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UuvOoD

Prilagodljivost je za podjetja postala tista osnovna vrlina, ki jo morajo posedovati in obvladati,
¢e zelijo preziveti v danaSnjem turbulentnem okolju. To pomeni, da morajo imeti na razpolago
azurne in natancne informacije, ki sluzijo v podporo sprejemanju pravilnih poslovnih odlocitev.
V ta namen je treba zagotoviti sistem, ki jih bo sposoben generirati. Tu so v veliko pomo¢
celovite programske resitve, ki so v angleskem jeziku znane kot Enterprise Resourse Planning (v
nadaljevanju ERP-sistem). ERP-sistem lahko opiSemo kot komercialni programski paket, ki
omogoca integracijo transakcijsko usmerjenih podatkov. Sestavljen je iz modulov, kot so:
materialno poslovanje, nabava, komerciala, finance, kontroling in drugi, ki jih je mogoce kupiti
selektivno, glede na potrebe celotne organizacije (Ahlin & Zupanci¢, 2001, str. 283). Moduli
posameznega ponudnika so med seboj kompatibilni, zato lahko med njimi prenaSamo oz.
generiramo razli¢ne informacije.

V podjetju Kanja Brege, d. 0. 0., kjer sem zaposlena od septembra 2009, smo se prav tako
soocali s problemi odzivnosti in birokratskimi procesi, ki so privedli do odlo¢itve, da moramo
uvesti ERP-program. Kot protagonistka tega projekta z vlogo, ki je zajemala izbiro ponudnika,
pripravo prenove procesov, nadzorovanje priprave vhodnih podatkov, pomo¢ zaposlenim pri
uvajanju in vzdrzevanju sistema, zelim osvetliti teZzave, s katerimi se soo¢ajo mala in srednja
podjetja pri procesu uvajanja ERP-sistemov. Pri prebiranju strokovne literature sem veéinoma
zasledila primere velikih podjetij, kjer vlozek v nakup in implementiranje programa ne
predstavljata ve¢jega bremena. Ta podjetja si finan¢no lahko privos¢ijo najemanje zunanjih
strokovnjakov in dolgo uvajalno dobo. V malih podjetjih, kot je nase, pa ze nakup programa
predstavlja velik finan¢ni zalogaj. Namen naloge je z opisom na$e izkus$nje, ki v marsi¢em ni
mogla slediti priporo¢ilom literature, pomagati drugim podjetjem, ki se bodo v prihodnosti
podala v ta projekt, da bodo uspesno izvedla ERP-implementacijo.

Po uvodni predstavitvi problematike nasega podjetja, ki nas je privedla do odlocitve, da se
lotimo uvajanja ERP-programa, opisem klju¢ne izzive pri izbiri ponudnika. Najvecji del naloge
posvetim kriti¢ni analizi postopka uvajanja izbranega ERP-sistema, razdeljeno po oddelkih v
podjetju. Na koncu podam oceno uspesnosti 0z. neuspesnosti projekta ter predstavim izboljsave,
ki se kazejo glede na posamezne delovne sklope.

Cilj te diplomske naloge je na konkretnem primeru pribliZati izku$njo malega podjetja pri uvedbi
ERP-sistema v svoje poslovanje in tako doprinesti k izboljSanju uspesnosti pri informatizaciji
poslovanja. Raziskava je pokazala, da je 40 % podjetij neuspesno doseglo zastavljene cilje v
zvezi z uvedbo ERP tudi po tem, ko so program ze uporabljala ve¢ kot leto dni, 20 %
managerjev pa je priznalo, da so zakljucili s projekti ze pred samo implementacijo. Kar
60 % implementacij je torej neuspesnih ne glede na razpolozljive vire. Odstotek uspesnih uvedb
se tudi danes ni zvisal (Beatty & Williams, 2006, str. 105). Z analizo primera uvajanja ERP-
sistema v majhno podjetje upam, da se bo zvisal odstotek uspesnih uvedb.



1 ZACETKI UVEDB SISTEMOV ZA CELOVITO UPRAVLJANJE
PODATKOV

Celovite programske resitve imajo svoje zametke v 60. letih prej$njega stoletja (ERP and More —
ERP history, 2007). Prvi sistemi so se razvili za na¢rtovanje materialov in proizvodnih kapacitet.
Z vecanjem potreb po informatizaciji so se programske reSitve Sirile tudi na ostala podrocja
delovanja, kot so finance, ¢loveski viri in vzdrZzevanje. Za taksne reSitve se je leta 1990 pricel
uveljavljati izraz ERP (angl. Enterprise resource planning) (Bobek, b.l., str. 2).

Ze leta 2005 je bila ve¢ina vejih in pomembnejsih podjetij v dologeni fazi implementacije ERP-
sistema. Podjetja so se prvih uvedb informatizacije lotevala tako, da so bodisi znotraj samega
podjetja ali pa v sodelovanju s partnerji razvila program, ki je podpiral njihove poslovne procese.
Kasneje so se z nastankom specializiranih podjetij, ki so razvijala reSitve v podporo poslovanju,
raz$irili paketi, ki jih lahko podjetje kupi in s tem informatizira svoje delovne procese. V tem
primeru kupimo paket in ga z reprogramiranjem prilagodimo lastnim potrebam, ¢e je to
potrebno. Prednosti nakupa takega paketa so predvsem v stroskih, ki so bistveno nizji v
primerjavi s tistimi, ki nastanejo, ¢e se odlo¢imo za lasten razvoj. ReSitev, ki jo kupujemo,
namre¢ uporabljajo tudi druga podjetja, kar stroSek razvoja porazdeli med kupce. Poleg tega
ponudniki ERP-sistemov nenehno vlagajo v razvoj svojih produktov, katerih posodobitve smo
delezni tudi mi. Prav tako nam ni treba imeti zaposlenega tima ljudi, ki bi skrbel razvoj sistema
in reSeval morebitne napake v sistemu. Razlogi za prve uvedbe ERP-sistemov v podjetja so bili
pozitivni vpliv na finanno stanje podjetja, ki so jih te prinesle. Danes je imeti ERP
eksistencialnega pomena, saj brez njega ne moremo biti konkuren¢ni in obstati na trgu (King,
2005, str. 83).

Raziskave so pokazale, da 80 % prednosti, ki jih prinasa uvedba ERP-sistema, izhaja iz dejstva,
da vsi uporabniki sledijo podobnim procesom za pridobivanje in vnasanje podatkov. To povecuje
koordinacijo in sodelovanje med uporabniki in oddelki. Zaradi visoke integracije se posledice
nepravilnega vnosa podatkov prenesejo na celo podjetje, kar tudi poveca sledljivost in odpravo
napak (Vaughan, 2005, str. 5). Poslediéno se zmanjSajo stroski poslovanja, poveta se
ucinkovitost. Ostale prednosti so dostopnost informacij za vse zaposlene in s tem povezano
boljSe odloCanje na operativnih ravneh, povecanje kakovosti podatkov, procesno usmerjeno
upravljanje podjetja (Bobek, b.l., str. 4).

2 OPISPODJETJA

Podjetje Kanja Brege, d. 0. 0., (v nadaljevanju Kanja) je zasebna druzba. Sedez druzbe je na
Bregah pri Krskem, kjer je tudi proizvodni obrat. Poglavitni dejavnosti podjetja sta proizvodnja,
prodaja in montaza vertikalne prometne signalizacije, v zadnjem Casu pa se druzba podaja v



razvoj storitvenih dejavnosti. V letu 2009 je v povprecju zaposlovalo 29 delavcev, poleg tega je
imelo 14 najetih delavcev.

Podjetje je sestavljeno iz posameznih organizacijskih enot, na ¢elu katerih so vodje enot, te pa
koordinira direktor podjetja.

Oddelki v podjetju so nasledniji:

— komerciala,

— finance in ra¢unovodstvo,
— nabava,

— priprava dela,

— proizvodnja,

— teren.

Organizacijska shema podjetja se nahaja v Prilogi 1.

Tabela 1: Prihodki podjetja Kanja Brege, d. 0. 0., po letih v EUR

2006 2007 2008 2009

Poslovni prihodki | 920.394 | 1.670.543 | 2.828.189 | 3.241.869

Indeks 2009/n | 352,23 194,06 114,63 100,00

Vir: Kanja Brege, d. 0. 0., Bilanca uspeha za leto 2009 v podjetju Kanja Brege, d. 0. 0., 2010, str. 5.

Vodstvo podjetja je bilo vedno zelo inovativno in je vlagalo v razvoj Stevilnih programov, za kar
je podjetje prejeli tudi priznanja za inovacije od Gospodarske zbornice Slovenije (Kanja Brege,
d. 0. 0.- O podjetju, 2011). Po prihodkih podjetja od leta 2006 do 2009 vidimo, da je podjetje v
tem obdobju po obsegu hitro raslo. Od leta 2006 do 2009 za 252 %. To rast je doseglo ob
popolni menjavi kadra leta 2007, ko je lastnik ponovno prevzel vodstvo podjetja. Hitra rast in
neizkuSen ter mlad kader sta v podjetje vnesla doloceno mero birokracije, ki je nastala kot
odgovor na prepre¢evanje napak. Zaradi hitre menjave kadra tudi ni prislo do prenosa znanja,
rac¢unalni$ka pismenost pa kljub relativno mlademu kadru ni bila zelo visoka. To je privedlo do
vodenja ro¢nih evidenc, nezmozZnosti dajanja pravih informacij ob pravem c¢asu in uporabe
Excela namesto ze uvedenih ERP-modulov.

Glavni vir dohodka je nastal iz temeljne dejavnosti, tj. izdelave prometne signalizacije. Gradnja
avtocest v Sloveniji se priblizuje koncu, poleg tega so se v letu 2010 kazali zapozneli znaki
recesije v obliki moc¢nejSe konkurence in nizanja cen.



Podjetje se je na to pripravilo z razsiritvijo programa prometne signalizacije na Kosovo, Kjer je
odprlo podruznico, in z investiranjem v nove, predvsem storitvene programe, kot so npr.
vizualne komunikacije, stroj za hrapavljenje cestiS¢, odstranjevanje talne signalizacije,
visokotlacno odstranjevanje betona ...

Zaradi visoke in hitre rasti podjetja ter pritiska na cene v sektorju proizvodnje prometne
signalizacije je bilo nujno, da se je podjetje osredotoCilo na zmanjSanje internih stroskov in
optimizacijo procesov. Del te resitve je bila tudi uvedba ERP-sistema.

3 RAZLOGI ZA UVEDBO CELOVITE PROGRAMSKE RESITVE V
PODJETJU KANJA

Dobro poslovodenje organizacije je nemogoée brez meril za uinkovitost in uspe$nost. Brez
meril ni dobrega managementa, vendar je ta merila treba tudi nadzorovati. Merila morajo biti
zastavljena tako, da lahko podatke o merjeni koli¢ini pridobivamo redno in brez prevelike porabe
sredstev. Navadno se za to uporabljajo informacijski sistemi, ki v nasem podjetju niso bili v
uporabi (Markic¢, 2004, str. 137).

