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1 UVOD

Vodstvo vsakega podjetja mora odgovoriti na vpraSanje, kateri so klju¢ni dejavniki uspeha v
poslovanju podjetja. Ocena uspeSnosti posameznega projekta v medorganizacijskem trzenju
mora imeti tudi dolgorocni pomen, v njej pa morajo biti zajeti pogledi vseh klju¢nih
deleznikov. Trzenje projektov prenove informacijskih sistemov je zaradi strateSkega pomena
za kupca in poudarka na kakovosti izvajalcev projekta zahtevno, zato je kakovostna ocena
uspesnosti stratesSka prednost za podjetje, ki projekte izvaja.

V zadnjem desetletju je vrednotenje zadovoljstva kupcev kot del vodenja razmerij s kupci
postalo pomembna tema raziskav tako v Evropi kot v ZDA in Kanadi (Heasley, Gross, 1997,
str. 36). NovejSa literatura poskusa prikazati znacilnosti, ki se pojavljajo v razmerjih na
medorganizacijskih trgih (Rust, Oliver, 1994, str. 241-267). Koncepti medorganizacijskega
trzenja se namre¢ mocno razlikujejo od konceptov trzenja izdelkov za koncne porabnike.
Mnogo bolj temeljijo na odnosih med organizacijami ali posamezniki in skupinami v
organizacijah (Glynn v Tav¢ar, 1997, str. 23). Projekti prenove ali izgradnje informacijskega
sistema podjetja se dotaknejo mnogih organizacijskih ravni, pravil in klime vseh podjetij, ki v
projektu sodelujejo. Neupostevanje teh dejstev je eden od vzrokov, da je kar 70 odstotkov
projektov prenove informacijskih sistemov neuspesnih (Kovacic, 2000, str. 12).

Informacijski sistemi spadajo v podrocje trZenja sistemov, ki ima svoja pravila, ki se
razlikujejo od pravil trzenja drugih izdelkov (Hakansson v Tavcar, 1997, str. 90). Projekt
prenove informacijskega sistema zajema poleg osnovnega izdelka tudi celo vrsto storitev, ki
se ravno tako v marsic¢em razlikujejo od izdelkov, ne nazadnje seveda v trzenju (Lovelock v
Tavcar, 1997, str. 128). Ker je kakovost storitev v procesu prenove informacijskih sistemov
odvisna predvsem od kakovosti zaposlenih podjetja izvajalca, postaja vse bolj pomembno,
kak$ni so zaposleni v podjetju izvajalcu in kakSen je njihov odnos do organizacij, ki v
posameznem projektu sodelujejo. Visoko kakovostni kadri so v podjetju mocen deleznik, ki
ima svoje poglede na uspesnost. Uspesnost z vidika zaposlenih je zato enako pomembna kot
uspesnost z vidika narocnika, kar se kaze v vkljuenosti tega dejavnika v razlicne modele
uspesnosti (Glavic, 1999; Gostisa, 1999; Laci¢, 2000).

S hudo mednarodno konkurenco pa je vedno bolj treba gledati tudi na samo dobi¢konosnost
projektov, ki zadovoljuje lastnike podjetja izvajalca. Kotler kupcevo donosnost imenuje kar
dokoncen preizkus trzenja (Kotler, 1996, str. 52). Medtem ko konkurenca niza prihodke, pa
na drugi strani podjetje izvajalec s svojo strategijo odloca, kateri stroski in v kolik$ni meri
bodo zmanjSevali donosnost posameznega projekta (Tavcar, 1997, str. 92).

Vendar pa veliko modelov za vrednotenje uspesnosti obravnava te vidike loceno. Informacije
o skupni uspesSnosti so za podjetje izvajalca pomembne tako za poveCanje zadovoljstva
obstojeCih naro¢nikov, zaposlenih in lastnikov v podjetju izvajalcu kot za izbiro novih
projektov in zaposlenih (Vukovi¢, 2000, str. 7). Ugotoviti mora, kje se nahaja v razmerju s
posameznimi delezniki, kakSna je informacijska osnova za ustrezno vrednotenje uspesnosti in
kako lahko razli¢ne izsledke uporabi za strateSke odlocitve o izbiri in izvajanju konkretnih
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projektov. V literaturi najdemo kar nekaj konceptualnih raziskav, ki poskusajo zdruziti
razli¢ne vidike uspesnosti projektov na medorganizacijski ravni v enoten model uspesnosti,
pri cemer podjetja na podro¢ju informacijske tehnologije ne izstopajo (Atkinson, Holden,
2000, str. 6-10).

Vodstvo podjetja izvajalca mora ugotoviti, kateri so klju¢ni vidiki, po katerih lahko presoja
uspesnost posameznega projekta prenove informacijskega sistema, z namenom, da bi
izboljsali sedanje in prihodnje delo. Magistrsko delo je namenjeno podjetju v pomoc¢ pri oceni
opravljenega dela in pri prihodnjih odlocitvah. Model vrednotenja uspesnosti projektov po
vec¢ vidikih zagotavlja podjetju ocenjevanje kratkorocne uspesnosti in dolgoro¢nih prednosti,
ki jih podjetje dobi z ustreznimi zaposlenimi in naro¢niki. Model daje tudi moznost, da
podjetje odkrije svoje slabosti v ocenjevanju uspesnosti in v poslovnem odnosu s kupci, hkrati
pa je lahko odlocevalsko orodje, ki pomaga pri odlo¢itvah glede ucinkovitega izvajanja
posameznega projekta. Z magistrskim delom sem Zelel teoreticno in prakti¢no z raziskavo
primerov prikazati ¢im veC dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost projekta prenove
informacijskega sistema, kar nudi osnovo za izdelavo modela, ki bi ustrezal tako zahtevam
panoge kot nacinu poslovanja podjetja. Hkrati sem zelel s podrobnej$o analizo zadovoljstva
kupcev ponuditi moznosti za izboljSanje zadovoljstva obstojecih kupcev in podati osnovo za
izdelavo strategije trzenja, ki bi upostevala zeleno uspesnost z vidika kupcev. Raziskava je
temeljila na analizi primerov po enotah in po raziskovalnih vprasanjih.

Ciljem sledi tudi zasnova dela. V drugem poglavju sem opisal oblike trzenja, ki se pojavljajo
v projektih prenove informacijskih sistemov. V prvem delu poglavja sem prikazal znacilnosti
medorganizacijskega trzenja. Podrobno sta opisana tudi trZenje sistemov in storitev. V
nadaljevanju poglavja so opisane znacilnosti projektov prenove informacijskih sistemov.

V naslednjem poglavju sem opisal pomembne dejavnike vrednotenja uspesnosti projektov v
medorganizacijskem trzenju. Naslonil sem se predvsem na teorijo deleznikov. V nadaljevanju
sem prikazal poglede na zadovoljstvo kupcev in zaposlenih. V zakljucku poglavja sem opisal
Se nekaj finan¢nih kazalnikov uspesnosti, s katerimi lahko podjetje bolje spremlja poslovanje.

V cCetrtem poglavju sem prikazal primere in predloge za model uravnoteZenega merjenja
uspesnosti. Pomembno vlogo pri postavitvi modela ima tudi poznavanje poslovanja podjetja
in zmoZznosti za spremljanje in analizo posameznega dejavnika.

Poglobljeno sem raziskoval uspesnost z vidika kupcev. Teoreticno osnovo za raziskavo sem
podal v petem poglavju, Sesto poglavje pa sestavljata opis primerov in analiza rezultatov
raziskave. Ta je razdeljena na analizo primerov po enotah in na analizo primerov po
raziskovalnih vprasanjih.

V sklepu so opisane bistvene ugotovitve magistrskega dela.



2 PROJEKTI PRENOVE INFORMACIJSKIH SISTEMOV

Pri analizi ocenjevanja projektov prenove informacijskih sistemov se moramo osredotociti na
sodobne ugotovitve s podrocja trzenja in informacijskih sistemov. Projekt prenove
informacijskega sistema podjetja zajema trzenje samega informacijskega sistema (programske
opreme in z njo povezanih rezultatov) in trzenje spremljajocih storitev. Informacijski sistemi
so praviloma predmet medorganizacijskega trzenja. Vsa ta podrocja trzenja so bila v zadnjih
desetletjih predmet preucevanja, saj se bistveno razlikujejo od trzenja izdelkov in storitev za
kon¢ne porabnike. Tudi z vidika projektnega vodenja se projekti prenove informacijskih
sistemov nekoliko razlikujejo od drugih projektov. Vse to zahteva temeljito presojo, ¢e zelimo
pravilno oceniti uspesnost posameznega projekta.

V poglavju najprej predstavim medorganizacijsko trzenje na splosno, nato pa Se podrobneje
za trzenje sistemov in storitev. Ugotovitve poskuSam povezati z znacilnostmi projektov
prenove informacijskih sistemov, kjer se delno ze dotaknem tudi ocenjevanja opravljenega
dela. Opisane teoreti¢ne in prakti¢ne ugotovitve vplivajo na dejavnike uspesnosti, pomagajo
graditi koncept modela za uravnoteZzeno merjenje uspeSnosti ter dajejo osnovo za analizo
uspesnosti z vidika kupcev.

2.1 Medorganizacijsko trienje

Medorganizacijsko trzenje se bistveno razlikuje od trzenja izdelkov in storitev za koncne
porabnike, pri ¢emer so pomembne razlike v samem trgu:

a) Stevilo kupcev

Trznik na medorganizacijskem trgu se ukvarja z bistveno manjsSim Stevilom kupcev kot trznik
na porabniskem trgu (Kotler, 1996, str. 206).

b) velikost kupcev

Kupci v medorganizacijskem trzenju so organizacije z veC zaposlenimi, njihovi nakupi pa
vrednostno praviloma mnogokrat presegajo nakupe v trZzenju izdelkov za kon¢ne porabnike.
Nakupi v medorganizacijskem trZzenju so bolj zgoS¢eni, pri ¢emer 20% odjemalcev pomeni
80% posla (Mahin v Tav¢ar, 1997, str.36).

¢) omejena konkurenca

Stevilo dobaviteljev je v medorganizacijskem trzenju obi¢ajno manjse, $e posebej to velja za
dobavitelje kompleksnih sistemov (Tavcar, 1997, str. 43; Djurdjic, 2002, str. 5).

d) globalizacija

Mnogi dobavitelji in odjemalci postajajo svetovna podjetja, saj poskusajo izkoristiti prednosti,
ki jih ponuja koncentracija moci. Poleg tega naraS¢a mednarodna standardizacija, zato so
zahteve, potrebe in pricakovanja odjemalcev v panogi vse bolj homogene. Panozna pripadnost
je zato pomembnejSa od geografske pripadnosti.

e) strokovno kupovanje

Nabavniki v podjetjih so obi¢ajno bolj usposobljeni kot kupci v trzenju izdelkov za koncne
porabnike. Vzrok je v stalnem izobrazevanju, poudarku na nizkih stroSkih zaradi obsega
nakupov, kompleksnosti nabavnega postopka in sodelovanju ve¢ poslovnih funkcij (razvoj,
proizvodnja, finance itd.). Trzniki morajo zato poznati ve¢ tehni¢nih znacilnosti, zelo dobro
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pa morajo poznati tudi konkuren¢ne izdelke. Nabavniki podjetij tudi ne kupujejo po navdihu
ali trenutnem pocutju.

f) odnosi med dobavitelji in odjemalci

Vse zgoraj nastete lastnosti zahtevajo tesne odnose med dobaviteljem in odjemalcem. Oboji
so namre¢ vkljuceni v reprodukcijske verige, tako da ni le dobavitelj odvisen od odjemalca
(Mahin v Tavcar, 1997, str. 42). Pomembnost medorganizacijskega trga krepi globino in
dolgoro¢nost navezanosti. Dobavitelj in odjemalec dostikrat poenotita cilje in dejavnosti za
njihovo doseganje.

Kot smo ze omenili, v nakupnem procesu na medorganizacijskem trgu sodeluje ve¢ skupin, ki
igrajo eno od naslednjih vlog (Kotler, 1996, str. 209):

a) uporabniki

V trzenju informacijskih sistemov imajo uporabniki razli¢en vpliv, kar je odvisno predvsem
od vodstva podjetja. Dejstvo pa je, da v zadnjem ¢asu postaja sodelovanje uporabnikov pri
nakupu ra¢unalniske podpore informacijskemu sistemu stalna praksa.

b) vplivnezi

Pri opredelitvi potreb novega informacijskega sistema sodelujejo v dobrem nakupnem
procesu vsi zaposleni v podjetju, ki bodo v sistem vklju€eni, informacije pa ponavadi zbirajo
direktorji posameznih poslovnih funkcij.

c¢) odloc¢evalci

Informatiki v podjetjih (v Sloveniji veCkrat imenovani tudi AOP — avtomatska obdelava
podatkov, RC — racunski center ipd.) na podlagi zbranih potreb poiscejo nekaj moznih
dobaviteljev. Veckrat to vlogo odigrajo tudi zunanji svetovalci.

d) potrjevalci

Potrjevalec v podjetju je pri nakupih raunalniSke podpore informacijskemu sistemu skoraj
praviloma glavni direktor.

e) nakupovalci

To vlogo pri procesu trzenja ra¢unalniskih sistemov imajo v Sloveniji razli¢ne osebe glede na
velikost podjetja, nacin vodenja podjetja, obliko nakupa in drugo.

f) cuvaji

Cuvaji v medorganizacijskem trzenju informacijskih sistemov imajo razli¢ne vloge v razliénih
fazah postopka (v zacetnih fazah predvsem preprecujejo stike, kasneje pa pretok informacij).

Na vse te skupine delujejo razli¢ni vplivi, o njihovi pomembnosti pa ni enotnega mnenja.
Webster in Wind (Kotler, 1996, str. 211) sta jih razdelila na $tiri skupine z naslednjimi
znacilnostmi:

a) vplivi okolja

Okolje je v informatiki vedno mocan dejavnik tako v Sloveniji in v svetu. Na izbiro
dobavitelja informacijskega sistema so v zadnjem ¢asu gotovo vplivali tudi uvedba DDV v
Sloveniji, problem leta 2000, uvedba enotne evropske valute, prodor raznih novih tehnologij
ter drugo.

b) organizacijski vplivi

Paleta organizacijskih dejavnikov je pri izbiri informacijskega sistema Siroka toliko kot
skupina sodelujo¢ih v nakupnem postopku (nakupno sredisce). Sistem, ki se ne sklada z
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obstoje¢o ali Zeleno organizacijsko strukturo, ni konkurencen. Ce gredo pritiski na
medorganizacijskem trgu v smer zadovoljevanja nabavne sluzbe, je potrebno pri trzenju
informacijskih sistemov najprej odkriti nakupovalce in nato predstavitve in ponudbe pripraviti
skladno z organizacijskimi vplivi, ki so najpomembne;jsi v dani situaciji.

¢) medosebni dejavniki

Zaradi Stevila udelezencev v nakupnem srediS¢u mora medorganizacijski trznik pri trzenju
informacijskih sistemov zelo pazljivo odkrivati razmerja v skupini. Pri projektih prenove
informacijskih sistemov je zadeva Se tezja, ker gre za dolgoletno sodelovanje, v katerem
zaposleni podjetja izvajalca potrebujejo za uspesnost projekta sodelovanje vseh skupin, ki so
odloc¢ale v nakupnem postopku. Veckrat se zgodi, da se trznik preve¢ osredoto¢i na
zadovoljstvo nakupovalcev na ra¢un drugih skupin, s tem pa vodji projekta povzro¢i nemalo
tezav pri izvedbi projekta.

d) osebni dejavniki

Osebnim dejavnikom se ni mogoce izogniti, pomembno pa je, da v procesu
medorganizacijskega trzenja ne postanejo najpomembnejsi. Preveliko uposStevanje osebnih
dejavnikov pripelje do podobnih tezav kot zanemarjanje medosebnih dejavnikov. Interes obeh
strani je namre¢ uspesna izvedba projekta prenove informacijskega sistema, kjer morajo
interesi skupine prevladati nad interesi posameznikov. Vseeno pa jih ne smemo zanemariti.

Kupci v medorganizacijskem trzenju se odlo¢ajo glede na to, kakSen bo vpliv nakupa na
poslovanje. Robinson (v Kotler, 1996, str. 213) govori o osmih nakupnih stopnjah. Uporaba
posamezne stopnje je odvisna od nakupne oblike. Ker gre pri kupovanju informacijskega
sistema praviloma za prvi nakup, si oglejmo vseh osem stopenj:

a) prepoznavanje potrebe

Kdaj in zakaj v podjetju prepoznajo potrebo po novi racunalniski podpori informacijskemu
sistemu, je zelo odvisno od vseh vplivov, ki smo jih omenili. Obi¢ajno pa se podjetja odloc¢ajo
za nakup novega sistema, ker:

- obstojeci sistem nima funkcij, s katerimi bi podprli poslovne procese,

- obstojeci sistem ne daje ustreznih podatkov in informacij za odlo¢anje,

- dobavitelj obstojeCega sistema se ne odziva na zahteve podjetja,

- obstojeci sistem ni povezan v celoto,

- podjetje prehaja z razvoja znotraj podjetja na zunanjo dobavo (outsourcing),

- zamenjajo lastnike ali vodstvo.

b) splosni opis potrebe

Splosni opis potrebe bi moral zajemati vsaj poslovne funkcije, ki naj bi jih sistem pokril,
velikost podjetja glede na Stevilo uporabnikov, ki bodo sistem uporabljali, dodatne potrebe po
strojni, komunikacijski in drugi opremi in organizacijsko strukturo podjetja.

¢) opis znacilnosti izdelka

Nagin opisa znaéilnosti, ki bi jih moral nov sistem imeti, je zelo razli¢en. Zal v Sloveniji
premalo podjetij tej fazi nameni dovolj ¢asa. Ne glede na to, ali podjetje kupuje sistem na
klju¢ ali pa ga bo skupaj z dobaviteljem Se razvijal, je za korekten odnos zelo pomembno, da
so potrebe natan¢no doloCene. Dostikrat pomagajo pri tem Zelje po hkratni organizacijski
spremembi, ko v podjetju natan¢no popisejo poslovne procese. V tem primeru tako kupec kot
dobavitelj zlahka ugotovita, v kolik$ni meri informacijski sistem pokriva potrebe.
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d) iskanje dobavitelja

Podjetja iscejo dobavitelje informacijskega sistema na razli¢ne nacine. Obi¢ajno informacije o
moznih dobaviteljih zbirajo na sejmih, preko poznanstev znotraj ali zunaj panoge, le redko pa
preko orodij komuniciranja, ki so znacilne za trzenje izdelkov za kon¢ne porabnike.

e) zbiranje ponudb

Ponudbe posameznih dobaviteljev se ponavadi med seboj zelo razlikujejo, zato podjetja
vc¢asih sama dolocijo obliko ponudbe z vprasalnikom ali v kaksni drugi formalizirani obliki.

f) izbiranje dobavitelja

Proces izbire dobavitelja se je v zadnjih letih zelo spremenil. Pred nekaj leti so se podjetja
odloc¢ala na podlagi ponudbe, verjetno pa je slab glas, ki spremlja projekte prenove
informacijskih sistemov, prisilil kupce, da opravijo izbiro v ve¢ korakih. Ti so po izku$njah
podjetja naslednji:

1. V podjetju dolocijo manjSo odlocevalsko skupino, ki jo sestavljajo informatiki in
odgovorni za poslovne funkcije.

2. Ta skupina izlo¢i ponudbe, ki po ceni, funkcionalnosti ali drugih kriterijih ne ustrezajo
zeljam in potrebam podjetja.

3. V prvem krogu izbora ponudniki nato odloc¢evalski skupini predstavijo svoje sisteme, pri
¢emer gre predvsem za oceno, ali so podatki iz ponudbe, ki govorijo o funkcijah, ustrezni. Po
tem krogu podjetja izberejo 4-6 ponudnikov za drugi krog.

4. Vcasih podjetja med prvim in drugim krogom izbora preostalim ponudnikom posljejo
podatke, na katerih naj poteka predstavitev v drugem krogu.

5. V drugem krogu izbora ponudniki predstavijo sistem posameznim skupinam uporabnikov,
ponavadi loceno po poslovnih funkcijah. Uporabniki sprasujejo o reSitvah za potrebe, ki so
sprozile nakupni postopek. Po drugem krogu odlocevalska skupina opravi pogovore z
uporabniki in na podlagi teh pogovorov izbere dva ponudnika.

6. V dodatnih pogovorih s ponudnikoma kupec zbere informacije o ceni sistema, ceni
vzdrzevanja sistema, cenah spremljajocih storitev, cenah dograditev sistema ter o drugih
pogojih sodelovanja. Na podlagi teh informacij nato izberejo dobavitelja.

g) dolocitev izvrsitve narocila

Podjetji skleneta eno ali ve¢ pogodb, ki dolo¢ajo sodelovanje med podjetjema. Vecina
pogodbenih obveznosti je bila Ze dogovorjena v zadnjem krogu izbora, kljub temu pa poskusa
predvsem kupec v tej fazi dobiti dodatne ugodnosti in zagotovila.

h) ocena izvrsitve

Kupec in dobavitelj ponavadi ocenita izvedbo ob prevzemu informacijskega sistema, ob
zakljucku projekta prenove informacijskega sistema, nato pa periodicno ves Cas trajanja
vzdrzevanja sistema.

Dejstvo je, da prenaSanje konceptov trzenja izdelkov in storitev za koncne porabnike v trzenje
med podjetji ni primerno. Nasprotje take prakse je omrezni koncept trzenja. Bistvene lastnosti
omreznega pristopa so (Tavcar, 1997, str. 23):

a) omreZja so razmerja

- naravnanost dveh podjetij na sodelovanje;

- odvisnost je cena, ki jo podjetje placa za koristi razmerja;

- vezi med podjetjema;



- nalozbe zmogljivosti v snovanje, ustvarjanje in pridobivanje sredstev za prihodnjo rabo;

b) polozaj podjetja v omrezju izhaja iz preteklosti podjetja in drugih vplivov v preteklosti;

c) omrezja niso stati¢na, temve¢ dinamicna;

d) omrezja spodbujajo sodelovanje med sicer konkurenénimi udelezenci;

e) meja med podjetjem in okoljem je odvisna od glediS¢, namer in interpretacij udelezencev;

f) neprosojnost omrezij — vsak udelezenec ima pregled le nad razmerji, v katerih sodeluje,
Ceprav za druga razmerja ve.

Vsekakor pa tudi za trzenje informacijskih sistemov velja, da trzenjska miselnost na tem
podrocju zaostaja. Vzroki so naslednji (Engelhardt v Tavéar, 1997, str.33):

- enacenje marketinskih pojmov kot specificnih za trzenje izdelkov za kon¢nega porabnika;

- prevladovanje tehni¢nih strokovnjakov;

- proizvodna miselnost;

- raznolikost izdelkov in problemov.

Opisane znacilnosti in tezave so vzrok, da je medorganizacijski trg na podro¢ju
informacijskih sistemov v Sloveniji Se zelo nerazvit, kar otezuje kakovostno izvedbo procesov
uvedbe informacijskega sistema, s tem pa se manjSa zadovoljstvo posameznih deleznikov v
obeh udelezenih podjetjih in posledi¢no uspesnost posameznega projekta.

2.2 TrZenje sistemoy in storitey

Poleg tega, da trZenje informacijskih sistemov vsebuje znacilnosti medorganizacijskega
trzenja, vsebuje tudi druge oblike trzenja, za katere koncepti in modeli trzenja izdelkov za
kon¢ne porabnike niso prikladni. Projekt prenove informacijskega sistema namrec zdruzuje
trzenje kompleksnih sistemov in trzenje storitev s posebnimi strategijami ter vecjim
poudarkom na odnosih.

2.2.1 TrZenje sistemov

Ceprav lahko trZenje sistemov sre¢amo tudi v trzenju izdelkov za konénega porabnika, se
vendarle mnogo pogosteje pojavlja kot predmet medorganizacijskega trzenja. Dejavnosti, v
katerih sreCamo trzenje sistemov, segajo od proizvodnih do storitvenih dejavnosti, obsegajo
torej prakticno vse industrijske panoge. Med sisteme spadajo tako proizvodni obrati,
kompleksnejsi izdelki kot procesna in programska oprema. Predvsem je za sisteme znacilno,
da opravljajo ve¢ funkcij. Tveganja in donosi so visoki tako za dobavitelja kot odjemalca
(Mahin v Tavcar, 1997, str. 34). Vse te znacilnosti veljajo tudi za informacijske sisteme. Vsaj
v primeru vecjih poslovnih informacijskih sistemov v Sloveniji trzenje poteka v omejeni
konkurenci. Delno je razlog v nezanimanju vecjih podjetij za slovenski trg, delno v problemih
lokalizacije programske opreme, delno pa v prezapletenosti reSitev za velika podjetja in
predolgem casu uvajanja, kar ne ponuja dovolj proznosti tistim slovenskim podjetjem, ki
i8¢ejo svojo uspesnost v raznovrstnosti svojega poslovanja in iskanju trznih vrzeli. Kljub
omejeni konkurenci pa vendarle govorimo pri trzenju informacijskih sistemov tudi o
globalnem trzenju. Ve€ina ustreznih resitev, ki so podjetjem kupcem na razpolago v Sloveniji,
je izdelek tujih podjetij, predvsem iz ¢lanic Evropske skupnosti in iz ZDA, te izdelke pa trzijo
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predstavnistva ali poslovne enote v Sloveniji. Po drugi strani mnoga slovenska podjetja
poskusajo pomanjkanje ustreznih strokovnjakov resevati z zaposlovanjem strokovnjakov iz
tujine. Priblizevanje Slovenije Evropski skupnosti in standardizacija bosta globalnost trzenja
informacijskih sistemov Se povecali (Djurd;ji¢, 2002, str. 5).

Splosne strategije trzenja sistemov lahko dolo¢imo z naslednjimi kljuénimi dejavniki

(Hakansson v Tav¢ar, 1997, str. 90):

- primernost sistema: sistem mora dobro opravljati svojo nalogo in mora biti usklajen z
opremo in poslovanjem odjemalca, zato se od dobavitelja pricakuje, da bo strokovnjak
tako za lastno tehnologijo in procese kot za tehnologijo in poslovne procese odjemalca,
kar zahteva tesne odnose;

- redkost nabav: nabave niso redne in pogoste, ampak so vezane na nalozbe odjemalca, to
pa pomeni, da mora dobavitelj skrbeti za trdnost in trajnost odnosov, kar pomeni velike
stroske in napor;

- verodostojnost dobavitelja: sistemi so v uporabi dalj ¢asa in terjajo stalno vzdrzevanje,
zato se od dobavitelja pricakuje, da s svojo verodostojnostjo zagotavlja minimalnost
napak, kar za dobavitelja predstavlja dolgotrajen in drag proces.

Strategija odjemalca je, da (Hakansson v Tavcar, 1997, str. 90):

- uporablja dobavitelja kot strokovnjaka za izpopolnjevanje lastnega poslovnega procesa,
od katerega pricakuje nasvete, informacije, sodelovanje in skupno snovanje, kar naj
posledi¢no pripelje do nizjih stroSkov poslovanja, veanja zmogljivosti in posledi¢no
dobickov;

- od dobaviteljev zahteva standarden sistem, ki ga spremljajo ustrezne storitve, zato ne zeli
stroskov, ki so posredno ali neposredno vezani nanj;

- je pomemben vsak nakup, zato jih obravnava drugace kot druge nakupe, predvsem z
nakupnimi skupinami strokovnjakov in kasnej$im sodelovanjem uporabnikov.

Strategija dobaviteljev je, da so urejevalec odjemalCevih problemov, kar pomeni, da se
prilagajajo potrebam odjemalcev, in da so u€inkovit proizvajalec standardnih sistemov, ker le
to zagotavlja uspesnost (Hakansson v Tavcar, 1997, str. 90).

Podobno kot pri medorganizacijskem trZenju je tudi pri trZenju sistemov nakupni proces
dolgotrajen, stikov med dobaviteljem in odjemalcem je veliko, pogosto tudi zaradi povezanih
poslov. Pogost je tudi vpliv javnosti ali drugih vpletenih organizacij (posredniki in
svetovalci). Odjemalci se pogosto odlocajo med nakupom enotnega sistema in nakupom
sestavin. Dobavitelji, ki ponujajo sisteme, sicer lahko racunajo na vec¢jo donosnost, vecjo
diferenciranost ponudbe in s tem konkuren¢no prednost (Tavcar, 1997, str. 91), vendar pa za
odjemalce sistem ni vedno prednost pred sestavinami. Poglavitni razlogi, ki govorijo v prid
nakupom sistema, so kompleksnost, pomen znanja, vecje znanje in zmogljivosti dobavitelja
na podro¢ju nacrtovanja, usmerjanja in izvajanja projektov, nejasne potrebe odjemalca,
prelaganje funkcijskih in socialnih tveganj na dobavitelja sistema in dobaviteljeve izkusnje.



V primeru, da ponudnik sistema nima vseh za odjemalca potrebnih znanj oziroma osnovni
sistem nima vseh Zzelenih funkcionalnosti, se ponudniki na razliéne nacine zdruZujejo.
Vodenje projektov v trzenju sistemov zahteva koordiniranje Stevilnih raznolikih dejavnosti,
zato se pogosto oblikujejo prodajne projektne skupine s specifiénimi znanji in ves¢inami.

Dobavitelj oziroma ponudnik informacijskih sistemov se mora ponavadi odlocati med
individualizacijo in standardizacijo (prednosti in slabosti so prikazane v tabeli 1).

Tabela 1: Prednosti in slabosti individualizacije in standardizacije

Prednosti Slabosti
Individualiziranje | - prednost pred konkurenti - vi§ji stroski razvoja
- povecanje moznega razpona - vi§ji stroski vzdrzevanja
cen - tezje nacrtovanje zasedenosti
- povecevanje know-how proizvodnih zmogljivosti

- bolj spremenljiv odjem

- manj moznosti za
racionaliziranje

- ob prevzemu narocila je tezko
predvideti tezave pri reSevanju

problema
Standardiziranje | - niZji stroSki - vec konkurence
- boljsa povezljivost - manj prilagodljivosti - proZnosti
- enostavnejSe vzdrZzevanje - cenovna konkurenca

- krajsi dobavni roki
- enostavnej$i nakupni postopek

Vir: Tavcar, 1997, str. 92

Dobavitelj se lahko odlo¢i za neposredne trzne poti, kar pomeni tesen stik z odjemalci.
Trzenje zato izvaja management, lastni trzniki ali prodajna organizacija in zastopniki. Pri tem
se lahko pojavi problem obvladovanja in stroskov. Druga moznost so posredne trzne poti, kjer
potrebe usklajujejo posredniki, kar pomeni za dobavitelja manj stroSkov in potrebnega
kapitala, zato pa je tudi vpliv na distribucijo manjsi. TrZenje izvajajo trgovinska podjetja in
prijateljska podjetja. Poti so lahko Se kooperacijske, ko se dobavitelji povezujejo, kar pomeni
nizje stroske in potrebni kapital. Tako povezovanje pa zahteva standardizirane izdelke
(Tavcar, 1997, str. 93).

Najbolj obi¢ajna strategija komuniciranja je osebna prodaja. Dobavitelji izvajajo predstavitve
za vsakega kupca posebej. Oglasevanje uporabljamo za standardne sisteme, kjer je poudarek
na blagovni znamki. Za informiranje uporabljamo tudi neposredno komuniciranje. Stroski za
sejme in razstave so visoki, uspeh pa ni zagotovljen (Tavcar, 1997, str. 93).




2.2.2 TrZenje storitev

Storitve zavzemajo pomemben delez v projektih prenove informacijskih sistemov, saj
pomenijo finan¢no vsaj enakovreden delez programski opremi, potekajo ves Cas trajanja
projekta, veckrat pa je prav od kakovosti storitev odvisna uspesnost posameznega projekta.

Storitve v projektih prenove informacijskih sistemov so tako kot tudi storitve na splo$no zelo

raznolike. TakS$ni so tudi kriteriji za razvr§¢anje. Najbolj obi¢ajni nacini razvr§€anja so

(Tavcar, 1997, str. 127):

a) nasnovne in nesnovne storitve, namenjene ljudem ali stvarem,

V projektih prenove informacijskih sistemov so nesnovne storitve predvsem storitve na

programski in strojni opremi, namenjene namestitvi, organizaciji in izboljSavam programske

opreme. Snovne storitve obsegajo Siroko paleto (Solanje, uvajanje, svetovanje, vodenje

projekta itd.).

b) po dosegljivosti in po tem, kje storitev poteka,

Storitve v glavnem potekajo na lokaciji naro¢nika ali dobavitelja, redkeje tudi kje drugje.

Vecina storitev na lokaciji dobavitelja je namenjena odstranitvi motecih dejavnikov za

uporabnike, ki so jim izpostavljeni na svojem delovnem mestu.

C) po pogostnosti uporabe in po bolj ali manj formaliziranem razmerju med dobavitelji in
odjemalci storitev,

Nekatere storitve so enkratne, nekatere potekajo ves Cas projekta, nekatere pa Casovno

obdobje projekta celo presegajo.

d) po prilagojenosti storitev posebnim potrebam in zeljam odjemalcev,

Prilagoditev storitev potrebam naroc¢nika je lahko pomembna strateska prednost.

e) po stopnji sodelovanja med izvajalci in uporabniki in po delezu dela in materiala v
storitvah,

Za vecino storitev v projektih prenove informacijskih sistemov velja, da mora biti stopnja

sodelovanja zelo visoka.

f) po vsebnosti dela in po vsebnosti materiala,

g) po vsebnosti dela in prilagojenosti storitev,

h) po snovnosti storitev in vrstah odjemalcev.

Tudi sicer splosne znacilnosti storitev mocno vplivajo na izvedbo (Tavcar, 1997, str. 128):

- storitev ni mogoce skladisCiti — potrebno je mnogo koordinacije in usklajevanja, da
storitve pripeljejo do rezultata,

- storitve so vezane na c¢as — zelo pomembno je vsaj deloma planirati storitve na projektu
prenove informacijskih sistemov, sicer ni mozno projekta ustrezno zakljuciti,

- storitve so vezane na kraj — v informatiki ta znacCilnost ni tako izpostavljena, saj je mozno
dolocene storitve opraviti na daljavo,

- uporabnik je vselej vkljucen v storitev

- spremembe v proizvodnji storitev terjajo spremembe v vedenju uporabnika,
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- vsakdo in vse, kar je v stiku z uporabnikom, lahko sodeluje v izvajanju storitve — to
dejstvo je veckrat zanemarjeno, predvsem pri sistemih, kjer dobavitelj programske opreme
ni tudi dobavitelj storitev,

- osebje, s katerim je uporabnik v stiku, je del storitve — ker so pomembni odnosi, je
pomembno, da vsi sodelujo¢i poznajo svoj vpliv na proces,

- kakovosti storitev ni mogoc¢e nadzorovati ob izhodu iz proizvodnje — na kakovost vpliva
tudi uporabnik, zato stoodstotna kakovost ni mozna, pomembno je ucinkovito
popravljanje napak,

- drugacna zasnova trzenjske funkcije, saj so trzniki v tesnejSih odnosih z ostalimi
zaposlenimi, v trzenje pa so vpleteni tudi izvajalci.

Storitve glede na koristi odjemalcev delimo Se na (Tavcar, 1997, str. 141):

- temeljne — najbolj splosne in osnovne koristi,

- pricakovane — osnovne in nekatere dodatne koristi,

- izboljSane — pomenijo osnovo za diferenciranje storitev npr. odzivnost, zanesljivost ipd.,
- potencialne — mozne dodatne koristi.

Tako kot pri samem sistemu lahko tudi pri storitvah v projektu prenove informacijskega

sistema govorimo o standardizaciji storitev. Pri tem prihaja do razlik v pogledih posameznih

poslovnih funkcij. Proizvodnja storitev Zeli ¢im manjSe sodelovanje uporabnikov, saj to

omogoca vec¢jo ucinkovitost in gotovost. Po drugi strani pa si trzenjska funkcija zeli obsezne

stike z uporabniki, saj to omogoca diferenciacijo storitev in konkuren¢no prednost. Ce se

podjetje odloci za standardizacijo storitev, se to kaze v (Tavcar, 1997, str. 144):

- usklajenosti vedenjskih in racionalnih pristopov "na odru" in "v zakulisju",

- kar najmanjSi prilagoditvi posameznim uporabnikom, velikih koli¢inah storitev in
obseznem sodelovanju uporabnikov storitev,

- ucinkovitem izvajanju standardiziranih storitev, ki ne izkljucuje osebne obravnave,

- prijazni ureditvi, ki pa uporabniku ne daje obcutka vpliva na storitev,

- zahtevnosti do odjemalcev, ki morajo dolociti, kaj zelijo.

Storitve v projektu prenove informacijskega sistema se tem znalilnostim bolj ali manj
prilagajajo. Osnovne rutinske storitve naj bi bile ¢im bolj standardizirane in uporabnik naj
nanje ne bi imel bistvenega vpliva. Na drugi strani pa so storitve uvajanja, svetovanja in
vodenja dostikrat nestandardne, izvajalci pa se v veliki meri prilagajajo razliénim zeljam in
potrebam naro¢nika. Kljub temu se tudi tu tezi k neki standardizaciji postopkov, ki naj
zagotovi kon¢no uspesnost in doseganje ciljev. To predvsem velja za samo vodenje projekta.

Zelo pomembno je, da se v vsakem podjetju, ki storitve izvaja, prav vsi zaposleni zavedajo,
da sodelujejo pri izvedbi storitve oziroma v stiku z uporabnikom storitve. Glede na to
znacilnost delimo zaposlene na izvajalce "na odru" (vidni del storitve) in "za odrom". S
prvimi je uporabnik v neposrednem stiku, ti storitev izvajajo in izvedbo prilagajajo
uporabniku, drugi pa skrbijo za rezijo in okolje storitve. Na uporabnika poleg izvajalcev
vplivajo Se drugi uporabniki in okolje storitve.
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Za vse storitve v projektu prenove informacijskega sistema je znacilno, da zahtevajo izdatno
sodelovanje uporabnikov. Zelo malo je storitev, kjer bi uporabniki naro¢nika smeli igrati
pasivno vlogo, ¢eprav se v praksi to veckrat dogaja.

Izvajalci storitev so pomemben dejavnik v trzenju celotne racunalniske podpore
informacijskemu sistemu. Od njih je pravzaprav odvisno, ali bo projekt uspesen. Ker gre za
zelo kompleksne sisteme, je nujno, da so koordinacija dela, nastavitev sistema in prenos
znanja na uporabnike ¢im bolj kakovostno opravljeni. Vse to pomeni, da mora podjetje
izvajalec za te funkcije iskati ljudi, ki so odgovorni, strokovno usposobljeni, komunikativni,
odprti v odnosih z ljudmi in jim tako delo tudi sicer ustreza (npr. Kovacic, Es, 2002, str. 228).
Mnogo podjetij izvajalcev (predvsem manjsih) dela napako, da za delo "na odru" in "za
odrom" uporablja iste ljudi.

Okolje storitve mora podpirati izvajanje storitve. V storitvah, povezanih z informacijskim
sistemom, je velika nevarnost, da izvajanje storitve moti reden delovni proces, ker podjetje
naro¢nik ne uspe zagotoviti uporabnikom potrebnega cCasa za kakovostno sodelovanje pri
izvedbi storitve, kar lahko pomeni zamude ali celo neuspesnost celotnega projekta.

Informacijski sistem in storitve, povezane z njim, delujejo v posameznem projektu kot
nedeljiva celota. Sistem kot izdelek predstavlja za storitve seveda nujno osnovo, brez katere je
izvajanje storitev praktiéno nemogoce. Storitve pa po drugi strani kompleksen sistem
postavijo v realno poslovno okolje in zivljenje, zato tudi sistem brez ustreznih storitev nikoli
ne bo deloval po Zeljah naro¢nika. Kakovost sistema in storitev pa je mozno doseci le s
pravimi odnosi med podjetji in njihovimi zaposlenimi, ki so udelezeni v projektu prenove
informacijskega sistema.

2.3 Znadilnosti projektov prenove informacijskih sistemov

Ob prenovi informacijskih sistemov moramo odgovoriti predvsem na dve vprasanji. Prvo se
nanasa na pristop, kako prenovo sploh izpeljati, drugo pa se dotika kriticnih tock v prenovi
informacijskega sistema. Oba vidika je potrebno nujno ovrednotiti, ¢e Zelimo vrednotiti
uspesnost prenove informacijskega sistema.

2.3.1 Prenova informacijskih sistemov kot del prenove poslovanja

Obicajni nacin prenove informacijskih sistemov temelji na preslikovanju izvajanja poslovnih
postopkov in aktivnosti v programske reSitve. Pri tem prihaja do pomembne razlike, kaj
vzamemo kot izhodis¢e. Glede na to lo¢imo tehnoloski in strateski pristop.

Glavna znacilnost tehnoloSkega pristopa je pretezna usmerjenost na podatke kot izhodisce pri
prenovi informacijskega sistema. Na osnovi posnetka obstojeega stanja vklju¢no z analizo
obstoje¢ih dokumentov in njihovega pretoka ter uporabe se snujejo zahteve do novega
informacijskega sistema. Gre torej predvsem za dvigovanje ucinkovitosti z uporabo
informatizacije, medtem ko uspeSnost poslovanja ni tako pomembna. Tehnoloski pristopi so
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bili prvi uporabljeni pristopi, ki so kot rezultat analize zahtevali podrobno opredelitev
podatkov in pravil. Sodobne tehnoloske usmeritve se borijo predvsem s problemom
ugotavljanja informacijskih potreb. Ker tehnoloski pristop ne uposteva vseh vidikov
poslovanja, za prenovo poslovanja in informacijskih sistemov ni najbolj primeren, kar pa ne
pomeni, da so napacna orodja in tehnike, ki jih uporablja (CASE orodja, diagramske tehnike
modeliranja in pretoka podatkov itd.) (Kovacic, 1997, str. 252-253).

Strateski pristop je usmerjen v uspesSnost poslovanja skozi analizo dodane vrednosti.

Vkljucuje Porterjevo ugotovitev o tekmovalnih silah, ki vplivajo na podjetje, in temu

primerno uporabo strategij. Predvsem Davenport in Hammer, pa tudi drugi avtorji,

obravnavajo prenovo poslovanja z vidika informatizacije kot (Kovaci¢, 1997, str. 253):

- usmeritev v delovne in poslovne procese, ki potekajo skozi posamezne funkcionalne enote
podjetja (poslovne funkcije),

- nujnost in moznost za izvajanje drasti¢nih sprememb ter izboljSanje poslovanja,

- uporabo informacijskih tehnologij, ki omogoca spremembe in ustreznejSe izvajanje
opravil,

- vzporedno s tehnoloskimi spremembami tudi prilagajanje organiziranosti in kadrov.

Oba omenjena pristopa pa neustrezno pokrijeta problematiko, saj jo poskusata resiti parcialno.
Tehnoloski pristop je znacilen predvsem za manjsa podjetja s pretezno tehni¢nim kadrom,
vCasih pa tudi za vecja podjetja, ki imajo zasnovo in konkurenéno prednost predvsem v
tehni¢ni strokovnosti. Na drugi strani je strateski pristop predvsem managerski pristop, ki
informatiki daje mo€ za drasti¢ne spremembe. Pojavlja se predvsem pri naro¢nikih in skoraj
praviloma v trzenjskih sloganih podjetij, ki informacijske sisteme trzijo. Kljub temu pa se
pojavljajo tudi sodobni pristopi, ki poskusajo zdruZiti oba pola.

Vprasanja prenove poslovanja podjetij so vezana predvsem na prenovo poslovnih procesov
ter njihovo informatizacijo in zajemajo podro¢ja racionalizacije in standardizacije ter
poenostavitve postopkov, uvajanja nujnih organizacijskih sprememb ter pogojev za uvedbo
sodobnih konceptov skupinskega dela in sodobne informacijske tehnologije. Seveda prenove
poslovnih procesov ni mogoce enaciti s prenovo informacijskega sistema, ker ne gre le za
tehnolosko problematiko. Problem je potrebno gledati s socio-tehni¢nega vidika. Ta opisuje
medsebojni vpliv organizacijskega sistema in informacijske tehnologije (Baugh, Walters,
1992, str. 243). Izvajalci prenove informacijskega sistema morajo tako upoStevati tehnoloske,
psihosocialne, kulturne, strukturne in managerske vplive, ¢e hoc¢ejo z novim sistemom doseci
zelene cilje.

Poleg tega pa informacijskega sistema podjetja ne sestavlja samo programska resitev, ampak
ta sistem obdajata Se formalni in neformalni sistem, ki vkljucujeta kulturo in subkulture
podjetja (Zuurbier, 1992, str. 61). Vse to vpliva na naklonjenost spremembam, ki je nujno
potrebna za prenovo informacijskega sistema.

Ko govorimo o strukturi, govorimo o organizaciji, procesih in virih. Predvsem usmeritev, ki
je pri nas poimenovana kot prenova poslovnih procesov, je pogojena z moznostmi, ki jih nudi
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informacijska tehnologija in novi pristopi k informatizaciji poslovnih procesov. Vpliv kadrov
na uspeSnost prenove informacijskega sistema je velik, pri ¢emer vplivajo predvsem tri
komponente: znanje, usposobljenost in motivacija. Ko govorimo o tehnoloskem vplivu, igra
informacijska tehnologija najpomembnejSo vlogo, a lahko z napac¢nim pristopom globalno
gledano dosezemo negativne rezultate (Kovacic, 1997, str. 255).

Sodobne pristope prenove informatizacije delimo na aktivnostne in komunikacijske. Prvi so
usmerjeni v doseganje tradicionalnih ciljnih vrednot (kakovost, stroski, novi izdelki ipd.),
drugi pa vzamejo za osnovo zadovoljstvo kupca. Obe smeri se ukvarjata z delovnimi procesi,
sestavljenimi iz aktivnosti. Pomembno je, da je rezultat procesa odvisen od izvajanja vsake
posamezne aktivnosti, ki pa morajo biti na nivoju procesa ustrezno koordinirane (Kovacic,
1997, str. 256-257).

Opredelitve, ki jih sodobni pristopi uporabljajo, imajo temelj v socio-tehni¢nem vidiku in
podpirajo postopnost ter iterativnost pri zagotavljanju kakovosti prenavljanja procesa. Pri tem
uporabljajo znana orodja (npr. SWOT, veriga vrednosti, razdelava tekmovalnih strategij,
"benchmarking", klju¢ni dejavniki uspeha, teorija strateskih sunkov, CASE itd.). Slika 1 (str.
15) prikazuje eno od moznosti takega pristopa. Pri tem pristopu uporabljamo referencne
procesne bloke, ki predstavljajo poslovne modele in programske module, ki pokrivajo
razli¢ne poslovne procese. Taki modeli nam sluzijo za modeliranje poslovnih procesov, pri
¢emer ze vkljucujejo prakticne izkuSnje predhodne uporabe (Kovacic¢, 1997, str. 258-260).
Nevarno pa je, da poskusamo nek poslovni proces na silo prilagoditi takim modelom in
informacijskim resitvam. Zal je to v Sloveniji vse prepogosta praksa, ki se ravna po reku: "Ce
je dobro za druge, je tudi za nas." Takemu pristopu pa se je potrebno izogniti, ¢e zelimo
slediti ciljem, ki smo si jih ob prenovi zadali.

2.3.2 Kriti¢ne toCke v projektu prenove informacijskega sistema

Projekti prenove informacijskega sistema so v marsi¢em podobni projektom na kateremkoli
poslovnem podrocju. Tako kot vsi projekti se morajo tudi informacijski drzati proracuna,
urnika in zahtev. Ravno slednje pa so ena od najbolj kriticnih tock v izgradnji ali prenovi
informacijskega sistema.

Prva tezava, s katero se lahko srecamo v informacijskih projektih, so torej nepopolne, nejasne
ali netoCne zahteve. Rezultat takih zahtev je, da so lahko dolocene funkcionalnosti izpuScene,
dodane so nepotrebne funkcionalnosti, delovanje doloCenih funkcij se lahko razlikuje od
pricakovanj, lahko pa manjkajo tudi funkcionalnosti, na katere ni nih¢e pomislil. Slabe
specifikacije so problem tako za razvijalca kot za naro¢nika, zato je potreben skupen trud pri
doloc¢anju zahtev, rezultat pa mora biti ustrezen dokument (Bennatan, 2000, str. 20-21).

Naslednja velika tezava v informacijskih projektih, ki vkljuc¢ujejo programsko opremo, so
pogoste spremembe. Pozne zelje po spremembah lahko pomenijo za razvijalca velik strosek,
tako denarno kot v smislu zadovoljstva razvojne ekipe. Nenehne spremembe ponavadi
povzrocajo tudi tezave pri zaklju¢evanju projekta (Bennatan, 2000, str. 21).
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Slika 1: Socio-tehni¢ni pristop k prenovi in informatizaciji poslovanja

analiziranje prednosti, slabosti analiziranje okolja, primerjava s
in kulture obravnavane sorodnimi zdruzbami in
organizacije, ocena kadrov, < » najboljsimi na obravnavanem
organiziranosti in info. podpore podrocju

\ ustvarjanje klime, naklonjene /
spremembam, priprava projekta,
4_

pripravljanje alternativnih
scenarijev bodoCega razvoja

v

primerjanje strategij in scenarijev
——p| razvoja ter ocenjevanje izvedljivosti |4

AN

razvoj poslovnega modela (globalni
primerjanje modelov z dejanskim

model procesov in podatkov) in
modelov, potrebnih za izvedbo
/ razli¢nih strategij
stanjem in ugotavljanje potrebnih
sprememb

ugotavljanje informacijskih potreb
in tokov, povezanih s procesi
oziroma poslovnimi priloznostmi

sprotno preverjanje
in ocenjevanje
! ! I

primerjanje obstojece informacijske
podprtosti in organiziranosti s
potrebno

prenos ciljev, casovnih parametrov,
meril uspeha in pristojnosti na
projektni tim in izvajanje prenove

Vir: Kovacic, 1997, str. 259

Vsak informacijski projekt vsebuje kar nekaj ocen, ki se na podrocju projektnega vodenja
nana$ajo na proracun, urnik in vire, na tehnicnem podro¢ju pa predvsem na zahteve po
odzivnosti sistema. Seveda so prenizke ocene vecja nevarnost (Bennatan, 2000, str. 22).

Mnogi projekti prenove informacijskih sistemov vkljucujejo zunanje vire (podpogodbeniki,
dobavitelji opreme, vzporedni projekti, okolje itd.). Vsak nov vir pomeni, da doloCen del
projekta ni ve¢ povsem pod nadzorom vodje projekta. Temu ustrezne morajo biti pogodbe in
projektni nacrt, ki mora vsebovati tudi resitve v primeru zamud zunanjih virov (Bennatan,
2000, str. 23).
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Pomembna tocka stabilnosti projekta je tudi stalnost razvojne ekipe, predvsem pri projektih,
ki vsebujejo velik del razvoja. Povprasevanje po kadrih na podro¢ju programske opreme je
vedno vecje, s tem pa se vecajo tudi tezave zaposlovanja in ohranjanja kadrov (Bennatan,
2000, str. 24-25).

Omenjene tocke seveda zahtevajo, da zelo nata¢no ocenimo in nadzorujemo tveganje na
projektu. Vsako povecevanje kompleksnosti sistema tveganje Se povecuje. Podrocja tveganja
je potrebno ugotoviti, doloc€iti nacrt nadzora tveganja in v nadziranje tveganja vkljuciti vse
sodelujoc¢e v projektu (izvajalec, naro¢nik, zunanji viri).

Vse kriti¢ne tocke, ki povzrocajo tveganje v projektih izgradnje ali prenove informacijskih
sistemov, morata izvajalec in naro¢nik urediti z ustreznimi dokumenti. Prva odlocitev, ki jo
morata obe strani sprejeti, je oblika pogodbenega razmerja, ki je lahko kjerkoli med mejama,
ki ju dolocata pogodba s fiksno ceno in pogodba, kjer naro¢nik izvajalcu krije stroske in
zagotavlja dolo¢eno stopnjo dobicka. Seveda ima vsaka od oblik razmerja prednosti in
slabosti tako za izvajalca kot za naro¢nika.

Pogodba brez fiksne cene je ponavadi primerna za manjSe, slabo opredeljene projekte, kjer
vnaprej tezko dolo¢imo zahteve. Dolociti moramo seznam sodelujocih v projektu, definicijo
dela, kaksni in kateri so lahko stroski, nadine fakturiranja in placevanja ter postopek
zakljuCevanja projekta. Prednosti, ki jih ima izvajalec s tako pogodbo, so posel brez
finan¢nega in poslovnega tveganja ter pridobivanje znanja. Vendar pa so dobicki v taksnih
poslih manjsi, zaposleni so manj zadovoljni, nadzor nad delom in viri je slabsi, pogosti pa so
tudi spori s kupcem. Slednji sicer s tako obliko pogodbe dobi ve¢ nadzora nad razvojem,
nekoliko pa zmanjSa tudi poslovno tveganje. Nacin pogodbe mu omogoca tudi prekinitev
pogodbe v kateremkoli trenutku. Seveda pa nacin dela pomeni vecje razvojne stroske,
prevzemanje dobaviteljevega tveganja, zahteva pa tudi vec¢je sodelovanje. Te slabosti so tako
velike, da se tej obliki dela kupci v glavnem izogibajo (Bennatan, 2000, str. 36-38).

Pogodbe s fiksno ceno zahtevajo zelo natancno opredeljen projekt. Prednosti za razvijalca so,
da obdrzi nadzor nad razvojem, lahko doseze vecjo dobickonosnost, projekta pa ni mozno
kadarkoli prekiniti. Seveda pa s tako pogodbo prevzame nase tveganje, zapleta se v morebitne
spore s kupcem zaradi sprememb in razlage zahtev, vse to pa lahko pripelje do zamude
projekta ali poslovne izgube. Kljub tezavam se dobri ponudniki programske opreme ne
izogibajo takim pogodbam. Naro¢niki prav tako radi sklepajo take pogodbe, saj so stroski
oziroma proracun za projekt znani vnaprej, tveganje prenesejo na dobavitelja, poleg tega pa je
potrebno manj sodelovanja z njihove strani. Vendar pa kupec s tem izgubi nadzor, predvsem
pa se pojavijo tezave ob vsaki Zeleni spremembi (Bennatan, 2000, str. 38-40).

Obicajno zeleni tip pogodbe s strani narocnika Ze dolo¢i tudi mozZzne ponudnike. Dolocene
programske opreme namre¢ dobavitelji ne zelijo spreminjati. Ve€ina projektov prenove
informacijskih sistemov pa temelji na pogodbi, ki za ve€ino poslovnih funkcij predvideva
standardno reSitev, ki jo kupec kupi po fiksni ceni, manjSe dodelave in delo na projektu pa se
obracunata po pogodbi brez fiksne cene. Predvsem pri vecjih ponudnikih poslovnih (ERP —
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Enterprise Resource Planning) sistemov dobavitelj in kupec podpiseta dve ali ve¢ pogodb, pri
¢emer licence programske opreme obravnava pogodba po fiksni ceni, ostalo pa pogodba s
cenikom vseh dodatnih storitev glede na enoto dela.

Naslednji korak v razmerju med naro¢nikom in izvajalcem je priprava zahteve za ponudbo, ki
jo pripravi kupec. Dokument mora vsebovati opis problema in ciljev projekta, tehni¢ne
zahteve, administrativne informacije, stroskovne zahteve, dokumente, ki se nanasajo na
zahteve (npr. potrebni standardi), zahtevane rezultate projekta, zahtevano obliko ponudbe ter
urnik zbiranja ponudb in sprejemanja odlocitve (Bennatan, 2000, str. 40-44).

Podjetje ponudnik odgovori s ponudbo, lahko pa ponudba tudi nima predhodne zahteve s
strani naro¢nika. V vsakem primeru mora dobavitelj sestaviti skupino za pripravo ponudbe.
Enako velja za projekte izgradnje in prenove informacijskega sistema, ¢eprav pri slednji
predvsem za predstavitev standardne resitve vCasih zaradi poznanosti blagovne znamke ni
potrebna skupina, ampak le posameznik. Skupina mora odgovoriti, ali zahteve naro¢nika
spadajo v podrocje, ki ga podjetje s svojo programsko opremo pokriva, ali je projekt prave
velikosti (ne prevelik in ne premajhen) in ali ima dobavitelj sploh moznosti za uspeh. Dobra
ponudba mora odgovoriti na vprasanja, kdo ponuja, kaj ponuja, zakaj ponuja, kako bo delo
opravljeno, kdaj bodo opravljene posamezne faze in kaksni so stroSki za naro¢nika. Na ta
vprasanja mora ponudba odgovoriti v posameznih sklopih, pri ¢emer tehni¢na ponudba
odgovori kaj in kako, ponudba za management kako in kdaj, cenovni del pove koliko, v
posebnem delu ponudnik pove kaj in kdaj (najpomembnejsi del, ki ima lahko razli¢ne oblike
glede na vrsto projekta, pri standardnih reSitvah gre za seznam funkcionalnosti ali za poseben
dokument dobavitelja) in povzetek za vodstvo (posebej pomemben je pri velikih projektih, saj
ne bodo vsi brali celotne ponudbe, zato na nekaj straneh odgovori na vprasanja, ki so v drugih
delih bolj razdelana). Ponavadi prilozimo Se podatke o ponudniku in referenc¢no listo,
kvalificiranost glavnih kadrov in razna dokazila (Bennatan, 2000, str. 44-50).

