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Sinopsis Mala in srednje velika podjetja (MSP) na poti digitalne
preobrazbe ne smejo zaostajati za velikim podjetji. Ker se MSP
pogosto srecujejo s pomanjkanjem virov (znanje, ¢as, financni
viti), so mnoge drzave vzpostavile podporna okolja, ki pomagajo
MSP premagovati ovire na podrocju digitalne preobrazbe. Za
vzpostavljanje pravih podpornih mehanizmov pa je potrebno
oceniti digitalno zrelost podjetij. Obstaja ve¢ razlicnih modelov
in orodij za ocenjevanje digitalne zrelosti, vendar so ti bodisi
teoretini, neceloviti, vezani na posamezne ponudnike
tehnologije ali pa usmerjeni na velika podjetja. V tem poglaviju se
osredotocamo na problem ocenjevanja digitalne zrelosti MSP. V
ta namen smo razvili veckriterijski model, ki omogoca
ocenjevanje digitalne zrelosti MSP. Pri tem smo sledili
metodologiji na¢rtovanja in razvoja, kjer rezultat predstavlja
razviti veckriterijski model. Za razvoj modela smo uporabili
DEX metodologijo, ki je ena izmed metod veckriterijskega
odlocanja. Razviti model smo validirali v sodelovanju s skupino
ekspertov in ga nadgradili na podlagi njihovih povratnih
informacij. Na koncu smo model tudi testirali na sedmih
primerih  MSP. Rezultati nakazujejo, da je model mozno
uporabiti za ocenjevanje digitalne zrelosti MSP v praksi.
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Abstract Digital transformation is a process that affects
businesses, organizations, societies and individuals. Compared to
large companies, small and medium sized enterprises (SMEs)
usually lack resources (finances, time, knowledge) for this
endeavor. To address this problem, many countries have
introduced support mechanisms for SMEs. We hypothesize that
policy efficiency can be measured by a multi-criteria assessment
model, which allows us to measure the initial level of digital
maturity of an SME and the level of digital maturity assessment
after applying certain policy measures. For this purpose, we have
developed a multi-criteria model for assessing the digital maturity
level of SMEs using the DEX methodology. The model was
developed and validated by a group of experts, and finally tested
on five real SMEs. The results show that the model can be used
to assess the digital maturity level of SMEs. The model provides
transparent insights into the state of digital maturity, which is
useful for defining further activities.
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1 Uvod

Pojav prebojnih digitalnih tehnologij v zadnjem desetletju spodbuja digitalno
preobrazbo podjetij in celotne druzbe. Digitalna preobrazba se odraza v korenitih
spremembah poslovanja (Dehning, Richardson, & Zmud, 2003), ki je posledica
uvedbe in izrabe novih tehnologij (Wade, 2015). Spremembe se odrazajo tudi v
poslovnih modelih (Pucihar, 2020; Nadkarni, & Priigl, 2021). Digitalna preobrazba
je kontinuiran proces, kjer digitalne zmogljivosti na novo definirajo poslovne
procese, poslovne modele, povezovanje zaposlenih in povezovanje podjetja z
zunanjimi delezniki (Dehning, Richardson, & Zmud, 2003; Lucas, Agarwal,
Clemons, El Sawy, & Weber, 2013). Vse to prinasa vrsto novih priloznosti za
ustvarjanje nove vrednosti (Pucihar, 2020; (Jeansson & Bredmar, 2019), inovacije
izdelkov in storitev (Matt et al., 2015) in digitalizacijo poslovnih modelov.

Kljub priloznostim, ki jih prinasajo nove digitalne tehnologije, se stevilna podjetja
pri vzpostavljanju digitalnih zmogljivosti in potrebnih organizacijskih sprememb
srecujejo s Stevilnimi tezavami (Pucihar, 2020; European Commission, 2021b). To
je razvidno tudi iz porocila Digital Economy and Society Index Report (DESI
index), kjer merijo digitalno konkurencnost drzav Evropske unije (European
Commission, 2021a). Podobno situacijo je mozno razbrati tudi iz drugih formalnih
porocil Evropske komisije in OECD, kjer opazajo, da imajo MSP pri digitalni
preobrazbi tezave in zaostajajo za velikimi podjetji (European Commission, 2020;
OECD, 2021). Te tezave niso nove in jih opazamo ze desetletja, vse od takrat, ko so
informacijske tehnologije postale pomemben vir za pridobivanje konkurencne
prednosti (Pucihar, & Lenart, 2010; Buonanno idr., 2005; Ramdani, Kawalek, &
Lorenzo, 2009). Tudi v preteklosti so namre¢ MSP porocala o prakti¢nih tezavah pri
uvajanju informacijskih tehnologij (IT), pomanjkanju znanja in vescin pri delu s
tehnologijami in pomanjkanju financnih virov (Pucihar, & Lenart, 2010; Kartiwi, &
MacGregor 2008; Macgregor & Vrazalic, 2005; Cragg, & King, 1993). S temi ovirami

se MSP srecujejo $e danes.

V Sloveniji, na katero se osredoto¢amo v raziskavi, je porocilo o digitalnem
podjetnistvu izpostavilo naslednje ovire pri digitalni preobrazbi: pomanjkanje znanja
in veséin, pomanjkanje finan¢nih sredstev, pomanjkanje agilnosti managementa in
pomanjkanje priloznosti za cksperimentiranje in inoviranje z digitalnimi

tehnologijami. Vecina podjetij Se vedno nima formalno opredeljene strategije
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digitalizacije. Prav tako se tezave kazejo pri pomanjkanju razumevanja priloznosti
digitalne preobrazbe s strani vodstva (SURS, 2020).

MSP predstavljajo 99 % vseh podjetij v EU, kreirajo priblizno 100 milijonov
delovnih mest in ve¢ kot polovico BDP v Evropi. S tem imajo klju¢no vlogo pri
oblikovanju vrednosti v celotni druzbi (European Commission, 2019a); European
Commision, 2020). Da bi pospesila digitalno preobrazbo v drzavah clanicah, je
Evropska komisija pripravila vrsto politik, strategij in ukrepov s katerimi postavlja
digitalno preobrazbo na visoko mesto prioritet (OECD, 2021). Eden izmed ukrepov
je tudi vzpostavitev mreze digitalnih inovacijskih sti¢is¢ (Digital Innovation Hub -
DIH), ki predstavljajo ostednjo podporo podjetjem na njihovi poti digitalne
preobrazbe. Digitalna inovacijska stic¢i$¢a zagotavljajo podjetjem dostop do tehnicne
podpore, eksperimentiranja, storitev, finan¢ne podpore, usposabljanja in razvijanja
digitalnih kompetenc itd. (European Commission, 2021b). Prav tako pa DIH na
nacionalnem nivoju razvijajo podporno okolje, ki vkljuc¢uje sodelovanje razli¢nih
deleznikov, vzpostavljanje nacionalnih strategij, programov in financ¢nih spodbud za
hitrej$o digitalno preobrazbo celotne druzbe, s poudarkom na MSP. DIH Slovenija
(DIHS) je bil vzpostavljen leta 2019 in je sofinanciran s strani regionalnih razvojnih
sredstev Republike Slovenije in Evropske unije. DIHS predstavlja enotno vstopno
tocko za MSP in zagotavlja razlicne storitve, kot na primer usposabljanje,
vzdrzevanje kataloga strokovnjakov za digitalizacijo in digitalno preobrazbo, ter tudi
razlicne finan¢ne spodbude v obliki vavcerjev v sodelovanju s slovenskim
Podjetniskim skladom. Vavcerji so na voljo na naslednjih podrocjih: digitalna
strategija, digitalne kompetence, digitalni marketing in kibernetska varnost (DIHS,
2022). Vsako malo ali srednje veliko podjetje, ki se zeli prijaviti za vavéer na
kateremkoli podrocju, mora najprej oceniti svojo digitalno zrelost. To naj bi MSP
omogocilo oceniti, v kateri fazi digitalizacije in digitalne preobrazbe se trenutno
nahajajo in katere aktivnosti so potrebne za doseganje napredka na dolocenih
podrocjih. Pri tem se je pojavil problem izbire najprimernejSega orodja za

ocenjevanje digitalne zrelosti, ki bo usmerjeno na MSP.

Ceprav obstajajo $tevilni okvitji in orodja, ki so jih razvili raziskovalci (Morgan &
Page, 2008; Matzler, Friedrich von den FEichen, Anschober, & Kohler, 2018;
Réglinger, Péppelbul3, & Becker, 2012; Gurbaxani & Dunkle, 2019; Issa, Hatiboglu,
Bildstein, & Bauernhansl, 2018a; Valdez-de-Leon, 2016; Ifenthaler & Egloffstein,
2020; Colli et al., 2019), svetovalne institucije (na primer Gartner, Deloitte, KPMG)
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ali celo razvojno-raziskovalne agencije, nismo zasledili orodja, ki bi bilo celovito,
hkrati enostavno in usmerjeno na MSP. Prav tako nobeno od orodij ni bilo
neposredno povezano s potrebami DIHS pri razdeljevanju vavcerjev. Zato se je

DIHS odlo¢il za razvoj svojega orodja in v ta namen izbral skupino ekspertov.