Podjetje Kanja se je sre¢evalo s pomanjkanjem pravih informacij ob pravem ¢asu, ki omogocajo
sprejemanje pravilnih odlocitev. Kot komercialistka v podjetju sem imela pregled nad celotno
verigo v podjetju, ki se je pricela s sprejetjem narocila. Veliko ¢asa na dan sem porabila samo za
to, da preverim, kaj se dogaja z narocili, namesto da bi se osredotocala na sklepanje novih. Za
pridobitev informacij je bilo treba poklicati ostale zaposlene, kar mi je vzelo precej ¢asa. Prav
tako se nisem mogla zanesti, da bo moje narocilo izvedeno v skladu z Zeljami naro¢nika oziroma
da bom obvescena, ¢e ne bo. Neorganiziranost informacij je vsem delovnim mestom
onemogocala jasen vpogled v narocila in postopke, zato tudi nismo mogli doseci, da bi zaposleni
dajali povratne informacije. Pregled je bil otezen, saj so vsi podatki izvirali iz vodenja lastnih
evidenc. Zaradi pretezno ustnega ali telefonskega komuniciranja je velikokrat pri§lo do napak, ki
pa so bile odkrite mnogo prepozno. Zaradi preprostih orodij, s katerimi smo si pomagali pri delu,
S0 se evidence podvajale in delo kopi¢ilo. Napake, ki so sledile, so vplivale tudi na ugled
podjetja in zadovoljstvo zaposlenih.

Podjetje se je v preteklosti ze preizkusilo v uvajanju programov, ki bi olajsali poslovanje.
Nekateri zaposleni, kot je na primer nabavnik, so zato ze imeli program, namenjen poenostavitvi
njihovega dela, vendar ga niso znali uporabljati. Hitra menjava kadra je povzrodila, da se znanje
ni preneslo od enega zaposlenega na drugega, zaradi preobilice dela pa je zaposlenim tudi
manjkalo volje in samoiniciativnosti, da se bi v delo s programom poglobili sami. Tako smo se
vrteli v krogu, kjer se je ro¢no delo kopicilo in je zato zmanjkovalo ¢asa, da bi se naucili dela s
programom, Ki bi nam olajsalo delo. Prav tako nismo imeli odgovorne osebe, ki bi skrbela za to,
da se novi zaposleni naucijo uporabljati program.



Oddelki podjetja se nahajajo v fizi¢no loCenih pisarnah, kar je dodatno otezevalo pretok
informacij. Poleg slabSega pretoka informacij ze zgolj zaradi fizi¢ne oddaljenosti, ki jo uporaba
interneta in telefona ni nadomestila, kot bi lahko, so nastajali tudi drugi stroski. Eden od teh je
bil neizkoriséen delovni Cas, saj sSmo zaposleni del svojega Casa porabili za sprehajanje med
oddelki — zaradi prenaSanja papirjev, iskanja informacij ali zbiranja potrebnih avtorizacijskih
podpisov.

Dolocena delovna mesta so bila zelo stresna, kar se je poznalo po nadurah in tudi po veliki
fluktuaciji zaposlenih. Najbolj kriti¢ni sta bili delovni mesti nabavnika in tajnice zaradi velike
koli¢ine dokumentov, s katerimi razpolagata. Eden izmed pomembnejsih ciljev vpeljave
elektronskega upravljanja dokumentov je bila razbremenitev zaposlenih s pomoé¢jo zmanjSanja
obsega papirnatega dela. To smo zeleli dose¢i z avtomatskim kreiranjem dokumentov in
izdelovanjem analiz na podlagi podatkov, vnesenih v program.

V letu in pol smo zamenjali 4 zaposlene v tajni$tvu, kar pomeni novega zaposlenega priblizno
vsake 4,5 meseca. To prica o problemu fluktuacije zaposlenih. Zadovoljstvo pri delu je povezano
s Stevilnimi obc¢utji, ki jih posameznik goji do svojega dela. Veliko Stevilo opravil in obcutek
nemoci opravljanja vsega dela pa med zaposlenimi povzrocata obCutek razocaranja in neuspeha
(Robbins, 2005, str. 24).

Nabava je izdajala narodilnice, likvidirala 90 % prejetih racunov, knjizila material po
dobavnicah, spremljala zaloge, spremljala cenovne spremembe izdelkov in delovne naloge, ki so
vsebovali blago, ki ni bilo na zalogi, dolocala prioritete placil, zbirala ponudbe itd. Nabava je
bila zadolzena za obvladovanje velikega Stevila podatkov, ki so zahtevali natan¢no spremljanje
in evidentiranje. Vsak zaposleni je imel svoje razpredelnice, ki jih je vodil in so mu bile v oporo
pri odlo¢anju. Evidence so bile vodene ro¢no, delo pa se je mnogokrat podvajalo. Primer je
vodenje zalog. Ena evidenca se je vodila v programu, da se zadosti potrebam davéne uprave,
nato Se posebej v Excelu, ker nismo uporabljali analiz iz programa. Kartice so se natisnile in
nosile v racunovodstvo, kjer je racunovodkinja materialno evidenco vnesla se v glavno knjigo.
Nabavnik ocenjuje, da je porabil po dve uri na dan za vodenje evidenc, ki po uvedbi niso bile vec¢
potrebne.

Notranja veriga je bila zaradi po¢asnega pretoka informacij rigidna, kar se je poznalo pri odnosu
do kupcev. Ze sam birokratski proces do same proizvodnije je bil predolg glede na &as, ki smo ga
imeli na voljo, da zaklju¢imo naro€ilo. Imeli smo tudi probleme zaradi pomanjkanja uvida v
dogajanje s posameznim narocilom, kar pomeni, da svojim kupcem nismo bili sposobni v
vsakem trenutku povedati, kaj se dogaja z njihovim naroCilom. Vse znanje se je nahajalo v
ljudeh, ne v podjetju, kar je velik strosek Ze v primeru odsotnosti kadra, kaj Sele menjave. Prav
tako pomeni konstantni stres za zaposlene. Veljalo je pravilo, da morajo vodje biti venomer
dosegljivi, tudi na dopustu, saj je bilo nadomescanje v praksi zaradi nepreglednosti nad delom
posameznika otezeno.



Kot primer navajam nabavo, kjer smo imeli enega zaposlenega. Ker je bilo njegovo delovno
mesto organizirano tako, da se je vecina podatkov o tem, kje je nabavljal dolocen material, s kom
imamo pogodbo, kje imamo dobre pladilne pogoje, nahajala v njegovi glavi, ga je bilo tezko
nadomescati, saj ni bilo baze podatkov, ki bi bila v pomo¢ pri delu. Alternativa je bilo brskanje
po nestetih narocilnicah, ki so bile napisane v Excelu, kar je vzelo veliko ¢asa. Prednosti ERP-
programov so, da so podatki shranjeni v enotni bazi. Tako je za vsak izdelek mozno preveriti, pri
katerem dobavitelju smo ga do sedaj kupovali, kaksno koli¢ino, po kaksni ceni, pla¢ilne pogoje
itd.

Cilj je torej bil zmanjSati stroSke menjave kadra in prepreciti zaustavitev dela v primeru
odsotnosti. Odgovor smo videli v povecanju preglednosti nad delom in sledljivosti dokumentov,
ki smo si jo obetali z uvedbo ERP-programa.

Zaradi pretezno papirnega poslovanja je prihajalo do izgube dokumentov, kar je predstavljalo
dodaten stroSek za podjetje. Kot navaja Klajns¢ak (2009, str.1), je tipi¢ni pisarniski delavec v
letu 2007 po podatkih raziskave podjetja Omtool porabil povpreéno 40 % svojega Casa za iskanje
informacij. V povpre¢ni organizaciji so natisnili po 19 kopij vsakega dokumenta, 5 % od teh pa
se jih je zgubilo. Za nadomestitev tega dokumenta so izrac¢unali, da so podjetja porabila okoli 20
USD, kar je po tecaju iz zafetka marca 2010 priblizno 14,6 €. Danes bi lahko rekli, da je ta
stroSek zaradi povecanega obsega dela Se vedji.

Papirno poslovanje je oslabilo varnost dokumentov, saj smo se sooc¢ali z namerno zaloZitvijo teh
pa tudi z odtekanjem poslovnih skrivnosti. V malem podjetju, kjer se je poslovanje vrsilo
pretezno na papirju, je bilo tezko kontrolirati dostop do informacij. Glavni cilj uvedbe ERP-
sistema ni bil popolno nadomestiti papirno poslovanje z racunalniskim, temve¢ le olajsati pretok
in predvsem dostop do informacij ter s kopijo na enotnem mestu zmanjSati stroSek izgube
dokumenta.

Rocno delo je pomenilo daljsi ¢as opravljanja opravil, vecje Stevilo napak in neazurne evidence.
Tudi pri nas se je delo podvajalo, vodile so se razne evidence bodisi v papirni ali elektronski
obliki, ki so dodatno povecevale obseg dela — vse pa so bile vnesene ro¢no, kar je dostikrat
privedlo do napak. Tipi vodenja evidenc so se spremenili z vsakim novim zaposlenim, zato
vodstvo pravzaprav nikoli ni imelo primerljivih podatkov, s katerimi bi lahko delalo vecletne
analize. Slaba sledljivost je pomenila, da je bilo v primeru napak tezko odkriti vzrok.
Razpolozljivi podatki niso bili azurni, zato smo se velikokrat prepozno odzvali. Eden takih
problemov je bil povezan z neto¢nim poznavanjem dejanskega stanja zalog. To je otezevalo
predvsem delovna mesta komerciale, ki komunicira s kupci, in proizvodnje, pri kateri je Ze
prihajalo do zastoja v delu zaradi nepravocasnega odzivanja na padec zalog materiala pod
minimalno zalogo.



Kot navaja Robbins (2005, str. 136), se slaba komunikacija navaja kot najpogostejsi vir
konflikta, saj skoraj 70 % svojega Casa porabimo za komunikacijo. Tako sklepa, da je
pomanjkanje ucinkovite komunikacije, kjer je razumljeno isto kot povedano, klju¢ do uspesnega
timskega dela. V nasem podjetju je izmenjava podatkov potekala, ¢e izvzamemo pogovor iz o¢i
v o¢€i, bodisi preko telefona ali elektronske poste, zato je dostikrat priSlo do pozabljanja in
nepravilne zastavitve prioritet. Srecevali smo se z vsemi slabostmi ustnega sporocanja in
prostega pisnega sporocanja. Poleg izgube ali nepopolnosti informacij je bil problem $e, da v
primeru nastanka tezave ni bilo dokazov o narocilu, dogovoru ipd. V¢asih je od dogodka do
odkritja tezave preteklo tudi Ze nekaj ¢asa in se akterji niso spomnili, kaj to¢no so se dogovorili.
Vsi ti dejavniki v poslovnem svetu pomenijo nefleksibilnost, nezmoznost iskanja odgovornosti
in odpravljanja vzroka tezave. Napake ustnega sporo¢anja smo se trudili odpraviti z
elektronskimi sporo¢ili, vendar ta niso tako azurna kot besedilna sporocila, obstaja pa tudi
nevarnost napa¢nega razumevanja sporo¢ila (Mozina, S., Tavéar, M., Zupan, N., & KneZevi¢, A.
N.., 2004, str. 54-55).

Zeleli smo si kontroliranega in azurnega dostopa do informacij. Cilj je bil vsakemu zaposlenemu
nuditi dostop do podatkov, ki jih potrebuje za lazje, hitrejSe in kakovostnejse delo. Prav tako smo
zeleli iskalnik, ki nam bi olajsal izpise in iskanje po razli¢nih dokumentih ter analizo podatkov.

