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Vpliv managementa poslovnih procesov in drugih klju¢nih dejavnikov na
uspesnost uvajanja celovitih programskih reSitev v podjetjih
POVZETEK

Podjetja mnozi¢no uvajajo informacijsko tehnologijo in informacijske sisteme, da bi
postala konkurencnejSa v okolju, Kjer delujejo, in si zagotovila svoj obstoj. Hiter razvoj
informacijske tehnologije in pospeSena informatizacija poslovanja sta vplivala na hitro rast
trga celovitih programskih reSitev (v nadaljevanju reSitev ERP) v enega izmed najhitreje
rastoCih. Za velika podjetja postaja trg nasicen, na drugi strani pa se zmanjSujejo stroski
informacijske tehnologije, kar omogoca cenejse in lazje uvajanje tovrstnih sistemov tudi
manj$im in srednje velikim podjetjem. Rezultat tega je naraScanje obsega uvajanja resitev
ERP, $e zlasti v malih in srednje velikih podjetjih® (Poba-Nzaou, Raymond & Fabi, 2008,
str. 530).

V doktorski disertaciji prou¢ujem vpliv managementa poslovnih procesov ter nekaterih
drugih klju¢nih dejavnikov uspeha na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetjih, saj je
odstotek neuspesnih uvajanj reSitev ERP v podjetjih izredno visok, po navedbah literature
do 90 % (npr. Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 278). V ta namen sem z uporabo metod
analize in sinteze ugotovitev iz strokovne literature v teoreticnem delu podal nekaj
obstojecih osnovnih spoznanj na podroc¢ju resitev ERP, managementa poslovnih procesov,
managementa sprememb in kljuénih dejavnikov uspeha pri uvajanju reSitev ERP v
podjetjih. Na tej osnovi in na podlagi lastnih opazanj, izkustev, dognanj ter ostale
pregledane literature, sem podal osnovni raziskovalni tezi doktorske disertacije: (1)
management poslovnih procesov in percepcija vodstva o slednjem pozitivno vplivata na
uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetju ter (2) vkljuCevanje in podpora vodstva pri
projektih uvajanja reSitev ERP in management sprememb pozitivno vplivata na uspesnost
uvajanja resitev ERP v podjetju. Klju¢na raziskovalna vprasanja na podlagi omenjenih tez
so naslednja: (1) dobra sposobnost u¢enja zaposlenih in njihova prilagodljivost razli¢nim
nalogam v okviru managementa sprememb v podjetju imata pozitiven vpliv na uspesnost
uvajanja resSitev ERP v podjetju, (2) znanje vodstva s podro¢ja informatike in podpora
vodstva pobudam informatikov v podjetju nakazujeta na obstoj percepcije vodstva o
managementu poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja v podjetju, kar ima
posledi¢no pozitiven vpliv na uspe$nost uvajanja reSitev ERP v podjetju, (3) opredelitev
poslovnih procesov, dokumentiranost poslovnih procesov ter opredelitev lastnikov
poslovnih procesov v okviru managementa poslovnih procesov, nakazujejo na obstoj
percepcije vodstva 0 managementu poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja
v podjetju, kar ima posledi¢no pozitiven vpliv na uspesSnost uvajanja reSitev ERP v
podjetju ter (4) obravnavanje managementa poslovnih procesov kot temelj sprememb
poslovanja s strani vodstva nakazuje na obstoj percepcije vodstva o slednjem, kar ima
pozitiven vpliv na uspeSnost uvajanja resitev ERP v podjetju.

Velikost malih in srednje velikih podjetij se na tem mestu kakor tudi drugje v doktorski disertaciji nanasa
predvsem na svetovna merila, ¢e ni navedeno drugace.



Na tej podlagi je oblikovan konceptualni model, ki predstavlja osnovo za nadaljevanje
drugega dela doktorske disertacije. Drugi del doktorske disertacije predstavlja empiricna
preverba v teoreti¢ni fazi zasnovanega konceptualnega modela na podlagi rezultatov
empiri¢ne raziskave Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006, v kateri je sodelovalo
145 velikih in srednjih slovenskih podjetij. V ta namen sem uporabil metodologijo
linearnih strukturnih enacb (angl. structural equation modeling - SEM) po korakih
metodologije, predlagane s strani avtorjev Diamantopoulos in Siguaw (2000) ter ob
podpori programskega paketa LISREL 8.72, avtorjev Joreskoga in Sérboma. Rezultati
empiri¢ne analize so potrdili navedene hipoteze (hl, h2 in h3). Raziskava tako potrjuje
pozitiven vpliv managementa sprememb, vkljuevanja in podpore vodstva ter
managementa poslovnih procesov na uspesSnost uvajanja reSitev ERP v podjetjih. Ti
faktorji, ki so se izkazali kot eni najpomembnejSih klju¢nih dejavnikov uspeha v
predhodnih svetovnih raziskavah, imajo pozitiven vpliv na uspesnost uvajanja reSitev ERP
tudi v slovenskih podjetjih in jih je treba obravnavati kot zelo pomembne pri tovrstnih
projektih. Prav tako je treba izpostaviti, da omenjeni kljuéni dejavniki uspeha vsebujejo
nekaj specifi¢nih elementov, ki so predstavniki teh dejavnikov in so neposredno vkljuceni
v raziskovalni konceptualni model. Rezultati raziskave prav tako podpirajo Cetrto hipotezo
(h4), ki govori o percepciji vodstva o managementu poslovnih procesov. Pomembna
ugotovitev je, da morajo podjetja obravnavati management poslovnih procesov kot temelj
sprememb poslovanja in tako povecati njegovo uporabo, kar vodi k moc¢nemu in
pozitivnemu vplivu na uspesnost projektov uvajanja reSitev ERP v podjetjih.