Problem ocenjevanja digitalne zrelosti posameznega MSP lahko opredelimo kot
veckriterijski odlocitveni problem, kjer je potrebno znacilnosti posameznega MSP
povezati v doloceni nivo digitalne zrelosti. Obstajajo razlicne veckriterijske metode,
v splo$nem jih delimo na kvantitativne in kvalitativne (Zavadskas et al., 2014). Prve
uporabljajo zvezne merske lestvice in razlicne statisticne metode za izracun
koristnosti (npr. linearno utezeno vsoto). Taksni modeli so tezje razlozljivi
uporabnikom, medtem ko kvalitativno modeliranje omogoca uporabnikom
enostavnejse razumevanje in transparentno interpretacijo konéne ocene. V primerih,
kjer rezultati ocene lahko vplivajo na oceno, ali bo posamezni MSP prejel
financiranje ali ne, mora biti ocena transparentna, ponuditi mora jasno razlago ter
biti razumljiva tako za MSP kot tudi za odlocevalce, ki odlocajo o razdelitvi sredstev.
DEX je metodologija za kvalitativno veckriterijsko modeliranje, kjer je razgradnja
odlocitvenega problema predstavljena v hierarhi¢ni drevesni strukturi kriterijev
(dekompozicija problema) in s funkcijo koristnosti (sinteza posameznih ocen v
konéno oceno), ki je predstavljena z enostavnimi »kaj-Ce« pravili. Taksen pristop je
primeren za resevanje Sibko opredeljenih problemov, ki so znacilni za organizacijska
okolja. Izkazal se je za primernega tudi pri reSevanju realnih odlocitvenih problemov,
kot na primer pri izbiri ponudnika, oceni vitalnih funkcij v procesu zdravstvene nege,
ckologiji, izbiri politik, oceni potenciala MSP za uporabo visoko zmogljivega
racunalni$tva v oblaku (Kljaji¢ Borstnar, Ilijas, & Pucihar, 2015; Drnovsek, Milavec
Kapun, & Rajkovic, 2020).

V tem poglavju predstavljamo razvoj veckriterijskega modela za ocenjevanje
digitalne zrelosti, ki je bil razvit po raziskovalnem pristopu nacrtovanja in razvoja.
Model je bil razvit v sodelovanju z razlicnimi eksperti in delezniki, in sicer s
predstavniki DIHS, Gospodarske zbornice, raziskovalci s treh razliénih univerz in
svetovalcev. Ta pristop je omogocil razvoj orodja, ki naslavlja realne poslovne
probleme. V nadaljevanju predstavljamo pregled literature, raziskovalno
metodologijo, razvoj modela za ocenjevanje digitalne zrelosti ter njegovo validacijo.

Nato nadaljujemo z diskusijo in zaklju¢imo s prispevki k teoriji in praksi.
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2 Pregled literature
2.1 Modeli za ocenjevanje zrelosti

Leta 1986 je institut »Software Engineering Institute« razvil model za ocenjevanije
stopnje zrelosti »Capability Maturity Model (CMM)«, ki je bil razvit za potrebe
ameriskega obrambnega ministrstva in velikih razvijalcev programskih resitev, ki so
zanj razvijali reitve. Od takrat je bila razvita vrsta razlicnih modelov za merjenje
zrelosti organizacije na razliénih poslovnih podro¢jih (Paulk, Curtis, Chrissis, &
Weber, 2011; Naskali et al., 2018; Péppelbull & Réglinger, 2011; Van Veldhoven &
Vanthienen, 2021; Poeppelbuss, Nichaves, Simons, & Becker, 2011). V zadnjih letih
je bilo razvitih tudi ve¢ modelov, ki so usmerjeni v MSP. Ti modeli lahko MSP
prikazejo, na kateri stopnji ocenjevanega podrodja se nahajajo in kaksne aktivnosti
so potrebne v nadaljevanju (Virkkala et al., 2020), da bodo dosegli Zeljene rezultate

na podrodju digitalne preobrazbe.

Ogrodja in modeli za ocenjevanje zrelosti na razlicnih podroc¢jih podjetju prikazejo,
kako se ocenjevana zrelost spreminja skozi razli¢ne stopnje predvidene, zelene ali
logicne poti (Roglinger et al, 2012). Zrelost se nanasa na razvoj dolocene
sposobnosti ali doseganja cilja od zacetne do Zelene stopnje (Mettler et al., 2010). V
tem kontekstu je razvoj razdeljen na stopnje, ki prikazujejo logicno pot od zacetnega
do koncnega (zelenega) stanja ocenjevane zrelosti (Mettler et al., 2010; Becker,
Knackstedt, & Péppelbul3, 2009). Ti modeli se lahko uporabljajo za ocenjevanje
zrelosti razlicnih interesnih podrocij, za prepoznavanje prednosti in slabosti, za
ocenjevanje prednostnih ukrepov ter za nadzor napredka. Prav tako se lahko
uporabljajo tudi kot managerska orodja za izvajanje samoizboljSevanja ter orodja za
primerjalno analizo s poslovnimi tekmeci (Réglinger et al., 2012; Van Veldhoven &
Vanthienen, 2021; Iversen, Nielsen, & Neorbjerg, 1999; Felch, Asdecker, & Sucky,
2019; Leino, Kuusisto, Paasi, & Tihinen, 2017).

Modeli za ocenjevanje zrelosti podjetij so lahko generi¢ni ali bolj specifi¢ni ter
usmetjeni v doloceno vrsto podjetij (Virkkala et al., 2020) Mettler et al., 2010).
Nekateri modeli so namenjeni ocenjevanju zrelosti v podjetjih razlicnih velikosti
(Jones et al, 20006). Dosezeni nivoji zrelosti podjetjem prikazejo informacijo o
trenutnem stanju in ponudijo tudi priporocila, kako lahko podjetje izboljsa trenutno

situacijo (Réglinger et al., 2012). Na podlagi tega pa lahko podjetja tudi pri¢no z
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razlicnimi akcijami in spremembami (Mettler et al, 2010; Wendler, 2012).
Pogostokrat pa ti modeli zal ne ponujajo priporocil o tem, kaj konkretno lahko
podjetje naredi, da izboljsa trenutno stanje. Veliko modelov temelji na modelu CMM
in na petstopenjskim ocenjevanju stanja (Paulk et al, 2011); Wendler, 2012).
Petstopenjsko lestvico imajo tudi nekateri modeli, ki merijo preobrazbo, ki jo
podjetja dosegajo z uporabo informacijskih tehnologij (Venkatraman, 1994), in sicer
od uporabe informacijskih tehnologij na doloc¢enem podrocju do celovite uporabe
informacijskih tehnologij, kar se odraza na korenitih spremembah izvajanja
poslovnih procesov ali v spremembah poslovnih modelov (Venkatraman, 1994).
Nekateri avtorji predlagajo ocenjevanje digitalne zrelosti v $tirih stopnjah, in sicer od
avtomatizacije izbranih aktivnosti do preobrazbe celotnega poslovnega modela
(Morgan & Page, 2008). Podobno na §tirih stopnjah temelji ogrodje za ocenjevanje
zrelosti na podrodju industrije 4.0, in sicer od posameznih resitev do konéne faze, ki
predstavlja integracijo partnerske verige vrednosti (Issa et al., 2018). Nekateri modeli
in ogrodja temeljijo na razli¢nih dimenzijah (Gurbaxani & Dunkle, 2019; Valdez-de-
Leon, 2016; Colli et al., 2019; Berghaus & Back, 2016). V teh primerih je podjetje
razdeljeno na razlicne dimenzije (podroéja), kot so na primer strategija, kultura,
kupci, poslovanje, sodelovanje itd. Vsaka dimenzija ima lahko razlicne mozne
stopnje zrelosti (Van Veldhoven & Vanthienen, 2021). Eden izmed modelov za
ocenjevanje digitalne zrelosti temelji na stirih stopnjah in meri digitalno zmogljivost
z vidika uvedenih informacijskih tehnologij ter z vidika managementa in vodenja
digitalne preobrazbe (Westerman et al., 2011). Zanimivo je tudi ogrodje za merjenje
digitalne preobrazbe, ki temelji na dveh dimenzijah, in sicer na tehnologiji in na
organizaciji (Nadkarni & Priigl, 2020).

