UNIVERZA V LJUBLJANI

EKONOMSKA FAKULTETA

DIPLOMSKO DELO

POMEN INFORMACIJSKIH TEHNOLOGIJ VU CECIH
SE ORGANIZACIJAH — PRIMER MERCATOR

Ljubljana, februar 2009 MARIJA GROZNIK STANKOVI €



[ZJAVA

Studentka Marija Groznik Stankavizjavljam, da sem avtorica tega diplomskega deélaem
ga napisala pod mentorstvom doc. dr. Miha Skergavaj da dovolim njegovo objavo na

fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne Podpis:




KAZALO

(LY 5 SRR 1
1 TEORETI CNE OSNOVE UCECE SE ORGANIZACIJE ......cocvvieieeeeeeeeamenenae, 2
1.1 Razlika med klagno in LEECO S OrganiZacijO .......ccoeveeeeeeeiiiieeiiieeiiiieia e 4
1.2 Model BeCe SE OFQANIZACIIE ......iieieeeeeeeeeeeeeeee s ossssr et s e e e e e e e e e e e e eeeeeeesseesannnnnees 6
1.3 Informacijske tehnologije kot temelj razvojadpornih funkcij v @eci se organizaciji . 7
1.4 MOdel FUTURE-=G.........c.coooieeeeeeeceeee ettt 11
IO 5 R I o PP 16
1.4.2 SOCIAINE MIBZE.....cciiiieeeieiitteee ettt e e e e e et et e e e eeeeeeeeeeseeenannns 17
1.4.3 Zakladnice znanj in SPOSODNOSE ......cccoeiiiiiiiiiiiieiiii e 19
1.4.4 Informacijsko-komunikacijske tehnologije JKT.........coovuuiiiiiiiiiiiiiinieeeeeieeeee, 20
1.5 Model petin diSCIPIN....... e e eeeeeees 21
2 STUDIJA PRIMERA MERCATOR ......ooiieieieeceeeeeee ettt 23
2.1 Mercator SKOZi ZQOUOVING ........ccoiiiiiiiiiiee et e e 23
2.2 Pregled CelOVItIN ESITEV ... e e 24
2.3 Izgradnja podpornega okolja po modelu FUTURE=O.......c.coooiiveeeeeeeeeeeeee e 4.2
2.4 Informacijski SIStEM SAP R/3........u ettt eeeeeeeeeeeeeaaeeees 25
2.4.1 Opis pomembnejSih Modulov SAP R/3 ... i 27
2.5 Informacijski SIStemM G.O.L.D. ...cooiiiiiiieeiee e 29
2.5.1 Opis pomembnejSih modulov sistema G.O.L.Dueeveeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee 03
2.6 Zbirke podatkov v informacijskem sistemu kohédj ucece se organizacije................ 30
S PREDLOGI ZA RAZVOUJ.....ccc oottt e e e e e e e e e e e e e e e s s e snnneneeaeeeens 33
S P ..ttt ettt ettt ettt e e e e e e e e e e e e e e e e aan——_—eeaeaaaaeeaaeaaeaanaannnnnaes 35
LITERATURA IN VIR ..ottt a e e e e n e eenees 37
o 1 17 A PR 1



KAZALO SLIK

Slika 1: Weca se organizacija kot najsodobnejSi organizacifskidel.................cccccceeeeenennnn. 5

Slika 2: Koncept éece se organizacije po modelu FUTURE-Q.........cccovvvieievieeeeceeeans 12
Slika 3: Ponazoritev neomejenosti dimenzij SOCINreZenja. . ..........ccceeeveevvvvvnnniinneeennns 18
Slika 4: Model petin diSCIPII........uuuiiiii e e eeeeaaeees 23

KAZALO TABEL

Tabela 1: Zndilnosti Ufece S@ OrgaNIZACHE........cuuuuuuiiiiiiiaee e et e e 7
Tabela 2: Prednosti in slabosti timske organizd@jStrukture.............ccccoevvvvevevviviiiiineeennn. 16
Tabela 3: Zndilnosti in podpora informacijskega sisteméete se organizacije............... 21

KAZALO PRILOG

Priloga 1: ANgleSKo-SIOVENSKi SIOVAL........cccoiiiiiiiiiiiiieeei e 1



uvoD

Da bi bile organizacije uspeSne, morajo biti spogolda se hitro odzivajo na neprestano
spreminjanje okolja. Edina stalnica danasnjega ndifreega okolja so spremembe. Zato
morajo biti organizacije hitre, spretne in odziviba pa bi to dosegle, morajo nujno postati
ucece se organizacije.

S cillem v praksi pomagati managerjem pri udejgnjatiece se organizacije je bil razvit prvi
slovenski celoviti model, imenovan FUTURE2Cki prek sedmih elementov vodi do popolno
razvite @&ece se organizacije. Od preteklih praks in tehnik aseenjeni model mimo
razlikuje, saj zahteva drugen, molekularni pristop k udejanjanjitede se organizacije.
Modela FUTURE-G ni treba uvajati v fazah, temvese njegove sestavine vzajemno
dopolnjujejo.

Glavni namen diplomskega dela je prikazati koncegete se organizacije na Studiji primera
podjetja Mercator. Prikazati Zelim konceptete se organizacije po modelu FUTURE-O
Osredotdila se bom samo na en dejavnik omenjenega modalppmen izgradnje ustreznih
podpornih okolij. Prikazala bom pomen razvoja sadlobinformacijskih tehnologij in
ustrezne informacijske podpore pri izgradnji podpiorokolij kot najzahtevnejSe, a hkrati
najzanimivejSe sestavine udejanjanjéed@ se organizacije. V ta namen bom prikazala
prenovo informacijskih sistemov v podjetju Mercator

Osnovnicilj diplomske naloge je tale: na podlagi enyie raziskave in iz izhodiducece se
organizacije po modelu FUTURESObom poskusila ugotoviti krithe tatke pri razvoju
podpornih okolij v podjetju, nanje opozoriti in pddkonkretna pripor@la. Pomozni cilj je
prikazati vsebino diplomskega dela po poglavjih.odiwemu delu sledi poglavje, katerega
namen je prikazati teorétie osnove konceptaete se organizacije, razlike med kkas in
uceco se organizacijo, zddnosti nekaterih modelov dgece se organizacije, in sicer s
poudarkom na sodobnem konceptu modela FUTURE-Drugo poglavie je v celoti
namenjeno empitni Studiji primera Mercator. Namen Studije je emfnio prowiti pomen
razvoja sodobnih informacijskih tehnologij pri iaginji podpornih okolij modelacace se
organizacije. Vsebina tretjega poglavja je namemjgmedlogom podjetju Mercator za
nadaljnji razvoj podpornih okolij na osnovi soddbninformacijskih tehnologij pri
udejanjanju tiece se organizacije. Sledijo sklep, seznam literatukerov ter priloga.

Diplomska naloga bo temeljila na teotet-empirtnem pristopu, katerega namen je
ugotoviti stanje na omenjenem pogro Metoda dela je zasnovana na endpiriStudiji
primera Mercator. Pri delu bom uporabila primarnesekundarne vire. Uporabljene bodo
tako deskriptivne kot analithe metode dela.

Uvodna poglavja bodo temeljila predvsem na teh&todah (1) metoda deskripcije, ki se

nanaSa na opazovanje dejstev, procesov in pojd2dwetoda kompilacije, s katero bom s

poMmaijo povzemanja in primerjanja opazovanj, spoznai@lis& in mnenj drugih avtorjev
1



tvorila lastno besedilo, in (3) metoda klasifikagip katero bom definirala oziroma didta
mesta za relevantne pojme. V nadaljevanju pa bponsxjo posnemanja stanja v podijetju in
teorettnih spoznanj oblikovala napotke, ki bi lahko vodilirazresitvi doléenih zaznanih
problemov.

1 TEORETI CNE OSNOVE UCECE SE ORGANIZACIJE

Uceca se organizacija je organizacija, ki neprestamopiva, ustvarja in transformira znanje
ob stalnem spreminjanju &iaa odzivanja in delovanja. Konceptaie se organizacije ima
korenine v Ameriki in Veliki Britaniji. V medijih 8 je intenzivneje zZ®l omenjati po letu
1990. Ravno Velika Britanija kot zibelka tega kopizev Evropi je za nas Se posebej
zanimiva zaradi blizine in vladne podpore. Vizifgete se druzbe je bila leta 1998 zapisana v
nacionalno strategijo Velike Britanijecgner je britanska vlada Zelela spodbuditi sociaino
ekonomsko prenovo druzbe.

Uceca se organizacija po Sengeju (1990, str. 19-2@yrganizacija, v kateri poteka proces
nenehnegadenja, ki zajema vse dele organizacije, g@mer jo odlikujejo tele zr#nosti:
sistemsko misljenje, osebno mojstrstvo posameziikse odraza v nenehnem pridobivanju
novih znanj, sposobnost spreminjanja mentalnih noedegosameznikov, sposobnost ustvariti
skupno vizijo in sposobnostenja v timu.

Uceco se organizacijo od klasie organizacije razlikuje sistemato reSevanje problemov,
sistematino iskanje, pridobivanje in preizkuSanje novih znanpraksi, &enje iz lastnih
preteklih uspehov in napak,cenje iz tujih izkuSenj (anglbenchmarkiny ter hiter in
ucinkovit prenos znanja skozi organizacijo (DimovdRenger, Skerlavaj & Znidat§i2005,
str. 25-27).

Preobrazba kla&nega podjetja v dece se podjetje je proces, ki trajacviet. Za uvajanje
koncepta tece se organizacije obstajajo r&mnkée poti, za vse pa je ko, da se mora
preobrazba z#ti na strateSki ravni z opredelitvijo koncepigede se organizacije v viziji,
ciljin in strategiji podjetja, kar se poslédb odrazi v spremembah organizacijske strukture,
procesov in organizacijske kulture. Temeljete se organizacije je seveda posameznik.
Vendar pa s povezovanjeniaiih se posameznikov pride do nadgrajevanja znangaifrelje

do rezultatov, ki ne pripadajo samo posameznikypakneelotni skupini ali timu.

Vsaka organizacija se v sploSnem lahko razvije¢et@ se organizacijo, vendar pa mora
razpolagati z dokenimi predispozicijami za uvajanje pristopaietega se sistema. Pogoji, ki
jih mora organizacija zagotoviti za uspesno impletaeijo koncepta d¢ecega se sistema, so
tile (Mihali¢, 2006, str. 98): erganizacija mora sprejeti razine vioge politike, strategije in

operacij, ki podpirajo prosti pretok informacij incenja, vodje morajo izpostaviti vlogo



zaposlenih kot Kklgnih vrednosti, organizacija pa mora znati transfaati informacije na
stratesSko raven«.

Organizacijsko &enje v @eci se organizaciji v osnovi vkljtuje dva elementa, to je zavedanje
o0 potrebah po razihih ravneh wgenja in hranjenje tako pridobljenega znanja znotraj
organizacije. Vsa znanja, ki jih posameznik pridbhtenjem, se nato shranijo v t. i. spomin
organizacije, ki kot akumulator celotnega organjskega @enja regulira organizacijsko
vedenje in vedenje zaposlenih. Organizacijsko kaltapredeljujemo kot celovit sistem
vrednot, norm, predstav, prefanj, skupnih lastnosti in ciljev, ki dalajo n&in obnasanja in
odzivanja zaposlenih na probleme, s katerimi séugm pri svojem vsakodnevnem delu
(Mihali¢, 2007, str. 5-6).

V uceci se organizaciji je treba vzpostaviti model prddgive organizacijske kulture, ki bo
uposStevala tako kupce in zaposlene kot internegsecViéna in zdrava kultura, zggna za
ucece se organizacije, iino pomaga pri prilagajanju zunanjemu okolju. Vsakganizacija
ima lastno notranje okolje in poslovno kulturo. BBusa kultura organizacije se izoblikuje v
daljSem obdobju z implementacijo ra&dih nael in vodstvenih slogov. Zavezanost
zaposlenih je zelo pomembna sestavina organizaggskspeha.

Ucece se organizacije spodbujajo navduSenost in ewergiposlenih z ustvarjanjem klime
zaupanja. Management v takSnih organizacijaé move poti k odprti komunikaciji, da bi se
zamisli lahko pretakale v vseh smereh. UspeSnebdrpitakujejo od zaposlenih, da imajo
celovite informacije, saj le tako lahko hitro ukegm Pogoj za doseganjedye produktivnosti
zahteva sodelovanje vse&tanov organizacije. Kultura ima v vseh uspeSnihaargacijah
klju¢no vlogo, saj vpliva na to, ali bodo zaposleni isk@ve in boljSe poti ali pa se bodo
drzali starih in ustaljenih (Dimovski et al., 20G8y. 64—65). Lahko temo, da je &eca se
organizacija sestavljena iz dveh komponent, inrsecgudi in tehnologije.

Glavne skupine ljudi v &eci se organizaciji so (Ur&i& Nikl, 2004, str. 70-71): (1) zaposleni,
ki morajo n&rtovati prihodnje sposobnosti in pristojnosti, premati tveganje in dejanja,
(2) managerji, ki morajo biti svojim zaposlenim kotStruktorji in mentorji, pri¢emer
oblikujejo njihova in tudi lastna dobrateta se vedenja, (3) odjemalci, ki morajo datio
svoje potrebe in sprejemajo primerno obravnavo likioproizvodov in storitev organizacije,
(4) druzbena skupnost, ki sprejema znanje&&eise organizacije, ko se $acs socialnimi in
izobrazevalnimi podr&i druzbe.

Uceca se organizacija zbira, ustvarja, shranjuje, @ana uporablja znanje na uspeSen in
produktiven nain. Ti elementi so vzajemno soodvisni in pogostoalk (Urst, Nikl, 2004,

str. 71): (1) zbiranje znanja: poslovna organizabip iskala in pridobivala znanje znotraj in
zunaj sebe; (2) ustvarjanje znanja: poslovna ormg&ija bo novo znanje ustvarjala z
razumevanjem in sposobnostjo opazovanja, z resavapijoblemov in z eksperimentiranjem;
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(3) shranjevanje znanja: poslovna organizacijaiyargevala znanje, ki ima vrednost in ki bo
dosegljivo vsakomur v organizaciji kadar koli in dader koli; (4) prenaSanje znanja:
poslovna organizacija bo prenaSala informacije mska elektronsko in medosebno;
(5) uporabljanje znanja: vsi zaposleni bodo upgatibhformacije in znanje.