Sledi pregled ponudb in izbira ponudnika s strani kupca. Veckrat se zgodi, da odloCitveni
proces ni popolnoma objektiven oziroma je povsem subjektiven (osebni vpliv, sorodstvene in
prijateljske vezi, neosnovana naklonjenost ali predsodek). TakSne tezave je tezko zaobiti, Se
tezje pa jih je vcasih odkriti. NajboljSe protiorozje je ustrezno trzenje (Bennatan, 2000, str.
50). Odlocitveno skupino sestavljajo zaposleni ali drugi strokovnjaki z razli€nih podrocij.
Nekatera podjetja imajo posebne postopke izbire, pomembno pa je predvsem, da je postopek
sistematiCen in relativno objektiven. Ponavadi skupina predlaga nekaj ponudb za drugi krog
odlo¢anja. Mnoge metode odlocanja temeljijo na tehnikah, ko posameznim podroc¢jem
dolo¢imo utez (pomembnost), nato pa tockujemo posamezna podrocja po dolocenih lestvicah.
Tehnike lahko nadgradimo z raznimi omejitvami za posamezna podrocja. Za kupca je v tej
fazi pomembno, da podrobno dolo¢i najpomembnejse zahteve, ki jih naj resitev pokrije, da je
postopek izbire ¢im bolj objektiven, da si zagotovi od ponudnika dolo¢eno mero moznosti za
spremembe, da ¢as odlo¢anja prilagodi vrsti projekta in ¢asu, ki je na razpolago za projekt, in
da si zagotovi odgovornost v primeru, da ponudbo pokriva ve¢ podjetij.
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Pomembnejsa podrocja, ki jih mora v predprodajnih aktivnostih upostevati ponudnik, so
izgled ponudbe, dodatne funkcionalnosti, ki niso zahtevane, da odgovori na vse zahteve, ne
glede na to, ali jih pokriva ali ne, da vklju¢i mozne alternativne resitve dolocenih problemov
in da ze v fazi ponudbe uporablja razli¢na orodja in pripomocke, ki pripomorejo k ustreznejsi
ponudbi s trzenjskega in organizacijskega vidika (Bennatan, 2000, str. 50-59).

Sam potek projekta se moc¢no razlikuje, ¢e gre za projekt izgradnje ali projekt prenove
informacijskega sistema. Izgradnje povsem novega sistema se podjetje loti, ¢e na trgu ni
ustreznih resitev, ki bi zadovoljile poslovnim potrebam podjetja po informacijah. V tem
primeru izvajalec razvija resitev glede na zahteve kupca. Stroka je razvila kar nekaj pristopov,
ki naj bi nadomestili najstarejsi, a Se vedno precej uporabljan pristop kodiraj in popravi. Ta
pristop postavlja v sredi§¢e programiranje reSitve. Praksa je pokazala, da je pristop
popolnoma neustrezen tako z vidika dobavitelja kot z vidika kupca. Med mnozico drugih
pristopov sta se tako uveljavila predvsem dva. Prvi je model slapa. Predstavlja ga prelivanje
posameznih faz med seboj od zacetne zamisli do vzdrzevanja. Faze, ki model sestavljajo, so
(Bennatan, 2000, str. 65):

- konceptualna faza: zacne se Ze v predprodajnih aktivnostih, ko kupec pripravlja zahtevek
za ponudbo; zahtevek za ponudbo kasneje nadgradijo zahteve do programske opreme,
sledi jim Se zacetno nacrtovanje in priprava ocen;

- faza zahtev do programske opreme: faza je temelj za nacrtovanje sistema, glavni rezultat
pa je specifikacija zahtev kot produktni dokument ter nacrt razvoja projekta in nacrt
testiranja programske opreme kot projektna dokumenta;

- faza nacrtovanja: rezultat so specifikacija za programerje, nacrt integracije in podrobna
specifikacija za testiranje;

- faza implementacije: programiranje, priprava za integracijo in testiranje, razvoj nacrta
vzdrzevanja;

- faza integracije in testiranja;

- faza vzdrzevanja.

Zaradi dolo¢enih moznosti vkljuevanja naknadnih zahtev kupcev, predvsem pri oblikovanju
uporabniskih vmesnikov, je zelo priljubljen tudi prototipni pristop, ki ga dostikrat zdruzujemo
Se s pristopom hitrega nacrtovanja aplikacij in zdruzenega nacrtovanja aplikacij, kar skupaj
omogoca hiter in aktiven vpogled kupca v razvoj sistema. V dolo¢eni meri lahko te pristope
kombiniramo tudi z modelom slapa.

Ceprav tudi v projektih izgradnje poudarek ni ve¢ na samem programiranju (po Bennatan,
2000, str. 64 od 15 do 40 odstotkov glede na znacilnosti sistema), je vendar sama izgradnja
najpomembnejsi del projekta. Nasprotno pa v projektih prenove, ki temeljijo na standardnih
programskih reSitvah ponudnika, drugi deli projekta igrajo pomembnejSo vlogo, predvsem z
vidika uspes$nosti projekta. Veckrat velja zmotno prepri¢anje, da z izbiro prave resitve tezave
izginejo. Dejansko se projekt pravzaprav takrat z vsemi tezavami Sele zaCne. Faze, ki
sestavljajo tak projekt, se pojavijo tudi v primeru izgradnje informacijskega sistema. Ponavadi
pa pogodbe kupcem zagotavljajo precej ve¢ besede, predvsem pa vecjo vkljucenost v
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nacrtovanje sistema, kar zmanjs$a tezave v kasnej$ih fazah. Izvajalec projekta, ki vkljucuje

standardno programsko resitev, se sre¢a predvsem z naslednjimi fazami:

osnovno Solanje uporabnikov: ¢eprav gre za fazo, ki zahteva ve¢ dela kot v primeru, ¢e
sistem gradimo na novo, gre vendarle za precej doloceno delo, ki se ne razlikuje bistveno
od ucenja dela s katerokoli programsko opremo; ¢eprav Ze govorimo o poslovnih
procesih, gre predvsem za vidik uporabe vmesnikov, spoznavanje sistema in osnovne
funkcije; e je bila izbira sistema pravilna, se vecje tezave Se ne pojavijo, ¢e pa je bila
izbira kakorkoli pristranska ali nestrokovna, se lahko tezave zacnejo Ze v tej fazi;

izdelava nacrta uvedbe: ne glede na to, ali podjetji nacrt izdelata pred podpisom pogodbe

ali po njem, gre za najtezjo fazo, ki zahteva veliko strokovno usposobljenost na obeh
straneh; dokument naj bi natancno dolocil, kako standardno programsko opremo
uporabljati za pokrivanje poslovnih procesov podjetja kupca, pri cemer uporabo doloca
panoga podjetja, organizacijski sistem podjetja, strokovna usposobljenost posameznih
uporabnikov in Se cela vrsta drugih dejavnikov; tezave, ki jih povzro¢i uvedba
programske reSitve brez nacrta ali s slabim nacrtom, so ponavadi tako velike, da
povzro¢ijo v najboljSem primeru veliko nezadovoljstvo uporabnikov, lahko pa celo
popolnoma ustavijo ali uni¢ijo projekt; predvsem manjSa podjetja, podjetja, ki se s
programsko opremo ukvarjajo kratek cas, in podjetja, ki so predvsem trgovci za tuje
resitve, problem podcenjujejo, zal pa pri nas podjetja kljub temu $e vedno kupujejo take
reSitve, pri ¢emer je vzrok verjetno predvsem v nepoznavanju problematike uvedbe
informacijskih sistemov;

izdelava dodelav sistema: vecja podjetja in podjetja v specificnih panogah in na

specificnih trgih veckrat potrebujejo dograditve sistema, ki bi jim omogocale vecjo
funkcionalnost ali proznost; predvsem od ponudnika programske opreme, pri ¢emer to ni
nujno podjetje, ki je s kupcem sklenilo pogodbo, je odvisno, ali je pripravljen take
dodelave sistema narediti ter kdaj in za koliko bodo narejene; na slovenskem trgu se
predvsem ob nakupu tujih reSitev podjetja veckrat znajdejo v tezavah, saj dodelave niso
mogoce ali pa zahtevajo veliko ¢asa in denarja;

uvajanje in nastavitev sistema: na trgu je mnogo programskih reSitev, ki s svojo

kompleksnostjo pokrivajo celo paleto poslovnih moznosti, seveda pa za to potrebujemo
strokovno znanje kupca in izvajalca; v Sloveniji je tako visoka podpora vodilnim
programskim reSitvam Zzal Se vedno preslaba, zato si morajo podjetja pomagati s tujimi
strokovnjaki, ki pa so ponavadi precej dragi; mnogo resitev tako ostane neuporabljenih,
saj podjetje po nakupu dragih licenc nima ve¢ denarja za nakup dragega uvajanja;
nekatera podjetja poskusajo to resiti s standardnimi reSitvami za panoge in trge, ki pa niso
vedno tisto, kar podjetje kupec res potrebuje (Mirti¢, 2001, str. 42).

Ko podjetji zakljucita osnovni projekt, pa naj bo to izgradnja ali prenova s standardno

reSitvijo, obiCajno skleneta neko obliko sodelovanja za vzdrzevanje programske opreme.

Vzdrzevanje programske opreme seveda ne pomeni le popravljanje napak obeh podjetij in

tudi ne samo sledenje zakonskim zahtevam. Tudi ne gre le za vkljucevanje tehnoloskih in

poslovnih novosti. Gre predvsem za moznost sodelovanja pri reSevanju poslovnih problemov,

s katerimi se podjetje na novo srecuje, s programsko opremo, ki jo podjetje ima. Vecjih

predelav se podjetji seveda lotita z novim projektom, manjSe pa reSujeta z ustrezno
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vzdrzevalno pogodbo. Kljub vsemu gre torej za dolgorocen proces sodelovanja med obema
podjetjema, kar morata podjetji upostevati od zacetka sodelovanja.

2.4  Ocenjevanje opravljenega dela na projektu

Ocenjevanje projekta vedno postavlja vpraSanje, kako meriti opravljeno delo. Vecinoma se
osredotoamo na uéinkovitost in uspesnost projekta. Ce projekt prenove informacijskega
sistema vkljuCuje tudi prenovo poslovnih procesov, lahko merimo tudi vpliv na druga
podroc¢ja npr. na kakovost in ceno. Projekt ocenjujeta tako kupec kot dobavitelj, vsak seveda z
vidika svojega poslovanja.

2.4.1 Ocenjevanje z vidika kupca

Kupci se zadnje ¢ase ve¢inoma odlocajo za zunanji nakup v Zelji, da bi prihranili denar, ki bi
ga zahteval interni razvoj. Prvi vidik, vsaj s strani odgovornih za informatiko, je ponavadi
primerjava lastne ucinkovitosti z ucinkovitostjo dobavitelja. Ucinkovitost projekta lahko
merimo s ¢asom trajanja projekta, z operativnimi stroski, s produktivnostjo programerjev ipd.
Vse preveckrat v odlocitvah edino vlogo igra ucinkovitost, ki pa daje nezanesljivo sliko in
lahko zavaja. Ne gre namre¢ le za zmanjSevanje stroskov, ampak za dolgoro¢no izboljSanje
poslovanja.

Merjenje uspesnosti je vse prej kot lahka naloga. Raziskave so pokazale, da uspesnost
informacijskega sistema oziroma povezanih projektov doloca 79 faktorjev (Carlson,
McNurlin, 1992, str. 96). Vplivi se kazejo v organizaciji, kulturi, nac¢rtovanju ipd. Uspesnost
lahko merimo z razli¢nimi kazalniki, pri ¢emer so omenjene raziskave opozorile na tri
zanesljive indikatorje: dobickonosnost kapitala, dobicek na delnico in razmerje prihodkov in
stroskov. Ti trije kazalniki naj bi kupcem tudi ponujali pomoc¢ pri odlocitvi, ali kupiti zunanjo
resitev.

Za kupce je zelo pomembno, da novi informacijski sistem ohranja organizacijsko strukturo
podjetja, seveda predvsem v primeru, ¢e je podjetje uspesno. Velikokrat dobavitelji
informacijskih sistemov neprimerno vsiljujejo organizacijsko strukturo, ki jo informacijski
sistem podpira, kar zagovarjajo s primeri velikih uspesnih podjetij (Kovacic, 2002a, str. 2).
Tak informacijski sistem lahko dusi dinamic¢nost podjetja in s tem zmanjSa njegovo uspesnost.

Mnogokrat se podjetja v tezavah zacnejo osredotocati na stroske. Pomembno pa je, da se
zavedajo, kje stroskov ne smejo zmanjSevati. Managerji informacijskih sistemov morajo zato
meriti uporabljene vire informacijske tehnologije, uspesnost informacijskih sistemov,
poslovno uc¢inkovitost, poslovno uspesnost in kakovost.

Pristop sive celice podjetja Nolan, Norton & Co. pokriva ve€ino teh kazalnikov. Po tem
pristopu najprej razvrstimo vse operacije glede na njihov vpliv na prihodek in dobicek. V
drugem koraku ocenimo ali izmerimo razporeditev tehnoloskih virov med temi operacijami.
V tretjem koraku ocenimo izboljSave, ki jih vsaki operaciji prinasa uporaba informacijske
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tehnologije. Te tri ocene podjetju povejo, kje uporablja vire za strateSke in nestrateske
operacije, kar mu pomaga pri razporejanju sredstev. Na Zalost stare metode stroSkovnega
knjigovodstva niso ponujale odgovorov, kje so izboljSanja in kje poslabsanja. ABC metoda v
stroSkovnem knjigovodstvu pa nam omogoca, da merimo tudi sicer prezrte dejavnike na
posamezno aktivnost. Od podjetja zahteva, da razume svoje procese, ponuja pa mu odgovore,
ki jih druge metode ne morejo: vpliv kvalitete, krajSih pretoénih Casov ipd. (Carlson,
McNurlin, 2000, str. 97).

Ce podjetje hkrati z informacijskim sistemom prenavlja tudi poslovne procese, mora meriti
vpliv informacijske tehnologije na produktivnost zaposlenih ter vpliv sprememb na
poslovanje in kupce.

2.4.2 Ocenjevanje z vidika dobavitelja

Podjetja, ki izdelujejo programsko opremo, se sreujejo z vedno vecjimi zahtevami po
povecanju kakovosti, produktivnosti, zadovoljstva kupcev in po zmanjSanju ¢asa, potrebnega,
da pride izdelek na trg. Sistemi so vedno vecji in zahtevnejsi, konkurenca je moc¢na, kupci pa
zelijo vedno vec. Zato podjetja izboljSujejo postopke za obravnavanje zahtev, projektno
nacrtovanje, odkrivanje napak in druge faze razvoja. Aktivnosti za uspesSnost projekta se
zacnejo najkasneje pri ugotavljanju zahtev, kar je odgovor na visoko Stevilo neuspesnih ali
celo odpovedanih projektov.

Raziskave so pokazale, da je razvojne projekte tezko primerjati med seboj. Predvsem se
osredoto¢ajo na procese, ki so skupni vsem stopnjam zrelosti podjetja in vsem projektom.
Izlus¢ili so sedem procesov (Deephouse at al., 1995, str. 190):

a) nacrtovanje projekta na podro¢ju programske opreme

VpraSanja so obravnavala obiCajne tezave pri planiranju projektov. Nerealno nacrtovanje
rokov in proracuna je obiCajna pot, s katero podjetje pridobi projekt ali kakSno drugo
prednost. Seveda zelo slabo vpliva na projekt, saj zmanjSuje nadzor, rezultati so manj
kakovostni, sistem neucinkovit, zaposleni pa izgubljajo motivacijo. V projektih, ki so
ocenjevani le po doseganju rokov in proracuna, pogosto uporabljajo slabo kakovost kot pot do
uspeha. Ti projekti zahtevajo tudi veC stroskov za vzdrzevanje. Druga pogosta tezava je
nezmoznost odkrivanja in odpravljanja tveganj. Tveganje se pojavlja v mnogo oblikah,
opazovalci pa so si edini, da izboljSanje nadzora in sprotno odpravljanje tezav izboljSata
rezultate vecine projektov. Uporabljajo tudi mnoge modele, ki pristopajo k razvoju
programske opreme z vidika tveganja.

b) stabilnost procesa razvoja programske opreme

Software Engineering Institute (SEI) je razvil za proces razvoja programske opreme model
Capability Maturity Model (CMM), ki organizacije, ki razvijajo programsko opremo, razvrsca
v pet stopenj. Na spodnji stopnji, ki jo imenuje kaoti¢na, podjetja ne uporabljajo procesov
meritev preko vse organizacije za optimizacijo procesov v vsakem projektu. CMM predlaga,
da naj vsak projekt sledi procesu razvoja programske opreme, ki je prilagojen iz standardnega
procesa organizacije. Management rokov, obsega projekta, sodelujo¢ih in drugih virov je
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vezan na ta doloCen proces. Korist, ki jo pristop ponuja, je lahek prenos znanja med projekti.
Ker vsak proces sledi standardnemu procesu, postanejo uspesne tehnike rutina, izjeme pa bolj
opazne in s tem obvladljive.

C) uvajanje v proces razvoja programske opreme

Uvajanje je koristno, saj lahko novi sodelujo¢i hitro doprinesejo k u¢inkovitosti in uspesnosti
projekta, vse sodelujo¢e pa navaja k uporabi standardnih procedur dela. Uvajanje lahko
poteka za tehni¢ne postopke, projektno vodenje, komunikacijske ves¢ine in druge teme. Z
uvajanjem podjetje kaze stalnost pri sledenju dolo¢enemu procesu.

d) koordinacija z uporabniki ali kupci

Pogost stik z uporabniki omogoca razjasnitev podrobnosti zahtev, skupni razmislek o
razliénih moznostih nacrtovanja, z njim pridobimo odziv na tekoc¢e delo in hitro ugotovimo
spremembe v zahtevah, ki vplivajo na projekt. Pogosto je ravno nezadostna komunikacija
vzrok za neuspesnost projekta. Slaba komunikacija lahko nastopi, kadar je v projekt
vklju¢enih premalo analitikov, ki skrbijo za pravilen pretok informacij med razvijalci in
uporabniki. Lahko je tudi posledica prevelikega zaupanja v zapisano specifikacijo za razvoj.
Pogostost stikov med razvijalci in uporabniki je potrebno primerno meriti in vzdrzevati.

e) preverjanje specifikacij (nacrtovanja)

Preverjanje izvedemo na srecanjih, kjer dolocen izdelek natan¢no pregledamo. Preverimo
tako logiko delovanja kot uporabniske vmesnike. Pomembno je, da pri preverjanju sodeluje
skupina, saj daje vecjo verjetnost, da bo preverjanje ustrezno in objektivno. Napake
spremljamo, merimo, pred sprejetjem sistema pa jih je potrebno odpraviti.

f) prototipi

Prototipni model se je izkazal kot zelo primeren za izboljSanje komunikacije med razvijalci in
uporabniki. Posebej primeren je za klju¢ne module sistema.

g) skupine s Sirokim znanjem

Uvedba kompleksne programske opreme zahteva kombinacijo funkcionalnega in tehni¢nega
znanja. Ce v projektni skupini ni osebe, ki bi zdruzevala vse potrebne vidike, morajo &lani
skupine tesno sodelovati. Pogosto v fazi opredeljevanja zahtev primanjkuje tehni¢no znanje,
ki omogoca integracijo zahtev, preko tehni¢nih ekspertov se zahteve tudi bolje posredujejo v
razvoj. Prav tako pa v fazi razvoja pogosto primanjkuje funkcionalno znanje, s katerim lazje
in hitreje odkrijemo napake.

h) rezultati projekta

Pomembni vidiki rezultatov so doseganje rokov, doseganje prora¢una in kakovost programske
opreme, ki se odraza tudi v zadovoljevanju zahtev kupcev. Kakovost, merjena z
zadovoljstvom kupcev, ima lahko ve¢ vidikov: zanesljivost, zmogljivost, uporabnost,
namestljivost, lahko vzdrZevanje, odzivnost in dokumentiranost. Predvsem sta pomembni
zmogljivost in uporabnost. UspeSni projekti morajo slediti rokom in proracunu, saj v
nasprotnem primeru lahko izgubimo vse pri¢akovane koristi. Sodelujo¢i ostanejo zasedeni s
projektom, kar povzroca tezave pri novih projektih. Zamujanje povzroca ponovno
razmiS$ljanje o ustreznosti izbire dobavitelja. Pogosto so zacetni roki in proracun nerealni, saj
zeli kupec znizati stroske in skrajSati ¢as, dobavitelj pa Zeli dobiti posel, zato je potreben
dober nadzor nad obveznostmi. Kriterij za vrednotenje je lahko tudi produktivnost, saj njeno
izboljSanje zmanjsa stroSke in izboljSuje konkurencnost na trgu. Prav tako pomemben je Cas
trajanja projekta, saj so hitro in kakovostno zakljuceni projekti konkurenc¢na prednost.
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1) predelave na projektu

Mnogi projekti zahtevajo vec¢je predelave, kar je lahko posledica slabega razumevanja zahtev
ali slabega nacrtovanja. Predelave moc¢no vplivajo na roke in proracun, poleg tega pa
povzroc¢ajo nove napake, kar znizuje kakovost.

j) znacilnosti projekta

Med znacilnosti projekta, ki vplivajo na izvedbo projekta, so velikost, stopnja zahtevnosti
razvoja, podro¢je ipd. Raziskave so pokazale, da dobro voden proces razvoja programske
opreme ne zagotavlja sam po sebi uspeSnosti projekta. Pomemben vpliv imajo tudi
kompleksnost sistema, stabilnost zahtev, sposobnosti ¢lanov projektne skupine ter kakovost
orodij za razvoj programske opreme.

Ce povzamemo, na uspesnost projekta, ki vkljuéuje razvoj in uvajanje programske opreme za

poslovni informacijski sistem, vplivajo predvsem trije pomembni dejavniki:

- zadovoljstvo kupcev, ki je kljub doloCeni meri subjektivnosti najboljsi kazalnik za
prihodnje projekte,

- zadovoljstvo lastnikov, ki ga dokaj dobro kazejo financ¢ni kazalniki, kot je npr.
dobickonosnost projekta, kaze predvsem kratkoro¢no uspesnost, v povezavi z drugima
dvema komponentama pa lahko tudi dolgoro¢no,

- zadovoljstvo zaposlenih, ki vkljucuje tako kazalce ucinkovitosti, kakovosti v smislu
funkcionalnosti ter odnos do kupcev in podjetja.

Vse tri komponente so zahtevne za kakovostno merjenje, za kakovostno skupno oceno pa jih
je potrebno tudi ustrezno uravnoteziti.

3 DEJAVNIKI VREDNOTENJA USPESNOSTI PROJEKTOV NA
MEDORGANIZACIJSKIH TRGIH

V poglavju poskuSam s pomocjo teorije deleznikov ugotoviti najpomembnejSe dejavnike
uspesnosti projektov podjetja. NajpomembnejSi so tudi podrobneje opisani, pri ¢emer so
podane tudi moznosti za ocenjevanje uspesnosti. Ugotovitve poglavja dajejo moznost za
iskanje obstojecih modelov uravnotezenega merjenja uspesnosti, hkrati pa so tudi osnova za
oblikovanje lastnega modela. Ugotovitve, ki se nanaSajo na zadovoljstvo kupcev, so hkrati
teoretiCna osnova analize primerov.

3.1 Teorija deleZnikov

Ze dolgo velja v praksi zlato pravilo, da morajo managerji, da najbolje zadovoljijo lastnike,
ustrezno obravnavati vse udelezene v poslovanju podjetja. Poleg lastnikov so to kreditorji,
zaposleni, kupci, dobavitelji, lokalna skupnost itd. (Brigham, Gapenski, 1996, str. 20). S
skupnim imenom jih imenujemo delezniki.

Opredelitve koncepta deleznik se sicer razlikujejo. Vsem pa sta skupni vsaj dve stvari:
deleznik in z njim povezano bistvo. Freeman je opredelil pojem deleznik kot "vsako skupino
ali posameznika, ki lahko vpliva na doseganje namena organizacije ali pa ta vpliva nan;j"
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(Freeman v Clarkson et al., 1994, str. 88). Carroll je deleznika opredelil kot "posameznika ali
skupine, s katerimi pridemo s poslovanjem v stik, ki ima vlozek v podjetju ali zaupano skrb za
podjetje" (Carroll v Clarkson et al., 1994, str. 89). Opredelitvi se razlikujeta v pogledu, saj je
za Carrolla pomembna zahteva, interes ali pravica, za Freemana pa je dovolj ze sam vpliv.
V<¢asih oba pogleda poimenujejo tudi ozka in Siroka definicija (Clarkson et al., 1994, str. 89).

Naslednje razlikovanje deleznikov se nanaSa na njihovo pomembnost. Freeman je kot kriterij
za razlikovanje dolocil kooperativnost in tekmovalnost (Freeman v Clarkson et al., 1994, str.
89), Carrol pa svetuje moc¢ in legitimnost kot najpomembnejsa dejavnika, saj se podjetje mora
ukvarjati z deleznikom, ki ima vsaj eno od teh dveh lastnosti, prav tako pa obseg teh dveh
doloca, kateri od deleznikov je pomembne;jsi (Carroll v Clarkson et al., 1994, str. 89). Navaja
tudi geografsko ali zaasno blizino, strateSko korist in naklonjenost managerjev kot dodatne
kriterije (Carroll v Clarkson et al., 1994, str. 89). Mozna kriterija sta tudi verjetnost in vpliv
delovanja posameznega deleznika. Poleg omenjenih kriterijev bi lahko nasli tudi druge
moznosti za doloCanje pomembnosti deleznikov.

Vprasati se je tudi potrebno, kdo ali kaj sploh je lahko deleznik. Vecina veljavnih opredelitev
se omejuje na doloceno skupino zivih ljudi. Tako npr. Donaldson in Preston dolocata
deleznika kot "osebe ali skupine z zakonitim interesom za postopkovne in/ali bistvene vidike
korporacijskih dejavnosti" (Donaldson, Preston v Clarkson et al., 1994, str. 90). Redki avtorji
so omenjali druge moznosti. Zadnje Case pa opredelitev povezujemo tudi z ekoloskimi
vprasanji. Ce $irimo pojem deleznika, se seveda moramo vprasati, kje so meje. Starik (v
Clarkson et al., 1994, str. 90) to povezuje z dejstvom, da koncept deleznika ni le politicno-
ekonomsko vprasanje, ampak tudi eti¢no, pravno in socioemocionalno.

Teorija deleznikov je le ena od mnogih teorij o podjetju, saj poznamo med drugimi tudi
teorijo delniCarjev, teorijo kupcev, teorijo delavcev, teorijo delnic¢arjev/delavcev in
upravljalno teorijo. Vse poskusajo pojasniti, zakaj podjetje obstaja in kaj so njegovi cilji
(Cochran v Clarkson et al., 1994, str. 92).

Teorija delnicarjev je osnovna ideologija, ki poganja velik del sodobne ekonomije. V osnovi
pravi, da mora biti podjetje vodeno v skladu z interesi delnicarjev, saj so ti prispevali kapital.
Zaradi tega naj bi jim pripadal tudi ves preostali dobicek. Po tej teoriji je edini cilj aktivnosti
podjetja maksimizacija vrednosti delnice. Seveda teorija dopu$€a investicije v varnost
zaposlenih, ¢e le prihodki presegajo stroske (Cochran v Clarkson et al., 1994, str.92).

Teorija kupcev je primerna za podjetja, kjer so kupci "lastniki" podjetja. Podjetje v lasti
kupcev ima seveda moralno obveznost do kupcev. Cetudi sledi maksimizaciji uporabnosti
lastnikov, s tem podjetje sledi maksimizaciji uporabnosti kupcev, zato so npr. neprimerne
zavajajoce trzenjske akcije, ki bi jih teorija delnicarjev podpirala. Taka podjetja imajo tudi
vecji poudarek na kakovosti in varnosti (Cochran v Clarkson et al., 1994, str. 92-93).

Teorija delavcev temelji v osnovi na prilagojeni marksisti¢ni teoriji. Tako podjetje v lasti
delavcev naj bi po Wardu maksimiziralo dobicek na delavca in ne skupnega dobicka. Seveda
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pa tako podjetje daje vecji poudarek tudi varnosti delavcev in zadovoljstvu pri delu (Cochran
v Clarkson et al., 1994, str.93).

Kasneje so na osnovi teh treh osnovnih gradnikov (lastnik, kupec, zaposleni) nastajale nove
sestavljene teorije npr. J teorija, ki je temeljila na japonskih podjetjih in naj bi poudarjala
pomen lastnikov in zaposlenih. Posledica te teorije naj bi bila po Aokijevem mnenju tudi
relativna uspesnost japonskih podjetij v sedemdesetih letih 20. stoletja (Cochran v Clarkson et
al., 1994, str. 93).

Teorija upravljanja oziroma ravnanja se ukvarja z vpraSanjem, ¢igavi pooblascenci so
pravzaprav managerji. Pravi, da slednji maksimizirajo predvsem svoje koristi (Cochran v
Clarkson et al., 1994, str. 93).

Teorija deleznikov je tako poskus zdruziti naStete teorije. Pravilnost teorije naj bi potrjevala
tudi praksa, saj ima vecina velikih podjetij veliko in povezano skupino deleznikov. Deleznik
je lahko kupec, delavec, manager, delnicar, ekolog ali krajan. Ti delezniki imajo zakonito
pravico do varnosti izdelkov, do delovnega mesta brez diskriminacije, do deleza dobicka in
do zascite okolja ter Se celo vrsto drugih zahtev. Podjetja ne delujejo veé, ¢e so strogo v lasti
delnicarjev, delavcev, kupcev ali kogarkoli drugega. Klju¢ do konkuren¢ne prednosti podjetja
je vsestransko zaupanje in kooperativne pogodbe med delezniki (Jones v Clarkson et al.,
1994, str. 95).

Tudi ¢e ocenjujemo vlozek v podjetje, stvari niso tako preproste, kot jih prikazuje teorija
delnicarjev. Ni namre¢ pomemben le vlozek kapitala. Zaposleni, tudi managerji, vlozijo svoj
Cas, spretnost, znanje in druge sposobnosti. Druzba vlozi infrastrukturo, moznost izobrazbe,
davéne vzpodbude ipd. Tako lahko vsak vlagatelj zahteva deleZ bogastva, ustvarjenega z
njegovim vlozkom. Zahodne kapitalisticne druzbe so te zahteve reSevale na razlicne nacine:
zahteve delavcev s placo, zahteve druzbe z obljubo nevidne roke Adama Smitha, kapitala pa s
tistim, kar ostane. Delo delavca ni dobrina, ki se prodaja, ne glede na mikroekonomsko
teorijo, ampak je vlozeno ¢lovesko Zivljenje, uporabljano kot kapital z namenom ustvarjanja
bogastva. Upostevanje dela kot vhoda v proizvodnjo, ki ga podjetje kupuje in si ga lasti, je v
nasprotju s ¢lovekovimi pravicami (Deck v Clarkson et al., 1994, str. 101).

Pomembno vpraSanje je tudi vpliv teorije deleZznikov na ravnanje managerjev. Teorija
nadomesca krilatice, kot so "maksimiziranje dolgorocnega bogastva delnicarjev" ali
"zadovoljevanje neizpolnjenih zahtev in Zelja kupcev", ki so prevladovale v managerski
teoriji in razmisljanju, z idejo, da je podjetje skupek deleznikov, ki se trudijo poudariti svoje
zelje. Tako se manager sreca s problemom, kako naj podjetje ravna s Stevilnimi interesi
deleznikov. Pomembno je, ¢emu daje manager prednost, in te odlocitve dajejo resni¢no tezo
teoriji deleznikov. Osredotociti se je potrebno na vrednost, ki jo teorija dodaja managerskim
procesom in rezultatom (Wartick v Clarkson et al., 1994, str. 103).

V preteklosti je bil managerski pogled na sodelujoce v poslovanju predvsem "mi proti njim".
Teorija deleznikov pa pravi, da je management le eden od deleznikov organizacije, ki tako kot
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drugi zeli uresniciti svoje zelje, kar seveda spremeni pogled v "mi in oni". To naj bi pripeljalo
do boljsih interakcij (vedenje v poslovanju in sicer med dvema ali ve¢ delezniki). Poudarek na
normativnih jedrih, ki vplivajo na odloCanje deleznikov, managerje vzpodbuja, da svoje
razloge za poslovne odlo€itve (npr. varnost svojega delovnega mesta) primerjajo z interesi
drugih deleznikov v smislu koristi za vse. Ta pogled sili managerje, da se ne vidijo ve¢ kot
kljuéne deleznike, ampak kot pomembne deleznike za druge. Ve¢ morajo razmisljati tudi o
prevladujocih kulturah, ki se pojavljajo v podjetju. Kultura podjetja so poenostavljeno skupne
organizacijske vrednote, ki vplivajo na odloCanje in vsa druga dejanja v organizaciji.
Management s posluhom za deleznike vidi te vrednote kot rezultat normativnih jeder
deleznikov, torej jih mora spoznati, ¢e zeli raziskati, razumeti ali celo spremeniti obstojeco
kulturo podjetja (Wartick v Clarkson et al., 1994, str. 103).

Na odlocanje v skladu s teorijo deleznikov vpliva tudi mo¢ vsakega deleznika, da vpliva na
interese drugih deleznikov. Tako npr. kon¢ni porabniki podjetja mo¢no vplivajo na interese
zaposlenih. Razmerja moci so gonilo za uspesno vodenje za vse deleznike. Zanemarjanje
skupine deleznikov na racun druge je v najboljSem primeru tvegana strategija. Delezniki
imajo neposreden in posreden vpliv na druge deleznike, zato je pomembno, da manager
uposteva glas vseh. To je tudi eden od razlogov za pomembnost problematike okolja v
odloc¢itvah. Ne gre le =za neposreden vpliv, ampak predvsem za sposobnost
okoljevarstvenikov, da vplivajo na druge deleznike: medije, lastnike, skupnosti in konéne
porabnike. Management mora spoznati realnost razmerij moc¢i. Morda so potrebni drugacni
pristopi k ugotavljanju uspesnosti managementa, ki bodo poleg rezultatov upostevali tudi
nacine za njihovo doseganje (Wartick v Clarkson et al., 1994, str. 104).

Managerji se vsakodnevno srecujejo z razlikami med dejanskimi in predvidenimi pricakovanji
in zahtevami deleznikov. Delezniki niso enako pomembni v doloceni situaciji, vendar je
potrebno upoStevati minimalne pravice vseh. Karakteristike spreminjajocih se situacij
pomagajo razloziti in predvideti medsebojni vpliv deleznikov. Management mora spremljati
spremembe v zahtevah in pri¢akovanjih deleznikov in odgovarjati na njih. To ni le dodatna
moznost vodenja, ampak je nujnost (primer so teroristi, ki kot delezniki pred napadi ne igrajo
nobene vloge na poslovanje, teroristi¢ni napad pa mocno spremeni pogled podjetja in drugih
deleznikov na njih). Nestrinjanje in spremembe so norma in ne izjema. Po teoriji deleznikov
to pomeni, da obstoj podjetja v danasnjem poslovnem okolju pomeni, da podjetje obstaja v
nizu dinamic¢nih situacij. Razumevanje situacijskih faktorjev pomaga managerjem pojasniti,
mogoce pa celo predvideti dogajanje v modernem poslovnem okolju. Pomembna je
koordinacija spreminjajo¢ih pricakovanj in zahtev deleznikov. Planiranje, organiziranje,
nadzor, kadrovanje in vodenje tako niso ve¢ nekaj, kar manager dela drugim, ampak z njimi.
Ravnanje managerjev se mora spreminjati s situacijami. Manj pomembno je ravnanje, ko se
nekaj zgodi, kot ravnanje, ki dogodek preprecuje. Vse to sili managerja v stalno spremljanje
okolja, saj spremembo vedno pri¢akuje. Tako je zaznavanje Se tako majhnih sprememb v
pricakovanjih in zahtevah deleznikov znak modrega managementa. Seveda pa pri tem ne gre
za popolnost, ampak za izboljSanje trenutnega stanja (Wartick v Clarkson et al., 1994, str.
105). Hunger in Wheelen (1996, str. 211) predlagata strateskim managerjem, da pomembnost
deleznikov ocenijo s Stirimi vpraSanji:
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1) Kateri delezniki so najpomembne;jsi za uspeh podjetja?

2) Koliko tistega, kar zelijo, lahko dobijo s posamezno alternativo?
3) Kaj bi storili, ¢e ne dobijo, kar zelijo?

4) Kaksna je verjetnost, da to storijo?

V teoriji se pojavljajo razlicni predlogi, kako udejanjiti teorijo deleznikov. Freeman je
predlagal, da bi bil v upravnem odboru predstavnik deleznikov (Cochran v Clarkson et al.,
1994, str. 107), vendar ne kaze, da bi to bistveno vplivalo na upostevanje interesov
deleznikov. Poleg tega je dokazano, da so zunanji direktorji manj uéinkoviti kot notranji
(Cochran v Clarkson et al., 1994, str. 107). Predstavnik deleznikov bi zelo verjetno
predstavljal samo skupino, iz katere izhaja. Poleg tega imajo delniCarji oziroma lastniki
vendarle drugacen odnos do managerjev kot drugi delezniki. Dobi¢konosnost podjetja
zagotavlja podjetju obstoj, likvidnost pa delovanje. Tako obi¢ajno merjena uspesSnost ostaja
prvi cilj podjetja in managerjev. Seveda pa imajo delezniki pomembno veljavo in v dolo¢enih
primerih njihov pomen presega podjetje samo. Moralno oporecno poslovanje je
nesprejemljivo tudi za ceno propada podjetja. Vendar zamenjava ali dopolnjevanje upravnega
odbora ni prava resitev. Potrebno je managerje vzpodbuditi k upostevanju in ob¢utenju zahtev
in potreb deleznikov. MoZen naéin za to so svetovalni odbori. Ce bi bili managerji bolj redno
in striktno izpostavljeni vidikom deleznikov, bi nedvomno bolj upostevali njihov pogled na
podjetje (Cochran v Clarkson et al., 1994, str. 107). Najboljse odlo¢itve minimizirajo zunanje
pritiske in maksimizirajo podporo deleznikov. Managerji na deleznike vplivajo tudi s
politicnimi strategijami, kot so izgradnja soglasja, prispevki za komiteje za politi¢ne akcije,
svetovanje pri zagovorih, lobiranje in izgradnja koalicij (Hunger, Wheelen, 1996, str. 211).

Spremljanje upoStevanja interesov deleznikov zahteva tudi nov pogled na racunovodstvo
podjetja. Racunovodstvo je ze pod moc¢nim pritiskom, da mora odsevati vpliv podjetja na
okolje, za kar sicer lahko uporabi tudi druge primerne izkaze, ¢e Ze ne more za to uporabiti
tradicionalnih metod. Ker racunovodske metode slonijo na tradicionalnem videnju podjetja z
vidika delnicarjev, je izoblikovanje druga¢nega konstrukta zahtevna naloga. Ceprav predvsem
vprasanja okolja zaradi stroskov, ki jih onesnazevanje prinaSa, spodbujajo spremembe v
razmi$ljanju, gre predvsem za prilagajanje obicajnih metod, ki pa Se vedno ohranjajo
delnicarski vidik raCunovodstva, ki se osredoto¢a na dobicek. Potrebno bi bilo izoblikovati
sisteme, ki bi bolje odsevali vidike vseh deleznikov. Mozna reSitev so racunovodski izkazi
vsem pomembnim skupinam deleznikov ali porocilo o vplivu na interese posameznih
deleznikov (Brooks v Clarkson et al., 1994, str. 108).

Vsak deleznik ima svoja merila za ocenjevanje delovanja organizacije. Ta so odvisna od
neposrednega in posrednega vpliva dejavnosti podjetja na interese deleznika. Freeman meni,
da morajo managerji slediti deleznike in predlaga eno ali ve¢ preprostih meril za vsako
skupino deleznikov (primeri so prikazani v tabeli 2 na str. 28).
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Tabela 2: Primer meril za deleznike

Kategorija deleznikov

Mozna kratkoro¢na merila

Mozna dolgoro¢na merila

Kupci Prodaja (vrednostno in koli¢insko) Rast prodaje
Novi kupci Prihodi in odhodi kupcev
Zadosc¢ene potrebe novih kupcev Sposobnost nadzora cene
Dobavitelji Cena materiala Rast stroskov materiala

Rok dobave
Zaloga
Razpolozljivost materiala

Povecevanje dobavnih rokov
Rast zalog
Nove ideje dobaviteljev

Financ¢na skupnost

Dobiéek na delnico
Cena delnice
ROE

Sposobnost prepricevanja o
strategiji
Rast ROE

Zaposleni

Stevilo predlogov
Produktivnost
Stevilo pritozb

Stevilo notranjih
napredovanj
Stevilo prihodov in odhodov

Drzavne inStitucije

Stevilo novih zakonov, ki vplivajo

Stevilo novih zakonov, ki

na podjetje vplivajo na panogo

MozZnost stikov Razmerje kooperativnih in

tekmovalnih srecanj

Kon¢ni porabniki Stevilo sre¢an; Stevilo sprememb politike

Stevilo "sovraznih" dogodkov zaradi porabnikov
Stevilo skupnih koalicij Stevilo sodelovanj na

Stevilo toZb pobudo porabnikov

Okoljevarstveniki Stevilo sre¢an; Stevilo sprememb politike

Stevilo sovraznih dogodkov zaradi okoljevarstvenikov
Stevilo skupnih koalicij Stevilo sodelovanj

Stevilo pritozb in tozb

Vir: Hunger, Wheelen, 1996, str. 288

Pomemben dejavnik teorije deleznikov je potreba, da odlo¢evalci upostevajo Stevilne in
vCasih nasprotujoce si interese. Vecina managerske literature predstavlja analizo deleznikov
kot odlocevalsko orodje, ki ga uporabljamo v pisarni, s ¢imer postavljamo managerja v
vzviSen polozaj filozofa-kralja, ki cudezno pozna interese vseh in odloca v splosno
zadovoljstvo. Prevladujoca politi¢na teorija zahodnega sveta, demokracija, pravi, da je to
nemogoce. Tudi ¢e ima manager dobre namene in je zelo moder, politicne izkusnje
preteklosti, ki so oblikovale demokracijo, kazejo, da so odlocitve o najboljsi reSitvi
pristranske. Manager ne bo nikoli imel enakega pogleda kot okoljevarstveniki, zaposleni,
voditelji skupnosti, vladni uradniki, javne interesne skupine in drugi delezniki, velja pa
seveda tudi obratno. Zato je arogantno, ¢e manager trdi, da pravilno uporablja metode
managementa deleznikov, ¢e ne razpravlja o opcijah s posameznimi delezniki ali njihovimi
predstavniki. Managerji morajo ustanoviti odbore deleznikov in demokratizirati svoj proces
odlo¢anja. Upravni odbori ali nadzorni sveti temu delno ustrezajo, a predstavljajo premalo
deleznikov. Odbori delavcev in managerjev so poskus reSevanja notranjih dnevnih problemov
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podjetja, vendar zahtevam teorije deleznikov ne zadoS¢ajo. Skeptiki se bojijo, da bi se
srecanja odborov deleznikov spremenila v vojno vseh proti vsem. Empiri¢ni podatki tega ne
potrjujejo (Collins v Clarkson et al., 1994, str. 109). Ce so sre¢anja ustrezno vodena, vsaka
stran najprej predstavi svoj interes bolje kot kdorkoli drug, potem pa poskusajo najti skupen
dogovor, ki bi bil vsem v korist. Ta sre¢anja pa ne pomenijo nove dobe harmoni¢nih razmerij
na delovnem mestu. Z odlo¢itvami, ki so sprejete na teh sreCanjih, so vsi bolj zadovoljni kot z
diktiranimi odloc¢itvami, vendar pa tako kot v demokraciji vecina ¢uti, da so doloc¢eni osebni
interesi ostali neizpolnjeni. Na zalost pa ve¢ina managerjev ni usposobljena za tako ravnanje.
Dober manager bi moral imeti sposobnosti dobrega politika ali sodnika. Zahtevane spretnosti
so ustanavljanje odborov in postavljanje mehanizmov, kjer se prizadeti lahko odprto
pogovarjajo o svojih v€asih nasprotujocih interesih in kjer lahko sprejmejo dogovor, ki pod
temi pogoji najbolj ustreza. Ucenje teh spretnosti bi moc¢no spremenilo Solske nacrte
poslovnih Sol. Dober manager bi moral biti tudi dober terapevt in socialni delavec. Enake
zahteve veljajo tudi za udelezene deleznike (Collins v Clarkson et al., 1994, str. 106-107).

Kot vsaka stvar ima tudi teorija deleznikov svoje prednosti in slabosti. O njih so govorili
mnogi avtorji in analize. Ce naredimo SWOT analizo koncepta, s tem dobimo koncept, ki
svoje notranje moc¢i in slabosti najboljSe poveze z zunanjo situacijo (priloZnosti in groznje).
Moci in slabosti se nanaSajo na lastnosti koncepta, medtem ko priloznosti in groznje
predstavljajo mozne oblike okolja, s katerimi se koncept srecuje, ko ga implementiramo v
praksi, kar pomeni svet managerske teorije in prakti¢ne uporabe v organizacijah. Ena
najvec¢jih prednosti teorije deleznikov je dejstvo, da omogoca boljSo in bolj sistematicno
identifikacijo posameznikov in skupin, s katerimi mora organizacija dobro sodelovati, da bi
bila uspesna. Z analizo legitimnosti in mo¢i managerji bolje dojemajo pomen posamezne
skupine deleznikov in lazje doloCijo prioritete teh skupin. Deleznike lazje razdelimo v
skupine in izoblikujemo strategije za ravnanje s posamezno skupino. Managerjem omogoca
bolj eti¢no vedenje. Omogoca torej ucinkovit, uspesen in eticen management. Tudi slabosti in
pasti teorije so dobro znane. Freeman omenja pet pasti. Prva past je predvidevanje, da zelijo
managerji odprto razpravljati o tezkih vpraSanjih, kar ni nujno res. Kot drugo teorija zahteva
sodelovanje najvisjih managerjev. Tretja slabost je, da niZje ravni managementa, ki so nujne
za uspesno uvedbo, ne Zelijo sodelovati. Ker so za uspeSnost potrebne precejSnje analize, je
Cetrta nevarnost, da postane analiziranje samo sebi namen in hromi poslovanje. Kot zadnje
Freeman omenja neuravnoteZzenost moci, ki se pojavi, ko podjetje v analizi doloci
pomembnejSe deleznike, manjSe pa pusti ob strani, kar je lahko velika napaka. PriloZnosti je
za teorijo precej tako v teoriji kot v praksi. Pripomore lahko pri poslovnih funkcijah in
odlocitvah na podro¢jih trZenja, proizvodnje, financ, ravnanja s kadri itd. Z vidika teorije
tezko govorimo o groznjah, ki jih predstavljajo druge organizacijske teorije. Na uporabo
teorije gotovo vplivajo spreminjajoce potrebe uporabnikov. Prav tako pomembni so
ekonomski cikli in posamezne kulture. Teorija je uporabna le, dokler ima socialno in politi¢no
okolje pomembno vlogo v poslovanju, ¢e pa prevladajo ekonomske in tehnoloske teme, pa
teorija za odlocanje ni ve¢ tako pomembna. Prednosti, slabosti, priloznosti in groznje moramo
dobro preuciti pred uporabo teorije (Carroll v Clarkson et al., 1994, str. 113-114).
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3.2 Zadovoljstvo kupcey

Kupci so glavna postavka dobic¢konosnosti, zato je ucinkovitost pridobivanja in ohranjanja
kupcev klju¢ za dolgorono uspeSnost. Ker je pridobivanje kupcev drazje, bi moralo biti
ohranjanje kupcev najvi§ja prioriteta podjetij. Ali kupec ostane zvest, je najbolj odvisno od
ravni zadovoljstva z obstojecim dobaviteljem in od razpolozljivosti alternativ. Pomembnost
zadovoljstva kupcev Se naraSca, saj so kupci vedno redkejSi vir, ki ga napada mnozica
agresivnih dobaviteljev. Vzrok je v upoc€asnjeni rasti na razvitih trgih, konkurenca pa je vedno
bolj globalna. Vedno ve¢ podjetij se osredotoca na dolgorocna razmerja med kupcem in
dobaviteljem (Rust, Oliver, 1994, str. 242). Dva osnovna razloga za merjenje in modeliranje
zadovoljstva kupcev sta:

1. Deleznikom omogoca zanesljivo informacijo o vrednosti in izgledih njihovih investicij.

2. Managementu omogoca zanesljivo informacijo, ki omogoca dobre odlocitve na trgu.

Delez vrednosti podjetja, povezan z neopredmetenimi sredstvi, med katere spadajo tudi kupci,
je v zadnjih desetletjih narascal in po nekaterih ocenah dosegel ze 80%, vendar racunovodski
modeli Se niso dovolj zanesljivi za tako spremljanje (Hackl, Westlund, 2000, str. 820).

Ce zelimo ustrezno oceniti zadovoljstvo kupcev, je seveda pomembno, da natan¢no dolo¢imo
zadovoljstvo. 1z perspektive posamezne transakcije je zadovoljstvo vrednostna sodba po izbiri
o posameznem nakupu (Rust, Oliver, 1994, str. 245). Na to opredelitev se nanaSa vecina
raziskav vedenja. Vendar pa druge raziskave bolj poudarjajo zadovoljstvo z blagovno
znamko, kjer je zadovoljstvo celostno vrednotenje, ki temelji na mnogo predhodnih izkuSnjah
z izdelkom ali storitvijo (Rust, Oliver, 1994, str. 245). Zadovoljstvo je torej nenehno
vrednotenje sposobnosti blagovne znamke, da kupcu prinasa vrednost, ki jo ta iS¢e. Seveda se
poleg nakupa in izdelka zadovoljstvo lahko nanaSa tudi na dobavitelja v celoti.

Pomembno je, da razlikujemo med zadovoljstvom in kakovostjo. Kakovost so nivoji lastnosti
izdelka. Kakovost ima dva pomembna pomena: ustreznost za uporabo, ki pove sposobnost
izdelka, da zadovolji potrebe kupcev, in zanesljivost. Kakovost je tako moznost za doseganje
zadovoljstva. Pri tem je pri posameznikih potrebno opozoriti Se na zaznano kakovost, ki
temelji na posameznikovi funkciji koristi. Povezavo zaznane kakovosti z zadovoljstvom in
njeno pomembnost za podjetje upostevajo tudi nekateri modeli (Qualls, Rosa, 1995, str. 359-
368). Zadovoljstvo je po drugi strani naknadno vrednotenje razmerja med zaznano in
pricakovano kakovostjo. Pomembni predhodniki zadovoljstva so tako zaznana kakovost,
uresnicitev in pricakovanja, zadovoljstvo pa povzro¢i ponovni nakup. Razliko med zaznavo in
pri¢akovanji lahko ocenjujemo matematicno ali na podlagi individualnih ocen. Slednja daje
boljSe rezultate zaradi numeri¢nih napak in korelacij (Rust, Oliver, 1994, str. 245-248).
Razlika med zaznavo in pricakovanji na nivoju podjetja ni tako pomembna kot pri
posamezniku, saj imajo kupci kot skupina realnejsa pri¢akovanja. Pricakovanja sicer lahko
delimo na §tiri ravni:

1. 1idealno ali Zeleno raven,

2. pricakovano ali predvideno raven,
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3. najmanj dopustno ali najnizjo Se sprejemljivo raven,
4. zasluzeno raven (kaj uporabnik meni, da je primerno glede na vlozek, pravice itd.)
(Zabkar, 1999, str. 44).

Poleg pricakovanj do blagovne znamke na pricakovanje vplivata tudi podoba o idealnem
izdelku in halo efekt, ki kaze vpliv slovesa znamke. Na samo zadovoljstvo pa vpliva Se
mnogo dejavnikov, med katere sodijo pogostnost uporabe, tezavnost standardizacije, stopnja
vkljucevanja kupca, negotovost kupca, nihanja v dobavi itd. Kupci z ve¢jim znanjem in vi$jo
vpletenostjo bolj zaznajo razliko med zaznavo in pricakovanji, kar vpliva tudi na zadovoljstvo
(Rust, Oliver, 1994, str. 248-249).

Model kakovosti storitev na sliki 2, ki so ga opredelili Parasuraman, Zeithaml in Berry,

opisuje razkorake med pri¢akovanji in zaznavami. Opredeli pet vrzeli, ki vplivajo na

uspesnost in s tem tudi na zadovoljstvo (Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1985, str. 41-50):

- vrzel 1: razkorak med pric¢akovanji in zaznavo s strani managementa izvajalca;

- vrzel 2: razkorak med zaznavo s strani managementa in prenosom teh zaznav v razli¢ne
specifikacije;

- vrzel 3: razkorak med specifikacijo in izvedbo;

- vrzel 4: razkorak med izvedbo in sporocili za javnost;

vrzel 5: razkorak med pri¢akovanji in zaznavami kupcev.

Slika 2: Koncept zevi med pri¢akovanimi in zaznanimi koristmi izdelka
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Posledice zadovoljstva kupca so razliéne. Zadovoljstvo vpliva na ponovne nakupe,
pripravljenost za placilo, ugled dobavitelja in odnos do blagovne znamke. Posledice se
razlikujejo tudi glede na skupino, v katero kupec spada.

Pomembno je, da podjetje pozna odzive nezadovoljnih kupcev. V ta namen se
medorganizacijski trzniki osredoto¢ajo na dolgoroCne strategije, kjer je pomembno
upravljanje odnosov s kupcem, ki ga lahko v enem stavku opiSemo kot usmerjanje prave
ponudbe pravemu kupcu v pravem casu za pravo ceno (Berry, Linoff, 2000, str. 80). Pri tem
je najpomembnejse, da kupec in dobavitelj tvorita tesno partnerstvo, kar prikazujejo tudi
razli¢ne matrike za merjenje odnosa do kupca preko komunikacije, zvestobe itd. (McDonald,
Leppard, 1992, str. 76-83). Kupec tako ocenjuje predvsem dobaviteljev odziv na svoje
probleme. Ker se ti pojavljajo skozi ves ¢as odnosa, se tudi nezadovoljstvo lahko pojavi v
vseh fazah. Na odziv vplivajo nezdruzljivost ciljev, slaba komunikacija in nestrinjanje glede
same domene problema. Najvec tezav povzrocajo cilji, ki niso zapisani in jasno doloc¢eni.
Projekti prenove informacijskega sistema, ki vsebujejo mnogo mehkih podrocij, zaradi
nejasno dolo¢enih ali nezapisanih ciljev zelo pogosto zaidejo v tezave, ki imajo za posledico
nezadovoljnega kupca. Za kupca je ob pritozbi najpomembnejsi pravocasen in primeren odziv
dobavitelja. Pritozba je namrec¢ prvi korak k reSevanju tezave. Mnogokrat se kupec vec
pritozuje, ker se v odnosu zaznava kot moc¢nejsi partner. Kupec ocenjuje stroske in koristi
pritozbe, kar spodbuja ali zavira pritozevanje. V grobem lahko vedenje kupca razdelimo na
neodzivno, notranje aktivnosti in javne aktivnosti. Kupec se ne odzove pri nekriticnih
tezavah, pri katerih bi stroski pritozbe presegli morebitne koristi. Notranje aktivnosti so lahko
kolegiji pri kupcu, zahteve dobavitelju ali prekinitev odnosa. Ce se dobavitelj odzove, kot se
kupcu zdi primerno, to ponavadi ohrani ali celo okrepi odnos. Prekinitev odnosa se v
medorganizacijskem trzenju ponavadi pojavi le v primerih, ko dobavitelj dalj ¢asa svojih
obveznosti ne izvrSuje v zadovoljstvo kupca. Kupec v javne aktivnosti ponavadi vkljuci tretjo
organizacijo. MilejSa oblika je slab glas o dobavitelju. Mocnejsi odziv so pritozbe raznim
gospodarskim zbornicam, drzavnim ustanovam in poslovnemu tisku. Ce tudi te nimajo za
posledico ustreznega odziva pri dobavitelju, kupec uporabi pravne moZznosti pritozbe.
Bistveno pri reSevanju nezadovoljstva kupca s pritozbo pa je, da ga ne zelimo popolnoma
odpraviti, ampak da odpravimo oblike pritozevanja, ki slabijo odnos med partnerjema
(Hansen, Powers, Swan, 1997, str. 12-22). Odlocitev za pritozbo lahko gledamo tudi skozi
razlicne modele (ekonomski, vedenjski), ki prikazujejo dodatne parametre, ki vplivajo na
odlogitev za pritozbo (Zabkar, 1999, str. 71).

Pri merjenju posameznikovega zadovoljstva se moramo vprasati, ali naj ga merimo loceno ali
primerjalno glede na konkurenco. Pravila ni, odlo¢ati se moramo glede na situacijo. Naslednji
problem se pojavi, ko Zelimo posamezna zadovoljstva primerjati ali zdruzevati (Rust, Oliver,
1994, str. 251-252).

Na nivoju podjetja zadovoljstvo vpliva na zivljenjsko dobo kupca, zmanjSa se cenovna
elasti¢nost, lo¢i obstojeCe kupce od naporov konkurence, zmanjSa stroske nadaljnjih
transakcij, zmanjSa stroske pridobivanja novih kupcev in povecuje ugled podjetja.
Zadovoljstvo kupca pa zal Se ni ustrezno prikazano v izkazih uspeha, saj zaradi svoje narave
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ne bi bilo podvrzeno obicajnim racunovodskim tehnikam (Rust, Oliver, 1994, str. 253).
Zadovoljstvo nam daje pomembno informacijo o vrednosti obstoje¢ih kupcev. Nekatere
raziskave kazejo, da povecevanje trznega deleza negativno vpliva na zadovoljstvo kupcev
(Rust, Oliver, 1994, str. 255).