Nekateri modeli so delezni tudi razliénih kritik, kot na primer, da prevec
poenostavljajo realno situacijo (Péppelbull & Roglinger, 2011), nekaterim manjka
empiricnih temeljev (Poppelbull, & Réglinger, 2011; Mettler, 2011; Lasrado,
Vatrapu, & Andersen, 2015), nekateri so bili zgrajeni na podlagi dejavnikov uspeha
ali dobtih praks iz razlicnih projektov (Mettler, 2011). Nekatere kritike se nanasajo
na §ibke metode izgradnje modelov in Sibke dokumentiranosti procesa izgradnje ter
prav tako na prevec¢ lahkotno prevzemanje pristopa CMM (Péppelbull & Roglinger,
2011; Virkkala et al., 2020; Becker et al., 2009; Iversen et al., 1999; Mettler, 2011;
Lasrado et al., 2015).
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Na podlagi predstavljenega lahko povzamemo, da kljub $tevilnimi modelom, ki so
namenjeni ocenjevanju zrelosti uporabe tehnologij, digitalizacije ali celo digitalne
preobrazbe, Se vedno ne obstaja poenoten, celovit model za (samo)ocenjevanje
stopnje digitalne zrelosti MSP, ki bi bil lahko uporaben na nacionalnem ali celo na

evropskem nivoju.
2.2 Modeliranje veckriterijskega odlo¢anja

Veckriterijski modeli so uporabna orodja za podporo odlocitvenemu procesu v
primeru kompleksnih situacij, ko se na primer sre¢amo z velikim $tevilom, véasih
med seboj nasprotujocih si dejavnikov, ki vplivajo na odlocitev, kadar je na izbiro

ve¢ alternativ ali pa pri odlocanju sodeluje ve¢ odlocevalcev z razli¢nimi interesi.

Proces veckriterijskega modeliranja razumemo kot proces vrednotenja, ki
odlocevalca vodi in mu omogoca zbiranje podrobnih informacij o problemuin s tem
zmanj$a moznosti, da bi ta spregledal pomembne dejavnike, ki vplivajo na odlocitev.
Odlocevalcu omogoca, da pride do kakovostne odlocitve na sistematicen,

organiziran in hkrati ¢im bolj enostaven nacin.

Danes poznamo vrsto informacijskih sistemov za podporo odlocanju (angl.
Decision Support Systems), ki so zasnovani na razlicnih pristopih in metodologijah
(Turban & Watkins, 1986). Taksni programi so na primer: Expert Choice, MAUD,
Decaid, Decision Pad, HIVIEW, PROMETHEE, DEX, ki temeljijo na razli¢cnih
vecparametrskih metodah (Saaty, 2008; Humphreys & Wisudha, 1981; Bohanec &
Rajkovi¢, 1990; Behzadian, Kazemzadeh, Albadvi, & Aghdasi, 2010). Podporna
racunalniska orodja odlo¢evalcu pomagajo oblikovati odlocitveni model, vrednotiti
alternative in ponujajo vrsto razliénih analiz, s katerimi lahko potrdi ustreznost
modela ter utemelji, pojasni in dokumentira svojo odlo¢itev. Odlocevalca podpirajo
pti identifikaciji atributov, definiranju merskih lestvic, snovanju funkcij koristnosti
in zbiranju podatkov o alternativah. Nekateri podpirajo tudi delo z neto¢nimi in

nepopolnimi podatki (Bohanec, 2008), kar je v praksi $e posebej pomembno.

Predlagani model se uvr$ca v ozje podrocje vecparametrskega odloc¢anja (angl. Multi-
Attribute Decision Making) (Keeney & Raiffa, 1993; Saaty, 2008; Dyer, 2005). Ideja
metodologije DEX (Decision EXpert) zdruzuje ideje ckspertnih sistemov

(predstavitev baze znanja s pravili »Ce-potem), idej iz klasi¢ne odlocitvene teorije
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metjenja koristnosti alternativ (angl. Utility Theory) in teorije mehkih mnozic (angl.
Fuzzy set theory) (Bohanec & Rajkovic, 1990). Za razliko od vecine ve¢parametrskih
odlocitvenih metod, ki uporabljajo numeri¢ne vrednosti spremenljivk, metodologija
DEX uporablja opisne oziroma simboli¢ne vrednosti. Metodologija DEX je
implementirana v prosto dostopnem programu DEXi (Bohanec, 2020).

Razli¢cne metode veckriterijskega odloc¢anja, kot so na primer analiti¢ni hierarhi¢ni
proces (AHP) (Saaty, 2008), Promethee (Abdullah et al., 2019) in DEX, so bile
uspesno uporabljene v razlicnih odlocitvenih problemih iz razlicnih domen. DEX je
bil na primer uporabljen pri problemu ocene prestrukturiranja kmetij (Nikoloski et
al,, 2017), zascite pridelkov (Deguine et alidr., 2021). Na podro¢ju zdravstva je bil
DEX na primer uporabljen za oceno tveganja za razvoj pljucnice pti umetnem
predihavanju pacientov (Drnovsek et al., 2020) in za pomo¢ zdravnikom pri
odlo¢itvah o predpisovanju in kombiniranju medikamentne terapije pti zdravljenju
Parkinsonove bolezni (Boshkoska et al., 2020) in druge. Ocena potenciala MSP za
uporabo storitev visokozmogljivega racunalnistva v oblaku je bila implementirana
kot spletni uporabniski vmesnik za zajem podatkov, povezan z vecparametrskim
modelom DEX (Kljaji¢ Borstnar et al, 2015). V predlaganem modelu smo
metodologijo DEX izbrali, ker je bila uporabljena v podobno kompleksnih
odlo¢itvenih situacijah, je sprejeta s strani uporabnikov, nudi transparentno razlago
konéne ocene ter razlicne interaktivne analize in je navsezadnje preprosta za uporabo

in prosto dostopna.
4 Metodologija

Raziskava sodi v pristop na¢rtovanja in razvoja (angl. design science research - DSR)
(Hevner, March, Park, & Ram, 2004), katere glavne raziskovalne faze opisejo cikli
znanstvene strogosti, pomembnosti za prakso in osrednji cikel na¢rtovanja in razvoja
(slika 1). Rezultat raziskave predstavlja razviti artefakt, v nasem primeru je to
vecparametrski odlocitveni model. Na podlagi realnega poslovnega problema, ki
smo ga podrobno opisali v uvodu, ter obstojecih teorij in metodologij smo postavili
naslednje raziskovalno vprasanje: “Ali je mogoce s pomocjo celovitega
vecparametrskega modela oceniti razlicne stopnje digitalne zrelosti malih in srednje
velikih podjetij?”
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Domensko podrocje Razvoj artefakta Znanstvene teorije in
metode

Cikel naértovanja in
razvoja

Cikel strogosti
Utemeljitev v
obstojecih teorijah
Prispevek k znanju

Cikel pomembnosti
zahteve
testiranje

DEX
Ekspertna skupina

Evalvacija

Slika 1: Raziskovalni pristop na¢rtovanja in razvoja
Vir: lasten (prirejeno po (Hevner et al., 2004).

V osrednjem raziskovalnem ciklu nacrtovanja in razvoja smo uporabili metodologijo
DEX (Bohanec & Rajkovi¢, 1990), ki spada med skupino veéparametrskih
odlocitvenih metod (Zavadskas et al., 2014). Te metode so dobro teoreticno
utemeljene v kontekstu teorije odlocanja in teorije koristnosti in so tudi uspesno

implementirane pri reSevanju realnih odlocitvenih problemov.

DEX (decision expert) metodologija je sestavljena iz zaporedja korakov: od
definicije odlocitvenega problema, identifikacije kritetijev do dolocitve zalog
vrednosti in funkcij koristnosti v obliki tabel odlo¢itvenih pravil. Osnovna ideja pa
izhaja iz hierarhi¢ne razgradnje kompleksnega odlocitvenega problema v manjse
podprobleme (z vrha navzdol) in zdruzevanja ocen podrednih parametrov do
konc¢ne ocene (od spodaj navzgor). Najosnovnejsi parametri (ki se ne delijo naprej)
se imenujejo tudi listi drevesa, s temi tudi opiSemo posamezno alternativo. Listi
drevesa (osnovni parametri) so zdruzeni v sestavljene parametre v hierarhic¢ni
oziroma drevesni strukturi. Koren drevesa je parameter, ki zdruzuje vse ostale
parametre v eno oceno, ki predstavlja koncno oceno alternative. V nasem primeru

je to stopnja digitalne zrelosti posameznega malega ali srednje velikega podjetja.

Metodologijo vecparametrskega odlocanja predstavlja slika 2. Koren drevesa
oziroma konc¢ni parameter je hkrati cilj nasega odlocitvenega procesa — ovrednotiti
koristnost alternative glede na podane parametre v modelu, njihovih vrednosti in

predpisa zdruzevanja le-teh do kon¢nega parametra.
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Koristnost (Utility)

Xy Xy Xy oy X,) Funkcija koristnosti

@ @ @ @ Parametri (atributi, kriteriji)

a, L a, as Alternative

Slika 2: Vecparametrski odlocitveni model
Vir: lasten (prirejeno po Bohanec in Rajkovi¢, 1993)

Mnozica parametrov X = {Xj, Xy, Xs..., X} je kon¢na mnozica #-tih parametrov,
medtem ko je mnozica alternativ potencialno neskonéna A = {ai, az, a3, ...}.
Koristnost alternativ (ocena alternative) je izpeljana iz parametrov, ki so razporejeni
v drevesni strukturi in jih opiSemo z diskretnimi in opisnimi zalogami vrednosti.
Zalogo vrednosti parametra X; opise kon¢na mnozica diskretnih vrednosti D; = {di,
d, ..., dj}, kjer je dij j-ta vrednost itega parametra. To pomeni, da lahko za opis
alternativ uporabimo naravne vrednosti parametrov, (npr. “slabo”, “dobro”,
“odlicno”), ki jih ohranjamo skozi vse vrednotenje, kar uporabniki tudi bolje
razumejo. Zaloge vrednosti obi¢ajno tudi uredimo od najmanj zazelene do najbol;

zazelene ocene, s ¢imer lahko modeliramo uporabnikove preference.

