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Gradnja medorganizacijskih sistemov je svetovni izziv za razvita
gospodarstva. Za njihovo razvijanje so potrebne velike nalozbe v
informacijsko-komunikacijsko tehnologijo — IKT v sodelujocih
organizacijah. Priloznost izrabljanja IKT je pomembna za inoviranje,
na kar opozarjajo Studije v velikih IKT podjetjih, v katerih
ugotavljajo, da se pojavlja nova znanstvena disciplina — storitvene
znanosti. Storitve so namre¢ v jedru rasti najbolj razvitih
gospodarstev. IKT ne le podpira poslovanje ampak tudi vzpodbuja
izrabljanje strateskih prednosti podjetja, za kar je mogoce najti
zglede v podjetju Google. Upravi¢eno je vprasanje, v kolikSni meri
veljajo izkuSnje v zvezi z uporabo IKT v velikih podjetjih tudi za
cezmejno e-regijo sosednjih drzav. Prikazane so nekatere pobude
Slovenije za razvijanje odlicne e-regije Srednja Evropa.
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Abstract

Interorganizational systems development is a global challenge to
the most developed economies. For an interorganizational system
to be developed, a major investment in the information and
communication technology — ICT is required in the participating
organizations. ICT exploitation is important to innovation as
reported in the studies conducted by some big ICT corporations in
which an emergence of a new science is indicated — service
sciences. The services are in fact a development focus of the most
developed economies. The ICT not only supports doing business but
also stimulates exploitation of strategic advantages of a company
for what Google corporation is a good example. It may be justified
to ask a question to what extend the experience in the ICT usage in
the big companies may be applicable also in a cross-border eRegion
of the neighboring countries. Presented are some initiatives of the
cross-border excellent eRegion Central Europe development in
Slovenia.
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Medorganizacijski sistem in pomen nalozb v informacijsko-

komunikacijsko tehnologijo — IKT

Ker vse organizacije uporabljajo racunalnike, lahko govorimo o
racunalnisko zasnovanih podatkovnih tokovih znotraj organizacij.
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Ce so racunalnisko zasnovani tudi podatkovni tokovi med
organizacijami, je omogocen nastanek medorganizacijskih sistemov.
Gradnja medorganizacijskih sistemov je svetovni izziv za razvita
gospodarstva. Medorganizacijski informacijski sistemi imajo
doloéene skupne znacilnosti (Gricar 2002, 632):

o Predpostavljajo povezanost vsaj dveh organizacij -
partnerjev.
o Organizacije uporabljajo standarde listin (sporocil);

standardi so lahko panozni, drzavni ali mednarodni.

o V medorganizacijski sistem je pogosto vkljuéen "tretji
partner", ki zagotavlja povezavo prek raCunalniskega omrezja.

o) Stopnja usklajenosti akcij je zelo velika; nekatere skupne
akcije je mogoce izvesti samo v razmerah popolne usklajenosti.

o) Organizacijski procesi so v takih sistemih oblikovani in
vzpostavljeni na povsem nove nacine.

o) Proces nastajanja takih sistemov je pogosto javen; ni ga
mogoce skriti pred javnostjo, niti ni to zeleno.

o Pri izbiri partnerjev za vstop v medorganizacijski sistem se
kot sodilo uposSteva tudi razvitost informacijskega sistema pri
partnerju.

o Kontrolni mehanizmi v medorganizacijskih sistemih so
drugacni od  tisth v  posamezni  organizaciji, kajti
medorganizacijskega sistema ne more kontrolirati nobena
posamezna organizacija.

o) V medorganizacijskih informacijskih sistemih se uporablja
vec informacijske tehnologije in na nove nacine.

o Potrebna so velika vlaganja, ki bi jih posamezna organizacija
ne zmogla.
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o) Medorganizacijski sistem ne more nastati brez aktivnega
sodelovanja vodstva organizacij, ker je njihovo razvijanje sestavni
del strategije sodelujoce organizacije.

o Zagotovljena mora biti kriticha masa uporabe takega
sistema, da bi bila njegova graditev ekonomsko upravicena.

Za razvijanje medorganizacijskih sistemov so pomembne velike
nalozbe v informacijsko-komunikacijsko tehnologijo — IKT v
sodelujocih organizacijah.