Tudi v projektih prenove informacijskih sistemov in trzenju programske opreme za podporo

informacijskemu sistemu je kupec osrednji lik v vseh pogledih. Za vsak projekt veljajo

naslednja pravila:

1. Brez izjeme ima vsak projekt kupca. To je vsakdo, za kogar razvijamo programsko
opremo in izvajamo spremljajoce storitve.

2. Kupec je najpomembnejsa entiteta v projektu. Projektni vodje na to vse preradi pozabijo.

3. Uspeh projekta prenove informacijskega sistema merimo z zadovoljstvom kupca. Slednje
vpliva tudi na kakovost programske opreme.

Povecevanje kupcevega zadovoljstva je stvar pravilnega gledisc¢a. K usmerjenosti na kupca

pripomore naslednji pristop (Bennatan, 2000, str. 267-268):

1. Na pricakovanja kupcev odgovarjaj s poStenim odgovorom. Ne obljubljaj rokov, ki skoraj
gotovo ne bodo dosezeni.

Veckrat se zgodi, da dobavitelj v fazi sklepanja pogodbe ali v fazi uvajanja obljublja

nemogoce, ker se boji zavrniti kupca. Teorija in praksa pa potrjujeta, da na kupcevo

zadovoljstvo mnogo bolj negativno vpliva zamujanje ali prestavljanje rokov kot ohlapen rok,

ki pa se ga dobavitelj drzi.

2. Ohrani stalno komunikacijo s kupcem. Kupec naj sodeluje pri izdelavi terminskega plana,
pa tudi pri drugih aktivnostih.

Veckrat zaposleni dobavitelja, ki sodelujejo pri projektu, iz razli¢nih razlogov omejijo

komunikacijo s kupcem. Vzrok je lahko v nerealnih zahtevah kupcev ali v tezavah, ki so

posledica dela dobavitelja. Prekinjena ali zmanjSana komunikacija pa Se povecuje

nezadovoljstvo kupca, posledice pa so vidne v odnosu, placilih in v drugih odzivih kupca.

3. Prioriteta naj bo kakovosten projekt. Ne postavljaj prekratkega terminskega plana za ceno
kakovosti.

Ker v kupcevo oceno programske opreme za podporo informacijskim sistemom spada tudi ¢as

uvedbe sistema, mnogokrat podjetja poskuSajo projekt na hitro zakljuciti, Ceprav trpi

kakovost. Nekatera vecja tuja podjetja tako vztrajajo na kakovostni uvedbi ne glede na Cas

uvajanja. Tudi taka skrajnost sicer ne vpliva pozitivno na kupcevo zadovoljstvo, prinese pa

vsaj na daljsi rok boljse rezultate.

4. Prioriteta naj bo sistem, ki bo prijazen za uporabo.

Predvsem v projektih, ki imajo mo¢nejsi razvojni del, dobavitelj prijaznosti in uporabnosti ne

namenja Casa, ampak zeli do roka le zagotoviti zahtevano funkcionalnost. Ta pa je z vidika

kupca z uporabnostjo sistema neposredno povezana. Tezko uporabljiv sistem zato negativno

vpliva na zadovoljstvo.

5. PoskuSaj razumeti razlicne potrebe razli¢nih kupcev. Za poslovne potrebe ni vseveljavnih
pravil. Odvisna so od posameznega kupca. Projekt lahko prilagaja$ kupcevim potrebam,
¢e si vzames Cas, da jih poskuSa$ razumeti.
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Veckrat se pri standardiziranih sistemih zmotno misli, da bodo kot s arobno pali€ico resevali
vse probleme brez doloCenih nastavitev ali dodatnih funkcionalnosti za kupca. Za oboje pa se
je potrebno kupcu posvetiti. Od strategije dobavitelja je seveda odvisno, kako se na te potrebe
odziva.

3.2.1 Parametri za dolo¢anje zadovoljstva kupcev

Ceprav je literatura dokaj enotna pri opredelitvi zadovoljstva kupca, pa se mnenja o merjenju
zadovoljstva mocno razlikujejo. NajpomembnejSe skupine meril so po Hausknechtu splosno
zadovoljstvo, potrditev pricakovanj in razlika do kupcevega idealnega izdelka. Prednost pred
tradicionalnimi nac¢ini merjenja zadovoljstva kupcev je v tem, da locuje vzrok za zadovoljstvo
in zadovoljstvo samo (Fornell, 1992, str. 11).

Kupci pri ocenjevanju izdelka upostevajo tako ceno kot kakovost. Da se izognemo meSanju
obeh, merimo eno v luci drugega. Merili sta tako cena za dano kakovost in kakovost za dano
ceno (Fornell, 1992, str. 11).

Tipicen pristop, ki ga uporablja mnogo podjetij, je merjenje zadovoljstva loceno od konteksta
uporabe in naknadno ugotavljajo povezave z zvestobo, prodajo in dobi¢kom, kar pa zaradi
nizke zanesljivosti in odvisnih koeficientov ni najboljSe. Funkcija zadovoljstva mora biti zato
odvisna od pri¢akovanj in zaznanega rezultata, pri ¢emer ima slednji nekoliko vecjo tezo.
(Fornell, 1992, str. 12). Barometer zadovoljstva kupcev ponuja povezavo teh dveh parametrov
s kakovostjo (pri dani ceni), ceno (pri dani kakovosti), sploSnim zadovoljstvom, potrditvijo
pri¢akovanj, razliko do kupCevega idealnega izdelka, pritozbami zaposlenim in managementu,
sprejemljivostjo spremembe cene in namenom ponovnega nakupa (Fornell, 1992, str. 19).

Na kakovost programske opreme za podporo poslovnim procesom vpliva ve¢ dejavnikov, ki
se delijo na tehni¢no-tehnoloske in vsebinske, ki pa so vedno ze vezani na konkreten poslovni
model (Kovacic, 2002a, str. 3). Tehni¢no-tehnoloski dejavniki so:

a) zanesljivost in doslednost delovanja

Sodobna druzba je vedno bolj odvisna od ra¢unalnisko podprtih informacijskih sistemov. Ker
kupci oziroma uporabniki praviloma teh sistemov ne zaznavajo kot zanesljive, to povzroca
mnogo nezadovoljstva. Obstajata dve preprosti pravili, ki jima mora programska oprema
zadostiti, preden ocenjujemo kupcevo zadovoljstvo. Delovati mora, ko je potrebno, ko deluje,
pa mora to poceti pravilno. Ti dve lastnosti imenujemo razpolozljivost in doslednost.
Razpolozljivost je bila vcasih pomembna predvsem v zdravstvenih ali enako pomembnih
sistemih. Danes je to obiCajna zahteva za vsak informacijski sistem. Povsem ocitno je, da
toleranca kupcev do programskih napak in napak v spremljajocih storitvah pada. Nasprotno
pa zahteve po prijaznosti in uporabnosti rastejo, kar je predvsem posledica namiznih
programov za osebne racunalnike (Bennatan, 2000, str. 86). Zanesljivost sistemov doloc¢ajo
mnogi standardi npr. IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers). Zanesljivost
opisujejo kot verjetnost, da programska oprema ne bo povzrocila kriticnih napak sistema
dolo¢en cas pod doloCenimi pogoji. Verjetnost je funkcija vhodov v sistem in uporabe
sistema, je pa tudi funkcija obstoja napak v programski opremi. Vhodi v sistem dolocajo, ali
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bodo obstojece napake, ¢e v sistemu so, odkrite. Preprosteje bi lahko rekli, da je zanesljivost
ocena nepojavljanja napak. Razlogi, zakaj programska oprema ne deluje pravilno, so
nezadostno opredeljene potrebe in zahteve uporabnikov, nepravilnosti v procesu nacrtovanja
in kodiranja, nepravilna uporaba sistema in preveliko kasnejsih sprememb (Bennatan, 2000,
str. 87). Doslednost je odstotek delovanja sistema v skupnem ¢asu. Kriti¢ni sistemi, kjer je
zahtevana visoka doslednost, naj bi imeli doslednost 99,999% (doslednost 5 devetic). Tako
visoko doslednost lahko dosezemo le z ustreznim razvojem, ki predvideva, da ne bo
nacrtovanih zaustavitev (npr. pri instalaciji nove verzije), in s prepreCevanjem nenacrtovanih
zaustavitev. Zelo pomembna je tudi preprostost uporabe, s ¢imer onemogo¢imo uporabniske
napake (Bennatan, 2000, str. 88).
b) celovitost in povezljivost modulov
Ceprav vsaj veji ponudniki programske opreme prisegajo na celovitost in povezljivost, pa so
z obema veckrat tezave. Celovitost bi morala zagotavljati enkratne vnose podatkov, enake
preglede istih podatkov iz vseh delov sistema, standardne uporabniske vmesnike ipd.
Povezljivost modulov med seboj in navzven je sicer vefinoma zelo preprosta preko
standardiziranih vmesnikov, a nemalokrat je lahko vir tezav, sploh ¢e je dobaviteljev
programske opreme vec.
¢) uporabnost
Uporabnost opisuje preprostost, s katero uporabnik pravilno uporablja sistem. Natancneje je
dolocena kot ucinkovitost in zadovoljstvo, s katerima lahko dolo¢eni uporabniki dosegajo
dolocene cilje v posameznem okolju (Bennatan, 2000, str. 89). Uporabnost lahko merimo z
ve¢ metodami. Ena od njih je tudi Software Usability Measurement Inventory (SUMI), ki
meri uporabnost na osnovi naslednjih kriterijev:
- ucinkovitost: meri stopnjo, koliko uporabniki ¢utijo, da jim sistem pomaga pri delu,
- vSecnost: meri uporabnikov splo$ni ustveni odziv na programsko opremo,
- pomo¢: meri stopnjo, v kakSni meri programska oprema sama kaze pravilno uporabo in
vkljucuje tudi pomo¢ in uporabniSko dokumentacijo,
- nadzor: meri, koliko uporabnik ¢uti, da nadzoruje sistem,
- ucljivost: meri hitrost in lahkost u¢enja, kot to zaznajo uporabniki.
Pomembno je predvsem to, da vpraSalniki, ki jih metoda uporablja, ne temeljijo na tehni¢nih
parametrih, ampak na pri¢akovanjih uporabnikov (Software Usability Measurement
Inventory, 2002).
d) proznost in prilagodljivost spremembam
V dinami¢nem poslovnem okolju si kar ne moremo predstavljati, da si lahko dobavitelji
poslovne programske opreme privos¢ijo neproznost in neprilagodljivost. Tu seveda ne gre za
zakonske spremembe in splo$ni razvoj, ki je predvsem pri ve¢jih ponudnikih zelo obseZen.
Tezava so poslovni modeli, ki kljub precejs$nji parametrizaciji ne omogocajo vedno ucinkovite
povezave z obstoje¢imi procesi v podjetju. Ceprav je mnogokrat v poslovni programski
opremi res vgrajena najboljSa praksa, pa to ne pomeni, da izboljSave niso mozne. Predvsem
inovativna podjetja s posebnimi konkuren¢nimi prednostmi in podjetja, ki poslujejo v trznih
vrzelih, lahko veckrat naletijo na tezave, ko Zelijo programsko opremo prilagoditi svojim
potrebam. Tezave lahko nastopijo zaradi nezainteresiranosti dobavitelja, premajhnih razvojnih
kapacitet dobavitelja, neustreznih orodij in tezav z inStalacijami novih verzij.
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e) odzivnost vnosa in pridobivanja podatkov

Odzivni cas lahko pojmujemo kot odgovor sistema na zunanji dogodek. Delimo ga v tri
komponente: ¢as od konca dogodka do takrat, ko sistem dogodek zazna, Cas procesiranja
dogodka in Cas od zakljuCka procesiranja do zacetka prikaza odgovora. Odzivni ¢as ne
vsebuje Casa za izvedbo dogodka in odgovora (Bennatan, 2000, str. 309).

f) uporabljana razvojna orodja

Pomembno je, da razvojna orodja, ki jih dobavitelj uporablja za razvoj informacijskega
sistema, sledijo tehnoloskim novostim. Ceprav je potrebno pri tem paziti, da novo ni vedno
boljse, pa vendarle koncepti kot so odjemalec/streznik, trinivojska arhitektura, odprti sistemi
in drugi zahtevajo stalno izboljSevanje razvojnih orodij. Poleg tega morajo razvojna orodja
zagotavljati tudi ¢im vecjo podporo sistemski analizi in nacrtovanju, sledenje sprememb,
izdelavo dokumentacije, hitrejSe ali v doloc¢enih segmentih celo avtomatizirano kodiranje,
za8Cito in druge lastnosti, brez katerih si razvoja kompleksnih poslovnih sistemov sploh ne
moremo predstavljati.

g) dokumentiranost

Raznovrstnost dokumentacije je sicer nekoliko odvisna od tega, kako moc¢na je razvojna
komponenta v projektu, a v vsakem primeru vsebuje vsaj naslednje dokumente:

- specifikacija programske opreme (funkcionalni opisi),

uporabniski priro¢nik za programsko opremo,

- tehnicni priro¢nik za programsko opremo (npr. podatkovne strukture),
- planrazvoja,

- specifikacije zahtev za funkcionalnost in uporabniske vmesnike,

- razvojne specifikacije za funkcionalnost in uporabniske vmesnike,

- dokumentacija verzij,

- dokumentacija testiranja,

- izvorna koda (odvisno od pogodbe) (Bennatan, 2000, str. 216).

Kakovost storitev je prav tako pomembna. Merimo jih lahko skozi odnos v projektu uvajanja,
usposobljenost kadrov (znanja o resitvi, poslovna znanja in vesCine, izkuSnje itd.), trajanje
projekta in odzivnost ob tezavah (Kovacic, 2002a, str. 4).

Cena spada med finan¢ne kazalnike zadovoljstva. Mednje spadajo cena programske resitve in
storitev, stroSki vzdrzevanja, kakovost naloZzbe glede na vracanje in konkuren¢no prednost,
dinamika financiranja, placilni pogoji itd. (Kovaci¢, 2002a, str. 3-4). Zelo pomembno je
sprejemanje in obravnavanje pritozb. Ocenjujemo lahko obliko sprejemanja pritozb, kakovost
in hitrost reSevanja, razne ugodnosti itd.

3.3 Zadovoljstvo zaposlenih

Ravnanje s ¢loveskimi viri postaja za podjetja vedno pomembnejse. V ZDA se vse pogosteje
pojavlja mnenje, da je zadovoljstvo zaposlenih celo pomembnejsi dejavnik kot zadovoljstvo
kupcev (Jamsek, 2000, str. 21). Za uspesno obvladovanje bodoc¢ih problemov bodo
odlo¢ujoco vlogo igrali prav ljudje in njihove zmoznosti (Lipi¢nik, 1996, str. 20). Porter
pravi, da so edini dolgoro¢ni vir prednosti, ki ostaja organizacijam v industrializiranih
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dezelah, izkuSeni ¢loveski viri (Hunger, Wheelen, 1996, str. 133). Cloveske zmoznosti so
izredno Sirok pojem, ki zajema vse znane in neznane lastnosti. V §irSem smislu jih delimo na
psihi¢ne, fizioloske, fizi¢ne, v ozjem smislu pa na sposobnosti, znanja in motivacijo.
Sposobnosti so ¢lovekova potencialnost za razvoj dolocenih zmoznosti. Do izraza prihajajo
predvsem v kombinaciji z znanjem. Znanja omogocajo reSevanja znanih problemov z znanimi
reSitvami, skupaj s sposobnostmi pa tudi z neznanimi reSitvami. Pomembne so tudi
osebnostne lastnosti, ki sicer niso nujne pri reSevanju problemov, a vplivajo na vsako
reakcijo. Sposobnosti, znanje in motivacija so nujne zmoznosti za doseganje rezultata in
dajejo moznost za doseganje uspeha (Lipi¢nik, 1996, str. 20-22).

Pomen cloveskih zmoznosti se je skozi zgodovino spreminjal. VEasih so predpostavljali, da je
potrebno oblikovati sistem, ki vodi do natan¢no zacrtanih ciljev. Tudi delovna mesta so bila
natan¢no zacrtana, ljudi pa so iskali glede na njihovo prilagajanje delovnim mestom. Vsak
zaposleni naj bi delal le svoje naloge, drugi ga ne zanimajo. Tak sistem je deloval, dokler so
bile spremembe v okolju majhne. Ko je poslovno okolje postajalo bolj dinami¢no, je tako
pojmovanje postalo preve¢ togo. Potrebovali so sveze ideje. To je pripeljalo do koncepta
skupinskega dela. Zmoznosti za skupinsko delo so postale najbolj iskane. Se vedno pa
skupina zeli doseci vnaprej dolocene cilje. Spremembe in konkurenca pa so povzrocile
priblizevanje kupcem, ki so postali dolocevalci ciljev. Organizacije so se sploscile,
odgovornost je bolj razprSena. Pomembna je vizija, interakcije zaposlenih pa naj
zadovoljujejo potrebe kupcev. Znanje postaja véasih ovira, pomembna je izvirnost. Podjetja
potrebujejo ljudi z velikimi zmoznostmi. Analitien pristop ne daje ve¢ ustreznih rezultatov.
Pomembnej$i od lastnosti so nacini odzivanja. Podjetja uporabljajo ve¢ modelov za
postopanje z ljudmi in izrabo njihovih zmoZznosti, vendar se nekateri zdijo bolj primerni v
sodobnem poslovnem okolju in glede na danasnji pomen Cloveskih zmoznosti (Lipi¢nik,
1996, str. 22-27).

Organizacija, ki jo postavimo, da bi kar najbolje izrabili cloveSke zmoZznosti, predvideva
dolo¢eno vedenje zaposlenih. Na vedenje pa ne vpliva samo predpisano delo, ampak tudi
drugi dejavniki, od katerih je zelo pomembna organizacijska klima. Razlicne organizacije
namre¢ vzbujajo pri ljudeh razlicna staliS¢a in vedenje, kar je povezano s psiholoskimi
strukturami. Znacilnosti, ki povzro€ajo doloeno vedenje in razlike, imenujemo klima. Z
drugimi besedami je klima vzdusje v organizaciji, ki je posledica razli¢nih znanih in neznanih
faktorjev iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in ozjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in
uporabo njihovih zmoznosti. Zaposleni se lahko klimi prilagajajo, lahko pa klimo tudi
spreminjamo. Za to pa je potrebno, da spremenimo stanje dolocenega pojava in pripravimo
ljudi za sprejemanje spremembe in ustrezno vedenje v skladu z njo. Ce Zelimo ugotoviti vpliv
klime na obnaSanje zaposlenih, jo moramo meriti. Ugotoviti moramo njene znalilne
dimenzije, vzroke za njen nastanek in njene posledice. Literatura ponuja naslednjih pet
dimenzij kot faze pri preucevanju klime (Lipicnik, 1996, str. 65):

1. Ugotovi, kdo so ljudje, katerih stali§¢a v organizaciji nekaj pomenijo.

2. Preucyj te ljudi in ugotovi njihove cilje, taktiko in Sibke tocke.

3. Analiziraj dileme, s katerimi se organizacija srecuje pri odlocanju o svoji politiki.
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4. Preglej zgodovino organizacije, pri ¢emer posvecaj posebno pozornost poklicni karieri
njenih vodjj.

5. Sestavi si celotno sliko, vendar ne z golim sestavljanjem vseh njenih delov, pac pa tako,
da bos izlus¢il skupne imenovalce.

Clovekovo dozivljanje in obnasanje je vselej rezultat usklajenega sodelovanja posameznika s
situacijo, ki ga obdaja, pri ¢emer ga ne dolocajo le objektivne sestavine, temve¢ veliko bolj
nacin, kako posameznik to situacijo dozivlja (Lipi¢nik, 1996, str. 62-65).

Odzivi posameznika vplivajo na njegovo zadovoljstvo in ucinkovitost. Mehanizmi motivacije
morajo poskrbeti za obe podrocji. Herzberg je motivacijske faktorje razdelil na higienike in
motivatorje. Higieniki sami ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, ampak odstranjujejo
neprijetnosti, medtem ko motivatorji spodbujajo ljudi k delu. Vecina faktorjev ima vpliv na
obe dimenziji. Pomembni higieniki so organizacija podjetja, medosebni odnosi, delovne
razmere, placa, varnost in podobno (Lipovec, 1997, str. 114).

Sodobni pogledi na kakovost presegajo zgolj preprosto skrb za kakovost izdelkov in
zadovoljstvo kupcev ter jo nadgrajujejo z zaupanjem in vlaganjem v vse zaposlene, ki so
glavno gonilo razvoja in s svojo inovativnostjo in zainteresiranostjo lahko najve¢ prispevajo k
dvigu kakovosti in produktivnosti (Glavi¢, 1999).

Oddelki, ki skrbijo za ravnanje s ¢loveskimi viri, so ugotovili, da morajo za povecCanje
zadovoljstva zaposlenih poskrbeti za kakovost Zivljenja med delom. Tako imenujemo stopnjo,
do katere lahko zaposleni zadovoljijo pomembne osebne potrebe preko izkusenj v podjetju.
Kakovost Zivljenja med delom lahko izboljSamo s participativnim reSevanjem problemov,
preoblikovanjem dela, uvajanjem inovativnih sistemov nagrajevanja in izboljSanjem
delovnega okolja (Hunger, Wheelen, str. 132).

Ce podjetje nezadovoljstvu zaposlenih ne posveda dovolj pozornosti, se slej ko prej sreca z

nezazelenimi odhodi delovne sile. V 45 odstotkih srednjih in velikih ameriSkih podjetij so Ze

leta 1998 ugotovili, da jih nezelen odhod zaposlenega stane vec kot 10 tiso¢ dolarjev (Trefalt,

2001, str. 17). PovpraSevanje po programskih inZenirjih presega ponudbo in raste

eksponentno, tako da se razkorak Se povecuje. S tem se tudi zmanjSuje povprecni Cas, ko

programski inZenir ostane pri enem delodajalcu. Stabilnost skupine pomembno doprinasa k

morali in motivaciji skupine. Problemi, s katerimi se sreCujemo pri pogostih odhodih

zaposlenih, so:

- potrebna je precejsnja investicija v ucno krivuljo in Solanje novih kadrov,

- pogosti odhodi iz skupine zmanjSujejo skupinsko vzdu$je in negativno vplivajo na
motivacijo skupine,

- iskanje novih kadrov je pogosto drago in ¢asovno potratno ter zahteva nekaj razgovorov
in stroSke,

- pogosti odhodi povzro¢ajo pomanjkanje konsistentnosti na projektu.
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Tezave s projektno ekipo pogosto zaznamo kot najbolj kriticne v projektih prenove
informacijskih sistemov. Clani skupine so najpomembnejsi vir, saj najve¢ prispevajo k
uspesnosti projekta (Bennatan, 2000, str. 24-25).

Na vecje zadovoljstvo lahko vpliva razvit sistem individualne in kolektivne participacije
zaposlenih. V razvitem svetu se danes participacija zaposlenih razume kot pogoj, brez
katerega ni doseganja vecje poslovne uspesnosti. Gre za tak$no organizacijsko strukturo, ki
naj dejansko omogoca in zagotavlja tudi upostevanje interesov zaposlenih kot klju¢ne skupine
pri sprejemanju vseh pomembnejsih odlocitev (Gostisa, 1999, str. 11).

Predvsem pri storitvah se kaze, da je najpomembnejsi ¢lovek. Zato lahko re¢emo, da kralj ni
samo kupec, ampak sta kralja dva: kupec in zaposleni. Brez obeh ne more biti uspeha
podjetja, ki prodaja storitve (Rakar, 1999, str. 32). Podobno velja tudi za razvoj poslovne
programske opreme, da je clovek temelj uspeha, metoda pa je skupinsko delo in kakovostna
komunikacija med zaposlenimi.

Pri razvoju programske opreme lahko govorimo o vzdusju tudi glede na fazo projekta:

a) konceptualna faza

Zacetna faza projekta je zaznamovana z zZeljo tehni¢ne ekipe, da zacne s projektom.
Management ponavadi slabo sodeluje, dolocen je le zacetni proracun. Ker tehni¢na ekipa
razen grobih ocen ne daje managementu nicesar otipljivega, se ta pocuti nemoc¢no. Podobno
se pocuti tudi razvojna ekipa, a v odnosu do kupca, ki ne nudi to¢nih definicij za zeleni
sistem. Pomembno je, da vodja projekta v tej fazi pripravi dober konceptualni dokument, da
se natancno popise vse zahteve in problemske situacije ter oceni vsaj grobi terminski plan
projekta (Bennatan, 2000, str. 68-69).

b) faza zahtev

Ta faza velja za najpomembnejSo fazo, a je hkrati tudi ena najtezjih. Sama po sebi ustvarja
konfliktno situacijo med kupcem in razvijalcem, saj kupec ne Zeli natan¢no opredeliti zahtev,
ker se zaveda stroSkov naknadnih sprememb, razvijalec pa ravno nasprotno zeli ¢im prej
zakljuciti to fazo, saj vsako zavlacevanje pomeni visje stroske. V tej fazi je potrebno graditi
kooperativne odnose med obema partnerjema. Zakljuevanje zahtev pa zahteva izkuS$nje,
potrpezljivost in trdnost. Vodja projekta je zadolZen, da v dolo¢enem trenutku od obeh strani
zahteva podpis dokumenta, kar lahko kupcu predstavi z roki. Zamujeni roki namre¢ stanejo
(Bennatan, 2000, str. 70-71).

c) faza nacrtovanja

Nacrtovanje je ponavadi prezeto z optimizmom. Ker se je projekt resni¢no zacel, vlada
navdusenje. Hkrati se Ze pojavljajo manjSe zamude kot posledica novih zahtev, idej in
informacij. Vecji razvojni projekti lahko s sabo prinesejo tudi nekaj nejasnosti glede
odgovornosti (Bennatan, 2000, str. 74).

d) faza implementacije

V fazi implementacije se pojavi pritisk v zelji, da projekt napreduje in daje vidne rezultate.
Rezultat je povecan obseg dela. Vzdusje je mo¢no odvisno od uspesnosti preteklih faz in
pricakovanega uspeha prihodnjih faz. Problemi, ki nizajo zadovoljstvo, so dodatne zahteve,
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nezadostni viri, prekratek ¢as za implementacijo, novi tehni¢ni problemi itd. (Bennatan, 2000,
str. 77).

e) faza integracije in testiranja

Pritisk se v tej fazi Se poveca. Razvojna skupina mora zaradi zamujenih rokov delati preko
delovnega ¢asa. Ko kupec dobi zacetno verzijo izdelka, se zaradi razli¢nih interpretacij zahtev
pojavijo spori s kupcem, ki jih v€asih lahko reSijo Sele managerji vi§jih ravni. Napake in
druge tezave povzrocajo razli¢ne frustracije. Mnogo tezav, ki lahko nastopijo v tej fazi, lahko
reSimo z dobro opravljenim predhodnim delom (Bennatan, 2000, str. 80-81).

f) faza vzdrzevanja

Vzdrzevanje programske opreme dostikrat razvojni skupini ne nudi zadostnega izziva, Ceprav
se pojavljajo nove tezave, ki zahtevajo nove resitve in izboljSave. Ob teh tezavah se ponavadi
pojavi pritisk, naj bodo ¢im hitrejse (Bennatan, 2000, str. 84).

Skozi podobne faze gre tudi vzdusje v ekipi, ki pri kupcu izvaja storitve. Konceptualna faza
pomeni zagon projekta, kjer lahko kupci vrsijo pritisk, naj se delo ¢im prej zacne, drugi kupci
pa spet ne kazejo nobene vneme in jih je potrebno dobro voditi, da projekt ne zaide v tezave.
V fazi zahtev, ki pomeni izdelavo nacrta uvedbe, poskusa vodja projekta kupca zapeljati v
¢im bolj standardne resitve, saj novi nacini dela in zahteve po dodelavah zviSujejo stroske. Tu
se faze nekoliko razlikujejo od razvojnih, saj hkrati potekajo implementacijske aktivnosti
(Solanje, uvajanje), ki ze pripeljejo do prvih, ponavadi manjSih konfliktov s kupcem.
Predvsem v fazi uvajanja se pojavijo izzivi, kako uspesno pokriti poslovne procese kupca.
Zelo tezavna je faza integracije, saj je potrebno uskladiti resitve, ki jih proizvaja vsa skupina.
Veckrat se izkaZze, da integracija idej pravzaprav ni mozna. Hkrati se Ze vkljucujejo tudi
rezultati razvojne faze, ki pripeljejo do novih tezav. Faza vzdrzevanja nudi enake izzive in
tezave kot v razvoju.

3.3.1 Parametri za dolo¢anje zadovoljstva posameznih skupin zaposlenih

Parametri, ki dolo¢ajo zadovoljstvo zaposlenega, so zelo raznoliki in odvisni od vsakega
posameznika. V grobem jih lahko delimo na:

a) politiko podjetja

Politika podjetja je najmocnejsi higienik (Lipicnik, 1996, str. 167). Predstavlja trajno in
ustvarjalno dejavnost, s katero se za organizacijo iS¢ejo in opredeljujejo zamisli, smotri in
temeljni cilji razvoja ter dela, nato pa se opravlja usmerjanje k njihovi dosegi. Ce politika
podjetja zaposlenih ne vzpodbuja ustrezno, to povzroca nezadovoljstvo. Posamezni projekti
so lahko s politiko neskladni ali pa je zaradi njih oblikovana neustrezna politika.

b) odnose

Odnosi do vodje, pa tudi v skupini, pomembno vplivajo na zaposlene. Konflikti, ki jih
povzrocajo nekateri projekti, lahko krhajo odnose in s tem zmanjSujejo zadovoljstvo.

c) delovne razmere

Delovne razmere so zelo pomembne kot predpogoj za uspesno delo. Delovne razmere gotovo
ne pomenijo samo delovnega mesta, ampak na njih pomembno vplivajo tudi notranji in
zunanji odnosi, motnje, neorganiziranost in drugo. Pri delu na projektu so delovne razmere

40



precej povezane s kupcem, ki lahko s svojim odnosom omogoca vzpodbujevalno ali zaviralno
okolje.

d) finan¢no nagrajevanje

Ceprav sodi finanno nagrajevanje bolj med motivatorje kot med higienike, pa vseeno v
doloceni meri vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Posebno je pomembno, ko je nagrajevanje
odvisno od uspesnosti projekta.

e) varnost

Varnost zaposlitve sicer nima zelo velikega vpliva, lahko pa prevesi tehtnico pri zadovoljstvu.
Zgreseni projekti zmanjSujejo obcutek varnosti in s tem zadovoljstvo zaposlenih.

Podobne kazalnike zadovoljstva doloca tudi Job Descriptive Index (JDI), kjer preverjamo:
1. zadovoljstvo z delom,

2. zadovoljstvo s placo,

3. zadovoljstvo s priloznostmi za napredovanje,

4. zadovoljstvo z nadzorom,

5. zadovoljstvo s sodelavci (Job Desriptive Index, 2002).

Ameriske raziskave (National IT Salary Survey, 2002) merijo zadovoljstvo preko:
a) delovne dobe v trenutnem podjetju,

b) zadovoljstva z vsemi denarnimi nadomestili,

c) splosnega zadovoljstva z delovnim mestom,

d) interesa za novo sluzbo,

e) nadur in drugih posebnih delovnih ur.

Podobne vidike ocenjuje tudi E-Value2002 Employee Survey, ki obravnava atribute v
naslednjih kategorijah:

a) vodstvo in planiranje,

b) organizacijska kultura,

¢) komuniciranje,

d) razvoj kariere,

e) vloga zaposlenega,

f) priznanja in nagrade,

g) delovne razmere,

h) neposredni nadrejeni zaposlenega,
1) Solanje zaposlenega,

j) druge ugodnosti.

Posamezni projekti seveda ne vplivajo enako na vse opisane kategorije, ¢eprav gotovo
vplivajo na splosno zadovoljstvo z delom.

Razli¢ne tezave ali uspehi na projektu zaposlenemu v dejanski situaciji pokazejo odnos
vodstva in neposredno nadrejenih. Ce vodstvo v takih primerih neprimerno ravna z
zaposlenimi, ti gotovo posamezen projekt zaznajo kot obremenilen in so z njim nezadovoljni.
V SirSem smislu se ti odnosi nanasajo tudi na organizacijsko kulturo in komuniciranje.
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V razli¢nih projektih se zaposleni dobavitelja sreujejo z razlicnimi ljudmi, ki imajo do
programske opreme in celotnega projekta svoj odnos, ki temelji na mnogih kategorijah, ki so
povezane ali pa tudi ne s potekom projekta samega. Osebni odnosi, ki se spletejo med
uporabniki na eni strani in zaposlenimi dobavitelja na drugi strani, vplivajo skupaj z
notranjimi odnosi v podjetju na delovne razmere na posameznem projektu. Seveda je potem
tu Se tehni¢na plat delovnih razmer, ki pa se med projekti razlikuje pri dolocenih delih,
predvsem pri storitvah pri kupcu. Delovni ¢as kupca, oddaljenost kupca od mati¢ne lokacije
zaposlenega in druge podobne znacilnosti dela zopet vplivajo na zadovoljstvo.

Projekti zaposlenim nudijo razlicne moznosti osebnega napredka glede na vsebino projekta in
odnose. Ceprav je zadovoljstvo na tem podro&ju zopet odvisno od posameznika, pa moznost
usvajanja novih znanj povecuje zadovoljstvo (e ne gre za preobremenitev), medtem ko
rutinska in ponavljajo¢a dela zadovoljstvo zmanjsujejo.

Seveda razli¢ni projekti nudijo tudi razliéne moznosti za priznanja in nagrade. Projekti, kjer je
kupec v predpogodbeni fazi znizeval finan¢ne parametre medsebojnega sodelovanja,
povzrocajo predvsem pri zaposlenih, katerih finan¢na stimulacija je odvisna od dosezene
realizacije, odpor, saj tezje dosegajo raven, ki jim omogoc¢a dolo¢eno nagrado.

3.4 Financni kazalniki uspeSnosti

Pri ocenjevanju financne uspeSnosti posameznega projekta lahko zaradi specifi¢nosti
poslovanja potegnemo vzporednico z ocenjevanjem uspesnosti kupca, saj v ¢asu trajanja
projekta kupec obicajno ne ustvarja prihodkov ali stroskov, ki ne bi bili vezani na projekt, ali
pa jih brez tezav izlo¢imo iz vrednotenja.

Vsa podjetja se morajo sprijazniti z dejstvom, da so med kupci velike razlike v
dobickonosnosti. Razlike nastajajo tako v prihodkih kot v stroskih. Pogosto se srecamo s
pravilom 80/20. Obicajna krivulja dobi¢konosnosti kupcev pokaze celo del kupcev, ki nosijo
izgubo. V bancnem portfelju fizi€nih oseb 20% racunov prinaSa 200% skupnega dobicka,
medtem ko skoraj polovica rac¢unov nosi izgubo (Carroll, Tadikonda, 1997, str. 76). Prvi izziv
je torej identifikacija prave dobickonosnosti kupcev. Dobickonosnost se razlikuje od kupca do
kupca na osnovi treh osnovnih faktorjev: prihodki, tveganje in stroski (Hartfeil, 1996, str. 23).

Obicajno razmerje med stopnjo izvajanja storitev za kupca in stroski je eksponentna krivulja,
prikazana na sliki 3 (str. 43). Obliko krivulje dolocajo predvsem visoki stroski dodatnih
kapacitet razli¢nih virov, ki jih podjetje potrebuje, da pokrije nepri¢akovano visoke zahteve.
Cilj podjetja je premik krivulje v desno. Ko podjetje povecuje raven strezbe, se mora vprasati,
kaksne so koristi. Ce stane veé, kot dolgoro¢no ustvari prihodkov, strodki niso upravieni.
Ceprav je tezko ugotoviti odzivanje kupcev na razli¢ne ravni storitev, lahko s trzenjskimi
raziskavami ugotovimo, kako se razlicne skupine kupcev odzivajo na posamezne vidike
storitve.
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Prihodki v odvisnosti od ravni storitve seveda ne naras¢ajo v nedogled, ampak se na neki
ravni ustavijo. Krivulja odvisnosti ima obliko ¢rke S. Razlogov je ve¢. Spodnji del krivulje
dolo¢a minimalna stopnja strezbe, ki jo trg zahteva. Po spodnjem pragu majhne izboljSave
strezbe prinasajo veliko razliko v prihodkih. Ko krivulja doseze zgornji prag, prihodki skoraj
ne naras¢ajo ved. Ce obe krivulji zdruzimo (kot je prikazano na sliki 3), dobimo vpogled v
dobickonosnost posamezne ravni storitev.

Slika 3: Razmerje med stopnjo izvajanja storitev ter stroski, prihodki in dobickom storitev

£ A
Prihodki R
Porazdelitev / s
stroSkov, py
prihodkov in

dobicka

----- Prispevek
dobicka

>

Stopnja izvajanja storitev 100%
Vir: Christopher, 1992, str. 16

Dobickonosnost posameznega kupca je gotovo odvisna od vrste in koli¢ine izdelkov, ki jih
kupuje pri podjetju, vendar pa je pomembna razlika tudi v stroSkih strezbe posameznih
kupcev. Osnovni princip analize dobi¢konosnosti kupcev je, da pripiSemo kupcu vse stroske,
ki nastanejo zaradi nje. Stroski, ki jih lahko pripiSemo kupcem, so stroski prodaje, stroski
posredovanja, prodajni klici, ¢as klju¢nih zaposlenih, razni bonusi in posebni popusti, stroski
procesiranja narocila, skriti in vidni stroski trzenjskega komuniciranja, stro$ki nestandardnih
dobav, stroski skladis¢enja, ki so odvisni od kupcev, stroski dostave, stroski dokumentacije in
komunikacije, zavrnitve in kreditiranje kupca (Christopher, 1992, str. 13-21).

Predprodajni stroski se zelo razlikujejo med posameznimi naro€ili in posameznimi kupci.
Stroski nastanejo Ze z naroCilom, ko prodajalec porabi za kupca dolo€en €as, nastanejo pa tudi
doloceni drugi stroski. V¢asih je pomembna geografija, ¢e so kupci na oddaljenih lokacijah.
Nekateri kupci zahtevajo na videz neskon¢no Stevilo prodajnih klicev, medtem ko drugi
narocajo telefonsko. Nekateri zahtevajo udelezbo managementa ali raznih strokovnjakov. Te
razlike kazejo na razlike v nakupnem procesu ali naravo nakupnih timov. Kupci se razlikujejo
tudi v tem, ali pristajajo na standardne resitve ali pa zahtevajo razli¢ne prilagoditve.

Sledi obdelava narocila, kjer so stroski odvisni od §tevila postavk narocila, Stevila narocil in
njihove kompleksnosti. Proizvodni stroski nihajo podobno kot predprodajni stroski. Na
velikost vplivajo Se posebno Cas nastavitve, nacrtovanje za specificnega kupca, posebne
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znalilnosti in funkcije izdelka, ki jih zahteva posamezen kupec, in terminske zahteve.
Ponavadi narocila izven sezone stanejo manj. Vec stane tudi hitra dostava. Nekatera narocila
zahtevajo vec¢ virov. Pojavijo se tudi doloceni stroski hrambe (tudi hramba programske kode
za kupca prinasa doloCene dodatne stroSke, ki niso toliko posledica same kode kot
organizacijskih postopkov, ki so za to potrebni).

Sledijo stroski dostave, ki so spet odvisni od lokacije, nac¢ina dostave in podobno. Zadnja
skupina stroskov so poprodajni stroski, ki vkljucujejo Solanja uporabnikov, tehni¢no podporo,
popravila in vzdrzevanje. Te dejavnosti dostikrat prinasajo tudi dodatne prihodke, ne pa
vedno.

Ceprav ponavadi smatramo, da doseganje visje cene pomeni vigje stroke, praksa kaze, da ni
vedno tako. Ponavadi so sicer vsaj nekoliko povezani s proizvodnimi stro$ki, vendar se
ponekod cene za enako transakcijo razlikujejo tudi za 30 odstotkov (Shapiro et al., 1987, str.
102). Koristno je torej na kupce gledati vsaj dvodimenzionalno: preko stroskov in prihodkov.
Grafiéno nam pri tem pomaga preprosta matrika. Navpi¢na os predstavlja neto ceno,
vodoravna pa stroske izvajanja storitve. Matriko lahko razdelimo v §tiri kvadrante, ki jih sicer
razli¢na literatura razli¢no poimenuje.

Prva skupina so kupci z visoko ceno in visokimi stroski. Kupci v tem kvadrantu stanejo
precej, a so za to pripravljeni tudi placati. Z znizevanjem stroskov bi ti kupci lahko postali
bolj dobickonosni.

Tem nasprotni so kupci, pri katerih podjetje sicer dosega nizko ceno, a so zadovoljni s
standardiziranimi reSitvami in tudi sicer stanejo malo. Pri teh kupcih se trudimo predvsem v
smeri ponujanja bolj dobickonosnih kombinacij.

Tretja skupina kupcev so kupci, ki stanejo malo, a sprejemajo visoke cene. Ti kupci so seveda
najbolj dobickonosni. Za njihovo vedenje je veC razlogov. Vcasih je izdelek premalo
pomemben, da bi se splacalo pregovarjati. Nasprotno je lahko za druge kupce izdelek
strateSko pomemben. Nekatere ovirajo stroski, ki bi nastali z menjavo dobavitelja. V¢asih pa
gre za tesen odnos med dobaviteljem in kupcem, ko dobavitelj tako ustreza kupcu, da so
stroski storitev kljub kakovosti nizki, ker spada v standardno ponudbo.

V zadnjo skupino spadajo agresivni kupci, ki zahtevajo najvisjo kakovost za nizko ceno. To
so ponavadi moc¢ni kupci, kupujejo v velikem obsegu in ponavadi obstaja strateski razlog, da
podjetje obdrzi takega kupca (Shapiro et al., 1987, str. 104).

Rezultati take analize ponavadi pokazejo, da najvecji kupci po koli¢inskem ali vrednostnem
prometu niso vedno tudi najbolj dobickonosni. Tezava je v tem, da slaba racunovodska
praksa, ki stroske deli na izdelke, narocila in kupce, napacno podpira mit visoki stroski-visoka
cena.
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Na dobickonosnost kupca vplivajo stirje vidiki: poslovanje kupca, moc¢, narava odlocevalske
enote in odnos med kupcem in dobaviteljem.

Osnovna ekonomika nam pomaga ugotoviti kupcevo obcutljivost za ceno in kakovost.
Cenovno je kupec bolj obcutljiv, ¢e gre za velik del nabave, za obcutljivost za kakovost pa je
pomemben vpliv na osnovno dejavnost..

Moc¢ pomembno vpliva na dobi¢konosnost kupca. Ponavadi jo imajo veliki kupci, ki so sami
sposobni dolo¢enih aktivnosti in zato Zelijo ustrezne cenovne popravke. Vcasih pa imajo mo¢
tudi majhni kupci, ki pa imajo na trgu neko strateSsko pomembnost.

V odlocevalski enoti so ponavadi nabavniki in finan¢niki obcutljivi na ceno, inZenirji in
proizvodnja pa na kakovost. Te vloge vplivajo na odlocitve glede na to, kdo vpliva na izbiro
dobavitelja in na nadaljnje sodelovanje z njim.

Pomembno vlogo igrajo tudi odnosi, pri ¢emer gre lahko za prijateljstva, daljSe obdobje
zadovoljstva kupca in hvaleznost za posebno pomo¢ ali dodatne storitve. Nekatera podjetja
zato menjajo odgovornosti ljudi v nabavni sluzbi (Shapiro et al., 1987, str. 104-105).

Poleg tega moramo seveda vedeti tudi to, kje v zivljenjskem ciklu je odnos s kupcem.
Ponavadi s kupcem pri¢nemo delati za visoko ceno, a tudi kupec zahteva veliko. Ko se kupec
privadi na izdelke in nacdin dela, se stroski storitev znizujejo. Vendar kupec pocasi postane
obcutljivejsi za ceno in Zeli dolocene ugodnosti. Kako se bo kupec gibal v matriki, je odvisno
tudi od pomembnosti izdelka, kot jo vidi kupec (Shapiro et al., 1987, str. 105).

Za dobickonosnost skrbimo z ustreznimi ukrepi. Prvi je gotovo ta, da znamo stroSke pripisati
kupcu, ki jih je povzrocil. Dobi¢konosnost kupcev ima vecji razpon, ve¢ je stroskov, ki
nastanejo izven same proizvodnje. To gotovo velja za podjetja v visokih tehnologijah, ki
imajo veliko prodajnih, razvojnih, inZenirskih in integracijskih stroskov. Poleg tega moramo
upostevati tudi ¢asovno komponento stroSkov, posebej za stroske, ki nastanejo zelo kmalu, ko
Se ni ustreznih prihodkov. Drugi ukrep je, da moramo poznati razprSenost dobi¢konosnosti.
Sam okvir matrike je seveda odvisen od panoge poslovanja. Cilj je, da spravimo vsaj nekaj
kupcev v kvadrant pasivnih kupcev, druge pa naj bodo razprSene ob ¢rti dobi¢konosnosti.
Sama razprSenost ni ni¢ slabega, slabo pa je, ¢e je ne poznamo. Poznavanje stroSkov, cen in
razprSenosti mora dolocati strategijo ravnanja s kupci, kar je tretji ukrep. Podjetje mora
ugotoviti, kje so njeni Zeleni kupci. NajslabsSe je, ¢e podjetje zeli imeti kupce v vseh delih
matrike, zato se mora odloGiti za sredi§¢e in razpon vzdolz osi dobikonosnosti. Cetrti ukrep
je zagotovitev procesov in sistemov, ki bodo podjetju omogocala ravnanje z razprSenostjo
dobickov. Za to so potrebne podrobne informacije in kooperacija med funkcijami. Pri tem je
pomembno, da sta funkciji dolocanja ciljev dobicka in pogajanja s kupci loceni. Vec storitev
podjetje zagotavlja, pomembnejsa je koordinacija. Peti ukrep pa je redno izvajanje analize.
Enkratno ali zelo redko spremljanje prinese malo koristi (Shapiro et al., 1987, str. 105-108).
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Ko se odlo¢amo, kako dose¢i dodano vrednost, moramo upostevati, kako dobro se posamezna
odlocitev prilega splosni strategiji, kaksna je sposobnost podjetja, da opravi doloceno storitev,
kak$ne so natan¢no potrebe kupcev, kaksen bo dvig prihodkov in kaksni bodo stroski. Kot
smo Ze ugotovili, obiajne metode stroSkovnega racunovodstva ne prikazujejo pravilno razlik
v stroskih strezbe. Ena od metod, ki nam pomaga pravilno ovrednotiti stroske, je metoda
kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti (ABC — Activity Based Costing).
Koncept ABC temelji na spoznanju, da stroski ne samo nastajajo, ampak jih povzrocijo
merljivi faktorji, ki jih lahko nadziramo. To storimo z osredotocenjem na aktivnosti in
dogodke, ki jih povzrocajo. ABC metoda hkrati z izboljSanjem to¢nosti stroSkov podpira
procesni pogled na poslovanje. Metodo lahko uporabimo pri vsakem ¢lenu v verigi vrednosti.
ABC model nas oskrbi z informacijo o stroskih po aktivnostih, kar je osnova za porocila o
dobickonosnosti in odlocanje. Pogosto prikaze moznosti za zmanjSevanje stroSkov
(Schnoebelen, Skillern, 1996, str. 52-53).

Ker je uvajanje metode ABC drago, je potrebno oceniti stroSke in koristi. Uvajanje je

smiselno le, Ce:

- imajo splosni stroski znaten delez v celotnih stroskih,

- sta delez splosnih strosSkov in delez spremenljivih stro§kov razli¢na na enoto izdelka,

- ima podjetje zelo razvejen proizvajalni program (Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 1997, str.
95).

Ko razvijamo ABC model, moramo izvesti naslednje procese, pri cemer delimo aktivnosti v

podrobna opravila:

- zberemo stroske po oddelkih, kar ponavadi omogoca obstojece racunovodstvo,

- stroske oblikujemo v enako strukturo,

- stroSke pripiSemo aktivnostim na podlagi faktorjev porabe virov kot so Stevilo zaposlenih,
ure itd.,

- oblikujemo poti aktivnosti,

- stroSke aktivnosti povezemo z ustreznim poslovnim procesom,

- stroSke aktivnosti in procesov analiziramo po razli¢nih kriterijih kot so npr. vrednost za
poslovanje ali vrsta izdatka,

- izracunamo stroske izdelkov, kupcev, trznih poti in kategorij s pomoc¢jo porabe virov in
stopnje aktivnosti (Schnoebelen, Skillern, 1996, str. 53).

Dejavniki, da zagotovimo uspeh ABC modeliranja, so odvisni od posameznega projekta, trije

kriti¢ni faktorji uspeha pa so:

- poslovodni management se mora za projekt zavzeti in ga podpirati,

- zaposleni s podrocja financ in drugih podro¢ij morajo biti ves ¢as vkljuceni,

- Solanje in uvajanje ABC tehnik in rezultatov mora potekati med projektom in po njem
(Schnoebelen, Skillern, 1996, str. 53).

Ko pripisujemo aktivnosti konénim stroSkovnim nosilcem, lo¢imo Stiri ravni:
1. aktivnosti na ravni kon¢nega stroSkovnega nosilca: to so tiste aktivnosti, ki jih opravimo
vsakic€, ko poteka proizvajalni proces,
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2. aktivnosti na ravni serije: niso odvisne od Stevila izdelkov, mednje Stejemo zagone
proizvodnje, nacrtovanje proizvodnje, nadzor proizvodnje itd.,

3. aktivnosti na ravni proizvodnje: niso odvisne od Stevila serij, mednje Stejemo razvoj
izdelkov, vzdrzevanje opreme, testiranje, spremembe proizvajalnega procesa itd.,

4. aktivnosti na ravni podjetja (Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 100).

Tudi Heasley in Gross podobno opisujeta Stiri zahteve pri uvajanju sistema dobickonosnosti

kupcev:

a) za vsakega kupca je potrebno zajeti popolno vrednost razmerja,

b) podjetje potrebuje platformo za analizo odlocitev, ki pomaga pri odlocitvah, povezanih s
kupci, povsod v podjetju,

c) za vsako podrocje, ki ustvarja vrednost razmerja (trzenje, pridobivanje kupcev, storitve
itd.), dolo¢imo posebne odlocitvene strategije,

d) veckrat se morajo spremeniti procesi, tehnologija, zadolzitve ali celo kultura (Heasley,
Gross, 1997, str. 38).

Pri analizi projektov izvedemo naslednje korake:
Ugotovi stroske projekta.
Ugotovi vse denarne tokove na projektu.
Oceni tveganje posameznih denarnih tokov.

1

2

3

4. Glede na tveganje oceni stroSek kapitala.
5. Pretvori vrednosti na sedanjo vrednost.

6

Primerjaj stroSke in prihodke.

Ko ocenjujemo ali analiziramo projekte, lahko uporabimo Sest metod. Osnova je denarni tok,
ki ga projekt ustvarja (Brigham, Gapenski, 1996, str. 211-238).

a) Cas poplacila

Opredeljen je kot Cas, ki je potreben, da pokrijemo zacetno investicijo. Uporabimo lahko tudi
diskontiran denarni tok, ¢e zelimo bolj natancno ovrednotiti tokove. Metoda je precej
neprimerna, kadar denarni tok ni enak predvidenemu, prav tako pa ne upoSteva denarnih
tokov po Casu poplacila. Metoda je kljub vsemu precej priljubljena zaradi svoje preprostosti.
V primeru projektov prenove informacijskih sistemov pa bi bila primerna predvsem takrat, ko
bi najprej nastali ve¢ji stroski investicije, nato pa prilivi v podjetje.

b) racunovodska stopnja vracila

Metoda temelji na neto prihodku projekta. Izraza se kot razmerje med povpre¢nim donosom
in investicijami v obdobju. Metoda ne upoSteva ¢asovne vrednosti, zato ni najbolj primerna.

¢) neto sedanja vrednost

Neto sedanjo vrednost izrazimo kot

n
CF,
NPV = L
Z 1+

kjer so CF, pri¢akovani denarni tokovi v ¢asu t, k pa je strosek kapitala. Ce ima projekt
pozitivno neto sedanjo vrednost, projekt opravi¢uje investicije. Metoda je zelo primerna za
vrednotenje projektov, lahko pa jo uporabimo tudi za kak$no drugo vrednotenje.
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d) interna stopnja vracila

Metoda je podobna neto sedanji vrednosti, le da je tokrat neznanka stopnja, iS¢emo pa
vrednost, ki izenaci stroske in prihodke.

e) modificirana interna stopnja vracila

Metoda poskusa popraviti nekatere napake prejSnje metode, ki nastopijo, ¢e se projekti
izkljucujejo ali pa gre za projekte z velikim odlivom sredstev med projektom ali ob koncu
projekta. Tudi ta metoda ni najboljsa, ¢e se projekti razlikujejo v velikosti.

f) indeks dobickonosnosti

Indeks dobic¢konosnosti je prav tako podoben neto sedanji vrednosti, saj je razmerje med
sedanjo vrednostjo prihodkov in sedanjo vrednostjo stroskov. Tudi ta metoda ni najboljsa pri
izklju€ujocih projektih.

Ce je nas cilj maksimiranje vrednosti za lastnika, je najbolj$a od metod neto sedanja vrednost
projekta. Managerji ve¢inoma uporabljajo ve¢ opisanih metod, saj lahko vsaka da neko
specifi¢no informacijo (Brigham, Gapenski, 1996, str. 211-238). Teorija sicer ponuja $e nekaj
izvedenih metod, ki poskusajo odpravljati posamezne probleme.

Pri racunanju neto sedanje vrednosti se v praksi pogosto pojavita problema, da bodoce prilive
in stroSke ocenimo pristransko in da ima projekt Se doloCen strateski pomen. Ocenjevanje
denarnih tokov je najteZji del metode. Ce bi §lo samo za nepristranske napake, bi se verjetno
pri velikem Stevilu projektov izravnale. Vendar pa so napake veckrat posledica
preoptimisti¢nih ocen, ko managerji prilive precenjujejo, stroske pa podcenjujejo. Veckrat se
to zgodi celo iz Cisto osebnih razlogov. Podjetja reSujejo problem napacne ocene tako, da za
vsakega managerja vodijo rezultate njegovih preteklih ocen in glede na to korigirajo prilive
ali stroSek kapitala. Prvi korak k odpravi problema, predvsem pri projektih, ki izgledajo
moéno dobigkonosni, je vprasanje, od kod dobigek izvira. Ce je posledica optimistiénih
prilivov, ki nimajo realne ocene, ali pa obstaja velika verjetnost, da bodo taki prilivi privabili
konkurenco, potem seveda ni zelo verjetno, da bodo ocene drzale.

Drugi problem je ocena strateSkega pomena projekta. Nekateri projekti namre¢ ponujajo
moznosti za dodatne koristi, kot so moznost razvoja novih izdelkov, moznost Siritve na nove
trge, moznost opustitve projekta itd. Mnoge od moznosti so odvisne od strategije podjetja.
Ker je strateskih moznosti veliko, so razlicne in ¢asovno nezanesljive, jih ponavadi ne
vkljuéujemo neposredno v oceno denarnih tokov. Resni¢no neto sedanjo vrednost tako
izraunamo kot vsoto obicajne neto sedanje vrednosti in vrednosti strateSkih mozZnosti.
Strateske moZnosti ocenjujemo s pomocjo verjetnosti, da bo doloena moznost uresnicena.
StrateSke moznosti lahko projekt spremenijo iz nedobickonosnega v dobi¢konosnega.
Projekte s strateSkimi moznostmi mora management obravnavati lo¢eno vsakega posebej
(Brigham, Gapenski, 1996, str. 260-262).

Pri primerjavi posameznih projektov je potrebno upostevati Se Cas projekta, moznost opustitve
projekta in inflacijo. Naslednji korak v oceni bodocih projektov je ocena tveganja. Neto
sedanjo vrednost moramo namre¢ ocenjevati glede na tveganje posameznih denarnih tokov.
Te lahko obdelujemo z razli¢nimi statisticnimi metodami za analizo poslovnih odlocitev.
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4 MODEL URAVNOTEZENEGA MERJENJA USPESNOSTI

Postavljanja uravnotezenega modela za merjenje uspesnosti se razline organizacije ali
posamezniki lotijo razlicno glede na osnovni namen meritve oziroma modela, glede na
povezanost s strategijo in druge parametre. Kljub temu pa imajo razli¢ni prakti¢ni primeri
vendarle neka skupna izhodisc¢a.

Poglavje ponuja vodstvu podjetja dobavitelja ve¢ uporabnih usmeritev. Osnovna ideja je
model vrednotenja pretekle in prihodnje uspesnosti projektov, ki je zasnovan na uspesnosti z
vidika kupcev, zaposlenih ter vodstva in lastnikov podjetja.

Kot najpomembnejsa komponenta je izpostavljeno zadovoljstvo kupcev. Teoreti¢na osnova iz
prejSnjih poglavij in prakti¢ni primeri iz tega poglavja so nadgrajeni v petem poglavju za
analizo posameznih primerov.