4 PREDSTAVITEV IN PRIPRAVA PROJEKTA

Resitev v izboljsanju poslovanja sem videla v uvedbi ERP-sistema v podjetje, ki sem ga
predstavila vodstvu. Projekt, ki smo se ga lotili, je imel vse prvine kompleksnega projekta. Hauc
(2007, str. 72) kompleksen projekt opredeljuje kot tisti projekt, ki je dolgotrajen, tvegan,
angaZzira veliko sredstev dela, a zaradi svoje pomembnosti in angaziranja izvajalcev pomeni
skorajda motnjo v tekocem poslovanju.

Vodstvu sem predlagala razsiritev ERP-sistema v podjetju, saj bi se tako znebili podvajanja in
izgube dokumentov, prihranili bi €as pri izdelavi internith dokumentov, vodstvo pa bi imelo
azurne podatke in analize, ki jih do sedaj ni imelo na razpolago. Cilj je bil zmanjsati interne
stroske skozi optimizacijo procesov in povecati produktivnost.

Upravi sem predstavila okviren strosek razsiritve enega od obstojecih ERP-sistemov in prednosti
informatizacije. Ko smo se v upravi odlocili, da se podjetje informatizira, in zacrtali potrebne
spremembe, smo s temi seznanili tudi ostale zaposlene. Pri tem smo predstavili konkretne
prednosti za posamezno delovno mesto in podijetje kot celoto. Zaposleni so se zelo pozitivno
odzvali na projekt, dodajali so tudi svoje predloge. Sprejem novosti nam je olajsalo dejstvo, da
so se zaposleni nahajali v starostni skupini 25-35, ki je racunalnisko bolj pismena in dovzetna za
novosti. Podpora zaposlenih je kljuénega pomena za uspesno uvedbo ERP-sistema.



4.1 Analiza obstojeCega stanja

Model procesa je odli¢en pripomocek za plastiéno ponazoritev trenutnega stanja, iz katerega so
razvidne pomanjkljivosti, ki jih je treba odpraviti. Pri izdelavi modela procesa smo se drzali
klasi¢nega razvojnega cikla, kot ga navaja GroSelj (1999, str. 107). Definirali smo ogrodje
projekta, kjer smo ugotavljali, katere organizacijske enote bodo vpletene v projekt in katere
aktivnosti bo treba informatizirati. Da sem lahko izdelala model in dobila podroben uvid v
kriti¢ne aktivnosti, sem izvedla intervju z zaposlenimi na delovnih mestih, za katere je bila
predvidena informatizacija. Zanimali so me podatki o tem, katere dokumente pripravljajo, s
katerimi oddelki se povezujejo, katero opravilo jih ¢asovno najbolj obremenjuje, Kateri podatki
so osnova za njihovo delo, s kak$nimi tezavami se soo¢ajo. Zaposleni so imeli tudi svoje
predloge izboljsav, ki so bili zelo koristni. Na osnovi pridobljenih informacij sem lahko izdelala
model procesa trenutnega stanja, ki je predstavljen v Prilogi 2. Model je bil odli¢en pripomocek,
s pomoc¢jo katerega smo si sestavili sliko, katere procese je treba informatizirati, kje nastajajo
ozka grla pri delu, kako bi bilo treba speljati procese, da bi bili bolj optimalni.

Poleg modela procesa sem pripravila tudi opis posnetka stanja, ki vsebuje kriti¢no oceno, vezano
na problematiko organizacije procesov v podjetju.

Komercialist je naro¢ila kupcev odnesel v oddelek Priprava dela, da je lahko vpisal svoje
narocilo zaradi izgub teh v preteklosti. Priprava dela ima nalogo, da raznovrstna narocila
»prevede« v enoten, strokovni jezik. Vzemimo primer stop znaka. Na narocilnici lahko pise
bodisi stop znak, osmerokotnik ali znak za ustavljanje. Za nas je to znak I1-2, kot se imenuje po
Pravilniku o prometni signalizaciji. S tem prepre¢imo nejasnosti znotraj proizvodnje. Za
nestandardne znake se izrise delavniska risba, dolo¢i se tip folije, Stevilo objemk in napise, ali bi
kupec Zelel Se drog, temelj in montaZzo.

Narocila so zelo obsezna, zato je trajalo precej ¢asa, predno je tehnolog sestel vse postavke in jih
vpisal na delovni nalog. Vecji delovni nalogi so se pisali tudi nekaj ur. Dopisali smo tudi
komercialista, zadolZzenega za naroCilo in datum Zelene dobave. Zaradi pogostega ustnega
prenosa dodatnih informacij o narocilu in ro¢nega seStevanja postavk je velikokrat prihajalo do
napak in s tem do zamud v izvedbi narocCila. Nastajali so tudi stroSki, kadar se napaka na
delovnem nalogu ni ugotovila in je bil izdelek narejen narobe. lzvodi napisanega delovnega
naloga so bili razdeljeni posameznim oddelkom (teren, delavnica, nabava). Zaradi pogostih
zadrZanosti narocil v pripravi dela smo nato zahtevali Se ustno sporoc¢anje komercialistu, da je bil
delovni nalog izdelan, kar je bil Se en korak stran od racionalizacije procesov.

Oddelek Nabava je sprejel svoj izvod delovnega naloga. Po delovnem nalogu naj bi preveril, ali
ima dovolj materiala oz. ali je na delovnem nalogu blago, ki ga mora narociti. Ker se je material
zaradi preobremenitve z ostalimi aktivnostmi razknjizil tedensko, nismo imeli azurnih evidenc
porabe materiala. Ta se je veCinoma ugotavljala fizicno oz. jo je vodil vodja delavnice na



kartonckih. Najvecji zastoji in stroski so nastajali, ker smo zaradi nepravoCasne ugotovitve
minimuma zaloge in posledi¢ne ¢asovne stiske v¢asih kupili blago od drazjega dobavitelja, ker je
imel krajsi rok dobave.

Po izdelavi postavk na narocilu se je napisal dokument dobavnica, prav tako ro¢no. Poleg tega,
da je bilo to zamudno delo, je zelo pogosto prihajalo do nepravilnosti pri delnih odpremah, saj je
bilo tezko slediti postavkam na dokumentih. V naslednjem koraku smo izdali racun. Pri izdaji
racuna je bilo treba upostevati veliko posebnosti, saj so kupci, s katerimi smo imeli pogodbe,
imeli drugacne cenike, nekateri svoje rabate, doloCeni so bili roki placil in ostale posebnosti, ki
pa niso bile nikjer zavedene in se jih je vsak, ki je zasedel to delovno mesto, moral nauciti.
Racuni so se pisali v programu SAOP, zato je bilo treba vse izdelke, cene, klavzule za vsak
ra¢un posebej vpisati v program. Zaradi obilice dela in slabega pregleda nad dobavnicami so se
pogosto zgodile napake v pisanju racunov. Nered v izstavljanju ra¢unov je $e podaljSeval dolge
roke placila, imeli pa smo opravka tudi s pogostimi reklamacijami.

Po raziskavi, ki sta jo opravila Ahlin in Zupanci¢ (2001, str. 286), je analiza obstojeCega stanja v
podjetjih, ki sta jih vkljuéila v analizo, trajala od 2 do 6 mesecev. Kjer je bil celoten ¢as trajanja
analize krajsi od 6 mesecev, pa so kasneje ocenjevali, da analiza ni bila dovolj poglobljena. Tudi
sami se strinjamo s tak§no oceno in imamo enaka obzalovanja. Analiza, ki smo jo opravili, ni
imela dovolj podrobnega scenarija uvajanja programskega paketa, izvajalci kasneje niso bili
dovolj dobro seznanjeni z naSimi potrebami in problematiko podjetja. Koristno bi bilo, kot so
prav tako ugotavljala podjetja iz omenjene raziskave, najeti zunanjega, neodvisnega svetovalca,
ki je Ze uvajal ERP-pakete v podobnih podjetjih, vendar smo bili pri uvedbi tudi finan¢no
omejent.

Se en razlog, zakaj je bila analiza bolj povrina kot zastavljeno, pa je bila neu¢akanost vodstva.
Zaradi dolzine faze pred pri¢etkom uvedbe je zaCetna evforija za uvajanje programa poniknila.
Vodstvo je po predstavitvi projekta pricakovalo, da bomo hitreje priceli z uvajanjem programa.
Vzporedno z uvajanjem ERP-programa so poskusali implementirati druge organizacijske
spremembe, kljub temu da bi do teh prislo, ko bi uvedli program. Tako smo dobili direktivo, da
se pomembni dokumenti skenirajo in hranijo na enem mestu zaradi visoke potrate Casa pri
iskanju teh po registratorjih. Z uvedbo ERP-sistema pa se vecina teh dokumentov ustvari in hrani
v programu, Kjer je nastavljen tudi iskalnik za poenostavljeno iskanje. Organizacijske
spremembe so uvedbo ERP-sistema zamaknile za nekaj tednov, saj smo se odlo¢ili za nakup
visoko zmogljivega skenerja in izdajo pravilnikov, ki so dolocali njegovo uporabo. Pogoste
spremembe delovnih postopkov so v ljudeh vzbujale odpor. Temu bi se lahko izognili, ¢e bi
naredili ¢asovni nacrt, s katerim bi vodstvo in vodja projekta merili napredek in uspeSnost
uvedbe primerjali z zastavljenimi cilji. Tako ne bi ravnali po obc¢utkih, temve¢ bi za oporo imeli
zastavljen ¢asovni nacrt.



4.2  Zastavljena prenova procesov

Glede na to, da so mala podjetja ve¢inoma kupci obstojecih informacijskih paketov, ki ponujajo
univerzalne resitve, si je bilo treba ze pred samo izbiro ponudnika pripraviti jasno sliko o tem,
kaj zelimo doseCi. Dolocili smo, kaksSne povezave si Zelimo med delovnimi mesti, katere
dokumente smo hoteli avtomatsko ustvariti, dolo¢ili, katere analize so bile pomembne za nase
poslovanje, skratka, kKje vidimo najvecje ¢asovne prihranke zaradi avtomatizacije procesov.

Zavedali smo se, da se bo na$ nacin poslovanja moral prilagoditi programu, ki je bil zastavljen,
da ugodi Sirokemu spektru potreb. Prihranili smo veliko energije, ker smo pred samo izbiro ERP-
sistema naredili naért pri¢akovanih sprememb in ga dali vodstvu v potrditev. Ta korak nas je
vodil do lazje izbire ERP-ponudnika, saj smo iskali program, ki najbolje sledi logiki nasega
obstojecega delovanja.

Na osnovi ugotovitev iz izdelanega modela poslovnega procesa, ki je prikazoval obstojece
stanje, sem pripravila model procesa, kot naj bo (angl. TO-BE), prikazanega v prilogi 3. Ta opis
je bil vodilo do Zelenega, izboljSanega stanja poslovnih procesov.

Veliko ¢asa smo zapravili za pisanje dokumentov. Delovni nalog, ki so ga pripravili tehnologi,
smo prepisali v dobavnico in nato e enkrat v fakturo, kar pomeni, da smo trikrat prepisovali iste
podatke. S ceniki, vnesenimi v program, in pogoji za vsakega kupca smo si zeleli skrajsati ¢as
izdajanja faktur in zmanjsati napake.