Vhodne vrednosti osnovnih parametrov zdruzujemo v agregirane oziroma
sestavljene vrednosti nadrejenih parametrov s pomocjo funkcij koristnosti (oziroma
funkcij zdruzevanja). Te preslikajo vhodne vrednosti parametrov v vrednosti
agregiranih parametrov vse do konénega parametra — korena drevesa. Alternativo (a
€ A) predstavlja vektor z » vrednostmi, pri Cemer posamezna vrednost ustreza
posameznemu parametru iz mnozice X, merjenim z naborom vrednosti iz zaloge

vrednosti posameznega parametra, ki jo ponazarja mnozica D.
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Funkcija koristnosti tako preslika posamezne vrednosti podrejenih parametrov v
vrednost nadrejenega parametra. Funkcija koristnosti je definirana z mnozico
odlocitvenih pravil tipa »Ce-potem« (»¢e X1 = di in X2 = dz2in ... in X, = dn potem

Xo = do"), s katerimi odlo¢evalec modelira znanje in preference.

Postopek modeliranja odlocitvenega znanja se pricne z definicijo problema, ki ji sledi
izdelava neurejenega seznama atributov, pri ¢emer pazimo, da ne spregledamo
pomembnih atributov. Seznam atributov nadalje uredimo v hierarhi¢no drevesno
strukturo. Zdruzujemo vsebinsko sorodne atribute in pazimo, da posamezen
sestavljen atribut ne vsebuje ve¢ kot $tiri podrejene atribute. V naslednjem koraku
atribute opremimo z merskimi lestvicami, torej opredelimo zaloge vrednosti za vsak
atribut v drevesu (za osnovne in sestavljene atribute). Na koncu je potrebno
definirati Se funkcije koristnosti, tako da za vsak sestavljen parameter definiramo
mnozico odlo¢itvenih pravil. Posamezno odlo¢itveno pravilo predstavlja koscek
odloc¢itvenega znanja iz neke domene. Slednje je pomembno tudi pri razumevanju
medsebojne soodvisnosti podrejenih in nadrejenih parametrov v modelu, kar
obicajno prikazujemo z dolocanjem pomembnosti (utezi) posameznih podrejenih
parametrov, ki se zdruzujejo v nadrejeni parameter. Kombinacija dolocanja utezi
parametrom v modelu in dolocanja posameznih odlocitvenih pravil v funkciji
koristnosti omogoca odloc¢evalcem, da preverijo lastne predpostavke in prepri¢anja

o problemu.

Ko je model izdelan, se lotimo opisa alternativ z vrednostmi iz zaloge za vsak
osnovni parameter modela. V nasem primeru alternative predstavljajo mala in
srednje velika podjetja, tako je mnozica potencialno neskonéna, kar pomeni, da
lahko kadarkoli dodamo novo alternativo in jo ocenimo. Model sluzi kot
pripomocek pri ocenjevanju in analizi alternativ. Metodologija DEX je
implementirana v prosto dostopnem programskem orodju DEXi software
(Bohanec, 2020), ki poleg modeliranja odlocitvenega znanja, opisa alternativ in
vrednotenja ponuja tudi vrsto analiz: interaktivne grafi¢ne analize, “kaj-¢e” analize,
analizo plus-minus ter analizo slabosti in prednosti. Ponuja tudi generiranje
celovitega porocila, ki vkljucuje podroben opis modela z drevesom kriterijev,

zalogami vrednosti in funkcijami koristnosti.
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Pri gradnji modela obicajno sodeluje skupina strokovnjakov z dolo¢enega podrocja,
rezultat pa je ekspertno znanje, zajeto z drevesom kriterijev in odlocitvenimi pravili.
Transparentnost vrednotenja zagotavljajo uporabljene metode ekspertnih sistemov
(Bohanec & Rajkovi¢, 1990). Te omogocajo razlage posameznih izpeljanih
vrednosti, slede¢ »Ce-potem« pravilom, ki na ta nacin zrcalijo interpretacije ocen
(zakaj je ocena taksna, kot je) in v splosni transparentnosti postopkov (na kaksen

nacin smo prisli do ocene).
4 Rezultati

V tem poglavju predstavljamo rezultate razvoja ve¢parametrskega modela, ki sledi
korakom metodologije DEX. V celotnem procesu razvoja smo veckrat vkljucili
skupino strokovnjakov s podrocja digitalizacije in MSP: (1) v fazi identifikacije
atributov, (2) v fazi konstrukcije hierarhi¢nega drevesa kriterijev, (3) pti oblikovanju
zalog vrednosti, (4) v fazi validacije kon¢nega drevesa kriterijev, in (5) v fazi
oblikovanja funkcij koristnosti (odlo¢itvenih pravil). Skupina je obsegala deset
strokovnjakov z razli¢nih podrocij: predstavniki MSP, GZS, univerz in SURS. Po
vsakem srecanju s skupino strokovnjakov smo model dopolnili v skladu s prejetimi
povratnimi informacijami, dopolnjen model pa znova pregledali s strokovnjaki. V

nadaljevanju predstavljamo koncni model za oceno stopenj digitalne zrelosti MSP
(slika 3).

Digitalna zrelost

\—\

Zmogljivost organizacije

Digitalna zmogljivost

. Vloga Digitalni . . Kultura
Tehnologija . g . g. Strategija Kadri o Management
informatike  poslovni model organizacije
Napredne 0 LR * Ponujena e Kultura «+  Avtonomija - Agilnost
° P yrednost * Kibernetska - Komunikacija - Vodenje
- informatika - Digitalna ) Sode‘mm_i - @TEe
+ Blockhain Stranke - Angairanost . ¥ .
« Industirja 4.0 o oherann Inovativnost Tveganje
- Analitika G
+ Odnosi
Nadgradnja - Digitalni kanali Upravljanje
+ Segmenti
- Druzbeni - Digitalne
mediji Aktivnosti . CTKZ:ES
) MDb\JHD PR talentov
- Oblagno - Kljuéni procesi L ey
« Dobavitelji & CbRZevani
Osnovne Partnerji "

- Posl prog
reditve

- Digitalno del
mesto

+ Prihodki &
Odhodki

usposabljanje

Slika 3: Hierarhi¢no drevo kriterijev za oceno stopen;j digitalne zrelosti MSP

Vir: lasten.
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4.1 Opis modela
Hierarhi¢no drevo kriterijev

Seznam atributov smo pridobili iz pregledane literature, sestankov z ekspertno
skupino in lastnega poznavanja podro¢ja. Inicialni seznam atributov smo razvrstili v
skupine na podlagi opredeljenih skupin dejavnikov iz literature ter obstojecih
modelov digitalne zrelosti. Za opredelitev atributov, hierarhi¢no strukturo in zaloge
vrednosti smo izvedli dve delavnici z ekspertno skupino.

Konéni model sestoji iz dveh poddreves, ki predstavljata dve osnovni dimenziji
digitalne zrelosti: (1) zmogljivosti organizacije in (2) digitalne zmogljivosti. Obe
poddrevesi se dalje delita na skupine atributov, s katerimi opisemo dve osnovni
dimenziji. Zmogljivost organizacije opisemo s ¢loveskimi viri, organizacijsko kulturo
in managementom. Digitalno zmogljivost pa opisemo z uporabo tehnologije, vlogo
informatike v organizaciji, digitalnim poslovnim modelom in s strategijo. Vsaka od
skupin dejavnikov se naprej deli, kot prikazuje slika 2, in sicer do osnovnih atributov,
s katerimi opiSemo posamezno alternativo. V modelu je 34 osnovnih in 17
sestavljenih atributov, vseh skupaj 51 atributov. Za vsak atribut v drevesu smo