Podjetja se morajo tudi zavedati, da pozitivni rezultati uvedbe reSitve ERP obicajno niso
zaznani takoj. Se ve¢, rezultati analize se nagibajo k temu, da tudi &e uvedba resitve ERP
ni najucinkovitejs$a kot taka, je lahko njena uspesnost na poslovanje vecja, kar posledicno
pomeni, da podjetja ne smejo prehitro odstopiti od tovrstnega projekta.

Ob vsem tem naj opozorim, da je pri uvajanju reSitev ERP v podjetjih treba upostevati Se
vrsto drugih kljucnih dejavnikov uspeha, brez katerih si ni mogoce predstavljati uspesnega
tovrstnega projekta. Nekateri najpomembnejsi kljuéni dejavniki uspeha so zbrani in
prikazani v Tabeli 13, doktorska disertacija pa je omejena le na nekaj teh dejavnikov
oziroma vsebuje nekaj specifiénih elementov, ki so predstavniki teh dejavnikov in so
neposredno vkljuceni v raziskovalni konceptualni model na Sliki 38.

Kljuéne besede: prenova poslovanja, prenova poslovnih procesov, management poslovnih
procesov, kljuéni dejavniki uspeha (KDU), celovite programske reSitve (reSitve ERP),
management sprememb, metodologija strukturnih enacb, LISREL



The influence of business process management and some other CSFs on
successful ERP implementation
SUMMARY

To become more competitive in an environment where companies operate and assure its
existence, companies are widely using information technology and information systems.
Rapid development of information technology and acceleration of business informatization
contributed to a rapid market growth of enterprise resource planning systems (ERP
systems) into one of the fastest growing. Business market for large companies is becoming
saturated, and in addition, information technology costs are decreasing, which results in a
growing implementation of ERP systems, especially in small and medium companies?
(Poba-Nzaou, Raymond & Fabi, 2008, p. 530).

The purpose of this paper is to expose and analyze the influence of business process
management (BPM) and some other critical success factors (CSFs) on a successful ERP
implementation in companies, because the success rate of ERP implementations is very
low, which was cited in many researches and a majority of authors have reported up to a 90
% failure rate (e.g. Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, p. 278). For that purpose, | have
conducted an analysis and a synthesis of findings from the literature in the theoretical part
of the doctoral thesis and delivered some of the existing basic knowledge on enterprise
resource planning systems, business process management, change management and critical
success factors of ERP system implementations. On this basis and on my own
observations, experience, knowledge and other literature reviewed, | defined the basic
thesis of doctoral dissertation research: (1) business process management and top
management perception on the latter has a positive influence on a successful ERP
implementation in a company, (2) top management support, their involvement in ERP
implementation projects and change management has a positive impact on a successful
ERP implementation in a company. The primary research questions are: (1) good
employees’ learning ability and employees’ flexibility to different tasks in the context of
change management in a company has a positive impact on successful enterprise resource
planning implementation in a company, (2) if top management has sufficient knowledge of
information management, and if it supports initiatives of information specialists, this is a
clear indicator that the top management perceives business process management as a basis
of a business change in a company, which yields a positive impact on a successful
implementation of enterprise resource planning system in a company, (3) if business
process management incorporates defined business processes, business process
documentation, and defined business process owners, this is an indicator of the existence
of top management's perception of business process management as a basis of a business
change in a company, which yields a positive impact on a successful implementation of
enterprise resource planning system in a company and (4) if top management treats

Small and medium-sized enterprises, here as elsewhere in the doctoral thesis relate mainly to global criteria,
unless otherwise indicated.



business process management as a basis of a business change, this indicates the existence
of top management's perception on the latter in a company, which yields a strong and
positive influence on a successful implementation of an enterprise resource planning
system in a company.

A conceptual model was developed on the basis of defined four hypotheses, which forms
the root for continuing the second part of the doctoral dissertation. The second part of the
doctoral dissertation presents an empirical research of the conceptual model, which was
developed in the theoretical part and it is based on the results of the empirical research
Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006, with a total of 145 Slovenian large and
medium-sized companies. To test the hypothesized relationships, | employed the approach
proposed by Diamantopoulos and Siguaw (2000) and tested the relationships between
constructs by using structural equation modeling with the support of software package
LISREL 8.72 by authors Joreskog and Sérbom. The results of the empirical analysis have
confirmed the defined hypotheses (h1, h2 and h3). The research has confirmed the impact
of change management, top management support and business process management on a
successful ERP implementation in companies. These factors that have been found as some
of the most important critical success factors in the previous research have a positive
impact on a successful ERP implementation also in Slovenian companies and should be
treated as very important in ERP systems implementation projects. It is also necessary to
expose that these critical success factors include some specific elements which are
representatives of these factors and they are directly involved in the research conceptual
model. The results also support the fourth hypothesis (h4), which includes the importance
of top management's perception about business process management, namely if they
consider business process management as a basis of business change, this yields a strong
and positive influence on a successful ERP implementation.

Companies must also realize that positive results of ERP implementation are usually not
detected immediately. Moreover, the analysis results prevailingly show that even if ERP
implementation is not the most efficient per se, its effectiveness on business performance
can be greater, which means that companies should not prematurely resign from such
project.

It should also be noted that successful ERP implementation should include a number of
other critical success factors, which are not included in this study and should not be
omitted. Some of the most important critical success factors are collected and presented in
Table 13, while the doctoral dissertation is limited to a few of these factors and contains
several specific elements that are representatives of these factors and are covered with the
conceptual research model, presented in Figure 38.