Zadovoljstvo zaposlenih kot druga sestavina modela je predstavljeno teoreticno. Naloga daje
izhodis¢e za pripravo empiricne raziskave, ki bi omogocala zajeti zadovoljstvo klju¢nih
zaposlenih s posameznim projektom. Na podlagi raziskave bi podjetje ob izbiri projektov na
podlagi izkuSenj ustrezno upostevalo nevarnosti, ki jih povzroc¢a nezadovoljstvo zaposlenih.

Za finan¢ni vidik uspesnosti projekta predstavlja naloga predvsem predloge za spremembo
vodenja finan¢nih podatkov o projektu, ki bi podjetju omogocala, da dejansko ugotovi, kateri
projekt je finan¢no uspeSen. To bi skupaj s stratesko vrednostjo posameznega projekta lahko
spremenilo nacin odlocanja za prihodnje projekte.

4.1 Primeri uravnoteZenega merjenja uspesnosti

Enega od naCinov merjenja uspesnosti predstavlja Baldridge Award Criteria Framework, ki
navaja naslednjih sedem kategorij:
. Vodstvo
Informacije in analiza
Stratesko planiranje

1
2
3
4. Razvoj ¢loveskih virov in ravnanje z njimi
5. Ravnanje procesov

6. Poslovni rezultati

7

Osredotocenje na kupca in njegovo zadovoljstvo

Prva kategorija je gonilo, saj vrhnji management dolo¢i smernice, vrednote, cilje in sisteme
ter usmerja podjetje k vrednosti za kupca in izboljSanju dosezkov. Kategorije 2-5 dolocajo
sistem z dobro dolocenimi in naértovanimi procesi, ki so usmerjeni h kupcu in poslovnim
rezultatom. Sesta kategorija je merilo napredka, ki pa usmerja aktivnosti h kupcu. Vrednost za
kupca in uspeh na trgu, ki ju doloca sedma kategorija, sta cilja. Vsaka kategorija je podrobno
razdelana. Tako poslovne rezultate merimo skozi kakovost izdelkov in storitev, izboljSave
produktivnosti, ravnanje z odpadki, vrednotenje dobaviteljev in finan¢ne rezultate. Odnos do

49



kupca merimo skozi kupéevo zadovoljstvo (tudi v odnosu na konkurenco), sposobnost
ohranjanja kupcev in pridobivanje trznega deleza (Kohlmeier, 2001, str. 82).

Zadnje case zelo priljubljen koncept uravnotezenega merjenja uspesnosti organizacije je

Balanced Scorecard. Balanced Scorecard je orodje in proces, ki uporablja merila, da zagotovi

uspesno implementacijo strategije preko osredotocenosti in skupnih ciljev (Lozar, 2001b, str.

9). Pravilno uporabljen je osnovni sistem vodenja podjetja. Gartner Group je do konca leta

2000 ocenil, da naj bi imelo izdelan koncept Balanced Scorecarda vsaj 40 odstotkov podjetij

Fortune 1000 (Lozar, 2001la, str. 44). Slovenska podjetja vse preveckrat nimajo

uravnotezenega sistema meril, temvec je prevelik poudarek samo na finan¢nih kazalnikih. V

informacijski dobi pa morajo podjetja vedno bolj upravljati z neotipljivimi viri, kot so odnosi

s kupci, znanje, sposobnosti, kultura in drugi. Za uspes$no vpeljavo koncepta je potrebno

narediti vsaj naslednje:

- vodilni managerji v podjetju si morajo vzeti ¢as za vpeljavo koncepta,

- za opredelitev in vpeljavo koncepta je pooblas¢en direktor podjetja ob pomoci SirSega
vodstvenega kolegija,

- vodstvo mora jasno opredeliti strategijo in vrednost, ki jo podjetje ponuja svojim kupcem,

- potrebno je analiticno preuciti poslovni model podjetja in izbrati prava merila,

- potrebno je povezati individualne cilje in nagrajevanje managementa, nato pa Se vseh
zaposlenih, s cilji in merili Balanced Scorecarda,

- podjetje mora podpreti koncept z informacijsko tehnologijo, ki omogoca avtomaticno
zajemanje in analizo podatkov,

- za koncept je potrebno izobraziti in komunicirati vse zaposlene.

Perspektive, ki jih zajema koncept, so finan¢na perspektiva, perspektiva kupcev, perspektiva
internih poslovnih procesov in perspektiva znanja in rasti (LoZzar, 2001a, str. 48).

Kot nacin uravnotezenega merjenja uspesnosti lahko pojmujemo tudi model 20 kljucev

avtorja Iwao Kobayashija, ki ga podpira tudi ministrstvo za gospodarske dejavnosti Republike

Slovenije. Prednosti modela so:

- celovitost pristopa, saj metoda povecuje produktivnost, izboljsuje kakovost in stroskovno
ucinkovitost na vseh najpomembnejsih podrocjih poslovanja,

- skladnost s pristopi, kot so benchmarking in samoocenjevanje, sistemi za zagotavljanje in
spremljanje kakovosti, ISO 9000, vodenje just in time, skupinsko delo in drugi,

- merljivost rezultatov v praksi,

- ucinkovitost prenosa znanja v podjetju (Pavlin, 2000, str. 20).

Ugotavljanje uspesnosti poslovanja, zadovoljstva kupcev in zadovoljstva zaposlenih je tudi
osrednji del serije ISO 9000 kot modela poslovne odli¢nosti (Bakal, 1998, str. 30). V njem
lahko prepoznamo pomembnost osredotocenosti na kupca, Ceprav poudarja tudi zunanje
odnose, ki presegajo kupca. ISO 9000:2000 kaze tudi povecano pomembnost zaposlenih za
doseganje kakovosti, predvsem v smislu motivacije in priznavanja (Russell, 2000, str. 657).
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Podobno kot ISO 9000 daje poudarke na zgornje faktorje tudi model odli¢nosti, kjer je pristop
usmerjen k uravnoteZenju potreb vseh skupin deleznikov. Uporaba modela pri vseh
aktivnostih in deleznikih omogoca precej SirSi obseg kot omenjeni standard (Russell, 2000,
str.657-658). Vrednost in odli¢nost organizacije se skladata v tem, da mora organizacija
dosegati rezultate, ki povecujejo vrednost za vse skupine deleznikov. Model odli¢nosti doloca
kriterij za zadovoljstvo zaposlenih, ki presega zgolj letno merjenje zadovoljstva zaposlenih.
Tradicionalno merjenje zadovoljstva zaposlenih daje namre¢ le enodimenzijski pogled. Take
meritve so pogosto usmerjene v preteklost, predpisujoce in poudarjajo zunanje faktorje. Meri
zadovoljstva tako model dodaja mero motivacije, predvsem v kontekstu organizacijske
kulture (Bowden, 2000, str. 636).

4.2  Osnovna izhodis§¢a pri postavitvi modela

Pri postavitvi dejavnikov, ki dolocajo kon¢no uspesnost, ki bo prikazala tako kratkoro¢ni kot
dolgoro¢ni vidik uspeSnosti, sem se naslonil tako na teoreticna izhodisca kot na prakti¢ne
primere uporabe, veliko vlogo pa seveda igra tudi organizacija podjetja in moZnost
pridobivanja kakovostnih podatkov.

Podjetje je bilo ustanovljeno pred priblizno 15 leti, pri ¢emer so bili lastniki od zacetka v
podjetju tudi zaposleni. Podjetje se je na zacetku ukvarjalo le s strojno opremo, kmalu pa se je
pricelo ukvarjati tudi s programsko opremo. Vedno vecje Stevilo kupcev, zahtevnost trga in
skupinsko delo so odlocilno vplivali na to, da je podjetje kmalu zelo organizirano pristopilo
tudi k vodenju projektov in izvajanju storitev na podro¢ju programske opreme. Sam razvoj
sistema je prav tako dozivel doloCene organizacijske spremembe ob vecjih zakonodajnih in
tehni¢nih prelomnicah, dodatno prenovo pa dozivlja s prehodom na tuje trge. Prodaja podjetja
vecji delnisSki druzbi pa je poskrbela za bolj organiziran pogled na finan¢no poslovanje.

Vsi ti premiki v podjetju in na trgu so vodstvo spodbudili k razmisljanju o uspeSnosti
dolocenih projektov v preteklosti, sedanjosti, predvsem pa seveda v prihodnosti. Oddelek za
prodajo in trzenje je na razlicne nacine zacel ocenjevati in spremljati odnos kupcev do
sistema, zaposlenih in podjetja na splosno. Prav tako se ve¢ Casa namenja ustvarjanju
dolo¢ene kulture in klime med zaposlenimi. Zal predvsem na podroju finanénega
spremljanja projektov Se ni dovolj podrobnega zajema podatkov, ki bi omogocali vse zelene
informacije s tega podrocja.

Odlocilni dejavniki za uspesnost, ki jih potrjuje tako teorija kot praksa, so zadovoljstvo
kupcev in zadovoljstvo zaposlenih kot bolj dolgorocna dejavnika in zadovoljstvo lastnikov
oziroma managementa kot njihovega predstavnika kot bolj kratkoro¢ni dejavnik.

Pri izbiri dejavnikov se lahko pojavijo dolofeni ugovori na neodvisnost oziroma
nepovezanost dejavnikov. Teorija tako ze dolgo povezuje zadovoljstvo kupcev in zaposlenih s
finan¢no uspesnostjo. Vendar so po mojem mnenju te povezave za raziskovano podjetje
predvsem dolgoro¢no usmerjene, medtem ko ne drzijo na kratki rok.
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Parametri posameznega dejavnika za uspesnost so po vsebini in obliki odvisni od vzorca in
podatkov, ki so nam na voljo. Ker Stevilo izvedenih projektov ne dopusc¢a kakovostnih
statisticnih obdelav, je ocena zadovoljstva kupca v posameznem projektu nujno kvalitativna.
Podobno je tudi z oceno zadovoljstva zaposlenih. Na drugi strani zgodovina pregledovanja
uspesnosti z vidika lastnikov ponuja ve¢ kvantitativnih kazalnikov. Vendar pa tudi na tem
podro¢ju pomanjkanje kakovostnih informacij v organizaciji sami ne nudi moznosti za
celovito, predvsem pa kakovostno kvantitativno oceno vsakega posameznega projekta. V
konkretnem primeru gre torej za uravnotezenje dveh popolnoma kvalitativnih in ene delno
kvalitativne ocene. Zato je tudi kon¢na ocena uspesnosti lahko predvsem kvalitativne narave,
uravnotezenje ocen pa predvsem predlog za interpretacijo.

4.3 Neodvisne spremenljivke modela

Izkusnje, ki jih ima podjetje pri vodenju projektov prenove informacijskega sistema, kazejo,
da lahko podjetje Ze iz doloCenih osnovnih karakteristik projekta, ki se nanasajo na samega
kupca ter na odnos med kupcem in ponudnikom, sklepa o poteku posameznega projekta. Zato
je pomembno zajeti ¢im ve¢ vhodnih podatkov.

Med podatki, ki jih opisuje Kovaci¢ (2002a, str. 2-3), so po moji oceni najpomembne;jsi:

a) vkljucenost vodstva v podjetju naro¢niku v projekt prenove

Vodstvo je v€asih nezadostno pripravljeno za neposredno vkljucitev v projekt informatizacije
poslovanja. Nekatere raziskave kazejo taks$no stanje v kar 60 odstotkih organizacij.

b) usklajenost ciljev prenove informacijskega sistema s prenovo organizacije

Podjetja se ne zelijo hkrati s prenovo informacijskega sistema spopasti Se s problematiko
reinZeniringa organizacije v smislu prenove poslovanja.

¢) kakovost kadrov na podro¢ju IT v podjetju narocniku in njihov vpliv v podjetju
Strokovnjaki ugotavljajo neustrezen polozaj in vpliv informatikov v organizaciji (samo 18
odstotkov vodij informatike ima neposreden vpliv na strateski ravni) ter pomanjkanje
informacijskih in poslovnih znanj.

d) izkuSnje s prejSnjimi ponudniki programske opreme

Poslovne programske reSitve podjetja veckrat izbirajo nekriticno ali pa jih zavedejo
ponudniki, a se iz neuspeSnih projektov vendarle tudi veliko naucijo, zato so pri naslednjih
projektih bolj previdni in bolj kriti¢ni.

e) stopnja pokrivanja informacijskih potreb s ponujeno aplikativno resitvijo

Se nedavno je veljalo pravilo, da je nakup dologene resitve smotern, e ta pokriva vsaj 80
odstotkov informacijskih potreb. Danes pa to pravilo ne velja vec, pri cemer je veckrat
potrebno sodelovanje vec¢ programskih reSitev ve¢ ponudnikov. Pri odlocitvi pa je zato
potrebno poznati tudi pripravljenost ponudnika za nadaljnje sodelovanje in prilagajanje
resitve potrebam kupca.

f) poznavanje poslovne panoge narocnika s strani ponudnika

g) velikost podjetja naro¢nika

Pomembni so vsi parametri velikosti (Stevilo zaposlenih, Stevilo uporabnikov, Stevilo
transakcij, Stevilo lokacij itd.).
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h) finan¢no stanje podjetja naro¢nika

Podjetja se vse premalokrat zavedajo dejstva, da v poslovni informatiki nakup sistema pomeni
le del stroskov pri prenovi informacijskega sistema (v slabo naértovanih in vodenih projektih
lahko tudi do desetkrat presegajo vrednost kupljene reSitve). Tako se ponavadi stvari
zapletejo, ko zacnejo naraScati stroSki uvajanja in prilagajanja, ki jih naro¢nik ni pri¢akoval
ali jih celo ne zmore pokriti. Vecina sodobnih aplikacijskih reSitev pa zahteva kakovostno
uvedbo, sicer sistem ne nudi vseh svojih prednosti.

4.4 Predpostavke pri oblikovanju modela uspeSnosti

Predpostavke so zelo povezane s spremenljivkami, ki opredeljujejo naro¢nika in njegov odnos

s ponudnikom. Pri oblikovanju modela tako predpostavljamo:

a) Projekt je uspeSen le, ¢e kaze uspesnost na vseh podrocjih.

b) Dolgorocni vidiki uspesnosti so pri vrednotenju projektov pomembne;jsi od kratkorocnih.

¢) Ce vodstvo podjetja naroénika ni vkljuéeno v projekt, bo projekt manj uspesen.

Ce besedo v projektu na strani naro¢nika prevzamejo konéni uporabniki, ki ne Zelijo

organizacijskih sprememb, jih ne zanima stroSkovni vidik projekta, ne poznajo vseh razlogov,

ki so pripeljali do odlocitve za ponudnika, jih ne zanima skupna korist za podjetje, ampak le

lasten pogled na sistem, je velika moznost, da bodo zaposleni podjetij ali celo podjetji v celoti

zasli v konflikte, ki bodo posledi¢no pripeljali do nezadovoljstva kupca ali zaposlenih, lahko

pa tudi do finan¢ne neuspesnosti projekta.

d) Ce naro¢nik zavra¢a kakr$nokoli prenovo ali vsaj prilagoditev organizacije, bo projekt
manj uspesen.

V takem primeru je od razmerja moc¢i med podjetjema odvisno, kateri vidik vrednotenja bo

pokazal manjo uspesnost. Ce je v odnosu moénejsi kupec, bo manj$e vsaj zadovoljstvo

zaposlenih, lahko pa tudi finan¢na uspesnost, sicer bo nezadovoljen kupec.

e) Ce podjetje nima kakovostne podpore s strani kupca pri prenovi informacijskega sistema,
bo projekt manj uspesSen.

Kakovostna notranja podpora je eden klju¢nih vidikov pri prenovi informacijskega sistema v

srednjih in veéjih podjetjih. Ce take podpore ni, se v obeh podjetjih pojavljajo nepotrebni

stroSki, kupec je nezadovoljen, prav tako pa tudi zaposleni dobavitelja, ki nimajo ustrezne

podpore, pomoci in sogovornika na strani naro¢nika (Bennatan, 2000, str. 28).

f) Nestvarna primerjava ponudnika s prej$Snjimi ponudniki programske opreme zmanjSuje
uspesnost projekta.

Za projekt prenove je zelo neprimerna tako prekomerna in finanéno nepokrita zahteva po

kakovosti na racun slabega dela predhodnih ponudnikov kot prekomerna hvala prejSnjemu

ponudniku ali reSitvi. Seveda pa je naro¢nik popolnoma upravicen do vrednosti projekta

primerne kakovosti s strani ponudnika, prav tako pa so dobrodosle tudi dobronamerne

primerjave z drugimi primerljivimi resitvami.

g) Manjsa kot je zacetna pokritost potreb, vecje so moznosti, da bo projekt neuspesen.

Pomanjkljiva funkcionalnost zmanj$uje zadovoljstvo kupca. Ce specifikacije funkcionalnosti

ob nakupu niso bile to¢no dolocene in naro¢nik za dodelave funkcionalnosti ni pripravljen

zvisati svojih stroskov, je projekt tudi financno manj uspesen (npr. Bennatan, 2000, str. 28).
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h) Slabo poznavanje poslovne panoge s strani ponudnika zmanjSuje uspesnost projekta.
Nepoznavanje posebnosti dolo¢ene panoge pripelje do napacnih odlo¢itev v postopku
uvajanja in pri razvoju dodelav, kar povzroca nezadovoljstvo na obeh straneh.

1) Manj je velikost naro¢nika usklajena z arhitekturo sistema, manjsa je uspesnost projekta.
Posamezne aplikativne resitve so zasnovane za nek velikostni razred podjetja. Prav tako kot
reSitev za majhna podjetja ne pokrije zahtev velikih podjetij (zascite, funkcionalnost itd.) tudi
reSitev za velika podjetja ne pokrije zahtev majhnih podjetij (lahka uporaba, prilagodljivost
spremembam ipd.). Neusklajenost tako predvsem pri kupcih povzro¢a nezadovoljstvo.

j) Slabo finan¢no stanje naro¢nika negativno vpliva na uspesnost projekta.

Ce naro¢nik ne zmore poravnavati vseh obveznosti, ki nastanejo v projektu, to vsekakor
zmanj$uje finanéno uspesnost projekta. Ce pa naro¢nik ali dobavitelj priéneta izkoris&ati
svojo moc¢, se zmanjsa tudi zadovoljstvo na obeh straneh.

5 RAZISKAVA USPESNOSTI Z VIDIKA KUPCEV

Za vrednotenje uspesnosti z vidika kupca v tem poglavju podjetju ponujam metodo, po kateri
lahko podjetje oceni pretekle projekte. Analiza posameznega projekta daje podjetju moznost,
da dvigne odnos s kupcem na vi§jo raven. Skupna analiza projektov omogoca odkrivanje
organizacijskih in drugih slabosti podjetja, kar nudi moznost za celovito izboljSanje
poslovanja. Poleg tega pa analiza kaze tudi neko povezanost med stanjem pri kupcu in
dobavitelju pred projektom ter oceno uspesnosti po mnenju kupca. S pomocjo teh ugotovitev
lahko podjetje vstopa v nove projekte z boljSimi informacijami, kar mu daje moznost izbire
projektov, ki imajo vecjo verjetnost uspesnosti pri kupcu, poleg tega pa mu pomaga opozarjati
na kriti¢ne tocke v projektih, za katere se podjetje odloci.

5.1 Izbira metode

Ne samo, da mora podjetje podrobno poznati svoje kupce, poznati jih mora popolnoma.
Vedeti mora, kaj imajo radi in ¢esa ne, kaj zelijo spremeniti, kako zelijo to spremeniti, kaksne
so njihove potrebe, kakSna so njihova pri¢akovanja, kaj jih motivira k nakupu, kaj jih dela
zadovoljne in kaj mora podjetje storiti, da mu kupec ostane zvest. NajuCinkovitej$i nacin, da
podjetje dobi to informacijo, je preprosto, da vprasa kupce (Gerson, 1992, str. 14).

Pred zbiranjem informacij je potrebno biti pozoren na ve¢ nujnih korakov, ki jith mora
raziskovalec upostevati (Rust, Zahorik, Keiningham, 1994, str. 54-55):

1. Razlog za raziskavo

Kot dobre razloge tu navajajo iskanje moznosti za izboljSanje procesov, ugotavljanje
uspesnosti prejSnjih poskusov izboljsav, iskanje strateskih prednosti in slabosti itd. Predvsem
pa je pomembno, da je razlog znan vnaprej. V primeru pri¢ujoce empiricne raziskave je ta
razlog izboljSanje izbire projektov in odnosa z obstojecimi kupci, za kar moramo oceniti,
kako na uspesnost projekta gleda kupec.

2. Podpora vodstva podjetja

Vodstvo se mora predvsem strinjati z razlogi za raziskavo, koristno pa je tudi obcasno
seznanjanje s potekom. S tem si raziskovalci predvsem zagotovijo ustrezno upoStevanje
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rezultatov raziskave. V pri¢ujo¢em primeru se je vodstvo z razlogi sicer strinjalo, vendar se v
izvedbo raziskave ni vkljucevalo.

3. Vkljucitev zaposlenih, ki poznajo kupca

4. Smotrnost za kupca

Kupci morajo razumeti smiselnost raziskave in se z njo strinjati, sicer rezultati niso uporabni.
Pricujoca raziskava je po eni strani sledila veckrat izrazeni zelji kupcev, da bi se njihove
pripombe bolj upostevale. Z raziskavo so dobili moznost, da predvsem izrazijo svoje
nezadovoljstvo in probleme, ki seveda kazejo njihov pogled na uspesnost projekta.

5. Strukturiranje raziskave okrog poslovnih procesov

Naslednji korak, ki ga mora raziskovalec upostevati, je oblikovanje vzorca, ki mora biti ¢im
bolj neodvisen. Prva moznost je vkljucitev vseh kupcev v raziskavo, imenovana tudi preprost
nakljuéni vzorec. Se preprostejsa moznost je raziskava pri vsakem n-tem kupcu ali
sistemati¢ni naklju¢ni vzorec. Vzoréenje po kvotah ni primerno, ker iskanje kandidatov za
posamezen razred ni naklju¢no (Rust, Zahorik, Keiningham, 1994, str. 57).

Upostevati je potrebno tudi dejstvo, da raziskavo ponavadi izvajamo na obstojecih kupcih, kar
je zadovoljivo za raziskave o zadovoljstvu, manj pa za raziskave, katerih cilj je sprememba
izdelka ali storitev. Pomembno je tudi, ali Zelimo zajeti zadovoljstvo z neko transakcijo ali
zadovoljstvo z odnosom. Pomembna je tudi odlocitev, kako pomemben je posamezen element
raziskave, pri cemer je potrebno raziskati, ali naj Steje podjetje, vsak zaposleni ali velikost
podjetja glede na realizacijo. V medorganizacijskem trzenju literatura predlaga neko vrsto
razlikovanja, pri Cemer se to lahko kaze le v loceni predstavitvi rezultatov (Sudman, Blair,
1998, str. 691-692).

V primeru izvajane raziskave je Stevilo kupcev dokaj majhno, kar bi omogocalo zajetje vseh
primerov, ¢e bi seveda izbral ustrezno metodo in tehniko zbiranja podatkov. Ob
podrobnejsem pregledu kupcev pa sem ugotovil, da velik delez kupcev predstavljajo kupci,
pri katerih so projekti v taki fazi, da dolocenih pogledov na uspesnost projekta ne bi mogel
zajeti. Doloceni kupci prav tako niso prenavljali informacijskega sistema, ampak so le
informacijsko podpirali dolo¢eno poslovno funkcijo. Tako sem primere izbiral med kupci z
zakljucenimi projekti ali vsaj z delujocim sistemom. Ker je namen raziskave usmerjen tudi v
prihodnost in ne le za ocenjevanje za nazaj, je to nekoliko vplivalo tudi na izbiro primerov.
Vsekakor pa na izbiro ni vplivala ocena zadovoljstva kupcev.

Raziskovalec mora hkrati z izbiranjem vzorca izbirati tudi metodo zbiranja podatkov. TrZenje
izdelkov za kon¢nega porabnika, ki nudi najve¢ teoreticne podpore in kjer se je ravnanje
odnosov s kupci tudi najprej oblikovalo, ponuja kvantitativne (npr. telefonske raziskave,
raziskave po posti, osebne intervjuje, kartice s komentarji) in kvalitativne metode.

Vsaka raziskovalna strategija ima svoje prednosti in slabosti. Vc¢asih so se za posamezne
namene uporabljale naslednje metode (Yin, 1989, str. 15):

a) raziskava primerov za raziskovanje,

b) ankete za opisovanje,
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c) cksperimenti za razlago.

Praksa pa je pokazala, da ta delitev ni ustrezna. Danes na uporabo strategij gledamo
pluralisti¢no, kar pomeni, da lahko vse tri uporabimo za vse tri namene. Uporabo posamezne
strategije dolocajo (Yin, 1989, str. 16):

a) vrsta vpraSanj, ki jih postavljamo v raziskavi,

b) obseg nadzora, ki ga ima raziskovalec nad dogodki,

c) stopnja osredotocenja na sedanje oziroma pretekle dogodke.

Mnogo avtorjev celo odkrito kritizira doloCene raziskave zaradi deduktivne narave
kvantitativnega procesa, kar naj bi sililo raziskovalca, da dela znotraj teorije, ne pa da jo
izzove ali razsiri. Kvalitativne raziskave pa naj bi odkrivale, kaj lezi za posameznim pojavom,
o katerem malo vemo, ter za to nudile potrebno razumevanje. Prav tako naj bi ponujale
zahtevne podrobnosti, ki jih tezko odkrijemo s kvantitativnimi metodami. Nekateri avtorji
poskusajo zdruzevati kvalitativne in kvantitativne metode. Razlicne metode lahko
uporabljamo za primerjavo rezultatov, kvantifikacijo kvalitativnih meritev, predvsem pa naj
bi dosegli bolj celovit in smiseln pogled na preucevane enote (Jarratt, 1996, str. 6). Tabela 3

prikazuje razlike med kvalitativno in kvantitativno raziskavo.

Tabela 3: Povzetek razlik v kvantitativnih in kvalitativnih raziskavah

Dimenzije Kvantitativne raziskave Kvalitativne raziskave
Namen Predvidevanje in nadzor Razumevanje
Zanesljivost Stabilna — realnost je sestavljena | Dinami¢na — realnost se spreminja s
iz dejstev, ki se ne spreminjajo spremembami v ¢loveskem zaznavanju
Gledisce Zunanje — realnost je taksna, kot | Notranje — realnost je taka, kot jo ljudje
jo kazejo koli¢inski podatki 7aznavajo
Vrednote Brez vrednot — vrednote lahko Omejene z vrednotami — vrednote
nadziramo vplivajo na razumevanje pojava
Osredotocenost | Posamezno — doloceno z Celovito
raziskovanimi spremenljivkami
Usmerjenost Preverjanje Odkrivanje
Podatki Objektivni Subjektivni
Orodja Tehni¢na Clovek
Pogoji Nadzirani Naravni
Rezultati Zanesljivi Veljavni — osredoto¢enost je na
nacrtovanje in postopke za doseganje
realnih, bogatih in globinskih podatkov

Vir: Stainback in Stainback v Jarratt, 1996, str. 7

Uspesnost pri kupcih, predvsem v povezavi z zadovoljstvom, sem opredeljeval s parametri
kakovosti. Nadzora nad pogledom kupca dobavitelj pravzaprav v projektu prenove nima,
ceprav seveda nanj s svojim delom mocno vpliva. Ker je namen raziskave usmerjen predvsem
v trajnost odnosa in v dolgorocno uspesnost, me poleg zgodovinskih zanimajo tudi sedanji
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podatki in informacije. Na sedanjost me usmerja tudi dejstvo, da kupci na zadovoljstvo
gledajo precej skozi sedanje zaznavanje odnosa z dobaviteljem. V skladu s tabelo, ki jo
predstavi Yin (Yin, 1989, str. 17), je za to raziskavo najprimernejSa raziskava primerov.
Ceprav sem Zelel meriti zadovoljstvo oziroma uspe$nost, je namen celotne naloge usmerjen v
prihodnost, zelim namre¢ odkriti vzroke za posamezno stanje in iz ugotovitev oblikovati
ukrepe za izboljSanje poslovanja. Moj namen se je tako ujemal z opredelitvijo raziskav
primerov, ki pravi, da poskuSajo razjasniti odlocitve, zakaj so bile sprejete, kako so bile
uresni¢ene in s kak$nim rezultatom (Schramm v Yin, 1989, str. 22). Na izbiro poglobljene
kvalitativne metode je vplival tudi premajhen vzorec za statisticne obdelave.

Izbira metode prinese s seboj tudi omejitve, ki jih mora raziskovalec ustrezno nasloviti. V
raziskavah primerov raziskovalci preveckrat dopuséajo, da na rezultate vpliva pristransko
mnenje ali pa se ne poglobijo dovolj v primer. Da bi se izognil tej tezavi, sem vprasanja
oblikoval tako, da sem zbiral informacije za oceno uspesnosti z razli¢nih vidikov. Druga resna
omejitev je slabsa osnova za posplosevanje. Vendar pa velja, da je mozno raziskave primerov,
podobno kot eksperimente, posplositi do teoreticnih predlogov. Cilj raziskovalca pa je nato
tudi Siritev in posplositev teorij. Tretja omejitev je potreben Cas za izvedbo, katere rezultat je
mnozica precej neberljivih dokumentov. Novej$i nacdini izvedbe intervjujev dajejo
preglednejse rezultate v krajSem casu (Yin, 1989, str. 21).

5.2 Nacrtovanje raziskave

Nacrtovanje raziskave je nacrt, ki vodi raziskovalca v procesu zbiranja, analiziranja in
interpretacije opazanj. Je logicni model dokaza, ki omogoca raziskovalcu sklepanje o
vzro¢nih povezavah med preiskovanimi spremenljivkami. Doloca tudi domeno posplositve, ki
pove, ali smemo ugotovljene interpretacije razsiriti na ve¢jo populacijo ali na drugacno
situacijo (Nachmias in Nachmias v Yin, 1989, str. 28).

V nacrtovanju raziskave je zelo pomembnih pet komponent (Yin, 1989, str. 29-35):

a) VpraSanja: Oblikovanje vprasanj se mo¢no nanasa ze na samo izbiro metode, kjer sem
podrobneje opisal posamezne vrste vprasan;.

b) Domneve za raziskavo, ¢e obstajajo: Domneve nam pomagajo, da raziskavo peljemo v
pravo smer. NanaSajo se na doloCene predpostavke, ki jih ima raziskovalec v zvezi z
raziskavo. Raziskava, ki domnev nima, mora imeti jasno izoblikovan cilj.

¢) Enote analize: Izbira enote je zelo pomemben del na¢rtovanja, saj morajo biti preiskovane
enote izbrane glede na namen raziskave.

d) Logika, ki povezuje podatke z domnevami: Nacinov povezovanja je mnogo. Najbolje so
doloceni in izoblikovani v psihologiji. Eden boljsih nacinov je ujemanje vzorcev, ko dele
informacij iz raziskave povezujemo na teoreti¢ne domneve.

e) Kiriteriji za razlago ugotovitev.

Opisane komponente silijo raziskovalca v izoblikovanje predhodne teorije, povezane z
naslovom raziskave. Teorija naj bi odgovorila, kaj naj raziskujemo, kakSen je namen
raziskovanja in kaksni so kriteriji za uspesnost raziskave (Yin, 1989, str. 35-40).
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Stevilne raziskave so izoblikovale tiri teste za ugotavljanje kakovosti naértovanja:

a) veljavnost zgradbe: postavitev pravilnih meril za koncepte

Za dobro raziskavo velja, da naj raziskovalec uporablja ve¢ virov, izoblikuje verigo dokazov
in porocilo posreduje v pregled glavnim informantom. Prvi dve taktiki izvaja v fazi zbiranja
podatkov, zadnjo pa ob sestavljanju porocila. Raziskovanju primerov pogosto ocitajo, da
merila niso objektivna ali zadostna. Vsako merilo je zato potrebno dobro ovrednotiti (Yin,
1989, str. 42).

b) notranja veljavnost

Pomembna je predvsem v vzro¢nih in razlagalnih raziskavah, ko raziskovalec poskusa
ugotoviti, ali je dogodek x pripeljal do dogodka y. V tem primeru je pomembno, da
raziskovalec pri ugotavljanju vzrocne povezave ne spregleda drugih faktorjev. Notranjo
veljavnost poskusamo doseci s primerjanjem vzorcev, ustreznimi razlagami in analizami
¢asovnih vrst, kar izvedemo v fazi analize podatkov (Yin, 1989, str. 43).

¢) zunanja veljavnost

Odgovarja na vprasanje, ali je ugotovitve mogoce posplositi preko preucevane Studije, in je
bila v¢asih najve¢ja prepreka za izvajanje raziskav primerov. Vendar pa je mnenje, da
posameznega primera ne moremo posplositi, napacno, saj izhaja iz statisticnih raziskav, kjer
pa je posploSevanje tudi statisticno, medtem ko je pri raziskovanju primerov analiti¢no.
Seveda pa posplosevanje ni avtomati¢no sprejemljivo. Ugotovitve morajo biti preverjene na
ve¢ primerih. Logika ponavljanja je podobna kot pri eksperimentiranju. Ponavljanje je tudi
najboljsa taktika za potrditev zunanje veljavnosti (Yin, 1989, str. 44).

d) zanesljivost

Postavlja zahtevo, da bi drug raziskovalec v enakih razmerah priSel do enakih ugotovitev, cilj
pa je zmanjSati napake in pristranskost. V ta namen moramo skrbno dokumentirati postopke.
Pri zbiranju podatkov je zato potrebno uporabljati protokole, prav tako pa je dobro za vsak
raziskovani primer ustvariti bazo podatkov (Yin, 1989, str. 45).

Naslednji korak je ugotovitev, ali gre za naCrtovanje raziskave posameznega primera ali vec
primerov. Posamezen primer uporabimo, ¢e predstavlja kriticen primer v testiranju dobro
oblikovane teorije. Druga moZznost uporabe posameznega primera je skrajen ali edinstven
primer. Uporabimo ga tudi, ¢e je ponovljivost zelo redka. Tretji primer uporabe posameznega
primera je odkritje, ko raziskovalec raziskuje pojav, ki je bil prej za znanstveno raziskavo
nedosegljiv. Vcasih posamezen primer uporabljamo tudi kot uvod v nadaljnjo raziskavo.
Nevarnost uporabe posameznega primera ne glede na razlog je kasnejSa ugotovitev, da
dejansko ne gre za tak primer. Zahteva torej previdno raziskavo, da zmanjSamo moznost
napacnega razumevanja (Yin, 1989, str. 46-49).

Raziskave z ve¢ primeri so v€asih poimenovali primerjalne raziskave in so jih smatrali za
lo¢eno metodologijo od raziskav z enim primerom. Yin izbiro med eno in drugo raziskavo
smatra le za odlocitev v nacrtovanju raziskave. V primerjavi z raziskavami z enim primerom
imajo raziskave z ve¢ primeri jasne prednosti in slabosti. Ce je primerov ve¢, velja raziskava
za trdnejSo. Taka raziskava vcCasih zahteva vec sredstev in Casa za izvedbo. Vendar pa
posameznih primerov ne smemo gledati kot vecCkratni odgovor, ampak kot ponovitev
eksperimenta. Primerjava med primeri mora potekati navzkrizno in ne statisticno. Vsak
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primer naj bo skrbno izbran in naj predvideva podobne rezultate ali pa nasprotne rezultate, ki
pa imajo predvidljiv razlog. Ogrodje take raziskave mora biti teoreti¢no bogato, kasneje pa
lahko postane gonilo posplosevanja na nove primere. Ce se kateri od primerov ne obnasa po
predvidevanjih, je potrebno spremeniti teorijo. Logiko ponavljanja pa moramo strogo lociti od
logike vzoréenja, kjer vzorec predstavlja celotno populacijo z dolo¢enim intervalom zaupanja.
Vzoréenje zahteva StevilCenje populacije in statisticne obdelave. Uporabljamo ga, ko
raziskovalca zanima pogostost posameznega pojava. Raziskave vec primerov pa zelijo zajeti
pomen in kontekst, ki sta merljiva s tako velikim Stevilom potencialno pomembnih
spremenljivk, da bi zahtevala nemogoce veliko Stevilo primerov. Doloc¢enih tem sploh ne bi
mogli empiri¢no obravnavati, ¢e bi privzeli vzoréenje kot edino metodo. Logiko replikacij
prikazuje tudi slika 4. Zacetni korak mora biti vedno izoblikovanje teorije. Vsak posamezen
primer je obdelan celovito. Rezultat so tako porocila o posameznih primerih kot skupno
porocilo, ki vsebuje zakljucke analize med primeri, lahko pa tudi spremembo teorije.

Slika 4: Metoda raziskav primerov

Izberi primere P Izvedi raziskavo P{ Napisi porotilo za = 2 Potegni zakljucke
1. primera —}: posamezen primer [P preko vseh primerov
I
Oblikuj ' v
teorijo {7 Izvedi raziskavo —): Napisi poro¢iloza | Preoblikuj teorijo
! Oblikuj protokol i 2. primera i P| posamezen primer ¥
| za zbiranje H
| podatkov ' Zaértaj posledice
' Izvedi raziskavo [P Napisi poroéilo za [P 3
L N .
' 9 drugih primerov | posamezen primer
I I Napisi porocilo za vse
| | primere
b e 2 4

Vir: Yin, 1989, str. 56

Stevilo primerov, ki naj bi jih raziskava ve¢ primerov vsebovala, je s tega vidika
nepomembno. Prav tako moramo gledati tudi na stopnjo zaupanja, ki jo ocenjujemo s
Stevilom ustreznih primerov. Stevilo primerov, ki jih zahteva zunanja veljavnost, pa vseeno
zahteva, naj raziskovalec pokrije vsako pomembnejSo predpostavko z nekaj primeri (Yin,
1989, str. 50-58).

Prav tako kot Stevilo primerov je pomembno tudi Stevilo enot analize. Kadar v primeru
raziskave posameznega primera poleg osnovne raziskave izvedemo e podraziskave, pravimo
takemu nacrtovanju vstavljeno nacértovanje, medtem ko pri preucevanju samo osnovnega
izhodi$¢a in ene enote govorimo o celovitem naértovanju. Oba tipa imata razli¢ne prednosti in
slabosti. Celovit pristop je v prednosti, ko ne moremo ugotoviti logi¢nih podenot. Problem, ki
se lahko pri tem pojavi, pa je pretirana abstrakcija, ko se raziskovalec ne Zeli operativno
spustiti na nivo posameznega pojava, s ¢imer izgubi jasne mere ali podatke. Druga tezava
celovitega nacrtovanja je premik predmeta preucevanja, ki ostane raziskovalcu neznan.
Pojavljajo se druga¢na vprasSanja, ki potrebujejo odgovor. Ne glede na to, da je ravno
prilagodljivost prednost raziskave primerov, pa se na to premikanje osredotocenosti nanasa
tudi veliko kritik. Vse to so razlogi, da se mora raziskovalec takim premikom izogniti, ¢e pa
se premik zgodi, je potrebno raziskavo nacrtovati znova. Takim neprijetnostim se lahko
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izognemo s podenotami pri vstavljenem nacértovanju, ki pa ima svoje slabosti. Najvecja
slabost je, da raziskovalec ostane osredoto¢en na podenote, medtem ko glavna tema raziskave
ostane neobdelana. S tem pa se spremeni namembnost in uporaba raziskave. Glavno vprasanje
postane kontekst in ne cilj raziskave (Yin, 1989, str. 49-50). Tudi pri raziskavah z ve¢ primeri
se mora raziskovalec odlociti, koliko enot analize bo imela raziskava, na podoben nacin kot za
raziskave z enim primerom (Yin, 1989, str. 58-59).

Ker v pricujoci empiri¢ni raziskavi posamezen primer ni bil pomembnejsi od drugih, ni sam
razlagal teorije, ni bil redek, poleg tega pa je vsaj SirSe gledano Ze bil raziskovan, sem se
odlocil za raziskavo z ve¢ primeri. Bolj posamezno sem obravnaval le zacetne primere, ki so
mi delno sluzili kot pilotska raziskava, vendar jih ne morem obravnavati lo¢eno od celotne
raziskave. Ker je raziskava vsebovala ve¢ enot analize po posameznih vidikih uspesnosti, sem
se odloc¢il za vstavljeno nacrtovanje, saj podjetju omogoca tudi boljSo preglednost in
informacije za odlo¢anje v prihodnje.

5.3 Izvedba raziskave

Pred izvedbo raziskave je bilo potrebno Se enkrat razcistiti namen raziskave, iskane
informacije, razli¢ice in dokaze ter nasprotne dokaze za raziskovalna vprasanja.

Osnovna namena raziskave zadovoljstva in pri¢akovanj kupcev sta bila:

- ugotoviti uspesnost projekta z vidika posameznega kupca za nadaljnje delo s kupcem,

- ugotoviti povezavo med podatki, ki so dobavitelju dostopni pred projektom, in
uspesnostjo projekta za lazje odloCanje pri prihodnjih projektih.

Podatke za raziskavo sem zajemal iz naslednjih virov:

a) dokumentacija

Dokumentacija, ki sem jo uporabil v raziskavi posameznih primerov, obsega ponudbe,
pogodbe, projektno dokumentacijo, zapisnike sestankov s kupcem, zapisnike internih
sestankov, elektronsko posto, dokumentacijo o informacijskem sistemu in drugo.

b) arhivski zapisi

Uporabil sem podatkovno bazo podjetja, druge raziskave zadovoljstva, ki jih je podjetje
opravilo, in osebne zapiske. Nekatere podatke o kupcu, ki so dosegljivi pred projektom
prenove informacijskega sistema, sem pridobil iz javnih baz podatkov.

¢) intervjuji

Intervjuji so bili glavni vir informacij, zato sem njihovo izvedbo podrobneje nacrtoval.

d) neposredna opazanja

Neposredna opazanja sem zbral v primerih, ko nisem bil neposredno vkljucen v izvedbo
projekta. Zbiranje informacij je potekalo predvsem z osebnim pogovorom.

e) opazanja udeleZzencev

Opazanja udeleZzencev obsegajo moja opazanja, kadar sem bil v projekt neposredno vkljucen,
in opazanja drugih zaposlenih podjetja, ki so sodelovali pri projektu.
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Pri izvedbi intervjuja se mora raziskovalec odlociti, kdo bo predstavljal posameznega kupca,
saj so v obicajni projekt vkljuceni vodstvo, informatiki in razli¢ni nivoji uporabnikov. Vsak
ima svoj pogled na uspesnost projekta, zato je podatek vsakega posameznika nepopoln.
Zdruzevanje vseh mnenj v celostno sliko pa je lahko zelo zahteven ali celo nemogo¢
postopek. Mozna reSitev so loceni vprasalniki za razlicne skupine v podjetju, kar pa ne resi
skupne interpretacije, saj je potrebno tu uskladiti razli¢ne ravni zadovoljstva. Vsekakor ni
primerno, da bi zadovoljstvo kupca vezali na zadovoljstvo vsakega posameznika, saj bi imeli
tako nezadovoljni posamezniki na nek nacin moznost veta. Vsa izrazena vpraSanja nimajo
jasnega odgovora in jih je v posameznem primeru potrebno skrbno preuciti (Sudman, Blair,
1998, str. 692).

Odlocil sem se, da posameznega kupca najbolje predstavlja oseba, ki je ze v teku projekta
skrbela za izrazanje zadovoljstva kupca. Ponavadi je bil to vodja projekta, lahko pa tudi druga
pooblascena oseba. Ker vodja projekta ni vedno izbran iz iste skupine uporabnikov, ampak je
lahko ¢lan vodstva, informatik ali celo pomembnejsi uporabnik, mi je to na nek nacin dalo
Sirino odgovorov, poleg tega pa mi je omogocilo, da zajamem delno tudi glasove drugih
zaposlenih.

V kvalitativnih raziskavah literatura predlaga globinske intervjuje in strukturirane odprte
intervjuje. Prve delijo Se na neusmerjevalne in polstrukturirane. Pri neusmerjevalnem
intervjuju je najpomembnejsi sprosc¢en dobronameren odnos, pri ¢emer izvajalec intervjuja
vodi intervju na doloceno temo. Pri polstrukturiranih intervjujih izvajalec obravnava seznam
tem, pri Cemer €as za posamezne teme ni vnaprej dolocen. Odprtost zagotavlja raziskovanje
nepriCakovanih dejstev ali odnosov (Jarratt, 1996, str. 8-9). Tehnika polstrukturiranih
intervjujev se mi je zdela primerna, saj je ustrezala temam, ki so pokrivale uspesnost z vidika
kupca.

Polstrukturirani intervjuji nudijo Siroko informacijo, ki potrjuje in razsirja trenutno znanje ter
pomaga pri oblikovanju konstruktov za nadaljnje preverjanje, ne omogoca pa izvajalcu
intervjuja dejansko zacutiti Custev intervjuvanca. Prav tako mu ne daje podrobnega
razumevanja izkuSenj intervjuvanca (Jarratt, 1996, str. 13). Pomanjkljivost sem poskusal
odpraviti z vklju¢evanjem nekaterih znacilnosti neusmerjevalnih intervjujev oziroma tehnik
za njihovo izvedbo (Jarratt, 1996, str. 10):

- poskusal sem razviti razumevanje intervjuvanca,

- vpraSanja so bila poglobljena z iskanjem pomembnosti za intervjuvanca,

- intervjuvanca sem poskusal postaviti v vlogo strokovnjaka,

- izogibal sem se sodbam in vpraSanjem, ki bi jih lahko intervjuvanec razumel kot pretnjo.

Teorija locuje med splosnim zadovoljstvom in posameznimi elementi zadovoljstva (tehni¢no-
tehnoloski, vsebinski in finan¢ni), a je med njimi potrjena pozitivna povezanost. Najvecji
vpliv imajo predvsem doseZena pri¢akovanja, izpolnitev potreb in primerjava z idealom. Zelo
pomembni so tudi odnosi med zaposlenimi obeh podjetij, na katere vplivajo kakovost storitev,
usposobljenost kadrov, odzivnost ob tezavah, sprejemanje in reSevanje pritozb.
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Glede na znane teoretiCne in prakticne ugotovitve so se tako oblikovala naslednja
raziskovalna vprasanja:

RV1. Pomembno je, v kakSni meri je dobaviteljev sistem pokrival funkcionalnost v
poslovanju kupca. Zadovoljstvo je vecje, Ce je bila funkcionalnost zadovoljivo pokrita ali pa
se je razvijala neposredno za kupca. NajslabSe na uspeSnost vpliva delno pokrivanje
funkcionalnosti, kjer kupec in dobavitelj pomanjkljivosti nista ustrezno zaznala.

RV2. Kupci, ki so imeli med izvajanjem projekta prenove informacijskega sistema
zaposlene z ustreznim znanjem informatike, so bolj zadovoljni kot kupci, ki so za informatiko
skrbeli slabo, z neustreznimi kadri ali celo niso imeli odgovornega za informatiko.

RV3. Kupci, ki so v projekt pristopili s kooperativnim odnosom, so bolj zadovoljni kot
kupci, ki so imeli med zaposlenimi nasprotujo¢a mnenja o dobavitelju ali sistemu, ki so se do
dobavitelja obnasali pokroviteljsko ali so mu celo odkrito nasprotovali.

RV4. Kupci, ki so se ustrezno zavedali tezav in stroskov ob prenovi informacijskega sistema
ali so bili pripravljeni upostevati nasvete dobavitelja, so bolj zadovoljni kot kupci, ki se
obsega projekta niso zavedali in tudi niso bili pripravljeni upostevati nasvetov dobavitelja.
RV5. Poslovno stanje kupca pred zacetkom projekta in med izvedbo projekta moc¢no vpliva
na uspesnost projekta. Poslovno slabse stojeci kupci projekte vrednotijo slabse.

Odlocitev za polstrukturirane vprasalnike je zahtevala, da sem na podlagi teoreti¢nih
ugotovitev izoblikoval ogrodje vprasalnika, ki je pokrivalo posamezna podrocja uspesnosti z
vrsto moznih podvprasanj. Z vprasalnikom, ki je podrobneje opisan v prilogi 1, sem pokril
naslednja podrocja:

a) pri¢akovanja

S podvprasanji sem poskusal predvsem zaznati, v kolikSni meri je novi sistem izpolnil
pri¢akovanja, kaksno kakovost dela je s tem omogocil in kaks$ni so bili odzivi.

b) primerjava z idealnim izdelkom

Zelel sem oceniti, kak$en je za kupca idealen sistem, nato pa v primerjavi z njim izpostaviti
pomanjkljivosti in ujemanje uvedenega informacijskega sistema.

¢) kakovost sistema

Podvprasanja naj bi odkrila ravni zanesljivosti in doslednosti delovanja ter uporabnost sistema
(preprostost, pomoc¢ pri delu, v§e¢nost, dokumentacija in pomo¢, ucljivost ipd.).

d) kakovost storitev

Zelel sem zajeti zadovoljstvo z odnosi, stopnjo odzivnosti dobavitelja (tudi v smislu
dograditev funkcionalnosti sistema), zadovoljstvo z reSevanjem pritozb, usposobljenost
kadrov dobavitelja itd.

e) stroski

Intervjuvance sem povprasal o zadovoljstvu s cenami sistema in storitev, placilnimi pogoji,
pri cemer naj bi zajel tudi nekaj informacij o finan¢ni uspesnosti projekta na strani kupca,
zelel pa sem tudi ugotoviti kupcev pogled na konkurenéne prednosti, ki naj bi jih novi sistem
zagotavljal.

f) splosno zadovoljstvo

Splosno zadovoljstvo naj bi zajelo kupcev pogled na uspesnost projekta v celoti. Pomembna
se mi je zdela odlocitev za ponovni nakup, nakazane moznosti za izboljSanje pa so bile
predvsem usmerjene v nadaljnje sodelovanje.
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6 ANALIZA RAZISKAVE

V prvem delu raziskave sem predstavil primere, ki so sluzili za raziskavo. Raziskavo sem
razdelil v dva dela, ki se ujemata s cilji raziskave. Analiza primerov po enotah nam pomaga
oceniti obstojeCe zadovoljstvo in pokaze mozne izboljSave v sistemu, storitvah in organizaciji.
Analiza primerov po raziskovalnih vprasanjih daje vodstvu dobavitelja oporne tocke za
izgradnjo strategije in politike trzenja, hkrati pa odkriva nekatere Sibke tocke in zanje ponuja
dolocene ukrepe.

6.1 Predstavitev primerov

V raziskavo sem zajel 15 primerov. Pri izbiri primerov sem poskusSal ¢im bolj upostevati
teoretiCna priporocila, ki naj bi omogocila bolj kakovostno analizo primerov. Dolocene
znacilnosti posameznih primerov so prikazane v tabeli 4.

Tabela 4: Lastnosti primerov v raziskavi

Podjetje | Velikost | Projekt | Razvoj | Informatik | Odnos | Znanje | Poslovanje
BL veliko velik veliko brez slab malo slabSe
BV veliko velik srednje | dobro slab veliko boljse
DB veliko srednji | srednje | slabo slab srednje | boljSe
FU veliko velik srednje | slabo dober | srednje | boljse
HM veliko majhen | srednje | slabo srednji | malo slabse
HP veliko velik veliko dobro srednji | veliko boljse
JT veliko srednji srednje | brez srednji | srednje | boljse
NB veliko majhen | malo srednje srednji | srednje | boljse
NF veliko velik srednje | dobro srednji | veliko boljse
OP veliko velik srednje | brez slab malo slabse
RM veliko srednji srednje | dobro dober | veliko boljse
TH veliko velik veliko dobro srednji | veliko boljse
TJ veliko majhen | srednje | srednje srednji | veliko boljse
TN srednje | majhen | malo brez dober | srednje | slabse
ul veliko velik veliko dobro dober | veliko slabse

V prvem stoplcu je oznaka projekta, ki dolo¢a posamezen primer v raziskavi. Velikost
podjetja v drugem stolpcu sem povzel po programski opremi FiPo 2001 (vira Agencija
Republike Slovenije za placilni promet in Gospodarski vestnik). Velikost projekta opisuje
tretji stolpec, ki se nanasa na obseznost funkcionalnosti, pomembnost projekta in druge
notranje dejavnike pri dobavitelju. Cetrti stolpec opisuje obseg razvojnih aktivnosti na
sploSno v primerjavi z drugimi projekti, ki pa ne pomeni nujno stopnje pokritja
funkcionalnosti pred projektom. V petem stolpcu podajam oceno informatikov pri kupcu, kot
jo zaznavajo zaposleni dobavitelja. Prikazan je tudi odnos kupca do dobavitelja in znanje o
informacijskih projektih, kot ju vidi dobavitelj. Zadnji stolpec prikazuje uspesnost poslovanja
kupca, pri ¢emer sem se omejil le na zadnje stanje, ki ga ponuja programska oprema FiPo
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2001, zelim pa le pokazati na morebitne tezave v povezavi z zadnjim raziskovalnim
primerom.

6.2 Analiza primerov po enotah

Enote analize sem oblikoval po teoreti¢nih gradnikih, ki dolo¢ajo zadovoljstvo kupca, kot so
prikazani v teoreticnem delu. Ti so dolocali tudi sklope vpraSanj, ki jih je zajemal vpraSalnik.
Tako strukturirana raziskava mi je dala moznost poglobljene analize (Yin, 1989, str. 58-59).
Slabosti te metode naj bi presegla kasnejSa skupna analiza in analiza raziskovalnih vpraSanj.

6.2.1 Pricakovanja

Teoreti¢ne raziskave so pokazale, da priCakovanja pomembno vplivajo na zadovoljstvo
kupcev (med drugim v Rust, Oliver, 1994, str. 245-249 in model kakovosti storitve v
Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1985, str. 41-50). Ceprav so pri¢akovanja v zvezi s projekti
prenove informacijskih sistemov zaradi vedno vecje globalizacije vedno bolj homogena,
vendarle vsako podjetje vstopa v tak projekt s povsem konkretnimi pri¢akovanji, ki se
nanasajo na obstojece tezave v informacijskem sistemu podjetja. Raziskava je pokazala, da so
podjetja resni¢no vstopala z razli¢nimi pricakovanji, pri ¢emer se razlicnost nanasa tako na
vsebino kot realnost pricakovanj.

Osnovno pri¢akovanje, ki je vodilo ve¢ino podjetij, se je nanasalo na tehnolosko in sistemsko
prenovo informacijskega sistema. NovejSe tehnologije, med katerimi prednjaci internet,
pomembni pa so tudi prijaznejSi vmesniki, so v podjetjih sreCevali Ze prej na namiznih
racunalnikih in v namiznih programih, medtem pa so poslovni sistemi tekli na zastareli
tehnologiji. To je onemogocalo povezljivost poslovnega sistema s programi, ki so jih
uporabniki vedno ve¢ uporabljali. V praksi je Slo predvsem za Microsoftove namizne
programe, ki jih omenja tudi sogovornik iz podjetja BL. Ce povzamem tehnoloska in
sistemska pricakovanja, ki so jih izrazili sogovorniki in so razvidna tudi iz projektne
dokumentacije, jih lahko strnem v naslednja podrocja:

a) zamenjava zastarele tehnologije

V projektih, ki sem jih zajel v raziskavi, so informacijski sistemi podjetij tekli na starejSih
operacijskih sistemih (DOS, UNIX). Ti operacijski sistemi so se sicer razlikovali po
problematiki (npr. razlika v zanesljivosti in stabilnosti DOS in UNIX sistemov), a so vendarle
onemogocali hitro povezovanje z namiznimi programi, strezniki in omreZje na splo$no niso
bili dostopni vsem uporabnikom, sistemi niso omogocali uporabe interneta in elektronske
poste neposredno v povezavi s poslovnim sistemom, poslovni sistemi so imeli slabSo moznost
predstavljanja poslovnih rezultatov, posamezne operacije pa uporabnikom sploh niso bile
dostopne. Tako je v bila v tej fazi izrazena predvsem zelja za prehod v Windows okolje, kjer
naj bi bili vsi omenjeni problemi odpravljeni.

b) integralnost

Starej$i poslovni sistemi, kot jih omenjajo tudi sogovorniki iz podjetij FU, NB, UJ in RM,
niso imeli med seboj povezanih modulov, s katerimi so bile pokrite posamezne poslovne
funkcije. Posamezne organizacijske enote so delovale informacijsko neodvisno, informacije
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med posameznimi deli informacijskega sistema pa niso prehajale oziroma so prehajale na
neprimeren nacin.

¢) odprtost in povezljivost

Poleg odprtosti in povezljivosti, ki jo nudi Ze sam prehod na novo tehnologijo, pa naj gre tu za
operacijski sistem ali podatkovno bazo, so kupci (npr. BV in DB) pri¢akovali tudi odprtost do
drugih informacijskih sistemov in povezovanje na njih.

Realizacija projektov je pokazala, da je novi informacijski sistem prakti¢no povsod zadostil
pricakovanjem, pri ¢emer le sogovornik iz podjetja BL omenja, da je nova tehnologija v
sistemu preslabo izkoris¢ena.

Prav tako samoumevno je, da so podjetja pricakovala, da bo sistem pokril posebnosti njihove
poslovne panoge, ¢eprav tega sogovorniki med pricakovanji niso direktno navajali, se je pa
kot rdeda nit kazalo skozi omenjanje problemov. Ceprav bi v vseh podjetjih na¢eloma Zeleli,
da bi bila njihova panoga boljse pokrita, pa so vendarle vsaj v podjetjih NF, OP, TH in TN
omenjali zelo dobro pokrito splosno in delno tudi posebno funkcionalnost. Prav tako se kaze
ustrezna realizacija funkcionalnih pri¢akovanj tudi v podjetjih, ki so se odlocila za vecje
investiranje v resitve za svojo panogo (npr. HP in UJ).