Tezave so nam povzrocale ro¢no popravljene napake ali pomanjkljivosti na delovnih nalogih.
Posledica so bili nepopolnih podatki, ki so otezevali delo ostalim zaposlenim in onemogocali
dolocitev odgovornosti. Pogoste napake so privedle do nepopolnosti v dobavnicah in fakturah. Z
avtomatizacijo smo Zzeleli dose¢i zmanjSanje napak, ki nastajajo npr. v pripravi dela, ko prihaja
do zmot pri seStevanju enakih izdelkov, in da se vsi popravki vnesejo v izvorni delovni nalog.
Prav tako smo zeleli pregledno evidenco narodil, s katero bomo dobili pregled nad izdanimi
izdelki, delnimi dobavami in statusom naro¢il.

Izgubljanje dokumentov je bil velik stroSek zaradi izgube ¢asa in stroska nadomestitve
dokumenta. Prejeti racuni, ki so potovali po podjetju za likvidaturo, so se hitro zalozili. V

primeru iskanja dokumentov, ki so bili shranjeni v registratorjih, je iskanje vzelo veliko Casa.

Ko smo imeli razdelane glavne cilje, ki smo jih zeleli doseci z informatizacijo, smo priceli z
izbiranjem ponudnika ERP-sistema, ki bo najbolje ustrezal nasim pogojem.
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5 1ZBIRA PONUDNIKA CELOVITE PROGRAMSKE RESITVE

V podjetju smo ze imeli kupljene module od dveh slovenskih ERP-ponudnikov — SAOP in
Hermesa. Vse racunovodske operacije so se vodile v programu Hermes, medtem ko so se racuni
pisali in materialno poslovanje vodilo v programu SAOP. Ostanki dveh programov, ki se nista
dodobra izkoristila, sta bila posledica neuspesnih poskusov informatizacije iz preteklosti o
katerih bom podrobneje pisala v nadaljevanju. Zaradi investiranja v ERP-programe v preteklosti,
smo se odlocili, da bi najprej preverili, ali bi kateri od obstoje¢ih programov ustrezal nasemu
poslovanju in bi ga bilo smiselno razsiriti. Tako bi privarcevali, saj bi namesto celotnega paketa
morali dokupiti le nekaj modulov. Hermes, ki je v teh letih spremenil svojo ponudbo, nam je
ponudil velik popust v vrednosti modulov, ki smo jih ze uporabljali. VV primeru, da bi ugotovili,
da nobeden od obstojecih programov ne bi mogel zadostiti nasSim potrebam, bi lahko nase iskanje
Se vedno razsirili na ostale ponudnike.

Do nakupa programa SAOP je prislo leta 2005, ko se je v podjetju pokazala potreba po
informatiziranju spremljanja zalog materiala, obstoje¢i program Hermes pa takrat ni imel
proizvodnega modula razvitega na nacin, ki bi omogocal, da se izdelek razknjizi po sestavinah.
Ce smo hoteli avtomatizirati razknjizbo zaloge, smo potrebovali modul, v katerega bi zavedli
izdelek (v naSem primeru Vvrsto prometnega znaka), v ozadju pa bi program, glede na t. i.
kosovnice, ki smo jih vnesli za ta izdelek, avtomatsko razknjizil zalogo potrebnih materialov, kot
so barva, folija, aluminij in profili.

Zaradi odhoda osebe, ki je poskusala uvesti sistem, in celotne zamenjave kadra kmalu po tem, se
program nikoli ni uspesno uvedel. Ob moji zaposlitvi v podjetju, 4 leta kasneje, so program
uporabljali le za rofen vnos podatkov. Zaposleni, ki so delali s programom, so imeli zelo
osnovno znanje o programu. Uporabljali so najosnovnejse funkcije programa, niso znali narediti
1zpisov porocil za vnesene podatke, ki bi jim olajSala delo. Narocilnice, ki se bi lazje pisale v
programu ze zaradi preglednosti in iskanja, pa so se vseeno pisale v programu Excel.

Ce smo hoteli podjetje prenoviti v sodobno, informatizirano druzbo in znizati stroske dela ter
povecati dostopnost informacij, smo se morali odlociti za ERP-sistem, katerega delovanje smo
raz§irili na vse oddelke in jih tako povezali. Kljub temu da smo ze imeli zakupljena dva
programa, ki bi se jih na¢eloma dalo povezati, so nam ponudniki odsvetovali tak§no resitev. Prvi
razlog je bil stroskovni, saj bi bila taka povezava razmeroma draga, drugi razlog je bila velika
nevarnost nepravilnega delovanja na stiku med obema programoma oziroma pri prenosu
podatkov.

51 Proces izbire ponudnika

Epicor (2009, str. 68) navaja, da je pri izbiri ponudnika treba poiskati taksnega, ki bo zmozen
nuditi primerno podporo podjetju za reSevanju najzahtevnejSih poslovnih tezav, ki bo azurno
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razvijal svoje aplikacije in ki bo podjetju v ¢im krajSem ¢asu povrnil investicijo. Z navedenim v
mislih smo najprej zbrali podatke o obeh ponudnikih, ki jih je bilo mogoce najti na spletu. SAOP
je priznano podjetje, ki je na nasem trgu ze od leta 1987 in je za svoje delo prejelo tudi vec
nagrad (SAOP — O podjetju, 2010). Svoje izdelke delijo na dva dela, in sicer Mini Max, ki se
osredoto¢a na racunovodske servise in mala podjetja, ter I Center, ki zado$¢a potrebam javnih
zavodov, veéjih podjetij in obrtnikov. Svoj razvoj so namenili tudi pokrivanju potreb gradbenih
podjetij (SAOP- Produkti, 2010). Podobno dolgo zgodovino ima tudi podjetje Hermes, d. o. o.,
ki prav tako kot nase podjetje izvira iz Kr§kega. 1z tega razloga smo o podjetju Hermes pridobili
veliko informacij tudi iz poznanih okoliskih podjetjih. Poleg tega smo delovanje njihovih
aplikacij lahko preizkusili kar preko spleta.

Dogovorili smo se za sestanek s predstavnikoma obeh ponudnikov. Prvi sestanek je bil namenjen
spoznavanju logike programa in obrazlozitve ponudbe. Dobili smo tudi demo verzije programov
in navodila, ki opisujejo postopke in moznosti znotraj posameznega modula. Demo verzije so
bile uporaben nacin za spoznavanje programa, vendar Se je bilo z izmiSljenimi podatki tezko
poglobiti v logiko delovanja. Navodila za delo so bila pri obeh ponudnikih napisana splo$no in
so vodilo tistemu, ki program Ze obvlada, ne pa nekomu, ki se Sele u¢i. Spoznavanje programa se
je izkazalo kot eden izmed najbolj pomembnih korakov v uvedbi ERP-sistema. Preizkusanja
programa bi se morali lotili tako, da bi vnesli podatke v program in nato testirali delovanje
programa. To bi lahko naredili samo s pomodjo strokovnjakov iz ERP-podjetij, ki najbolje
poznajo svoje produkte. Tako bi se tudi izognili nepripravljenosti na pri¢etku izvajanja tecaja, ki
je povecevala negotovost med zaposlenimi.

Kasneje smo oba ponudnika zaprosili za seznam strank, ki so delovale v stroki gradbenistva.
Nekatere izmed njih smo poklicali in jih povprasali o zadovoljstvu s programom. Direktor
podjetja je prav tako poklical nekaj svojih prijateljev s seznama in dobil veliko koristnih
napotkov. Nih¢e izmed klicanih ni imel niti tako raznovrstne proizvodnje kot mi niti niso tako
obsezno uporabljali programe, kot smo si to zastavili sami.

V nadaljevanju smo za vsak program s pomocjo predstavnikov verbalno obdelali postopke, kot
naj bi potekali v programu. Skupinsko smo korak po korak ustno obdelali celoten proces in
sprotno reSevali vpraSanja, ki so se nam pojavljala v zvezi z nas§im poslovanjem.

Pri izbiri ponudnika smo se osredotocCili na kompatibilnost programa z obstoje¢imi procesi v
podjetju in ceno. Pri ceni smo poleg stroska nakupa upostevali Se mesec¢ni stroSek vzdrzevanja in
uro dela, ki so jo zaraCunavali za morebitna programiranja. Pri ponudniku SAOP, ki ima sedez v
Sempetru pri Gorici, bi bili Ze stroski prevoza do Krikega zelo visoki. Hermes, ki je prav tako iz
KrSkega, pa nam ni zaracunaval stroskov prevoza. Pri uporabnikih smo preverjali, kako aZurna
sta oba ponudnika pri nudenju podpore. Uporabniki so pohvalili odzivnost obeh podjetij, vendar
sami nismo bili zadovoljni s hitrostjo odzivanja. Ta je imela razpon od nekaj ur do naslednjega
delovnega dne. V primeru, da smo zgresili njihov klic, pa se je postopek cakanja ponovil.
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Odzivnost podjetja nam je bila Se posebno pomembna v fazi ucenja, ko smo bili med ¢akanjem
na odgovor velikokrat v zastoju z uporabo programa.

Pri izbiri smo bili razdvojeni. Prvi¢ zaradi osnovne cene in stroskov, povezanih z uvajanjem, Kjer
je bil Hermes bolj ugoden kar za 30 %. Drugi¢ zaradi enostavnosti uporabe programa. SAOP se
je zdel zelo rigiden in strog v primeru delanja napak, kar je nekatere zaposlene prestrasilo. Vsaka
napaka, ki bi jo naredili, je imela za posledico problemati¢ne korake odprave teh. Hermes pa je
bil bolj fleksibilen glede brisanja in popravljanja. Kljub navedenemu sem vseeno smatrala, da je
SAOP boljsa resitev za nas, saj je bila logika programa bolj kompatibilna z nasim poslovanjem,
program je bil SirSe zastavljen in je omogocal vec¢ analiz.

Pozorni smo bili tudi na to, kako smo se ujeli s ¢lovekom, s katerim bomo potencialno
neprestano v stiku naslednjih nekaj mesecev. Pred samim uvajanjem je pomembno, da se
ponudnikov tim in tim, ki bo deloval znotraj podjetja, dobro razumeta. Kompatibilnost je
pomembna tako v delovnih vrednotah, normah in v pristopu do problemov (King, 2005, str. 83).
Eno od podjetij je imelo svetovalca, za katerega smo bili menja, da ga ni zanimalo, kako poteka
nase poslovanje, temvec¢ se je osredotocal zgolj na to, kako bi mi nase poslovanje lahko podredili
njihovim zastavljenim procesom. S takim ¢lovekom pa bi bilo tezko iskati moznosti prilagoditev.
Kot smo ugotovili, tudi vsa podjetja niso enako pripravljena reprogramirati z namenom
prilagoditve dolo¢enemu kupcu. Tu nam je prav tako ve¢ svobode dopuscal Hermes.

Prav tako smo bili pozorni na to, kak$no politiko je vodilo podjetje, s katerim bomo potencialno
poslovali. Odzivnost pri nudenju pomo¢i je klju¢na Se posebno v zaetnih fazah uvedb, ko
zaposleni $e niso tako samostojni. Nase podjetje je v tistem Casu imelo tudi likvidnostne tezave,
zato si nismo Zeleli sodelovanja s podjetjem, ki bi nam ustavilo pomo¢ v primeru, da bi malo
zamujali s placilom. Vsi dejavniki so vplivali na naso izbiro. Naposled smo se skupno odlo¢ili za
uvajanje programa podjetja Hermes.