Avtorja McAfee in Brynjolfsson (2008) ugotavljata, da se je v ZDA v
zadnjih desetih letih zelo povecala konkurencna dinamika med
ameriskimi podjetji. Povzrocila je, da so se povecale razlike med
najbolj in najmanj razvitimi podjetji neke panoge, povecali so se
trzni delezi najbolj uspesnih podjetij in povecalo se je rivalstvo
znotraj panoge. Sodita, da je bilo to sprozeno s povecanimi
nalozbami v IKT. Raziskave v ZDA namrec kazejo, da so se v zadnjih
desetih letih nalozbe v IKT podvojile: od USD 3.500 na zaposlenega
v letu 1994 na USD 8.000 v letu 2005. V tem casu se je povprecna
letna rast produktivnosti v ameriskih podjetjih, ki je bila v
sedemdesetih in osemdesetih letih 1.4%, skoraj podvojila. Nalozbe
so opazne zlasti v celovite podjetniske programske reSitve
(Enterprise Resource Planning — ERP), upravljanje odnosov s kupci
(Customer Relationship Management — CRM) in upravljanje z
vsebinami (Enterprise Content Management — ECM). Ocenjuje se,
da gre 75% nalozb v IKT v ZDA za podjetniske racunalniske resitve in
da je bila vrednost svetovnega trzisca tovrstne IKT v letu 2008 Ze
190 milijard USD.

Konkurencnost podjetij se ne povecuje zgolj zato, ker uporabljajo
IKT, ampak zato, ker je vse veC procesov v podjetjih digitaliziranih
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(technology-enabled processes). Digitalizirani proces v enem delu
podjetja pa je mogoce s kopiranjem racunalniske resitve hitro
razsiriti po celotnem podjetju in na vse njegove lokacije po svetu.
Ce je racunalnidka reditev inovativna, je mogofe z njenim
kopiranjem hitro razsirjati inovativni nacin opravljanja nalog v
celotnem podjetju. Tisto podjetje, ki se prebije na vodilno mesto,
lahko znatno in hitro poveca trzni delez, vendar ne za dolgo. Kajti
konkurenéna podjetja, ki nove resitve opazijo, jih v boju za
povecanje lastnega trznega deleza dodatno inovirane hitro uvedejo
za svoje potrebe. Tempo inoviranja in medorganizacijskega
kopiranja se poveCuje v vse krajSih ¢asovnih intervalih. Lahko
govorimo o multiplicirani vrednosti inoviranja procesov, ki jo
omogoca okolje (platforma) obstojecega in zlasti novega interneta.

Kot ugotavljata McAfee in Brynjolfsson, povecana dinamika
konkurencnosti med podjetji nastaja zaradi pospeSenih moznosti
prenasanja in razsirjanja v IKT vgrajenih inovativnih izboljSav. Na
primer, dobre reSitve v enem oddelku se hitro lahko prenese v vse
oddelke podjetja; z ene lokacije podjetja na vse njegove lokacije.
Ker so reSitve vgrajene v IKT, ni nevarnosti, da bi posamezni
zaposleni lahko po svoje spreminjali novi nacin dela, ki jim je
ponujen ali so vanj potunkani. Zato lahko govorimo o pospesitvi
veCanja vrednosti zaCetne inovacije. Da bi bilo povezovanje med
ljudmi v podjetju mogoce precno in vertikalno, je potrebno
zagotavljati enotno in povezljivo IKT v vseh enotah podjetja na vseh
ravneh in vseh lokacijah. Enkrat uvedene resitve pa je potrebno
obcasno dopolnjevati in spreminjati. Nekontrolirano lokalno
spreminjanje reSitev lahko ogrozi priloZznosti enotnega in hitrega
razSirjanja inoviranih procesov.

o
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Za vodstvo organizacije je pomembno, da v IKT vgrajene reSitve
hitro razvija, inovira in razSirja. Pri tem je IKT v dvojni vlogi: je
pospesevalec ustvarjanja inovativnih idej in sredstvo za njihovo
hitro razsirjanje. To pa lahko vpliva na hkratno centraliziranje in
decentraliziranje poslovanja. V podjetju je mogoce zagotavljati
poenotene podatke in standardizirane procese in postopke njihove
uporabe. To prispeva k centralizaciji poslovanja. Hkrati lahko Siroko
odpira spodbujanje idej za izboljSave na vseh ravneh
organiziranosti. To omogoc€a decentralizacijo z vkljuéevanjem
posameznikov in enot, ki so v neposrednem stiku s partnerji in zato
najveC vedo, kaj je potrebno narediti. Ko posamezniki predlagajo
izboljSave IKT reSitev, so sprejeti predlogi prek IKT lahko hitro na
voljo vsem, ki jih rabijo. V ta namen je priporocljivo izrabiti ustrezno
IKT za pregledno zbiranje, selekcijo in potrjevanje zbranih idej
zaposlenih (idea management system).