Pri posameznih podjetjih pa podrobnejsa analiza odgovorov kaze, da sama funkcionalnost
sistema ni bila ustrezno reSena ali pa podjetjem ne ustreza hitrost, s katero jo dobavitelj
dopolnjuje, oziroma usmeritev, ki jo je dobavitelj izbral.

Ceprav je §lo pri sami prodaji predvsem za prodajo transakcijskega sistema, pa so vendarle
podjetja pricakovala, da bo novi sistem mocno izboljsal analiti¢no in odlo¢evalsko sposobnost
podjetja. Ker sistem oziroma dobavitelj iz razli¢nih razlogov tega nista zagotovila, dolo¢eni
sogovorniki (npr. iz BL in UJ) tu vidijo precejSen dolg oziroma pomanjkljivo realizacijo
projekta. Prav nasprotno pa sogovornik iz JT v tem vidi eno najvecjih pridobitev, ki so jih
dobili z novim sistemom.

Zelo pomembna pricakovanja podjetij so bila, da bodo s projektom prenove informatike
uspesno priceli ali celo izvedli projekt prenove poslovnih procesov. K takim pri¢akovanjem
gotovo prispevajo tudi dobavitelji aplikacij, pri ¢emer pa gre veckrat za poenostavljanje, kot
opozarja tudi Kovaci¢ (Kovaci¢, 2002a, str. 2). Med obicajna pricakovanja, ki pa so seveda
povsem realna, je spadala Zelja po ukinitvi ve¢je ekipe informatikov (v podjetjih znane tudi
kot AOP). Taka pricakovanja je imelo podjetje BV. Taka pric¢akovanja je novi sistem uspel
zadovoljiti. Pri€akovanja v zvezi s spremembo procesa dela, kot so bila izrazena v podjetju
TN, pa zahtevajo Se druge organizacijske prijeme, Cesar so se tudi zavedali in po tej plati
ocitkov na sistem ali dobavitelja nimajo. Sogovornik iz JT pa je bil kljub neizpolnjenim
pricakovanjem mnenja, da informacijski sistem ne more uspes$no organizirati procesov, ki v
podjetju niso doreceni.

Uvedba novega sistema naj bi s spremembo nekaterih poslovnih procesov dala tudi financ¢ne
rezultate, pri cemer gre predvsem za pri€akovanja, da bodo rezultat sistema nizji stroski dela,
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predvsem na racun preglednejSega in hitrejSega dela. Dejansko so ta pri¢akovanja v podjetjih
RM in UJ tudi realizirali, pri cemer se je pri slednjih to o€itno izrazilo tudi v zmanjSanju
Stevila rezijskih delavcev.

Razmisljanja sogovornikov o pricakovanjih, ki so v njihovih podjetjih vladala pred uvedbo
novega informacijskega sistema, so pokazala, da so v mnogih podjetjih vladala med vodstvom
in uporabniki neusklajena pri¢akovanja. Medtem, ko je pogled vodstva precej idealisti¢en, kar
je najkonkretneje opisal sogovornik iz podjetja HP, pa uporabnike bolj skrbi napor ob uvedbi
in kasnej$a pomoc, ki jim jo sistem nudi. Analiza pri¢akovanj je prikazana tudi v tabeli 5.

Tabela 5: Pricakovanja do novega informacijskega sistema

Podrocje Znacilnosti Primeri podjetij Analiza
tehnologija | zamenjava zastarele tehnologije, | BL, BV, DB, sistem prakti¢no povsod
odprtost, povezljivost, FU, HM, RM, zadostil pricakovanjem
integralnost ipd. TN, UJ
panoga pokrivanje posebnih zahtev HP, NF, OP, splosna funkcionalnost v
panoge TH, TN, UJ redu, posebna vsaj delno,
predvsem tam, kjer so v to
investirali
analitika in | izboljSanje analiti¢ne in BL,JT,UJ ni narejeno dovolj, Ceprav
odloCanje | odloCevalske sposobnosti so mnenja razli¢na
podjetja
poslovni hkratna prenova poslovnih BV,JT, TN ponekod kot posledica,
procesi procesov, ukinitev AOP mnenje pa je, da mora
podjetje najvec narediti
samo
finan¢ni predvsem nizanje stroSkov RM, UJ preglednejSe in hitrejSe
rezultati delo

Da bi sistem zadovoljil ali celo presegel pricakovanja, mora nuditi novo kakovost. Vsaj delno
so neko novo kakovost zaznali vsi sogovorniki, pri ¢emer se le sogovornikoma iz podjetij DB
in NB ni zdela ni¢ posebnega. Sogovorniki so novo kakovost zaznali najbolj na podro¢jih, ki
so povezana z novo tehnologijo in strukturo sistema. Tako se je po mnenju sogovornikov iz
FU, HM, JT, NB, RM, TJ in TN povecala dostopnost do podatkov, kar je pri slednjih
pomenilo tudi izboljSano moZnost spremljanja poslovanja. Dostopnost do podatkov je
verjetno botrovala tudi vecji hitrosti dela, ki jo omenjata sogovornika iz BL in NF, medtem ko
v NF in RM ugotavljajo tudi ve¢jo azurnost in pravilnost podatkov. Vse to spreminja sam
nacin dela v podjetju, kar ugotavljajo v NF in UJ, delno pa tudi v BV. V nekaterih podjetjih se
je nova kakovost pokazala tudi v samem poslovnem procesu, kjer je prislo do poenostavitev
pri direktnem delu s kupci (BL), sledljivosti proizvodnega procesa (HP) ali pa celo do
osnovnega pokritja neke poslovne funkcije (OP). Sogovornik iz TJ omenja nekatere sodobne
funkcije za pokrivanje poslovnih procesov.
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Kako dobavitelj in nov sistem izpolnjujeta pricakovanja, nam kazejo tudi odzivi v podjetjih in
njihovo spreminjanje, pri ¢emer je seveda povsem normalno, da je zaCetna faza najtezja.
Vendar pa so pogovori s sogovorniki pokazali, da dobavitelj in sistem nista povsem zadostila
pricakovanjem, saj so bili odzivi od projekta do projekta razli¢ni. Kar nekaj podjetij se je
moralo boriti z negativnimi odzivi, pri ¢emer jim nekateri sogovorniki (BV, BL, DB)
pripisujejo bolj dolgoro¢no raven kot drugi (JT, RM). V podjetjih, kjer je bilo nezadovoljstvo
najve¢je, omenjajo predvsem slabo komunikacijo, delno tudi dolocene pomanjkljivosti
sistema samega. Po pricakovanju se je sicer ve¢ podjetij borilo z zafetnimi tezavami, ki jih
povzroca sprememba nacina dela in nove kontrole (RM). Novejsi informacijski sistem je
pogosto od uporabnika zahteval ve¢, pri Cemer zahteve niso mogli prenesti na sluzbo
informatike (NF). S tezavami z u¢enjem so se srecali predvsem v sredinah, kjer je §lo za
kombinacijo starejSih zaposlenih in za njih povsem nove tehnologije (HM). V nekaterih
podjetjih so se pokazale razlike med oddelki ali nivoji zaposlenih (FU, NB, TJ, UJ), kjer pa so
sogovorniki ugotavljali precej$nje probleme tudi v svojem podjetju. V nekaterih podjetjih je
bil odnos v podjetju ze od zacetka tako pozitivno naravnan (NB, TN), da pravih tezav z
notranjimi odzivi sploh niso imeli.

Pokazalo se je, da so bili odzivi povezani z ravnijo pri¢akovanj (Zabkar, 1999, str. 44). Bolj
se je v podjetju uveljavljena raven pri¢akovanj priblizevala idealnim pri¢akovanjem, bolj so
bili posamezni odzivi negativni. Sam trend odzivov pa glede na razli¢nost odgovorov
dolocajo ze drugi vidiki zadovoljstva in uspesnosti.

Zanimiv pogled odraza tudi mnenje sogovornika iz BV, ki meni, da je slovenski trg precej
razvajen, ko gre za zahteve do informacijskih sistemov, saj gre v pricakovanjih za Zeljo po
kombinaciji individualizacije reSitev, kot so jo omogocali AOP in hiSni dobavitelji, in
standardizacije reSitev, kot jo omogocajo Microsoftova namizna orodja.

6.2.2 Idealni izdelek

Razmisljanja o odstopanjih od pricakovanj uporabnikov nas pripeljejo do razmisljanja, kakSna
je bila slika idealnega izdelka v podjetjih, ki so se odloc¢ila za uvedbo novega sistema.
Pomembnost slike idealnega izdelka za zadovoljstvo kupca omenjajo med drugimi Rust in
Oliver (Rust, Oliver, 1994, str. 248-249), Hausknecht (Fornell, 1992, str. 11) in Fornell
(Fornell, 1992, str. 19). Drugi sklop vpraSanj v vprasalniku je bil tako namenjen ugotavljanju
te slike, predvsem pa pomembnih razlik, ki jih v novem sistemu v odnosu do idealnega
izdelka zaznavajo v podjetjih (nekatere ugotovitve so prikazane tudi v tabeli 6 na str. 69). Pri
tem sem se skusal osredotociti predvsem na dejanske potrebe, ki jih ima posamezno podjetje.

Podjetja veCinoma nimajo neke trdne predstave, kakSen bi bil idealen informacijski sistem,
ampak se bolj odzivajo na tekoco problematiko, kar omenja npr. sogovornik iz HM. Zelo
dobro pa se zavedajo tezav, ki jih imajo z informacijskim sistemom, vendar pa je razpon zelo
Sirok in subjektivno obarvan.
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Ce opazamo, da podjetja nesorazmerno veliko vlagajo v strojno opremo (Kovagi¢, 2002b, str.
189), podobno velja tudi za predstave o idealnem izdelku. Res je sicer, da je slika, ki jo dajejo
intervjuji, zaradi velikega Stevila informatikov nekoliko pristranska, pa vendar je v predstavah
idealnega sistema veliko tehnoloskih parametrov. Podjetja v tem pogledu stremijo v prvi vrsti
k stabilnosti in zanesljivosti sistemov (NF, UJ). Mogoce je to Zeljo najlepse opisal sogovornik
iz TN, ki je idealni sistem opisal kot sistem brez napak. Mogoce ta zelja po stabilnosti
informatike izvira iz dejstva, da je danes ze sam poslovni proces tako dinamicen in stresen, da
se podjetja ne utegnejo ukvarjati e z informacijskim sistemom, pri ¢emer ni pomembno, kako
dobro imajo sluzbo informatike pokrito v samem podjetju.

Druga vecja tehnoloska karakteristika, ki jo omenjajo podjetja, je povezljivost. Predvsem
podjetja, ki imajo programsko opremo vec dobaviteljev (npr. HM), ki so del vecjih
organizacij (HP) ali pa jih v povezljivost sili trg (FU, UJ) se zavedajo, da sodobno poslovanje
brez integracije informacijskih poti znotraj podjetja, med povezanimi podjetji in na trgu ni ve¢
mogoce, pa ¢eprav v nekaterih panogah pritiski Se niso tako moc¢ni.

Naslednji vecji sklop lastnosti idealnega sistema se nanasa na samo strukturo sistema. Tako
naj bi idealni informacijski sistem omogocal hitro, enostavno in pregledno delo (npr. TJ). Te
zelje so prisle do izraza predvsem ob pregledu pomanjkljivosti kupljenega sistema.

Tretja skupina Zelenih lastnosti se nanasa na funkcionalnost sistema. Sele tu so se sogovorniki
dotaknili vsebinskih vprasanj. Uporabljali pa so zelo Siroke fraze kot so prijaznost do kupca
(NB), zadovoljevanje informacijskih potreb (NF), sistem po meri (OP) ali sistem, ki raste s
podjetjem (TN). Lahko tudi re€emo, da naj bi bil sistem prilagodljiv posebnostim (npr. JT).

Podjetja so ze ugotovila, kar teorija Ze dolgo ugotavlja, da na uspeSnost projekta in torej na
idealno sliko ne vpliva le sistem, ampak tudi spremljajoce storitve (Kovaci¢, 2002b, str. 189).
Spremljajoce aktivnosti, ki jih mora idealen sistem imeti, so sogovorniki skupaj sestavili v
celovito sliko. Tako je po njihovem mnenju potrebna hitra uvedba (BL), trdni in korektni
odnosi (TN) ter ustrezna odzivnost in podpora (NF, TJ, TN, UJ).

Zanimivo je, da je malo sogovornikov (NF, TJ) v sliko idealnega sistema vkljuc¢ilo nadzor nad
stroski, medtem ko intervjuji v celoti dajejo povsem drugo sliko, saj se je kar nekaj podjetij
pritoZzevalo nad posameznimi segmenti stroskov, ki jih imajo z obstojeim informacijskim
sistemom. Podrobneje si bomo te tezave ogledali v analizi enote, ki se nanasa na finan¢no
uspesnost projektov s strani kupcev.

Veliko lazje kot o tem, kakSen bi sistem moral biti, so sogovorniki spregovorili o tem, kakSen
sistem ni. Kot se je pokazalo Ze pri pogovorih o pri¢akovanjih, je sistem tehnolosko kar
zadovoljil potrebe, saj so sogovorniki izpostavili le nove Zelje in potrebe (kot npr. HM in HP),
ne pa toliko pomanjkljivosti. Mogoce tu lahko omenimo le dokumentiranost sistema, ki so jo
sogovorniki veckrat omenjali tudi kasneje, medtem ko se je tu pomembna zdela le TH in UlJ.
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Mnogo ve¢ pripomb so sogovorniki usmerili na samo strukturno zgradbo, ki omogoca
predvsem ergonomiko in s tem uporabnost sistema. Sistem se nekaterim podjetjem zdi
premalo prijazen (DB, delno tudi BV), ¢eprav po drugi strani druga podjetja temu ne
pripisujejo prevelikega pomena ali pa na sistem s tega vidika celo nimajo pripomb (HM, HP,
TH). Ce pa prijaznost opisemo $e z besedami preprostost (BL, DB, TN, UJ), preglednost (BL,
DB, RM, UJ) in prilagodljivost specificnim potrebam ali novostim (FU, RM, TJ, TN, UJ), se
pokaze, da sistem ni tako gib&en, kot bi si kupci Zeleli. Ceprav gre nekaj tega gledanja tudi na
racun dejstva, da praksa Sele v zadnjem obdobju zaznava, da integralni informacijski sistem
ne more pokriti 80 ali celo 90 odstotkov potreb podjetja, ampak najvec¢ 70 odstotkov
(Kovacic¢, 2002b, str. 189), pa gre vendarle marsikaj pripisati tudi dejstvu, da dobavitelj v
¢asu, ko so potekali doti¢ni projekti, ni zaznal potrebe kupcev, ki Zelijo ergonomsko
ucinkovite resitve, ampak je sistem nacrtoval prevec le s tehni¢ne plati. Zanimivo pa je, da
nekateri sogovorniki sistem opisujejo kot prevec statiCen na posameznih podrocjih (BV) ali
premalo povezan (BL, DB, FU), drugi pa mu ocitajo preveliko odprtost za tako kompleksnost
(NF). Zagotovo pa odgovori sogovornikov na tem podro¢ju pomenijo za dobavitelja znak, da
je potrebno dolocene pristope prevetriti in bolj prilagoditi nacinom dela kupcev.

Ze pregled realizacije pri¢akovanj je pokazal, da sistem po mnenju nekaterih sogovornikov ne
nudi dovolj analiticnih informacij ali pa so te prevec razprSene. Pregled odstopanj od idealne
slike pa je poleg te znacilnosti (BL, BV) pokazal Se drugo "pomanjkljivost" sistema, ki se
kaze v potrebah po nadgrajeni funkcionalnosti. Pri tem sogovorniki pogresajo tempo in
samoiniciativnost dobavitelja (BL), globino (BL, HP) in Sirino (BV, HP, OP, TH, UJ).
Sistemu torej po mnenju sogovornikov manjkajo dolocene funkcionalnosti, doloCene pa niso
nadgrajene na odlocevalski nivo, ampak ostajajo zgolj transakcijske. Na tak pogled vpliva
tudi trg, kjer meja med transakcijskimi in analiticnimi sistemi vedno bolj izginja. Posamezne
aktivnosti dobavitelja v zadnjem casu kazejo, da je potrebo in izziv zaznal.

Tabela 6: Idealni izdelek

Znacilnosti Lastnosti Primeri podjetij Pomanjkljivosti

Tehnoloske | stabilnost, zanesljivost, FU, HM, HP, NF, | nove zelje in potrebe, slaba
povezljivost; omogoca TJ, TN, UJ dokumentacija, premajhna
hitro, enostavno in prijaznost in prilagodljivost,
pregledno delo prevelika stati¢nost in odprtost

Vsebinske | prijaznost do kupca, JT,NB, NF, OP, | analitika, tempo in
zadovoljevanje TN samoiniciativnost dobavitelja,
informacijskih potreb, zelja po vecji globini in Sirini

sistem po meri, raste s
podjetjem, prilagodljiv
posebnostim

Storitve hitra uvedba, trdni in BL, NF, TJ, TN, | opisano v posebni enoti analize
korektni odnosi, ustrezna | UJ
odzivnost in podpora

Finan¢ne nadzor nad stroski NF, TJ opisano v posebni enoti analize
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Podobno kot pri opisu idealnega izdelka je tudi pri ugotavljanju razlik sogovornik iz NF
omenil stroske. Predvidoma je bil nadzor nad stroski projekta v neki fazi nekoliko slabsi, kar
je v podjetju, ki je sicer zelo organizirano, a dela z majhnimi razlikami v ceni, povzrocilo
nekaj slabe volje.

Ker so sogovorniki precej pozornosti namenili tehni¢no-tehnoloskim dejavnikom, je potrebno
podrobneje analizirati posamezne dejavnike.

6.2.3 Tehni¢no-tehnoloski vidik kakovosti sistema

Tehni¢no-tehnoloski dejavniki so (Kovacic¢, 2002a, str. 3):

- zanesljivost in doslednost delovanja,

- odzivnost vnosa in pridobivanja podatkov,

- celovitost in povezljivost modulov,

- uporabnost, ki jo sestavljajo ucinkovitost, v§ecnost, pomo¢, nadzor, ucljivost,
- proznost in prilagodljivost spremembam,

- uporabljana razvojna orodja,

- dokumentiranost.

Skladno s priporocili Software Usability Measurement Inventory (2002), so vprasanja v tem
delu intervjuja poskusala zajeti predvsem obcutke kupcev in ne neke objektivne slike
tehni¢no-tehnoloske kakovosti sistema, ki bi jo lahko dali strokovnjaki.

Najprej sem poskusal ugotoviti, kako zanesljiv je sistem po mnenju sogovornikov. Izkazalo se
je, da so v razli¢nih podjetjih povsem razlicna mnenja. Pozitivno mnenje o zanesljivosti
sistema omenjajo sogovorniki iz HM, JT, TN in UJ, pri ¢emer se seveda vsi zavedajo, da
sistema brez napak ni. V TN pripisujejo to dejstvu, da je sistem ze v neki zreli fazi razvoja,
obCutek zanesljivosti pa jim nudi tudi Stevilo kupcev in nekatere pomembnejSe reference.
Zadovoljni z zanesljivostjo sistema so tudi v BV, DB, FU, HP, NB, RM, TJ in TH, pri ¢emer
omenjajo normalno ali zadovoljivo zanesljivost. Sogovornik iz DB je mnenja, da se je stanje
izboljSalo. Delno nezadovoljni so v BV in HP z zanesljivostjo zahtevnejSih ali specifi¢nih
obdelav in dodelav. To tezavo omenja tudi Kovaci¢ (Kovacic, 2002b, str. 190), saj naj bi
spreminjanje programov, ki je posledica prilagajanja procesom, pomenilo potencialno
nevarnost dodatnih programskih napak. Zares negativno mnenje so izrazili v NF, OP in BL,
pri ¢emer pa so vzroki za nezadovoljstvo povsem razlicni. V. NF in OP pomisleke na
zanesljivost povzroca velika odprtost sistema. Sistem je bil namre¢ grajen kot popolnoma
odprt sistem, vendar pa odprtost po mnenju sogovornikov ni bila povsem zadovoljivo
nadzorovana s kontrolami, ki bi delovale kot pomo¢ uporabnikom. Ce uporabniki niso dovol;
pazljivi, se v podatkih pojavljajo napake, ki jih je v€asih zelo tezko najti. O tem ima sicer
sogovornik iz UJ nasprotno mnenje, saj meni da so podatki pregledni in iskanje napak dokaj
hitro. Sogovornika iz NF in OP sta torej negativno mnenje pripisala dejstvu, ki ga nekateri
vendarle Stejejo tudi kot konkurencno prednost sistema, kar se je veckrat pokazalo ob
razgovorih in projektih dobavitelja. Sogovornik iz BL pa je bil edini sogovornik, ki je izrazil
celovito nezaupanje v zanesljivost sistema. Razlogov za to je po naSem mnenju vec¢. Prvi in
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najpomembnejsi se gotovo delno ujema z mnenjem iz BV in HP, kjer so bile posledice ob
specifikah. Sistem za BL je bil namre¢ pisan zelo specificno z mnogimi dodelavami, pri
¢emer je po krivdi obeh partnerjev projekt prekoracil roke. Veckratno usklajevanje z
namenom standardizacije je bilo vzrok dodatnim tezavam. Drugi vzrok je v tem, da za razliko
od NF, OP in HM v BL vecino napak pripisujejo sistemu oziroma dobavitelju in ne lastnim
uporabnikom, c¢eprav po zapisnikih dokumentov in elektronski posti ne morem reci, da je
takSno mnenje povsem upravi¢eno. Oc¢itno je torej, da je nekaj narobe v odnosu med
partnerjema. Mnenje o odnosih smo poskusili zajeti s posebnim sklopom vprasanj.

Drugo pomembno tehni¢no vpraSanje se nanasa na razpolozljivost sistema. Pozitivno so ta
dejavnik opisali v BV, HM, HP, TJ in TN, ki so omenjali dosledno delovanje sistema.
Verjetno bi se tudi vsi strinjali z izjavo sogovornika iz TN, da bi v nasprotnem primeru to ze
pomenilo manjsi alarm. Zmerno zadovoljstvo z razpolozljivostjo so izrazili tudi v DB in na
splosno v NF in TH, pri ¢emer pa sta tu sogovornika omenjala doloc¢ene specifi¢ne tezave, ki
se obCasno pojavljajo. Prvi resni pomislek so kljub zmernemu zadovoljstvu izrazili v DB,
RM, TJ, UJ in delno NB, nanasa pa se na otezeno delo ob instalacijah novih verzij. Delno gre
to na ra¢un samega postopka instalacije, bolj pa se nanasa na posamezne nedoslednosti, ki jih
dobavitelj ob tem zagresi pri vzdrzevanju specifik in spremljajocih storitvah. Dobavitelj je v
izboljSanje tega segmenta ze vlozil precej truda, v pripravi pa so Se dolo¢ene druge izboljSave
postopkov. Splosno mnenje je, da se je ta proces izboljsal. Kupce, ki z razpoloZzljivostjo
sistema niso zadovoljni, bi po vzrokih lahko razdelili v dve skupini. Prva vidi vzroke za
obcasno slabSo razpolozljivost v notranjih tezavah svojega podjetja. Take tezave omenjata
sogovornika iz BV in FU, ki pa na splosno razpolozljivost dobro ocenjujeta. Drugi dejavnik
pa je poCasnost posameznih obdelav ali sistema v celoti. Pogledi na to so zopet razli¢ni. V FU
to pripisujejo slabi strojni opremi in premajhni preto¢nosti omrezja (podobne tezave so v JT,
kjer pa se jim zdijo manj problemati¢ne), v OP veliki koli¢ini podatkov, medtem ko v BL
vzroka ne omenjajo. Verjetno je razlog tako v slabi tehni¢ni opremljenosti, ki jo potrjujejo
zapisniki sestankov, elektronska posta in opazanja, kot v koli¢ini podatkov. Vsekakor pa je
tako kot v vsakem sistemu tudi tu verjetno Se precej moznosti za optimizacijo posameznih
obdelav. Pripombe imajo predvsem na celovitost in povezljivost modulov, ki je po njihovem
mnenju preslaba. Vzrok za to lahko lezi tudi v tem, da panoga kupca pred projektom ni bila
ustrezno pokrita.

Poskusal sem zajeti tudi uporabniski pogled na uporabnost samega sistema, pri ¢emer sem se
osredotocil na to, koliko v podjetjih vidijo sistem kot pomo¢ pri delu. Pri JT, TJ in UJ so
zadovoljni, da se jim je zmanjSal ¢as vnosa podatkov, kar jim je v UJ dalo moznost, da so
zmanjSali Stevilo rezijskih delavcev. Sogovorniki iz NB, NF in OP so svoje zadovoljstvo
podprli z dejstvom, da je sistem popolnoma in povsod v uporabi, tako da si dela brez sistema
sploh ne predstavljajo ve¢. Zadovoljni so tudi v HM, ¢eprav uporabljajo Se dodatna orodja kot
pomo¢. Vecina kupcev je zmerno zadovoljnih. Pri FU vidijo kot vzrok, da pomo¢ ni
popolnoma ustrezna, predvsem notranje tezave. Sogovorniki iz HP, TH in TN kakSnih
posebnih odzivov (pozitivnih ali negativnih) na ta dejavnik ne zaznavajo. V BV omenjajo, da
bi s kakovostnejSim Solanjem in uvajanjem sistem lahko nudil ve¢jo pomoc¢. Na splosno so
dokaj zadovoljni tudi v DB, kjer pa imajo pripombe, ko imajo dodatne zahteve. V BV kot
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pomanjkljivost omenjajo Se ne preve¢ posreCeno resevanje doloCene problematike, ko je
dobavitelj sicer zagotovil neko resitev, ni pa bila dovolj preverjena z uporabniske plati, kar je
povzrocilo, da se te funkcionalnosti uporabniki niso posluzevali. Tudi v tem segmentu so
najvecje nezadovoljstvo izrazili v BL.

Po teoriji uporabnost opisuje tudi vSeCnost oziroma prijetnost uporabe. Ta dejavnik sem
preveril s posebnim vprasanjem. Zanimivo je, da so se mnenja sogovornikov zelo razlikovala,
kar potrjuje izjavo sogovornika iz BV, da je mnenje o tej tocki precej subjektivne narave.
Ocitno to ne velja le za posameznike, ampak tudi za podjetja. V RM, TJ in UJ so s sistemom s
tega vidika zelo zadovoljni. Med razlogi omenjajo razumljivost in preprostost vmesnika in
zgradbe, usklajenost in ergonomicnost (npr. barve in oblika ekranov). Na drugem koncu
zadovoljstva pa v NF niso zadovoljni z usklajenostjo posameznih modulov, v JT, TN in BL
pa imajo pripombe na ergonomi¢nost. Sogovornik iz NF je ponovno poudaril, da sistem in
njegovi nacrtovalci preslabo predvidevajo, kje so moznosti za napako vecje, kar povzroca
tezave uporabnikom. Na isto tezavo v HM odgovarjajo, da je pac treba sistem uporabljati z
razmislekom, kar pa jih skoraj ne moti. V HP so mnenja, da je sistem opozarjanja razumljiv
uporabnikom s tehni¢nim znanjem, medtem ko je za tehni¢no slabse podkovane uporabnike
slabSe uporaben. V FU posebnih pripomb nimajo, neprijetnosti se pojavijo predvsem ob slabsi
odzivnosti sistema. Verjetno so vsa mnenja lepo zaokrozili sogovorniki iz BV, NB in OP, ki
so mnenja, da se mora$ sistema navaditi, potem pa tudi posebnih tezav z v§e¢nostjo ni. Rast
zahtev na tem podro¢ju pa je dobro opisal sogovornik iz BL, ki je povedal, da njihovi
uporabniki na vSecnost sistema gledajo predvsem skozi namizna orodja, ki jih poznajo. Ker je
tam tej problematiki zaradi splo$nosti uporabe res posveceno veliko truda, so rezultati
vzpodbuda in opomin tudi dobaviteljem poslovnih sistemov.

Pravzaprav vsi sogovorniki pa so izrazili veliko nezadovoljstvo z dokumentiranostjo sistema,
pri Cemer tu govorimo predvsem o uporabniski dokumentaciji. Izjema je le sogovornik iz TJ.
Razen njega pravzaprav nekaj dobrih besed najde le sogovornik iz NF. Sogovorniki so
kriticni, da ni dokumentirana vsa funkcionalnost (npr. JT, NF, RM, UJ), da obstojeca
dokumentacija ne pomaga pri delu (HM), da je tezko berljiva (BL), da ne obstajajo vsebinsko
razline oblike dokumentacije (BV), da so slabo popisane specifike (HP) in drugo. Vecina
podjetij se posluzuje dodatne interne dokumentacije (NF), pomoci uvajalcev (FU, NB, TN) ali
pa se poskuSa znajti kako drugace. Zanimiva in v praksi veCkrat potrjena resnica pa je
pripomba sogovornikov v NB in NF, da se prakticno noben uporabnik ne posluzuje take
oblike pomoci. Oc€itno je splosna dokumentacija premalo v pomo¢, hkrati pa ni primerna, ko
se uporabnik s tezavo Ze sreca. Takrat verjetno veliko bolj pomaga osebni odgovor.

Pricakovali bi, da bo po mnenju kupcev tako neprimerna dokumentacija pomenila tudi
precejs$njo tezavo pri ucenju dela s sistemom. Izkazalo pa se je, da o€itno dobavitelj uspe s
storitvami Solanja in uvajanja ter skozi neke druge lastnosti sistema zagotoviti, da podjetja
tudi pri uvajanju novih uporabnikov v delo s sistemom nimajo tezav, pa ¢eprav ga ponavadi
izvedejo kar v podjetju. Pozitivno so ta vidik sistema opisali v desetih podjetjih (BL, BV, DB,
FU, JT, NB, RM, TH, TJ in TN). Dokaj zadovoljni so bili tudi v HM in HP, kjer pa omenjajo,
da se tezave vcasih pojavijo pri starej$ih uporabnikih. Vzrok je verjetno v splosni navajenosti
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na racunalnisko podprte informacijske sisteme, ki jo mladi danes pridobijo Ze v procesu
Solanja, medtem ko takih moznosti starejs$i niso imeli. V UJ so imeli pripombo na ucenje
zahtevnejSih analiticnih funkcionalnosti. Osnovno uporabo sistema po njihovem mnenju
uporabniki hitro prisvojijo, medtem ko za analiticno raven vcasih ne znajo poiskati podatkov
ali pa jih ne znajo zdruZevati. Se najve¢ tezav omenjajo v NF, kjer jim pri udenju delajo
tezave razlike v uporabi med posameznimi moduli. Sogovornik iz OP pa je omenil, da imajo
tezave pri ucenju specifi¢nih resitev. Vzrok je verjetno tudi v tem, da so te manj znane tudi
kadrom dobavitelja. Zakljucki so prikazani tudi v tabeli 7.

Tabela 7: Tehni¢no-tehnoloske znacilnosti sistema po primerih

Znacilnost BL| BV | DB |FU|HM | HP | JT | NB|NF | OP |RM | TH | TJ] | TN | UJ
zanesljivost - 0 0 0 + o | + 0 - - 0 0 0 + +
razpolozljivost - + 0 0 + + | + 0 0 - 0 0 + | + 0
uporabnost - 0 0 0 + 0 + + + o o + +
prijetnost - 0 0 0 0 0 - 0 - 0 + o + - +
dokumentacija - - - - - - - - 0 - - - 0 - -
ucljivost + + + + 0 0 + + - - + + + + -

Legenda: + (dobro), o (zadovoljivo z manj$imi pripombami), - (slabse)

Tehni¢no-tehnoloski vidiki so pokazali precej$nje razlike v pogledih na sistem. Vsekakor pa
se bo dobavitelj moral bolj posvetiti predvsem ergonomiji sistema, dokumentaciji in
specifiénim reSitvam. Odgovori pa so Ze pokazali, da je tudi zadovoljstvo s tehni¢no-
tehnoloskimi dejavniki Ze odvisno od kakovosti opravljenih storitev. Tej sem namenil
naslednji sklop vprasan;.

6.2.4 Kakovost storitev

Medorganizacijsko trzenje in trzenje storitev postavljata na visoko mesto odnos dobavitelja in
njegovih zaposlenih do kupca. Mahin omenja mo¢no medsebojno odvisnost, ki se splete med
dobaviteljem in odjemalcem (Mahin v Tavcar, 1997, str. 42). Dobaviteljeve dolgorocne
strategije naj bi slonele na upravljanju odnosov s kupcem (Berry, Linoff, 2000, str. 80).
Odnos dobavitelja je pomemben tudi v fazi izbire dobavitelja (Kovacic, 2002a, str. 4). Gotovo
se torej kaze, da odnos vpliva na zadovoljstvo kupca.

Vecina sogovornikov je bila z odnosom zaposlenih dobavitelja dokaj zadovoljna. V NF ga
ocenjujejo kot najbolj pozitivno tocko v projektu. Zaposlene dobavitelja opisujejo kot prijazne
in ustrezljive. Tudi v OP so zaposlene ocenili kot prijazne, odnos pa za korekten. Korektnost
odnosa sta omenjala Se sogovornika iz HM in RM, medtem ko v FU, JT, HP, NB, TH, TN in
UJ odnos opisujejo kot dober. V FU so bili zadovoljni predvsem s tem, da se je dobavitelj
odzval prakti¢no ¢ez no€ in projekt hitro pripeljal do stopnje, ko je podjetje lahko nemoteno
delalo. Sogovornik iz TN je menil, da je odnos dober predvsem na osebnem nivoju, medtem
ko bi odnos med podjetjema potreboval izboljSave. Sogovornik iz HP pa je kakovost odnosa
povezal z obremenjenostjo posameznega zaposlenega na strani dobavitelja. To nas opozarja
na to, da odnos v storitvah ni standardiziran, pa naj si bo to zaradi obremenjenosti
posameznika ali pa samih ¢loveskih sposobnosti in znacilnosti, kot to omenja sogovornik v
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BV. Omenil je tudi, da se odnos poslabsa ob prijavi napak, ki jih dobavitelj zazna kot motnjo
in ne moznost za izboljSanje odnosa. So pa tudi kupci, ki odnosa sploh ne vidijo v tej luci,
ampak imajo nanj mnogo pripomb. V TJ imajo tezave le z nekaterimi zaposlenimi.
Sogovornik v DB je ocenil, da odnos skriplje, pri ¢emer opisuje predvsem probleme v
komunikaciji. Zgovorno je nezadovoljstvo z odnosom opisal tudi sogovornik iz BL, ki meni,
da odnos dobavitelja ni dovolj usmerjen v potrebe kupca.

Ocitno je, da kupci zaznavajo probleme v komunikaciji, ki jih ima po njihovem mnenju
dobavitelj tako navzven kot navznoter. Nekateri kot slabo opisujejo predvsem splosno
komunikacijo, ko dobavitelj ne zna kupcem posredovati vseh informacij, ki bi jih potrebovali
(TN). Sogovornik iz BL je mnenja, da dobavitelj tudi ne zna predstaviti svoje kakovosti in
vsega, kar njegov sistem ponuja. Te pripombe bi lahko povezali z nekaterimi tezavami, ki so
jih sogovorniki zaznavali ze v kakovosti sistema. Naslednjo tezavo zaznavajo mnogi v
posredovanju informacije dobavitelju. V BL menijo, da je komunikacije sicer veliko, a je
slaba. Menijo tudi, da v¢asih ne najdejo ustrezne osebe na strani dobavitelja. Podobno tezavo
omenjajo tudi v DB. Sogovornik v FU meni, da je problem v tem, kako prenesti informacijo.
Zaradi tezav, ki jih imajo s tem, bi zeleli ve¢ neposrednega stika z dejanskim izvajalcem
aktivnosti. V tej tocki naletimo na dokaj obicajno tezavo dobaviteljev, ko zaposleni na trgu
poznajo problem poslovno, a ga ne znajo opredeliti tehni¢no, medtem ko je pri zaposlenih "za
odrom" ravno obratno. Ponavadi tako problematiko resuje dobra notranja komunikacija. V
pricujoci raziskavi pa so bili sogovorniki mnenja, da ta ni dobra. V HP menijo, da se
informacije izgubljajo, v BV in DB pa, da krozijo prepocasi.

Pocasnost pretoka informacij nas privede do problema odzivnosti, pri ¢emer so sogovorniki
vec¢inoma omenjali hitrost izdelave dodelav. Doloceni kupci je sicer ne zaznavajo kot
problemati¢no ali pa so z njo zadovoljni (npr. JT, RM in UJ). Zanimiva je ugotovitev FU in
NF, ki ugotavljata, da je bila odzivnost v zacetni fazi projekta zelo dobra, ob koncu projekta
in kasneje v fazi vzdrzevanja pa je odzivnost precej padla. Vzrok je verjetno v zasedenosti
zaposlenih dobavitelja s teko¢imi projekti. Podobne tezave se pojavijo pri vecjih zakonskih
spremembah, ko odzivnost pade zaradi zasedenosti zaposlenih. Vecina kupcev pa odzivnost
ocenjuje slabo, pri cemer se nekateri omejujejo na dolocene primere ali pa dajejo obcutek, da
problem ni velik (npr. FU, HM, OP, TN), nekateri pa imajo tako mnenje na splo$no (npr. BL,
BV, DB). Same tezave z odzivnostjo lahko Se nekoliko razdelimo. Nekateri jih povezujejo s
komunikacijskimi problemi, ko pride do tezav ze v sami vzpostavitvi kontakta, nekaterim je
problematicno samo trajanje dodelav, vecinoma pa govorijo o zamujanju rokov. To
problematiko omenjajo v BV, FU in NF, verjetno pa lahko v to skupino uvrstimo tudi splosne
pripombe iz BL in DB. Pri tem velja omeniti nasvet Bennatana, da naj dobavitelj na
pricakovanja kupcev odgovarja s poStenim odgovorom in naj ne obljublja nedosegljivih
rokov, saj teorija in praksa potrjujeta, da na kupcevo zadovoljstvo mnogo bolj negativno
vpliva zamujanje ali prestavljanje rokov kot ohlapen rok, ki pa se ga dobavitelj drzi
(Bennatan, 2000, str. 267). Trditev so potrdili tudi moji sogovorniki. Nekateri sogovorniki so
omenjali odzivnost tudi na podro¢ju uvajanja. Pri sogovornikih, ki so bili z odzivnostjo na
splosno nezadovoljni (npr. DB) lahko sklepamo, da so nezadovoljni tudi na podrocju
uvajanja. Na drugi strani pa je npr. sogovornik iz HM omenil hitro pomo¢ in informacije,
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kadar so bile potrebne. To so Ze prej potrdile tudi razlage sogovornikov, kako resujejo
problematiko nezadovoljive dokumentacije. Tudi sogovornik iz NB je mnenja, da je
odzivnost pri res pomembnih stvareh dobra, pri manj pomembnih pa ne.

S problematiko odzivnosti je neposredno povezano tudi reSevanje pritozb. Pritozb ne smemo
gledati kot nekaj slabega, ampak moramo odpraviti oblike pritoZzevanja, ki slabijo odnos med
partnerjema (Hansen, Powers, Swan, 1997, str. 12-22). Uspes$no reSena pritozba pa lahko
odnos Se utrdi. Sogovornik iz BV meni, da zaposleni dobavitelja pritozbe obravnavajo vse
preve¢ kot motnje. V takem primeru tudi pride do neustreznih oblik pritozevanja, kakor jih
npr. opisuje sogovornik iz DB. Kot ze pri odzivnosti pri storitvah tudi tu nekateri sogovorniki
menijo, da traja reSevanje pritozbe vcasih predolgo (npr. NB, OP, RM in TN). Zelo pogosto
pa sogovorniki omenjajo tudi tezavo, ko dobavitelj pritozbo sicer resi, a neustrezno obvesti
kupca. To tezavo so zasledili v BL, BV in TH. Nekateri kupci verjamejo, da je odlocitev
dobavitelja, ki je organizacijsko in tehni¢no oblikoval sluzbo pomoci uporabnikom, prava
odlocitev, ki bo pomagala reSevati tezavo z neustreznim porocanjem o reSevanju in zakljucku
pritozbe. Nekateri sogovorniki ocenjujejo, da njihove pritozbe dobavitelj ustrezno resuje (FU,
JT, HM, NF, TJ, UJ). Posamezni sogovorniki pa so ugotovili, da v€asih reSevanje pritozbe ali
kaksen drug odziv na potrebe kupca povzroci nove tezave na kakSnem drugem podrocju. Take
tezave omenjajo v BL, RM in NF, pri ¢emer slednji meni, da gre vcasih te tezave pripisati tudi
prehitri odzivnosti. Dobavitelj v Zelji, da bi kupcu ¢im prej resil tezavo, ne poskrbi za ustrezne
postopke, posledica pa so v¢asih dodatni zapleti.

Za ustrezno kakovost storitev potrebuje podjetje zaposlene z znanjem, usposobljenostjo in
motivacijo (Kovaci¢, 1997, str. 255; Lipicnik, 1996, str. 20-22). V Sloveniji je usposobljenost
uvajalcev na splosno preslaba, zato mnogo resitev tako ostane neuporabljenih (Mirti¢, 2001,
str. 42). Uvedba kompleksne programske opreme zahteva kombinacijo funkcionalnega in
tehni¢nega znanja (Deephouse at al., 1995, str. 190). Poskusal sem torej preveriti, kako na
usposobljenost zaposlenih dobavitelja na posameznih podroc¢jih gledajo kupci.

Usposobljenost sem preverjal po posameznih skupinah. Ko sem preverjal zadovoljstvo s
potencialom zaposlenih v razvoju, se je pokazalo, da kupci zelo tezko locijo, kaj naj bi bilo
delo analitikov in kaj programerjev, kam spada testiranje programske opreme in podobno. Ker
je za njih pomemben predvsem rezultat, ponavadi gledajo na vse skupaj kot na celoto. Kljub
temu lahko zaznamo doloc¢eno raven zadovoljstva z analitiki, kjer se razlik zavedajo in so se
jim zdele pomembne (BL, BV, HP, NB, TJ, TN). Nekaj pripomb je bilo na poznavanje
sistema in posameznih panog. Zelja v FU, da bi direktno komunicirali s programerji, je po
mojem mnenju tudi posledica preslabe komunikacije z analitiki. Tudi o delu programerske
ekipe imajo kupci dobro mnenje (npr. RM), a so mnenja, da je takih zaposlenih premalo (BV,
DB). Tudi sicer so bili nekateri sogovorniki mnenja, da je celotna programerska ekipa
premajhna (NF, TJ), kar se kaze v prezaposlenosti (OP), vse to pa vpliva na hitrost izdelave
dodelav (HM). Pomembnost te problematike so pokazale Ze kritike odzivnosti. Tezave, ki so
jih sogovorniki omenjali v zvezi z inStalacijo specifik in Ze omenjene napake, ki se pojavljajo
ob reSevanju pritozb, gredo ravno tako na racun razvojne ekipe. Oc€itno je, da testiranje v zelji
po ¢im hitrej$i zadovoljitvi kupca ni povsem ustrezno, kar ugotavlja tudi sogovornik iz NF.
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S samo instalacijo kupci razen omenjenih tezav s specifikami (HM, RM, TJ, UJ) nimajo
tezav. Tako je to storitev dokaj pozitivno opisalo kar nekaj kupcev (BL, HM, NB, RM, TJ,
TN, UJ). Da pa je tudi za to storitev potrebno kar nekaj uskladitev, kazejo tezave v TN, ko so
imeli ve¢ dela z usklajevanjem ekip kot s samo instalacijo.

Za res dobro delovanje sistema je bistvenega pomena kakovostna uvedba sistema. Podobno
kot v programerski ekipi tudi med uvajalci zaznavajo kupci precej$nje razlike. Visji nivo
uvajalcev, ki ima ustrezno znanje o poslovanju in sistemu ter izkusnje s prej$njih projektov,
kupcem ponavadi nudi storitve, s katerimi so zadovoljni (BV, BL, DB, NF). Tudi tu lahko
reCemo, da kupci Cutijo, da je ustreznih kadrov premalo. Strah, ki ga ob tem cutijo, je
razviden iz odgovora sogovornika v BL. Mlaj$im uvajalcem se pozna, da nimajo izkuSenj s
sistemom (HP, TN) in poslovnimi problemi. Poleg znanja manjka tudi inovativnost, predvsem
ko je potrebno predlagati nove resitve (HP). Na splosno pa so kupci zmerno zadovoljni (HM,
RM). Tudi v uvajalski ekipi kupci opazajo pomanjkanje kadrov, kar pripelje v ¢asovno stisko
(FU, NB) ali do neustrezne uvedbe (OP). Dobavitelj v tej storitvi po mnenju nekaterih (npr.
JT) vendarle napreduje.

Poleg reSevanja pritozb naj bi bila razbremenitev uvajalske ekipe ena prednostnih nalog
skupine za pomoc¢. Ker pa je skupina nova in po mnenju sogovornikov sestavljena iz
neizkuSenih kadrov, zaenkrat sogovorniki niso imeli preve¢ dobrega mnenja o njej. Tezava sta
predvsem poznavanje sistema (npr. BV, RM, TH) in kupca (npr. BV, FU, HM). Tako za
pomoc¢ kot mlaj$e uvajalce kupci sicer opazajo napredek (BL, NF). Izkazalo pa se je, da tudi
ta ekipa ni dovolj velika, da bi lahko povsem pokrila primanjkljaj uvajalcev. Pojavljajo se tudi
tezave z dosegljivostjo (TN). Sogovornik iz NB meni, da v sedanji obliki predstavlja prej
korist za dobavitelja kot kupca, saj pravega znanja in moznosti za reSevanje nima.

Klju¢na problema, ki jih lahko izlu§¢imo v zvezi z usposobljenostjo, sta torej poznavanje
kupca, predvsem specifik razli¢nih panog, in pomanjkanje kadrov z znanjem, izku$njami in
inovativnostjo. Dobavitelj bo moral torej resno razmisliti o intenzivnem vlaganju v kadre in
njihovo znanje. Nekatere ugotovitve so prikazane tudi v tabeli 8.

Tabela 8: Zadovoljstvo s skupinami izvajalcev po primerih

Znacilnost BL | BV | DB|FU|HM |HP |JT | NB | NF |OP | RM | TH | T] | TN | UJ
razvoj 0 0 o - - o o - 0 0 + 0 -
uvajanje - 0 o + - - 0 0 - + 0 - 0
pomoc 0 - o 0 + - o - o - - - 0 - 0
inStalacija + + 0 0 0 0 o + 0 0 + 0 + 0 +

Legenda: + (dobro), o (zadovoljivo z manjSimi pripombami), - (slabse)

Na splosno zadovoljstvo s storitvami niha med zmernim zadovoljstvom in nezadovoljstvom.
Dobavitelj sicer zaenkrat Se kompenzira pomanjkljivosti z dobrimi osebnimi odnosi, kar pa
seveda ne more biti dovolj za uspeSen projekt. Za dobavitelja pa je vendarle potrditev, da
kupci opazajo izboljSanje ter hkrati podpirajo dolocene odlocitve dobavitelja, kar naj bi v
nekem doglednem ¢asu standardiziralo storitve in dvignilo njihovo raven.
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6.2.5 Finan¢ni dejavniki

Ugotovitve kazejo, da dejanski stroSki projektov prenove informacijskih sistemov lahko tudi
veckrat presezejo pricakovane stroske, posebej v fazi uvajanja, kar kaze slika 5.

Slika 5: Razmerje med dejanskimi in pricakovanimi stroSki v informacijskih projektih

250 mio SIT — dejanski stroski

skupni pricakovani stroski

stroski
lastniStva

—_—

50 mio SIT —

reSitev  uvajanje vzdrzevanje dograjevanje

Vir: Kovacic, 2002b, str. 189

Namen prenove informacijskega sistema je gotovo tudi konkurenc¢na prednost, ki jo prinese
nov sistem. UspeSnost projekta mora kupec zato meriti tudi skozi vracanje nalozbe (Kovacic,
2002a, str. 4).

Obicajno kupci najve¢ pozornosti namenijo ceni. Kadar kupec izbira dobavitelja predvsem po
ceni sistema, lahko nastopijo resne tezave pri dejanski uporabnosti sistema (Die 12 hdufigsten
Outsourcing-Fehler und wie man sie vermeidet, 2003). 1z ponudb in pogodb je jasno, da so v
opazovanih primerih kupci mnogo energije vlozili v nizanje cen, v pogodbe na kljuc ipd. z
namenom, da si dolgoro¢no zagotovijo primerne cene. Kljub temu pa mnenje sogovornikov o
cenah ni enotno. Dobra polovica vprasanih sicer na cene na sploSno posebnih pripomb ni
imela. Kljub nekaterim povisanjem cen so se tako cene sistema kot storitev in vzdrzevanja
zdele primerne ali v povprecju sogovornikom iz BV, BL, HM, HP, JT, NB, RM, TH, TJ, TN
in UJ. Verjetno kar nekako drzi ocena sogovornika iz BV, da je tu trg najboljsi regulator.
Verjetno bi sicer mnogi tako kot sogovornik iz RM zeleli, da bi v ceni sistema placali le tisto,
kar dejansko uporabljajo. O ceni sistema se je predvsem negativno izrazil le vprasani iz NF,
ki meni, da je bilo prilagoditev toliko, da je cena sistema postala previsoka. Ve¢ pripomb so
imeli sogovorniki na cene storitev in vzdrzevanja. V TH so mnenja, da obicajno delo ni
problemati¢no, zaplete pa se pri posebnih dogovorih. Mnogi so preprosto mnenja, da so cene
storitev previsoke, posebej v kombinaciji s spremljajo¢imi stroski (FU, NF, RM). Podobno
mnenje imajo sogovorniki o vzdrZevanju, ki naj bi bilo predrago tudi v primerjavi z
nekaterimi konkurenti (OP, RM). Ceprav s ceno vzdrzevanja kupci sledijo zakonskim
spremembam, tehni¢no in vsebinsko izboljSujejo poslovanje in dobijo najboljSe resitve iz
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poslovanja drugih, so v DB mnenja, da za ceno vzdrZzevanja ne dobijo prakti¢no ni¢. Da
vendarle v na$ih podjetjih Se niso seznanjeni z vsemi stroski projekta, pa kaze mnenje
sogovornika iz BL, ki mu resen problem pomenijo stroski uvajanja in oportunitetni stroski, ko
so ¢as porabili za seznanjanje s sistemom. Drugo pa so seveda stroski, ki jih povzrocajo
napake v sistemu, neodzivnost sistema ali njegova nezanesljivost. Glede na probleme, ki so
jih v BL omenjali na teh podrocjih, so med stroski sistema gotovo tudi taki.

Poleg samih cen so za podjetja pomembni tudi placilni pogoji. O¢itno je tu dobavitelj bolj
prilagodljiv, saj je kar nekaj sogovornikov zadovoljnih s pogoji, ki jih imajo (npr. BL, NB,
OP, RM, TN, UJ). Kljub temu je sogovornik iz UJ mnenja, da bi bili lahko pogoji za dobre
kupce vendarle Se boljsi. Nezadovoljen s pogoji je tudi sogovornik iz JT. Oc¢itno pa je, da je
prilagodljivost dobavitelja v zvezi s cenami in pla¢ilnimi pogoji kar velika.

Konc¢na ocena finan¢ne uspesnosti projekta na strani kupca bi morala biti ocena vracanja
nalozbe. Celoviti informacijski sistemi vplivajo prakticno na vse vidike poslovanja in dele
organizacije. Informacijski sistem sam po sebi ne prinaSa donosnosti nalozbe, temvec
izboljSanje poslovnih procesov. Donosnost nalozbe nam zagotavljajo racionalizacija,
standardizacija ter poenostavitev poslovanja. Tezje je ocenjevati neotipljive koristi (Srabotic,
2002, str. 206). Ocitno pa vsaj v podjetjih, ki smo jih vkljuéili v analizo, podrobne finan¢ne
analize projekta niso opravili (npr. BL, NB, OP, RM, TN, UJ). Tako so se sogovorniki
zana$ali le na obcutke. V BL so tako mnenja, da ob vseh tezavah, ki so spremljale projekt,
nalozba ni povrnjena. Na drugi strani pa so v JT, NB, RM in TJ mnenja, da se je nalozba
gotovo obrestovala, Ceprav analize niso naredili. Najbolj konkretno vracanje nalozbe, ki sicer
ni bilo finan¢no ovrednoteno, pa omenja sogovornik iz UJ. V podjetju so namre¢ ob uvedbi
informacijskega sistema moc¢no zmanjsali Stevilo zaposlenih v reziji. V TN so mnenja, da bi
pravo donosnost nalozbe pomenila korenita prenova poslovnih procesov, ki pa je Se niso
izvedli.

Ceprav konkurenéna prednost $e zdale¢ ni odvisna predvsem od informacijskega sistema, pa
jo dobri in dobro uvedeni informacijski sistemi vendarle zviSujejo. Tako sem sogovornike
povprasal, ali se je po njthovem mnenju konkuren¢na prednost podjetja s projektom prenove
informacijskega sistema kaj povecala. Odgovori so bili v glavnem negativni. V BL so mnenja,
da niso boljsi od konkurence, ¢eprav tudi negativnega mnenja nimajo. Da podjetju sistem
konkuren¢ne prednosti ni prinesel, lahko ocenimo tudi tam, kjer sogovorniki o temi niso
razmiSljali. Sogovornik iz TN meni, da konkuren¢ne prednosti sistem ni prinesel, vzpostavil
pa je nujno minimalno stanje, ki omogoc¢a normalno poslovanje. Pravo prednost predvideva
Sele z uporabo orodij in sistemov za poslovno inteligenco, s katerimi bi nadgradili
transakcijski sistem. Vzrok, da tega niso naredili, pripisuje bolj lastnemu podjetju kot
dobavitelju. Podobno mnenje ima tudi sogovornik v UJ, ki meni, da sistem nudi zelo dobro
informacijsko podporo, omogoca jim boljsi nastop na trgu, ne pa tudi boljSe cene storitev.
Podobno dejstvo so kot konkuren¢no prednost opisali sogovorniki iz FU, NB in TJ, ki menijo,
da sedaj hitrejse pridejo do podatkov in se zato tudi hitrejse odzivajo. Se ve¢jo konkurenénost
bi jim prinesla uvedba sistema na vsa podroc¢ja, vendar zaradi lastnih tezav tega Se niso
izpeljali. Tudi v RM imajo podobne izkus$nje. Menijo, da lahko z novim sistemom natanc¢neje
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spremljajo stroske materiala in dela ter s tem natancneje oblikujejo prodajno politiko podjetja.
Ocitno je, da gre pri oceni konkurencne prednosti, ¢e izvzamemo res neuspesne projekte,
predvsem za mnenje sogovornika, kaj je posledica novega sistema in kaj lastne reorganizacije
ob tem, po drugi strani pa se razlikujejo tudi mnenja, kaj konkuren¢na prednost sploh je.
Ocitno so nekateri rezultati, ki jih teorija ocenjuje kot doprinos sistema h konkurenénosti,
prisotni. Mednje lahko Stejemo tudi ukinjanje velikih internih sluzb za informatiko (npr. BV)
in druge prednosti, ki so jih sogovorniki opisali kot novo kakovost: dostopnost do podatkov
(npr. FU, HM, RM in TN) in s tem izboljSana moznost spremljanja poslovanja, ve¢ja hitrost
dela (npr. BL in NF), ve¢ja azurnost in pravilnost podatkov (npr. NB, NF in RM), kar lahko
Stejemo kot doprinos standardizacije. Spremenil se je nacin dela v podjetju (npr. BV, NF in
UJ), ponekod je prislo do poenostavitev poslovanja (BL) ali celo korenitega izboljSanja
poslovanja (npr. HP in OP).

6.2.6 Uspesnost projekta

V zadnjem sklopu vprasanj sem zelel zajeti splosno zadovoljstvo s projektom oziroma
sistemom. Poleg tega me je zanimalo, ali bi se podjetja, ¢e bi se Se enkrat odlocala, zopet
odlocila enako. Sogovornike sem povprasal tudi o moznostih za izboljSanje. Povsem na koncu
pa smo se pogovorili e o uspesnosti projekta.

Nekoliko presenetljivo glede na odzive na posamezne enote uspesnosti in zadovoljstva so
sogovorniki na splo$no izrazali predvsem pozitivnho mnenje. Pravega zadovoljstva ni izrazil le
sogovornik iz BV, vendar pa je tako kot sogovornika iz BL in TN poudaril, da se stanje
izboljSuje. Vecina sogovornikov je za opis zadovoljstva uporabljala besede povprecno (BL),
generalno (DB), dosti pozitivno (FU), zadovoljivo (JT) ali dobro (NB, TH), kar kaze, da
sistem zadovoljuje, Zelijo pa si Se ve¢. Tudi sogovornik iz RM je ocenil, da so s projektom
zadovoljni. V to skupino zadovoljstva bi spadali Se v NF, kjer so zadovoljstvo ocenili s +3 od
5 (nekateri sogovorniki so sami postavljali lestvice zadovoljstva). Podobno je tudi v HP, kjer
pravijo, da ¢e ne bi bili zadovoljni, z dobaviteljem ne bi ve¢ sodelovali oziroma bi sistem
zamenjali. Mogoce najbolje mnenje te skupine podjetij opisuje sogovornik iz DB, ko pravi, da
je potrebno sistem neprestano graditi, ker je ziva stvar. Nekoliko vi$jo stopnjo zadovoljstva
sta izrazila sogovornika iz OP in HM, ki sta ga opisala kot zelo dobro oziroma z oceno 4. Med
bolj zadovoljne spadajo Se podjetja TJ, TN in UJ. Sogovornik iz TJ meni, da je bil projekt
profesionalno voden in realiziran. V TN je zadovoljstvo s projektom sogovornik ocenil kot
prav dobro (pa Se tam je omenjal pozitiven trend), z dobaviteljem pa celo odlicno. V UJ
omenjajo, da se je projekt zakljucil v rokih in brez vecjih pretresov. Ker so z dobaviteljem
vzpostavili partnerski odnos, opisujejo projekt kot zelo dober.