6 GLAVNI IZZIVI INFORMATIZIRANJA

Kot navajata Ahlin in Zupanci¢ (2001, str. 287), uvajanje ERP-sistemov zahteva Siroko paleto
znanj in spretnosti na podrocjih, kot so poslovanje v branzi, medosebnih odnosih in tehni¢nih
znanj. Zaradi le nekaj mese¢nih izkuSenj v podjetju pri svoji prvi redni zaposlitvi teh izkuSenj
nisem imela, zato sem si vzela mesec dni Casa, da se kar se da dobro spoznam z delovnimi
procesi, najve¢ z opazovanjem in opravljanjem intervjuja z izkusenejSimi zaposlenimi, kar se je
izkazalo za bistveno premalo. Kot novinka, ki ze takoj uvaja radikalne spremembe, prav tako
nisem uzivala zaupanja ostalih kolegov, kar bi tudi izpostavila kot pomemben dejavnik pri
uspesnosti uvajanja kakrsnih koli sprememb.
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V nadaljevanju po korakih opisem izkusnjo, kako se je naSe podjetje lotilo izvedbe, in tezave, S
katerimi smo se soocali, z namenom osvetlitve problematike mnozicnih propadov uvedb
informatizacij v mala in srednja podjetja.

6.1  Odpor do sprememb

Za uspesno uporabljanje tehnologije je pomembno sprejemanje te s strani uporabnikov. Zgolj
obstoj ni dovolj. Tehnologija je uporabna le do mere, ki jo uporabniki osvojijo. Cloveski
dejavnik in procesne tezave so zato glavni razlogi za propad implementacije (Vaughan, 2005, str.
3).

Tudi v nasem podjetju smo se soocali z uporom do sprejemanja tehnoloskih posodobitev. Ta se
je pricel ze ob pricetku dela na projektu, ko je bilo treba pripraviti vhodne podatke. Zaposleni se
niso drzali dogovorjenih rokov izvedb, zamujali so ali pa sploh niso prisli na sestanke, podatki so
bili pripravljeni zelo povr$no. Z dvotedensko zamudo smo dostavili podatke Hermesu, da jih
avtomatsko prenese v program. Kasneje sem ugotovila, da vodja, ki bi moral preveriti pravilnost
podatkov, tega ni storil in da je bilo opravljeno le okoli 40 % vsega dela. Ob spoznanju, da so
podatki pripravljeni nestrokovno in da jih veliko manjka, sem se sama lotila poprave obstojecih
kosovnic in ro¢nega vnosa preostanka podatkov, ki smo jih potrebovali za pricetek dela.
Nedisciplini bi se dalo izogniti bodisi z ukrepi s strani direktorja ali vodij oziroma s
pooblas¢anjem vodje projekta za uvajanje sankcij. Iz navedene izku$nje smatram, da je v
primeru, da je vodja projekta eden izmed zaposlenih, pomembno, da ta vodja ERP-programa
uziva podporo in zaupanje ostalih zaposlenih ter da si prisluzi spostovanje od svojih kolegov.

Kljub temu da je bil tecaj napovedan nekaj tednov vnaprej, z jasnimi navodili, da bomo tisti dan
opustili svoje tekoce delo, je vecina zaposlenih ta navodila ignorirala. Ljudje so zamujali na
zaCetno predstavitev programa, nekateri so pred¢asno odsli.

S pricetkom dela na programu se je pokazalo nezadovoljstvo uporabnikov z novim
informacijskim sistemom, ki je tipi¢en, kot navajata tudi Ahlin in Zupanci¢ (2010, str. 287).
Zaposleni so imeli ve¢ja pricakovanja od programa, prav tako jih je motilo, da dela niso mogli
opravljati tako hitro kot prej. Pritozevali so se nad novim sistemom in poskusali pri nadrejenih
vsiliti lastne zelje pri novem nacinu dela. Ta faza je bila zelo tvegana za uspeh nase uvedbe, saj
je na trenutke tudi vodstvo dvomilo o projektu in ga je hotelo prekiniti. S pojasnjevanjem, da je
to normalen del procesa uvedbe, smo vztrajali pri delu v novem programu.

Uvedbe smo se Zeleli lotiti tako, da bi se vodje 0z. samoiniciativni posamezniki nau¢ili delovanja
programa, nato pa bi ti postali inStruktorji in znanje prenaSali naprej, kot je praksa v veéjih
podjetjih. Uvajanja nam ni uspelo izpeljati na tak nacin, delno zaradi neucakanosti pa tudi zaradi
nezmoznosti motiviranja posameznikov v tistem trenutku. Poleg tega instruktorji potrebujejo ¢as,
da se sami dodobra spoznajo z delovanjem programa, predno sami postanejo ucitelji. V podjetju
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smo se trudili prehiteti vrhunec sezone, kjer bi uvajanje programa preveé zaviralo delo. Casa za
ucenje instruktorjev torej ni bilo, saj bi to pomenilo prestavitev projekta za leto dni.

Program je bil sestavljen tako, da so se moduli med sabo prepletali, zato tudi nismo videli
moznosti, kako bi ucenje izvajali korak po korak, modul po modul. Ce smo Zeleli celostno
informatizirati poslovanje, smo morali vsi naenkrat priceti z delom na programu, saj se podatki
prenasajo iz enega modula v drugega. Ker je nase podjetje imelo do najve¢ dva zaposlena, ki sta
delala na posameznem modulu, smo vse lahko uvajali naenkrat.

Namesto postopnega naina uvajanja smo se odlocili, da v dolo¢enem trenutku prenehamo z
uporabo starega sistema in pri¢nemo z uporabo novega. To nam je uspelo brez paralelnega
vodenja dveh sistemov dela. Tudi pri paralelnem vodenju sistemov ne vidim moznosti pri tako
malem Stevilu zaposlenih, saj bi posamezni zaposleni potem moral istoCasno delati na dva
nacina.

Sele po celotni uvedbi smo pri¢eli prakticirati prenos znanja iz zaposlenega na zaposlenega.
Zaposleni, ki so prisli kasneje in so se ucili od svojih nadrejenih, so v€asih kaksSne operacije
opravljali narobe ali pa po daljsi poti, kot je bilo potrebno. Kot vodja programa sem zato vedno
naredila $e preskus znanja in nadzorovanje dela, da smo odpravili morebitne napake. Se danes,
leto in pol po uvedbi, je potrebna pomo¢ zaposlenim, ko se jim pojavijo tezave v programu ali pa
jim pokazem kaksno bliznjico za lazje delo, ki je niso poznali.

6.2  Priprava vhodnih podatkov

Pred pricetkom delovanja programa smo imeli veliko dela z vnosom zacetnih podatkov. Kot
navajata GroSelj in PreSern (2000, str. 85), morajo podatki v informacijski sistem priti iz
zunanjega okolja, z ro¢nim vnosom operaterja. Ti podatki so obsegali izdelavo smiselnega
Sifranta izdelkov in materiala, ki se uporablja v podjetju, in kosovnic, ki so dolocale porabo
materiala po posameznem izdelku. Trenutno imamo Vv Sifrantu zavedenih vsega skupaj 2.638
izdelkov. Od tega je 2034 izdelkov, za katere je bilo treba pripraviti kosovnice, ki v povpreéju
vsebujejo 5 razliénih vrst materiala. Ker je bilo pripravljalnega dela zelo veliko, smo se odlo¢ili
vnesti pogoste uporabljene materiale, preostanek pa sprotno, po potrebi. Poleg Zze navedenih
zamud zaradi neupostevanja rokov izvedb in nekorektno pripravljenih vhodnih podatkov, smo
kmalu ugotovili, da so normativi, ki smo jih uporabljali, nenatan¢ni.

Ti so sedaj vplivali na nepravilno sestavo kosovnic. Inventura, ki smo jo naredili ob pricetku
leta, se je izkazala za zelo povrs$no in zgolj grobo oceno oziroma priblizek. Prihajalo je tudi do
razlik v enotah. Iz inventure smo imeli podatke o Zelezu v plo§c¢ah, v programu pa smo zaradi
razknjizevanja potrebovali podatek v kilogramih. Tako smo veliko ¢asa potrebovali tudi, da smo

cen .

drogove dobimo podatek v kilogramih, vendar so nasi kupci navajeni na podatek v metrih. Pri
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tak$nih primerih smo skupaj premislili, kaj bi bila najboljsa resitev, in se nato dogovorili, kako
bomo resevali podobne primere.

Natanc¢en vnos podatkov je zelo pomemben, saj je tu veljalo pravilo »garbage in — garbage out«.
S pomocjo programa smo tudi popravili normative, saj smo kmalu ugotovili, katere kosovnice so
napredek v avtomatskem razknjiZzevanju materiala smo zaznali Sele po 1. 1. 2011 po izvedbi
natan¢ne inventure, S katero smo popravili zalogo materiala v programu, zaposleni pa niso veé¢
delali vec¢jih napak, ki bi kazile nivo zaloge.

6.3  lzobrazevanje uporabnikov

Po osnovni predstavitvi programa, Ki je bila namenjena celotnemu kolektivu, smo v naslednjih
dveh dneh po posameznih delovnih mestih ucili zaposlene. To smo naredili tako, da smo skupaj s
skrbnikom resili nekaj primerov postopkov, s katerimi se bodo vsakodnevno srecevali.

Pred pricetkom ucenja nismo opravili testiranja programa. Ker smo ta korak preskocili, je
svetovalec moral med ucenjem popravljati nekatere nastavitve v programu, nekaterih funkcij
nismo mogli preizkusiti, saj je program vseboval napake, ki jih je bilo treba popraviti. Prav tako
sSmo se pri ucenju pogovarjali o tem, kako bomo izpeljali doloene procese, saj jih prej nismo
obdelali. Testiranje nam bi torej prihranilo veliko ¢asa, predvsem pa bi se izognili vnaSanju Se
ve¢je zmede med zaposlene. Kljub pomembnosti tega procesa pa Outten (2005, str. 24) navaja,
da se le redka podjetja odlocijo sprejeti stroSek testiranja zaradi manjSanja fonda razpoloZljivih
sredstev za informacijske projekte.

Uvajanje je potekalo 16 delovnih ur za 6 zaposlenih, se pravi manj kot 3 ure vaj na zaposlenega,
kar je bilo premalo za utrditev postopkov. Se posebno v oddelku priprave dela, kjer so morali
osvojiti delo v treh modulih. Ob¢utno premalo smo imeli podpore svetovalca, ki nas bi moral
voditi skozi postopke, dokler se znanje ne bi utrdilo in bi postali samostojni. Naslednjih nekaj
tednov smo pomoc¢ dobivali na daljavo, kjer smo, kot sem ze omenila, imeli nekajurne zastoje v
delu. Podjetja iz raziskave, ki jo opisujeta Ahlin in Zupanci¢ (2001, str. 287), so za vsak modul
oz. del programskega paketa izvedla po en izobrazevalni dan, kar se je izkazalo za prekratek cas
za celovito spoznanje programa. Priporocata vsaj 10 izobrazevalnih dni za vsakega uporabnika,
ki naj poleg sploSnega izobrazevanja 0 programu zajema tudi prakticno izobrazevanje in
svetovanje s strani informatikov.

6.4  Prehod na nov sistem dela
Po uvodnem tecaju, ko smo priceli s samostojnim delom, smo se naslednja dva meseca

vsakodnevno soocali s problemi. Odkrivali smo vedno nove in drugaéne prepreke, zaradi katerih
smo morali klicati strokovno pomo¢, ki pa je navadno priSla z nekajurnim ¢asovnim zamikom.
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Medtem je delo velikokrat stalo. Veliko ¢asa smo porabili za prilagajanje obstojeCega sistema
procesom, kot jih je nastavil Hermes, ¢emur bi se lahko izognili s predhodnim testiranjem
programa.