definirali zalogo vrednosti.
Zaloge vrednosti

Zaloge vrednosti (merske lestvice) so predstavljene kot mnozice urejenih diskretnih
opisnih vrednosti. Zalogo vrednosti za atribut "Racunalniski oblak" na primer
sestavljajo vrednosti: "Ne uporabljamo", "Minimalno, zaradi varnosti, standardov in
dejavnosti podjetja", "Za doloc¢ene resitve in projekte” ter "Racunalnistvo v oblaku
je del strategije". Podjetja bodisi ne uporabljajo ra¢unalnistva v oblaku (kar je v
modelu oznaceno kot najmanj zazelena vrednost), minimalno uporabljajo oblak
zaradi varnosti in standardov, uporabljajo racunalnistvo v oblaku vec¢inoma zaradi
sodelovanja s partnerji in strankami. Najbolj zazelena vrednost, ki jo lahko zavzame
kriterij »Racunalnistvo v oblakus, predstavlja stratesko rabo racunalnistva v oblaku.
Same vrednosti v mnozici ohranjajo naravne vrednosti oziroma opise in so urejene
v skupinah, ki smo jih zasledili bodisi v literaturi ali poslovnem okolju. Na primer:
za rac¢unalnistvo v oblaku je zaslediti, da so digitalno zrelej$a podjetja bolj naklonjena

strateSki rabi racunalnistva v oblaku.
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Zaloge vrednosti sestavljenih atributov so obi¢ajno definirane kot preproste tri- ali
stiristopenjske lestvice , urejene od "$ibko" do "odlicno", ali privzete iz znanih
merskih lestvic iz literature ali prakse. Na primer: vrednosti za sestavljeni atribut
"Digitalne tehnologije” so "Zaostajajo", "Povprecno” in "Vodilno". Vrednosti
atributov smo okrajsali za potrebe predstavitve modela. Zaradi boljSega razumevanja
smo kon¢nemu uporabniku, ki je malo ali srednje veliko podjetje, prikazali polne
opise vrednosti, kar je olajsalo samooceno. Primer opisa vrednosti atributa

»Podatkovna analitika« je predstavljen v tabeli 1.

Tabela 1: Primer zaloge vrednosti za atribut '""Podatkovna analitika"

Vrednost Opis
V nasem podjetju v osnovi tehnologije za napredno
Nimamo podatkovno analitiko poznamo, vendar se te na nasem

podrocju ne uporabljajo.
V nasem podjetju uporabljamo posamezna orodja poslovne

Pra;?i}?e intelig-cncc (Excel ipd.) za pripravo osnovnih poslovnih
porodil.
Poslovna
inteligenca | V nasem podjetju redno uporabljamo resitve poslovne
in inteligence in napredne vizualizacije v realnem casu.

vizualizacije

Dobro poznamo in razumemo tehnologije napredne

Uporaba podatkovne analitike in v nasem poslovanju uporabljamo
naprednih | orodja umetne inteligence za odkrivanje znanja v
resitev podatkovnih bazah s pomodjo podatkovnega rudarjenja,

strojnega ucenja in obdelave masovnih podatkov.

Zaloge vrednosti atributa "Podatkovna analitika" so urejene od najmanj zazelene
vrednosti "Nimamo", kar pomeni, da MSP ne uporablja podatkovne analitike,
»Parcialne resitve«, kar pomeni, da MSP uporablja zelo preprosta orodja, kot je na
primer racunalniSka preglednica za analizo posameznih segmentov poslovanja,
"Napredni sistemi podatkovne analitike", kar oznacuje, da MSP uporablja sisteme
poslovne inteligence, do najbolj zazelene vrednosti "Uporaba naprednih resitev"”, kar
oznacuje, da MSP uporablja napredne resitve in metode podatkovne analitike,
vkljucujo¢ metode umetne inteligence, strojnega ucenja in analize masovnih

podatkov.
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Funkcije koristnosti

Funkcije koristnosti oziroma zdruzevanja smo definirali za vsak sestavljen atribut v
modelu. V DEXi-ju so funkcije koristnosti predstavljene z enostavno razumljivimi
pravili »Ce-potem«. Vsako odlocitveno pravilo predstavlja koscek odlocitvenega
znanja, s katerim je moc zajeti tudi nelinearnosti odlocitvenega problema.
Odlocitvena pravila je mozno oblikovati tudi posredno s pomocjo utezi, ki jih
uporabnik sam definira. S pomocjo utezi si uporabnik pogosto lazje predstavlja vloge
posameznega atributa v modelu. Tako lahko modeliramo preference na dva nacina:
z oblikovanjem posameznih odlo¢itvenih pravil ali z definiranjem utezi posameznih

atributov.

Odlocitvena pravila lahko predstavimo v agregirani obliki, kar odlo¢evalcem pomaga
pri razumevanju kompleksnih odnosov med atributi v hierarhi¢ni strukturi. Namesto
tabele z vsemi 16 pravili, je predstavljenih le 6 agregiranih pravil skupaj s priblizkom

utezi v odnosu na nadrejeni atribut (slika 3).

Digitalna zmogljivost Zmogljivost organizacije Ocena Digitalne zrelosti
52% 48%
1 nimamo zmogljivosti * zaostajamo
2 nismo pripravljeni na spremembe zaostajamo
3 nacrtujemo zmogliivosti:omejene zmogljivosti nacriuiemo spremembe:postopne spremembe zacetna stopnja digitalizacije
4 nacrtujemo zmogljivostiomejene zmogljivosti stalno izboljsevanje napredna stopnja digitalizacije
5 poine zmogljivosti nacrtujemo spremembe napredna stopnja digitalizacije
6 _poine zmogljivosti >=postopne spremembe digitalni zmagovalec

Slika 4: Primer agregiranih odloéitvenih pravil za atribut ""Ocena digitalne zrelosti"
Vir: lasten.

S slike 4 je razvidno, da kadar je izpeljana vrednost kriterija "digitalna zmogljivost"
enaka "nimamo zmogljivosti", je kon¢na vrednost "Ocena digitalne zrelosti" enaka
"zaostajamo", ne glede na to, kak$no vrednost zavzame sestavljeni kriteri
"zmogljivost organizacije", kar je oznaceno z “*”. Pti drugem pravilu je razvidno,
da kadar »digitalna zmogljivost« zavzame katerokoli vrednost iz zaloge vrednosti in
je hkrati »zmogljivost organizacije« enaka »nismo pripravljeni na spremembe«, bo
konéna ocena digitalne ztrelosti $e vedno enaka "zaostajamo". V tretjem pravilu se
vrednosti »nacrtujemo zmogljivosti« ali »imamo omejene zmogljivost« ter
»nacrtujemo spremembe« ali »postopne spremembe« preslikajo v vrednost »zacetna

stopnja digitalizacije«. Zadnje pravilo pa govori o tem, da kadar je digitalna vrednost
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ocenjena s »polne zmogljivosti« in je hkrati zmogljivost organizacije ocenjena s
»postopne spremembex ali visje, bo koncna ocena stopnje digitalizacije »digitalni
zmagovalec«. Ce to pretvorimo v priblizke utezi, vidimo, da digitalna zrelost v
modelu predstavlja 52 % teze, medtem ko ima zmogljivost organizacije 48 % utez.

4.2 Validacija modela na realnih primerih

Model smo najprej validirali s pomocjo ekspertne skupine in na podlagi podanih
mnenj model tudi veckrat dopolnili. Konéni model pa smo preverili $e na petih
primerih malih in srednje velikih podjetjih, med katerimi so bila tri podjetja iz
zahodne in dve iz vzhodne kohezijske regije. Dve podjetji sta bili mikro in tri majhna
podjetja. Podatke smo zbrali s pomocjo strukturiranih intervjujev, ki so bili podlaga
za kasnejsi anketni vprasalnik, ki sluzi za zajem vrednosti pri samooceni stopnje
digitalne zrelosti. Podatki petih primerov malih in srednje velikih podjetij so podani
v tabelah 2, 3 in 4. V tabeli 2 so prikazani osnovni podatki podjetij (sektor, velikost
in regija). Tabeli 3 in 4 pa prikazujeta vrednosti osnovnih kriterijev za posamezni

poddrevesi: digitalno zmogljivost in organizacijsko zmogljivost.

Tabela 2: Vrednosti osnovnih atributov podmodela »digitalne zmogljivosti« za izbranih pet

malih in srednje velikih podjetij

Stopnja Zacetna L Napredna Napredna
. . . . Digitalni . .
digitalne stopnja Zaostajamo stopnja stopnja
. P zmagovalec Lo o
zrelosti digitalizacije digitalizacije digitalizacije
Velikost majhno mikro mikro majhno majhno
Regija zahodna vzhodna zahodna zahodna vzhodna
strokovne,
[ znanst‘xvfcnc, drugc ' drugc ‘ dmgc ‘ prcdclovah}c
tehni¢ne dejavnosti dejavnosti dejavnosti dejavnosti
dejavnosti
Tabela 3: Vrednosti osnovnih kriterijev poddrevesa »digitalne zmogljivosti«
A B C D E
VeriZenje
podatkovnih Nimamo Nimamo Nimamo Nacrtujemo Nacrtujemo
blokov
Industrija 4.0 Nimamo Nimamo Upotabljamo Nimamo Nacrtujemo
POdé.lt.k ovia Nimamo Nimamo Naitpred_m Nimamo Pars:_lalne
analitika sistemi refitve
Mobilno . Min. v . Min. v Min. v
5 Nimamo . Strateska raba . .
poslovanje marketingu marketingu marketingu
DruZbeni . Min. v . Min. v Min. v
Nimamo . Strateska raba . .
mediji marketingu marketingu marketingu
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Racunalniski
oblak