Key words: business renovation, business process reengineering (BPR), business process
management (BPM), critical success factors (CSFs), enterprise resource planning (ERP),
change management (CM), structural equation modeling (SEM), LISREL
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UuvoD

V uvodu je najprej opredeljen problem, ki predstavlja pobudo oziroma povod za doktorsko
disertacijo. Sledijo namen in cilji doktorske disertacije kakor tudi opis glavnih tez in
hipotez, ki predstavljajo osnovo konceptualnega modela za empiricno preverbo. V
nadaljevanju je predstavljena raziskovalna metodologija s teoretiCnega in empiricnega
vidika, potencialni prispevek ter nekatere predpostavke in omejitve. Uvodni del se zakljuci
s strukturo doktorske disertacije.

Opredelitev problema

Razmere na trgu postajajo vse bolj dinamicne, pa vendarle lahko govorimo o stalnici
danasnjega Casa, o spremembah. Pomembna vrlina podjetja je sedaj postala hitrost in ne
ve& velikost. Podjetja® morajo slediti spremembam na trgu, ¢e Zelijo biti konkurenéna
oziroma Ce Zelijo preziveti v vse ostrejSem konkurenénem okolju. Na voljo imajo razli¢ne
mehanizme in strategije. Eno izmed moznosti, da podjetja ostanejo v konkuren¢nem
poloZaju ali so celo boljSa od svojih konkurentov, predstavlja uvedba reSitev ERP (Taube
& Gargeya, 2005, str. 3).

Resitve ERP zagotavljajo najboljSo poslovno prakso, zajeto v programskih reSitvah,
omogocajo integracijo poslovnih procesov med razlicnimi funkcijskimi oddelki in
lokacijami, izboljSajo komunikacijo in integracijo med razlicnimi poslovnimi procesi,
omogocajo prilagoditve globalnemu trgu, zagotavljajo integracijo podatkov z uporabo
skupne baze podatkov, omogocajo neposredni in takoj$nji »on-line« pristop do informacij
v realnem casu in razlicne analize, omogoc¢ajo socasen dostop do enakih podatkov vsem
uporabnikom, uporabo elektronskega poslovanja in hitro prilagajanje novim tehnologijam
in s tem omogocanje podjetju vkljuéitev v novo poslovno okolje. To so tudi razlogi, da
podjetja vse pogosteje uvajajo resitve ERP, rast trga reSitev ERP pa se bo po razli¢nih
napovedih v prihodnjih letih Se nadaljevala (npr. AMR Research, 2007, str. 20; Pang,
2009, str. 8).

Ob Stevilnih omenjenih prednostih pa je treba opozoriti na to, da je uvajanje reSitev ERP
izredno tezavno, dolgotrajno — glede na velikost podjetja od 10 mesecev do 5 let (Ehie &
Madsen, 2005, str. 551) in predstavlja obsezen projekt, ki lahko vpliva na upocasnitev
vsakdanjega dela v podjetju. Stroski uvajanja reSitev ERP so izredno visoki, kar omejuje
oziroma prepre¢uje uvajanje reSitev ERP manjSim podjetjem, prilagajanje reSitev ERP
Zelenim potrebam podjetja je dolgotrajno, stroski pa so prav tako visoki. Vse to, skupaj s
Stevilnimi drugimi kljuénimi dejavniki uspeha pri uvajanju resitev ERP v podjetju, vpliva
na uspesnost uvajanja reSitev ERP in glede na podatke v literaturi, je odstotek neuspesnih

%V doktorski disertaciji povsod dosledno uporabljam besedo podietje, kljub temu pa ugotovitve veljajo tudi v
vecini drugih organizacij.
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tovrstnih projektov izredno visok, po nekaterih virih kar 90 % (npr. Martin, 1998; Zhang,
Lee, Zhang & Banerjee, 2002; Magnusson, Nilsson & Carlsson, 2004; Kovaci¢ & Bosilj-
Vuksi¢, 2005). In ravno velik odstotek neuspeSnih projektov uvajanja reSitev ERP v
podjetjih je bil pobuda oziroma povod za doktorsko disertacijo.

Namen, cilj in hipoteze doktorske disertacije

Podjetja so danes v globalnem in konkuren¢nem svetu prisiljena iskati inovativne pristope
za povecanje konkuren¢nosti in eden izmed teh je prav gotovo uvajanje reSitev ERP v
podjetjih, saj le-te predstavljajo enega izmed kljuénih dejavnikov pridobivanja
konkurenéne prednosti. Vendar pa Stevilna literatura navaja visok odstotek neuspesnosti
pri uvajanju resitev ERP v podjetjih (npr. Martin, 1998, 90 %; Umble & Umble, 2002, 50—
75 %; Zhang et al., 2002, 67-90 %; Sarkis & Sundarraj, 2003, 66 %; Magnusson et al.,
2004, 90 %; Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, 83-91 %; Otieno, 2008, 67 %), a jih kljub
temu podjetja Se vedno intenzivno uvajajo. Zanimiv pogled na uspeSnost oziroma
neuspesnost uvajanja resitev ERP podaja Chung (2007, str. 3) ki pravi, da je razli¢na
literatura v zadnjih desetletjih ugotovila 25 % uspesnost tovrstnih projektov, prav tako pa
tudi 25 % neuspesnost, medtem ko je odstotek delnega uspeha in neuspeha okoli 50 %.