S pricetkom uporabe programa se je izoblikovala zavest o kohezivnosti, kar ocenjujemo kot
enega izmed glavnih pridobitev uvedbe programa. Trajalo je nekaj mesecev, predno so se ljudje
priceli zavedati, kako ob¢utno kakovost njihovega dela vpliva na ostale zaposlene. Z uvedbo
sistema smo vsi postali veliko bolj povezani med sabo. Napake so se hitro dvignile na povrsje,
kar je pozornost takoj usmerilo na srz problema, vendar je prav tako pomenilo velike zastoje v
delu. Vodja delavnice na primer ni mogla zapreti delovnega naloga, ¢e ji ga v pripravi dela niso
pravilno kreirali ali ¢e se material ni pravilno poknjizil. Vsi smo se priceli sooc€ati s svojimi
napakami in jih odpravljati. Zaposleni, ki so prej prikrivali napake eden od drugega, so se priceli
soocati med sabo.

Program nas je na nek nacin prisilil k temu, da smo delali bolj natan¢no in azurno. Ob pric¢etku
uvajanja je instruktor iz programa Hermes ponavljal, da program ne more popraviti ali odpraviti
nereda v podjetju. Vse reklamacije in ve¢je napake, ki smo jih v podjetju naredili, pa imajo
skupen imenovalec. lzvirajo bodisi iz zanemarjanja nastavljenih pravil ali preskakovanja
postopkov. Program je nastavljen tako, da vsak neizvrSen korak onemogoci nadaljevanje na
naslednjo stopnjo. Tudi ¢e ga ne opravi§ kakovostno, se ti bo postopek kmalu ustavil, zaradi
Cesar bos moral narediti popravke. Ljudje si lahko pravila vedno prilagodimo po svoje, sistem pa
ima sprogramirano pot in druge ne pozna. Seveda pa v programu opravljamo le del procesov, s
katerimi se srecujemo na delovnem mestu. Tak primer je bilo pisanje narocilnic. Vodstvu ve¢ let
ni uspelo, da bi zaposleni pri nabavi materiala pisali naro€ilnice. Tako nismo mogli reklamirati
blaga, cena je bila vi§ja od dogovorjene itd. Postopka vnosa naroc€ilnice sedaj ne bomo tako hitro
ro¢nim knjizenjem. Prav tako so nam s kreiranjem narocilnice na voljo podatki, kot so material,
ki ga Se ¢akamo ali katerega smo le delno prevzeli.

6.5  Sistemska podpora

Svetovalec nam je dejal, da nasa raCunalniS$ka oprema zadostuje pogojem programa, niSmo pa
pomislili na morebitne druge sistemske zahteve. Poleg racunalniske opreme smo se pogovarjali
tudi o tem, koliko licenc potrebujemo. Za 11 uporabnikov smo predvideli 7 licenc, saj smo za 4
zaposlene predvideli zelo pogosto uporabo programa (vecina dela se bo opravljala v programu),
za ostale pa ob&asno (pregled informacij). Stevilo zakupljenih licenc dolo¢a, koliko uporabnikov
bo lahko isto¢asno uporabljalo program. Nasa ocena je bila natan¢na, saj nikoli nismo imeli
tezav z nezadostnim Stevilom licenc, glede na to, koliko ljudi uporablja program, pa tudi te ne
ostajajo izkoriS¢ene. S stroskovnega vidika je to relevanten podatek, saj vzdrZzevanje placujemo
glede na Stevilo licenc.
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Po pricetku dela smo imeli teZzave z dostopanjem do programa. Glavni razlog je bil nezadostno
Stevilo licenc na strezniku, drugi razlog pa slaba infrastruktura. Kabel, ki je potekal od glavne
pisarne do oddelkov komerciala in ra¢unovodstvo, je preperel, zato so ti oddelki izgubljali
povezavo z internetom ali pa so imeli zavrnjen dostop do streznika. Poleg ERP-programa smo se
na streznik povezovali do skupnih map, pa tudi tiskalnike smo imeli na omrezju. Streznik pa je
imel paket 5 licenc. Veckrat na dan se nam je zgodilo, da smo zapolnili maksimalno koli¢ino
povezav. Potem smo zapirali mape in na novo zaganjali racunalnike, kar je motilo delo.
Informatiki so nam povecali maksimalno koli¢ino povezav na racunalnikih, kar je odpravilo
motnje. Na novo smo tudi polozili napeljavo med glavno pisarno in oddelkoma komerciala ter
racunovodstvo. Opazamo, da pri trenutnem obsegu zaposlenih, ki delajo na racunalniku (ta Steje
10 oseb), ne prihaja do nikakr$nih motenj. V primeru razsiritve bomo morali investirati v dokup
licenc na strezniku.

6.6  Spremembe v poslovanju podjetja

Uvedba programa je zahtevala spremembo miselnosti zaposlenih, ki se je morala prilagoditi
novim pogojem dela. V preteklosti smo bili navajeni improviziranja, ki pa ga program ne
podpira. Ce smo na primer uporabljali folijo proizvajalca Avery in smo se potem odlo¢ili, da
bomo od sedaj naprej vse delali s folijo proizvajalca 3M, je postopek zamenjave enega materiala
z drugim v programu enostaven. Ce pa smo uporabljali dve folije naenkrat za enake izdelke (npr.
danes naredimo stop znak z Avery, jutri pa s 3M folijo), pa je ta postopek zahteval veliko
dodatnega dela. Najprej je vodja delavnice moral pripravi dela dati signal, da se je to zgodilo,
potem je moral tehnolog ro¢no popraviti kosovnico. Postopek je torej podrl avtomatiko in
podaljsal proces, ki bi moral biti avtomatiziran. Prav tako smo se pri izdelavi istih izdelkov
posluzevali ve¢ razliénih tehnik izdelave. Enkrat smo delali izrez, kar je pomenilo, da smo v
kosovnici potrebovali samo folijo, drugi¢ smo tiskali na sitotisk, kar je pomenilo, da se bodo
razknjizila folija, barva in razred¢ila. Zato smo za kakSen izdelek potrebovali tudi tri ali $tiri
razli¢ne kosovnice in proizvodnja je zopet morala dati signal pripravi dela, kakSen postopek je
uporabila. Trajalo je kar nekaj mesecev, predno se je vodja proizvodnje zavedal, da je to
pomembna informacija za pripravo dela in mu jo sporocil. Pri tako veliki improvizaciji ni imelo
smisla nadaljevati z avtomatskim razknjizevanjem materiala, saj to ni dajalo pravilnih podatkov.
Tako smo se odlo¢ili, da kljub temu vztrajamo pri poenotenju proizvodnih procesov, ki so
navsezadnje olajsali tudi nabavo. Lazje je spremljati zalogo enega izdelka kot pa treh razli¢nih,
ki jih v bistvu nismo potrebovali. TakSen primer so bili vijaki. Vedno so jih kupovali v zadnjem
trenutku, zato smo uporabljali vijake razli¢cnih dolzin od 40 do 50 mm. Sedaj vijake kupimo na
zalogo, s ¢imer doseZzemo boljSo ceno, poleg tega pa kupimo samo vijake dolzine 50 mm, ki so
uporabni za ve¢ proizvodov. Tako se ne more zgoditi, da so v proizvodnji uporabili vijake
dolzine 40 mm, ker je tistih dolzine 50 mm zmanjkalo.

Uvedba informatizacije v podjetje je zahtevala, da smo uredili svoje poslovanje. Prisli smo do
zakljucka, da smo si na osnovi improviziranja naredili veliko nepotrebnih stroskov, kljub temu
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da smo v tistem trenutku verjeli, da nas ta lastnost dela zelo fleksibilne. Zato smo poenotili svojo
proizvodnjo, kar je zmanjSalo tudi Stevilo napak in izboljSalo naso produktivnost. Danes
uporabljamo eno folijo in en nacin izdelave. Prav tako smo izboljsali rezultate v nabavi s
pomocjo pogodbenega sodelovanja z dobavitelji in dolo¢itve standardnih materialov. Pred tem se
nam je namre¢ dogajalo, da smo narocili drugacen izdelek, kot je naveden v kosovnici. Napaka
se je pokazala, ko nismo mogli zapreti delovnega naloga, ker je ta kazal negativno zalogo.
Izdelek, ki je bil v kosovnici, smo porabili, nadomestka, ki smo ga narocili, pa nismo dali v
kosovnico. To je bil primer slabe povezave med nabavo in proizvodnjo.

Glede na to, da delamo v gradbenistvu, kjer je veliko terenskega dela in izdaj ter prejema
materiala, se nam je zgodilo, da nismo imeli natan¢nih evidenc v zvezi s tokom materiala. Pred
tem smo se posluzevali ro¢nih evidenc, velikokrat je koga zaneslo tudi v popravljanje postavk s
svincnikom. Predvsem pa opisi niso bili tako natan¢ni, kot bi si zeleli. Napisali smo npr. 12 kom.
drogov, ki pa so lahko bili razli¢nega premera in dolzin. Natan¢neje bi bilo, ¢e bi pisali 12 kom.
drogov premera 63,3 mm in dolzine 3,5 m. S programom smo dosegli, da so se ze z delovnim
nalogom vnesli natan¢ni podatki v program, saj smo v Sifrantu natan¢no opredelili izdelek, ki
smo ga potem izbrali za vnos v delovni nalog. Od tam so se natan¢ni podatki prenesli tudi na
ostale dokumente, kot sta izdajnica in kasneje racun.

Prav tako smo iznicili povrsnost pri izdelavi delovnih nalogov. Vodstvo je kljub vsakokratnim
opozorilom s teZavo dosegalo, da se delovni nalogi ob nastanku napak niso popravljali ro¢no.
Program pa nas je prisilil k temu, saj ¢e delovni nalog ni bil pravilno napisan, tudi izdajnice in
ra¢una nismo mogli pripraviti.

6.7  VzdrZevanje programa po koncani uvedbi

Kot navajata Salmeron in Lopez (2010, str. 1942), ERP-projekti niso nikoli zakljuceni. Po
uvedbi se je pricel postopek vzdrzevanja in prilagajanja sistema. Poslovanje podjetja je
dinamicno, zato mora temu slediti tudi ERP-program, drugace postane neuporaben. Sama sem
prevzela uvajanje potrebnih sprememb in novosti kot tudi odpravljanje morebitnih napak v
programu ter nudenje pomoci ostalim zaposlenim. Zaradi celostnega poznavanja programa lazje
odpravljam napake, saj podrobno poznam povezave med posameznimi moduli. Tudi v primeru,
ko smo potrebovali pomo¢ na daljavo, je bila ta bolje izkoriS¢ena, saj sem problem hitreje
predstavila tehni¢ni pomoci, kot bi ga lahko kdo drug. Zaposleni v podjetju so se navadili, da se
v primeru problemov za pomoé¢ obrnejo name. Cez &as smo uspeli definirati standardne
probleme, ki so se pojavljali vedno znova, zato pri pomoc¢i vedno tudi razlozim, zakaj je prislo
do dolo¢enega problema in kako se ga odpravi. Tako smo dosegli, da so zaposleni v vecini
primerov sposobni sami reSevati preproste tezave, ki se pogosteje pojavljajo. Brez nekaksnega
skrbnika, ki ima znanje, da pomaga zaposlenim iz tezav, se hitro $iri odpor do programa. Se
posebno sem to opazala v zaCetnih fazah uvedbe, kjer so bile takSne tezave pogostejSe in nisem
uspela vsem takoj pomagati ali pa jim je bilo neugodno prositi za pomo¢. Naucili smo se, da je
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bistvenega pomena, da podjetje premore takSen kader znotraj podjetja in da ni v celoti odvisno
od zunanje pomoc¢i, saj na ta nacin veliko privarcuje. PrivarCuje na placevanju za zunanjo
pomo¢, ki je drazja od plaevanja zaposlenih, pa tudi na ¢asu ostalih zaposlenih, saj se za
tehni¢no pomo¢ lahko ¢aka tudi nekaj ur ali pa cel dan, kar ohromi delo podjetja.