TehnoloSke komponentecete se organizacije so organizacijska podporna iegnana
elektronska omrezja in orodja. Vkiujejo tehnéne procese, sisteme in strukture lastne
avtoceste znanja, ki so: (1) informacijska tehnpdogvsak elektronski sistem, ki zbira,
kodira, shranjuje in prenaSa informacije po celjamizaciji in med organizacijami; (2) na
tehnologiji temelj¢e Wwenje: deljenje znanja in spretnosti s p@joovideo, avdio in
racunalnisko zasnovanih multimedijskih treningov; éBktronski podporni sistemi (angl.
electronic performance support syst¢malektronska orodja, ki uporabljajo multimedijske
podatkovne zbirke oziroma zbirke znanja za pridabjg, shranjevanje in razSirjanje
informacij po celotni organizaciji. Ti sistemi dgenformacije pri delu, v pravem trenutku
(angl.just in timg in z minimalno podporo zadolzenega osebja.

Za uspeh poslovnega sistema je pomemben tudi raelmyito integriranega informacijskega
sistema. Kot pravi Kalpi(1998, str. 7)»S konceptom celovito integriranega informacijskega
sistema stremimo k: (1) informacijski integracipo{/ezava vseh udelezenih v poslovnih
procesih v enovit informacijski sistem), (2) pop@wtomatizaciji upravljanja (zajemanje in
distribucija) s podatki ter (3) popolni unifikacijli poenotenju podatkov, kar omago
uporabo vseh podatkov in informacij, ki jih potrggmo za dinkovito upravljanje poslovnih
procesov.«

1.1 Razlika med klaséno in u¢eco se organizacijo

Kompleksnost globalne ekonomije ne sprejematvadicionalnih, razdrobljenih organizacij,
kjer se vsak organizacijski oddelek usmerja le wajes naloge in ne upoSteva potreb
preostalih oddelkov. Organizacijske strukture v rekuiji znanja so zasnovane na mrezni
obliki. U¢eca se organizacija je dosegla najvisjo stopnjo lootiaine koordinacije, ki zahteva
specifcne spremembe na podjo vodenja, strukture, komunikacij, strategij, agbdljive
kulture in dajanja wvgih pooblastil zaposlenim. S tem so odstranjenei gk sledi
organizacijske hierarhije.

Uceca se organizacija pospesuje sodelovanje in komaifakened svojimiclani na tak néin,
da vsakega posameznika vkijw prepoznavanje in reSevanje problemov. Orgaijege
tako sposobna hitreje zaznavati priloznosti ing®psjemati s krizami. te¢a se organizacija
na prvo mesto postavlja reSevanje problemov, medtensi tradicionalne organizacije
prizadevajo predvsem zainkovito poslovanje (Dimovski et al., 2005, str-8Q).



Za wefe se organizacije je najprimernejSa fleksibilnaaoigacijska struktura, ki je zelo
splogena, decentralizirana in z malo organizacijskimirai, sloni na temeljih timskega dela
in ucenja. Taka struktura omogm hiter pretok informacij in znanja, enostaven dpsto
znanja in visoko odzivnost na spremembe (MthaDO06, str. 104).

Slika 1: Weca se organizacija kot najsodobnejSi organizacijskidel

- ~
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strukehara ;{t::a;emi;l: za horizontalne procesom

Vir: Dimovski et al., deca se organizacija: Ustvarite podjetje znanja, 208%, 80.

Mehanizmi s katerimi se lahko izboljSuje horizontgiretok informacij znotraj organizacije,
so (Dimovski et al., 2005, str. 86—88): (1) Infoiski sistemi, ki omogé&ajo horizontalno
povezovanje med posameznimi funkcijami. PrekunalniSkih informacijskih sistemov si
lahko management in tudi drugi zaposleni redno gojejo informacije o problemih,
priloznostih, dejavnostih in odidvah. Vsem udelezencem je na takinaomog@&eno delo z
istimi podatki. S tem je delovni proces v nenehmagrvoju, hkrati pa se prihradas in denar.
(2) Neposredni stiki med zaposlenimi in managekij, jih zadeva dolden problem.
(3) Delovne skupine, to je &asne skupine predstavnikovéveddelkov, ki se ukvarjajo z
nekim problemom.Clani zastopajo interese svojega oddelka in prepaSdprmacije s
sestanka na oddelek. Ko se problem reSi, se tlovmulz skupina razpusti. (4) Delovno mesto
koordinatorja, ki povezuje in usklajuje znotraj aniggacije. Ohkiajno ima naziv projektni
manager, programski manager tudi manager blagavaslze. Poleg koordiniranja oddelkov
je lahko odgovoren tudi za razvoj oblikovanja, finmanje ali trzenje novega proizvoda,
imeti pa mora tudi odtne komunikacijske sposobnosti za delo z ljudmi.

Timi veljajo za najmoénejSi mehanizem horizontalnega povezovanja. Totaoes delovne

skupine, pogosto uvedene hkrati z delovnim mestowrdinatorja. Prehod iz kompleksne
organizacijske strukture v sodobno in pregledndydkigrajena na enostavnih organizacijskih
razmerjih, zahteva poglobitev v organizacijske lepie. Spremeniti je treba organizacijsko
miselnost, prepéanja in ndin dela in poslovanja. Uvajanje doénih sprememb v vsakdanje
delo in prakso, sprva skoraj vedno povznoegativen odnos ljudi pri njenem uvajanju. Zato
je treba ljudi dobro seznaniti s prednostmi, ki phinasSajo spremembe. Kerada se

organizacija potrebuje dejavno udelezbo zaposlg¢ai¥e toliko bolj pomembno, da se znotraj
5



organizacije ustvarijo vrednote, ki so razSirjen@sej organizaciji in so podlaga skupnim
stali&em. Ce znotraj podjetja obstaja organizacijska kultum,pomeni, da zaposleni v
organizaciji zelo trdno zastopajo nekatere skupreglnote. Pri vsem tem zelo pomemben
zgled daje management organizacije, kateri se mlonasati skladno z teali organizacijske
kulture in delovati skladno s predstavami o orgaciz Na osnovi tega bo management
motiviral druge zaposlene, da se hitreje in lazjagodijo spremembam.

1.2 Model \efe se organizacije

Vsa teoretina spoznanja oceci se organizaciji nimajo velikega pomera,podjetja ne vedo,
kako z&eti ustvarjati deco se organizacijo. Menimo, da je za poslovne omgauie, ki Zelijo
prakticno izvedbo koncepta, razvoj modela najpomembneg#iakk pri ustvarjanju in
razumevanju &ece se organizacije (USK Nikl, 2004, str. 79). Model je samo priblizevan]
temu, kar mora poslovna organizacijac@im, saj bo svoj pristop prilagodila dejanskemu
stanju v podjetju. Model torej daje samo osnovnaodda oziroma priporéila in ga
obravhavamo kot sploSen modékte se organizacije.

Model pojasnjuje, da secenje vzpostavi z organizacijskim sistemom kot aeldtjer
zaposleni spoznajo pomen vzporednegenja z delom, ki je usmerjeno v kreativno in plodno
ucenje, sistemskega misljenja kot osnove pienju ter pomen organizacijske klime, ki
spodbuja, nagrajuje in pospesSuje individualno nmsko wenje. Prav tako je zelo pomembno
spreminjanje in &enje iz napak, kjer vsak posameznik deluje z zpfokakovostnem in
neprestanem izpopolnjevanju, ki mu bo omdigy da se bo znal ustrezno odzvati na
spremembe v okolju. Modekece se organizacije je sestavljen iz petih podsiste(Wosic &
Nikl, 2004, str. 80): (1) proces, (2) organizaci(&8) ljudje, (4) sistemi IT, (5) merjenje
ucinkov. Zn&ilnosti utece se organizacije navajam v tabeli 1.



Tabela 1: Zndilnosti ucece se organizacije

ZNACILNOSTI U CECE SE ORGANIZACIJE

Razvija weci se pristop k oblikovanju strategij¢g

PriloZnostuganje na podlagi izkusenj

Vodje se odI¢ajo tvegati in eksperimentirajo

Organizacijska kultura razvija povratne
informacije in razkritje vseh informacij

Participativno oblikovanje politike

Priloznost za nenehn@enje in osebnostni
razvoj

Decentralizirani proces odlanja

Na denju osnovani informacijski sistemi

Organizacijska struktura omoggwienje in
notranjo izmenjavo informacij in znanj

Nenehno eksperimentiranje

Fleksibilni nagrajevalni sistemi in prilagodljive
prakse ravnanja z ljudmi pri delu spodbujajo
sodelovanje zaposlenih

Uceca se organizacijska kultura in zavezarjost
vseh zaposlenihcenju

Informacijska tehnologija in tanovodski
sistemi, ki informirajo in opolnomigjo vse
zaposlene

Znotrajorganizacijskodenje, npr.
znotrajorganizacijska omrezja in povezave

Medfunkcijski timi — povezovanje in timsko
ucenje

Povezanost organizacije z okoljem in
mejnimi delavci, ki delujejo kot
organizacijska antena

Zavezanost dolgotmim dejavnostim

Delitev idej v vertikalni in horizontalni smeiji
in prek zunanijih, geografskih t&asovnih
meja

Vir: Dimovski et al., WJeca se organizacija: Ustvarite podjetje znanja, 208, 109.

V tem poglavju bom predstavila dva modeléede se organizacije, pdemer bom bolj
podrobno predstavila model FUTURE2Cki bo tudi v nadaljevanju diplomske naloge imel
najpomembnejSe mesto. Predvsem se bom osk#éldota drugi element modela in poskuSala
prikazati pomembnost izgradnje ustreznega podparo&glja za udejanjanje koncepitéete

se organizacije. Model petih disciplin bo predgtvle bezno.

1.3 Informacijske tehnologije kot temelj razvoja papornih funkcij v u éeti se

organizaciji

V zadnjem desetletju smo bili pa hitrim spremembam v informacijsko-komunikacijskih
tehnologijah. Na eni strani je priSlo do spremengtekomunikacijskih tehnologij, ki
zagotavljajo mnogo W§ prenos podatkov prek ¢analniSkega omrezja. Na drugi strani pa
vse veje Stevilo omreznih kanalnikov omogoa bolj odprto komunikacijo in tudi nov &ia
dela v organizacijah. Te tehnoloSke spremembe podajr, da se organizacije preoblikujejo v
omrezne organizacije (angletwork organizatiorjsin virtualne organizacije ter oblikujejo e-
poslovanje. Zaradi tega pa je prislo tudi do pradtriranja in drugéne organiziranosti dela.
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Informacije, ki so bile v preteklosti dostopne saposameznikom, so danes dosegljive vsem,
ki so med seboj povezani vertikalno in horizontalNove tehnologije omogajo, da z
minimalnimi stroski lahko prenaSamo delo na kataesth drugo lokacijo zunaj organizacije,
prav tako pa omogajo dostop do dela in podatkov tudi od doma oziramdaam, kjer se
nahajamo. Zaposleni z dostopom do centralnegant#oijskega sistema od doma prihranijo
¢as, ki je danes vse bolj dragocen, in zmanjSagské. Po drugi strani pa ima delo od doma
tudi negativne posledice, saj zaposletasoma postajajo vse bolj izolirani in izgubljajo
obcutek pripadnosti (Btar, 2005, str. 30).

Pristop mnogih organizacij do management znanjsakSen, da si prizadevajo ustvariti
neposredno komunikacijo med vsemi zaposlenimi sgdrorodij za skupinsko delo (angl.
groupware tooly orodij za shranjevanje podatkov (anghta warehousing toojsomrezno
naravnanih centrov znanja (angkeb-based knowledge cenfrelektronske poste itd.
Uporaba teh tehnologij omoga w&inkovito razvr§anje, shranjevanje in Sirjenje eksplicitnega
izrecnega znanja.

Nove tehnologije ne delujejo izolirano in zgolj o&be v informacijsko-komunikacijske
tehnologije same po sebi ne bodo prinesle pozigamezultata. Kot kljeni komplementarni
dejavniki so posebej izpostavljeni tile (&u, 2005, str. 33—36):

(1) Strokovna znanja: uvajanje novih tehnologij zahteva ustrezno usplpsod zaposlene.
Nalozbe v informacijsko-komunikacijske tehnologge tesno povezane na eni strani s
poveanimi izdatki za usposabljanje in izobrazevanje osgmih in na drugi strani z
zmanjSanjem povprasevanja po nekvalificirani delein

(2) Organizacijske spremembe: informacijsko-komunikacijske tehnologije bodo imele
najvesji pozitiven vpliv na poslovanje tam, kjer so vzedno z njihovim uvajanjem izvedli
ustrezne organizacijske spremembe. Med organikacgpremembe pa sodijo novi poslovni
procesi in prakse, nove organizacijske struktursetiategije, skupinsko delo ter nove oblike
povezovanja znotraj podjetja in navzve@im vedja je usposobljenost in izobrazba
zaposlenih, tem bolj temeljite in lazje so lahkganizacijske spremembe, ki jih podijetje
lahko omogei z uvedbo novih tehnoloskih resSitev. Ob adioju za nalozbo v informacijsko-
komunikacijske tehnologije je potrebno v fikan in izvedbeni n&t zajeti stroSke za
usposabljanje zaposlenih in reorganiziranje postoprocesov.

(3) Velikost in starost podjetja: Siritev informacijsko-komunikacijskih tehnologg jitrejSa

v velikih podjetjin. Velikost je vsekakor pomembnari uvajanju kompleksnejSih
informacijsko-komunikacijskih reSitev, ki je strokmo in finartno silno zahtevno. Po drugi
strani pa so nekatere Studije na mikro ravni poleazia novo nastajaja podjetja, med njimi
tudi mala, veliko hitreje vgrajujejo v svoje postmje nove tehnoloske resitve.



(4) Lastnistvo, konkurenca in vodstvo:prevzemi ali tuje nalozbe pogosto prinesejo tudi
spremembe v tehnologiji, ko zeli novi lastnik pogtnaehnoloSke podlage v vseh podijetjih.
Podjetja, ki so bolj izpostavljena mednarodni kanekei ali pa delujejo na notranjem trgu, ki
ga oznéuje visoka konkurenca, so prisiljena hitreje uvajate tehnoloSke resitve.