Namen doktorske disertacije je raziskati, kako prenova poslovnih procesov (PPP) oziroma
management poslovnih procesov (MPP) ter nekateri najbolj Klju¢ni dejavniki uspeha, ki se
v svetovni literaturi najpogosteje omenjajo, vplivajo na uspesnost uvajanja reSitev ERP v
podjetjih. Prav tako Zelim ugotoviti vpliv percepcije vodstva 0 managementu poslovnih
procesov kot temelju sprememb poslovanja na uspesnost projektov uvajanja resitev ERP v
podjetjih. V ta namen sem najprej pregledal literaturo in raziskal, kateri dejavniki so tisti,
ki vplivajo na uspesnost projektov uvajanja reSitev ERP v podjetjih, in nato raziskal, kateri
so najbolj kljucni dejavniki uspeha pri tem in na kakSen nacin povecati uspeSnost
omenjenih projektov.

Prvi cilj doktorske disertacije zajema $irsi pregled literature na podrocju reSitev ERP,
managementa poslovnih procesov, managementa sprememb in dolocCitev klju¢nih
dejavnikov uspeha pri uvajanju reSitev ERP v podjetjih. Drugi cilj doktorske disertacije je
osnovati konceptualni model, oblikovan na podlagi teoreticnih spoznanj in lastnih
ugotovitev. Tretji cilj je na podlagi rezultatov empiri¢ne raziskave Poslovna informatika v
Sloveniji 2005/2006 preveriti vpliv nekaterih najbolj klju¢nih dejavnikov uspeha pri
uvajanju resSitev ERP na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetjih in tako preveriti, ali
dobljeni rezultati podpirajo navedeno teorijo in v koliksni meri.

Prav tako zelim raziskati in na istem konceptualnem modelu preveriti, kako nekateri
dejavniki v okviru managementa poslovnih procesov vplivajo na uspesnost uvajanja resitev
ERP, kakor tudi preveriti vpliv percepcije vodstva o managementu poslovnih procesov kot
temelju sprememb poslovanja na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetjih.

2



Osnovni tezi doktorske disertacije sta sledeci:

e teza 1 (t1) — management poslovnih procesov in percepcija vodstva o slednjem
pozitivno vplivata na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetju;

e teza 2 (t2) — vkljuCevanje in podpora vodstva pri projektih uvajanja reSitev ERP in
management sprememb pozitivno vplivata na uspeSnost uvajanja reSitev ERP v
podjetju.

Temeljni cilj doktorske disertacije je preveriti veljavnost naslednjih Stirih hipotez, ki so
razvite na podlagi zgornjih dveh tez:

e hipoteza 1 (hl) — dobra sposobnost uéenja zaposlenih in njihova prilagodljivost
razli¢nim nalogam v okviru managementa sprememb v podjetju imata pozitiven vpliv
na uspesnost uvajanja resitev ERP v podjetju;

e hipoteza 2 (h2) — znanje vodstva s podroc¢ja informatike in podpora vodstva pobudam
informatikov v podjetju nakazujeta na obstoj percepcije vodstva 0 managementu
poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja v podjetju, kar ima posledi¢no
pozitiven vpliv na uspeSnost uvajanja reSitev ERP v podjetju;

e hipoteza 3 (h3) - opredelitev poslovnih procesov, dokumentiranost poslovnih
procesov ter opredelitev lastnikov poslovnih procesov v okviru managementa
poslovnih procesov nakazujejo na obstoj percepcije vodstva o managementu poslovnih
procesov kot temelju sprememb poslovanja v podjetju, kar ima posledi¢no pozitiven
vpliv na uspesnost uvajanja resitev ERP v podjetju;

e hipoteza 4 (h4) - obravnavanje managementa poslovnih procesov kot temelj
sprememb poslovanja s strani vodstva nakazuje na obstoj percepcije vodstva o
slednjem, kar ima pozitiven vpliv na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetju.

Prav tako je cilj doktorske disertacije, na podlagi pregledane literature in rezultatov analize
konceptualnega modela, podati kakSen koristen napotek za vodstvo in informatike, ki bi ob
upostevanju le-tega lahko prispevali k ve¢ji uspesnosti pri projektih uvajanja resitev ERP.

Raziskovalna metodologija

Metoda dela oziroma raziskovanje poteka v dveh delih. Prvi del je teoretiCen, kjer
uporabljam deskriptivno (opisno) metodo in obsega postopek sploSnega opisovanja,
opredeljevanja pojmov ter razlago obstojeCe literature. Zaradi omejitve doktorske
disertacije in razseznosti obravnavane tematike je uporabljen selektivni na¢in raziskovanja.
Drugi del empiri¢noraziskovalnega dela predstavlja statisticna metoda analize podatkov -
raziskave Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006.



V teoreticnem delu sem uporabil metodo analize in sinteze ugotovitev iz strokovne
literature in na tej podlagi podal dolocena obstojeca spoznanja na podrocju:

e reSitev ERP,
e managementa poslovnih procesov in
e managementa sprememb.

Prav tako sem preucil kljucne dejavnike uspeha pri uvajanju reSitev ERP v podjetjih in
skusal ugotoviti, kaj je bilo na tem podro¢ju Ze raziskanega in kateri izmed njih so za
uspesno uvedbo resitev ERP v podjetjih klju¢ni. Na podlagi splo$nih ugotovitev sem podal
tabelo klju¢nih dejavnikov uspeha, ki se v literaturi najpogosteje omenjajo ter podal nekaj
sklepnih ugotovitev.

Nadalje sem prispeval tudi konceptualni model. Pri konceptualizaciji modela gre za razvoj
hipotez, ki so dolo¢ene na podlagi preteklih dognanj in teorije kakor tudi na podlagi lastnih
opazanj in domnev.