Za podjetje pa ni dovolj, da ima samo enega skrbnika. Pametno bi bilo izobraziti $e koga v istem
obsegu, vendar do tega ni priSlo zaradi pomanjkanja interesa med zaposlenimi. V primeru, da
zapustim podjetje ali sem odsotna, trenutno ni nikogar, ki bi znal prevzeti to funkcijo.

7 OVREDNOTENJE USPESNOSTI UVEDBE

Z uvedbo programa Hermes smo se dotaknili vseh vidikov nasega poslovanja in vseh delov
organizacije. Iz tega razloga je tezko opredeliti vsa merila, ki bi pricala o uspes$nosti uvedbe.
Prav tako nismo izdelali formalne analize Koristi in stroskov. Ce bi samo primerjali stroske
nakupa programa in mese¢nega vzdrzevanja ter te primerjali s stroskom prihranjenih ur, bi se
nam mesecni strosek vzdrzevanja programa komajda pokril. Kljub temu da merljivi prihranki
niso visoki, ocenjujemo, da nam je uvedba prinesla druge koristi, ki odtehtajo stroske nakupa
ERP-programa. Upostevati moramo tudi vse koristi, ki jih uporabniki navajajo in niso merljive.
Ce zelimo ugotoviti uspesnost uvajanja ERP-programa, si je treba zastaviti kriterije, po katerih jo
bomo ocenjevali. Pomembni kazalci so ¢as, stroSek in kakovost izvedbe, pa tudi konkurenc¢na
prednost, ki nam jo prinasa sistem.

7.1  Doseganje nacrtovanega casa izvedbe

S samim uvajanjem smo priceli 4 mesece po zastavljenem datumu. Ta zamuda je izvirala
predvsem iz neizkusSenosti v ocenitvi, koliko Casa je potrebnega, da pripravimo vhodne podatke,
kot so zaloge materiala, kosovnice, vnesemo Sifrant izdelkov. Priprava je bila dolga tudi zaradi
pomanjkanja razpolozljive delovne sile, ki bi lahko bila bodisi zunanja ali pa da bi zaposleni
imeli na voljo ve¢ Casa, ki bi ga lahko posvecali delu na projektu uvedbe. Po uvodnem 3-
dnevnem seminarju v mesecu maju 2010 smo porabili §e 3 mesece, da so vsi zaposleni postali
popolnoma samostojni, kar pomeni, da so ze znali sami resiti manjse tezave. Glede na pretekle
izkusnje nasega ERP-partnerja, smo pri¢akovali, da bomo za dosego samostojnega dela porabili
4 do 5 mesecev, saj smo celotno podjetje informatizirali isto¢asno, poleg tega smo se
implementacije lotili bolj podrobno kot njihove druge stranke. S samim pri¢etkom uvedbe smo
zamujali 3 in pol mesece, vendar smo kasneje glede hitrosti uvedbe uspesno dosegli zastavljene
cilje, le 1 mesec po na¢rtovanem roku. Pred samim pri¢etkom uvedbe smo si zadali cilje, ki smo
jih Zeleli doseci z implementacijo. Hoteli smo avtomatizirati knjizenje in spremljanje zalog, se
znebiti podvajanja evidenc, avtomatizirati kreiranje dokumentov, zmanjsati napake v izdajanju
raCunov in pisanju delovnih nalogov, zmanjsati stroSek iskanja dokumentov, poenostaviti delo,
pospesiti delovne procese. Vse zastavljene cilje uvedbe ERP-sistema smo dosegli v roku 6
mesecev.
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7.2 StrosSek uvedbe celovite programske resitve

Stroski izvedbe se nanaSajo na stroSek dela, Ki je bil porabljen za uvedbo ERP-sistema, in na
dodatna programiranja, ki smo jih placali, da smo program bolj prilagodili nasemu delu.
Oportunitetnih stroSkov, ki so morebiti nastali zaradi zamujanja s pri¢etkom dela, nismo
ovrednotili. StroSek dela je tezko oceniti zaradi nepoznavanja Casa, ki Sm0 ga posamezni
zaposleni namenili za delo na projektu. Vsi zaposleni smo opravljali ve¢ obveznosti hkrati, zato
je bilo tezko voditi ure, porabljene za delo na tem projektu. Strosek dokupa programa je znasal
8.331,13 EUR. Poleg osnovnega stroska smo doplacali e skupno 530,88 EUR za prilagoditve v
programu in dodatnih 168,95 EUR za 5 ur nepredvidene pomo¢i. Skupni nepri¢akovani stroski
so znaSali 699,33 EUR oziroma 8,40 % celotne vrednosti programa. Poleg tega se nam je
mesecni stroSek za vzdrzevanje programa povecal iz obstojecih 89,01 EUR na sedanjih 344,32
EUR zaradi dodatnega zakupa licenc.

7.3 Konkurenc¢na prednost

Neizogiben del uvedbe ERP-programa je bilo preoblikovanje delovnih procesov, pri ¢imer
opazamo pricakovan skraj$an Cas izvedb aktivnosti. Obstajajo tudi druge prednosti, ki so tezko
merljive. Tak primer je stroSek iskanja dokumentov in skrajSanje reakcijskega Casa zaradi
preglednosti nad dokumenti ali hitrejSe sprejemanje odlocitev zaradi analiz, ki so nam sedaj v
pomoc¢.

Za glavno pridobitev sistema Stejemo poenoteno bazo, iz katere vsi zaposleni ¢rpamo in
vnaSamo podatke. Ta nam je omogocila povecano preto¢nost podatkov med zaposlenimi in
posameznikom olajsala dostop do teh. S pomocjo baz prav tako lazje kontroliramo dostop do
posameznih tipov podatkov na osnovi pravic uporabnikov. Naslednja prednost, ki bi jo radi
izpostavili, pa je odkrivanje napak, ki se zaradi povezav znotraj sistema hitreje prikazejo. Te so
bile tudi glavni izziv pri uvajanju Hermes programa, saj so v zacetnih fazah uvedb znatno
podaljsevale delo in nacenjale moralo. Poenotena baza nam omogoca natan¢no in azurno
spremljanje kazalcev uspesnosti in izdelavo analiz, pomembnih za sprejemanje pravilnih
odlo¢itev. Skrajsali smo ¢as kreiranja izhodnih dokumentov in privarcevali na ¢asu pri iskanju
izgubljene dokumentacije.

8 VPLIVI UVEDBE CELOVITE PROGRAMSKE RESITVE

V nadaljevanju razdeljeno na posamezne oddelke v podjetju predstavim prednosti uvedbe
programa Hermes:

— Racunovodstvo

Pred uvedbo programa Hermes smo racune pisali v programu SAOP, ki smo ga pred nekaj
leti poskusali uvesti. Ker je racunovodstvo tudi takrat uporabljalo program Hermes, ni imelo
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azurnega vpogleda v izdane racune, pogoje placil, zamude itd. Vse evidence smo zato vodili
rocno. S poenoteno bazo je racunovodska sluzba pridobila na preglednosti nad terjatvami.
Prav tako smo, po ocenah ratunovodske sluzbe, privar¢evali okoli 10 ur na mesec pri
izracunih stimulacije k plac¢am komercialistov. Namesto fizinega prebiranja izdanih faktur
in usklajevanja evidenc s prejetimi placili sedaj enostavno naredimo izpis placanih faktur po
komercialistu (v programu Hermes je to potnik) za dano obdobje. Kljub temu da Se nismo
avtomatizirali knjizenja blaga v glavno knjigo, smo olajsali proces kontroliranja in
usklajevanja. Ra¢unovodkinja preveri postavke neposredno v programu, pred tem pa ji je
nabavnik moral tedensko tiskati kartice prejema in porabe materiala. Tako smo se izognili
papirnatemu delu in prihranili ¢as pri usklajevanju med nabavo in knjigovodsko sluzbo.

Tajnistvo

Tajnistvo je v nasem podjetju med drugim zadolZeno za izdajanje racunov. Tudi ta oddelek je
pred uvedbo enotnega programa imel dvojno delo, saj se je vsak racun rocno prepisal iz
Excela v SAOP modul za fakturiranje. Poleg tega so, kot Ze navedeno, morali prepisovati
cene iz cenika, upostevati posebne placilne pogoje, roke in rabate, kar je bilo zamudno delo.
Novi zaposleni so se morali vse podatke naugiti skozi izku$nje in napake, saj niso bili nikjer
navedeni. Zaradi upoStevanja toliko razliénih posebnosti je obstajala velika moZnost za
napake. Z vnosom placilnih in ostalih pogojev v program Hermes pa smo pogoje kupca
doloc¢ili v programu za vsakega posebej in se avtomatsko prenesejo na ra¢un. Avtomatizem
deluje tudi pri prenosu izdelkov iz zakljucenega delovnega naloga na racun, kar prihrani ¢as
prepisovanja izdelkov in zmanj$a moznost delanja napak. Delne dobave so jasno oznacene v
evidenci narocil, ki se obarva z drugo barvo, zato se ne more zgoditi, da bi kakS§no postavko
pozabili zaraCunati.

Priprava dela

Delovni nalogi s prilogami, ki so se imeli navado izgubiti, so sedaj shranjeni v programu.
Tudi iskanje in analiziranje teh je olajSano, saj jih lahko sortiramo po kupcu, Stevilki naloga,
datumu itn. Poleg tega nam program omogoca vpogled v podatke, kot so povprecen Cas
izdelave delovnega naloga, koliko delovnih nalogov je Se v proizvodnji, predviden in
dejanski datum odpreme. Program nam preprecuje ustno dogovarjanje, ki ga pred tem nismo
uspeli izkoreniniti. V primeru da je priSlo do sprememb v narocilu ali da se je pri pisanju
delovnega naloga storila napaka, so zaposleni to urejali kar ustno ali pa so s svin¢nikom
popravili delovni nalog. Cez ¢&as je prislo do nejasnosti, kdo je naroéil popravilo in ali se je
pravilno izvr$ilo. Taks$no ravnanje je privedlo do izgube sosledja materiala in zaupanja v
dokumente, saj se je dobavnica lahko razlikovala od dejanske izdaje blaga. Sedaj se podatki
od vnosa narocCila do dobavnice in rauna prenaSajo avtomatsko. Utrdila se je zavest, da
moramo popravke vnesti v program. Glavna pridobitev so torej poenotena dokumentacija, ki
se prenasa iz enega modula v drugega in odpravlja podvajanje dela. Prav tako smo
popolnoma odpravili reklamacije, ki izhajajo iz napak pri pisanju dokumentov.
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Komerciala

Modul fakturiranje nam daje koristne informacije glede odprtih placil kupcev in vrednosti
naro¢il. Omogoc¢a nam analizo kupcev po velikosti in plaéilni disciplini. To je sicer zelo
osnoven podatek za komercialiste, vendar ga prej nismo imeli. Prav tako lahko na osnovi
izracunane razlike med nabavnimi cenami materiala in prodajnimi cenami na izdani fakturi
dobimo natanéen vpogled v marzo, ki smo jo dosegli pri posameznem prodanem izdelku.
Glede na to, da so nabavne cene primarnih surovin v nasi branzi vezane na borzna kotiranja
in se spreminjajo tedensko ali mese¢no in da se ponudbe pripravljajo individualno, teh
podatkov nismo nikoli pripravljali. Edini analiti¢en podatek, ki smo ga imeli pred tem, so bili
racunovodski kazalniki uspeha, Ki niso zagotovili dovolj podrobnega uvida v posamezen
posel. Program nam sedaj omogoca to¢en vpogled v dobi¢konosnost posameznega projekta, s
¢imer lahko sprotno odpravljamo napake ali utrjujemo dobro prakso.