Za vsako podjetje je koristno, ¢e mu uspeva soCasno standardizirati
resitve in decentralizirati njihovo uporabo. Kako to doseci ob vse
vecji zapletenosti in prepletenosti IKT, vse krajsih razpolozljivih
casovnih intervalih, v zaostrenih gospodarskih razmerah? Kako
zagotoviti sodelovanje uporabnikov resSitev na vseh ravneh
podjetja. Kako zmanjsati tezave, ki jih imajo zaposleni zaradi
pospeSenega tempa uvajanja sprememb, ki jih IKT omogoca in
izsiljuje? En izmed predlogov je: s spodbujanjem preizkusanja
(eksperimentiranja, prototipiranja) in hitrega prenasanja sprejetih
poenotenih resitev na mesta, kjer jih ljudje rabijo. PriloZnosti za tak
nacin dela vidimo v spodbujanju odprtega inoviranja in razvijanju
zamisli zivih laboratorijev (Gricar, 2008).
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Izrabljanje IKT za inoviranje — primer Google

Najbrz je priloznost izrabljanja IKT za inoviranje bolj pomembna, kot
je to videti na prvi pogled. Na to opozarjajo Studije v velikih IKT
podjetjih (Baldwin in Curley 2007; The Enterprise 2008), v katerih
ugotavljajo, da se pojavlja nova znanstvena disciplina — storitvene
znanosti. V storitvenih dejavnostih je zelo opazno inoviranje z
uporabo IKT. Storitve so namrec¢ v jedru rasti najbolj razvitih
gospodarstev; to rast pa spodbuja IKT. Na inoviranje se zacenja
gledati kot na sistematicno organiziran proces, ki se odvija po
doloceni metodologiji in je podprt z ustreznimi orodji. Inovacije
vodijo k nastajanju novih storitev in IKT, IKT pa spodbuja in olajsuje
inoviranje v celi organizaciji z zagotavljanjem inovacijske
infrastrukture. IKT omogoca vec, kot samo podpiranje poslovanja:
vzpodbuja lahko izrabljanje strateskih prednosti podjetja, za kar je
mogoce najti zglede v podjetju Google (lyer in Davenport 2008).

V podjetju Google si kot poslanstvo zastavljajo »organiziranje
svetovnih podatkov in zagotavljanje njihove sploSne dostopnosti in
koristnosti«. Za uresniCevanje tega poslanstva so zelo potrpezljivo
namensko usmerjeni in pozorni do vseh potrebnih podrobnosti.
Glede na svojo velikost in finanéno mo¢ (po ocenah uporabljajo
pribliZzno milijon racunalnikov) si v podjetju lahko privoséijo svojo
lastno tehnolosko infrastrukturo, na kateri gradijo uporabniske
reSitve, ki razpolozZljivo infrastrukturo izrabljajo kot konkurencno
prednost. Vidiki prednosti so: razsirljivost (zmogljivosti streznikov,
uporabnost programov in lastne baze podatkov), pospeseni razvojni
cikel (prototipiranje, soasno alfa in beta testiranje, vklju¢evanje
uporabnikov) in podpora razvoja resitev pri partnerjih (izrabljanje
odprtokodnih resitev, nadziranje zunanjih razvijalcev, povezovanje
resSitev zunanjih razvijalcev v celoto, marketing novih resitev).

o
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V podjetju Google uporabljajo inovativne pristope k odrivanju novih
smeri in nacinov izrabljanja IKT. Na primer, razvijanje orodij za
analizo podatkov, ki jih Ze imajo v svoji bazi podatkov, za zaznavanje
trendov v ekosistemih. Nadalje, inovativni nacini spodbujanja
zaposlenih, da odkrivajo nove ideje in jih posredujejo podjetju.
Tehnicni strokovnjaki lahko 20% svojega Casa porabijo za projekte,
ki si jih sami zamislijo. Managerji lahko 20% svojega Casa porabilo
za projekte, ki so le povezani z njihovim delovnim podrocjem, in
10% casa za povsem poljubne projekte. Za vsako idejo je potrebno
izdelati prototip, pilotno resitev in izvesti preizkus z uporabniki v
kontroliranem eksperimentu po nacelu »naj spodleti zelo hitro, da
lahko ponovno poskusis«. Ce ni zadosti neuspelih poskusov,
sklepajo, da so sodelavci prevec previdni in se ne spuscajo v zadosti
tvegane razvojne usmeritve. Z organizacijsko kulturo, ki so jo razvili,
jasno izkazujejo, da upostevajo, da sta si napaka in inovacija z roko
v roki.