(5) Inovativnost: tako na mikro kot na makro ravni se je pokazalavepava med

inovativnostjo in uspesnostjo uporabe informacijgkonunikacijskih tehnologij. Na mikro

ravni se potrjujeta oba odnosa: uvajanje infornsaojkomunikacijskih tehnologij pospesi
inovacijsko dejavnost, hkrati pa bolj inovativha dpgja hitreje in uspeSneje uvajajo
informacijsko-komunikacijske tehnologije.

(6) Cas: obsezne spremembe je mogouresniiti le znotraj ustrezno dolgeg&asovnega
obdobja.Cim dlje v dol@&enem okolju uporabljajo informacijsko-komunikacgstehnologije,
tem ve je moznih razlitij in medsebojnih vplivov.

(7) Nacionalne posebnosti:na podlagi primerjalnih analiz med evropskimi imexiSkimi
drzavami je dejavnejSa vloga ameriSke vlade, kigativno vplivala na Siritev informacijsko-
komunikacijskih tehnologij in s tem tudi na ustemje prednosti, ki jih ima amerisSko
gospodarstvo na podifjo informatizacije. Amerisko okolje je bolj nakl@mo tveganim
nalozbam, ki imajo tudi viSji donos.

(8) Celovite informacijske reSitve: vecina celovitih informacijskih sistemov ima enako
osnovno strukturo, sestavljeno iz ramlh modulov. Obiajno mora sistem podpirati vsaj tri
od osnovnih modulov, ki tvorijo jedro sistema: prmdnjo, distribucijo, finance, upravljanje
s ¢loveskimi viri, da ga je moge uvrstiti v skupino integriranih informacijskihsggmov.
Jedro vsakega celovitega informacijskega sistemajdvosrednja zbirka podatkov, preko
katere potekajo podatki iz mnozice ali v mnozictikagij za podporo razthim poslovnim
funkcijam organizacije.

Celoviti informacijski sistemi so sestavljeni izastlardiziranih modulov, ki jih je moge
uvesti neodvisno, glede na potrebe organizacijao@s raven vé&ne celovitih informacijskih
sistemov predstavljajo moduli za finance idwaovodstvo, logistiko, managemeihbveskih
virov in proizvodnjo. Mnogi veliki ponudniki celotih informacijskih reSitev danes ponujajo
tudi dodatne, naprednejSe funkcijske module, keggovezave poslovnih procesov znotraj
podjetja povezujejo podjetje z njegovim okoljemk3ia moduli so na primer management
odnosov s kupci (angtustomer relationship management oskrbovalne verige (asgpply
chain management softwareslektronska nabava, spletne aplikacije in d{&iields, 2001,
str. 14). Znaéilnost teh modulov je, da niso samostojni, ampdkjdmp kot dodatek glavnim
modulom celovitega informacijskega sistema.



Zaradi modularnosti celovitih informacijskih sistem organizacija, ki vpeljuje tovrsten
sistem, poleg osnovnega sistema kupi le tiste ded&unkcionalne module, ki jih pri
poslovanju potrebuje. Pomemben dejavnik pri nakeglovitega informacijskega sistema je
uvajanje, kajti pri v&ini celovitih informacijskih sistemov stroski uvaja presegajo stroske
nakupa same programske oprer@e. se uvajanje ne izvaja pravilno, lahko stroski¢noo
narastejo, sistem pa bo za podijetje dnatovit. Zavedati se moramo, da celovite reSitve
zahtevajo velikatasa za uvajanje (od nekaj mesecev dbled in wenje uporabe sistema
kon¢énih uporabnikov. Zato pri uvedbi celovitih reSitevganizacije oldiajno sodelujejo s
svetovalnim podjetjem in tudi s proizvajalci celdviinformacijskih sistemov.

Ko se organizacija odtd za uvedbo celovitega sistema, prevladuje &thg za nakup
standardnih celovitih reSitev. Lasten razvoj cdleya sistema je nandreizredno drag,
dolgotrajen in zahteven proces, tako v téhim kot vcasovnem pogledu. Zato takSen pristop
v vedini podjetij ni ekonomsko uprad&n. Po drugi strani pa so se ponudniki celovitih
informacijskih reSitev usmerili v razvoj standatdninformacijskih sistemov za mnoga
poslovna podrga. Ti sistemi okiajno vsebujejo podporo poslovnim procesom, ki t@joel
na primerih najboljSih poslovnih praks (angbest practick Gre za tehniko
najwinkovitejSega izvajanja poslovnih procesov. Sevgda najboljSa poslovna praksa,
vsebovana v standardni informacijski resSitvi, Se p@meni nujno najboljSe reSitve za
organizacijo, ki takSno reSitev uvaja. Zato jecaino potrebno standardno reSitev bolj ali
manj prilagajati poslovnim procesom konkretne orgacije.

Ob uvajanju celovite informacijske reSitve je nujrazmisliti tudi o prenovi poslovnih
procesov. (anglbusiness process reengineelnd prenovo poslovnih procesov lahko
razumemo korenite spremembe v poslovanju podjetigagizacija, planiranje, kontrola) za
doseganje boljSih rezultatov poslovanja, kot soolishnje kakovosti, znizanje stroskov,
skrajSanje trajanja procesa, ipd. (Shields, 200128). Prenova poslovnih procesov oziroma
prenova poslovanja je nujna in zelo koristna, versla moramo zavedati, da ne pomeni
»Carobne patice«, ki bi organizacijo reSila vseh tezav. Zatoram managerji najprej
ugotoviti, ali sploh delajo prave stvari, torej peazdelke in storitve, ki jih trg zahteva, zeli in
potrebuje, in se Sele nato vprasati, ali jih defagvilno.

Celovite reSitve so alternativa kl&sim, znotraj posamezne organizacije zgrajenim isista.
Odlacitev za uvedbo celovitega sistema ima mnogo poihivpa tudi nekaj negativnih
ucinkov na poslovanje organizacije. Predvsem vjikieorganizacijah se pojavlja dilema o
nakupu standardne reSitve ali o lastnem razvojgraroskih reSitev. Na splosno velja, da se z
nakupom precej zniza raven tveganja in skrégsmuvedbe sistema, slabosti pa se kazejo v
visoki ceni in omejenosti pri prilagajanju sistenv&elja pravilo, da je nakup informacijske
reSitve v normalnih trznih razmerah upksen,ce ta pokriva vsaj 80 odstotkov informacijskih
potreb obravhavanega podj@ Normalne trZne razmere pomenijo ob ustrezni tedi
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razpolozljivost ustreznih reSitev v izvorni obliki pripravljenost ponudnika za sodelovanje
pri uvedbi in prilagajanju reSitve (Kovi&, 1999, str. 40).

Mnogokrat se po ponessni uvedbi informacijske reSitve zaposleni in mamagnt sploh ne
zavedajo vzrokov neuspedne uvedbeprav uvajanje predstavlja velik izziv v tetmem
smislu, so razlogi za neuspeh netéhai narave. Glavni razlog za neuspesno uvedbo
celovitega informacijskega sistema je nédkrat v ljudeh (v vodstvu podjetja, informatikih in
uporabnikih sistema), ki nasprotujejo spremembamgjo nerealna pfakovanja, slabo
znanje vodenja projektov, pomanjkanje izkusenj iP8. uvedbi informacijskega sistema so
zelo pomembni dejavna podpora in sodelovanje vadgpedjetja ter motivacija in
izobrazevanje uporabnikov, ki naj se ne zaklp implementacijo, temvenaj traja vesas
uporabe sistema (Kove, 1999, str. 45-46).

Pri izbiri informacijskega sistema organizacija vaaprav izbira dve stvari: (1) programski
paket, ki bo omogdl spremembe in izboljSave poslovnih procesov, #) pgoslovnega
partnerja, ki bo organizaciji tudi v prihodnje pgedupodporo in izboljSave sistema. Zaradi
velikega Stevila ponudnikov celovitih reSitev jenpembno, da opravimo temeljito analizo
ponudnikov incim bolje spoznamo lastnosti in funkcionalnosti posanih sistemov glede na
potrebe organizacije.

Nekaj splosnih meril za odigev o izbiri ustreznega standardnega informacgsksistema je
predstavljenih v nadaljevanju (Shields, 2001, 8871): (1) sistem mora ustrezati kulturi in
poslovnim procesom podijetja, (2) sistem mora zadjata funkcionalnost s poslovnega
podraija podjetja, (3) sistem mora zagotavljati fleksibst pri spremembi poslovnega okolja,
(4) pomembna je povezljivost z drugimi sistemi \djtju, (5) pomembna je razpolozljivost
podpore ponudnika pri uvajanju, (6) sistem moradatrSen in stabilen..

Nakup in uvedba standardnih informacijskih reSpegdstavlja za w#no organizacij veliko
investicijo, ki je pogosto uprat&na s koristmi, ki jih prinaSa implementacija siste
(Shields, 2001, str. 73). Zato je posebej pomemblniga pravega ponudnika in ustreznega
standardnega programskega paketa. Z izbiro nepregar ponudnika ali neustrezne
informacijske reSitve se podalj$as uvedbe, informacijski sistem pa je lahko neamstre
poslovnim potrebam podjetja kratkérm ali dolgoréno. Zaradi obseznosti uvajanja celovite
reSitve v véje podjetje je smiselno opraviti poglobljeno analabstojeéega sistema, stroSkov
in ¢asa. Zavedati se je treba tako pozitivnih kot rieget u¢inkov uvedbe informacijske
reSitve na uspesnost poslovanja podjetja.

1.4 Model FUTURE-C®

Da bi managerjem pomagali pri udejanjanjted@ se organizacije v praksi, je skupina
slovenskih raziskovalcev razvila in predstavila ipslovenski sodoben, celovit model,
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imenovan model FUTURE-® Predstavljen je bil v wetujih raziskovalnih publikacijah in
tudi na znanstvenih konferencah. Koncept, ki tenmajmolekularnem pristopu, je sestavljen
iz sedmih elementov. Ti pokrivajo vsebinska pdéghp merila in dejavnosti, po katerih
managerji presojajo uspesnost poslovanja.

Slika 2: Koncept éece se organizacije po modelu FUTURE-O

1. Element
Postavitev
temeljev

7. element
(Za)sidranje in
Siritev koncepta

2. Hement

Izgradnja
odpornih
6.Lemer!t MODEL i ok%lii
Spremljanje ®
procesa in FUTURE-O

vrednoteni

3. Hement

s . Oblikovanje
ObI:ke emgn _ celovite
IKovanje In strategije

implementacija
model:

4. Hement
Proces vodenja
in klima znanja

Vir: Dimovski et al., deca se organizacija: Ustvarite podjetje znanja, 2086, 125.

Postavitev temeljev udejanjanja modelaFUTURE-CP poteka skozi proces reorganizacije k
uceci se organizaciji. Vodstvo organizacije mora bitiogktivno, ciljno naravhano in
osredotdeno na kreiranje ter implementacijo kreativne eizijVodenje je proces
preoblikovanja organizacij iz tega, kar so, v tar ki vodja rad, da bi organizacija postala.
Pcteti prave stvari je v danaSnjem izredno dinaram in konkuretnem okolju klj&ni
dejavnik uspesnosti poslovanja. Vodje oziroma marjagredstavljajo »agente spremembx,
katerih uspeh se meri Zinkovitostjo uresnievanja strateSke vizije in poslanstva. Uspesni
managerji morajo prepoznati tri medsebojno odvidegvnosti, ki jih je treba kontinuirano
kontrolirati, da bi bila organizacija uspeSna. Tegasinosti so dokitev smeri, oblikovanje
organizacije in vzgajanje kulture v smeri @dlbsti in ettnega obnaSanja (Dimovski et al.,
2005, str. 108).

StrateSki planski cilji kazejo, katerim ciljem jeeba dati prednost in na kaj se je treba
osredotditi. Model procesa strateSkegacrtavanja po Peku (2003, str. 115) v organizaciji
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gre skozi faze: (1) izdelava planskih predpostakik vkljucuje poleg analize okolja Se
izdelavo vizije in poslanstva; (2) proces stratgskplaniranja vkljauje celovito ocenjevanje
podjetja, ki pokaze, kje ima podjetje prednostbsisti, priloznosti in nevarnosti; postavljanje
planskih ciljev in ugotavljanje planskih vrzelizsajanje in izbira korporacijskih, poslovnih in
funkcijskih strategij; (3) faza uresmvanja in kontrole vkljéuje takttno oziroma operativno
nacrtovanje, to je programiranje, predudavanje, kadrovanje, usmerjanje in kontrolo.

Poslanstvo je na vrhu hierarhije ciljev. Predstav§zlog, zaradi katerega organizacija sploh
obstaja. Gre za javno listino, v kateri organizamjpredeljuje svoj razpon dejavnosti, po
katerih se razlikuje od drugih organizacij podokméga. Poslanstvo daje odgovor na to, kaj
je osnovno poslovno podije organizacije. Vsebina spa@ita poslanstva mora biti kratka,
jasna in vsem razumljiva.

Pri procesu oblikovanja klime Siritve organizacggk znanja je izpostavljen izziv vodenja
ucece se organizacije in obravnavana preusmeritev poatirz organizacije na posameznika.
Vodje, ki zelijo zgraditi deco se organizacijo, se morajo spoprijeti z izziwazivi med
drugim pomenijo oblikovanje forumov zg&enje in ustvarjanje pravega oZein tona. Pravo
ozraje se kaze skozi meSanico izzivov in preizkuSangjamjanja dejavnosti ¢ece se
organizacije na eni strani in kolegialnosti ter edogtanja in varnosti na drugi strani. Kdjuo

je, da vodje to ahutljivo ravnotezje aktiviranja denja ohranijo v celotnem razvoju do polno
razvite Wece se organizacije.