Zaradi azurnega vpogleda v izdajo racunov in preverbo cen smo odpravili ro¢no
podpisovanje racunov s strani odgovornega komercialista. Delo smo si olajsali tudi tako, da
smo za stranke, s katerimi imamo pogodbe, vnesli cenike v program, ki so znatno pripomogli
pri hitrosti pisanja faktur in zmanj$anju napak. Komercialni oddelek ocenjuje, da smo z
odstranitvijo pregledovanja izdanih racunov privaréevali okoli 30 minut dnevno na ¢asu
komercialista in prav tako tajnice.

Pri narodilih, ki vkljucujejo trgovsko blago, je za komercialiste koristen podatek zaloga
materiala in lastna cena, ki jim je prav tako na voljo v programu. Pred uvedbo programa ti
podatki niso bili takoj dostopni, temve¢ so komercialisti morali ¢akati nabavnika, da jih
ro¢no poisce med naroc€ilnicami ali dobavnicami.

Nabava

Najvecje izboljSave smo si obetali na podrocju nabave, saj so na tem podroc¢ju bili mozni tudi
najvecji prihranki zaradi velikega prispevka nabave k poveCanju dobi¢konosnosti z
znizevanjem nabavnih stroskov (Poto¢nik, 2002, str. 20). Uporaba programa Hermes je
optimizirala to delovno mesto na ve¢ nacinov. Prihranek Casa se kaze v avtomatizaciji
knjizenja materiala, ki se s cenami prenese iz napisanega naroCila. S tem se opravi dodatna
vrednostna in koli¢inska kontrola dobave, saj se mora izpis, ki ga imenujemo kalkulacijski
list, ujemati z dobavnico, ki smo jo prejeli. Povecal se je pregled nad naro¢eno, delno in v
celoti dobavljeno zalogo. Delo nam olajsa vpogled v tako imenovano kartico izdelka, kjer
vidimo, od kje smo nazadnje kupili izdelek, kaksno koli¢ino in po kaksni ceni.

Prav tako smo odpravili vnos porabe materiala, saj se ta skozi kosovnice izdelka knjizi na
osnovi izdajnic oz. faktur. Po ocenah kolega na tem delovnem mestu se mu je zaradi
poenostavitve opisanega procesa delo skrajsalo za okoli 4 ure na teden. Poleg tega so
nezanemarljivi tudi prihranki pisanja narocilnic, ki so bile prej vodene v programu Excel in
je ze vnos podatkov dobavitelja terjal dve do tri minute ve¢. Olajsali Smo nadomesc¢anje, saj
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so vsi pomembni podatki, kot so dobavitelji, kontakti, cene, placilni pogoji v bazi v
programu. S tem smo dosegli, da se je znanje preneslo v podjetje in predvsem v veéjo
organiziranost tega delovnega mesta. Kakovostna baza podatkov, s katero razpolagamo, nam
omogoca boljse nacrtovanje in ve¢jo prilagodljivost poslovanja.

Proizvodnja in teren

Proizvodnja in teren sta z natan¢nimi izdajnicami in prejemnicami dobila vpogled v izdajo in
prejem materiala po vsakem delovnem nalogu. Prav tako smo povrnili zaupanje v izdane
dokumente. Spremljanje zalog je olajSala vzporedna evidenca, ki se vodi v programu
Hermes. Tudi zadolzitve oblek, rokavic in orodja se azurno vodijo v programu. Pred tem
nismo dosledno vodili zadolzitev drobnega inventarja, saj je bilo to preve¢ zamudno. Z
poimenskim popisom porabe, ki jo vodimo s pomo¢jo programa, pa smo opazili, da sta se
poraba in obraba drobnega inventarja zmanjsali. Ljudje so postali bolj gospodarni, vedo¢, da
so za stvari osebno odgovorni. Prav tako lazje spremljamo izmet, saj je ta razviden kot
razlika med dejansko zalogo materiala in koli¢ino, vpisano v programu.

Pridobitve na organizacijskih ravneh

Vodstvo Se vedno zahteva vodenje ro¢nih evidenc, ki so sicer razvidne iz programa. Kljub
temu pa smo prihranili ¢as pri zaposlenih, ki te evidence pripravljajo, saj si pomagajo z izpisi
in podatki, ki jih pridobijo iz programa. Rezultati poro¢il in analiz iz Hermesa so bili prvih
Sest mesecev uporabe sicer iznakazeni zaradi napak, ki smo jih delali, ko smo se $e ucili. Z
inventuro ob zakljucku leta 2010 pa smo obrnili nov list. Za leto 2011 pri¢akujemo, da se
bomo lahko brezpogojno zanesli na podatke in analize programa, saj je stopnja znanja in
izkuSenosti dovolj visoka.

Podatki, s katerimi operirajo zaposleni, ostajajo v enotni podatkovni bazi, zaradi Cesar se
nam je zmanjSal stro$ek uvajanja novih zaposlenih. Prav tako smo dobili kontinuiteto
doslednih informacij, ki bodo vedno vodene na enak nacin in jih je mogoce med seboj
primerjati. Znatno smo povzdignili organiziranost dela in preprecili izgubo podatkov. Ker je
delo celotne rezije povezano preko enotne baze podatkov, kjer se dolo¢ijo pravice in dostopi
posameznika, so naSi podatki bolje zavarovani pred krajo. Vodstvo ima mo¢, da
posamezniku takoj odvzame ali dodeli pravice v programu. To je edini nacin do
transparentnosti delovanja in tudi preprecitve kraje podatkov. Povrnili smo red v poslovanje,
ki se je izgubil zaradi hitre rasti podjetja. Neobremenjeni z birokracijo se lahko osredoto¢imo
na kakovostno izvajanje svojega dela.

SKLEP

Namen naloge je bil kriticno opisati lastno izkusnjo uvedbe ERP-sistema, da bi se mala podjetja
lahko na podlagi nasega primera izognila nekaterim napakam, ki smo jih storili, in po drugi

strani utrdila naso dobro prakso. Iz nasega primera se lahko predvsem naucimo, da je z
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vztrajnostjo mogoce doseci uspesno uvedbo, tudi ¢¢ nam manjka izkuSenega kadra in projekta ne
zaCenjamo zgledno. Velik poudarek pri pisanju naloge smo dali opisu odnosov in odzivov
zaposlenih, saj je bilo motiviranje zaposlenih za delo na programu najvecji izziv celotne zgodbe.
Prav tako sem skus$ala podati opis konkretnih tezav, ki so se prerinile na povrsje, ko smo priceli z
uvedbo. Dobili smo uvid v postopke, ki smo jih zanemarjali ali pa smo jih opravljali povrsno.
Tak primer sta bila povrSna inventura in pa nepravilni normativi porabe materiala. Na zacetku
uvedbe je bil za vsak narejen korak potreben velik napor, saj so na povrsje prihajale tezave iz
preteklosti, ki smo jih postopno resevali.

Mala podjetja se na splosno pri uvedbi ERP-sistema sooc¢ajo s specifiénimi izzivi. Med njimi so
pomanjkanje delovne sile znotraj podjetja, ki bi imela dovolj znanja, da bi pomagala pri uvedbi
ERP-sistema, in nezadostna samoiniciativnost med preobremenjenimi zaposlenimi za uvajanje
sprememb. Upostevati je treba tudi financna sredstva, ki so na razpolago v precej manjsem
obsegu kot pri velikih podjetjih. Mala podjetja si navadno ne morejo privosciti tima ljudi, ki bi
vodil uvedbo, ali si dovoliti, da bi zaposleni zanemarjali svoje vsakodnevno delo. Za uspeh je
odlocilnega pomena vodstvo, za katerega ni dovolj, da se strinja z implementacijo, temve¢ mora
razumeti spremembe, ki se bodo dogajale znotraj podjetja, in jih podpreti. Prav tako mora imeti
vodjo projekta, ki mu zaupa.

Kljub za¢etnemu odporu do sprememb ocenjujem, da smo dosegli kon¢ne cilje, ki smo si jih
zadali in zaradi katerih smo se odlo¢ili za ta korak. Na poti smo naleteli na nekaj ovir, ki so bile
posledica neizkuSenosti dela na takSnem projektu. Pri izbiri ponudnika se nismo dovolj poglobili
v delovanje programa in v iskanje kompromisov med delovanjem programa in nas$im
poslovanjem. Nepredvideni stroski prilagoditve programa nasemu delu so stroSek nakupa
programa Hermes povecali za 8,4 %. Analiza obstojeega stanja ni bila dovolj poglobljena. Z
uvedbo smo priceli tik pred pricetkom sezone, ko se je delo Ze pricelo kopiéiti in zaposlenih
nismo znali dovolj motivirali za delo na tem programu. Kljub zacetnim tezavam Smo z
vztrajnostjo program v celotno podjetje uvedli v roku 6 mesecev.

Dolzina uvedbe in dvig kakovosti dela sta kazalca, na podlagi katerih lahko na$ projekt ocenimo
kot uspeSen. Danes gre nase podjetje strmo navzgor po krivulji produktivnosti. Izboljsali smo
delovne procese in pocutje ter zmanjSali preobremenjenost. Podatki so postali last podjetja, s
¢imer smo izkoreninili prakso izgube podatkov in evidenc ob zamenjavi delavcev. Pridobili smo
tudi na kompetentnosti in urejenosti zaradi hitrega dostopa do potrebnih informacij, ki jih imamo
in ki nam omogocajo boljse in hitrejSe delo. Predvsem pa smo zmanjsali Cas iskanja papirjev in
stroSek ob morebitni menjavi kadra.

V nadaljevanju se bomo $e bolj osredotocali na optimiziranje posameznih postopkov. Glede na
to, da poslujemo v zelo dinami¢nem okolju, je treba delovanje programa temu konstantno
prilagajati. Smo na dobri poti, da postanemo sodobno, informatizirano podjetje, ki je fleksibilno
v sledenju novim smernicam.
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Slika 1: Organizacijska shema podjetja Kanja Brege, d. 0. o.
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Vir: Kanja Brege d.o.0., Organizacijska shema podjetja Kanja Brege, d. 0. 0., 2010, str.1.
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Slika 2: Model procesa nabave, kot je (AS-1S)
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Slika 3: Model procesa, kot naj bo (TO-BE)
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Slika 4: Prikaz predvidenega in dejanskega ¢asovnega nacrta uvedbe programa

L = edbe ERF prosg
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