Poslovne
programske
resitve

Digitalno del.
mesto

DelezZ vlaganj v
informatiko

Planirana
vlaganja

Informatika

Izdelki in
storitve

Odnosi s
strankami

Digitalni kanali

A B C D E
. Min. zaradi .
Za dolocene . Za dolocene
P varnosti, . P .
reditve in . Strateska raba reditve in Nimamo
coickte standardov in coickte
Pro) dejavnosti Pro
Posamezna Posamezna
Posamezna Posamezna podrodja, podrodja, Posamezna
podrodja podrodja nacrtujemo nacrtujemo podrodja
celovito rabo | celovito rabo
Povezovanje Povezovanje
Delo s Delo s ue, Delo s U,
. . sodelovanje, - sodelovanje,
poslovnimi poslovnimi L poslovnimi L
e . o . komuniciranj o . komuniciranj
resitvami resitvami . resitvami .
<1% 2-3% >3 % <1% 2-3%

. Lastna Lastna Lastna .
Covid 19 - . . Covid 19
strategija strategija strategija

Zaposleni . . . .
P ? Najem Informatik + Najem Najem
brez zunanje . . . ) .
- storitve najem storitve storitve storitve
storitve
Delno vpliva Delno vpliva Vpliva Ne vpliva Vpliva
Strateska raba .
. . Spremljamo
(integrirano s odatke o
Nimamo Nimamo CRM, podarxe Nimamo
kupcih in
napredne codaii
analize) P )
Celovita
. uporaba
Nimamo Spletna stran P Spletna stran Spletna stran
spletne
trgovine

Segmenti
kupcev

Se ne trudimo

Vidimo
priloznosti, $e
ni aktivnosti

Stalni odziv
na priloznosti

Vidimo
priloznosti, Se
ni aktivnosti

Vidimo
priloznosti, $e
ni aktivnosti

Kljuéni procesi

Dobavitelji in
partnerji

Popolnoma
opormnoma Delno Delno . Delno
digitalizirani S S Niso S
. . digitalizirani digitalizirani L digitalizirani
in povezaniv | . ] . digitalizirani . .
) in nepovezani | in nepovezani in nepovezani
celoti
- Izmenjava .. Izmenjava
[zmenjujemo dokumentov Lzmenjujemo dokumentov
elektronske o c-podti Povezani IS elektronske o c-podti
- v - v
dokumente poep dokumente poep
pdf pdf

Prihodki-
odhodki

Ni ucinkov

Ni ucinkov

Nov poslovni
model, novi

Ni ucinkov

Ni ucinkov

Podatkovna
strategija

Kibernetska
varnost
Strategija

digitalizacije

prihodki
Integrirano Podatkov Integtirano Integtirano Podatki so
upravljanje nimamo upravljanje upravljanje strateski vir
podatkov urejenih podatkov podatkov v
Nimamo Nimamo Nacrtujemo Nimamo Nacrtujemo
V celoti Nimamo Nacrtujemo Nacrtujemo Nimamo
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Tabela 4: Vrednosti osnovnih atributov podmodela »organizacijske zmogljivosti«

A B C D E
Delajo za Delajo za Delajo za Delajo za
podjetje, so podjetje, so podjetje, so podjetje, so
P angazirani, Delajo 7a angazirani, angazirani, angazirani,
. vendar o vendar vendar vendar
zaposlenih . prezivetje . . .
znotraj znotraj znotraj znotraj
delovnega delovnega delovnega delovnega
casa Casa Casa casa
Sprejemanie Sprejemajo Kritini Radovedni Kriticni Kritini
sprememb
Imajo
napredna Nimajo Imajo Imajo Imajo
Digitalne znanja in ustreznih osnovna osnovna osnovna
kompetence vescine in se digitalnih znanja in znanja in znanja in
stalno kompetenc vescine vescine vescine
usposabljajo
— S Kljuénimi $ Kljuénimi V kljuéne V ljuéne V Kljuéne
Upravljanje kadti se kadri se
. . kadre kadre kadre
talentov posebej ne posebej ne
. . vlagamo vlagamo vlagamo
ukvarjamo ukvarjamo
IzobraZevanje Po zakonu Po zakonu i Stainp i Staing i Sta}nf)
in usposabljanje predpisana predpisana popcj)en]evan “Pop (j)en]evan popcj)en]evan
Avtonomija Na svojem Na svojem T:S(l);ezg:n Na svojem Na svojem
zaposlenih podro¢judela | podrocju dela podrodja dela podro¢ju dela | podrodju dela
Komunikacija Popolnoma Popolnoma Popolnoma Popolnoma Popolnoma
odprta odprta odprta odprta odprta
Sodelovanie Sodelovanje Sodelovanje Sodelovanje Sodelovanje Sodelovanje
J spodbujamo spodbujamo spodbujamo spodbujamo spodbujamo
. Spodbujamo, | Spodbujamo, | Spodbujamo, | Spodbujamo,
] Posebej ne .
Inovativnost . napak ne toleriramo napak ne napak ne
spodbujamo . . .
toleriramo napake toleriramo toleriramo
. Srednje Hltﬂv”? Hltﬂvm. Srednje Srednje
Agilnost . zmozni zmozni - -
odzivno odzivno odzivno
sprememb sprememb
Nadin vodenia Strogo Strogo Izrazito Strogo Hierarhicen s
: J hierarhi¢en hierarhic¢en sodelovalen hierarhi¢en sodelovanjem
Utemeljen na
Nadin Hierarhicen z | Hierarhicen z podatkih, Hierarhicen z | Hierarhicen z
odlo¢anja analizo analizo sodelovanje analizo analizo
skupine
Nagnjenost k Ob¢asno Ob¢asno Nagnjeni k Nagnjeni k Nagnjeni k
tveganju tvegamo tvegamo tveganju tveganju tveganju

Zbrani podatki sluzijo kot vhodne vrednosti v model (osnovni kriteriji), na podlagi
katerih se v modelu izpelje konc¢na ocena stopnje digitalne zrelosti. Od petih podjetij
je bilo eno ocenjeno s stopnjo »zaostajamo«, eno s stopnjo »zacetna stopnja
digitalizacije«, dve s stopnjo »napredna stopnja digitalizacije« ter eno podjetje s

stopnjo »digitalni zmagovalci.
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Analiza ocene digitalne zrelosti

Koné¢ne ocene, pridobljene s strani ve¢parametrskega modela, same po sebi ne
povedo veliko, saj posamezno podjetje uvrstijo v eno izmed $tirih stopen;j digitalne
zrelosti. Glavni prispevek modela je v resnici v razlagi konc¢ne ocene. Pregledna »ce-
potem« pravila namre¢ omogocajo razlago poti od vhodnih vrednosti do koncne
ocene. Poleg transparentne razlage ocene pa DEXi omogoca vrsto analiz, med
drugim selektivno analizo, ki prikaze, na katerih podrocjth so podjetja bolje
pripravljena in na katerih podrogjih slabse. Zelo pomembna pa je tako imenovana
»kaj-Ce« analiza, s katero lahko na modelu preskusimo, kako bi vplivale doloc¢ene
spremembe (aktivnosti, ki bi jih podjetje izvedlo za izboljsanje digitalne zrelosti) na
konéno oceno stopnje digitalne zrelosti. To pomeni, da lahko podjetje preskusi
razlicne scenarije in se na podlagi tega odlo¢i za nadaljnje korake oziroma prioritete
aktivnosti. DEXi nudi tudi vrsto vizualizacij, ki so v pomoc¢ pri razumevanju

ocenjevanja posameznih podsklopov digitalne zrelosti.

Na sliki 5 je prikazana vizualizacija kon¢ne ocene stopenj digitalne zrelosti po dveh
osnovnih dimenzijah (digitalna zrelost in zrelost organizacije) za izbranih pet malih

in srednje velikih podjetij.
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Slika 5: Ocena digitalne zrelosti po dimenzijah "digitalna zmogljivost" in "zmogljivost
organizacije"

Vir: lasten.
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Polarni grafikon s slike 6 je uporabljen za analizo vrednosti drugega nivoja
sestavljenih atributov, prikazane so glavne kategorije dimenzij digitalna zrelost in
zrelost organizacije: Digitalna tehnologija, Vloga informatike, Digitalni poslovni
model, Strategija, Cloveski viri, Kultura organizacije in Management.

Tehnologija Tehnologija

Vioga

Vicga

) Management

informatike informatike S > anagement
[ sae | sreimie
=ediE~—} Kuftura Digitalni &= /' \ Kultura
organizacije poslovni / \ organizacije
model /-
Strategija Kadr Strategija Kadri
c D
Tehnologija Tehnologija
Vioga )
informatike Management Vioga - Management
informatike A -

| o

2 Kultura
organizacije

Digitalni
poslovni
maode

Kultura
organizadie

Strategija Kadri

Strategija Kadri

Slika 6: Vizualizacija vrednosti sestavljenih atributov drugega nivoja modela

Vir: lasten.