Podjetje se lahko spremeni ¥e&do se organizacijo le s pravilnim vodenjem. Managerj
morajo preiti od besed k dejanjem in izoblikovadripativni stil vodenja, kar pomeni, da se
nadzor in me, ki jo imajo nad zaposlenimi, spremeni v partnecgknos, s katerim pritegnejo
zaposlene, da se vkfujejo v sprejemanje odidev, ki se navezujejo na njihovo delo.
Management mora s svojim delom in dejanji dajatiedgin z njim vzbujati zaupanje
delavcev. Verodostojnost gradi zaupanje, zaupaajéojalnost zaposlenih do organizacije.
Lojalnost vseh zaposlenih je kijua za uspesSnost in razvoj uspesneggaga se podjetja. Tri
pomembne naloge, ki jih imajo vodje ¥adih se organizacijah, so (Dimovski et al., 2005, str
236): (1) ustvarjanje skupne vizije: brez skupnaj@idejanja zaposlenih ne pripomorejo k
poveevanju vrednosti v celoti, saj so otitve razdrobljene in dejanja usmerjena v ragi
smeri; (2) oblikovanje organizacijske strukture: dj je odgovoren za oblikovanje
organizacijske strukture, ki izkotid prednosti horizontalnih odnosov, vkino s timi,
delovnimi skupinami in sestanki ljudi iz ragih oddelkov podjetja; vodja pomaga tudi
drugim razumeti, da je reorganizacija stalen pro&ekor tudi pridobivanje novih viog in
ucenje novih spretnosti; (3) usluzno vodenje: greasve&anje drugim in misiji organizacije;
kljub temu da nobeno podijetje ni popoln priméede se organizacije, pa se sodobna podjetja
usmerjajo k oblikam in idejam, ki temeljijo na kaptu Zivega, dinaminega sistema.
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V podjetjih se uveljavlja model¢ace se organizacije, pri katerem uprava ali vrhnjdsieo
podjetja brez zadrzkov prenaSa naloge irt mdlocanja na svoje podrejene s predpostavko,
da so ti dovolj izobrazeni, da imajo dovolj inforaijan znanja za njihovo pravilno obdelavo
in da so visoko motivirani in poznajo skupni ciggyetja.

Brandenov model sedmih R za&inkovito vodenje zajema (Dimovski et al., 2005, 2ir7):
(1) spostovanje (angtespec): vodja mora zaposlene sposStovati, ti pa morajtti, da so
prispevali h kotnemu rezultatu organizacije; (2) odgovornost (angisponsibility: z
dodeljevanjem odgovornosti vodja zaposlenim izkazzgaupanije; (3) sprejemanje tveganja
(angl. risk taking: izobrazeni zaposleni, ki zaupajo vase, pogosteggajo; organizacija
prihodnosti spodbuja tveganje in sprejema napakéaterih se &i; (4) nagrade in priznanja
(angl.rewards and recognitionsso najdinkovitejSi n&in motiviranja zaposlenih; (5) odnosi
(angl.relationship: vodja mora izbrati najprimernejsi slog medsebopdnosov v timu, pri
cemer se je treba zavedati, da lahko prijateljskn@formalni odnosi, ki krepijo skupno
samozavest, motivacijo in oblikovanje optimalneamigacijske kulture, ogrozijo avtoriteto
managerja; (6) vodenje z zgledom (amglemodeling: vodja izoblikuje in dodeljuje vioge
svojim zaposlenim, tudi sebi, je preostalim za dgtei izvajanju vloge in pri obnasanju;
(7) ponovni zé&etek (angl.renewa): izvajanje kulture stalnegacenja, usposabljanje in
obdelava povratnih informacij, s katerimi se dogegspremembe v miselnem vzorcu
zaposlenih;

Sodobna strategijac¢ecih se organizacij temelji nacimkovitem vodenju, ki se zae z
oblikovanjem vizije, ki ji sledi oblikovanje strajge, vse skupaj pa se kaze v knem
poslovnem uspehu.

Managerji v wdecih se organizacijah prebijajo tradicionalne okviwedenja. Z novim
pristopom k dinkovitemu vodenju postanejo organizacije bolj koréetne in zmagujejo v
boju za stranke, dokke, sredstva, kapital in delovna mesta. Pri spiamj procesa
reorganizacije obstoje organizacije v &¢eco se organizacijo in vrednotenje dosezkov mora
organizacija spremeniti tim nadziranja iz birokratskega v decentralizirane@mako
pomembno je, da so cilji posameznika, timov in argacije skladni.

Za umesanje, kje na poti v ¢e¢o se organizacijo je trenutno podjetje, mora pgeljpbleg
financnih kazalcev zé&eti uporabljati tudi nefiname in se primerjati z najboljSimi v panogi.
Poseben pomen, ki je tudi intelektualni kapital jpgd, je tiho znanje zaposlenih,
organizacijski postopki poslovanja in znanje, kizgjeto v povezavah z zunanjim okoljem.
Znxilnost wecih se organizacij je, da se odmikajo od strogeg&atinega nadzora proti
vedji decentralizaciji, razdelitvi informacij in opadmaienju zaposlenih.

Za spremljanje uspesSnostiaie se organizacije se praviloma uporablja sisteranat@zZenih
kazalnikov. Pri uravnoteZzenem sistemu kazalnikog ga integracijo razlhih dimenzij

14



kontrole, ki omog®a managerjem vpogled v celotno sliko uspesSnostopasja organizacije.
Vsebuje stiri glavne vidike: fin&mo uspesnost, trzenjski vidik (vidik strank), imeposlovni
proces in zmoznost organizacije Zg&enje in rast. Uravnotezeni kazalci poslovanja pagag
managerjem, da se usmerijo na &tja strateSke kazalce, ki opredeljujejo uspesnost
organizacije v doléenem obdobju ter olajSajo komuniciranje managegjede meril po vsej
organizaciji (Dimovski et al., 2005, str. 321).

Z upo$tevanjem zahtev, ki izhajajo iz sedmega efémmodela FUTURE-&) bo doseZena
vkljucitev vseobsegajega znanja v osrednje procese organizacije. Pedptj sposobno
vzdrzevati zmagovalni potencial in strategijo sogtahja. Sposobno se bo prilagajati kulturi
nenehnegadenja in bo tudi formalno uveljavilo modetate se organizacije. S tem bosta
dosezeni trajna izmenjava in Siritev medorganis&dy znanj in izkuSen]. Managerjeva
glavna vloga pa bo usklajevanje medorganizacijskEmeezovanja. IzboljSave v procesih in
strukturah bodo z zasidranjem sprememb v podjetjuSiritvijo koncepta &tece se
organizacijske arhitekture postavljene na trdneetgm

Prenos znanja vée¢em se podjetju ni osamljen proces, tetnpevpet v celoten management
znanja v podjetju in celoten management podjetfanésa znanja he moremo popolnoma
lociti od ustvarjanja znanja, zato tudi ne moremo po@oma |ldevati med dejavniki, ki
vplivajo na ta dva procesa. UspesSnost prenosaanamjelji na premagovanju medosebnih in
organizacijskin ovir za prenos znanj. D&sén uveljaviti je treba razmisljanje, ki bo
pripomoglo k odstranjevanju vsakrsnih ovir za delo.

Sodobni managerji igrajo kijmo viogo pri udejanjanju konceptaaie se organizacije z

oblikovanjem kulture zaupanja, odprtosti in Siritmeanj tako znotraj organizacije kot med
organizacijami. Njihova viloga je Se zlasti pomembmaed uvajanjem Kkorenitih

organizacijskin sprememb, kot so prevzem, pripojiteazvoj nove celovite strategije in
udejanjanje modelatece se organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 322)

Vrstni red elementov preoblikovanja iz kl&ase v W&eto se organizacijo ni pomemben.
Obicajno se proces preoblikovanjatra v oddelku ali timu, kjer za to obstaja predvseaita

in pripravljenost delati stvari drug@. Skokovit razvoj podiga informacijskih tehnologij je
prisilil ljudi v nenehno osvajanje novih in novimanj. To je eden izmed vzrokov, da se
proces udejanjanja ¢cete se organizacije v podjetju ©¢hjno z&ne prav v oddelku
informacijskih tehnologij. Nenehno izobrazevanjmdko delo ter uvajanje izboljSav in novih
storitev v poslovanje podjetja so v oddelku infocijekih tehnologij stalnica. Zato v tem
oddelku prevladuje klima, ki je aljno bolj naklonjena novostim in spremembam kot v
drugih delih podjetja.
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Glavna podporna okolja, ki jih je treba zgraditi isdejanjanje ¢ece se organizacije, so: (1)
timi, (2) socialne mreze, (3) zakladnice znanj iposobnosti, (4) informacijsko-
komunikacijske tehnologije.

1.4.1 Timi

V sodobnih defih se organizacijah predstavljajo timi osnovno enoUkvarjajo se
neposredno s poslom, uvajajo spremembe in izb@j3av sprejemajo odidve o novih
natinih opravljanja del. Timsko organizacijsko struktisestavljajo delovne dejavnosti, ki so
organizirane okrog timov (Dimovski et al., 2005y.sf60). Clani tima prevzemajo
odgovornost za usposabljanje, medsebojno usklgewgrde samega urnika dela, @lia
nagrajevanja ter za sodelovanje z drugimi timiulljtitnim prednostim timov se moramo
zavedati, da ima tovrstna organizacijska struktuda dolatene slabosti. Prednosti in slabosti
timske organizacijske strukture so prikazane vligbe

Organizacija ima lahko odino ekipo posameznikov, ki pa kot celota ne znajkéionirati
tako, kot bi si zeleli. Vzroke za to je treba iskat neustrezni strukturi odnosov med
zaposlenimi. Znanje posameznikov torej ni probleénat do zapletov obajno pride pri
prenosu znanja na raven celotne organizacije.

Vodjem timov ni treba vedeti vsega, terivs® morajo zavedati svojih prednosti, s katerimi
lahko koristijo celotni skupini. Vodje timov moraposkrbeti, da se koncept timskega dela ne
izraza le v besedah, tentvieidi v dejanjih. Vodje so odgovorni za spodbujamjavnotezene
participacije vseh v timu. Vodje timov so tudi oggoni za koordinacijo dejavnosti tima in za
sprejemanje koncepta stalnegamja na delovhem mestu.

Tabela 2: Prednosti in slabosti timske organizdajstrukture

PREDNOSTI SLABOSTI

Prevzame nekatere prednosti funkcij$k&aradi timskega dela ¥g@ moznost neskladjp

strukture interesov

Odstranjene so meje med oddelki e poraba casa zaradi skupinskih
sestankov

Lazje sklepanje kompromisov pri odnju | Ve&ja poraba sredstev zaradicjee potrebe pdg
usklajevanju

KrajSi odzivnicasi in hitrejSe odléanje Nenartovana decentralizacija

Vecja zavzetost za delo in participac]ja
¢lanov

KrajSi administrativni postopki

Vir: Dimovski et al., deca se organizacija: Ustvarite podjetje znanja, 208, 161.
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Ekonomija znanja prinasa v funkcijo vodenja novesegnosti, tako da podaja nove vsebine
virtualnega podjetniStva, ki temelji na virtualniimih in na novih razseznostih timov, ki
dobivajo globalno in virtualno naravo. Virtualnirtije skupina, ki za izmenjave idej in pravil
uporablja napredne komunikacije. Internetna komatija omogoa, da dislociraniclani
ucece se organizacije nemoteno komunicirajo in delajgpmjektu. Globalni virtualni timi so
delovne skupine, ki zdruzujejo &macionalneclane, katerih dejavnosti segajo vcéverzav,
sestavljeni so iz sodelavcev, ki so geografsko irgamizacijsko povezani prek
telekomunikacij in informacijske tehnologije, daigpolnili nalogo organizacije.

1.4.2 Socialne mreze

Socialna omrezja so osnova druzbene povezanogtnszgaiajo medsebojno povezovanje
tako poznanih kot nepoznanih ljudi. Povezave omiago vzajemno ustvarjanje Koristi.
Socialna omrezja so sinonim za obliko kapitalagtega lastnik je na kak ¢&a posameznik.
Ta oblika kapitala omog@a posamezniku investiranje v znanje ter koristl@stop do virov,
ki mu sicer ne bi bili dostopni. Podobno kot za gusznika velja tudi za podjetja.
Organizacija lahko pridobi koristi v obliki trajie@nkurergne prednosti, vendar lée se je
sposobnadtiti hitreje od konkurence (De Geus, 1988, str. )7

Sodobna informacijska tehnologija omdgo izgradnjo socialnin mrez, ki organizaciji
predstavljajo razvojni izziv in poslovno prilozno&naliza socialnih mrez omoga vizualno
in matematino analizo medosebnih odnosov in se pogosto upargsl managerskem
svetovanju (svetovalci s porjo stranke izvedejo t.i. analizo organizacijskeer®). Za
razumevanje delovanja socialne mreze in njetidnov je treba ovrednotiti lokacijo
posameznih akterjev v mrezi oziroma centralnostapeznega vozls. Tako pridobimo
informacije o polozaju in pomenu, ki ga ima d@oo vozlise v mrezi. Pri tem se je treba
zavedati, da se lahko poloza] posameznika kot &@zlv socialni mrezi razlikuje od
njegovega polozaja v organizacijski shemi ali hieija

Mere v analizi socialnih mrez so (Dimovski et aRQ05, str. 179). (1) centralnost
posameznega vozéa (tri najuporabnejSe mere centralnosti so Stegyileezav, povezljivost
in blizina), (2) strukturna enakost (podobne vigpgdgB) analiza grozdov (skupine
posameznikov, ki so tesno medsebojno povezani)st(dkturne luknje (neobstae

povezave med posamezniki, ki bi jih bilo smiselnppastaviti), (5) analiza odprtosti
posameznih skupin v mrezi (v odnosu do drugih pegaiikov in skupin v mrezi).

Povezave med vozlis razkrivajo sploSne zrdnosti mrezne strukture. Vozlia z visoko
stopnjo centralnosti so najranljivejSecke socialnin mrez. Tako je manj centralizirana
socialna mreza odpornejSa na nakl@ napake posamezniblanov in lahko Kkljub
prekinjenim povezavam med nekaterimi vaidli®mogaa komunikacijo preko preostalih
vozli&. Ponazoritev enostavnega primera socialnega nmjeepekazuje slika 3.
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Slika 3: Ponazoritev neomejenosti dimenzij socigénmrezenja

Na spletni stranittp://www.futureo.si/futureo.asp?vsebina=3&pg6Imed sodobnimi vidiki
managementa in organizacije zapisano, da obstaepdja in reSitve, ki omog@ajo:
(1) vizualizacijo razlnih omrezij v podjetjih za ugotavljanje strukturelnesov med
zaposlenimi, (2) prepoznavanje Kjuh kadrov z vidika svetovanja sodelavcem, ino\aan
odlocanja, (3) integracijo pgrevzemih in zdruzitvah, (4) ovrednotenje izvajasjeategij,
(5) izboljSevanje strateSkega othmja v managerskih omrezjih, (6) integracijo onjrpéeko
klju¢nih procesov, (7) spodbujanje ustvarjalnosti invatovnosti, (8) razvijanje izkustvenih
skupnosti praktikov.