Nekoliko manjSe zadovoljstvo bi lahko razbrali pri ponovni odlo¢itvi za dobavitelja in sistem.
Tudi tu pravzaprav ni bilo negativnih odgovorov. Moznost drugacne izbire oziroma
zamenjave dobavitelja je izrazil sogovornik v BV, ¢e dobavitelj ne bo uspel prilagoditi rasti
sistema njihovim potrebam. Vecina sogovornikov pa je razmisljala zelo realno. V primeru, da
bi se Se enkrat znaslo v postopku izbire, bi se z dobljenimi izkusnjami veliko bolje pripravili.
Tako so v BL, HM, NF, OP in RM omenjali, da bi si temeljito ogledali druge sisteme, seveda

79



v luci poznavanja problematike obstojec¢ega sistema, nato pa bi sprejemali odlocitev. Verjetno
bi bila vedina tudi bolj pozorna na dolofene pasti med samim potekom projekta. Tako
sogovornik iz BL omenja, da bi moral biti sistem pred dejanskim zacetkom popolnoma
dodelan in uveden. Drugacen potek projekta in delno drugacne zahteve bi postavili tudi v FU,
predvsem zdaj, ko imajo usposobljenega informatika. Vendar pa je sogovornik iz FU izjavil,
da bi dobavitelja ponovno izbrali. Verjetno ali gotovo odlocitev za istega dobavitelja so poleg
FU omenili Se sogovorniki iz NB, TH, TJ, TN in UJ. V JT so imeli slabe izkuSnje ob zacetku
projekta, a bi se glede na trenutno klimo in situacijo pri dobavitelju odlo¢ili enako.

Seveda pa vsi sogovorniki vidijo Se veliko moznosti za izboljSanje. Med nastetimi velja
omeniti nekaj najpomembnejsih. Kar nekaj sogovornikov je zelelo boljso komunikacijo (npr.
BL, DB, FU, delno TJ). Nekateri so si zazeleli ve¢jo samoiniciativnost podjetja (npr. DB in
BV). Kar nekaj jih je omenjalo tudi vecje prilagajanje kupcu, ki bi potekalo hitro in varno
(npr. HM, HP, JT, NB, NF, OP, TJ, TN). V JT vidijo moznosti v kvalitetnejsi uvedbi sistema.
Sogovornik iz UJ pa je izrazil tudi zeljo po tesnejSemu povezovanju obeh podjetij. Nastete
zelje zahtevajo od dobavitelja standardizacijo in optimizacijo poslovnih procesov, v katerih
naj sodelujejo kadri z znanjem, usposobljenostjo, motivacijo in iznajdljivostjo. Pomembno za
dobavitelja je, da so kupci pripravljeni na skupno delo pri teh izboljSavah.

Na koncu sem Zzelel §¢ mnenje o uspeSnosti projekta v celoti. Ocena sogovornikov je bila
precej podobna, kot pri oceni samega zadovoljstva, kar potrjuje njuno mocno povezanost.
Mnogi sogovorniki (npr. NB, OP, TN, RM, FU, HM, TJ, srednje npr. JT) ocenjujejo, da je
projekt potekal uspeSno. Le sogovornik iz BL je ocenil, da je bil projekt le delno uspesen.
Ugotovitve so prikazane tudi v tabeli 9.

Tabela 9: SploSna ocena uspesnosti

Podjetje | Zadovoljstvo Ponovni nakup Moznosti za izboljSanje

BL povprecno pregled konkurence | boljsa komunikacija

BV slabo moznost zamenjave | samoiniciativnost dobavitelja

DB splosno v redu | pregled konkurence | boljSa komunikacija, samoiniciativnost

FU dosti pozitivno | da boljsa komunikacija

HM prav dobro pregled konkurence | hitro, varno in obsezno prilagajanje kupcu

HP kar v redu pregled konkurence | hitro, varno in obsezno prilagajanje kupcu

JT zadovoljivo trenutno da hitro, varno in obsezno prilagajanje kupcu
kvalitetnejSa uvedba

NB dobro verjetno hitro, varno in obsezno prilagajanje kupcu

NF zadovoljivo pregled konkurence | hitro, varno in obsezno prilagajanje kupcu

0] zadovoljivo pregled konkurence | hitro, varno in obseZno prilagajanje kupcu

RM zadovoljivo pregled konkurence | hitro, varno in obsezno prilagajanje kupcu

TH dobro verjetno hitro, varno in obsezno prilagajanje kupcu

TJ dobro da hitro, varno in obsezno prilagajanje kupcu

TN dobro verjetno hitro, varno in obsezno prilagajanje kupcu

ul zelo dobro da tesnejSe sodelovanje
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Poskusimo uspesnost projektov preveriti e preko teoreti¢nih pogledov na uspeh projekta. Kot
osnovna klju¢na dejavnika se omenjata zakljuéek v predvidenem casu in predvidenih stroskih.
Vsebinski kriteriji so redkejsi, povezav na strateske cilje pa prakticno nikjer ne merijo
(Kovacic, Es, 2002, str. 227).

Dejavnike uspeha lahko delimo tudi drugace. Med dejavnike celovite resitve tako uvrs¢amo
vsebinske lastnosti resitve, ugled dobavitelja, zanesljivost delovanja, izkusnje in tehnolosko
dovrsenost (Kovacic, Es, 2002, str. 227-228), torej dejavnike, ki sem jih poskusil zajeti v
prvih treh sklopih vprasanj. Samostojno dajejo odgovori sogovornikov celotno paleto
zadovoljstva za vsak posamezen dejavnik, v povezavi z zadnjim sklopom vprasanj pa
vendarle lahko re¢emo, da je sistem te dejavnike uspeha povprecno zadovoljeval. Seveda se
dejanska uspesnost razlikuje od projekta do projekta.

Dejavniki dobavitelja se nanaSajo na kadrovsko zasedbo dobavitelja in odnos med podjetjema
(Kovagi¢, Es, 2002, str. 228). Ceprav obstajajo pripombe na komunikacijske poti ter na
usposobljenost v dolo¢enih segmentih in nivojih, pa so odgovori dobavitelja vendarle v vecini
primerov izrazali zadovoljstvo z odnosom, po drugi strani pa tudi strogo zahtevo po nenehni
rasti.

Dejavniki organizacije so podpora vrhnjega managementa, usklajenost projekta s strategijo,
transparentnost podatkov in postopkov v organizaciji, podpora projektu, stabilnost poslovanja,
tehnoloska opremljenost, nac¢ini komuniciranja in na¢ini vodenja (Kovacic¢, Es, 2002, str. 228-
229). Ker sem poskusil zajeti predvsem pogled kupcev na uspesSnost, se z vidikom
organizacije nisem veliko ukvarjal. Odgovori sogovornikov in tudi drugi viri informacij pa
kazejo, da vecina projektov ni dala zadovoljivega poudarka na organizacijske dejavnike. Vse
to je gotovo vplivalo tudi na uspesnost projektov. Te vidike sem poskusal zajeti v drugem
delu analize, ki naj bi dobavitelju dal odgovor, kje so kriti¢ne tocke in kako se jim ogniti.

Dejavnike projekta, med katere spadajo obvladovanje vodenja projekta, obseg in kakovost
usposabljanja, usklajenost reSitve s potrebami, spremembe v organizaciji, spremembe v
sistemu, nacin prehoda in ¢as za projekt (Kovacic, Es, 2002, str. 229), sem poskusal zajeti s
sklopom vprasanj o kakovosti storitev, nanje pa je mogoce odgovoriti tudi skozi odgovore na
vprasanja drugih sklopov. Ugotovil sem, da je bilo tveganje v projektih s tega vidika kar
veliko, saj nekatera podjetja niso Zzelela vodenja projekta, obseg uvajanja je bil namerno
zmanjSan kljub ugovorom dobavitelja, prilagoditev je bilo veliko, ¢asa malo, prehodi pa
ponavadi ostri. Glede na te vidike ugotavljam, da sta zadovoljstvo in uspeSnost pravzaprav
vecji od tiste, ki jo za take projekte predvideva teorija (npr. Kovaci¢, Es, 2002, str. 227).
Nekaj gre gotovo tudi na racun zavzetosti dobavitelja, ki so jo skozi razli¢na vprasanja
sogovorniki veckrat omenjali.

Iz celovite analize po enotah lahko dobavitelj razbere kljuéne pomanjkljivosti. Ce jih uspe
zmanjsati, bo to vplivalo na zadovoljstvo in uspesnost odnosov z vecino kupcev. Vsak projekt
pa ima tudi svoj Zivljenjski cikel, svoje znacilnosti, tezave in uspesSne resitve. Za konkretnega
kupca bo tako moral dobavitelj poiskati konkretne odgovore, verjetno pa odpreti nove
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projekte, ki bodo usmerjeni samo v izboljSanje zadovoljstva, s tem pa tudi uspesnosti
sodelovanja. Glede na to, da so vsi sogovorniki izrazili pripravljenost za nadaljnje
sodelovanje in da zaznavajo dobaviteljev trud in napredek, mora dobavitelj resno izkoristiti to
pozitivno energijo. Kaj pomeni zadovoljen kupec, je namre¢ ze dolgo jasno.

Za nove projekte pa dobavitelj vendarle potrebuje drugacne informacije, da se lahko pravilno
odloc¢i, kateri projekti so z vidika zadovoljnega kupca zanj sploh primerni. Na to vprasanje
sem Zelel odgovoriti v analizi po raziskovalnih vprasanjih.

6.3  Analiza primerov po raziskovalnih vpraSanjih

Projekti prenove informacijskega sistema pomenijo precejSnje tveganje tudi za dobavitelja
programske opreme. Za uspesne projekte, ki pomenijo zadovoljne kupce in zaposlene ter
ustrezno finan¢no uspesnost, je pomembno, da dobavitelj izvaja projekte, ki so bolj ustrezni
njegovemu sistemu in na¢inu dela. Ceprav literatura nasteva mnozico kritiénih dejavnikov
uspeha, sem se vendarle poskusil osredotociti na tiste, ki po mojih izku$njah najbolj izstopajo.

6.3.1 Funkcionalnost sistema pred projektom

Pomembno je, v kak$ni meri je dobaviteljev sistem pokrival funkcionalnost v poslovanju
kupca. Fukcionalnost naj bi bila najpomembne;jsi dejavnik pri izbiri celovite resitve, kar naj bi
pomenilo tudi odloc¢ilen vpliv na uspeh projekta. Ker pravega preizkusa funkcionalnosti
podjetje ne more opraviti do dejanske uporabe, jo tezko ustrezno uposteva (Kovacic¢, Es,
2002, str. 227). Ceprav tudi dobavitelj nima vseh informacij, pa mora vendarle posvetiti
funkcionalnosti ustrezno pomembnost, ¢e uspesnost projekta ocenjuje skozi zadovoljstvo
kupca. Pri oceni ustreznosti reSitve se je potrebno osredotocCiti na poslovni model podjetja
(Kovaci¢, 2002a, str. 3). Nedokumentiranost ali celo neizdelanost poslovnega modela Se
dodatno otezuje pravo oceno tako kupcu kot dobavitelju. Pomembno je torej, da se podjetji
pred projektom podrobno posvetita analizi pokritja poslovnega modela (postopki, poslovni
procesi) (Kovacic, 2002a, str. 2). Kupcu lahko delno pri tem pomagajo reference dobavitelja,
pri Cemer mora oceniti ustreznost branzne reSitve in uvajalske ekipe (Kovacic, 2002a, str. 4;
Djurdjic, 2002, str. 5; Kovaci¢, Es, 2002, str. 229). Pokritost panoge pa seveda Se ne
zagotavlja, da jo sistem pokriva na nacin, kot si ga je kupec izboril kot konkuren¢no prednost.

Vso zeleno funkcionalnost je potrebno ustrezno popisati. Nerealna oziroma pomanjkljiva
specifikacija zahtev spada med najpogostejSa tveganja pri uvedbi celovite reSitve (Gams v
Sraboti¢, 2002, str. 200, 208). Bennatan (2000, str. 20-21) pravi, da le sreca omogoci
ustreznost takega projekta, kot mozne tezave pa opisuje manjkajoco, nepotrebno in glede na
pri¢akovanja neustrezno delujoco funkcionalnost.

Naknadna angaziranost dobavitelja ne resi tezave v celoti. Z dodanimi ali posebej razvitimi
funkcijami se poveca moznost napak (Kovacic, 2002a, str. 2) in neugodnih presenecenj (Zajc,
2002, str. 239). Ze osnovna prilagajanja resitve pomenijo precejinje stroske (Kovagi¢, 2002a,
str. 3). V podjetjih, kjer gre za znaten obseg povsem specifi¢nih prilagoditev, pa se lahko kot
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posledica tega in drugih dejavnikov $tevilo potrebnih dni storitev poveca tudi do petkrat, temu
ustrezno pa seveda naras¢ajo tudi stroski (Zajc, 2002, str. 237).

Dodatne tezave in nezadovoljstvo povzro¢a pomanjkanje znanja o panogi ali procesih dela pri
uvajalcih sistema. IzkuSnje pri podobnih projektih so neprecenljive, saj pomenijo hitrejSo
uvedbo in boljse rezultate (Kovacic, Es, 2002, str. 228).

Dobavitelj bi torej moral paziti, da pridobiva projekte, kjer ima ustrezne resitve ze izdelane,
ali pa mora kot eno najpomembnejSih faz projekta vkljuciti podrobno analizo novih
funkcionalnosti. Z intervjuji sem Zelel oceniti, kako uspesnost izvedenih projektov potrjuje
teoreti¢ne trditve pri konkretnem dobavitelju, kako se je dobavitelj tega loteval v preteklosti
in kaksne bi lahko bile moznosti za izbolj$anje v prihodnje.

Najprej sem poskusal oceniti, kakSna je uspeSnost na projektih, kjer kakSnih posebnih
dograditev sistema ni bilo, pa tudi pretiranih pripomb na funkcionalnost sistema ni, kar naj bi
kazalo, da je bila funkcionalnost ustrezno pokrita ze v zacetni fazi projekta. V ta segment
lahko vklju¢imo podjetja TJ, TN, NB, transakcijski del v BV, RM in delno FU. Vsi podatki,
predvsem pa intervjuji, kazejo, da je ocenjena uspesSnost precej visoka, visoko pa je tudi
zadovoljstvo z dobaviteljem in s sistemom. Seveda imajo tudi v teh podjetjih nekaj pripomb,
nekaj pa je k uspesnosti prispeval halo efekt. V. TN imajo nekaj ergonomi¢nih tezav s
funkcionalnostjo, ki je ne potrebujejo. Zdaj, ko sistem podrobno in dalj ¢asa uporabljajo,
zaznavajo dolocene moznosti za prilagoditev njihovemu nacinu poslovanja. Naceloma pa so
od zacetka zavestno vstopali v nakup standardne reSitve, ker jim je bilo vSe¢, kar so videli na
predstavitvah, in ker so se zanasali na ustrezne reference. Tudi uporaba sistema jim je v
glavnem potrdila ustreznost izbire. Tudi v RM imajo podoben pogled na fukcionalnost. Zeleli
bi ve¢ prilagajanja njihovim posebnostim, funkcije, ki jih ne uporabljajo, pa jim zmanjsujejo
preglednost. Vendar pa tudi tu sogovornik ni izpostavil kakSnih posebnih zelja. Drugi podatki
(npr. elektronska posta) kazejo, da dolocene Zelje, povezane s panogo, obstajajo, vecina zelja
pa se vendarle nanaSa na splosne izboljSave sistema. Podobne so tudi ugotovitve za NB in TJ.
V BV so zasledili v nekaterih segmentih nekoliko ve¢ prilagoditev, kot so jih pricakovali.
Tezave so bile predvsem pri nedogovorjenih obdelavah. Vendar pa se veéina Zelenih
prilagoditev nanaSa na dodatno funkcionalnost. Razlicen pogled na uspeSnost pri uvedbi
transakcijskega in dodatnega dela je zahteval, da ta projekt obravnavamo v dveh delih.
Podatki pa kaZejo, da vendarle v osnovnem oziroma kupljenem sistemu dodelav ni bilo
veliko. Za ta del je sogovornik ocenil, da je zadovoljstvo srednje. Tudi v FU s
funkcionalnostjo sistema vecjih tezav nimajo. Sistem je potrdil njihova pricakovanja. Zahteve
glede analitike so bile dobro specificirane, zato razen obCasnega zamujanja rokov tezav s
funkcionalnostjo ni bilo. Projekti, kjer je bila funkcionalnost veinoma pokrita, se torej
ujemajo s pricakovanji, na katera kaZze literatura. Vecinoma so uspesni, pa tudi zadovoljstvo je
dokaj visoko, kar kaze, da posebnih tezav tudi pri uvajanju ni bilo. Res pa je, da so ti projekti
zajeli v nekaterih primerih le manjsi ali pa bolj standardiziran del poslovanja, medtem ko so
bili projekti za osnovno poslovanje odprti kasneje. Tako bi verjetno tudi v drugih projektih v
modulih, kjer ve¢jih sprememb ali pomanjkljivosti ni bilo, ugotovili podobno zadovoljstvo.
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Druga skupina podjetij, ki sem jih analiziral, so v glavnem proizvodna podjetja, kjer je sistem
v osnovi zadovoljil glede splo$nih znacilnosti in integralnosti, dodelave za posamezno panogo
pa so bile v fazi nacrta uvedbe dokaj dobro ugotovljene, predvidene in stroskovno ocenjene.
V to skupino spadajo TH, JT, OP, NF, HP in DB. Vecina sogovornikov ugotavlja, da skupaj z
dobaviteljem vendarle niso uspeli vse problematike zajeti v fazi nacrtovanja. Obseg dodelav
je povzrodil tudi dodatne tezave. Dodelave niso bile vedno pravocasne, natan¢no izdelane ali
dovolj stestirane. Ob instalacijah verzij je bilo nekaj tezav, saj se je na posamezne specifike
pri nadgrajevanju sistema pozabljalo, tako da v dolo¢enih panogah niso mogli uporabiti vseh
izboljsav. Uvajalci so imeli tezave pri spoznavanju poslovnih problemov posamezne panoge.
V TH panoga doloca posebne procese, ki potekajo od prodaje preko proizvodnje do nabave.
Zahteva je bila znana Ze na zacetku projekta, vsebina pa je bila predstavljena nekoliko slabse.
To je povzrocilo, da je samo prilagajanje potekalo dalj ¢asa, kot sta obe strani pri¢akovali, a je
bilo vendarle realizirano v zadovoljivi meri. Vse to je vplivalo na uspesnost projekta, ki pa je
po oceni sogovornika dobra, kar potrjuje tudi vedno vecje sodelovanje z dobaviteljem. Projekt
v OP je imel v zacetni fazi precej tezav, ki pa so se na koncu izkazale kot posledica
premajhnega vlaganja obeh partnerjev v uvajanje. DoloCene funkcionalne zahteve so se za
panogo pojavile kasneje in vseh dobavitelj ni ustrezno pokril. Specifike jim Se zdaj
povzrocajo kar nekaj tezav tam, kjer funkcionalnost ni bila pokrita in ni bila ustrezno
specificirana kot zahteva. Na podrocjih, kjer sta partnerja v specifikacijo zahtev vlozila dovolj
(ve€ina sistema), pa je zadovoljstvo po mnenju sogovornika dobro, projekt pa ocenjujejo kot
uspesen. Prakti¢no enako mnenje je izrazil tudi sogovornik v JT. Podobne tezave so bile tudi s
projektom v HP. Specifike branze so bile sicer znane, a se jim v zacetku partnerja nista
posvetila dovolj. Tudi sedaj sogovornik meni, da je pokrivanje panoge in znanje o njej
najvecja pomanjkljivost. Kljub temu ocenjuje projekt kot zmerno uspeSen. Za razliko pa je
bila specifikacija za NF po mnenju sogovornika dobra, saj meni, da je sistem pokril 95%
njihovih potreb. Bistvenih pripomb na funkcionalnost tako ni. Je pa obseg dodelav vendarle
mocno vplival na zadovoljstvo, saj so bili dodatni stroski precej visoki, povecalo se je Stevilo
napak, za doloc¢ene dele sistema pa so za dokumentacijo poskrbeli sami. Oc¢itno pa obseg
vendarle ni bil tako velik, da bi projekt ocenili kot slab. Tudi v DB obseg dodelav ni bil zelo
velik in zato vecjega nezadovoljstva s funkcionalnostjo ni. Projekt pa vendarle nekoliko
izstopa, saj je zadovoljstvo precej manjSe oziroma je v odnosu sogovornika cutiti, da z
dobaviteljem niso tako zadovoljni kot v ostalih podjetjih v tej skupini.

V tretjo skupino sem uvrstil projekte, kjer panoga tudi v osnovi ni bila pokrita in se je kupec
odloc¢il za dobavitelja po drugih kriterijih, dobavitelj pa je zagotovil, da bo panogo pokril
posebej za kupca. V to skupino spadata podjetji HM in UJ. Obe podjetji sta se zavedali, da bo
potrebno v pokritje funkcionalnosti precej vloziti. V. HM posebnih teZav ne omenjajo. 1z
projektne dokumentacije in zapisnikov sestankov je vidno, da je dobavitelj precej Casa vlozil
ravno v dodelave za potrebe panoge. To mu je uspelo v dogovorjenem obsegu, kar potrjuje
tudi sogovornik. Ostajajo Se dolocene pomanjkljivosti, ki pa so delno ze tudi ¢asovno
pogojene in so nastale kot nova potreba. Projekt za UJ je bil velik razvojni projekt. SoCasna
organizacijska prenova in v doloceni meri slabi dogovori za posamezne obdelave so sicer
povzrocili kar nekaj tezav, tako v samem razvoju kot tudi v uvajanju dograditev. Doloc¢ene
funkcije Se niso zadovoljivo pokrite. Tako kar nekako preseneca precejSnje zadovoljstvo s
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projektom. Ocitno je prevladalo mnenje, da je dobavitelj svoje delo vendarle dokaj v redu
opravil na vseh podro¢jih, kjer je bil poslovni model jasno izdelan. Podrocja, kjer je Slo za
socasno reorganizacijo (ki prav tako spada med kriticne dejavnike uspeha), tako na uspesnost
niso bistveno vplivala, saj se je kupec od zacetka zavedal, da bo na teh podrocjih usklajevanja
vec¢. Gotovo je nekaj prikazanega zadovoljstva tudi posledica halo efekta.

Projekt v BL je bil zelo podoben zgornjima dvema, pomembna pa je bistvena razlika.
Dobavitelj je namre¢ dobil premalo informacij o poslovnem modelu, da bi lahko ustrezno
popisal specifike. Vzrok je bil v tem, da v fazi specifikacije zahtev s strani kupca niso
sodelovali ustrezni kadri. Podjetji sta sicer izdelali obsezno predprojektno dokumentacijo, ki
pa ni ustrezala dejanskim potrebam. Tezave sta ugotovili Sele ob zacetku dela s sistemom.
Dobavitelj se je sicer precej angaziral, da bi projekt uredil, vendar je bil obseg dodelav za
sprotno resevanje prevelik. Poleg tega je s specificnimi reSitvami integralnost sistema mo¢no
padla, hude tezave pa so imeli tudi uvajalci, ki niso mogli ustrezno slediti prilagajanju. Po
prvi fazi, ko se je dodelovanje sistema umirilo, je kupec postal nezadovoljen z integralnostjo.
Dobavitelj se je zopet odzval, a je zaradi organizacijskih tezav in neustreznega pristopa kupca
zopet povzrocil precej tezav, ko je funkcionalnost vgrajeval v osnovni sistem, kar naj bi
zagotovilo integralnost. Ceprav sta podjetji tudi to fazo nekako uspeli prebroditi, pa so e
vedno ostale tezave s poznavanjem vseh specifik, tako da kupec Se vedno ne dobiva
ustreznega dodatnega uvajanja in pomoci. Sogovornik je izrazil tudi tezave, ki s samo
funkcionalnostjo niso povezane oziroma se ne nanasajo na samo panogo. Sistem je namre¢
precej odprt, tega pa ne spremlja ustrezna raven kontrole. Ker so poslovni procesi, predvsem
pa odgovornost za podatke pri kupcu, na zelo nizki ravni, to povzroca nenehne tezave in spore
med partnerjema. V vseh teh tezavah gre iskati tudi razlog za neuspesnost projekta, predvsem
pa za precejSnje nezadovoljstvo.

V zadnjo skupino spada del projekta v BV. Ceprav podjetje za dologene poslovne funkcije
modulov ni kupilo (dobavitelj jih tudi ne nudi) in razvoj zanje ni bil dogovorjen, je ofitno
prevladalo mnenje, da bi moral dobavitelj to funkcionalnost pokriti samodejno. Ker dobavitelj
nima ustreznih resursov, sistema v to smer Se ni razvijal. Nezadovoljstvo pri kupcu je v tem
segmentu ocitno veliko, saj naj bi bilo mozni vzrok za zamenjavo sistema. Dobavitelju sicer
ne ocitajo, da se na nove potrebe ne odzove, vendar je to glede na poslovne potrebe premalo.

Projekti so potrdili ugotovitve teorije in prakse o pomembnosti usklajenosti funkcionalnosti
sistema in poslovnega modela podjetja. Pokazale pa so se Se dodatne tezave, ki jih ima
dobavitelj. Vecja vzroka sta predvsem pomanjkanje kadrov in odprtost sistema, ki ni ustrezno
nadzorovana. Nasveti, ki jih lahko ponudim dobavitelju za prvo teZzavo, se nanasajo na
povecanje ekipe, predvsem pa je potrebno intenzivno vlaganje v znanje obstojecih zaposlenih.
Dobavitelj je v to smer Ze ukrepal tako z novimi kadri z ve¢ izkuSnjami kot z intenzivnim
notranjim in zunanjim izobrazevanjem. Verjetno pa to ne bo dovolj, ampak bo potrebno bolj
strateSko zacrtati smernice poslovanja, ki se jim bo podjetje prilagajalo tudi pri vstopanju v
nove projekte. Druga tezava je predvsem notranje narave, nanasa pa se na ureditev dolocenih
postopkov v razvoju in na doloene spremembe v samem konceptu sistema. Oc¢itno je, da
dobavitelj ne more racunati, da bodo kupci samo z organizacijskimi pristopi zagotovili
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pravilno uporabo sistema, ampak bo potrebno sistem v tej smeri intenzivno dograditi. Tudi tu
se je dobavitelj v dolo¢eni meri ze odzval, potrebna pa bo vecja konkretnost odlocitev.

Izbrani projekti so vendarle pokazali, da funkcionalnost kot kriticni dejavnik na projekt ne
vpliva samostojno, ampak v povezavi z drugimi dejavniki. Dobavitelj mora tako v fazi
ponudbe, najkasneje pa v fazi nacrta uvedbe, oceniti tudi vpliv drugih dejavnikov na
morebitne tezave s funkcionalnostjo in temu primerno zagotoviti ustrezno ekipo za projekt ali
pa se projektu rajsi odrec¢i. Ugotovitve so prikazane tudi v tabeli 10.

Tabela 10: Vpliv podprte funkcionalnosti na uspesnost

Uspesnost
Manjsa Srednja Vecja
Vecja BV(1) NB, TN, TJ
Podprtost Srednja DB, OP RM, FU, NF, JT HM
Manjsa BV(2), BL HP, TH uJ

6.3.2 Informatiki v podjetju

Kadrovska nepripravljenost naro¢nika na uvedbo programske reSitve je pomemben kritiCen
dejavnik (Gams v Sraboti¢, 2002, str. 200). Obvladovanje informacijske tehnologije v
podjetju naj bi bilo predpogoj za uspeh projektov (Kovacic, Es, 2002, str. 228). Raziskave so
pokazale, da je polozaj in vpliv informatikov v slovenskih podjetjih premajhen, pomanjkljiva
pa so tudi informacijska znanja (Kovaci¢, 2002a, str. 2). Gartner ugotavlja, da se v svetu
povecujejo pritiski na informatike v Zelji po vecji vrednosti za nizje stroSke (Die 5 wichtigsten
Aufgaben fiir CIOs!, 2003). Teoreticne in prakticne ugotovitve so me tako privedle do
vprasanja, ali so kupci, ki so imeli med izvajanjem projekta prenove informacijskega sistema
zaposlene z ustreznim znanjem informatike, bolj zadovoljni kot kupci, ki so za informatiko
skrbeli slabo, z neustreznimi kadri ali celo niso imeli odgovornega za informatiko.

Analiza ustreznosti kadrovske zasedbe v informatiki pri obravnavanih projektih je pokazala,

da lahko podjetja razvrstimo v naslednje skupine:

- podjetja brez informatika

- podjetja z informatikom, ki pretezno skrbi za strojno in sistemsko opremo, z
informacijskim sistemom podjetja pa se ne ukvarja in v projektu prakti¢no ne sodeluje

- podjetja z informatikom, ki je vklju¢en v projekt, a ni vedno prisoten (zunanji
informatiki), ima premalo znanja ali premalo vpliva

- podjetja z informatikom, ki ima ustrezno znanje, ki nudi uporabnikom potrebno pomoc in
obCasno razvija dopolnilne reSitve, oziroma podjetja z informatikom, ki poleg svoje
funkcije skrbi Se za organizacijo podjetja, skrbi za interno dokumentacijo projekta, se
vsebinsko poglablja v sistem in tudi sicer skrbi za ¢im bolj nemoten potek projekta.

V prvo skupino lahko uvrstimo podjetja BL, JT, OP in TN. Pricakoval sem, da bodo ta
podjetja spadala v skupino bolj nezadovoljnih podjetij. Izkazalo pa se je, da spadajo v tri
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razlicne segmente zadovoljstva, zato sem poskusal podrobneje analizirati vse tri. Pred
projektom prenove informacijskega sistema so v BL imeli zunanji AOP, ki je skrbel za
podatke tehni¢no in vsebinsko. Analiticno delo je bilo lo¢eno od transakcijskega in v domeni
AOP. Sistem je bil organizacijsko in tehni¢no zaprt in nadziran, kar je onemogocalo
fleksibilnost dela. Ob sklenitvi pogodbe je dobavitelj veckrat pozval podjetje, naj ustrezno
podpre funkcijo informatike v podjetju, saj ne gre za majhno podjetje, podjetje ima locene
poslovne enote in razli¢ne poslovne programe, ki zahtevajo raznoliko informacijsko podporo.
Kupec se na te pozive ni odzval. Tudi danes kljub veckratnim razgovorom z dobaviteljem
informatika v podjetju ni. Sklepamo lahko, da v primeru sprememb v tehnologiji, zasnovi
sistema, kompleksnosti poslovnih procesov in organizacije ter intenzivni razvojni fazi
dobavitelj projekta ni sposoben zadovoljivo izvesti, ¢ nima notranje podpore kakovostnega
informatika. Projekt v podjetju OP je z vidika podjetja srednje uspeSen, enako velja za
zadovoljstvo. Ker nekaj zgornjih trditev velja tudi za OP, se nam je postavilo vpraSanje, zakaj
je zadovoljstvo vecje. Prvi vzrok je ta, da je v zacetni fazi projekta podjetje imelo
kakovostnega informatika z ustreznimi znanji. Zal so nanj prenagali tudi delo, ki bi ga lahko
uporabniki opravili sami. Ob odhodu informatika iz podjetja, je prislo do precejSnjih tezav, na
kar se je dobavitelj odzval s povecano prisotnostjo v podjetju. V tej fazi je dobavitelj zaznal
poleg organizacijskih tezav Se dolocene druge tezave. Glede na zasedeneost zaposlenih je
dobavitelj nudil zadovoljivo svetovalno, uvajalsko in razvojno pomoc¢. Zacrtali so dodatne
funkcionalne izboljsave. Dobavitelj je torej v doloceni fazi odigral tudi vlogo informatika.
Odnos sta podjetji vsekakor dvignili na vis§ji nivo. Odsotnost informatika tako vpliva manj,
kot bi po dolocenih kazalnikih morala. Vsekakor pa se e vedno pozna v dolo¢enih nacinih
dela, ki bi jih podjetje s pomocjo dobavitelja moralo spremeniti. Podobna slika je tudi v JT.
Funkcijo informatika pokriva sogovornik, ki pa v osnovi opravlja drugo poslovno funkcijo.
Projekt je v zaCetni fazi pokazal vse tezave, ki iz tega izhajajo. Tudi tu je uspesnost izboljSala
dodatna zavzetost dobavitelja. Analiza podjetja TN pa kaze, da na veliko stopnjo zadovoljstva
verjetno vplivajo trije dejavniki. Prvi je fizicna bliZzina dobavitelja, ki izboljSuje odzivnost.
Drugi je uvedba standardne reSitve brez mnozice dodelav, poleg tega pa reSitev ne pokriva
osnovne dejavnosti podjetja. Tretji dejavnik, ki ga sogovornik tudi najbolj ceni, pa je visoka
raven odnosa, ki sta ga podjetji vzpostavili. Lahko torej re¢emo, da je odsotnost informatika
kriti¢na, kadar gre za velike spremembe v organizaciji podjetja, funkcionalnosti sistema in
kadar je odnos med kupcem in dobaviteljem slab.

V drugo skupino podjetij spadata podjetji FU in HM, delno pa tudi DB. Prvi dve izrazata
priblizno enako raven zadovoljstva, v DB pa je to nekoliko slabSe. Informatik v FU je Ze od
vsega zaCetka pomanjkljivo sodeloval v projektu, ¢eprav je bil za projekt zadolzen. Sluzil je
predvsem za komunikacijo z dobaviteljem, medtem ko se v delovanje sistema ni poglabljal, ni
koordiniral dela dobavitelja in ni nudil pomoc¢i uporabnikom. Tako znanje informatike kot
poslovno znanje je bilo na nizki ravni. Slabo delo so kmalu obcutili tudi v podjetju in pri
dobavitelju. Notranje napetosti so pripeljale do zamenjave informatika. Novi informatik je
delo zastavil na visji ravni, tudi glede zahtev do dobavitelja. Sogovornik na menjavo gleda z
optimizmom in pricakuje, da bo odnos z dobaviteljem sedaj potekal na visji ravni. Tudi
informatik v HM se ukvarja predvsem s tehni¢no problematiko. V projekt tudi sicer ni bil
pretirano vkljucen. Podjetju je kot zunanji informatik pomagal informatik, ki ima predvsem
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veliko vsebinsko znanje, dobro pa pozna tudi sistem dobavitelja. Obe podjetji tako lahko
delno razvrstimo tudi v druge skupine (z ustrezneje podprto informatiko), kar lahko razlozi
nekoliko vi§je zadovoljstvo od pricakovanega. V DB svojega informatika nimajo, ampak za
sistem skrbi zunanji informatik. Pretezno se ukvarja s strojno opremo in s komunikacijo z
razlicnimi  dobavitelji programske opreme. V sam projekt prenove poslovnega
informacijskega sistema se ni bistveno vkljuceval. Sogovornik iz DB kot bistveni vzrok
nezadovoljstva navaja tezave s komunikacijo, saj ne zaposleni v podjetju ne zaposleni
dobavitelja ne vedo natan¢no, kdaj naj komunicirajo preko informatika, kdaj pa neposredno.
Tako nimajo pravih informacij, na koga naj se obrnejo, slabsa pa je tudi odzivnost.
Zadovoljstvo podjetja DB je tako glede na podprtost sluzbe informatike na pricakovani ravni.

V tretjo skupino spadata podjetji NB in TJ. Informatik v podjetju NB je zunanji informatik, ki
pa je bil dolocen kot vodja projekta na strani kupca. V podjetju ni nenehno prisoten, je pa
stalno dosegljiv. Ima solidno vsebinsko znanje, dokaj dobro pa pozna tudi sistem dobavitelja.
Zal pa nima dovolj vpliva na notranjo organizacijo podjetja, kar je seveda glede na njegov
polozaj tudi razumljivo. Pomanjkanje vpliva se kaze v neprecisc¢enosti podatkov in procesov,
¢eprav sta na to opozarjala tako dobavitelj kot informatik. UspeSnost projekta in zadovoljstvo
sta vendarle celo nekoliko nad pri¢akovanji, kar je gotovo tudi posledica dobrega odnosa, ki
se je ustvaril med podjetjema. Isti informatik je vkljucen tudi v nov projekt, ki sta ga podjetji
zaceli pred kratkim. Nov projekt je zahtevnejSi, zato bodo lahko tezave nekoliko bolj
intenzivne. V TJ informatik z dobaviteljem zelo dobro sodeluje, dolocene vsebinske tezave pa
mu pomagajo raz€istiti kljuéni zaposleni. Informatik skrbi predvsem za zadovoljstvo
uporabnikov in tehni¢no vodenje sistema in odnosa. Podjetje tako proti dobavitelju nastopa
podobno kot podjetja v Cetrti skupini, zato je verjetno tudi zadovoljstvo nekoliko visje.
Vseeno pa tak nacin komuniciranja vcasih privede do tezav, ki so lahko cisto osebnega
razloga.

V cetrto skupino podjetij lahko uvrstimo informatike v BV, HP, NF, RM, TH in UJ. Ti
informatiki imajo precejSnje tehni¢no znanje, poznajo poslovne procese v podjetju, imajo ze
nekaj vpliva v podjetju, ve€ina ima Se dodatno funkcijo v organizaciji podjetja, nekateri pa
razvijajo tudi dopolnilne resitve k sistemu dobavitelja. Podjetja s tako urejeno sluzbo
informatike bi tako morala imeti precej urejen odnos z dobaviteljem, kar naj bi pomenilo tudi
ustrezno zadovoljstvo. Izkazalo pa se je, da je zadovoljstvo ponekod celo nizje kot v drugih
skupinah. V analizi vzrokov sem naSel dva, ki imata ve¢ji vpliv. Prvi vzrok je zmotno
prepri¢anje dobavitelja, da bo dober informatik v podjetju sam skrbel za doloc¢ene vidike
kakovosti projekta. To vsekakor drzi do doloCene ravni, saj so vsa ta podjetja vsaj srednje
zadovoljna, pri najmanj zadovoljnih pa lahko vzroke iS¢emo predvsem drugje. Seveda pa
namen interne informatike ni reSevanje pomanjkljivosti dobavitelja. Ta se tega seveda zaveda,
vendar kljub temu uporablja informatike kot neke vrste varnostno mrezo. Drugi vzrok je, da
kakovostni informatiki z ustreznim znanjem opazajo tudi ve¢ nepravilnosti v projektu s strani
dobavitelja, zato so do dobavitelja bolj zahtevni. Bolj zahtevni so tudi do uporabnikov v
svojem podjetju, zato tudi ti prozijo ve¢ zahtev. S tem se pritisk na dobavitelja povecuje, kar
predvsem v obdobjih vecje zasedenosti pripelje do zmanjSanja zadovoljstva kupca. Vcasih se
dobri informatiki primerjajo z zaposlenimi dobavitelja. Ker na zahteve gledajo parcialno (ne
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upostevajo, da mora biti zahteva ustrezno vkljuCena v integralni sistem in ne samo v njihovo
resitev), imajo ve¢ pripomb na ¢asovne in cenovne ocene dodelav ali storitev. Gotovo pa
velja, da zaposleni dobavitelja najlazje sodelujejo ravno z informatiki v teh podjetjih.
Kakovost odnosa pa je ze odvisna od odnosa moc¢i med podjetjema. Predvsem v tem gre iskati
razlike v zadovoljstvu, pa tudi nekatere diametralno razlicne poglede na sistem. Ugotovitve so
prikazane tudi v tabeli 11.

Tabela 11: Vpliv kakovosti informatikov na uspe$nost

Uspesnost
Manjsa Srednja Vecja
Dobro BV HP, NF, RM, TH uJ
Informatiki Srednja NB, TJ
Slabo DB FU, HM
Brez BL, OP JT, TN

Vsekakor velja za dobavitelja nasvet, naj bo v podjetjih, kjer je funkcija informatika slabo
podprta, posebej pozoren, ¢e gre za pomembne kupce, pa naj to sluzbo opravlja kar
dobavitelj, kar podpirajo tudi pozitivne izkuSnje z nekaterih projektov, kjer je dobavitelj
pristopil na tak nacin. V podjetjih, kjer ima informatik ustrezna znanja, motivacijo in vpliv, pa
mora dobavitelj iskati moznost za napredek, ne pa razbremenitve. Vecina teh informatikov je
pripravljena vloziti svoj trud in znanje v izboljSave sistema, ki konec koncev tudi njim lajs$ajo
delo. Na to kaZzejo tudi Zelje nekaterih informatikov po globljem sodelovanju. Delno je
dobavitelj Ze sprozil doloCene aktivnosti v to smer, a je moznosti Se veliko, vecina pa je Se
neizkoris$¢enih.

6.3.3 Odnos kupca do dobavitelja

Medorganizacijsko trzenje temelji na odnosih. Pomembnost partnerskega odnosa med
naro¢nikom in izvajalcem ugotavljamo na razli¢cnih projektih (Kovaci¢, Es, 2002, 233).
Gotovo se izgradnja teh odnosov zacne pri vrhnjem managementu. Vsak projekt celovite
reSitve ima neke vrste podporo, pomembna pa je oblika podpore (Kovacic, Es, 2002, str. 228).
Poleg podpore vodstva so pomembni dejavniki tveganja Se motivacija, stopnja odpora do
sprememb in komunikacija (Sraboti¢, 2002, str. 208).

Pomembno je, kako na odnos gledajo v podjetju kot celoti. Sogovornik iz FU je v pogovoru
menil, da bi bili v dolo¢enih segmentih bolj nezadovoljni, ¢e bi na projekt gledali strogo kot
kupec. Management v nekaterih podjetjih se trudi ¢im bolj zoZziti manevrski prostor
dobavitelja, kar ponavadi vpliva na potek projekta. Med obicajne napake v odnosu
managementa sodijo izsiljevanje neuresni¢ljivih rokov, nizanje cen, slaba komunikacija in
podobno. Vsaka napacna poteza se izrazi v samem projektu. Roki vplivajo na kakovost
izdelka, cene na pripravljenost dobavitelja, da se posveti kupcu, napa¢na komunikacija pa
slab$a odnos zaposlenih dobavitelja.
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Motivacija uporabnikov je seveda nujen pogoj, da lahko projekt zazivi. Poleg motivacije
vodstva podjetja in dobavitelja je pomembna tudi lastna motivacija, ki je odvisna od
pricakovanj glede novega sistema, zadovoljstva s starim sistemom, strahu pred spremembami
in mnogih drugih dejavnikov, ki jih morata vodja projekta pri kupcu in pri dobavitelju ob
pomo¢i vodstva podjetja ustrezno ravnati, da je projekt uspesen. Ce podpore vodstva ni, vodja
projekta pa nima ustrezne moci, tveganje na projektu moc¢no naraste.

Stopnja odpora do sprememb je odvisna od pogleda, ki ga ima vsak posamezen uporabnik na
svoje delo v novem sistemu. Podobno kot pri motivaciji je tudi tu potrebno skrbeti za
zmanjSevanje odpora in prepricevanje klju¢nih uporabnikov.

Komunikacija odnose gradi ali podira. Ce uporabniki po zgledu vodstva ali po lastni volji
vstopajo v projekt z odnosom moci, bo pri uvajanju standardne resitve hitro prislo do
zapletov, ki lahko kriti¢no vplivajo na uspesnost projekta, ¢e ne uspemo odnosa izboljsati.
Vzroki za nezadovoljstvo so razliéni in jih je potrebno tako tudi obravnavati. Tudi
nezaupanje, ne glede na to, ali je posledica dejanskih ugotovitev ali ne, mo¢no vpliva na
komunikacijo in s tem na sam odnos.

V analizi izbranih projektov sem poskusal ugotoviti vpliv odnosa na uspesnost projekta.
Ugotavljal sem tudi, kaksen vpliv ima pri tem odnos vodstva in kak$nega odnos uporabnikov.
Pricakoval sem, da so kupci, ki so v projekt pristopili s kooperativhim odnosom, bolj
zadovoljni kot kupci, ki so imeli med zaposlenimi nasprotujoa mnenja o dobavitelju ali
sistemu, ki so se do dobavitelja obnasali pokroviteljsko ali so mu celo odkrito nasprotovali.

Najprej sem tako poskuSal oceniti odnos vodstva v posameznem projektu, pri ¢emer sem
uposteval mnenje sogovornikov, nac¢in komunikacije v elektronskih sporo€ilih in v zapisnikih
sestankov, mnenje sodelujoc¢ih, ponudbe in pogodbe. Projekte sem glede na odnos vodstva
razvrstil v tri skupine.

V skupino, kjer je odnos vodstva po mojem mnenju najslabsi, sem uvrstil projekte v BL, BV
in DB, delno pa tudi projekt v OP. Za projekt v BL je znacilno prenasanje odgovornosti z
zaposlenih na sistem ali dobavitelja. Nasveti dobavitelja za ureditev tezav pogosto niso
upostevani. Vodstvo kljub veckratnim pozivom ne poskrbi za ustreznega informatika, ne
vlaga v strojno opremo in ne vlaga v usposabljanje zaposlenih. Po drugi strani vlada do
sistema tudi hudo nezaupanje, ki je posledica slabega zacetka projekta. Ne cudi torej, da je
tudi nezadovoljstvo ravno tu najvecje. Slab odnos se zrcali tudi v komunikaciji v podjetju BV.
Vodstvo nenehno izvaja pritiske na dobavitelja, ki so sicer dostikrat upraviceni, a zaradi
napacne komunikacije in nerealnih zahtev ne pomenijo reSevanja doloCene tezave. Obicajni
so nasveti dobavitelju, kako naj vodi svoje poslovanje. Podjetje ima tudi precej$njo mo¢ v
odnosu do dobavitelja, kar v€asih neustrezno izkori§¢a. Zadovoljstvo in uspesnost projekta sta
nekoliko vi§ja kot v BL. Podobno stopnjo uspesSnosti izkazujeta tudi podjetji DB in OP. Tudi
tu je tezava predvsem v komunikaciji. Prav tako ni nekega zaupanja v resitve dobavitelja. V
OP se stanje po zamenjavi vodstva podjetja izboljsuje, saj novo vodstvo poskusa graditi odnos
na vi§jem nivoju. Po pri¢akovanju so torej podjetja, kjer je odnos do dobavitelja in sistema s
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strani vodstva slab, projekte ocenjevala kot slabSe uspesne. Vzroka sta gotovo vsaj dva.
Perspektiva, skozi katero ocenjujejo dobavitelja, je ze v osnovi slaba, zato ima vsaka napac¢na
poteza dobavitelja vec¢jo tezo kot uspesna poteza. Druge vzroke smo opisali Ze v teoretiCnem
opisu nujnosti dobrega odnosa. Slab odnos zmanjsuje kakovost dobaviteljevega dela.

Vodstva podjetij HM, JT, NB, TH, TJ, NF in HP so v projekte sicer vstopila z dolo¢eno mero
odnosa moci, kljub temu pa dobavitelju nikoli niso poskusala zmanjSevati kompetentnosti. V
veCini primerov so poskrbeli za primerno informacijsko podporo v kadrovskem,
organizacijskem in tehni¢nem smislu. Komunikacija sicer v bolj izpostavljenih tezavah ne
poteka po dogovorjenih poteh, a na drugi strani vodstvo tudi od svojih zaposlenih zahteva
intenzivno vkljuevanje v reSevanje tezav, usposabljanje in nasploh sodelovanje z
dobaviteljem. Kar nekaj teh podjetij je zelo zahtevnih. Nenehno poskus$ajo izboljSevati sistem,
a skozi partnerski odnos z dobaviteljem. Zadovoljstvo podjetja in uspeSnost projekta se
gibljeta v povprecju. Vsi sogovorniki so izrazili pozitiven odnos in Zeljo po nadaljnjem
moc¢nem sodelovanju.

V zadnjo skupino spadajo podjetja, kjer se je vodstvo mocno vklju¢evalo v sam projekt,
nudilo nenehno podporo dobavitelju in poskusalo upostevati njegove nasvete. Tudi ta podjetja
imajo naceloma mocno informacijsko podporo, ki so jo ponekod zagotovili po nasvetu
dobavitelja. Odnos moc¢i v teh projektih ne igra bistvene vloge. Ve¢ pomena pripisujejo
izgradnji odnosa in partnerskemu sodelovanju. V to skupino lahko uvrstimo podjetja FU, RM,
UJ in TN. V vseh teh podjetjih projekte ocenjujejo kot uspesne ali zelo uspesne.

Vpliv odnosa vodstva do dobavitelja in sistema se ujema s pri¢akovanji celo bolj, kot sem
pri¢akoval. Kljub temu me je zanimalo, kaksen pa je vpliv odnosa uporabnikov. Ceprav ga
marsikdaj dolo¢a odnos vodstva, sem ga uposteval kot neodvisen dejavnik.

Res slab odnos uporabnikov sem zaznal v projektih v BL in BV. Oc¢itno sta tu odnos vodstva
in uporabnikov usklajena, kar niti ne ¢udi, saj imajo uporabniki pri vodstvu vedno zaslombo
za svoje napake. V BL je po naSem mnenju vpliv uporabnikov primerljiv z vplivom vodstva,
saj se to ravna precej po odzivih uporabnikov. Management v BV sicer uporabnikom ne daje
tako velike podpore, kljub temu pa ne zavira negativnega odnosa do dobavitelja pri njih.

V vecini preostalih podjetij pa se odnos uporabnikov giblje v povprecju. V nekaterih podjetjih
(npr. NB in FU) je bil projekt celo zacet s strani uporabnikov. Trud, ki so ga vlozili, vzdrzuje
zmerno raven zadovoljstva s projektom. V teh podjetjih imajo sicer nekaj podobnih tezav kot
v podjetjih s slabSim odnosom, a jih poskusajo s pozitivnim pristopom sproti reSevati.
Komunikacija poteka po predpisanih poteh (ve¢inoma preko vodje projekta). Ugotovitve so
prikazane tudi v tabeli 12 (na str. 92).

Ocitno je, da pravega samostojnega vpliva zadovoljstvo uporabnikov nima, razen kolikor se

zrcali v zadovoljstvu vodstva. Lahko pa seveda bistveno pripomore predvsem k negativnemu
vzdusju na projektu. V tem primeru se vpliv odnosa vodstva okrepi.
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Tabela 12: Vpliv odnosa vodstva kupca na uspesnost

Uspesnost
Manjsa Srednja Vecja
Dober RM, FU TN, UJ
Odnos Srednji NF, JT, HP, TH NB, HM, TJ
Slab BL, DB, OP, BV

Vodstvo torej odloca, ali bo s svojim napa¢nim odnosom povecalo tveganje projekta.
Dobavitelj pa mora v projekte, kjer je ze v predpogodbenih fazah odnos vodstva, dopolnilno
pa lahko Se odnos uporabnikov, slab ali neprimeren, vstopati s precej$njo mero previdnosti.
Pozorni morajo biti na izjave in pritiske v fazi ponudbe. Projekti, kjer je dobavitelju
prepusceno malo manevrskega prostora, so praviloma neuspesni.

6.3.4 Znanje o prenovi informacijskih sistemov

Projekti uvajanja celovitih resitev sodijo po svoji kompleksnosti med zahtevnejSe projekte, ki
se odvijajo v sodobnih organizacijah (Kovaci¢, Es, 2002, str. 226). Poznavanje problematike
takih projektov je v Sloveniji Se precej slabo. Kompleksnost projektov, ko je uspesnost
odvisna od mnozice kriti¢nih dejavnikov, zahteva, da se podjetje z njimi dobro seznani in se
na njih pripravi ze pred zbiranjem ponudb in ne glede na izbiro dobavitelja.

Osnovna je seveda podpora vrhnjega managementa projektu in ekipi, ki zanj skrbi. Po
nekaterih raziskavah je v kar 60 odstotkov organizacij vodstvo nezadostno pripravljeno za
neposredno vkljucevanje (Kovaci¢, 2002a, str. 2). Gotovo je vzrok tudi v tem, da se
pomembnosti podpore ne zavedajo. Potrebna je seveda aktivna podpora (Kovaci¢, Es, str.
228), dejavnik pa se je pokazal kot eden najbolj kriti¢nih (Sraboti¢, 2002, str. 208; Bennatan,
2000, str. 28).

Preden vodstvo sprozi odlocitve o nakupu, mora nujno najprej ugotoviti svojo obstojeco in
bodoco poslovno strategijo ter ji prilagoditi poslovne procese (Kovacic, 2002a, str. 2). Vsa
strategija informatike se mora prilagajati strateSkemu nacrtu podjetja (Sraboti¢, 2002, str.
208). Pogosto pa se pri¢akuje, da bo projekt prenove informacijskega sistema nakazal tudi
strateSke premike, pa naj bo to z najboljSo prakso ali z optimizacijo poslovnih procesov.

Prenova informatike gre pogosto z roko v roki s prenovo poslovnih procesov. Oc¢itno pa
ljudje, ki se odlo¢ajo, niso sposobni ali pripravljeni, da bi se soocili s problematiko
prestrukturiranja organizacije v smislu celovite prenove in informatizacije poslovanja
(Kovacic, 2002a, str. 2). Posledica so predvsem nekriti¢na vlaganja.

Ker ponavadi ne poznajo tveganja, ki ga prinasa v podjetje projekt uvajanja celovite resitve,
vodstva podjetij pogosto zaobidejo pomembne faze v postopku izbire programske opreme.
Nekriti¢na izbira dobavitelja, katerega sistem ne odgovarja strateSkim ciljem, ekipa pa ni
usposobljena za izvedbo projekta, je povzrocila neuspesnost mnogih projektov.
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Pred projektom mora management poskrbeti za ustrezna tehnoloska znanja in podporo.
Organizacijska, kadrovska in tehnoloska nepripravljenost na projekte predstavlja veliko
tveganje (Gams v Sraboti¢, 2002, str. 200). Premajhno tehnolosko in poslovno znanje
izkazujejo tudi raziskave. Poleg tega imajo informatiki neustrezen polozaj in vpliv v podjetjih
(Kovaci¢, 2002a, str. 2). Podrobneje sem to problematiko Zze obravnaval. Tudi sistemska
podpora, ki jo zagotavljamo z vlaganji v strojno opremo, je v mnogih podjetjih preslaba. Po
mojih izku$njah so tezave predvsem s ponovnimi vlaganji, saj so cikli, ko je potrebno
posodobiti opremo, vedno krajsi. Posledice pomanjkljive infrastrukture vodstva premalo
poznajo.

Z vidika programske opreme je seveda kriticna toCka tudi izdelava potrebne funkcionalne
specifikacije. Mnogi jo Stejejo za eno najpomembnejsih tveganj (Gams v Srabotic¢, 2002, str.
200; Bennatan, 2000, str. 28). Zgodnja specifikacija zahtev vsaj delno zagotavlja mirnejsi
potek projekta in ve¢ moznosti, da uravnovesimo morebitna odstopanja.

Pomembno znanje, ki ga v podjetjih primanjkuje, je poznavanje problematike integracije ve¢
sistemov, Se posebej, Ce gre za sisteme razlicnih dobaviteljev. Koordinacijo razli¢nih
elementov projekta moramo zagotoviti z ustreznim vodenjem projekta. Pomembna je
uskladitev planov, nadzor nad izvedbo in celovit nadzor nad spremembami (Bennatan, 2000,
str. 232). Vcasih tehnoloska in vsebinska uskladitev ni tako preprosta, kot si vodstvo
predstavlja.

Pomembna faza, ki naj bi jo zagotovili Zze na zaCetku projekta, je tudi ureditev podatkov
(Kovacic, Es, 2002, str. 228). Podjetja pa v naglici, ko zelijo sistem ¢im prej uvesti, to fazo
preprosto preskocijo.

Ko projekt stece, je seveda potrebna razpolozljivost ustreznih kadrov v vseh fazah projekta.
Tudi ta dejavnik je zelo pomemben (Bennatan, 2000, str. 28). Veckrat se zgodi, da ze v fazi
nacrtovanja ali izdelave specifikacije niso vklju€eni neposredni uporabniki, ki bi prispevali
transakcijsko znanje, ljudje z analiticnim znanjem ali predstavniki vodstva, ki bi predstavili
strateSke zahteve. Projekt v takem primeru zaide v tezave pri uporabi sistema Vv
transakcijskem, analiticnem ali strateSkem delu.

Ne nazadnje je seveda potrebno projektu zagotoviti tudi ustrezen proracun. Nase organizacije
vlagajo v informacijsko tehnologijo vsaj pol manj kot v razvitem svetu, poleg tega pa je
vlaganje ponavadi Se neustrezno (Kovaci¢, 2002a, str. 2). V mnogih podjetjih se tudi ne
zavedajo dejstva, da stroski za licence ne predstavljajo vecine stroskov, ampak se stroSek
storitev vedno bolj povecuje in Ze presega polovico vseh stroSkov. V posebej neuspesnih
projektih lahko stroski uvedbe tudi desetkrat ali veckrat presegajo stroske licenc oziroma
nacrtovane stroSke. Prav tako je pomembno, da se v podjetjih zavedajo, da mora biti vlaganje
v informatiko (ne samo v strojno opremo) stalen proces in ne enkratno dejanje.