Proces inoviranja ni usmerjen v odkrivanje odli¢nih izdelkov, ampak
v odkrivanje veckratno potencialno uporabnih izdelkov, za katere
naj se na trziS€u izkaze, kateri so najboljsi. Znacilnost inoviranja v
podjetju Google je velika stopnja improviziranja brez vnaprejsnje
okvirne zamisli neke celostne resitve (grand design) za povezovanje
nastajajoCih reSitev. Uporabniki naj doloCijo uspesnost inovacij,
strategija podjetja pa bo sledila glede na sprejemljivost nove
ponudbe in povezljivosti med novostmi. Odkrivanje povezljivosti je
prepus¢eno potencialnim kupcem in njihovi presoji uporabnosti
neke resitve. Oblikovanje strategije razvijanja novih reSitev je v
nekem smislu oddano mnozici (crowdsourced) skladno s sprejetimi
naceli razvijanja resitev: sploSna prisotnost najprej, prihodki kasneje
(ubiquity first, revenues later) in koristnost naprej, uporabnost

130

~—~
—



21. forum odli¢nosti in mojstrstva Otocec 2009

kasneje ((usefulness first, usability later). Za preizkusanje (test bed)
ima Google na voljo 132 milijonov uporabnikov. Na podrocju
iskalnikov in oglasevanja, ki sta trenutno najbolj vidni dejavnosti
podjetja, imajo na trzis€u kakih 100 izdelkov, kar je v tej dejavnosti
zelo veliko za podjetje, ki je staro samo deset let.

Ceprav v tem podjetju spodbujajo ustvarjalni kaos, pa namenjajo
veliko pozornost tudi intenzivni, agresivni izrabi razpolozljivih
podatkov za testiranje in utemeljevanje idej. Gotovo je en izmed
razlogov za uspesSnost podjetja v izrabljanju rezultatov analiz
podatkov (competing through analytics, Davenport 2007). Na
primer, ideje preizkusajo v panelih zaposlenih za okoli 300
predvidljivih trzis¢. V njih iS¢ejo odgovore na takale vprasanja:
Koliko Gmail uporabnikov bo v nekem casu? Koliko mobilnih
terminalov bo na trzis¢u v naslednjem letu? lzkazalo se je, da so
orodja za analizo podatkov za podporo predvidevanju lahko zelo
uporabna in rezultati zanesljivi. Prednost podjetja je seveda v tem,
da imajo na voljo zelo veliko podatkov in orodja za njihovo analizo.
Analiticno spremljajo tudi rezultate dela zaposlenih, ki jih merijo po
petindvajsetih kriterijih. Na primer, kolikokrat je sodelavec pripravil
tehnoloSko predstavitev, kolikokrat je sodeloval v intervjuju
prijavljenih za zaposlitev. Kot dobra se kaze filozofija vodstva
podjetja: »Smo pametni, vendar ne zadosti, da ne bi upostevali
podatkov« in »Nismo bolj pametni kot tisoCi nasih zelo motiviranih
zaposlenih«.

Medorganizacijsko povezovanje v e-regiji
NastajajoCa druzba omrezij (network society) postavlja vprasanja o

prevladujoCih zamislih o regijah, prostoru in casu. lzrazi kot
omrezje, tokovi, obvladovanje so klju¢ni v retoriki globalizacije
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(Klemenci¢ 2005, 7). Med posameznimi prostorskimi hierarhi¢nimi
stopnjami so predvsem pomembni tokovi/povezave, saj ravno oni
dajejo obmocéjem dinamiko in s tem stopnjo samostojnega
oblikovanja identitete. S tem pa se spreminja pogled na regijo. Z
globalizacijo regija torej ni izginila; nasprotno, dobila je nove
pomene, nove funkcije, spremenil pa se je tudi njen ustroj v
primerjavi z regijami izpred nekaj desetletij. Pojem regije je v
vsakdanji uporabi predvsem kot instrument poseganja (usmerjanja,
manipuliranja) v razvoj zaokrozenih obmocij. Pinchemela (1992, str.
396; povzeto po Klemenci¢ 2005, 16) jasno loCuje dve vsebini regij.
Prve so dane regije, “izid igre geografskih ucinkov Stevilnih
dejavnikov”. Neenaka moc prisotnosti pojavov potegne za seboj
razlike v zgosSc€evanju, kar izhaja iz specializacije. Tako se oblikujejo
klimatske, kmetijske, industrijske, etni¢ne itn. regije. Clovek jih
opredeli preko opazovanja njihovih znacilnih elementov. Druge so
Zelene regije, ki izhajajo iz druzbenih potreb po urejanju teritorialne
strukture, da bi se uveljavila njihova avtoriteta, kolektivno
upravljanje, posegi, nacrtovanja, urejanja. Razlike med obema
vsebinama regij so pogosto majhne, kot tudi med postopkoma
“Clenitve zaradi poznavanja” in “Clenitve zaradi vladanja”. Regije so
istoCasno proizvod, zgradba in rezultat.