Internetne strani, namenjene socialnemu mrezenpajoi dve klj¢ni prednosti oziroma
lastnosti, ki sta lahko v pomigri razvijanju kariere: (1§lanstvo v socialnih mrezah omago
dostop do skoraj neomejenega Stevila stikov in a@@gispeSno gradnjo socialnih omrezij
preko razprav, skupnih interesov, nazorov, hobijed., (2) mrezenje prinaSa pozitivhe
rezultate pri iskanju zaposlitev.
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Empiricna raziskava v ZDA leta 2005 je pokazala, da je Xa&jl odstotka ljudi naslo
zaposlitev s pomipo referenc ze zaposlenih v organizacijah, nekajtedd gotovo tudi po
zaslugi socialnega mrezenja. Socialno mrezenje wezavi s sodobnimi informacijskimi
orodji pa ima lahko tudi manj prijetne strani. Nayr sodobni trzniki ob pomi
informacijskih tehnologij poskuSajo najti ¢iae, kako pridobiti podatke iz omrezja celotnih
podjetij. Programska oprema ome@gdorskanje po podatkovnih zbirkah in korespondencah
celotnem omrezju organizacije in tako ustvarja aernzunanjih zvez zaposlenih, kar
trznikom omogoa vpogled v skupno delovanje organizacij.

1.4.3 Zakladnice znanj in sposobnosti

Ucenje organizacije ima neposreden vpliv na ustvgjanganizacijskega znanja, ki ga tvori
zakladnica znanja in sposobnosti. Management vepjadma dve vlogi: upravlja z viri znan;

in je s@&asno sam vir znanja. Temeljna naloga managemeéate use organizacije je

oblikovanje zakladnice managerskih znanj in sposstinki jo je treba ustvariti, poslovoditi

in Siriti.

Obstajajo tri ravni ustvarjanja organizacijskegarga (Dimovski et al., 2005, str. 180-182):
(1) raven integriranega znanja posameznikov (najvwmsanagersko raven razdelimo v tri
odseke glede na vsebinsko integracijo znanj vodgtvposameznikov; gre za zakladnico
znanj in sposobnosti prvo linijskega managementadngega in vrhnjega managementa);
(2) raven domen znanj glede na pagao organizacije (I8mo Stiri domene znanj in
sposobnosti managementa, nairdomene funkcijskih, teh&émih, organizacijskih in
strateSkih znanj); (3) raven specifih komponent znanj (kot zakladnica komponent zman;
dnu organizacijske arhitekture zajema 6 tipologhedeti, kako«, »vedeti, kaj«, »vedeti,
zakaj«, »vedeti, kdaj«, »vedeti, kdo« in »vedggwk

V povezavi z zakladnico znanj se pojavlja tudi pojeemljevid znanja. To je vizualni prikaz
organizacijskega znanja in odnosov med zaposlenimmiganizaciji. Njegova odlika je, da
omoga&a winkovito komunikacijo in da posamezniki na ramih organizacijskih ravneh
spoznavajo organizacijsko znanje (Dimovski et2005, str. 185). Zemljevid znanja se lahko
uporablja za neposreden prikaz znanja, ki je zajetbliki besedila, zgodb, modelov, Stevilk
in skic ali pa je le kazipot, ki uporabnika usmenbseznejSim zbirkam znanja v ozadju.

Primerna pripoméka pri procesu ustvarjanja in managementa zakladrdoan] in
sposobnosti pa sta zemljevid znanja in kartiram@ang. Pri zemljevidih znanjadono dva
tipa. Stattni zemljevid znanja na enodnevni delavnici zasmujganagerji vseh poslovnih
funkcij in/ali produktnih skupin v podjetju. Ti zdjevidi omoga@ajo sinergijo razlinih
pogledov na organizacijsko stvarnost; gre za siatéen in ve&dimenzionalni pogled na
organizacijo, lahko razumljivo vizualno predstaviteemljevid je obvladljiv in bogat z
informacijami o znanju in odnosih v organizaciji.
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Izdelava zemljevida je hitra (1-2 dni), zasnova lparnda pa je prilagodljiva in uporabna v
vseh organizacijskih oblikah. Dinaémi zemljevidi znanja se od statih razlikujejo po tem,
da dodatno delujejo kot grafii uporabniski vmesniki in omogajo dostop do obseznejsih in
podrobnejSih zbirk znanja in informacijskih viroRoglabljanje zemljevida znanja naj bi
potekalo na podlagi individualnih intervjujev z pafenimi in ne na podlagi vprasalnikov.

Kartiranje znanja je opredeljeno kot povezovanjgld®s znanja ali informacij na dan, ki
ustvarja neko dodano vrednost oziroma novo znd@hpelana vrednost zemljevida znanja je
znanje o organizacijskem znanju oziroma intelekteia kapitalu in izhaja iz dejstva, da s
pomaijo kartiranja znanja lahko odkrijemo znanje, ki @lo dotlej v veliki meri
neizkori€eno, odkrijemo dotlej bolj kot ne skrite povezavedrznanji ali pa odkrijemo
manjkaj@&a znanja in neobstaje povezave, ki pa bi bile potrebne zaovitejSe poslovanje
podjetja.

1.4.4 Informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT)

Zavedati se je treba, da informacijsko-komunik&e&jsehnologije same po sebi ne privedejo
do wece se organizacije, vendar pa sta danes v izredrainem in konkureétnem okolju
brez ustrezne informacijske podpore prenos in u@oraanja prakiho nemogoa.

Informacijsko komunikacijske tehnologije lahko vogem razdelimo v Stiri tehnologije
(Dimovski et al., 2005, str. 188—-193): (1) sistermipodporo odikanju — DSS (angldecision
support systeijrse opredeljujejo s temile ztilmostmi: predstavljajo podporo pri odanju na
vseh ravneh, podpirajo ¥@nedsebojno odvisnih ali zaporednih agliev, podpirajo vse faze
procesa odlganja, gasoma jih je mogfe spreminjati glede na potrebe uporabnika,
uporabljajo modele, omogajo izvajanje analiz afutljivosti, spodbujajo &enje in so
enostavni za uporabo; (2) izvrSilni informacijsistemi (angl.executive information systems
— EIS) so namenjeni viSjim ravnem o&émja, so posledica delovanja zunanjih dejavnikov
(povetana tekmovalnost, hitro spreminj&gose okolje, potreba po dostopu do zunanjih zbirk
podatkov) in notranjih dejavnikov (potreba po prégasnih informacijah, izboljSanih
komunikacijah, v&i ucinkovitosti, natatnih informacijah); (3) programska oprema za
skupinsko delo (pri internih organizacijskih infaemjskih sistemih je velik poudarek na
pretakanju informacij v organizaciji (gre predvseza intranet in znotrajorganizacijska
omrezja), pri medorganizacijskih informacijskihteimih pa gre za komuniciranje z okoljem
(pomembno vliogo imajo ekstranet in medorganizakcijgiormacijski sistemi); medtem ko je
internet zelo uporaben medij za poizvedovanje waahi ravni, pa obstajajo tudi orodja, s
katerim lahko managerji enostavno in aZzurn@jd po zbirki podatkov organizacije, kot je
npr. orodje OLAP (anglon-line analytical processing (4) inteligentni sistemi (nevronske
mreze, ekspertni sistemi).
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Tabela 3: Zndilnosti in podpora informacijskega sisteméede se organizacije

Vrsta Informacijski Procesiranje | Informacijski | Raven
informacijskega | input output uporabnikov
sistema
IzvrSilni podporni | Celostni podatki, Grafike, Projekcije, Vrhnji management
sistemi eksterni in interni simulacije, odzivi na
interaktivno | povpraSevanje

Sistemi za podpor{ MnoZzicne Interaktivno, | Porcila, analize Strokovnjaki, srednji
odlocanju (DSS) poo_lat_kc_)vne zbirke, simu_lacije, odlqégnja, in vrhnji

optimizirane za analize odzivi na management

analize, analitine
metode in
podatkovnoanalitina
orodja

povpraSevanje

Managerski
informacijski
sistemi (MIS)

Povzetki
transakcijskih
podatkov, preprosti
modeli

Tekoia
porctila,
preprosti
modeli in man;
pomembne
analize

Povzetki,
izredna pordila

Srednji managemen

Znanstveni delovn
sistemi

Oblikovanje specifik
podatkovne zbirke
znanja

Modeliranje,
simulacije

Modeli, grafika

Profesionalno
tehnino osebje

Sistemi za
avtomatizacijo
pisarniSkega
poslovanja

Dokumenti, narti

Administracija,
casovni narti,
komuniciranje

Dokumenti,
narti, posta

Administrativno
osebje

Transakcijsko
procesni sistemi

Transakcije, dogodK

Razvr&anje,
prebiranje,

integriranje,
nadgradnja

Poraiila,
povzetki

Operativci,
nadzorniki

Vir: Laudon & Laudon, Management Information Systemga@ization and Technology in the Networked Entsmr2000, str. 40.

1.5 Model petih disciplin

Senge (1990, str. 129-216) navaja &ti@ elemente za graditevate se organizacije v obliki

modela:

(1) Osebno znanje:Osebno znanje je osebna rast éenje. Organizacije se lahka@ijo le

skozi w&enje posameznikov. Vendar pa individualn@enje ne zagotavlja organizacijskega
ucenja. Ne gre zgolj za kompetentnost in sposobnbgladovanja neke naloge v podjetju.
Gre za doseganje viSje ravni duhovnosti in odprt@te za idejo, da organizacija oma@go

ljudem taksno delo, ki bo omogmlo izrazanje njihove kreativnosti. Pri pojmu oselzmanje

ne gre samo na znanja, ki jih ima posameznik, angaakplet osebnosti, z¥ga, znanja,
obnaSanja in duhovne razvitosti. Bistvete se organizacije je, da vzpostavi povezavo med

ucenjem posameznika irte@njem organizacije.
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(2) Mentalni modeli: So druga disciplina, ki jo izpostavlja avtor. Saersotipi,
posploSevanja, vnaprejSnje predstave in miselmageo n&em, ki rezultirajo najvékrat v
popaeni resnénosti. Mnogokrat so prav mentalni modeli vzrok péoden n&in ravnanja ali
neravnanja. Pogosto nove ideje ne zazivijo, kernsaspesno spopadajo z notranjimi
podobami o tem, kako stvari funkcionirajo. Mentaimbdeli so aktivni, so oblike, ki dalajo
nase obnasSanje in jih lahko razumemo kot globinslsmerjevalce posameznikov,
organizacije in kulture. Njihov problem je, ker seoprijemljivi in se jih praviloma ne
zavedamo, tako da jih niti ne moremo razkriti iandficirati.

(3) Skupna vizija: Je notranja sila v ljudeh. Skupna vizija je lahkaultat navdiha neke
ideje, vendar Sele, ko prestopi meje posameznikadiuzi mnozico. Vizija po najbolj
enostavnem odgovoru predstavlja, kaj zelimo s gpijeustvariti. Skupna vizija je za&eto
se organizacijo kljgna, saj pomaga, da vso energijo vlozimodéenje. Skupna vizija tudi
vpliva na medosebne odnose v organizaciji.

(4) Timsko ucenje: Je proces usklajevanja in razvijanja skupine, terka bo mogoe
doseganje postavijenih ciljev. Pomeni najintenz®aemoznost za razvoj komunikacije in
prenos znanja. Skupna vizija in talent ne zadt@sza uspesno prakticiranje timskega dela.
Timsko wenje vkljituje usvojitev dveh temeljnih sestavin, to sta djdtodiskusija. Zéne se

z dialogom in kota s skupinskim razmisljanjem.

(5) Sistemsko razmisljanje:Sistemski pristop pomeni, da celoto razbijemo nsapteznosti,

ki so obtajno manj kompleksne in jih zato lazje razumemasate®nski pristop pomeni, kako
narava posameznih procesov in povezav vpliva navdaje celote. Sistem je mago
razumeti tako, da obnaSanje sistema ni odvisnoegalydosti posameznega dela organizacije,
ampak od tega, kako je posamezni del povezan zndru§istemsko razmisljanje pomaga
vrhnjemu menedzmentu pridobiti sposobnost oblikgavgmerspektive, ki nudi vpogled v
trenutno organizacijsko strukturo, usmeritev pqdjetv prihodnost in pregled nad
usklajenostjo vseh disciplin organizacijskeganja.
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Slika 4: Model petih disciplin

TEHNOLOGIJE NENEHNEGA U CENJA

Skupna
vizija

Sistemsko
misljenje

5 DISCIPLIN

Osebno
mojstrstvo

Mentalni
problemi

Vir: Senge, The Fifth Discipline, 1990, str. 129621
2 STUDIJA PRIMERA MERCATOR

2.1 Mercator skozi zgodovino

Zgodovinski razvoj druzbe Mercator sega Vv leto 1949 je bilo ustanovljeno podjetje na
debelo »Zivila Ljubljana«. Ime Mercator se je gryiojavilo leta 1953 z ustanovitvijo
trgovskega podjetja na debelo »Mercator« s sedezehjubljani. Temeljna zn&lnost
Mercatorjevega razvoja do &ka devetdesetih let je bila interesno povezovamgm|Sih
lokalnih trgovskih, industrijskih, kmetijskih, gasskih in storitvenih podjetij, preemer so
vsa ohranila svojo pravno samostojnost. Leta 199@esMercator registriral pod imenom
Poslovni sistem Mercator, d. d., ki so ga z neaglan prenosom kapitala na krovno druzbo
ustanovila prej povezana podjetja. Lastninsko dreakanje se je kokalo leta 1994 z javno
prodajo delnic. Kot delniSka druzba z zakguo privatizacijo se je Poslovni sistem Mercator,
d. d., vpisal v sodni register oktobra 1995.

Skupina Mercator je skupina povezanih podjetij,irke dvojno vlogo: opravlja prodajno
dejavnost na podiu Slovenije, za povezana podjetja pa kotingki lastnik opravlja tudi
koncernske funkcije. Poleg obvladitg druzbe sestavljajo Skupino Mercator Se druge
trgovske in netrgovske druzbe v industrijski, goski in storitveni panogi. Temeljna
dejavnost Skupine Mercator je trgovina na debelarwbno. Ima nad 1000 maloprodajnih
enot razlkénih tipov in velikosti in je prisoten v vsaki slaveki regiji in na tujih trgih.
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2.2 Pregled celovitih reSitev

(1) Informacijski sistem SAP R/3 (angbusiness software solutions, applications and
service$ je sestavljen iz osnovnih modulov za pagkeoratunovodstva, financ, nadzora,
investicij, nabave in prodaje netrgovskega blagayitev in modulov za management
¢loveskih virov in obrauna pl&. (2) Podatkovno skladié blagovnega poslovanja (PSBP)
(angl. data warehous (3) Informacijski sistem za podporo programu stebe — Mercator
Pika. (4) Informacijski sistem G.O.L.B}. (angl. global optimization of logistic supplipga
podporo managementu temeljnih dejavnosti podjet@dskor (maloprodaje, veleprodaje in
logistike) vkljuCuje podporo matnim podatkom in managementu prodajnih in nabavnih
asortimanov. (5) Elektronsko poslovanje (e-oglasdeska, e-arhiv, e-obrazci ipd.).
(6) Ra&unalnisSka izmenjava podatkov.