S konceptualnim modelom, predstavljenim v teoreticnem delu, sem na podlagi rezultatov
empiri¢ne raziskave Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006, v kateri je sodelovalo
145 velikih in srednjih slovenskih podjetij, preveril vpliv nekaterih najbolj klju¢nih
dejavnikov uspeha na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetjih. Na istem konceptualnem
modelu sem preveril tudi vpliv nekaterih dejavnikov v okviru managementa poslovnih
procesov, prav tako pa sem preveril vpliv percepcije vodstva o0 managementu poslovnih
procesov kot temelju sprememb poslovanja na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetjih.
Z empiri¢no raziskavo zelim potrditi oziroma preveriti v teoreticnem delu postavljene
hipoteze.

V ta namen sem uporabil metodologijo linearnih strukturnih enacb (angl. structural
equation modeling - SEM) po korakih metodologije avtorjev Diamantopoulos in Siguaw
(2000) ter ob podpori programskega paketa LISREL 8.72 avtorjev Joreskoga in Sérboma.
Celotna metodologija je opisana v posebnem poglavju z naslovom »Metodologija
strukturnih linearnih enacb«. Kratica programskega paketa LISREL (angl. linear structural
relationships) opisuje, da gre za linearne strukturne enacbe. Na voljo so tudi druga
konkuren¢na orodja kot npr. EQS, AMOS, SAS PROC CALIS, COSAN, LVPLS, a je
LISREL v primerjavi z njimi najbolj razSirjen program in je bil uporabljen ze na vseh
Studijskih podro¢jih ter postal Ze skoraj sinonim za metodologijo strukturnih linearnih
enacb (Hair, Anderson, Tatham & Black, 1998, str. 607). To je tudi razlog, da sem se
odlocil za uporabo tega programskega paketa, kljub temu da je uporabniku sicer najbolj
prijazen EQS programski paket (Tabachnick & Fidell, 2001, str. 764).

Programski paket LISREL naj bi bil po mnenju avtorjev Diamantopoulos in Siguaw (2000)

kljub novejSim programskim paketom Se vedno najbolj zazelen na podrocju strukturne
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analize kovarianc. Strukturna analiza kovarianc je multivariantna statisticna tehnika, ki
zdruzuje konfirmatorno faktorsko analizo in ekonometricno modeliranje z namenom
analizirati hipotetizirane odnose med latentnimi (neopazovanimi, teoreticnimi)
spremenljivkami, ki jih merimo s pomocjo opazovanih (empiri¢nih) indikatorjev. Popolni
kovarian¢ni strukturni model je navadno sestavljen iz dveh delov, in sicer merskega in
strukturnega. Merski model opisuje, kako je vsaka latentna spremenljivka izmerjena
oziroma operacionalizirana z ustreznimi opazovanimi indikatorji, strukturni model pa
opisuje odnose med latentnimi spremenljivkami in dolo¢a znesek nepojasnjene variance.

LISREL deluje na osnovi konfirmatorne oziroma potrjevalne analize. To pomeni, da
potrjujemo na podlagi teorije in lastnega sklepanja postavljene hipoteze oziroma
hipotetizirane odnose med latentnimi spremenljivkami in med latentnimi spremenljivkami
in njenimi indikatorji ter ugotavljamo njihovo konsistentnost z empiri¢ni podatki
(Diamantopoulos & Siguaw, 2000, str. 4-5).

Poleg programskega paketa LISREL sem uporabil Se program za delo s preglednicami MS
Excel in program za statisticne analize SPSS. MS Excel sem uporabil za izratun
kompozitne zanesljivosti v poglavju ovrednotenje merskega dela modela, saj LISREL 8.72
le-te ne izraCuna avtomati¢no, pa¢ pa je treba to storiti ro¢no. Program SPSS (angl.
statistical package for the social sciences) pa je namenjen predvsem za statisticno
obdelavo podatkov z osebnimi racunalniki in je uporabljen za generiranje datoteke, Ki
predstavlja vhodno datoteko za program LISREL.

Potencialni prispevek

Potencialni prispevek doktorske disertacije lahko opredelim iz treh vidikov: teoreticnega,
metodoloskega in ne nazadnje tudi kot prakti¢na priporocila vodstvu in informatikom.

Avtorji (npr. Holland & Light, 1999; Al-Sehali, 2000; Esteves-Souza & Pastor-Collado,
2000; Gupta, 2000; Jarrar, Al-Mudimigh & Zairi, 2000; Parr & Shanks, 2000; Aladwani,
2001; Reif, 2001; Somers & Nelson, 2001; Akkermans & Van Helden, 2002; Gattiker,
2002; Skok & Legge, 2002; Yen, Chou & Chang, 2002; Zhang et al., 2002; Al-Mashari,
Al-Mudimigh & Zairi, 2003; Mabert, Soni & Venkataramanan, 2003; Umble, Haft &
Umble, 2003; Harrison, 2004; Magnusson et al., 2004; Somers & Nelson, 2004; Gargeya
& Brady, 2005; Sternad, Dezelak, Spicka & Zabukoviek, 2007) v svojih delih navajajo
razlicne kljuéne dejavnike uspeha in tudi njihova razvr§¢anja po pomembnosti oziroma
vplivnosti so razlicna. Pregled literature je pokazal, da kljub temu obstajajo nekateri
prevladujoc¢i kljuéni dejavniki uspeha, ki jih avtorji v svojih delih najpogosteje omenjajo.
Tako sem zdruzil kljuéne dejavnike uspeha, ki jih avtorji najpogosteje omenjajo in jih
prikazal po vplivnosti oziroma pomembnosti od najpomembnejSega do manj
pomembnejSega, ostali avtorji pa ni nujno, da omenjene dejavnike razvr$cajo po enaki
lestvici vplivnosti. To je le ena izmed mnogih razvrstitev, veliko drugih avtorjev pa navaja
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enake ali podobne klju¢ne dejavnike uspeha, ki kazejo podobne rezultate. S tem prispevam
k jasnejSi opredelitvi, razumevanju in ureditvi razmer na tem podro¢ju.