S slike 6 je razvidno, da je podjetje C, ki ga je model uvrstil v stopnjo »digitalni
zmagovaleck, ocenjeno z najboljsimi vrednostmi po vseh sestavljenih atributih
drugega nivoja, razen po atributu »strategijac, kjer je prejelo oceno »srednje«. Ce si
pogledamo, od kod izvira ta ocena, hitro vidimo, da podjetje $e nima izdelane
integrirane digitalne strategije kot del strategije podjetja, jo pa nacrtuje. Prav tako
nacrtuje strategijo kibernetske varnosti, podatke pa uporablja v svojem poslovanju,
vendar jih Se ne prepoznava kot strateski vir. Podjetje B, ki je uvrsceno v stopnjo
digitalne zrelosti »zaostajamog, pa je kar v treh od sedmih kategorij ocenjeno z
najslabso vrednostjo. To pomeni, da na podrocju digitalnega poslovnega modela,
strategije in kadrov zaostajajo, medtem ko so na ostalih podro¢jih (vloga informatike,
tehnologija, management in kultura organizacije) ocenjeni povprecno. Ce se
poglobimo v slednje ocene (ti podatki so razvidni v tabelah 3 in 4), vidimo, da

uporabljajo poslovne programske resitve za podporo poslovanju posameznih
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podrodij, omogocajo omejeno delo na daljavo (zgolj komuniciranje in sodelovanje
preko elektronskih orodij), ne uporabljajo pa racunalnistva v oblaku ali katerihkoli

naprednejsih orodij za podatkovno analizo in podobno.

Kot je razvidno s slike 6, se podjetji A in D, ki sta obe uvrsceni v napredno stopnjo
digitalizacije, vendarle pomembno razlikujeta v oceni kategorij drugega nivoja
modela. Medtem ko podjetje D v stirth od sedmih kategorij dosega povprecne ocene
(Vloga informatike, Tehnologija, Management in Strategija) in v dveh najboljse
ocene (Kultura organizacije in Kadri), samo v eni pa najmanj zazeleno vrednost (pri
kategoriji Digitalni poslovni model), ocene podjetja A v dveh kategorijah dosegajo
najmanj zazelene vrednosti (kategoriji Kadri in Vloga informatike), pri vseh ostalih
pa zgolj srednje vrednosti. Zanimiv vpogled nudi selektivna analiza, s katero bomo

podrobneje analizirali najslabse in najboljSe ocenjene vrednosti za podjetji A in D
(sliki 7 in 8).

Weak points Strong points

Atribut Atribut

Napredne Slabo Osnova Dobro

Verizenje podatkovnih blokov Slabo Kljuéni procesi Procesi digitalizirani in povezani
Industrija 4.0 Nimamo Strategija digitalizacije V celoti

Podatkovna analitika Nimamo Kultura kadrov Dobro

Druzbeni mediji Nimamo Digitalne kompetence Imajo znanja, stalno usposabljanje
Digitalni poslovni model Sibko Komunikacija Odprta

Stranke Sibko

Odnosi s strankami Nimamo

Digitalni kanali Nimamo

Segmenti kupcev Se ne trudimo

Aktivnosti Sibko

Prihodki — Odhodki Ni uéinkov

Kibernetska varnost Nimamo

Kadri Sibko

Upravljanje kadrov Sibko

Upravljanje talentov Se ne ukvarjamo

Spodbujanje inovativnosti Ne spodbujamo

Nacin vodenja Strogo hierarhicen

Slika 7: Selektivna analiza za podjetje A

Vir: lasten.
Weak points Strong points Atribut
Atribut Osnova Dobro
Napredne Slabo Planirana vlaganja Lastna strategija
Industrija 4.0 Nimamo Zmogljivost organizacije Stalno izboljSevanje
Podatkovna analitika Nimamo Kadri Dobro
Informatika Najem storitev Kultura organizacije Dobro
Digitalni poslovni model Sibko Komunikacija Odprta
Izdelki in storitve Ne vpliva Tveganje Sprejemamo
Stranke Sibko
Aktivnosti Sibko
Klju¢ni procesi Niso digitalizirani
Prihodki - Odhodki Ni uéinkov
Kibernetska varnost Nimamo
Nacin vodenja Strogo hierarhic¢en

Slika 8: Selektivna analiza za podjetje D

Vir: lasten.
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Opazimo, da ima podjetje A sicer sprejeto strategijo digitalizacije v celoti, zelo dobro
ocenjuje tudi digitalne kompetence in kulturo svojih zaposlenih. Vendar se po drugi
strani kaze povsem drugacna slika z ocenami digitalnega poslovnega modela, ki sicer
zajema vse klju¢ne elemente poslovnega modela: od ponujene vrednosti, odnosov s
strankami, klju¢nimi dobavitelji in partnerji do kanalov, preko katerih s strankami
komunicirajo in jim storitve oziroma izdelke dostavljajo. Na drugi strani ocene
podjetja D s slike 8 kazejo manj sibkih lastnosti v primetjavi s podjetjem A, vendar
pa je pri obeh razvidno, da se organizaciji zavedata sprememb, ki so pred njima, in
dosegata tudi ze doloceno stopnjo pripravljenosti organizacije na spremembe, ki jih
zelijo vpeljati. Podjetje D ima zmogljivost organizacije v celoti ocenjeno kot »stalno

izboljSevanje«, kar je najboljsa vrednost.

Slika 9 prikazuje vizualno predstavitev »kaj-ce« analize, s tem da je na levi strani
prikazano vrednotenje podjetja B, na desni pa spremenjena razlicica B*. Analizo smo
izvedli tako, da smo na modelu preskusili, kako bi na kon¢no oceno stopnje digitalne
zrelosti vplivalo, ¢e bi uvedli elektronsko izmenjavo dokumentov, integrirano
upravljanje podatkov in sprejeli strategijo digitalizacije. Vidimo, da bi v tem primeru
podjetje B* napredovalo iz stopnje »zaostajamo« v stopnjo »zacetna stopnja
digitalizacije«. Sedaj lahko preverimo, katere so tiste aktivnosti, ki bi jih bilo nujno
takoj izvesti in s katerimi aktivnostmi bi podjetje lahko najhitreje prislo do zelenega

stanja.

Slika 9: Vizualna predstavitev "kaj-&e'" analize za primer podjetja B

Vir: lasten.
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5 Diskusija

Cilj predstavljene raziskave je bil razviti celovit veckriterijski model za ocenjevanje
razlicnih stopenj digitalne zrelosti, ki jih dosegajo mala in srednje velika podjetja. Ker
je bil model razvit za potrebe MSP v Sloveniji, je bilo potrebno pri tem upostevati
znacilnosti podjetij in trga, na katerem delujejo podjetja. Kljub usmerjenosti na MSP

v Sloveniji je znacilnosti mozno tudi posplositi na druge drzave v bliznji regiji.

Razvoj modela je potekal z uporabo metode veckriterijskega odlocanja DEX v
tesnem sodelovanju s skupino ekspertov. Koncéni model za ocenjevanje digitalne
zrelosti MSP sestoji iz 51 kriterijev, in sicer 34 osnovnih in 17 agregiranih. Model
vsebuje urejene diskretne, kvalitativne zaloge vrednosti za vsak kriterij. Funkcije
koristnosti so definirane za vseh 17 sestavljenih kriterijev (in se nanasajo na 17

odlocitvenih tabel s pravili »kaj-ce«).

Razvoj modela je prvi¢ zaradi situacije COVID-19 potekal v virtualnem okolju z
uporabo »go-to-meeting« aplikacije, ki je omogocala sodelovanje ekspertov na
daljavo. V preteklosti je vec¢ avtorjev porocalo o prednostih uporabe sistemov za
podporo skupinskemu odlocanju in skupinski razvoj modelov (Rouwette et al.,
2000). Vendar so po nasem poznavanju uporabljali sisteme za podporo skupinskemu
odlo¢anju na sestankih, ki so potekali v zivo (Kljaji¢ Bor$tnar, Skraba, Kofja¢, &
Rajkovi¢, 2011). Prednost sodelovanja v Zivo v primetjavi s sodelovanjem na daljavo
se odraza pri porabi c¢asa ekspertov, ki je v primeru sodelovanja v zivo krajsi. Pri
sodelovanju v zivo so sodelujoci osredotoceni na vsebino in cilje sestanka in imajo
zato tudi rezerviran c¢as. Pri sodelovanju na daljavo se je pokazalo, da imajo
sodelujoc¢i omejen cas, hkrati pa ta ¢as ni vedno namenjen samo temu sestanku.
Poleg tega se osredotocenost pri sestankih na daljavo izgubi po 45 do 60 minutah
dela.