2.3 Izgradnja podpornega okolja po modelu FUTURE-G&

Strategija prenove informacijskih sistemov je zapé v izviéku gospodarskega &da za
leto 2006 in v gospodarskemadna za leto 2007 (Povzetek gospodarskegé&taaza leto
2006, 2006, Gospodarski dra za leto 2007, 2007, Gospodarskiériaza leto 2008, 2008)
kot strateski prednostni projekt. Delimo ga na dkimpa: podpora neblagovnemu poslovanju
(podpornim procesom) in podpora blagovnemu poslovan

Glavni cilji projekta so pouw&anje sploSne produktivnosti, racionalizacija poalya in s tem
pove&anje konkuretne prednosti preko: (1) poenotenja poslovnih preeesuporabo resitev
»dobre poslovne prakse«, (2) nizje cene opravljangamsakcij, izhajajo iz izboljSave
procesov, npr. EDI (anglelectronic data interchange za zmanjSanje obsega papirnega
poslovanja in pospesSitev hitrosti transakcij, (Bdrabe enotnih pristopov k organizaciji
procesov preko enotnega kontnega plana, seja kupcev in dobaviteljev ter drugih
podraij Sifriranja, (4) stalnega izboljSevanja s ciljggmopolnoma integrirane in prilagodljive
reSitve, ki bo Mercatorju omogala spreminjati in razvijati procese in struktureez
tehnénih omejitev, (5) izboljSanega &aa por@&anja na podlagi izboljSanega zbiranja
podatkov, zbirke podatkov, orodij za podamje in prilagodljivih struktur (poenostavitev
hierarhtnega zdruzevanja/razdruzevanja podatkov), (6)ega zadovoljstva kupcev preko
izboljSanih postopkov, procesov in informacij, gmoznosti ugotavljanja donosnosti
razlicnih vidikov prodaje ob upoStevanju vseh povezatibs&ov.

Vizija, ki ji v Mercatorju Zelijo slediti s prenovinformacijskih sistemov: (1) prenovljeni
poslovni procesi, (2) enotna podatkovna strukt{@aenotna programska oprema, (4) firme
se ukvarjajo s poslom, ne z informatiko, (5) in&drkot poslovna priloZnost, (6) centralizacija
skrbi nadgradnje, arhiv podatkov, (7) znizanje&toy, (8) v€ casa za ustvarjalno delo.

! G.0O.L.D. je kratica francoskega izvoBdobal Optimisation Logistic d’Approvisionnements
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Projekt prenove informacijskega sistema neblagoameglovanja oziroma podpornih funkcij
je obsegal uvedbo celovite informacijske reSitvePSR/3 za poslovno-funkcijska podja:
neblagovno ré&novodstvo, nadzor, finance, osnovna sredstva, stioje in nabava
netrgovskega blaga ter prodaja storitev. Projegh@ve informacijskega sistema blagovnega
poslovanja je usmerjen v osnovno dejavnost pod)dgacator. Zajema blagovne procese v
celoti, in sicer od centraliziranega upravljanjagasov, logistinih in veleprodajnih procesov
do maloprodajnih procesov. Tudi na tem pdafrodejavnosti bo implementirana celovita
informacijska resitev, standardno programsko or&ij@.L.D®

Postopek iskanja in izbiranja ustreznega ponudusgteezne informacijske resitve je bil zelo
zahteven. Za vsakega ponudnika je bilo treba ugotdiaj ponuja, kakSne so njegove
prednosti in slabosti in ali je sploh sposoben zatjii potrebe tako kompleksnega podjetja,
kot je Mercator. V podjetju so organizirali poselstekovne delavnice, na katerih so izbrani
ponudniki predstavili svoje informacijske reSit&irokovnjaki iz Mercatorja so si posamezne
informacijske reSitve ogledali na refetarh lokacijah. Temu so sledila pogajanja, vsebinski
pogovori in Se dodatne predstavitve po predlagacémarijih. V kokni fazi so za najboljSega
ponudnika za podtge neblagovnega poslovanja izbrali SAP Slovenija, podr@je
blagovnega poslovanja pa podjetje Aldata Solutthm. o, Slovenija; razvoj standardnega
paketa poteka v istoimenskem podjetju v Franciji.

Ko je bilo partnersko, svetovalno podijetje izbrajeobilo treba za vsako funkcijsko podre
dolaciti vodjo projektne skupine in kljtne uporabnike. Temu je sledilo Solanje po funkdysk
podraijih za razléne module in spoznavanje z informacijskim sistemaavsako funkcijsko
podraije so informatiki s pomfo svetovalcev partnerskega podjetja pripravilivigao
okolje. Vodja projektne skupine in kfjoi uporabniki so definirali kljtne organizacijske
strukture poslovnih procesov. Sledila sta n&tananaliza posameznih poslovnih procesov in
pisanje poslovnega &ida. V poslovnem natu so definirali poslovni proces s predlaganimi
spremembami, katerega je vsaka procesna skupidbopitea upravnim organom organizacije.

Implementacija informacijskih reSitev poteka nacina ki zagotavlja optimizacijo,
centralizacijo in poenotenje poslovanja na vsehht@kupine Mercator. Skupni cilj je
ustvariti pregledno, konsistentno in uporabnikonjagno informacijsko okolje za celotno
Skupino Mercator.

2.4 Informacijski sistem SAP R/3

Sistem SAP R/3 (angkystem analysis and program developmgnnaslednik sistema SAP
R/2 in se je pnd pojavil leta 1992. SAP R/3 je odprt programskiesis, ki deluje v okolju
odjemalec/streznik. Osnovan je za management paslavformacij podjetja ali organizacije
in predstavlja celovito reSitev za Stevilne fun&ocij organizaciji ter lahko deluje kot podpora
za vse glavne procese. Celotni tok podatkov v RI8jd integrirano, kar pomeni, da je treba
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podatke vnesti le enkrat, sistem pa avtomatskozsmpiroma posodablja druge Idgo
povezane funkcije ali podatke. SAP R/3 je zasn@ammadovoljevanje informacijskih potreb
organizacij vseh velikosti na mnogih poslovnih pggh, poleg tega pa podpira §ezicnost
in uporabo ve valut.

Sistem SAP R/3 pokriva celoten spekter poslovnitkagj: od nabave, prodaje, skladitega
poslovanja preko financ in ¢anovodstva do managementa kakovosti¢rioganja in
managementa proizvodnje ter managementa s kadnoiveiki.

Organizacije se lahko odiipo za uvedbo celotnega sistema SAP R/3 ali posaihesestavin

— od standardnega paketa (finance, logistika, kestticsistem ...) do spedcifiih elementov,
prilagojenih posamezni dejavnosti organizacije {banin blagovno poslovanje, transportne
in naftne organizacije ipd.). Za slednje je SAP A&zvil posebne pakete, imenovane SAP
reSitve za gospodarske panoge. Podjetja lahko mbpde-teh dosezejo viSjo raven reSitev za
posebne procese. SAP R/3 vsebuje tudi reSitveagmjiéne za slovenski trg, za katerimi
stojijo doma:i svetovalci.

Arhitektura sistema SAP R/3 vsebuje aplikacijskeztike, podatkovne streznike in osebne
ratunalnike z uporabniskim vmesnikom. Jedro sistemadgiavlja zmogljivo omrezje
podatkovnih streznikov SAP R/3, na katerem so ganapodatki, Sifranti ter vsi programi in
nastavitve, ki so potrebni za delovanje sistemaugbrraven predstavljajo aplikacijski
strezniki SAP R/3, ki so povezani s podatkovno gkoigtreznikov in imajo neodvisen dostop
do nje. Na aplikacijski streznik je nandef osnovni SAP R/3, napisan v posebnem
programskem jeziku ABAP/4.

Strezniki so med seboj povezani v lokalnem komuijgkem omrezju (angllocal area
network— LAN) in opravljajo posamezne naloge brez izpg@ipa celovitosti podatkov in
procesov osrednjega sistemskega omrezja. Sistem R&APvsebuje aplikacijske in
podatkovne streznike. Najbolj sploSna oblika uplpaatoinivojsko porazdelitev: podatkovno,
aplikacijsko in predstavitveno.

Uporabniki dostopajo do programskih reSitev in #$ntelo podatkov preko omrezja
predstavitvenih streznikov, ki tvorijéelne sisteme SAP R/3, ki jih je magointegrirati s
programskimi orodji osebnih ¢analnikov in podsistemov. Vsaka namestitev sistema
SAP R/3 vsebuje osnovni sistem (anghsic systein na katerega se po potrebi posamezne
organizacije lahko dodajajo aplikacijski moduli.

Modul oziroma aplikacijia SAP R/3 je niz programowamenjenih predelovanju in
managementu spedifiih poslovnih podatkov. Vsak aplikacijski modul imed komponent,
ki se jih da nastavljati po potrebi. Komponentays&buje lasten model sistema v obliki

referenega modela (angteference modgl ki ima registrirane vse razpoloZljive standardne
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poslovne funkcije. Prikazane so v nevtralni (vmoy obliki in se ob uvajanju sistema v
konkretno podjetje ali organizacijo preoblikujejtede na specinost poslovanja podjetja.
Ceprav je modul nam&én, ni nujno, da so vse komponente dejavne. Z dridgesedami: ni
nujno, da ima komponenta vse funkcije, ki so ngoéyo uporabniku. Proces uvajanja
informacijskega sistema se¢n& z analizo trenutnega poslovanja podjetja, naj@ag izbiro
standardnih komponent in k& z detajlnim usklajevanjem sistema, imenovaninagainje
po meri.

Uporabniki, ki dostopajo do streznikov informacggia sistema SAP R/3 preko svojega
racunalnika imajo moznost spreminjanja in pregledoagopdatkov. Osebni ¢analnik pa
mora biti povezan preko ¢analniSkega omrezja s sistemom SAP R/3. Kateretpedma
uporabnik pravico obdelovati, spreminjati in prelgieati, se doléi s prijavo v sistem. Vsak
uporabnik dobi svoje uporabnisko ime in geslo, teia potrjuje svojo identiteto in pravice,
ki jih ima v sistemu.

2.4.1 Opis pomembnejsih modulov SAP R/3

(1) Finanéno poslovanije: Paket Finatno poslovanje omoga na&rtovanje, evidentiranje,
nadzor in analizo ganovodskih podatkov ter vkljuje glavno knjigo, saldakonte
dobaviteljev, saldakonte kupcev, osnovna sredstwakladniStvo in medpodjetnisko
konsolidacijo. Glavni podatki, ki se obdelujejoimdncah, so izdani in prejeticani, podatki

o kreditih, podatki o plalih in seveda matni podatki o kupcih in dobaviteljih. Modul FI je
tesno povezan z materialnim poslovanjem, kjer sgi@erevzemi, ki vplivajo na saldakonte
dobaviteljev, ter s prodajo in distribucijo, kjex &dajajo fakture, ki vplivajo na saldakonte
kupcev. Omogda obdelavo podatkov za &godjetij v v& valutah, v vé jezikih in z ve&
dawnimi funkcijami za podjetja vseh velikosti.

Moduli financ in r&unovodstva so povezani z drugimi moduli podjetjamoga@ajo stalen
vpogled v finakdno sliko podjetja. Znalnost teh modulov je velika fleksibilnost in kr&téas
uvajanja. Uporabnik sam ddlozacetek in konec poslovnega leta, na voljo pa ima nuooz
porctil in povprasevan;.

(2) Prodaja in distribucija: Paket Prodaja in distribucija pomaga pri poslovpibcesih
prodaje in dostave prodanega blaga in storitev éompdesno je povezan s Sifrantom artiklov,
partnerjev in z materialnim poslovanjem, kamor sparpodatke o rezerviranih in prodanih
artiklin, ter s finaknim poslovanjem, kamor poSiljacane in preverja zapadle obveznosti. V
sistemu, kot je R/3, je mozno obvladattywgodajnih mest tako, da se prodaja razdeli ria ve
prodajnih kanalov oziroma na ¥@rodajnih pisarn. Glavni dokumenti, ki se uporajolj so
narcila, povpraSevanja, véda, dobavnice, fakture, dobropisi, bremepisi. Mogdtodaje in
distribucije spremlja zaloge in omago vnos nakupnih in prodajnih dejavnosti. Om&go
management, analiziranje, dnbvanje in nadzor dejavnosti, ki zadevajo nabawmwn ali
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delov ter distribucijo gotovih izdelkov. Omogo nadzor stroSkov v celotni preskrbovalni
verigi, prav tako pa management nabave in povpegavmed distribucijskimi podjetji ali
lokacijami.

(3) Materialno poslovanje: K materialnemu poslovanju Stejemo vse procese ezize
nabavo, nadzorom kakovosti, prodajo in skléeligem materiala, vkigno z pl&ilom
dobavitellem. Poznamo pa tudi posebne oblike natexga poslovanja, kot so npr.
konsignacija ipd. Glavni dokumenti v materialnemslpganju so potrebe po materialih,
narcila dobavitellem, prenosi blaga, normativi ipd. YWeg vse potrebne funkcije za
avtomatizacijo procesov v zvezi z dn@vanjem potreb, nabavo, vodenjem zalog in
skladi€nim poslovanjem. Poleg w&ovanja potreb lahko sestavimo tudi naka
dobavitellem ali delovne naloge za proizvodnjo. hatetku nabavnega procesa moramo
izbrati pravega dobavitelja, kar podpira sistemsamodejno ocenjevanje dobaviteljev. Za
ocenjevanje se poleg rokov dobave in cene upojahijeli podatki o dosedanji kakovosti
dobavljenih izdelkov.