Tako zdruzeni klju¢ni dejavniki uspeha pri uvajanju reSitev ERP, ki so razprSeni v delih
mnogih avtorjev, omogocajo celovit pregled omenjenih klju¢nih dejavnikov na enem
mestu in tako olajSajo ali morda celo spodbudijo prihodnje raziskovalce v raziskavo tistih
dejavnikov, ki so v literaturi Se vedno premalo opredeljeni in raziskani.

Kljub temu da Stevilni avtorji v svojih delih navajajo razli¢ne dejavnike, ki vplivajo na
uspesnost pri uvajanju reSitev ERP, primanjkuje raziskav, ki neposredno povezujejo
management poslovnih procesov in uvajanje reSitev ERP. Avtorji sicer navajajo prenovo
poslovnih procesov kot enega izmed pomembnih dejavnikov, ki vpliva na uspesnost
projektov uvajanja reSitev ERP v podjetjih, toda primanjkuje podrobnejSega pogleda in
analiz v ozadje le-tega. Na osnovi teoreti¢ne in empiri¢ne analize zelim na tem podrocju
nekoliko osvetliti povezavo med managementom poslovnih procesov in uvajanjem resitev
ERP, ki bi lahko znanosti doprineslo nova spoznanja na omenjenem podrocju, saj zaradi
svoje razseznosti dopusca Se veliko prostora za nadaljnje analize in raziskave. Glede na
Sirino obravnavane tematike tako managementa poslovnih procesov kot tudi uvajanja
reSitev ERP je treba poudariti, da bo doktorska disertacija prispevala le del spoznanja, ki je
zajet v konceptualnem modelu, s pomocjo katerega so na podlagi empiri¢ne raziskave
preverjene postavljene hipoteze.

Potencialni prispevek doktorske disertacije je prav gotovo vkljucitev konstrukta percepcije
vodstva 0 managementu poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja v podjetju,
v konceptualni model. Obstaja namre¢ zelo malo literature, ki govori o percepciji vodstva
0 managementu poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja, Se manj pa o
povezanosti oziroma vplivu slednjega na uspesnost uvajanja reitev ERP v podjetjih. Se
veé, zasledil sem le eno raziskavo na to temo in niti ene same statisticne preverbe, Ki bi
vkljucevala omenjeno relacijo. Na tem mestu naj omenim, da je rezultat konceptualnega
modela in njegove empiricne preverbe v smeri zgoraj omenjene povezave klju¢nega
pomena za vodstvo, saj morajo podjetja obravnavati management poslovnih procesov kot
temelj sprememb poslovanja in tako povecati njegovo uporabo, kar vodi k mo¢nemu in
pozitivnemu vplivu na uspesnost projektov uvajanja resitev ERP v podjetju.

Pomemben potencialni prispevek gre vsekakor iskati tudi v samem konceptualnem
modelu, in sicer tako v sami postavitvi konceptualnega modela kot v njegovi empiri¢ni
preverbi. Konceptualni model je namre¢ sestavljen iz dveh najpogostejsih kljuénih
dejavnikov uspeha, ki sta odgovorna za uspeSnost projektov uvajanja reSitev ERP v
podjetjih (management sprememb in vklju¢evanje in podpora vodstva). Nadalje je v
konceptualni model vkljucen tudi zelo pomemben dejavnik management poslovnih
procesov, poleg tega pa vsebuje tudi vidik percepcije vodstva 0 managementu poslovnih
procesov kot temelju sprememb poslovanja. Vsi klju¢ni dejavniki uspeha pa so izrazeni z
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zelo specificnimi in natan¢no doloCenimi elementi oziroma hipotezami in tako odkrivajo
oziroma podajajo nova spoznanja, ki naj bi jih podjetja uposStevala pri projektih uvajanja
resitev ERP in s tem povecala moznosti uspeha tovrstnih projektov.

Prispevek doktorske disertacije pa vidim tudi iz metodoloSkega vidika. V Stevilni literaturi,
ki spremlja celovite programske reSitve, je pogosto zaslediti navajanja pomembnosti
kljucnih dejavnikov uspeha pri uvajanju reSitev ERP v podjetju, vendar pa avtorji
pogostokrat domnevajo, da je temu tako, kar pa je premalo, da bi lahko tako trditev
oziroma hipotezo potrdili. Empiri¢na preverba v doktorski disertaciji pa ta domnevanja, s
katerimi se strinjam tudi sam, potrjuje, saj so postavljene hipoteze na podlagi 145 podjetij
statisti¢no dokazane.

Prispevek doktorske disertacije se ne nazadnje kaze tudi z vidika empiri¢ne raziskave
oziroma iz uporabljenega nabora podatkov. Vecina obstojeCih raziskav na podroc¢ju
kljuénih dejavnikov uspeha pri uvajanju resitev ERP v podjetjih in so zajete v doktorski
disertaciji temelji na vzorcu tujih podjetij, medtem ko temelji empiri¢na raziskava v okviru
doktorske disertacije na populaciji slovenskih velikih in srednjih podjetij, in sicer v
obdobju 2005/2006.

Ugotovitve raziskave bodo imele uporabno vrednost tudi za vrhnji management* oziroma
vodstvo podjetij, saj zelim na podlagi rezultatov empiri¢ne preverbe, teorije in lastnega
spoznanja podati napotke za vodstva, ki Zelijo dosegati ve¢jo uspeSnost pri projektih
uvajanja reSitev ERP v podjetjih. Prav tako pa je podanih tudi nekaj napotkov za
informatike.