Tako sem predvideval, da so kupci, ki so se ustrezno zavedali teZzav in stroSkov ob prenovi
informacijskega sistema ali so bili pripravljeni uposStevati nasvete dobavitelja, bolj zadovoljni
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kot kupci, ki se obsega projekta niso zavedali in tudi niso bili pripravljeni upoStevati nasvetov
dobavitelja.

Analiza izbranih projektov je pokazala precej$njo razprSenost zadovoljstva pri podjetjih, ki so
presegla doloc¢eno stopnjo poznavanja problematike. Verjetno bi bila potrebna podrobnejsa
analiza posamezne problematike. Posamezni segmenti so bili vsaj delno obdelani v drugih
raziskovalnih vprasanjih. Brez dvoma pa sta zadovoljstvo in uspesnost nizka v podjetjih, kjer
je bilo znanja najmanj. Najbolj izstopata projekta v BL in OP. V BL so se zeleli izogniti
reorganizaciji. Tehnoloska infrastruktura je zastarela in se vanjo prakti¢no ne vlaga, podjetje
pa tudi nima informatika. Pred izbiro sistema dobavitelja je ta izdelal specifikacijo, ki naj bi
pokrila poslovne procese. V izdelavo pa niso bili vkljuéeni zaposleni z ustreznim znanjem,
zato je bila specifikacija deloma pomanjkljiva ali celo napacna. Podjetje je stroske projekta
zmanjSevalo na racun kakovosti Solanja in uvajanja. Ne ¢udi torej, da so tezave prakticno na
vseh podrocjih, uspesnost projekta pa nizka. Tudi v OP se niso zavedali, kako pomembno je
ustrezno podpreti projekt. Slaba strojna oprema, odhod informatika, slaba specifikacija in
varevanje pri uvajanju so bile le nekatere od napak vodstva. Posledica so nihanja v
zadovoljstvu in Sele v zadnjem casu se na pobudo dobavitelja dolocene stare napake
odpravljajo, odnos pa zastavlja na novo.

Kot sem ze omenil, je pri drugih projektih nekoliko tezje povezati pomanjkanje znanja z
neuspesnostjo. Tako se v FU niso zavedali marsikaterega tveganja, a je verjetno na boljSe
zadovoljstvo od pri¢akovanega vplivala podpora vodstva in zavzetost uporabnikov. Tudi v
HM so bili dejanski uporabniki tisti, ki so uspeli projekt pripeljati do povprecne uspesnosti s
svojim trudom in Zeljo. Na drugi strani pa so nekatera podjetja, kjer je bilo znanja veliko,
manj zadovoljna. Vzrok gre morda iskati v nezavedanju, da je potrebno graditi odnos med
partnerjema (BV, DB). Seveda ima v vseh projektih svoj delez pri nezadovoljstvu tudi
dobavitelj. Med projekti, kjer je dobro poznavanje problematike posledi¢no pripeljalo do
vecje uspesnosti projekta, pa lahko izpostavim podjetji TJ in UJ.

6.3.5 Poslovno stanje kupca

Raziskave kazejo, kako pomembno je investiranje v informacijsko tehnologijo. V razvitem
svetu je prag investicij pet odstotkov prihodkov podjetja (Kovacic, 2002a, str. 2). Pri nas so
podjetja zelo previdna pri takih vlaganjih, saj nepopolna ali celo napacna odlocitev lahko
stane ogromno denarja (Djurd;ji¢, 2002, str. 6). Ne glede na obliko pogodbe (fiksna cena ali
sprotno placevanje) se kupec soo¢i z dolo¢enimi neprijetnostmi. V projektu, kjer kupec
storitve sproti placuje po opravljenem delu, se poveéajo stroski razvoja in uvedbe. Ce pa je bil
projekt sklenjen s pogodbo za fiksno ceno, so za kupca drage predvsem vse spremembe glede
na zacrtane specifikacije (Bennatan, 2000, str. 38-39).

Pomanjkanje ustreznih virov sredstev je pomemben kriticen dejavnik uspeha (Srabotic, 2002,

str. 208). Prav tako pomembna je stabilnost organizacije, kjer omenjajo predvsem odhajanje
zaposlenih, ki je seveda odvisno tudi od poslovnega stanja podjetja (Kovacic, Es, str. 208).
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Gartner je na podlagi raziskav razvrstil podjetja v tri skupine (Die 5 wichtigsten Aufgaben fiir

CIOs!, 2003):

- podjetja, ki se borijo za prezivetje — nenehno zmanjSevanje vlaganj v informatiko in
nizanje stroskov,

- podjetja, ki vzdrzujejo konkuren¢nost — prora¢uni so majhni, predvsem se poizkusa ¢im
vec iztisniti iz obstojecih sistemov in projektov,

- podjetja, ki izstopajo — mocno so povecala prora¢une za informatiko, kar je eno od orodij
za pobeg konkurenci.

Navedene trditve so me pripeljale do razmisleka, ali poslovno stanje kupca pred zacetkom
projekta in med izvedbo projekta vpliva na uspesnost projekta in v kolik$ni meri. Tudi glede
na nekatere izkusnje dobavitelja sem pri¢akoval, da poslovno slabse stojec¢i kupci projekte
vrednotijo slabse.

Obravnavane projekte sem poskusal analizirati s poslovne plati s pomocjo programske
opreme FiPo 2001, kjer sta vira Agencija Republike Slovenije za placilni promet in
Gospodarski vestnik. Za tak vir sem se odlocil, ker sem iskal podatke v lazje dosegljivih in pri
dobavitelju razpolozljivih virih, ki bi jih lahko zaposleni dobavitelja preprosto uporabili v fazi
odlocanja za vstop v projekt. OsredotoCil sem se na tri kazalnike, ki so se mi glede na
razpolozljive podatke zdeli primerni. Pregledal sem casovno gibanje cCistega dobicka
poslovnega leta v obdobju pred projektom in v samem zacetku projekta. V enakem casovnem
obdobju sem spremljal tudi deleZ prihodkov in deleZ dobi¢ka v dejavnosti. Cisti dobidek sem
izbral kot nek osnovni pokazatelj uspesnosti poslovanja. Ker sem se zavedal pomanjkljivosti
spremljanja skozi dobicek, sem jih poskuSal zmanjsati s spremljanjem skozi obdobje nekaj let.
Delez dobicka v dejavnosti sem izbral kot prvi kazalnik primerjave s podobnimi podjetji.
Posebej v panogah, ki niso perspektivne, pa se je izkazal kot precej neposrecen, saj so tam
primerjave praktiéno nemogoce. 1z tega razloga sem se odloCil Se za spremljanje deleza
prihodkov skozi nekaj let. Ob konstantnem razmerju med prihodki in stroski bi lahko ta
podatek bolje opisal poslovanje.

Gotovo bi lahko izbral tudi druge kazalnike, ki bi mogoce celo bolje opisali razmere v
podjetju. Glede na ugotovljene vplive na uspesnost bi lahko primerjal tudi podatke o nalozbah
v informacijsko tehnologijo. Zaradi pomanjkljivih virov podatkov in poznavanja dobavitelja
pa sem se odlocil za preprostejSe in lazje dostopne kazalnike.

Ugotovitve so se nekoliko razlikovale od pri¢akovanj. Ugotovil sem, da so podjetja v projekte
vstopala v precej razli€ni poslovni situaciji. Nekatera so se soocala z izgubami v poslovanju,
druga pa so bila v fazi skokovite rasti dobicka in deleza prihodkov. Prav tako sem ugotovil, da
odnos med poslovno uspesnostjo in ocenjeno uspesnostjo projekta ni tako preprost, kot sem to
zalrtal v raziskovalnem vprasanju.

Projekta, ki sta tudi v drugih kategorijah potrjevala razmisljanja, sta se dokaj dobro skladala z
naso domnevo. V OP so se Ze v letih pred projektom in tudi v zacetkih projekta ubadali z iz
leta v leto padajo¢im dobic¢kom. Delez prihodkov se sicer ni gibal tako premocrtno. Delno
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lahko to razlagamo tudi s tezavami v panogi, ki se kazejo v sumarni izgubi panoge. Kot smo
ze zapisali, je podjetje premalo vlagalo v tehnolosko in kadrovsko podprtost informatike ter v
uvajanje celovite resitve, kar gre gotovo tudi na ratun zmanjSevanja stroskov ob lovljenju
dobickov. S podobnimi poslovnimi tezavami so se srecevali tudi v BL, ki pa jih niso prizadele
tezave v panogi, ampak izguba doloc¢enih pravic na trgu. Dobicek podjetja je stalno padal,
tudi v razmerju do dobicka panoge. Delez prihodkov je bil precej konstanten. Poskusi
var¢evanja so bili izrazeni podobno kot v OP.

Na drugi strani pricakovanih rezultatov so se gibala podjetja RM, JT, NF, NB, TH, FU in HP.
Razlike med njimi glede poslovnih uspehov so se dokaj dobro zrcalile tudi v uspesnosti
projekta. RM, ki je imel glede vseh treh kazalnikov trend padanja, je nekoliko bolj uspesen. V
JT, NF in NB so se srecevali s stagniranjem ali z blagim naras¢anjem dobicka, temu primerno
pa sta bila tudi zadovoljstvo in uspesnost ocenjena med dobrim in prav dobrim. TH, FU in HP
so delovala zelo uspesno, vsa pa so ocenila uspesnost projekta prenove informacijskega
sistema kot zadovoljivo ali prav dobro.

Preostala podjetja pa nikakor niso ustrezala vzorcu, ki ga je predpostavljalo raziskovalno
vprasanje. Razdelil sem jih v dve skupini. Prvo sta tvorili podjetji s precej visoko oceno
uspesnosti projekta, njuno poslovanje pa je bilo zelo slabo. HM se je soocalo s precej$njo
izgubo, s katero se je sicer soocala panoga v celoti. Delez prihodkov je bil sicer vseskozi
precej podoben oziroma je celo nekoliko narascal. Oc¢itno slabo poslovanje ni vplivalo na
razmere, ker so vkljuceni zaposleni kupca projekt sprejeli kot mozno pomoc¢ pri resitvi
poslovnih problemov, vodstvo pa kljub poslovnim problemom ni preve¢ omejevalo sredstev.
Presenetljive pa so ugotovitve za UJ. Podjetje je pred uvedbo zaslo v poslovne tezave,
zmanj$al pa se mu je tudi delez v panogi. Kljub temu je podjetje precej vlozilo v strojno in
programsko opremo, zaposlenim je omogocalo zadovoljivo uvajanje in se na sploh aktivno
vkljucevalo. Nacrti za prenovo poslovanja, ki so jih imeli z informacijskim sistemom, so po
mnenju sogovornika uspeli in to je verjetno tudi vzrok za uspesno oceno projekta. Tezave v
poslovanju pred uvedbo sistema so imeli delno tudi v TJ, ¢eprav smo tu lahko zaznali
predvsem nenaden padec dobicka, medtem ko je delez prihodkov ostal Se vedno priblizno
enak. Tudi tu je zadovoljstvo vecje od pricakovanega.

Cetrto skupino pa tvorita podjetji BV in DB. Obe sta poslovali iz leta v leto uspesneje, Eeprav
je v DB zaznati nekoliko ve¢ nihanj. Obe sta tudi povecevali delez prihodkov v panogi.
Podjetji lahko torej v opazovanem obdobju ocenimo kot poslovno uspesni. Podjetji sta zato
presenetljivo nizko glede na oceno uspesnosti projekta. Posebej preseneca stanje v BV, kjer
razen pritiskov v fazi sprejemanja pogodbe ni bilo Cutiti omejevanja razpolozljivih sredstev za
projekt. Ocitno so dale¢ prevladali drugi vidiki. V DB je bilo sicer zaznati nekoliko vec
omejevanja pri vlaganju v projekt, predvsem pri uvajanju. Manj od pricakovanega so vlozili
tudi v strojno opremo. Kljub temu bi moralo biti zadovoljstvo glede na domnevo vecje.
Mozna vzroka za neobicajno pozicioniranje obeh projektov sta po mojem mnenju vsaj dva.
Podjetja, ki so uspe$na, imajo velike nacrte in pri¢akovanja, predvsem pa tudi velike zahteve
glede odziva dobavitelja na njihove potrebe. Ce dobavitelj teh potreb ni zaznal, je bil to lahko
vzrok za nezadovoljstvo. Velika in uspesna podjetja so bolj nagnjena k uporabi moci v
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odnosih, kar pa slabo vpliva na sam potek projekta. Napacna oblika komuniciranja, ki sta jo
izbrala partnerja, je verjetno kriva za manjSo uspesnost. Ugotovitve so prikazane v tabeli 13.

Tabela 13: Vpliv poslovnega stanja kupca na uspesnost

Uspesnost
Manjsa Srednja Vecdja
Boljse DB, BV RM, FU NF, JT, NB, TJ
Stanje HP, TH
Slabse BL, OP TN, HM, UJ

Analiza torej kaze, da tezko potrdim domnevo o vplivu poslovne uspesnosti na uspesnost
projekta. V vecini primerov se je sicer izkazalo kot koristno, da se dobavitelj pozanima o
poslovanju kupca in predvidi dolocene odzive. Vendar pa je veliko moc¢nejsih dejavnikov, ki
lahko v dolocenih projektih povzrocijo, da v teoriji opisani vplivi ne pridejo toliko do izraza.
Gartner svetuje, da za vsako poslovno situacijo izberemo ustrezno strategijo na podrocju
informatike (Die 5 wichtigsten Aufgaben fiir CIOs!, 2003). Podjetja, ki so to storila, so
verjetno tudi projekt dokaj uspesno izpeljala.

7 SKLEP

Velik delez neuspelih projektov prenove informacijskih sistemov izpostavlja potrebo po novih
raziskavah, s katerimi Zelijo raziskovalci ugotoviti kriti€ne dejavnike uspesnosti in za vse
sodelujoce omejiti tveganje pri izvajanju projektov.

V nalogi sem poskusal podati teoreticno razmis$ljanje o trzenju informacijskih sistemov v
svetovnem in slovenskem prostoru. Poskusal sem prikazati ¢im $ir§i pogled na uspesSnost
projektov prenove informacijskih sistemov. Najprej sem poskusal prikazati, kako spoznanja o
medorganizacijskem trzenju, trzenju na osnovi odnosov ter trzenju naprav in storitev povezati
s trzenjem informacijskih sistemov in z njimi povezanih storitev. Predvsem me je zanimala
kompleksnost trzenja in poudarek na odnosih.

Da bi lahko govoril o uspesnosti projektov prenove informacijskih sistemov, sem prikazal
znalilnosti teh projektov. Dotaknil sem se povezanosti prenove informacijskih sistemov s
prenovo poslovnih procesov. Pregledal sem kriti¢éne dejavnike uspeha, ki so znani v svetu in v
Sloveniji. Posvetil sem se tudi ocenjevanju opravljenega dela z vidika kupca in dobavitelja.

Od vsega zacetka sem Zelel prikazati pomembnost uspesnosti za vse sodelujoce, zato sem
prikazal prednosti in slabosti teorije deleznikov. Zanimali so me tudi poskusi vpeljevanja
teorije deleznikov v prakso, pri ¢emer bi gotovo pomagali loceni izkazi uspeSnosti za
posamezne skupine deleznikov. Na podlagi raziskav sem izbral kupce, zaposlene in lastnike
kot najpomembnejsSe deleznike v projektih prenove informacijskih sistemov.

Najpomembne;jsi dejavnik, ki je hkrati pomenil nosilno temo naloge, je uspesnost z vidika
kupcev, ki je mo¢no povezana z zadovoljstvom kupca. Podrobneje sem prouceval vplive na
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zadovoljstvo tako SirSe kot v samih informacijskih projektih. Teoreti¢na razmisljanja so mi
sluzila kot izhodis¢e za raziskovalni inStrument, t.j. polstrukturirani vprasalnik. V ta namen
sem dolocal tudi parametre za zadovoljstvo kupcev, kjer sem podrobneje prouceval
funkcionalne in tehni¢no-tehnoloske zahteve, s katerimi se soocajo dobavitelji celovitih
reSitev. Ravno tako pomembno je, da zajamemo tudi zadovoljstvo s storitvami, ki jih
dobavitelj izvaja ob implementaciji sistema. Gotovo ne moremo zaobiti tudi parametrov za
finan¢no oceno projektov.

Novejse raziskave kazejo, da so zaposleni ena najbolj dolgoro¢nih vrednosti vsakega podjetja.
Pomen ocene uspesnosti v o¢eh zaposlenih je v projektih prenove informacijskih sistemov Se
toliko pomembnejsa, saj v projektih na odru in za njim sodelujejo visoko izobrazeni kadri,
stabilnost ekipe pa je zivljenjskega pomena za dobavitelja. Parametri, ki sem jih predlagal, naj
bi sluzili v morebitnih prihodnjih raziskavah v podjetju dobavitelju.

Ne glede na pomembnost kupcev in zaposlenih pa mora podjetje vendarle tudi lastnikom
zagotavljati primerne donose. Poznavanje izbranega dobavitelja me je vodilo v izoblikovanje
predlogov za prenovo racunovodstva projektov. Poleg raznih meril finan¢ne uspesnosti
projektov sem poskusal predstaviti metode, ki bi podjetju omogocale ustrezno vodenje
stroskov projektov, kar je klju¢nega pomena za oceno dobickonosnosti posameznega projekta.

Moje ugotovitve o pomembnosti zadovoljnih kupcev, zaposlenih in lastnikov seveda temeljijo
tudi na sodobnih konceptih in modelih, ki tem deleznikom posvecajo najvecjo pozornost.
Ceprav razliéni pristopi in nameni prikazujejo tudi druge poglede (organizacija, kakovost), pa
lahko razberemo, da izbrani vendarle sestavljajo jedro vsake celovite ocene uspesnosti.

Cilj raziskave je bilo analizirati trenutno poslovanje dobavitelja skozi vidik kupcev in na ta
nacin pridobiti spoznanja, ki dajejo mo¢no odlocevalsko osnovo za prihodnje projekte.
Globina analize in poudarek na kvalitativnih informacijah sta zahtevala uporabo
metodologije, ki bi omogocala zajeti razloge za trenutno stanje in bi prikazala mozne reSitve v
prihodnosti. Odlocil sem se za raziskavo primerov s poudarkom na polstrukturiranih
intervjujih. Analiza je zajemala vec primerov, ker sem Zelel poiskati tudi SirSe veljavne
vzorce. Ker pa sem kot rezultat pricakoval tudi konkretne predloge za vodstvo in druge
zaposlene dobavitelja, sem analizo izvajal po enotah. V raziskavo sem vkljucil 15 projektov,
ki so mi omogocili dokaj dobro analizo tako posameznih enot kot raziskovalnih vprasanj, ki
so se izlus¢ila iz teoreticnih razmislekov in ugotovitev v praksi.

Kot vsak projekt ima tudi moja raziskava "uporabnika". To je vodstvo dobavitelja, katerega
projekti in sistem so bili predmet raziskave. Pomembno je bilo torej ne samo predstaviti
ugotovitve teorije in obstojece stanje na izbranih projektih, ampak predvsem dati s teorijo,
prakso in mnenjem kupcev potrjena izhodiS¢a za prihodnje delo. S samo raziskavo enot sem
podjetju prikazal potrebe po nenehnem usposabljanju zaposlenih, zahteve po nekaterih
konceptualnih spremembah v sistemu in stanje na posameznih projektih. Z raziskavo enot
sem prikazal tako podroc¢ja, kjer dobavitelj deluje pomanjkljivo, kot podrocja, kjer kupcem
nudi visoko dodano vrednost. Za ugotovitve, ki so jih zaposleni dobavitelja iz svojih izkuSen;j
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ze poznali, sem prikazal teoreticno osnovo ter Zelje kupcev za izboljSave. Analiza
raziskovalnih vprasanj daje dobavitelju jasno zahtevo po izoblikovanju strategije za trzenje,
kjer naj bi se podjetje ukvarjalo predvsem s projekti, za katere lahko pri¢akuje, da bodo
uspesni. Ce konkurenca ne dovoljuje izbiranja projektov, pa analiza prikazuje moZne teZave
glede na doloc¢eno stanje pri dobavitelju in kupcu pred projektom, ki jih lahko dobavitelj
ustrezno naslovi z organizacijskimi ukrepi in s tem blazi njihov negativni vpliv. Primer takega
ukrepa je npr. izvajanje funkcije informatike v podjetjih, kjer je funkcija slabo podprta. Na
drugi strani lahko dobavitelj izkoristi trud in znanje kakovostnih informatikov, ki so
pripravljeni poglobljeno sodelovati z dobaviteljem.

Tudi podro¢ji zadovoljstva zaposlenih s projekti in finan¢ne uspes$nosti projektov, ki sta
obdelani le teoreti¢no, dajeta dobavitelju mnogo izhodis¢ za izboljSave. Vlaganje v zaposlene
je za podjetje, ki deluje v tako dinami¢ni panogi, predpogoj. Teoreticna izhodis¢a mu
pomagajo, da bo lahko zastavil redno preverjanje tako samega zadovoljstva zaposlenih kot
upostevanje vidika zaposlenih pri uspeSnosti posameznega projekta. Predlogi za financne
kazalnike, predvsem pa za prenovo racunovodstva projektov, spodbujajo dobavitelja, da
zamenja ocenjevanje dobickonosnosti kupca in projekta, ki temelji zgolj na izkustvu, z
metodologijami, ki so v uporabi Ze dalj ¢asa ali pa ponujajo nove pristope k tej problematiki.
Praksa namre¢ kaze, da zgolj zanaSanje na posredne rezultate projektov ni dovolj, ampak je
potrebno projekte tudi dejansko mnogo bolje spremljati in ocenjevati.

Sirok pogled na svoje poslovanje in stalne izboljSave zagotavljajo vsakemu podjetju
minimalno osnovo za prezivetje. Spremljanje teoreti¢nih ugotovitev in konkurence daje
moznost hitrejSega odziva na spremembe, ki jih vsiljuje trg. Kupci in zaposleni lahko s svojim
znanjem in informacijami podjetju prinesejo pomembno konkurenéno prednost. Ce se bo
podjetje ustrezno odzvalo, pa jo bo Se dodatno povecalo zadovoljstvo vseh najpomembne;jsih
deleznikov. Ti bodo tudi s svojo zavzetostjo, ki so jo ob ustreznih korakih dobavitelja
pripravljeni vloziti v odnos z njim, najboljsi porok za dobavitelja, njegov sistem, storitve,
znanje in zmoznost odzivanja v hitro spremenljivih razmerah sodobnega poslovnega sveta.
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10 SLOVAR TUJIH IZRAZOV

accounting rate of return — ra¢unovodska stopnja vracila
benefits — ugodnosti

case study — raziskava primerov

customer — kupec

embedded — vstavljeno

employee — zaposleni

holistic — celovito

internal rate of return — interna stopnja vracila
investigator — raziskovalec

multiple-case — z ve€ primeri

net present value — neto sedanja vrednost
non-directive — neusmerjevalni

payback period — ¢as poplacila

proposition — domneva

semi-structured — polstrukturiran

single-case — z enim primerom

worker — delavec
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PRILOGA 1: VPRASALNIK

PRICAKOVANJA

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?
Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? Kaksno?

Ali so bili odzivi dobri/slabi? Zakaj?

IDEALNI PROIZVOD

Kako bi na kratko opisali idealen informacijski sistem?

Kaj po vasem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal vasim potrebam?
KAKOVOST SISTEMA

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez vec¢jih napak? Zakaj?
Ali sistem veckrat ni na razpolago?

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?

Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?

Ali se je lahko nauciti uporabljati sistem? KakSne teZzave imate?

KAKOVOST STORITEV

Kaksen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?

Kako hitro se odzovejo?

Kako resujejo pritozbe?

Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?

Katera storitev je dobro/slabo pokrita (razvoj, inStalacija, uvajanje, pomoc)?



CENE

Kaks$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrzevanja?
Zakaj se vam zdijo primerne/neprimerne?

Kaksni se vam zdijo placilni pogoji?

Kaksno je vracanje nalozbe?
Ali vam nalozba zagotavlja kaksno konkuren¢no prednost?

SPLOSNO ZADOVOLJSTVO

Kako bi ocenili vase splosno zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odlocali? Zaka;j?

Kaksne so moznosti za izboljSanje?

Ali bi projekt ocenili kot uspesen?



PRILOGA 2: ZAPISI REZULTATOV INTERVJUJEV
PODJETJE BL

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?

Nacelno je sistem pokril osnovne potrebe, ki jih potrebujemo za poslovanje. Ni pa Cisto
omogocil izrabe nove tehnologije. Bolj daje moznost, da tekoce delamo, Zeleli bi pa ve¢ v
smislu pomoc¢i pri odlocanju. Bazi¢ni postopki so se pokrili, bi pa sistem lahko ponudil vec,
kar prej nismo imeli.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? KaksSno?

Mislim, da je prinesel poenostavitev pri direktnemu delu s kupcem, v smislu, da do kupca
nastanejo eni dokumenti, prej jih je ve¢. Ne bom zanikal, da je del analitike bistveno $irsi kot
je bil pre;j.

Kaj pa, da ni AOP?
Dostop do nekaterih podatkov je hitrejsi, uporaba teh podatkov je zdaj lahko ra¢unalniska.

Ali so bili odzivi dobri ali slabi? Zakaj?

Rekel bi, da je vstop v samo spremembo bil z nase strani pozitiven, problem, kot ga mi
gledamo, je, da so se nekatere stvari predolgo odvijale (uvajanje, popravki...) in je ta
angaziranost ljudi, ki se je dolgo vlekla, povzrocila nezadovoljstvo. Sistem naj bi v mesecu
spoznali in se s tem ne ukvarjas vec, tega ni bilo in bi si Zeleli.

Kako bi na kratko opisali idealen informacijski sistem?
Zavedam se, da je sistem kompleksen, a v osnovi bi moral projekt trajati en kvartal. Da se
naucijo ljudje, instalira, da se popravijo odstopanja.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal va§im potrebam?

Ena od klju¢nih stvari se mi zdi ta, da ni enostaven. Tako bom rekel, ¢uti se, da je sestavljen
iz modulov, ki ni nujno, da so optimalno povezani med seboj. Kot uporabnik nismo znali
izkoristiti, da bi Solanju morali dati vecji poudarek, ker program gotovo skriva v sebi ve¢, kot
smo v naglici uspeli naStudirati.

Preglednost, predvsem pa pogresam, da je za nas osnovno vodilo kosmati dobicek, ki pa je iz
programa viden Sele po mnogih analizah, dnevno pa podatka o RVC ni. Ta del se mi zdi ena
od velikih pomanjkljivosti.

Ocena profitabilnosti strank, tega npr. ne najdemo. Radi bi se odlocili s pomocjo sistema, ali z
neko stranko Se delamo ali ne.

Ali imate obcCutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak?

Moram reci, da imamo konstanten strah, da sistem ni zanesljiv, da nimamo oporne tocke, da
povemo, ali odstopa ali ne. V neki fazi ne verjamemo v rezultat in velikokrat se pokaze, da so
res napake. Splosna ocena, povzeta po ljudeh, je, da zaupanja v program ni.



Ali sistem veckrat ni na razpolago?
Operativno delam malo. Edino, kar se opaza, da zadeva v nekaterih delih tece zelo pocasi,
medtem ko se povsem ustavlja ali pada ne. Problem je samo v hitrosti odziva.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?
Zelel bi si, da je bolj optimiziran. Odpiranja oken bi lahko bilo manj, manj vnosov in
prenosov. Sibka je povezava med prodajnim in nabavnim modulom.

Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?

Na lestvici od 1 do 10 bi ga relativno nizko ocenil (osebno), vprasanje je, kako bi bila ocena
podjetja. Glede na prej je boljse, prave primerjave z drugimi pa nimamo razen z Microsoftom,
glede na katerega pa ni preprost. Povezave med moduli so presibke in zahtevajo dodatno delo,
ki ga je Skoda. Dostop do nekaterih podatkov bi lahko bil hitrejs$i. Komercialist bi npr. rabil
ve¢ podatkov o stranki na enem mestu.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?

Zeleli bi knjigo, ki bi natan¢no opredeljevala vse postopke, kot je v namiznih orodjih.
Obstojeca navodila so tezko berljiva. Na papirju uporabnik lazje pride do informacije. Dobra
pomo¢ te sama vodi.

Ali se je lahko nauditi uporabljati sistem? KakSne teZave imate?
To je obicajno. Ko ljudje to osvojijo, ni ni¢ posebnega v smislu kompleksnosti.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?

Zelel sem si, da bi bil odnos zaposlenih dobavitelja bolj customer oriented, da nam znajo
prisluhniti, ¢eprav smo krivi za marsikaj, in pa, da bi bilo to sodelovanje bolj partnersko.
Veliko smo se pogovarjali kot dve lo¢eni firmi, jaz pa sem zagovarjal tezo, da je to program
dobavitelja za nas in da se vsi skupaj lahko veliko nau¢imo za naslednje verzije. Osebno sem
pogresal, da bi imeli nekoga, ki bi znal osebno prodajati, z nami pa so delali predvsem
razvojniki, ki znajo stranki drugace prisluhniti, res pa je, da v zivo vidijo problem in ni
vmesnih ¢lenov. Komunikacije je bilo veliko, a ni bila prava.

Kako hitro se odzovejo?

Ce gledam nazaj, bi dal v povpre&ju dosti pozitivno oceno 7 od 10. Ne morem regi, da se niso
trudili, v globalu je kljub nekaterim zastojem kar bilo. Ce bi poskusal strogo ocenjevati, bi
rekel ne, ker po klicu niso vedeli, kam bi nas vezali ali pa oseba ni bila dosegljiva. Glede na
organiziranost dobavitelja pa je bil odziv dober. Pri feedbacku bi dal nizko oceno. Ko so
zadevo zakljucili, smo morali ugotoviti sami, ni nam bilo povedano ali celo predstavljeno.
Sprejemanje problemov je bilo kar v redu, feed back tudi po realizaciji pa ni bil po
pri¢akovanjih.



Kako resSujejo pritozbe?

Problem je predvsem v tem, da to kar imajo, ne znajo prodati, ne v smislu denarja, ampak
utrjevanja blagovne znamke. V¢asih z resitvijo kaj tudi porusijo. Ko to resijo, ne znajo tega
predstaviti, s ¢imer bi dobili veliko plusov.

Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
Programsko ni sporno, stvari poznajo, bolj je problem, da ¢utimo, da je to odvisno od enega,
dveh ljudi. Ni SirSega poznavanja nasega konkretnega programa in da tudi, ¢e je ¢lovek zelo v
redu, mu ne bo zneslo vsega poznati, in ¢e ga ni, je stranka mrzla.

Katera storitev je dobro/slabo pokrita (razvoj, inStalacija, uvajanje, pomoc)?

Analiza je bila v redu. Glede programiranja bi rekel, da se ta modularnost preve¢ cuti in da
program ni bil prodan v paketu, ampak v osnovni razlicici, ki se je Se dve leti nadgrajevala,
kar se Cuti, Cuti se, da je bila stvar Se v delu.

Instalacija je v redu.

Za uvajanje ne bom rekel, kdo je kriv, vendar smatram, da je bilo to nezadovoljivo.
Priporocilo je, da se iz tega naredi resen projekt, kjer se poskrbi, da stranke znajo delati in se
jih prej sploh ne spusti na program.

Customer service bi moral biti klju¢ pri dobavitelju. Programerja ne sme nihce klicati. Help
desk se trudi, je pa stvar, kako bodo to nadgrajevali. Ta vezni ¢len pa mora imeti dovolj
znanja o programu, ne da je le telefonist, ampak da daje smiselne odgovore. Odgovore morajo
tudi vracati.

Kaks$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?

Kar se cene tice, gole cene, se mi zdi, da je bilo korektno, ¢e pa bi vstel vse izgubljene ure, ki
smo jih naknadno morali porabiti za sistem in ne za prodajo, je sistem zelo drag.
Racunovodstvo porabi 30% Casa za ukvarjanje s sistemom.

Kaksni se vam zdijo placilni pogoji?
Mislim, da je v okvirih in pripomb nimam.

Kaksno je vracanje nalozbe?
Tezko reCem. Tega nismo delali. Bojim se, da smo z vsemi urami slabo investirali.

Ali vam nalozba zagotavlja kakSno konkuren¢no prednost?
Ne, ne morem reci, da smo s ¢im boljsi ali hitrejsi kot konkurenca.

Kako bi ocenili vase sploSno zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
Povprecno, gre pa gotovo na boljSe,

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odloc¢ali? Zakaj?
Drugih programov ne poznam, ker smo vse delali s tem dobaviteljem, direktno ne morem
odgovoriti, pazili pa bi, da nam celoten sistem pokazejo Ze v uvajalski fazi, s prednostmi in



slabostmi, predvsem pa s konkuren¢nimi prednostmi. Sistema gotovo ne bi spustil v hiSo, ¢e
ne bi bil kompleten in ¢e se ne bi prej dogovorili za izobraZevanje in testiranje programa.

KakSne so mozZnosti za izboljSanje?

Mislim, da zdaj, ko imamo bazo, ki je osvojena in dela, je po mojih pri¢akovanjih
nadgrajevanje lahko hitrejSe. Smo uporabniki, ki dnevno delamo s programom in smo dale¢
najboljsi vir informacij, kaj nas moti in to bi moral dobavitelj izkoristiti. Tisto, kar kupec
pove, je 100% precejSen del resnice, gotovo mora dati izvajalcu za misliti, noben nima
namena, da bi spodkopaval ugled nacértno. Tukaj lahko dobijo najboljsi mozen odziv, kaksen
program so prodali. V takem nacinu vidim moZznost za optimizacijo.

Ali bi projekt ocenili kot uspeSen?
Gledano na software, ki smo ga imeli prej, je bil korak naprej, verjetno pa manj kot smo
mislili. Tehni¢no smo naredili velik korak, zeleli pa smo vecjo korist.



PODJETJE BV

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kaksni so bili sploh razlogi za
nakup?

Osnovna ideja je bila, da zamenjamo zastarel informacijski sistem, ki je deloval na
tehnologiji, ki po naSem mnenju ni sledila razvoju. Zeleli smo tudi ukiniti AOP z vseh
vidikov. To idejo je nov informacijski sistem pokril. Podjetje oddelka v taki funkciji nima
vec, saj je sistem precej samostojen in deluje brez vecjih posegov.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto?

Sistem je bistveno spremenil nac¢in dela. Uporabniki so prej veliko informacij narocali v AOP,
kar je bilo zamudno. Zdaj uporabnik sam dobi vse potrebne informacije na svojem delovnem
mestu, jih pa mora znati dobiti.

Je pa bilo potrebno sistem precej dopolniti, da je za nas deloval, kot je potrebno. Problem je
bil predvsem z obsegom podatkov.

Ali so bili odzivi dobri?
Odgovorni sistemu zamerijo predvsem dolocene pomanjkljivosti z vidika dostopa do
podatkov, ki v sistemu Se sedaj niso odpravljene.

Pa je ta segment za vas res tako pomemben?
Seveda. Orodja za delo s podatki so vedno bolj dostopna, v tako velikem podjetju pa so ljudje
na to precej pozorni.

Kaj pa odzivi uporabnikov?
Ti so pa zelo razli¢ni, vendar niso tako pomembni.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal va§im potrebam?
Manjkajo mu predvsem funkcionalnosti, ki presegajo obi€ajni transakcijski nivo, ki presegajo
nujne zahteve zakonodaje.

Pa se vam ne zdi, da dobavitelj precej hitro odgovori na vase potrebe?

Ponavadi se naredi samo nujno, ne zastavi pa se dolocene funkcionalnosti dovolj Siroko. V
mislih imam predvsem zahtevnejSe financ¢ne funkcije, ki so vse nekako pokrite, a za nas
neustrezno. To za nas pomeni napor. Vsaki¢ se moramo zmeniti za razvoj, sledi pa Se napor
pri uvedbi.

Kaj pa transakcijski nivo?

Super prijazno ni vedno najbolj merodajno za kakovost. Idealni proizvod bi moral bolj gledati
na informacije in zanesljivost, kar pa za nas ni ravno tako. Konkuren¢ni sistemi se vedno
lahko zgovorijo na bazo obstojecih strank. Slovenija je s tega vidika malo razvajena.
Uporabniki najnizjega nivoja s tega vidika niso najbolj zadovoljni.



Katera podrocja povzrocajo najvec nezadovoljstva?

Porocila so prevec staticna, ne moremo jih sami oblikovati, kot bi zeleli.

Sistem ima tudi nekaj tehnoloskih pomanjkljivosti. Na splosno pa sem mnenja, da tehnologija
ne bi smela biti ovira za funkcionalnost in prijaznost.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez vecjih napak?

Sistem je dosti zanesljiv. Tezave so mogoce tam, kjer algoritmi niso najbolj dogovorjeni
oziroma so zahtevnejSi. Pri teh zahtevnih obdelavah smo zahtevali kar nekaj sprememb in
popravkov.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?
Sistem v glavnem vseskozi deluje, problem je prej v interni infrastrukturi.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu?

Precej je odvisno od stopnje uporabe. Ve¢ bi se dalo narediti z dodatnimi izobrazevanji.
Manjkajo nam predvsem primeri. V¢asih se funkcije v informacijski sistem dodajo, a so
premalo preverjene pri uporabnikih. Ce uporabniku taka funkcija ne ustreza preved, je ne
uporablja. Funkcije, dodajane v ta namen, bi morale biti §irSe overovljene.

Je sistem prijeten za uporabo?

To je predvsem stvar navade. Ko se sistema navadi$, je v redu. Vsak ima sicer precej
subjektivno obarvano mnenje. Predvsem je motece, da dolocene funkcije, ki so na dolo¢enem
mestu Ze implementirane, niso povsod.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomoc pri uporabi?

V¢asih manjkajo povratne informacije. Pomoci bi lahko bilo vec, predvsem opozarjanje na
napake, javljanje, da ni rezultata, javljanje napak bi moralo imeti ve¢ informacij (naziv
modula, verzija modula ...).

Ali se je lahko nauciti uporabljati sistem?
Osnovne stvari so dovolj dobre.

Pri vas je vendar precej pripomb na dokumentiranost?

Priro¢niki so res slabi. Prav bi nam priSel priro¢nik tipa Informacijski sistem v 24 urah.
Manjka nam tudi literatura, ki bi predstavljala sistem na nekoliko drugacen nacin, in
literatura, ki bi predstavljala koncept samega sistema.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov, kako hitro se odzovejo in
kako reSujejo pritozbe?

Odzivnost ni taka, kot je dogovorjeno v pogodbah, obi¢ajno roke zamujajo, reSevanje tezjih
problemov pa sploh traja predolgo ¢asa.



KakSen je odnos pri komunikaciji?
Odnos je odvisen od zaposlenega in ni standardiziran. Zaposleni preveckrat uporabniku dajejo
obcutek, da je prijava napake motnja, Ceprav bi morala biti eden od obi¢ajnih procesov.

Kako pa reSujejo pritozbe?
Obvescanje o reSevanju pritozbe ni v redu. Informacije pri dobavitelju krozijo prepocasi. O
nas ni prave informacije, zaradi ¢esar po nepotrebnem izgubljamo cas.

Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?

Pomo¢ uporabnikom je zelo pomanjkljiva in zaposleni tam niso dovolj usposobljeni.
Zaposleni na takem mestu bi moral poznati informacijski sistem in stranko. Predvsem
slednjega je premalo.

Usposobljeni uvajalci so dobri, a jih je premalo, medtem ko nekateri drugi uvajalci niso
povsem na nivoju.

Dobavitelj ima premalo dobrih programerjev. Dober organizator sicer lahko nekaj resi, a
nekaj je le na koncni izvedbi. S to pa velikokrat nismo zadovoljni.

KakS$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?

Cene so precej obicajne, po zadnjem dvigu malo ¢ez povprecje. Mislim pa, da je trg tu dovolj
dober regulator.

Tudi strosek vzdrzevanja je znosen.

Kako bi ocenili vase sploSno zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?

Stanje se nekoliko izboljSuje, nujno pa je, da dobavitelj poveca administrativno vodenje. Vec
se lahko naredi tudi na distribuciji programske opreme, saj so ob vsaki inStalaciji tezave,
ceprav je tudi res, da jih je manj, kot vc€asih.

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup?

Nezadovoljstvo na na$i strani je predvsem z dinamiko rasti sistema. To je povezano z
nepokritostjo segmentov, ki jih potrebujemo. Vedno mora biti pobuda z nage strani. Ce se to
ne spremeni, je lahko vzrok za zamenjavo sistema.

Kaj pa zadovoljstvo z obstojecim sistemom?
S klasi¢nimi stvarmi smo nekje srednje zadovoljni.



PODJETJE DB

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pri¢akovanja?
Delno je potrdil. Je odprt, omogoca dostopnost, povezljivost, kar je bil tudi vzrok menjave
starega sistema.

Ali jih Kkje ni potrdil?
Na nivoju financ zaostaja za starim sistemom. Nima neke logike, kako uporabnik v
racunovodstvu dela. Programa ni zacrtal nekdo, ki bi poznal ra¢unovodstvo.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto?
Omogocil je boljSo povezljivost z drugimi sistemi in znotraj sistema, sicer pa ne bistveno.

Ali so bili odzivi dobri?
Odzivi so bili slabi. Napetosti so bile hude. Komunikacija je bila za nekaj casa celo
prekinjena. Komunikacija je $e zmerom tezka. Ne ve se, koga klicati.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal vas§im potrebam?

Sistem bi moral bolj slediti logiki razmisSljanja. Moram sicer dodati, da so se sami programi z
leti zadovoljivo dodelali. PrecejSnje pripombe s strani nekaterih uporabnikov so tudi na
prijaznost.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak?
Na zacetku smo imeli tezave, zadnje ¢ase pa je v redu.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?
Obicajnih zastojev ni. Se pa recimo sedaj izgrajuje sistem kontrolinga, ki pa ga sistem
dobavitelja ne pokriva v celoti. Pri tem smo ugotovili v Sifrantih precej nedoslednosti, niso

azurni.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu?
Sistem omogoca opravljanje svojega dela, pri dodatnih zahtevah vodstva pa se ustavi.

Ali se je lahko nauciti uporabljati sistem?
Sistem je lahko ucljiv, ljudje ga lahko za¢nejo uporabljati.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?
Precej skriplje. Uporabniki nikoli ne vedo, na koga naj se obrnejo. Informacije zaposleni
dobavitelja interno pridobivajo predolgo ¢asa. Najbolje je, kadar vemo direktni kontakt.

Kako hitro se odzovejo?

Tudi sama odzivnost je prepocasna. Kadar Zelimo neko dodelavo ali kak$no drugo pomoc,
traja predolgo.
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In kako reSujejo pritozbe?
Ob pritozbah se stvari ne premaknejo, dokler ne kli¢emo direktorja podjetja.

Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
Izkusnje so razli¢ne, od zelo dobrih do zelo slabih. Tezave smo imeli na vseh podro¢jih, a se
na vsakem podro¢ju najde tudi kdo, s katerim dobro sodelujemo.

KakS$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?
Cene so visoke. Imamo tudi vzdrZevanje, za katerega pa ne dobimo dovol;j ali prakti¢no nic.

Kako bi ocenili placilne pogoje?
So nekaj povprecnega.

Kako bi ocenili vase splo$no zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
Generalno smo zadovoljni, je pa to sistem, ki ga je potrebno neprestano graditi. Trenutno se
ukvarjamo s kontrolingom, kjer smo nasli precej lukenj v sistemu. Pri¢akujemo predloge in
pobude, ne pa, da vse vle¢emo in zahtevamo od dobavitelja.

Kje so moZnosti za izboljSanje?
Informacijski sistem in projekt njegove uvedbe sta ziva stvar, kjer pa zaposleni dobavitelja

premalo komunicirajo, odzivnost dobavitelja je premajhna.

Kako bi ocenili uspesnost projekta?
Nismo najbolj zadovoljni, je pa v zadnjem Casu boljse.
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PODJETJE FU

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?

Ko smo zaceli z dobaviteljem, nismo imeli mrezne povezave in je to predstavljalo najvec;ji
problem. Imeli smo razli¢ne baze, obdelane na razlicne nacine, edina skupna tocka je bilo
racunovodstvo. To je bil Paradox z mnogo omejitvami. Problemati¢ni so bili prenosi, program
je bil star 15 let z manj$imi dodelavami.

Najvecjo pridobitev smo pri¢akovali od mrezne povezave in dostop do podatkov z vseh
racunalnikov. Probleme smo imeli tudi z ostalo tehnologijo, kar smo v tem letu nadoknadili.
Doloc¢en problem se nam je pokazal pri pridruzitvi drugega podjetja, ¢eprav smo to kolikor
toliko v redu resili.

Glede analiz smo bili bolj zahtevni, ker je bila prednost prejSnjega programa, da si podatke
dobil ven na kakrsenkoli nacin.

Nekaj tezav je Se vedno pri narocilih. V skladis¢u je treba omejiti delo do vseh drugih delov
razen do dobavnic. Za to je potrebno tudi v firmi dolociti pravice.

Pri¢akovali smo integracijo, kar naj bi bilo zmanjsanje dela za druge, kar prej ni bilo mozno
zaradi nepovezanosti.

Komercialni in prodajni del ter skladisca je potrdil pri¢akovanja.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? KaksSno?
Sigurno to, da je mrezna povezava, obstaja dostop do podatkov, problem ostaja nereSenost
proizvodnje.

Ali so bili odzivi dobri ali slabi? Zakaj?

Kar se tice komercialne sluzbe, ni bilo odpora, je bilo sprejeto kot dejstvo, da se potrpi
prehodno fazo, nekaj tezav je bilo znotraj podjetja, ker raCunovodstvo Se sedaj ugotavlja
doloc¢ene probleme, ki imajo razlicne vzroke.

Kako bi na kratko opisali idealen informacijski sistem?

Ce dobimo $e tisto kar Zelimo, smo kar se ti¢e prodaje zelo blizu idealnega. Toliko Ze
poznamo program, da vemo kaj pride ven, nekaj dobis s prakso. Delno manjka do idealnega v
nabavi, ker se sami ne poglabljamo, v raCunovodstvu so si kar nekaj pomagali z izkuSnjami iz
pripojenega podjetja, ker je bil tam sistem od tam voden.

Direktor pricakuje Se nek siguren podatek, da bo dobil zanesljiv podatek na enostaven nacin.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal va§im potrebam?

Sedaj se pojavljajo RIPi. Na kupca ne moremo vplivati, vsak si zeli nekaj druga¢e. Ko bomo
imeli narocilo, bomo morali z dobavnicami bolj slediti zeljam kupcev.

Lansko leto je bila v proizvodnji izgovor sledljivost kakovosti, letos ISO. Novi finan¢ni
direktor pa vidi v nepokritosti proizvodnje problem, zato se bo letos verjetno kaj premaknilo.
Za komercialo je problem, da se ne vidi porabe materiala. Ni porabe po izdelkih. Prodaja sicer
spremlja v proizvodnji le zaloge, mogoce Se planiranje (dnevno), da ni potrebno uporabljati
telefona. To velja sicer le za neke artikle. Nabava pa potrebuje plan porabe materiala,
normative ...
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Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez vecjih napak? Zakaj?

Mislim, da ja, ¢eprav smo bili preseneceni, ko smo imeli tezave zaradi davka z napako na
izpisih. Nacelno vecjih tezav ni. Tudi prej$nji program je imel doloCene tezave, tako da
sistema brez tezav nismo pric¢akovali.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?
Tezave smo imeli, dokler ni bilo dovolj licenc. Zdaj je to reseno in takih tezav ni. Se pa
pozna, ¢e je prijavljenih vec, ker potem dela pocCasneje, a to je verjetno vzrok v strojni opremi.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?
Zdaj, ko vsi tisti, ki hoCejo uporabljati, to imajo, je kar lepa pomo¢, Ceprav so Se moznosti, ki
pa so bolj problem naSega pomanjkanja ¢asa.

Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?
Edina ovira je pocasnost, kadar je sistem obremenjen.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?
Pomoci iz programa ne uporabljamo veliko, ker ni ¢asa. Kar obvladamo, tisto uporabljamo.

Ali vas moti, da za dolo¢ene funkcionalnosti ni dokumentacije?
Ne, ker ima dobavitelj organizirano pomo¢, ker so vsi pomagali, ¢e smo jih vprasali.

Ali se je lahko nauciti uporabljati sistem? KaksSne tezave imate?
Vse je odvisno od zavzetosti za delo. Sam program ni bil tezek. Kdor je vprasal in Zelel, je
dobil vsako informacijo za obvladanje tistega, kar mora znati. Ogromno pa je rutina.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?

Ce gledamo z upostevanjem nasih zahtev (Sasovno praktiéno ¢ez no¢, v dobrem mesecu Ze
analize), se nimamo kaj pritozevati. Kasneje pa v€asih kaksnih podatkov nismo dobili tako
hitro kot prej, Geprav to razumemo. Ce gledamo strogo kot kupec, se kaj odvija prepodasi.

Kako hitro se odzovejo?
Na zacetku je bila odzivnost zelo visoka, kasneje malo manj. V¢asih se kaksnih datumov ne
drzijo.

Kako reSujejo pritozbe?

Mislim, da so vse pritozbe bile predvsem problem zaradi komunikacije, ker nam iste stvari
niso samoumevne. Kaksnih stvari nismo znali prav povedati. V celoti je bolj pozitivno kot
negativno. Edina pripomba je, da bi programer, ki je reSeval tezavo, problem sliSal direktno,
ker se informacije popacijo, pa Se ¢as se izgublja. To bi bilo potrebno popravljati.
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Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?

Kar se ti¢e znanja, bistvenih problemov ni bilo. Tezave so bile pri RIPu, drugih posebnih pa
ne. Nekateri so informacije prinesli kasneje, ko so vprasali v hisi, kar pa smatramo za
pozitivno.

Katera storitev je dobro/slabo pokrita (razvoj, inStalacija, uvajanje, pomoc)?

Glede razvoja posebnih pripomb razen ze omenjenih pripomb na direktni kontakt ni.

Solanje in uvajanje je bil dasovni problem. Ker imamo sezonsko delo, smo v sezoni tezko
naredili vse. Ko so bile stvari dovolj dale¢, problemov ni bilo vec.

Klicev pomoc¢i nimamo veliko, rajsi pokli¢emo uvajalce, ker se nam zdijo bolj seznanjeni z
nasimi problemi.

KakS$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?
Detajlno ne poznam, vem pa iz pogovorov, da pravijo, da je drago.

Ali vam naloZba zagotavlja kakSno konkuren¢no prednost?
HitrejSe pridemo do podatkov in hitrejSe lahko odreagiramo, sicer pa dokler ne bo
proizvodnje in dokler nabava ne bo kaj naredila, ne.

Kako bi ocenili vase splo$no zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?

Mislim, da dosti pozitivno in glede na to, ker smo imeli pri¢akovanja, mislim, da kar se tega
ti¢e, da so bila nezadovoljstva bolj zaradi kaksnih ¢asovnih zamikov. Problem je bil tudi ta, da
od zacetka nismo imeli pravega informatika kot sedaj.

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odloc¢ali? Zakaj?

Za podjetje da, doloCene stvari pa bi zastavili drugace z bazo podatkov na celu.

Zeleli bi govoreée ifre izdelkov. Tezave so bile pri komercialnih podatkih partnerjev. Zeleli
bi boljSo sledljivost. Podatki o partnerjih so prevec¢ razdrobljeni.

KaksSne so moznosti za izboljSanje?
Kontakt s programerji, sledljivost dela s podatki.
Pri¢akujemo, da bo novi informatik zastavil sodelovanje na visjem nivoju.

Ali bi projekt ocenili kot uspesen?

Kar je bilo sodelovanja, je bilo do te faze, kjer smo, uspesno. Vsi problemi so presezeni z
doprinosom celote.
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PODJETJE HM

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?
Kar smo zahtevali, smo dobili. Bili smo precej na zacetku glede informatike, tako da smo se
sproti ucili. Prej smo bili na DOSu.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? KaksSno?
Sigurno, drugac¢ni boljsi izpisi, vecji vpogled ...

Ali so bili odzivi dobri ali slabi? Zakaj?

Prehod je bil zelo tezek, veliko se je bilo treba nauciti. Pritozb niti ni bilo, ker je bila povsod
volja, da se gre na nov nivo. Ko smo naredili prvi korak, smo se veliko naucili tudi sami in
takrat je uporaba postala lazja.

Kako bi na kratko opisali idealen informacijski sistem?
Manjka boljSa povezava finannega sistema z drugimi dobavitelji programske opreme.
Doloceni deli se vodijo $e rocno, problem je v povezavah.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal vas§im potrebam?
Bolj gre za tekoce naloge in probleme, veliko novega nimamo c¢asa ugotavljati. Bolj bi se dalo
delati v smeri prijaznosti.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak? Zakaj?
Obcutek je dober, napak ni, Ce je, je ponavadi posledica uporabniskih napak.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?
Sistem je na razpolago, spremembe so v ¢asu, ko uporabnikov to ne moti.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?
Da, podatki so bolj razvidni, z razli¢nih pogledov, prej je bilo veliko papirja, Se vedno pa je
potrebno kaj prenesti v Excel.

Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?
Sistem je dovolj razviden za uporabo, zahteva pa, da uporabnik pomisli, kaj zeli dobiti, ko je
to jasno, se da lepo dobiti.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?

Precej poskusamo sami, sama dokumentacija pa tega ne nudi.

Ali se je lahko nauciti uporabljati sistem? KaksSne tezave imate?
Odvisno od ¢loveka. Starejsi so se nekateri tezje navadili.
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KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?
Odnos se nam zdi korekten na vseh modulih, kakSnih nesramnosti se ne spomnim.

Kako hitro se odzovejo?
Za doloc¢ene popravke in dodelave je ¢akalna doba predolga.
Informacije in pomoc pa je vedno takojsnja.

Kako resSujejo pritozbe?
Se dovolj v redu uredi.

Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
Dovolj, vedno dobimo vse informacije, vsaj preko pogovora.

Katera storitev je dobro/slabo pokrita (razvoj, inStalacija, uvajanje, pomoc)?
Programiranje bi moralo biti hitrejSe. Pri inStalaciji se pojavijo problemi pri posebnostih, so
pa hitro reseni. Uvajanje in pomo¢ sta v redu.

KakS$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?
Cene se mi zdijo znosne.

Kako bi ocenili vase splo$no zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
Celotno zadovoljstvo bi ocenili prav dobro, kar pomeni uspesno.

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odloc¢ali? Zakaj?
Za nek nivo je v redu, ker se ga ljudje navadijo. Ce bi ga moral nekomu priporogiti, bi rekel,

da je dober, se ga je pa treba navaditi.

KaksSne so moznosti za izboljSanje?
HitrejSe spremembe.
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PODJETJE HP

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pri¢akovanja?

Vodstvo je gledalo bolj idealisti¢no, potem se je marsikaj vsulo. Pri nas obstajajo tudi trenja
med vodstvom in uporabniki, kar se je tudi poznalo.

Sicer sistem pokriva vecino pricakovanj, za nekatera se je vnaprej vedelo, da niso idealna.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto?
Da, npr. sledljivost proizvodnje.

Ali so bili odzivi dobri?

Odzivi so bili zelo razli¢ni. Med uporabniki so nekateri sprejemali, nekateri so bili zelo
skepti¢ni, nekateri so spremenili mnenje. Vodstvo pa je na vse gledalo idealisti¢no.

Srednji management se je pa odzival zelo od primera do primera, nabava je npr. sprejela,
prodaja ne.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal vas§im potrebam?

Sistem premalo sledi specifiki branze. Tu smo imeli najvec tezav.

Prijaznost pa ni tako problemati¢na.

Dolocena funkcionalnost manjka. Za nas konkretno bi bil zanimiv CRM, komunikacija z
naro¢nikom je namrec¢ bolj tesna.

Prav tako bi nas zanimala povezava na informacijski sistem lastnika.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak?
Program je dokaj zanesljiv, v€asih pa je za posamezne specifike premalo testiran. Za dolocene
stvari se ve, da imajo pomanjkljivosti.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?
Ne stoji, ¢e je to misljeno.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu?
Npr. tehnologom je precej olajsalo. Je pa seveda odvisno od funkcije do funkcije.

Ali se je lahko nauciti uporabljati sistem?

Mlajsi ljudje posebnih tezav nimajo, problem je pomoc, ki jo program daje pri uporabi.
Pomoc¢ je pomanjkljiva. Javljanje napak in opozorila je za informatika dokaj v redu, za
uporabnika pa ne.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov, kako hitro se odzovejo in
kako reSujejo pritozbe?

Precej je odvisno od obremenjenosti. V vecini primerov je v redu. Vcasih je problem, da se
informacije od helpdeska do programerja izgubijo.
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Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
Usposobljeni so dokaj v redu, ¢eprav bi bilo lahko bistveno boljse. Branze ne poznajo, vendar
tudi svojega sistema ne obvladajo dovolj. Tu mislim predvsem, da bi uvajalci morali sistem
bolje poznati, predvsem ko je treba predlagati reSitev.

KakS$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?
Cene so dokaj v redu, v mejah pri¢akovan;.