(4) Kadri: Pri zasnovi kadrovskega informacijskega sistemaneeljnega pomena povezava
organizacijske zbirke podatkov in kadrovske zbirkmdatkov. Osnovni predmet
organizacijskin podatkov so delovno mesto in posaraeopravila, osnovni predmet
kadrovskih podatkov pa je delavec. Pomembni sovserd podatki, ki vkljdujejo podroben
opis posameznega delovnhega mesta. Te podatke Vafiabem razdelimo na podatke o delu
in na podatke o delavcu (glede na zahteve delovnegsta in glede na pogoje sklenitve
delovnega razmerja oziroma napredovanja). PolegtRod o zaposlenih delavcih je smotrno,
da kadrovski informacijski sistem (KIS) vsebujeitpddatke o pripravnikih, Stipendistih in
kandidatih, ki so vlozili ponudbo za sklenitev delega razmerja. Ne hranimo pa samo
podatkov o aktivnih kadrih. Pogosto zbiramo ozirdmanimo tudi podatke o zunanjikanih
upravnih odborov in drugih organov managementarorgaije, o druzinskiltlanih oziroma
¢lanih gospodinjstva delavca, o upokojenih delavath o delavcih, ki so zapustili
organizacijo. Glavne funkcije kadrovskega informel@ga sistema so iztan pl&,
spremljanje potnih stroskov, spremljanje prihodovodhodov na delo ter vodenje Sifranta
zaposlenih.

(5) Investicije: S tem modulom je omogeno sistemsko spremljanje investicij, strukture
projektov, planiranje projektov, praman projektov, izvajanje in integracija. Namenjen je
predvsem podjetjem, ki imajo predvsem projektriiimaela. Zajema vse funkcije za uspesno
izpeljavo dol@éenega projekta. Prednosti tega modula so predvseadzoru in spremljanju
projektov.
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2.5 Informacijski sistem G.O.L.D.

G.O.L.D. je celovita programska reSitev za podpoemagementu oskrbovalnih verig (angl.
supply chain management softwane za podporo maloprodajnim procesom. Kot jetajmio
pri tovrstnih reSitvah, je tudi sistem G.O.L.D. agn modularno, organizacije se lahko
odlccijo za uvedbo celotnega sistema ali samo posamenaitiulov. Ponudnik reSitve je
podjetje Aldata Solution, d. 0. 0., s sedezem mesKam. Na spletni strani podjetja Aldata
Solution fttp://www.aldata-solution.comje zapisano, da informacijski sistem G.O.L.D.
uporablja nad 300 najugh trgovskih in logisténih verig, prisoten je v wekot 50 drzavah
sveta. Med najbolj znanimi trgovskimi verigami, kiporabljajo sistem G.O.L.D., so
Carrefour, Leclerc in Tesco. StarejSo réeb aplikacije z okrnjenim delovanjem uporablja
tudi Mercator, ki ga je pridobil s pripojitvijo pgetja Era.

Proces prenove informacijskega sistema blagovnegyanja je izjemno zahteven projekt.
Podjetje Mercator je namtézredno kompleksno podjetje z obsezno organizaxigtrukturo,
velikim Stevilo procesov ter ogromnim obsegom pkdatn transakcij. Poudariti moramo, da
ima nova informacijska reSitev neposreden vplitaraeljne procese organizacije, zato mora
biti uvedena zelo kakovostno in brez napak. Eksperinformatikom so bili uporabniki
klju¢ni v fazi analize obstojega stanja in kakovostnega podajanja zahtev tergpex fazi
testiranja. Faze projekta uvedbe sistema G.O.loposekale podobno kot pri uvedbi sistema
SAP R/3. Za vsako procesno pogjeoje bilo treba izdelati poslovni &id. Sledili so potrditev

in konfiguracija sistema, nastavitev strezniko\postavitev prototipa, potem pa Sekmatne
intenzivne interakcije med informatiki, uporabnikisvetovalci ponudnika resSitve.

Do uvedbe nove informacijske reSitve so v uporatarne delne resSitve, ki so bile »pisane na
koZo« uporabnikom, zato so ti dobro vedeli, kategitev si zelijo in katere zahteve morajo
podati, da bodo Zeleno reSitev tudi dosegli. Kjeilmu pa je bilo treba vloziti res veliko truda
in napora tako strokovnjakov s strani Mercatorjatkdi s strani Aldate. Pomembno je, da so
vsi ¢lani timov in z njimi celotna organizacija pridobieprecenljivo znanje in izkusSnje.
Organizacija je po konceptu modela FUTURE-@aredila $e en velik korak na poti po poti
ucece se organizacije.

Prenova informacijskega sistema blagovnega posjavanSloveniji, katere rezultat bo
implementacija sistema G.O.L.D., je v zakhu fazi, trenutno pa poteka faza testiranja in
izobraZzevanja uporabnikov. Implementacija reSitvé&kbrntana predvidoma letos nato pa sledi
Siritev na tuje trge. Uvedba celovite reSitve G.O.Lbo potekala postopno in bo trajala ve
let, dokler ne bo vkljgenih vseh vé& kot tis&@ enot poslovanja na vseh trgih Skupine
Mercator.
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2.5.1 Opis pomembnejSih modulov sistema G.O.L.D.

(1) Modul G.O.L.D.Central je informacijska podpora managementu centralneaveler
asortimanske in cenovne politike, vkljye pa tudi management refetaih podatkov (o
artiklin, dobaviteljih, trgovinskih enotah, pogodibgd). Modul je zasnovan kot centralni
repozitorij Sifrantov matinih podatkov, ki vkljduje tele skupine podatkov: blagovne skupine,
maloprodajne enote, organizacijsko strukturo eposlovne partnerje, artikle in blagovne
znamke.

(2) G.O.L.D. Stock je informacijska podpora manangementu logmki procesov in za
nadzor zalog v skladith. Informacijska reSitev je zasnovana kot orodge winkovito
spremljanje in dopolnjevanje zalog v sklawhs Podpira proces fleksibilnega naamja blaga
dobaviteljem in optimalen obseg zalog v skladis

(3) G.O.L.D. Shop je informacijska podpora managementu operativmgtgsov v trgovini.
Omogaa racionalno obnavljanje trgovinskih zalog (avtagiedgno ali r@&no), izdelavo in
izdajo nar@il, pomat pri prodaji in nadzor nad nabavnimi asortimania\sklop spadajo tudi
uvozno-izvozni postopki in izdelava zakonsko predpih poréil (Intrastat ipd).

(4) V podporo operativnim procesom spada tudi mo@uD.L.D. Mobile, ki zagotavlja
doseganje viSje stopnje avtomatiziranosti procesovpoveuje operativno mobilnost
prodajnega osebja. Gre za procese, ki se ¢olliponaviljajo, npr. inventure (letne,
polletne...).

(5) Modul G.O.L.D. Forecast je informacijska podpora managementu pri napovadoyv
prodaje na podlagi povprasSevanja. Daje informa&ljeso kljutnega pomena za optimizacijo
nabave in obnovo zalog in omagoznizanje operativnih in logigtiih stroskov, pri tem pa ne
omejuje komercialnih in trznih zahtev.

2.6 Zbirke podatkov v informacijskem sistemu kot tenelj u¢efe se organizacije

V trgovskem podjetju se najpomembnejSi podatki majgo na blagovno poslovanje, torej iz
tega izhajajée optimalno nar@anje potrebnih kodin blaga ter oblikovanje primerne ravni
zalog trgovskega blaga. Zato tudi predstavljam paxnlene zbirke za blagovno poslovanie.

V Poslovnem sistemu Mercator so ze leta 1996elzagraditi podatkovno skladig
blagovnega poslovanja, ki ga odcetka leta 1997 polnijo s podatki o poslovanju
veleprodajnih skladiin se po obsegu postopno Siri z vikguanjem drugih poslovnih enot.
Zbirka podatkov zajema celotni ciklus poslovanjabi@ve, zaloge, prodaja oziroma dobava v
maloprodajo). V zé&etku je bilo podatkovno skladi& name&no za najv§o druzbo
poslovnega sistema, zdaj pa zajema Ze celoten kderca
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Zasnova podatkovnega modela je izredno pomembievses podatkovnega sklada& Da bi

se izognili raznim neusklajenostim, je bila n&etku projekta opravljena vrsta pogovorov s
predstavniki komercialnih in marketinskih druzb texdstvom podjetja, na katerih so bile
opredeljene informacijske potrebe na pd@glroblagovnega poslovanja. Napori pri zasnovi
podatkovnega modela v &&ni fazi projekta podatkovnega skla@isveliko prispevajo k
ucinkovitemu podatkovnemu skladi§ odlaanje pa je zaradi velikega Stevila moznih izvedb
zahtevno.

Temeljna izhodi& v zasnovi podatkovnega skla@is za blagovno poslovanje so:
(1) enotnost: podatkovno skla&ks blagovnega poslovanja je postavljeno enotno zm ve
Mercator, ne glede na vsebinsko in tehnoloSko teediv operativhem poslovanju,
(2) uporabniSka prijaznost: reSitev je enostavna razumljiva, omog®a enostaven
uporabniski pristop, (3) povezanost: informacijblagovnem procesu je mog® povezovati

in primerjati, (4) @inkovitost: reSitev zagotavlja dober odzivéas in gospodarno izrabo
razpolozljive informacijske tehnologije.

Cilji vzpostavljanja primernih zbirk podatkov zaalgbvno poslovanje se lahko delijo na
poslovne in tehwne. Poslovna cilja sta: (1) zagotoviti informacijsko podporo pri
sprejemanju strateSkih odltev in (2) razviti standardne registre (artikld@lagovnih skupin)
kot osnovo za enoten nabavni promet v Mercatofghniéni cilji so: (1) razviti in uvesti
podatkovno skladi&e za veleprodajo za omejeno Stevilo uporabnikovjpdi omogdalo
nadaljnji razvoj in dopolnjevanje z drugimi podjio(spremljanje maloprodaje, finano
porctanje ipd.), (2) razviti podatkovno skladks ki pridobiva podatke iz razhih virov, ne
glede na strojno in programsko opremo, (3) priskrb@ne in nepodvojene podatke s
poma:jo primerne tehnoloSke opreme.

Podatkovno skladé® vsebuje dve vrsti podatkov: prvo skupino sessgvipsnovni podatki o
artiklin, kupcih in drugih poslovnih virih. Ti potla se le malo spreminjajo in omoggo
grupiranje informacij in protevanje poslovanja z vidika Kkiaih poslovnih virov.
Imenujemo jih dimenzijski podatki, tabele, v katerih hranimo, pa tabele dimenzij.
Podatkovno skladé&e vsebuje tele tabele dimenzij: (1) koledar: talEtumov z dodatnimi
podatki o obréunskem obdobju in delovhem koledarju, (2) poslgvaitnerji: povzeti so iz
enotnega Sifranta poslovnih partnerjev, (3) artiklabela je oblikovana za potrebe
podatkovnega skladig, (4) blagovne skupine: tabela je oblikovana Zaepe podatkovnega
skladig€a, (5) organizacijske enote: tudi te so povzeteniatnega Sifranta, (6) vrsta prometa:
Sifrant poslovnih dogodkov v okviru blagovnega poahja.

V drugi skupini so podatki o prometu in stanjih. rka@pisujejo dejstva, ki so nastala ob
nastopu poslovnih dogodkov, imenujemo tabele,rkivgebujejo, tabele dejstev. Te tabele so
obsezZnejSe od tabel dimenzij kasoma nar&®jo, saj je poslovnih dogodkov zelo veliko. V
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tabele dejstev zapisujemo podatke, ki jih v posloyrocesih lahko merimo in so pomembni
za management. Tako v tabeli Nabavni promet zajasnelamente nabavnega procesa:
(1) fakturno vrednost, (2) stroSke nabave, (3) mabavrednost in (4) iz&nano prodajno
vrednost, v tabeli Veleprodajni promet pa (1) natwavrednost in (2) elemente prodajnega
procesa — rabat, davke in dejansko prodajno vrednos

Ker je Mercator nastal z zdruzevanjem samostojmabdjgtij, je iz teh razlogov blagovni
proces v posameznih okoljih ra&n. Zaradi integracije informacij v podatkovnemashk&u
je bilo nujno poenotenje kljmih pojmov v zvezi z blagovnim poslovanjem (artikgbslovni
partner, organizacijska enota, prejemnik blagaajadiice, lastnik, dobavitelj, kupec).

Pot do dinkovite informacijske podpore za vodenje blagowa@gocesa vodi preko tabele
dejstev, ki vsebuje najosnovnejSe podatke. Podatkskladige lahko tako ustreze potrebam
analitika zdaj in v prihodnje. Posledica je, da soelementarne tabele dejstev preve
podrobne in preobsezne za uporabniku prijazno hjgkpo podatkih. Zato je bilo treba
opraviti agregiranje elementarnih tabel dejstebvre tabele dejstev.

Pri izgradnji podatkovnega sklad& ni dovolj, da zberemo podatke in jih postavimo v
centralni repozitorij. Uporabniki morajo imeti mamst izvajanja analize trendov, primerjav in
preiskovanje v globino. Temu namenjena orodja zavedovanje morajo biti enostavna za
uporabo in za ¢enje ter uporabnikom prijazna vse d@k®, ko najnizji uporabnik ali pa
manager s samo nekaj urami vaj€éneauporabljati in analizirati podatke, ki jih pdirge.
Opozoriti velja na razliko pri uporabi patibiz podatkovnega skladia v primerjavi z
operativnimi sistemi blagovnega poslovanja.

Informacije v operativnih sistemih so podrejenedpgsem tekdemu obvladovanju procesa po
posameznih poslovnih dogodkih (rok, Kaotia, cena), podatkovno sklads pa sluzi za:
(1) podporo odlganju pri oblikovanju poslovne strategije v zvejsicnimi poslovnimi viri:
kupci, dobavitelji, artikli, oskrbovalno-prodajninpiotmi, (2) celovit pregled poslovanja po
klju¢nih poslovnih virih zbirno prek vseh operativnihapbvnih sistemov, ki z njimi
poslujejo, (3) spremljanje realizacije zastavlj@oeslovne strategije: pogodbe, velike prodajne
akcije itd.

V obstoje&ih vpogledih ima uporabnik poleg izbire opazovammehzije (artikel, blagovna
skupina, dobavitelj) na voljo Se dve dimenziag in vrsta prometa). Zaradi pdaaja potreb
po podrobnejSem pregledovanju posamezne dimerzi@rogdena tudi izbira preostalih
dimenzijskih parametrov.