Predpostavke in omejitve

Raziskava, obravnavana v doktorski disertaciji, temelji na vzorcu 145 pravilno izpolnjenih
anket, kar predstavlja 24,1 % odzivnost. Vecjo veljavnost in zanesljivost rezultatov bi
dobili v primeru veéjega vzorca, kar predstavlja tudi enega izmed nadaljnjih korakov
omenjene raziskave.

Kljub temu da sta bili pri empiri¢ni preverbi veljavnost in zanesljivost merjenja potrjeni,
domnevam, da obstaja $¢ vedno prostor za izboljsavo konceptualnega modela. Ceprav je
konstrukt percepcije vodstva (PV) o managementu poslovnih procesov kot temelju
sprememb poslovanja merjen le z eno mersko spremenljivko (MPPTSP) in Ceprav je le-ta
zelo natan¢no definirana oziroma izrazena, je predlog za nadaljnjo raziskavo vkljucitev vec¢
merskih spremenljivk, ki bodo merile omenjeni konstrukt.

* Poimenovanje besede management v sloveni¢ini ni povsem enotno, saj avtorji uporabljajo razliéne izraze
za poimenovanje vsebine, ki jo predstavlja ta beseda (MoZina et al., 2002, str. 62). V doktorski disertaciji
uporabljam izraza vrhnji management in vodstvo kot sinonima za najvisje oziroma vrhnje vodstvo (angl. top
management), kljub temu pa nekatere ugotovitve veljajo tudi za srednji management.
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Naslednja omejitev je vzorec podjetij, ki je pridobljen le iz ene drzave, kar navadno
predstavlja omejitev pri vseh raziskavah.

Da bi lahko zagotovili trdnejSe dokaze analize, bi bilo potrebno izvesti le-te veckrat in v
daljSem casovnem obdobju oziroma upostevati longitudinalnost.

Upostevajoce, da je omenjena tematika izredno Siroka, je treba poudariti, da doktorska
disertacija prispeva le del spoznanja, ki je zajet v konceptualnem modelu, s pomocjo
katerega sem na podlagi empiri¢ne raziskave preveril postavljene hipoteze. Na tem mestu
je treba opozoriti tudi na to, da nekateri klju¢ni dejavniki uspeha, prav tako potrebni pri
projektu uvajanja resSitev ERP niso zajeti v tej raziskavi in jih pri uvajanju reSitev ERP
nikakor ne smemo prezreti oziroma izpustiti. Nekaj najbolj klju¢nih dejavnikov uspeha je
predstavljenih v Tabeli 13.

Prav tako je treba izpostaviti, da vse ugotovitve v doktorski disertaciji veljajo le za reSitve
ERP. Zato si na tem mestu lahko upravieno zastavimo vpraSanje, ali se ti rezultati in
spoznanja lahko razsirijo oziroma ali veljajo tudi za druge vrste programskih resitev, kot so
reSitve za management odnosov s strankami (angl. customer relationship management -
CRM) ali za management oskrbovalne verige (angl. supply chain management - SCM).
Tega brez nadaljnjega preverjanja seveda ni mogoce potrditi, zato to vprasanje puséam
odprto za nadaljnje raziskave.

Struktura disertacije

Struktura doktorske disertacije je v osnovi razdeljena na pet delov. Prvi del predstavlja
uvod s kratkim opisom splosnega okvirja doktorske disertacije. V drugem delu, od prvega
do vkljuéno Cetrtega poglavja, so opisani osnovni pojmi in znacilnosti, kar predstavlja SirSi
opis teoreticnega dela doktorske disertacije. Tretji del, peto poglavje, predstavlja empiri¢no
preverbo, kjer je vkljucena tudi konceptualizacija modela in postavitev hipotez. V Cetrtem
delu, ki ga predstavlja Sesto poglavje, je predstavljeno ovrednotenje raziskave s kljuénimi
ugotovitvami, nadaljnjimi usmeritvami in napotki za vrhnji management in informatike.
Peti, zadnji del, predstavlja sklep doktorske disertacije.

V prvem delu, ki ga predstavlja uvod, so najprej na kratko opredeljeni problem, namen, cilj
in hipoteze doktorske disertacije. Sledi kratka predstavitev raziskovalne metodologije z
vidika teoreticnega dela in empiricne preverbe ter potencialni prispevek doktorske
disertacije. Na koncu so podane Se predpostavke in omejitve, poglavje pa se konca z
opisom splosne strukture doktorske disertacije.

Drugi del, od prvega do vklju¢no cetrtega poglavja, se za¢ne s sploSnim opisom in

pregledom reSitev ERP, dejavniki uvajanja in prikazom najpogostejSih funkcij v

posameznih modulih ter nekatera osnovna spoznanja, ki veljajo za reSitve ERP. Sledi
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prikaz razvoja resSitev ERP skozi zgodovino, nadalje so podane razlike med reSitvami ERP
in ERP 1. Poglavje se nadaljuje s podrobnejSim opisom treh moznosti uvedbe resitve ERP,
temu pa sledi opis uvajanja tovrstnih reSitev, kjer so najprej opisani koraki pri procesu
izbire reSitev ERP in odlocitvena merila pri nakupu. V nadaljevanju omenjenega poglavja
so predstavljene razliCne strategije uvajanja reSitev ERP, temu pa sledijo koraki uvajanja
reSitev ERP na podlagi modela za uspedno uvedbo reSitev ERP, ki ga predlaga Andersson
(2008, str. 26-30). Prvo poglavje drugega dela se konCa s predstavitvijo tveganj pri
uvajanju reSitev ERP, stroSki, povezanimi z reSitvami ERP ter prikazom otipljivih in
neotipljivih koristi pri uvedbi reSitev ERP, donosnostjo reSitev ERP in pregledom trga
reSitev ERP nekoc¢, danes in v prihodnosti.