Kako bi ocenili vase splo$no zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
Ne morem reéi, da nismo zadovoljni, vidimo pa veliko moznosti za izboljsave. Ce ne bi bili
zadovoljni, ne bi ve¢ sodelovali.

KakSne so moznosti za izboljSave?
Gotovo je to poznavanje branze. Potem pa Se dolocene funkcije, ki jih sistem zdaj nima in

sem jih ze omenjal.

Kako bi ocenili uspeSnost projekta?
Tako kot zadovoljstvo, Se kar v redu.
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PODJETJE JT

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?

Ne, vsaj ne na zacetku, ker se je pri¢akovalo, da bo informacijski sistem uredil organizacijo in
vse procese v podjetju. Ce nekaj nima$ urejeno na »papir/svinénike, ti tudi informacijski
sistem ne more uspesno organizirati.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? KaksSno?
V naSem primeru predvsem vidim prednosti v analitiki, integraciji vseh funkcij, za ostalo
bomo morali informacijski sistem $e malo bolje vpeljati.

Ali so bili odzivi dobri/slabi? Zakaj?
Odzivi so bili predvsem slabi, zaradi nerealnih pricakovanj na zacetku.

Kako bi na kratko opisali idealen informacijski sistem?
Idealen informacijski sistem mora biti zelo prilagodljiv vsaki specifiki, ki nastopa v
posameznih panogah.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal vas§im potrebam?
Za pokrivanje nase osnovne dejavnosti mu manjka reSitev obvladovanja velikega Stevila
mati¢nih podatkov (nasih izdelkov).

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak? Zakaj?
Imamo, ker ne prihaja do motenj, blokad.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?
Ce sistem ni na razpolago, je to zaradi naSih tezav z strojno opremo.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?
Sistem zaposlenim vsekakor pomaga, ker so lahko pri svojem delu u¢inkovitejsi.

Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?

Ni. Vnos podatkov je v mnogih problemih zelo dolgotrajen, potreba bi bila, da se vnosne
maske prilagodijo posameznim potrebam podjetja. Tako bi uporabnik videl samo tista polja,
ki jih podjetje potrebuje.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?

Pomoc¢ v posameznih modulih manjka oziroma ni aktualna z instalirano verzijo.

Ali se je lahko nauciti uporabljati sistem? KaksSne tezave imate?
Da, sistem se je dokaj lahko nauciti. Posebnih tezav nismo imeli.
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KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?
Zelo pozitiven.

Kako hitro se odzovejo?
Hitro, takoj ali najkasneje naslednji delovni dan.

Kako resSujejo pritozbe?
Uspesno, u¢inkovito, hitro.

Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
Da.

In katera storitev vam je povzrocala najve¢ tezav?
V nasem primeru predvsem uvajanje, vendar velja to za leto, ko smo kupili informacijski
sistem.

KakS$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?
Vse cene, tako sistema kot storitev in vzdrzevanja, so zadovoljive.

Zakaj se vam zdijo primerne/neprimerne?
Glede na podobne konkurencne evropske produkte so cene ugodne.

Kaksni se vam zdijo placilni pogoji?
Placilni pogoji so pa prekratki. Morali bi biti 60 ali vsaj 45 dni.

Kaksno je vracanje nalozbe?
Kolikor smo ga ocenjevali, je bilo zadovoljivo.

Ali vam nalozba zagotavlja kakSno konkuren¢no prednost?
Da, konkuren¢no prednost nam zagotavlja, ker se hitreje in bolje odzivamo.

Kako bi ocenili vase sploSno zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
Mislim, da je zadovoljivo, predvsem kar se ti¢e odnosa v zadnjem casu.

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odloc¢ali? Zakaj?
Glede na uvedbo ne, glede na trenutno situacijo in klimo pri dobavitelju pa bi se enako
odlo¢ili.

KaksSne so moznosti za izboljSanje?
Veliko moznosti za izboljSanje nudi kvalitetnejSa uvedba sistema. Potrebna bi bila tudi bolj
agresivna politika dobavitelja v smislu reSevanja specifi¢nih problemov podjetja.

Ali bi projekt ocenili kot uspesen?
Ocenil bi ga nekako kot srednje uspesen.
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PODJETJE NB

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?

Pricakovanja je v glavnem potrdil. V starem sistemu je bil problem neekzaktnosti in
nepovezovanja, kar je deloma ostalo, ker proizvodnje Se niso vpeljali. Sistem pa dokaj sigurno
deluje, zato delamo brez kaksnih hujsih pretresov in tezav, velika vecina pricakovanj je bilo
uresni¢enih, kar potrjuje tudi odprtje novega projekta za komercialo in proizvodnjo.
Zadovoljstvo je v splosnem kar v redu, od vodstva navzdol.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? KaksSno?
Manjse najbrz ja, kakSne vecje pa niti ni. Urejenost dokumentacije je sigurno vecja, ravno
tako pregled podatkov in nadzor nad njimi.

Ali so bili odzivi dobri/slabi? Zakaj?

Projekt je iniciirala racunovodkinja in njena ekipa. Predvsem ona je zelo pozrtvovalno
sodelovala. Po dveh mesecih je bilo nekaj nezadovoljstva, da Se ni vse uvedeno, kar pa je bilo
kot pobuda posameznika. V podjetju je veliko vrtickov, zato so tudi odzivi razli¢ni.

Ker je sistem povezana zadeva, je ena od zahtev tudi to, da bodo oddelki sodelovali med seboj
in to je tudi eden od ciljev novega projekta.

Kako bi na kratko opisali idealen informacijski sistem?

Kratko povedano je tako, da bi ¢im ve¢ padlo ven avtomatizirano. Z vidika uprave je idealen
sistem, da naj bi bilo vse azurno, v vsakem trenutku vsi podatki na razpolago. Potreben je tudi
velik obseg podatkov oz. informacij. Sistem naj bi bil prijazno odprt napram kupcu. Pri tem
gre za malenkosti, tudi izgledi dokumentov so zelo pomembni.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal va§im potrebam?

Prvi¢ je dejansko velika zanemarjenost podatkov v bazah. Kjerkoli i§¢e$ podatke, so v bazi
slabi podatki, casa da bi se to uredilo, pa ni. Gre za vse Sifrante. To pa seveda vpliva na
azurnost. Tudi s programsko opremo je podobno. Ko pride do potrebe, je potrebno cakati
predolgo, razen Ce je zelo nujno, takrat se Se nekaj naredi. Analiza samih podatkov in
problemov je skrcena na prekratek ¢as, kar kasneje v uporabi pomeni zaradi sprememb veliko
tezav. Vedno je potrebno Startati zelo na hitro.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak? Zakaj?

V podjetju je povprecno. Vecjih pripomb na to temo ni bilo, je pa malo odvisno od osebe. Pri
nekaterih je vsaka malenkost velik halo, nekdo bolj potrpi, nekateri pa tudi sami kaj znajo.
Dejstvo pa je, da doloc¢ene napake Ze dalj Casa obstajajo in se ne odpravijo. Ljudje so se na to
ze kar navadili.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?

Na razpolago je stalno. Izjema bi bile kaksne teZave s streznikom in ob menjavi verzij. Ce
kdaj ni, se uporabniki takoj oglasijo.
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Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?

To je pac orodje, s katerim delajo in kar se ti¢e knjigovodstva in raCunovodstva, ga prakticno
uporabljajo celoten delovni ¢as. Enako finance in izterjava, pa place in kadrovska. Dejansko
je to orodje za polno uporabo za te ljudi.

Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?

Tudi bom rekel, da je v primerjavi s prej$njim sistemom Ze zaradi operacijskega sistema bolj
prijazen. Precej so se navadili, se pa sem in tja kdo oglasi, da bi bilo lahko kaj bolj prijetno
narejeno, v glavnem pa so uporabniki kar zadovoljni s produktom. V¢asih so pripombe na
kaksne kontrole, npr. ali so vpisani vsi potrebni podatki v smislu vsebine. Niso pa to velike
stvari.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?

Mislim, da je sam sistem za informatika sledljiv, vendar pa je uporabnik navajen, da dela kot
mu pokazes, a po liniji najmanjiega odpora. Ceprav jim svetujemo uporabo pomodi, tega ne
poc¢nejo, ne berejo, in potem gledam jaz. Racunovodkinja je Se nekaj brala, tudi ostali
vodstveni kader, ostali pa raj$i nekomu recejo, naj jim pove, kako se naredi. Posebnih
negativnih odzivov ni bilo, ker se na koncu vedno lahko vprasa dobavitelja.

Ali se je lahko nauditi uporabljati sistem? KakSne teZave imate?

Tudi tukaj je vse odvisno od ¢loveka, vendar pri nas prevec¢ tezav ni bilo. Dejstvo pa je, da ko
se to vpeljuje, da je prisotnost nekoga, ki lahko v kratkem ¢asu pojasni, skoraj nujna. Ob
zacetku uporabe je zelo nujno, da je nekdo ob uporabniku. Doloc¢en kader je rabil precej
asistence, vendar je v zadnjem Casu boljSe zaradi boljsih internih kadrov.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?
V podjetju je obcutek dober v zvezi z vsemi zaposlenimi, ¢eprav veliko tudi niso bili pri nas.
Se pa na kaj predolgo ¢aka in ko imajo zahteve, vedo, da bo dolgo.

Kako hitro se odzovejo?

Ce je situacija taka, da je intervencija nujna, je tudi odziv v ¢asu nekako zadovoljiv, ¢im pa se
ugotovi, da je stvar taka, da ni nujna, se pa kar odlaga. Pri dolo¢enih ljudeh pa so izkusSnje z
odzivnostjo slabe, slaba je tudi komunikacija. V¢asih tudi ni informacije, ali bomo nekaj
dobili takrat, ko rabimo, ali ne.

Kako reSujejo pritozbe?

Na helpdesk gledam tako, da ste postavili vmesno zadevo, ki je prej ovira. Mogoce bi bilo
potrebno narediti ekipo, ki bi se ukvarjala samo s tem. Zaenkrat pa to deluje bolj tako, da
imajo programerji mir, kot pa, da bi bila stranka zadovoljna.

Nujne pritozbe se torej resujejo. Na kako stvar, ki ni nujna, se pa kar pozabi. Dovolj bi bil tudi
odgovor, da se v nekem trenutku nekaj ne da oziroma kdaj okvirno bo.

Dolocene zadeve se sploh ne zavedejo. Pri informacijah je azurnost slaba, saj je kdaj Ze kaj
narejeno, pa pise, da je Se v delu. VEasih vemo, da se kdo z zadevo ukvarja, pa ni¢ ne piSe.
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Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
Povpre¢no mislim, da je bilo na nivoju, da je bila dosti velika. Nimam obcutka, da bi kdaj
sodeloval s kom, pri katerem bi imel obc¢utek, da stvari ne obvlada.

Katera storitev je dobro/slabo pokrita (razvoj, inStalacija, uvajanje, pomoc)?

V fazi analize mislim, da je stvar precej dobra.

Pri programiranju je bilo nekaj tezav s komunikacijo, predvsem v zadnjem casu. Forsirana je
bila neustrezna resitev.

Z inStalacijo ni problema, uredi se, kot je treba, ni pa nujno, da se tudi ve, kaj to s seboj
prinese. V¢asih se z verzijo pojavijo kaksne tezave

Za uvajalce je ocena priblizno dobro, nekaj kar dosti dobrih, obi¢ajno pa imajo premalo Casa,
da bi se poglobili v vsebino problema. V¢asih kak$na predlagana ali celo realizirana resitev ni
najbolj ustrezna. Vcasih kaj tudi hoce resiti, a to naredi neustrezno, ker resi z obstojecim,
namesto z analizo in dodelavo.

Na helpdesku so zelo prijazni, a imajo roke zvezane na obe strani, proti stranki in proti
programerjem. Glede znanja je bilo v zacetku slabo, sedaj pa je Ze nekoliko boljse.

KakS$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?

Pri direktorjih je ze tako, da se vsakemu zdi predrago, vendar jih ljudje vseeno nimajo za
prehudo drage.

Cena storitev pri stranki pa je razmeroma visoka, priblizno take so dogovorjene tudi pri GZS,
ker jih primerjajo z drugimi storitvami.

Vzdrzevanja nismo omenjali, a mislim, da je sprejemljivo.

Radi primerjajo s prej$njim sistemom, kjer je bil le en ¢lovek, ¢eprav tudi tam ni bilo bistveno
ceneje.

Kaksni se vam zdijo placilni pogoji?
Placilni pogoji so bili vedno posebej dogovorjeni in so bili zato tudi sprejemljivi.

Kaksno je vracanje nalozbe?
Ni se naredila nobena analiza, po moji oceni pa ne bi bilo problemati¢no.

Ali vam nalozba zagotavlja kakSno konkuren¢no prednost?

Na nivoju, kot ga je obsegal prvi projekt, kaj veliko o tem ne moremo govoriti. AZzurnost na
ravni saldakontov je pa ze boljsa.

Dejstvo pa je, da smo §li prej in sedaj v projekte zaradi notranje neurejenosti, ki naj bi jo ta
orodja odpravila. Na ven je namre¢ v redu, na znotraj pa naj bi sistem pomagal urediti.

Kako bi ocenili vase sploSno zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
Mislim, da je dobro. Glede na vse, kar sem ze povedal, to tudi sledi.
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Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odlocali? Zakaj?

Nov projekt malo kaze na to, Ceprav gre seveda za povezanost na prvega. Gre za cene na trgu.
Tuji so predragi, na nasem trgu pa bolj malo ostane. Tudi so si med sabo vsi dobavitelji
podobni, vsak ima neke tezave.

KakSne so moZnosti za izboljSanje?

Cim vegje prilagajanje programske opreme poslovanju in veéja fleksibilnost dobavitelja pri
spremembah in dodelavah. Seveda so tudi notranje, npr. boljSa organiziranost in azurnost
podatkov.

Ali bi projekt ocenili kot uspeSen?

Ceprav na glas verjetno vsaj direktor ne bo rekel, da je projekt upesen, pa vendarle smatramo,
da je bil.

24



PODJETJE NF

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?

Menim, da je sistem pokril vecino od zahtevanih poslovnih funkcij v podjetju. V nekaterih
delih celo bolj, kot sem pricakoval. Verjetno je globalno, ¢e pustimo ob strani manj
pomembne Se nedokoncane funkcije, pokril 95% nasih potreb.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? KaksSno?

Predvsem je v primerjavi z naSim starim sistemom omogoc€il bolj individualno delo. To
pomeni, da dolo¢ena opravila spelje uporabnik sam od zacetka do konca. Od vnasanja
podatkov, do dolo¢enih obdelav in izpisov.

Zaradi med seboj povezanih modulov je tudi obcutno manj podvojenega dela.

Podatki so azurnejsi kot v starem sistemu.

Ali so bili odzivi dobri ali slabi? Zakaj?

Odzivi so mesani. Uporabniki, ki so prej mogoce delali malo, ker je vse naredil AOP, morajo
sedaj ve¢ in obratno. Nekateri zadevo odkrito pohvalijo in povedo, da se je izboljsalo, drugi
vecni nergaci pac kritizirajo.

Kako bi na kratko opisali idealen informacijski sistem?

Najpomembnejse tocke takega sistema se mi zdijo stabilnost in zanesljivost delovanja, da
zadosti vsem tvojim informacijskim potrebam, kratki odzivni roki na morebitne napake in
odprave le-teh, kratki roki za dodelavo sistema v primeru, da se je potreba pojavila kasneje in
pa realni stroski vzdrzevanja.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal va§im potrebam?

Preveliki stroSki v primeru, da je potreben poseg na licu mesta. Sistem ima eno veliko hibo, je
namre¢ prevec odprt in ¢e nad njim stalno ne bdi zelo usposobljena oseba, ki ima pregled in
znanje nad vsemi moduli, podatki kaj hitro postanejo nerelevantni.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak? Zakaj?

Sistem ni zanesljiv prav zaradi svoje odprtosti. Z informacijskega staliSca je sistem zelo
nezanesljiv sistem, ki potrebuje izjemno koli¢ino vzdrzevanja ter stroge discipline, in sistem,
ki je zelo obcutljiv za nenamerne napake.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?

Relativno pogosto. Obstaja tezava, domnevam da s prometno tabelo. Namre¢ priblizno 1-2x
na teden moram SQL server zaustaviti in pognati znova, saj je drugace delo s kakrSnokoli
transakcijo nemogoce, sistem zamrzne. To zelo moti uporabnike. Sem Ze opozarjal, pa mi
o¢itno nihée ne zna pomagati. Ce pa zanemarim to dejstvo, sistem deluje kar OK.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?
Menim, da vprasanje za naSo firmo ni primerno, glede na to, da uporabljamo sistem skoraj
100%. Brez tega si ne predstavljamo poslovanja firme.
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Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?

Je in ni. Moti predvsem to, da vmesniki, dolo¢ena opravila med posameznimi moduli niso
poenotena. V nekaterih so, v drugih jih ni, ¢eprav ni logi¢no. Nekatere stvari delujejo na tak
nacin, druge na drug. To vse uporabnika zelo bega. Lep v nebo vpijo¢ primer so Kriteriji za
datum na iskanju. Vsaka maska ima drugacen zapis datuma, tako da se resni¢no ne znajdes.
Lepo se vidi, da so posamezni moduli produkt dolo¢enega Cloveka s svojimi osebnimi
pogledi, ne pa s stratesko dolo¢enimi funkcijami in standardnimi oblikami.

Obstaja Se ena zelo pomembna podrobnost, ki jo sistem negira skoraj v celoti. To se predvsem
pokaze v novih dodelavah, ki jih zahtevas. Namre¢, ljudje smo zmotljivi. In ¢e zelimo, da so
podatki kolikor tocno vneseni, je potrebno ob vnosu predvideti vse mozne napake in jih
prepreciti. Programerji res naredijo masko za vnos in jo posljejo, vendar ni¢ ve¢ kot to. S tem
so oni vse resili. Ce pa¢ vnese$ na primer napacen delovni nalog, ki ne obstaja, je pac to tvoja
stvar. Vendar ni tako. Potem pa se dogaja, da za dodelave kli¢e$ po petkrat za eno in isto
stvar, ki bi morala biti sama po sebi umevna.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?

Na zacetku pri uvajanju so vsi uporabniki pri¢akovali, da bodo dobili napisana navodila, kako
rokovati s sistemom. Glede tega je bilo tudi veliko pripomb. Glede na razli¢ne situacije v
razli¢nih firmah je to nemogoce. Menim, da je za kriti¢na opravila, ki jih uporabniki delajo,
potrebno napisati interna pravila, tako kot smo jih mi. Vendar ta pravila veljajo samo za nas.
Obstojeca pomoc, ki je v sistemu, je kar dobra, vendar bi jo bilo potrebno redneje vzdrzevati.
Opazam pa, da se prakti¢no noben uporabnik ne posluzuje te pomoci!

Ali se je lahko nauciti uporabljati sistem? KaksSne tezave imate?

Na to sem ze delno odgovoril prej. Najtezje je to, da moduli med sabo niso poenoteni. Ko ti
nekdo zadevo prikazuje, zgleda sicer fino, vendar ko za¢nes$ sam delati, vidi$ da ni vse tako,
kot je bilo predstavljeno.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?

Ce s tem menite odnos zaposlenih pri dobavitelju do nadega podjetja, lahko re¢em, da je to
edina tocCka, ki zasluzi €isto petico. S tem sem res zadovoljen. Vsi uvajalci, programerji in
tudi ostali so zelo prijazni in ustrezljivi. To ne pravim zato, da bi izpadel v boljsi luci, to trdim
ze od vsega zaCetka. Namrec ljudje pri dobavitelju so svetla tocka in to na splosno vsi.

Kako hitro se odzovejo?

Na to bi pred pol leta odgovoril zelo hitro. V zadnje pol leta so pa dobesedno zaspali in
moram vsako zadevo vleci iz njih. No, odzovejo se normalno kar hitro, bi si pa zelo Zelel, da
bi drzali roke, ki si jih zastavijo. Pri tem moram poudariti, da je sam sistem (stabilnost, Stevilo
napak...) posledica tudi mogoce prevelike odzivnosti dobavitelja. Ti dve zadevi sta si pa¢ v
kontradikciji.
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Kako resSujejo pritozbe?
Ja, glede na to, da menim, da smo dobri plac¢niki, me kar upostevajo. Sicer pa s tem nimam
kaj dosti izkuSen;.

Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?

Kakor kdo. Za vsako delo je potreben ¢as. Glede na to, da ima mlad kader, ki ni praviloma
nikoli Se videl proizvodnje, kar prinese dolocene izkusnje, se kar hitro ucijo.

Pri tem naj pripomnim to, da smo imeli sreco, da je ustrezna oseba vodila uvedbo v nasem
podjetju. Brez njegovega poznavanja sistema in spretnosti prilagajanja bi verjetno tanko
piskali.

Pri tem naj povem to, da se veCkrat zgodi, ¢eprav se trudim ¢imbolj pravilno prikazati
problem, da se zadeva po nepotrebnem zakomplicira Ze samo s prenaSanjem iz ust do ust.
Namre¢, dogaja se mi, da tezavo zelo tezko opiSem na papirju. Vem pa, da bi programer
razumel, ¢e jo ustno razlozim. Ker se to v€asih ne da zaradi njegove zasedenosti, prihaja do
nepotrebnega dela in neumnosti, ki jih nih¢e ni narocil.

Katera storitev je dobro/slabo pokrita (razvoj, inStalacija, uvajanje, pomoc)?

Najslabse je pokrit razvoj dodatnih zahtevkov. Namre¢ ti niso niti najosnovneje testirani na
strani dobavitelja. Prakti¢no izgleda tako, da ko naredijo masko, mi jo ze posljejo, samo da
sem tiho in imam delo z ugotavljanjem napak. Obc¢utek imam tudi, da dobavitelju primanjkuje
programerjev.

Kaks$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?

Cena sistema je bila preplacana, glede na to, da smo skoraj vse dodelave placali ponovno.
Storitve pa so tudi mocno precenjene. Pustimo ob strani uro uvajanja, programiranja, oziroma
svetovanja. Ce zadevo kvalitetno resijo, jo vsak rad plada. Vendar podjetja, ki smo bolj na
periferiji, smo v zelo neenakem polozaju z ostalimi. Ura na poti je tako draga, da je to
dobeseden nesmisel. Za Stevilo efektivnih ur, ki jih uvajalec naredi, placamo prevec.

Kako bi ocenili vase sploSno zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
Glede na to, da z drugimi podobnimi projekti nimamo izkusenj, bi na skupni vtis dobili oceno
3+ od moznih 5.

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odloc¢ali? Zakaj?

Zelo tezko reem, glede na to, da drugih sodobnih sistemov nisem preizkusil. Ce bi imel
podobno znanje ob nakupu in izbiri, mimogrede izbrali so vas drugi, bi o nakupu sistema
temeljito premislil.

KaksSne so moznosti za izboljSanje?

Velike. Sistem je zelo odprt in prilagodljiv in s te strani zelo konkurencen, obenem pa je to
najvecja ovira pri njegovi zanesljivosti in stabilnosti. Osebno menim, da je pravo razmerje
med tema dvema koli¢inama klju¢ do uspeha.
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PODJETJE OP

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?
Informacijski sistem, ki ga uporabljamo, je zelo obsezen in z dobrim Solanjem in
poznavanjem lahko dobis$ skoraj vse.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? KaksSno?
S tem sistemom smo vpeljali vodenje proizvodnje in brez njega si ne moremo veé
predstavljati nasega dela. Pomemben segment je tudi vodenje skladi$¢ in nabava materiala.

Ali so bili odzivi dobri ali slabi? Zakaj?
Moje mnenje je, da bi pri nas rabili nekoliko ve¢ podpore in Solanja, vendar to ni krivda na
strani dobavitelja. Stvari so se peljale prevec pocasi.

Kako bi na kratko opisali idealen informacijski sistem?
Idealen informacijski sistem bi bil tisti, ki bi bil grajen samo za dolo¢eno podjetje in bi zivel s
podjetjem.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal vas§im potrebam?

Pripombo imam na kosovnice. Ze zdavnaj bi morali imeti variantne kosovnice. Za na§ nadin
dela je neprimerno tudi planiranje in terminiranje proizvodnje, rezervacije materialov so za
nekosovne materiale nerodne.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak? Zakaj?
Ce si dosleden in vse knjizbe izvaja$ natanéno, sistem deluje v redu. Ko pa naredis kaksno
napako, prihaja do razhajanj, tedaj pa tezko najdes, kje je napaka. Problem je knjiZzenje za

nazaj.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?
Pri nas je problem, ker imamo zelo veliko bazo podatkov in je server pocasen.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?
V nasem podjetju vsi zaposleni v reziji 95% uporabljajo sistem. Mislim, da to dovolj pove.

Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?
V zadnjem letu in pol, ko smo ga bolj podrobno osvojili, imam obcutek, da ga uporabniki
veliko rajse uporabljajo kot pred leti, ko ni bilo dovolj znanja.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?

Iz izpisov, ki jih naredimo na dan, se vidi, da je uporaba sistema res maksimalna, tako v
nabavi, komerciali in proizvodnji.
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Ali se je lahko nauditi uporabljati sistem? KakSne teZave imate?

Na takSen nacin ucenja, ko smo ga mi vpeljevali, je bilo precej tezko in dolgotrajno.

Zaradi specificne proizvodnje, kamor spadajo generiranje delovnih nalogov, lansirne
dokumentacije in terminiranje proizvodnje, so Se vedno tezave.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?
Odnos je korekten in prijazen.

Kako hitro se odzovejo?
Odzivnost na nase probleme, ki jih imamo, bi lahko bila vecja.

Kako resSujejo pritozbe?
Polovica pripomb se resi hitro, polovica pa tudi zelo pocasi.

Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
Usposobljenost programerjev je dobra, vendar imam obcutek, da so zelo zaposleni.
Pri nas je slabo pokrito zlasti uvajanje.

KakS$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?
Cene vzdrzevanja, ki so pri nas, se mi zdijo precej visoke.

Zakaj se vam zdijo primerne ali neprimerne?
Cene se nam zdijo neprimerne glede na primerjavo v drugih sorodnih podjetjih.

Kaksni se vam zdijo placilni pogoji?
V redu.

Kaksno je vracanje nalozbe?
Za dobro oceno nimam dovolj podatkov.

Kako bi ocenili vase sploSno zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
Ocena 4.

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odloc¢ali? Zakaj?
Glede na informacijo konkurence bi preizkusil Se kakSen drug program, potem bi se pa

odlo¢il.

Kaks$ne so moznosti za izboljSanje?
Za izboljSanje in dograjevanje je Se veliko moznosti, predvsem tiste, ki sem jih Ze nastel.

Ali bi projekt ocenili kot uspeSen?
Moja ocena je kot uspeSen projekt, ki pa Se ni v celoti zakljucen.
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PODJETJE RM

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?

Sistem nam je v prvi vrsti omogocil preglednejSe in hitrejSe delo. Lazje je spremljanje
informacij iz SirSega podrocja dela uporabnika, npr. skladis¢ni referent ne dela samo s
skladis¢nim poslovanjem, ampak ima vpogled tudi v nabavo ali prodajo. Sistem je pokril vse
osnovne poslovne funkcije. Mocno se je povecala tudi dostopnost informacij.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? KaksSno?

Sistem je omogocil sistemati¢no in urejeno zbiranje podatkov, ne samo v okviru sistema
samega, ampak tudi s pomocjo lastnih programov, ki se navezujejo nanj. Pokril je zahtevo po
sistemati¢nem zaporedju poslovnih dogodkov, pri ¢emer je omogocil navzkrizne kontrole
podatkov in s tem ve¢jo natan¢nost obdelanih podatkov, pomembne so tudi kontrole ob
vnosih.

Ali so bili odzivi dobri ali slabi? Zakaj?

V zacetku so bili odzivi slabi, ker je za uporabnike novi informacijski sistem pomenil zahtevo
po ucenju in odmik od ustaljenega nacina dela. Uporabnike so v zacetku navkrizne kontrole
motile, saj niso bili vajeni tega.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal vas§im potrebam?

Manjka vecja prilagodljivost uporabnikom oz. podjetju.

V dolo¢enih modulih je pa veliko funkcij, ki jih uporabniki ne uporabljajo oziroma nasploh za
podjetje niso potrebne, zaradi Cesar se zmanjsa preglednost.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak? Zakaj?
Deluje brez vecjih napak, ¢e pa se pojavijo, to hitro ugotovimo in zahtevamo popravek

Ali sistem veckrat ni na razpolago?

Sistem ni na razpolago le ob prehodu na novo verzijo in v primeru visje sile. V primeru
prehoda na novo verzijo so v posameznih programih napake, ki pri uporabnikih vzbujajo
nezaupanje.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?
Na podlagi izpisov oziroma podatkov omogoca izdelavo razli¢nih analiz za poslovodstvo.

Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?

Sistem je prijeten za uporabo, saj ima enostavne vnosne maske. Omogoca ve¢ izvodov iste
maske, kar je priro¢no, ko kaj primerjamo.
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Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?

Pomo¢ sicer obstaja, vendar je premalo azurna v posameznih modulih. Najvecji problem
predstavljajo nedokumentirane funkcije programov. Uporabnik jo lahko izbere, vendar ni
opisov, kaj in kako dela.

Ali se je lahko nauditi uporabljati sistem? KaksSne teZave imate?
Ucenje uporabe sistema je enostavno in pri tem nimamo vecjih tezav, saj se ga hitro naucijo
tudi novo zaposleni.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?
Odnos je korekten.

Kako hitro se odzovejo?

Odzovejo se dovolj hitro.

Kako resSujejo pritozbe?
V¢asih resevanje manjSih pritozb, kakor je kakSen zahtevek za odpravo napake, poteka
predolgo, je pa odvisno od modula. Preveckrat se zgodi, da tudi popravek vsebuje napake.

Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
V¢asih imamo obcutek, da temu ni tako, vendar v splosnem da.

Katera storitev je dobro/slabo pokrita (razvoj, inStalacija, uvajanje, pomoc)?

Pomoc je slaba in premalo azurna. Instalacija poteka dokaj dobro, vendar je preve¢ problemov
z vklju€itvijo in delovanjem programov posebnosti.

Uvajanje je dobro, predvsem smo bili zadovoljni ob zagonu projekta.

Tudi razvoj dela dobro.

Kaks$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?

Vprasanje cene je relativno glede na to, kaj uporabniki uporabljajo. Ce bi plagali samo tiste
funkcije, ki jih uporabljajo, bi bila cena uvedbe sistema zelo razli¢na in tudi bolj pravi¢na.
Cena sistema je ugodna v primerjavi s konkuren¢nimi sistemi.

Cena vzdrzevanja je previsoka, prav tako tudi cena storitev npr. cena programerske ure.

Kaksni se vam zdijo placilni pogoji?
Placilni pogoji so v redu.

Kaksno je vracanje nalozbe?
Nimamo posebnega izrauna, vendar se vsekakor povrne.

Ali vam nalozba zagotavlja kakSno konkuren¢no prednost?

Konkuren¢no prednost nam zagotavlja v tem smislu, da lahko natan¢neje spremljajo stroske
materiala in dela ter s tem natan¢neje oblikujemo nase prodajne cene.
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Kako bi ocenili vase splo$no zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
S celotnim projektom od zagona do uvedbe sistema smo zadovoljni.

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odloc¢ali? Zakaj?
Tezko recem, saj je bilo ob odlocitvi za nakup razmeroma malo ponudnikov integriranega

informacijskega sistema, ki so ustrezali nasim pogojem.

Ali bi projekt ocenili kot uspeSen?
Da.
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PODJETJE TH

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?

Informacijski sistem je vsekakor potrdil pri¢akovanja in velikih odstopanj ni. Star sistem je bil
tehnolosko neprimeren in ni omogocal funkcionalnosti, ki smo jo potrebovali. Tudi razvijal se
je prepocasi.

Veliko je bilo tudi pri¢akovanj v povezavi z branzo. Ceprav se niso vsa uresnicila, mislim, da
smo s tem lahko pretezno zadovoljni.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal vas§im potrebam?

Pogresamo konkretna navodila glede nastavitev sistema. Dokumentiranost je slaba.

Glede prijaznosti smo kar zadovoljni, sploh glede na prejs$nji sistem.

Manjkajo nam dolo¢ene funkcije za ustreznejSe materialno gospodarjenje npr. ceniki po
skladis¢ih. Nekatere obdelave nimajo moznosti uporabe vec cenikov.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez vecjih napak?
Sistem je precej zanesljiv, tako da kakSnih posebnih tezav s tem nismo imeli.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?
Vedno je, razen pri obdelavah, ki zaklepajo. AZuriranje prevzemnic iz vhodnih faktur je pa Se
problem.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu?

Sistem pomaga zaposlenim zadovoljivo, seveda bi pa lahko tudi bolje. Nekateri delajo s
sistemom prakti¢no vse, drugi pa si pomagajo tudi drugace. Je pa to nekoliko odvisno tudi od
posameznika.

Je sistem prijeten za uporabo?
Prijaznost in druga uporabnost sistema je kar v redu. Posebnih pritozb na to ni bilo, mogoce
tudi zato, ker je napredek od prejSnjega sistema velik.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomoc pri uporabi?
Dokumentacija in druga pomo¢ je pomanjkljiva. Za dolocene obdelave, ki so bile delane
samo za nas, dokumentacije sploh ni, z drugo pa si bolj tezko pomagamo.

Ali se je lahko nauciti uporabljati sistem?
Z ucenjem uporabe sistema ni tezav.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov, kako hitro se odzovejo in
kako reSujejo pritozbe?

Osebno ni tezav. Helpdesk vcasih ne poklice nazaj. Prav tako v¢asih ne posredujejo povratnih
informacij.
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Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
Helpdesk ni dovolj usposobljen, ostalo je pa kar v redu. V glavnem kar dobro sodelujemo, so
pa razlike od ¢loveka do cloveka.

KakS$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?
Dogovorjene cene so sprejemljive. Problem je pri posebnih dogovorih. Takrat dobavitel]
vc€asih postavi previsoko ceno.

Kako bi ocenili vase splo$no zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
Splosno zadovoljstvo je v obeh primerih dobro. Raven sodelovanja gotovo kaze na to, saj
nenehno sodelujemo na kaksnih podprojektih.

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup?
Ce bi se odlocali za ponovni nakup, bi se verjetno zopet odlo¢ili za vas.

KakSne so mozZnosti za izboljSave?
Sistem bi bil lahko bolj dinamicen kar se ti¢e dodelav. Veliko je tudi moZnosti za razne
poenostavitve in kontrole, pa tudi za boljSe pokrivanje posebnosti nase panoge.

Ali bi projekt ocenili kot uspeSen?

Mislim, da je projekt uspesen. Tudi v podjetju prevladuje tako mnenje, ¢eprav so posamezni
odzivi vc€asih drugacni.
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PODJETJE TJ

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?
V bistvu ja. Sistem ima moderno zasnovo, relativno enostaven je za uporabo, fleksibilen ...

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? KaksSno?

Ja, predvsem bi omenil nekaj sodobnih funkcij in povezljivost z ostalimi aplikacijami, ki je
sicer potekala z nekaj dodatnega programiranja in stroskov. Kot novo kvaliteto za nas
ocenjujem tudi uporabo SQL baze podatkov.

Ali so bili odzivi dobri/slabi? Zakaj?

Odzivi so bili dobri in slabi - tako kot je to obi¢ajno ob uvedbi nove programske opreme.
Uporabniki vedno v zacetku ¢utijo dolo¢eno mero strahu, tudi re$pekt do ra¢unalniske opreme
in zato zadeve obicajno kritizirajo ve¢, kot je to normalno in potrebno. Vedno je tudi nekaj
takSnih, ki so bili navajeni na drugo programsko opremo in se ob prehodu na novo
programsko opremo cutijo "ogrozene". Torej, slabi odzivi so vezani predvsem na subjektivno
pocutje uporabnika.

Odzivi pri srednjem in top managementu so bili obcutno boljsi.

Kako bi na kratko opisali idealen informacijski sistem?
Idealen informacijski sistem mora biti pregleden, uporabniku razumljiv, fleksibilen, imeti
mora ustrezno podporo uporabnikom, biti mora relativno poceni, z nizkimi stroski
vzdrzevanja, biti mora tudi hitro in enostavno prilagodljiv.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal va§im potrebam?

Sistem ustreza naSim potrebam, sicer bi ga zamenjali. V dolo¢eni meri manjka boljSa podpora
in hitrejSe programiranje zahtevanih sprememb. Vcasih imam obcutek, da ima dobavitel]
premalo zaposlenih za takSen obseg del.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak? Zakaj?

Ja, sistem je dokaj zanesljiv. Problem predstavljajo edino posebne prilagoditve za nase
podjetje, ki v€asih v prvem trenutku ne delujejo pravilno. Tudi ob prehodu na nove verzije
imamo obcasno tezave s temi posebnimi prilagoditvami, ki v novi verziji niso vedno
upostevane.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?
Sistem je praviloma vedno na razpolago. Izjemo predstavljajo obcasne in zelo redke
sistemske tezave SQL streznika, kjer pa obi¢ajno pomaga enostaven restart SQL streznika.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?

Absolutno. Povecuje produktivnost, omogoca hitrejSe delo in vse ostalo, kar se od sodobnega
informacijskega sistema pricakuje.
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Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?
Sistem je prijeten za uporabo. Vnosne maske so logi¢ne in pregledne, pregledi in izpisi tudi.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?

Ja. Uporabniki imajo dostop do pomoc¢i za ustrezno funkcijo kar direktno na ekranu preko
funkcije »Pomoc«.

Ali se je lahko nauditi uporabljati sistem? KakSne teZave imate?
Sistem se je dokaj lahko nauciti uporabljati. Tudi z novimi uporabniki po ustreznem krajSem
Solanju nismo imeli tezav.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?

Zaposleni dobavitelja imajo zelo razlicen odnos do uporabnikov. Obcasno prihaja tudi do
dokaj neprijetnih situacij zaradi nezadostne potrpezljivosti zaposlenih dobavitelja, ki vcasih
meji na ignoranco. Je pa to zelo subjektivno - odvisno od osebe, s katero kontaktiramo. Kot
vam je znano, smo se na doloCene osebe tudi pritozili. Opazam, da se je situacija v zadnjih
Sestih mesecih dokaj popravila, izjeme pa Se vedno obstajajo.

Kako hitro se odzovejo?
Odziv je hiter, obi¢ajno v roku 24 ur. V ¢asu vecjih sprememb pri vecjem Stevilu firm pa je
odziv obc¢utno slabsi, zaposleni dobavitelja pa rahlo nervozni.

Kako reSujejo pritozbe?
Pritozbe se obicajno reSujejo hitro in uspesno. V primeru tezav svojo vlogo odigrajo tudi
nadrejeni zaposlenih pri dobavitelju.

Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
Ja, s tem do sedaj res nismo imeli tezav.

Katera storitev je dobro/slabo pokrita (razvoj, inStalacija, uvajanje, pomoc)?

Razvoj je dobro pokrit in od njega dobimo ustrezne rezultate. Instalacijo bi ocenil kar odli¢no,
kakovost opravljenega dela je res na nivoju. Uvajanje se lahko Se izboljSa, enako pa velja tudi
za pomoc.

Kak$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?
Cena sistema je relativno visoka v primerjavi s konkurenco. Cene storitev so konkurencne,
cena vzdrzevanja je tudi konkurenc¢na.

Zakaj se vam zdijo primerne/neprimerne?

Cena sistema je relativno visoka v primerjavi s konkurenco. Ceno dodatno dvigujejo tudi
licence za SQL. Je pa res, da je dobavitelj znano podjetje, ki v osnovi zagotavlja dolgorocno
sodelovanje, razvoj in uspesno reSevanje morebitnih tezav. Za nas kot srednje veliko podjetje
pa je to zelo pomembno.
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KakSni se vam zdijo pla¢ilni pogoji?
Placilni pogoji so obi¢ajni in niso ne boljsi in ne slabsi od drugih dobaviteljev.

KaksSno je vracanje nalozbe?
Vracanje nalozbe je hitro.

Ali vam naloZba zagotavlja kakSno konkuren¢no prednost?
Praviloma ne. Tudi nasa konkurenca ima podobne sisteme. Verjetno pa vseeno nas
management malo hitreje pride do ustreznih informacij.

Kako bi ocenili vase splo$no zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
Smo zadovoljni. Projekt je bil profesionalno voden in realiziran. Dobavitelj praviloma
uposteva tudi pravila dogovorjena v pogodbi o vzdrzevanju.

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odlocali? Zakaj?
Ja. Dobavitelja ocenjujem kot resno podjetje, ki je dobro organizirano in zagotavlja
dolgoro¢no uspesno sodelovanje.

KakSne so moZnosti za izboljSanje?

Moznosti za izboljSanje so predvsem na podrocju podpore, skrajSevanju rokov za spremembe
aplikacij na zahtevo uporabnikov. PogreSam tudi povratno informacijo o roku, v katerem bo
zelena sprememba aplikacije izvrSena. Tudi prijaznost nekaterih zaposlenih dobavitelja bi se
lahko izboljSala, Ceprav se je to, po mojih izkusnjah, v zadnjih nekaj letih tudi kar izboljsalo.

Ali bi projekt ocenili kot uspesen?
Ja.
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PODJETJE TN

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?

Ja, je potrdil pricakovanja, ker smo imeli pricakovanja realna. Pri¢akovali smo posodobitev
poslovanja v racunovodstvu in spremembo procesa dela v celotni firmi. Realno je to, da smo
to dobili, predvsem v racunovodstvu, nismo pa Se posegli v to v celi firmi. Za takSne posege
ni dovolj le programska oprema, ampak gre za organizacijsko poseganje v procese in nacin
dela.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? KaksSno?
Predvsem hitrej$i dostop do podatkov, sprotno spremljanje in nastavke za detajlne analize
poslovanja.

Ali so bili odzivi dobri ali slabi? Zakaj?

Odzivi so bili v redu.

Ni bilo tezav z uenjem?

Ocitno je ze bila interna potreba. Novosti, ki jih je prinesel nov program, so pritegnile ljudi,
da so lazje sprejemali spremembe pri svojem delu. Dobro je bilo sprejeto tudi zato, ker so bili
izdelki boljsi, kot so jih bili vajeni prej. Odgovorni so zaceli dobivati podatke po emailu.
Videli so, da so spremembe, zato so tolerirali povecano delo.

Kako bi na kratko opisali idealen informacijski sistem?

Idealen bi bil brez napak. Ne gre le za proizvod, ampak za cel skupek storitev. Pomembno je
da se vzpostavi dober osebni odnos z uvajalci in odgovrnimi na strani dobavitelja programske
opreme, da se manj$a vprasanja in dileme hitro reSujejo, pomembno je tudi, da te dobavitelj v
smislu zahtev jemlje resno in hitro reagira. Izdelek se ves ¢as obnavlja, spreminja, dopolnjuje
in pridobiva nove naro¢nike in s tem izkazuje svojo kakovost.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal va§im potrebam?
Neke prilagoditve, ki bi omogocale, da tak kompleksen program vzpostavi nek interface, ki bi
to kompleksnost poenostavil, da je vidno le tisto, kar je nujno potrebno za nase delo.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak? Zakaj?

Zdi se nam, da sistem dobro deluje in je brez vecjih napak, ker je ze v zreli fazi razvoja, ima
portfelj resnih uporabnikov v smislu vecjih uporabnikov in to, da se ti zanesejo na ta program,
nam vliva zaupanje, da bo tudi za nas dobro delal. Mogoce je robusten in za nas ni dovolj
prilagojen, ampak je trden in dovolj zanesljiv.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?

Ne, glede tega ni tezav. Tega si tudi ne bi mogli privosciti. To bi bil velik minus in znak za
manjsi alarm pri nas.
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Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?

Ne morem reci, da jim pomaga, pomaga pa vodstvu druzbe z boljSimi analizami. Se moram
popraviti, deloma jim pomaga, veliko pa ne, ker na operativnem nivoju zahteva mogoce malo
ve¢ dela, pa mogoce tisti vnosni mehanizmi ergonomsko niso najbolje domisljeni, ali pa
mogoce psiholosko s staliS¢a uporabnika. Pomanjkljivost na nek nacin je, da se vidi, da so ga
delali tehniki, mogocCe bi bilo treba vkljuéiti industrijske dizajnerje, ki bi te psiholoske
zahteve uporabnika upostevali.

Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?
Na nek nacin je Ze prej$nji odgovor tudi odgovor na to vprasanje.

So Se kakSne druge pripombe?

Da bi lahko izkoris¢ali vse dodatne moznosti programa, bi potrebovali boljSo pomoc:
priro¢nike, okroznice, ki bi opozarjale na spremenjene funkcionalnosti, da bi bili uvajalci zelo
podrobno seznanjeni z njimi, kar niso, vsaj vecina ne.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?

V bistvu sta pomanjkljivi. Vodljivost predvsem z ergonomskega vidika, uporabnost pa zaradi
pomanjkljivih priro¢nikov, mogoce bolj poglobljena Solanja, helpdesk, forumi uporabnikov.

Ali se je lahko nauditi uporabljati sistem? KakSne teZave imate?

Ne vem, ¢e so bile tezave. V principu bi moralo imeti podjetje zapisane procese dela zelo
podrobno, ¢e bi zeleli, da bi se ob kadrovskih spremembah stvari na mikronivoju izvajale na
enak nacin, ampak to je Ze preplet z notranjo organizacijo v podjetju.

S samim ucenjem pa niste imeli tezav?
Ne.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?
Na osebnem nivoju dober, na nivoju organizacije pa morda manjka nek sistemsko reSen dober
pristop s strankami, mogoce kak$ni forumi, obvesScanje.

Kako hitro se odzovejo?

Nimamo kaj dosti izkuSen;j s tem. Na kaksne zahtevke, ko smo delali dodelave, je $lo pocasi.
Mislim, da na tem podrocju sistem ni dobro vpeljan. S helpdeskom pricakujemo, da se bo to
popravilo. Slabo izkuSnjo imam, da sem poslal mail na tri naslove, med drugim tudi na
direktorja, pa ni bilo odgovora. Mislim, da sistemi dela pri vas niso idealni.

Kako reSujejo pritozbe?
Podobno kot zahtevki. Mislim, da se bodo zadeve s helpdeskom izboljsale.
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Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
Ja, mislim, da so bili dovolj usposobljeni. Pripombo bi imel le pri uvajalcih, kjer se je videlo,
da so bili na hitro vrzeni v ogenj in ¢e jih sprasuje$ kaj bolj nenavadnega, ne znajo odgovorit.

Katera storitev je dobro ali slabo pokrita (razvoj, inStalacija, uvajanje, pomoc)?

Nismo kupili prilagojenega produkta, smo kupili, kar je bilo Ze narejeno. Na zacetku smo o
tem razmisljali in odgovornost in odlocCitev za to je bila nasa. V nacelu se nam je dopadlo to,
kar smo videli, in tudi zdaj nismo razocarani.

Instalacija je potekala z mukami, problem je bil uskladitev teh ljudi, dogovarjanje za termine
in roke, sama instalacija pa je §la, s tem ni bilo problema.

Uvajanje ni bilo optimalno. Uvajalka ni v podrobnosti poznala, ¢e so kaks$ne novosti, kar bi se
pa resilo, ¢e bi bili istocasno pripravljeni neki teksti, ki bi prisli hkrati s programom, te pa te
novosti, ve¢ zveste, ¢e poklicite tja in tja. Helpi so pa pomanjkljivi ali pa jih sploh ni.

Glede helpdeska je bila ena stvar zasedenost linij, mogoce bi se dalo tehni¢no kaj resiti,
mogoce bi bilo dobro razmisliti o nekih ¢akalnih vrstah.

KakS$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?
V skladu s pri¢akovanji.

Primerjava z drugimi?
So cenejsi in so drazji sistemi. Zdela se nam je sprejemljiva cena za to velikost podjetja.

Kaksni se vam zdijo placilni pogoji?
Stvar je bila dogovorjena. Tukaj je fleksibilnost podjetja dobra.

Kaksno je vracanje nalozbe?
Nismo delali nobene analize. Bi se pa dalo. V bistvu o tem nismo razmisljali. V tej meri
programa Se nismo uporablajli, bo pa, ¢e bomo to lahko uvajali v spremembe procesov dela.

Ali vam nalozba zagotavlja kakSno konkuren¢no prednost?

Ne, konkuren¢ne prednosti ne, je bilo pa nujno to narediti, je pa to bolj nasa stvar kot pa
samega sistema, konkuren¢no prednost bi dajala Sele nadgradnja sistema v podatkovna
skladiSca, kjer bi lahko analiziral. To je pa le za to, da podjetje lahko normalno posluje.

Kako bi ocenili vase sploSno zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?
S projektom mogoce 4, z dobaviteljem 5. Kjer je 4, se nam zdi, da je trend pozitiven.

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odloc¢ali? Zakaj?

Ne zdi se nam, da smo se zmotili. Se enkrat bi §li v analize, z veliko verjetnostjo bi izbrali
isto. Se nam zdi, da obstaja nekaj dobre programske opreme, in tezko bi rekel, da je eden
boljsi kot drug.
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KakSne so mozZnosti za izboljSanje?

Kot smo se pogovarjali na sestankih, prilagoditev nasemu nacéinu poslovanja, elementi ki bi to
omogocali, izboljSanje in ve¢ informacij v delovanju programa, email sporocila pa nadaljnje
vzdrzevanje programa. In pa seveda, ker smo mednarodno podjetje, tudi nadaljnji razvoj v tej
smeri, da se lahko uporablja na vec trgih, kar je konkuren¢na prednost vasega programa. Sicer
niste edini, ste pa eni redkih. Konkurenéna prednost je, da tudi na osebnem nivoju dobro
sodelujete z nami kot s stranko.

Ali bi projekt ocenili kot uspeSen?
Ja, kot prvo oziroma drugo fazo uspesen.
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PODJETJE UJ

Ali je informacijski sistem potrdil vasa pricakovanja? Kako in zakaj?

Na transakcijskem nivoju je sistem potrdil nasa pricakovanja. Podatki se zajemajo na enem
mestu, moduli med seboj komunicirajo... Strosek dela se je zmanjsal.

Na odlo¢itvenem nivoju pa pogreSamo celovite analize poslovanja. Analiz in poro¢il ima
sistem sicer veliko, vendar je pot, da pride$ do informacije, potrebne za odlocitev, zelo dolga.
Ponavadi to pomeni, da moramo narediti kar nekaj analiz, ki jih potem zdruzimo v primerno
informacijo.

Ali je sistem omogocil kakSno novo kvaliteto? KaksSno?
Dojemanje povezanosti procesov znotraj organizacije.

Ali so bili odzivi dobri/slabi? Zakaj?

Odzivi so bili razli¢ni. V zacetku prej slabi kot dobri. Sedaj, po nekaj letih uporabe, so odzivi
uporabnikov na transakcijskem nivoju dobri, nekoliko slabSe odzive belezimo pri
upravljalcih. Razlog za to je predvsem v nepoznavanju sistema in v okornosti sistema v
smislu nudenja hitre in adekvatne informacije, potrebne za sprejemanje odlocitev.

Kako bi na kratko opisali idealen informacijski sistem?

Idealen sistem naj bi omogocal hitro in enostavno zajemanje podatkov, transparentno
povezovanje med posameznimi procesi ter hitre, enostavne in pravilne informacije za
odlo¢anje. Poleg tega mora npr omogocati povezljivost z zunanjimi informacijski sistemi,
imeti urejeno dokumentacijo in ustrezno podporo za razvoj in uvajanje.

Kaj po vaSem mnenju sistemu manjka, da bi ustrezal va§im potrebam?

Sistem je sorazmeroma prilagodljiv, vendar ne v celoti, saj dejavnosti, ki jih druzba opravlja,
niso bile osnova za izgradnjo sistema. Tako je veliko funkcij, ki jih sistem nudi, kot npr
planiranje, za nas neuporabnih.

Druga njegova najve¢ja pomanjkljivost je ta, da upravljalci ne dobijo hitre in enostavne
informacije, potrebne za odlo¢anje.

Ali imate obcutek, da je sistem zanesljiv, da deluje brez ve¢jih napak? Zakaj?
Sistem je zanesljiv in deluje brez vecjih napak.

Ali sistem veckrat ni na razpolago?
Vecino Casa je sistem na razpolago. Na razpolago ni samo v primeru visje sile ali ob menjavi
verzij programske opreme in podobno.

Se vam zdi, da sistem zaposlenim pomaga pri delu? Kako?

Sistem zaposlenim pomaga pri delu, saj jim skrajSuje cas vnosa. Pregledovanje podatkov in
iskanje morebitnih napak je hitro in sorazmerno enostavno.
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Je sistem prijeten za uporabo? Zakaj je ali ni?

Uporabniski vmesnik je enostaven in razumljiv, format pisave je usklajen, prav tako dikcija in
oblika ekranov, barve so umirjene. Hierarhija povezav na uporabniSkem vmesniku je smiselna
in za uporabnika razumljiva.

Ali sistem nudi uporabniku potrebno pomo¢ (dokumentacija, vodljivost ...) pri uporabi?
Kako?

Funkcija pomoci je neustrezna, saj je veCinoma zastarela ali pa je sploh ni. Dokumentacije ni.
Ker pa je hierarhija povezav oziroma tako imenovani menu enostaven in razumljiv, velikokrat
pridemo do reSitve sami.

Ali se je lahko nauditi uporabljati sistem? KakSne teZave imate?

Osnovno uporabo uporabniki hitro osvojijo: kako vnesti nov podatek ali popraviti starega,
kako narediti izpis vneSenega in podobno. Problem je pri nadaljnji uporabi. Kako iz vse te
vnesene mnozice podatkov priti do ustreznih informacij. Kako narediti kakSno navzkrizno
poizvedbo in podobno. Tu se zatika. Problem je tudi pri obdelavah, ki se delajo enkrat
mesecno, letno... ker uporabniske dokumentacije ni ali pa je neustrezna, kar je Se slabse.

KakSen odnos imajo zaposleni dobavitelja do uporabnikov?
Odnos je dober.

Kako hitro se odzovejo?
Vecinoma se odzivajo hitro, pri kakSnih konkretnih situacijah so tudi problemi.

Kako reSujejo pritozbe?
Tudi pritozbe reSujejo vecinoma hitro.

Ali se vam zdijo zaposleni dobavitelja, s katerimi sodelujete, dovolj usposobljeni?
Vecinoma da. Premalo pa se spoznajo na naSe posebnosti, zato je potrebno to vsaki¢ znova
ponavljati. Zato v€asih pomo¢ ni ustrezna, program je potrebno veckrat popravljati in tako
dalje. Iz tega stalisca so premalo usposobljeni.

Katera storitev je dobro/slabo pokrita (razvoj, inStalacija, uvajanje, pomoc)?

Vecinoma so vse storitve dobro pokrite. Nekoliko zaostaja razvoj, pomo¢ in uvajanje sta
sorazmerno dobra, v kolikor reSujemo nek sploSen problem in sorazmerno enostaven
problem. Velika razbremenitev za dobavitelja bi bila, ¢e bi nudil urejeno uporabnisko
dokumentacijo. Sama inStalacija poteka brez problemov. Problem, ki ga obcutimo uporabniki,
je bolj v tem, da sama inStalacija ni usklajena z dejanskim stanjem pri uporabniku in
razvojem. Posledice pa se vecCkrat kaZzejo v napacno skreiranih datotekah ali napacno
nainStaliranih programih. Kar pripelje do nedelovanja sistema.

Kaks$no mnenje imate o ceni sistema, storitev in vzdrZevanja?
So nekje v slovenskem povprecju. Vsekakor bi bile lahko nizje.
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KakSni se vam zdijo pla¢ilni pogoji?
Placilni pogoji ne odstopajo od povprec¢ja. Za dobre stranke pa bi bili lahko ugodnejsi.

KakSno je vracanje nalozbe?
Opazno je zmanjsanje delovne sile v reziji, o ostalem bi tezko sodili.

Ali vam naloZba zagotavlja kakSno konkuren¢no prednost?
Ne. Je sicer dobrodosla informacija, ko se s kupcem pogovarjamo. Na ceno storitve pa ne
vpliva. Nasi kupci zahtevajo ¢im cenejSo storitev.

Kako bi ocenili vase splo$no zadovoljstvo s celotnim projektom in dobaviteljem?

Projekt se je zakljuc¢il brez vecjih pretresov v predvidenem roku. Z dobaviteljem smo
vzpostavili partnerski odnos. Na splosno ocenjujemo, da je sodelovanje zelo dobro.

Ali bi se odlo¢ili za ponovni nakup, ¢e bi se zopet odlocali? Zakaj?

Da, zato ker se je sistem navkljub nekaterim pomanjkljivostim izkazal za zanesljivega, dokaj
enostavnega za uporabo, s Siroko paleto funkcij... Njegova ne majhna dodatna prednost je tudi
v nenehni podpori, ki so jo delezne stranke.

KakSne so moZnosti za izboljSanje?

Eno izboljSanj sodelovanja je na primer sklenjena pogodba o testiranju programske opreme.
Mogoce bi v tem smislu lahko uporabniki za dobavitelja izdelovali prirocnike in navodila za
uporabo, v zameno pa bi dobili moznost uporabe modulov, ki jih v svojem osnovnem paketu
Se nimajo. Zanimivo je lahko tudi sodelovanje na podro¢ju uvajanja ali pa nudenje enkratne
pomoci ob posameznih obdelavah, kot na primer materialni obracun ali zakljucek leta. Vse to
bi seveda lahko prislo v postev za module, ki jih uporabniki dobro obvladajo in vsakodnevno
uporabljajo. Moznosti je vsekakor veliko.
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