Pri razvoju modela je sodelovala heterogena skupina ekspertov z razliénih podrocij,
od katerih je imel vsak svoja pricakovanja. Zato smo se soocali tudi z izzivi
usklajevanja mnenj in pricakovanj. Najvedje razlike so se pokazale med skupino iz
prakse, skupino raziskovalcev in skupino naro¢nika (DIHs). Naroc¢nik je pricakoval
rezultate v zelo kratkem casu, saj je moral priceti z ocenjevanjem MSP, ki je bil pogoj
za razdelitev vavcerjev. Skupina, ki je zastopala prakso, je imela prav tako svoje

interese, ki so se med seboj razlikovali glede na poslovno podrocje, s katerega so
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prihajali sodelujoci (predstavniki MSP, ponudniki tehnologije). Vse to je vplivalo na
proces razvoja modela in je bilo zato tezje uskladiti vse potrebe in Zelje sodelujocih
ter hkrati slediti metodoloskim priporoc¢ilom DEX. Najvedje tezave so se odrazale
pti fazah razvoja hierarhicnega drevesa kriterijev, oblikovanju zalog vrednosti za

posamezne kriterije ter kasneje pri definiranju funkcij koristnosti.

Na koncu smo zgrajeni model validirali na petih primerih MSP. Vhodni podatki za
model so bili zbrani z intervjuji in nato vneseni v model. Rezultati evalvacije in
analize nakazujejo, da je model dovolj obcutljiv, da lahko razlikuje med razli¢nimi
stopnjami digitalne zrelosti, in hkrati dovolj robusten, da je mogoce ocenjevati MSP,
ki delujejo v razlicnih panogah. To smo zagotovili z definiranjem jasnih odloc¢itvenih
pravil tako, da razlicne kombinacije pokrivajo razlicne poslovne situacije, kot je le
mogoce. Model deluje tudi v primeru, ko ni vnesenega podatka, kar je pomembna
funkcionalnost za MSP, ki nimajo vedno odgovora na vprasanje. V tem primeru jim
model $e vedno vrne oceno digitalne zrelosti, vendar ta lahko pade med dva razli¢na
razreda. S tem smo tudi odgovorili na raziskovalno vprasanje predstavljene
raziskave. Ugotovili smo, da je s pristopom raziskovanja in razvoja z uporabo DEX
metode mozno razviti celovit veckriterijski model za ocenjevanje razlicnih stopenj

digitalne zrelosti MSP.

Predstavljeni model je v fazi uporabe. Povezan je s spletnim vprasalnikom, ki ga
izpolnijo MSP, podatki pa se avtomati¢no zajamejo v DEX modelu. Mala in srednje
velika podjetja pri tem odgovarjajo na vprasanja z dveh vidikov: trenutnega stanja,
kar omogoca samooceno digitalne zrelosti, in ocene stanja, ki ga Zelijo doseci v
prihodnjih nekaj letih. Po uporabi prejme MSP celovito porocilo z vizualizacijo o
stopnji digitalne zrelosti in priporocila za prihodnje aktivnosti, s katerimi bi lahko
napredovali k vedji digitalni zrelosti. Po zadostnem stevilu ocenjenih MSP bomo

model ponovno validirali in prilagodili, ¢e bo to potrebno.
6 Zakljucki

V poglavju smo naslovili problem ocenjevanja digitalne zrelosti MSP. Ceprav so bili
v preteklosti razviti Stevilni modeli za ocenjevanje zrelosti razlicnih podrocij, tudi
digitalizacije, v praksi nismo zasledili dovolj celovitega modela, ki bi bil skladen
potrebam DIHS za namen razdeljevanja vavcerjev za podporo digitalni preobrazbi
MSP.
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Da bi redili ta problem, smo zbrali skupino ekspertov, in sicer predstavnike DIHS,
MSP, Gospodarske zbornice Slovenije, Statisticnega urada RS, svetovalcev in
raziskovalcev. Model je bil razvit v ve¢ iteracijah z uporabo pristopa raziskovanja in

razvoja in DEX metode, ki je del nabora metod veckriterijske odlocitvene analize.

Ker pri digitalni preobrazbi ni pomembna sama tehnologija, temvec¢ njena uporaba
za vzpostavitev digitalnih sposobnosti podjetij za doseganje strateskih ciljev in
konkurenc¢ne prednosti, model sestoji iz dveh dimenzij, in sicer organizacijske
sposobnosti in digitalne zmogljivosti. Vsaka dimenzija je nato razdeljena na razlicne
skupine pripadajocih kriterijev. Pri digitalni sposobnosti so vkljucene naslednje
skupine kritetijev: uporaba tehnologije, vloga informatike, digitalizacija poslovnega
modela in strategija. Pri organizacijski sposobnosti so vkljucene naslednje skupine
kriterijev: cloveski viri, organizacijska kultura in management. Model sestoji iz 34
osnovnih in 17 agregiranih kriterijev, razporejenih v drevesni strukturi. Vsakemu
kriteriju je dodeljena zaloga vrednosti. Model smo validirali na podlagi njegove
uporabe v sedmih MSP. V prispevku predstavljamo rezultate validacije ter rezultate
»kaj-Ce« analize, ki omogoca modeliranje sprememb v prihodnosti in na podlagi tega

doloca smer razvoja digitalne preobrazbe.

Rezultati predstavljajo pomemben prispevek za znanost in prakso. Model je bil razvit
z uporabo DEX metodologije, kar predstavlja unikaten pristop prti prizadevanjih
ocenjevanja digitalne preobrazbe. Pri razvoju je sodelovala heterogena skupine
ckspertov z razlicnih domen. Sledili smo pristopu raziskovanja in razvoja (angl.
Design Science Research), ki je omogocil dobro dokumentacijo samega procesa
razvoja modela. Model je v uporabi na nacionalnem nivoju in je del procesa
podeljevanja vavcerjev, ki so v pomoc¢ MSP pri njihovi poti digitalne preobrazbe. Za
MSP predstavlja pomembno informacijo o trenutni stopnji digitalizacije v podjetju,
o prednostih in pomanjkljivostih na njihovi poti digitalne preobrazbe. Informacije

bodo lahko koristno uporabili za nacrtovanje investicij in akcij v prihodnosti.

Raziskava ima poleg prednosti tudi nekaj omejitev. Model je bil razvit v Sloveniji in
osredotocen na znacilnosti MSP in trga v tej drzavi. Ceprav je model Ze v uporabi,
zaenkrat $e nimamo na voljo podatkov o vec¢jem Stevilu ocenjenih MSP, kar bi
omogocilo validacijo modela v praksi. To pa predstavlja pomembno priloznost za

nadaljevanje raziskave.
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V prihodnjih letih namerava Evropska komisija skozi program »Digital Europe«
financirati razvoj omrezja eDIH, v katerem se bo povezalo vec¢ kot 200 evropskih
DIH-ov. Namen je v skoraj vsaki regiji oblikovati povezan eDIH (JRC Seville, 2021).
Cilj tovrstnega povezovanja je podpora MSP na njihovi poti digitalne preobrazbe in
s tem pomembno in metrljivo prispevati k ambicioznim ciljem, ki si jih je v okviru
strategije »EU Digital Decade« zadala Evropa za desetletje do leta 2030. Cilji, ki se
navezujejo na MSP, so doseci, da bo ve¢ kot 90 % MSP doseglo vsaj osnovni nivo
uporabe digitalnih tehnologij, dvig stopnje uporabe naprednih tehnologij
(racunalnistvo v oblaku, umetna inteligenca in masovni podatki) na 75 %, podvojitev

financiranja tako imenovanih samorogov (European Commission, 2021c).

Za sprotno metjenje dosezene stopnje digitalizacije in digitalne preobrazbe podjetij
v Evropi, ki naj bi se izvajalo v okviru eDIH-ov, je Evropska komisija podala
smernice za oblikovanje novega orodja (Digital Maturity Assesment — DMA) (JRC
Seville, 2021). V ta namen je bil pripravljen vprasalnik, ki omogoca zajemanje
podatkov o organizaciji, njeni digitalni zrelosti, digitalni poslovni strategiji in digitalni
pripravljenosti, na cloveka osredotoceno digitalizacijo (razvoj digitalnih kompetenc),
upravljanje in povezljivost podatkov, avtomatizacijo in umetno inteligenco ter
usmerjenost na zeleno digitalizacijo. Na podlagi tega bo razvito orodje, ki bo poleg

zajemanja podatkov omogocalo tudi njihovo vizualizacijo.

Groba primerjava v prispevku predstavljenega veckriterijskega modela za
ocenjevanje digitalne zrelosti malih in srednje velikih podjetij nakazuje, da so
nekatera podrodja, ki jih zajemajo nove usmeritve za eDIH Ze zajeta, nekatera pa
seveda ne. V nadaljevanju nacrtujemo prilagoditev modela na podlagi povratnih
informacij, ki jih bomo dobili pri ocenjevanju vecjega Stevila MSP ob upostevanju
smernic, ki jih je podala Evropska komisija za eDIH. Ocenjujemo, da bi vprasalnik
lahko prilagodili za metodo veckriterijskega ocenjevanja digitalne zrelosti, kar smo v
preteklosti ze uspesno izvedli za ocenjevanje potenciala uporabe visokozmogljivega

racunalni$tva v oblaku.
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