Zelena regija je lahko ¢ezmejna e-regija. Ce ljudje v medsebojno
povezanih procesih pri svojem delu pretezno uporabljajo e-
tehnologije, je mogoce govoriti o e-regiji. Gre za regijo, ki je
zasnovana na uporabi informacijsko-komunikacijskih tehnologij —
IKT. Ocenjujemo, da je vzpostavitev e-regije pomembna za
zagotavljanje njene konkurencne prednosti (Gricar 2007). Zato je
smiselno proucevati njen nastanek in priloznosti povezovanja e-
regij.
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Posebej velja poudariti pomen proucevanja in razvijanja inovativnih
e-regij. Pojem inovativnosti vkljuCuje radikalne in postopne
spremembe izdelkov, storitev in reSitev. Pristop regionalnega
inoviranja (Kautonen 2006) ima svoj izvor v opazovanju geografskih
aglomeracij proizvodnje in njihovih posledic na medorganizacijske
interakcije in njihovo dinamiko v prostoru. Regionalni inovativni
pristop sloni na odnosih industrijskega inoviranja in regionalnega
razvoja. Ti modeli imajo velik vpliv na dolocanje politik Siroko po
svetu v zadnjih desetih, petnajstih letih. Podjetja v prostoru tokov
niso vec edini konkurenti; v svetovnem prostoru si konkurirajo tudi
regije. To pa pomeni, da je za regijo koristno, Ce si zagotovi
konkurencne prednosti. K temu lahko pripomore z zagotavljanjem
takega okolja in takih storitev, s katerimi lahko zagotavlja koristi in
konkurencéne prednosti lokalnim organizacijam in prebivalcem. V e-
regiji se tokovi, kapital, podatki in inovacije lahko gibljejo iz enega
kraja v drugega hitreje. Da bi e-regija ustvarila konkurencno
prednost v svoji inovativni usmeritvi, mora biti sposobna
zagotavljati dostop do znanja in omreZij znanja hitreje kot
konkurenti.

Morda je upravi¢eno vprasanje, v kolikSni meri veljajo izkusnje v
zvezi z uporabo IKT v velikih podjetjih tudi za regijo sosednjih drzav
— Ccezmejno e-regijo. Ali bi njihove izkusnje veljalo izrabiti za gradnjo
cezmejnih medorganizacijskih sistemov? Ali je mogoce videti
sosednje drzave kot konkurente, ki imajo interes sodelovati v okviru
regije, ki konkurira z drugimi regijami? Ali je povezovanje e-regij
podobno povezovanju organizacij v medorganizacijskih sistemih? V
prizadevanjih v Sloveniji v zadnjih letih je mogoce videti vrsto
zanimivih nastavkov, na katerih je mogoce graditi (lzdajanje in
prejemanje e-racunov 2005; Slovenska pobuda 2007; Nordic -
Slovene Meeting 2009). Veliko podobnega je mogoce videti v
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nekajletnih prizadevanjih Svedske za razvoj ¢ezmejne baltiske regije
in pripravljanje akcij v ¢asu Svedskega predsedovanja Evropskemu
svetu v drugi polovici leta 2009 (Malmstréom, 2009). Dozoreva ¢as
za sprozitev usklajenih akcij v Sloveniji in povezano s sosednjimi
drzavami za razvijanje odlicne Cezmejne e-regije.

Vloga univerz pri razvijanju Cezmejnega poslovanja v e-regiji je
lahko velika. Med drugim lahko prispevajo tudi z zagotavljanjem
zavedanja o pomembnosti cezmejnih e-regij, vzpostavljanjem
laboratorijev in posebej Zivih laboratorijev, srediS¢ odli¢nosti,
organiziranjem strokovnih sestankov, delavnic, konferenc in
sodelovanjem v meduniverzitetnih projektih. Potrebno pa je
upostevati, da tako sodelovanje zahteva dozorelost spoznanj,
primerno okolje, izkusnje in veliko dobre volje vseh sodelujocih
(Huggins in drugi 2008).
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