Ob prvem vstopu v poizvedbo so uporabniku ponupietni dimenzijski parametri, vse
zadnje vrednosti iskalnih dimenzij pa se za vsakeparabnika podatkovnega sklat#s
shranjujejo v posebni bazni tabeli. V podobni batabeli belezimo vsako spremembo v
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iskalnih parametrin. Tako sta omagna tudi analiza uporabe podatkovnega sktadig
spremljanje uporabe agregatov, kar ont@goptimalno agregiranje.

Uporabnik ima moznost prenosa trenutno prikazarggaaila v excel, za enostavnost
uporabe je pripravljen postopek samodejnega phemldnja podatkov. Risalne funkcije v
excelu predstavljajo zelo uporabno poslovno anafiZankcijo predstavitve.

3 PREDLOGI ZA RAZVOJ

Da bi v podjetju Mercator zagotovili uspeSen razgogpornih okolij udejanjanjacece se
organizacije modela FUTURE®Qpredlagam tele ukrepe:

(1) Timi so osnovne delovne celice danasnjih omgij, v prihodnosti pa se bo njihov
pomen samo Se poieval. Predlagam, da v podjetju Mercator dobij@j@eviogo timi in
timska organizacija, v kateri bodo delovne dejatinmganizirane okoli samousmerjdjb se
delovnih timov. Tako vzpostavljene time naj segtgwlzaposleni z razihimi sposobnostmi,

ki naj v celoti prevzamejo odgovornost za usposaipli varnost, urnike dopustov in
odlccitve 0 metodah dela, plaih in motivacijskih sistemih ter za sodelovanjéragimi timi.
Timom moramo dodati novo razseznost delovanjakotdti je treba globalne virtualne time,
ker podjetje posluje v izredno dinatnem mednarodnem okolju. Sodobne informacijsko-
komunikacijske tehnologije nudijo podporo tovrstnemainu dela, komunikacija med
dislociranimi ¢lani timov je postala zares enostavna. Z vidikaca se organizacije obseg
investicij ne sme zajemati samo razvoja inform&ojkomunikacijske tehnologije, ker te
samostojno ne prinasajo zadovoljivih rezultatovigesnja. Treba je razmisliti o vzporednem
razvoju drugih, za udejanjanjetate se organizacije ravno tako pomembnih podpornih
okolij.

(2) Zaradi velikega Stevila projektov, ki potekayo podjetju, predlagam implementacijo
informacijskega sistema za podporo projektneméinadela, t. i. projektno pisarno (angl.
project management office PMO), na ravni poslovne funkcije, ki naj se ppsto razvije v
korporacijsko projektno pisarno. Z uvedbo najrego v sektorju informacijskih tehnologij.

Prednosti uvedbe informacijske resitve so:

(1) Centralno vodenje projektov: managementu ordagninkovito in pregledno spremljanje
projektov, nadzor nad doseganjem zastavljenih plamookov. Odgovornost in delitev nalog
sta jasno opredeljeni. Omago winkovito spremljanje stroSkov in delovnih ter opimo
razporejanje virov, pa tudi zgodnje odkrivanje a@Bevanje tezav. Neovanje temelji na
preteklih izkuSnjah. Omoga nenehno denje in pridobivanje novega znanja. Sistem
omogaa pridobivanje in posredovanje verodostojnih infacm Projektna pisarna postane
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informacijsko in komunikacijsko sred, kar je v velikih podjetjih, kot je Mercator, rel
pomembno, Se poseh#g poslujejo v dinanthem mednarodnem okolju.

(2) Clanom, vodjem projektnih timov omoga pregledno spremljanje projektnih dejavnosti
in nalog, kar je za obvladovanje projekta zelo parmeo, zlastice ¢lani timov delajo na we
razlicnih projektih hkrati.

NasStete prednosti informacijske podpore projektnematinu dela omogéajo pregledno
vodenje projektov, nadzor stroSkov, razporejanjeowi hitro ukrepanje ob tezavah in
predvidevanje morebitnih tezav, kar je zelo pomemnlza uspeSno realizacijo projekta.
Vendar se je treba zavedati, da Se tako dobranm@ojska podpora ne b@iakovita in ne bo
dosegla namenge ga uporabniki ne bodo uporabljali & bi ga uporabljali samo sasno.
Vzrokov za neuporabo je lahko drespremembam nenaklonjena organizacijska kultura in
klima, upad zainteresiranosti vodstva in projektroklij ipd.

Ce bo pridlo do realizacije predloga, predlagam,sdakljuini uporabniki Ze od z&tka
vkljuc¢eni v projekt uvedbe nove reSitve. Tako bi zapaslerpodjetju lazje prepfali, kako
pomembno je uvajanje sprememb in novih reSitevjirmvo podijetje, s tem pa bi utrjevali
spremembam naklonjeno organizacijsko kulturo imkli Z uvedbo informacijske podpore
projektom bo organizacija naredila Se dodaten kokakidejanjanju modela ¢ace se
organizacije.

(3)V podjetju naj izdelajo zemljevid znanja, ki b@&boljSal oziroma spremenil
komunikacijske vzorce in odnose med zaposlenimiaieo postal méno orodje za pospesen
prenos znanja v podjetju. Zemljevid znanja naj ugele najpomembnejSe znanje oziroma
informacije, saj bo le tako omoga preglednost in omejeval zastarevanje, hkratinpp
ponuja povezave do obseznejSih in podrobnejSitk Znanja. Zemljevid znanja naj v podjetju
izdelajo takole: najprej je potrebna identifikacij@ranikov in njihovih potreb, nato pa
sledijo opredelitev namena zemljevida znanja, s@ma nar@énikov z namembnostjo in
uporabnostjo, identifikacija klnih akterjev kartiranja, oblikovanje skupine za zadin
vodenje procesa, identifikacija najpomembnejSekebliemljevida, identifikacija skrbnika,
lokacije in nd&ina posodabljanja, oblikovanje skupine za karteanjzdelava osnutka
zemljevida, obve&nje naronikov o poteku izdelave zemljevida, zakipk izdelave
zemljevida in zadnji korak — implementacija zemiglax Zemljevid je nato treba stalno
posodabljati in ga prilagajati spremembam v orgarijzin njenem okolju.

V Mercatorju Ze obstajajo razni seznami, portalarga, v obliki telefonskih imenikov,
organigramov ipd., vendar imajo to slabost, da mismerjeni v znanje, tem&es funkcije
zaposlenih. 1z tega razloga tudi predlagam kargrananija, ki je v primerjavi z dosedanjimi
oblikami usmerjeno v znanje. Zemljevidi znanja tegtljajo poskus izrazanja tihega znanja,
ki je skrito v posameznikih.
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(4) V podjetju naj zénejo s spodbujanjem inovacijske dejavnosti ndmala uvedejo sistem
spodbujanja, zbiranja in vrednotenja malih koristpredlogov in koristnih izboljSav. Da bi
posameznikom v podjetju posredovali zadosten siglaako znanje, izkusSnje in ustvarjalnost
pojmovane kot najpomembnejSi kapital njihovega egdj je nujno potrebno spremeniti
sistem nagrajevanja in vanj vkit tudi nagrajevanje vseh oblik inovativnosti in
nagrajevanje pridobivanja ter deljenja znanja kugen.

(5) Informacijske tehnologije ne delujejo izolirambsamo izgradnja in razvoj informacijsko
komunikacijskih tehnologij ne prinasa zadovoljivédrzultatov. Potreben je razvoj in okrepitev
tudi drugih, za udejanjanje konceptgete se organizacije pomembnih podpornih okolij. Zato
predlagam izdelavo matemate in vizualne analize medosebnih odnosov v padjktjnaj se
omogai z vzpostavitvijo analize socialnih mrez. Tako badpodjetju lazje ovrednotili mesto
posameznega akterja v mrezi oziroma centralnostrpesnega vozl&a in dobili informacijo

0 njegovem dejanskem polozaju in pomenu v mrezitedr naj bodo podjetju v porianere

v analizi socialnih mrez, in sicer strukturna erstk@naliza grozdov, strukturne luknje in
analiza odprtosti posameznih skupin znotraj mreze.

SKLEP

Poleg vseh sistemov organiziranja poslovanja v quo&m procesu, tako z vidika
managementa kot z vidika organizacije, ki naj ljp@mogli k veji ucinkovitosti poslovnega
sistema in s tem zagotavljanja visokih d#dolv, se vsak mananger vedno spraSuje, kaj bi
pripomoglo k dolgorénemu, uspeSnemu poslovanju poslovnega sistemagcen ®ko na
manangerskem, produkcijskem in informacijskem p&dro

Procesni informacijski sistem omagohitro, usklajeno, kakovostno in pregledno postjera
hiter pretok izdelka/storitve skozi posamezne fazeoma poslovne funkcije v poslovhem
sistemu, dobro in usklajeno sodelovanje med posaimézorganizacijskimi enotami,
natarkno dola@eno odgovornost in hiter pretok informacij, kar vgepomore k boljSim
poslovnim rezultatom.

Danasnje organizacije poslujejo v dinanem, turbulentnem okolju, zato morajo biti hitre,
spretne, predvsem pa odzivne. Da pa bi organizexij@segle, morajo nujno postatietie se
organizacije. Ustvariti morajoc¢e¢o se organizacijo, to je organizacijo, ki se odskiae
organizacije razlikuje po sistem&iem reSevanju problemov, sistemiaim iskanju,
pridobivanju in preizkusanju novih znanj v prakséenju iz lastnih preteklih uspehov in
napak, denju iz tujih izkusenj (angbenchmarkingin hitrem ter dinkovitem prenosu znanja
skozi organizacijo.

Ce Zeli organizacija postati¢eta se organizacija, ni dovolj, da pozna samo cijjeya
potovanja, poznati mora tudi pot do tja. Dejstvggyala ena pot, torej endia spreminjanja
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organizacije v eco se organizacijo ni primeren za vse vrste orgaijizzato mora zase pravi
nain vsaka organizacija najti sama. Oblikovanjede se organizacije torej ni enostavno
sledenje receptu, saj pravega recepta oziroma adete se organizacije, ki bi ustrezal
vsem organizacijam, ni in ga verjetno tudi nikadi Ino. Na poti do ¢ece se organizacije mora
biti zato organizacija previdna, da se ne ujamest gaosa. Premalo navodil in preohlapna
struktura je namkelahko za organizacijo ravno tako slaba, &tje navodil preuwgin ¢e je
struktura prevéformalizirana.

Za ve&ino organizacij, predvsem pa za tiste, ki poslujejturbulentnih okoljih, velja, da je
preoblikovanje k modelu dgace se organizacije nujno. Zato koncept udejanjadgteu se
organizacije s ponigo modela sedmih elementovade se organizacije, modela FUTURE-
O®, predstavlja izziv tudi za podjetje Mercator. Taat za druge organizacije tudi zanj velja,
da se bo lahko le z ustrezno prilagoditvijo celotmganizacijske kulture v smercete se
organizacije uspesno odzival na spremembe sodoldasgan na izzive, ki jih ta prinasa.

Klju¢na ugotovitev diplomskega dela je, da proces ug¢lpgmn Wete se organizacije v
podjetju Mercator ze zivahno poteka, kar se odmaZgtrategijah podjetja, v sorazmerno
visokem delezu ¢enja in izobrazevanja, sorazmerno dobrem pretoknjarorganizacije in v
intenzivni izgradnji ustreznih podpornih okolij. &sakor ima pri uveljavljanju uspeSnega
modela dece se organizacije veliko vlogo ustrezna inform&eijpodpora. Bliskovit razvoj
informacijskih tehnologij je lahko tvorec konkutere prednostice napredku sledi tudi
organizacija.

Organizacija mora vloziti znatna sredstva v izgfadgsodobnih podpornih okolij, le tako bo
lahko sledila konkurenci oziroma bo boljSa od kaekece. Mercator je v zadnjih letih veliko
vlozil tudi v sodobna informacijska orodja, kar pgav gotovo eden izmed dejavnikov
uspesSnega poslovanja. Nakupi celovitih programsksitev, posodobitev in optimizacija
poslovanja in prenova poslovnih procesov kazejmaraero in odléenost managementa, da
podjetju tudi v prihodnje zagotovi temelje za usme$oslovanje in doseganje dolgéme
konkurergne prednosti.

Poudariti velja, da samo z razvojem informacijskorkinikacijskin tehnologij podjetje ne
more dos& dolgoraine poslovne uspesSnosti. Razmisliti velja o vladganji razvoj tudi

drugih, z vidika dece se organizacije pomembnih podpornih okolij, lkigrav tako podpirajo
informacijsko-komunikacijske tehnologije: socialnamrezja, zemljevidi znanja, timi,
zakladnice znanja ipd.

V diplomskem delu sem na emgimi Studiji podjetja Mercator prikazala ¢, kako lahko z
uporabo ustreznih sodobnih informacijskih tehngldgsezemo cilje tece se organizacije, to
je predvsem tinkovito poslovanije in sposobnost fleksibilnegdagajanja raztinim, vse bolj
zahtevnim potrebam trga in poslovnih partnerjev.
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PRILOGA

Priloga 1: Anglesko-slovenski slovar

Anglesko

slovensko

Basic system

osnovni sistem

Benchmarking

primerjava z najboljSimi

Best practice

najboljSa praksa

Business process reengineering

prenova poslovoitepov

Business software solutions applications
services

hpdslovne programske resitve

Customer relationship

odnos do kupcev

Data warehousing tools

orodja za shranjevanje posat

Data warehous

podatkovno skla@is

Decision support system

sistem za podporodaatiju

Electronic data interchange

elektronska izmenjagdatkov

Electronic performance support systems

elektrops#porni sistemi

Executive informations system

izvrSilni informagkijsistemi

Global optimization of logistic supplies

globalno optimiziranje zalog

Groupware tools

orodja za skupinsko delo

Just in time

pravi trenutek

Local area network

lokalno omrezje

Network organizations

omrezje organizacije

On-line analytical processing

interaktivni anéhiiproces

Project management office

projektna pisarna

Reference model

referém model

Relationship odnos
Renewal ponovni Z&tek
Respect spostovanje
Responsibility odgovornost

Rewards and recognitions

nagrade in priznanja

Risk taking

prevzemanije tveganja

Rolemodeling

vodenje z zgledom

Supply chain management software

management osirimverige

System analysis and program developmen

i

sistemal&a in razvoj

Web-based knowledge centres

omrezno naravnanasretianja

Vir: lasten prevod.