V drugem poglavju, ki sledi, je v sklopu managementa poslovnih procesov na kratko
predstavljena prenova poslovanja. Tu najdemo odgovor na vprasanje, zakaj se prenove
poslovanja sploh lotiti, kateri trendi narekujejo prenovo poslovanja, h katerim ciljem
stremimo in katere vidike moramo pri tem upoStevati. Nadalje je opisana prenova
poslovnih procesov, kjer so navedena nekatera osnovna dejstva in podrobneje razlozena
definicija prenove poslovnih procesov, povzeta po avtorjih Hammer in Champy (2003, str.
35). Temu sledijo Se osnovne razlike med tradicionalnim in procesnim podjetjem.
Omenjeno poglavje se nadaljuje s predstavitvijo razvoja managementa poslovnih procesov
skozi zgodovino, nato sledi opredelitev pojma in osnovnih znacilnosti. Nadalje je prikazan
zivljenjski cikel in opis korakov pri managementu poslovnih procesov, strateski prepad pri
naértovanju in ustrezne usmeritve za izboljsavo. Poglavje se nadaljuje z opisom sistemov
za management poslovnih procesov, njegovih komponent ter naborom orodij, ki jih
management poslovnih procesov vkljucuje. Temu sledi pregled sedanjega stanja
managementa poslovnih procesov ter trend prihodnosti.

Tretje poglavje govori o managementu sprememb in vkljucuje podpoglavja o kulturi
podjetja, vidiku okolja in pripravljenosti na spremembe. V cetrtem poglavju so
predstavljeni kljuéni dejavniki uspeha pri uvajanju resitev ERP v podjetju, povzeti po
navedenih avtorjih ter zbrani in prikazani v Tabeli 13.

Do tega dela doktorske disertacije je predstavljena zgolj teorija, ki pojasnjuje osnovne
pojme, definicije in sploSne razlage ter predstavlja temelj za nadaljnje, peto poglavje, v
katerem sta postavljeni temeljni tezi in Stiri hipoteze. Prva hipoteza (hl) je postavljena v
podpoglavju o kulturi podjetja in managementu sprememb, druga hipoteza (h2) pa je
postavljena v podpoglavju o vkljuéevanju in podpori vodstva. Temu sledi postavitev dveh
podhipotez (phl, ph2), katerih osnova temelji na podpoglavju o lastnikih poslovnih
procesov in podpoglavju, ki govori o opredelitvi in dokumentiranosti poslovnih procesov.
Obe tezi sta nadalje smiselno zdruzeni in predstavljeni v tretji hipotezi (h3). Na koncu
prvega dela tega poglavja je postavljena Se zadnja, Cetrta hipoteza (h4), ki govori o
povezavi managementa poslovnih procesov in resitvah ERP.



Teoreticnemu delu petega poglavja sledi empiri¢na preverba. Predstavljen je konceptualni
model ter nacin zbiranja podatkov in vzorec. Nadalje je opisana metodologija strukturnih
enacb v osmih korakih in vkljucuje konceptualizacijo modela, diagram poti, specifikacijo,
identifikacijo, ocenjevanje vrednosti parametrov, ovrednotenje ustreznosti, modifikacijo in
navzkrizno validacijo modela.

Sesto poglavje je namenjeno ovrednotenju raziskave, kjer je vklju¢ena tudi uporabnost
rezultatov. Vsebuje povzetek postavljenih hipotez z vidika analize podatkov, klju¢ne
ugotovitve, navaja moznosti nadaljnjih usmeritev in podaja nekaj pomembnih prispevkov
za vrhnji management in tudi za informatike. V zadnjem delu je predstavljen sklep
doktorske disertacije.

1 CELOVITE PROGRAMSKE RESITVE (RESITVE ERP)

Danes imajo podjetja na voljo Sirok izbor razli¢nih orodij in tehnik (npr. vitka proizvodnja,
Sest sigma, avtomatizacija in mnogo drugih), ki podjetjem in njihovim zaposlenim
omogocajo boljSo in ucinkovitejSo proizvodnjo njihovega produkta. To so sicer odli¢na
orodja, toda nobeno od njih ne bo nikoli zagotovilo oziroma izkoristilo svojega popolnega
potenciala, ¢e niso med seboj povezana v ucinkovito napovedovanje, nacrtovanje in
razporejanje procesov. Wallace in Kremzar (2002, str. 10-14) opozarjata na sledece:

¢ ni dovol;j biti izredno u€inkovit oziroma zmogljiv, ¢e se izdelujejo napacne stvari;

e ni dovolj, da ima koncni produkt visoko kakovost, ¢e so to produkti, ki se ne
potrebujejo;

e ni dovolj, da se skrajSa Cas proizvodnega cikla, e zaradi slabega razporejanja virov ni
mogoce vedeti, kaj se v resnici potrebuje in kdaj.

Zgoraj omenjena avtorja sta tako mnenja, da je potrebno gledati na reSitve ERP kot na set
orodij (napovedovanje, naértovanje, razporejanje) za napoved ter usklajevanje ponudbe in
povprasevanja.

O'Leary (2000, str. 3) pa opisuje reSitve ERP kot tiste, ki imajo velik vpliv tako na
poslovanje kot na informacijsko tehnologijo in vkljucujejo naslednje dimenzije:

e resitve ERP so prisotne skoraj v vseh vecjih podjetjih po celem svetu;

e resitve ERP so prisotne v Stevilnih malih in srednje velikih podjetjih;

o reSitve ERP vplivajo na vedenje konkurentov;

o reSitve ERP vplivajo na zahteve poslovnih partnerjev;

o reSitve ERP so spremenile odnos v na¢inu svetovanja podjetjem;

o reSitve ERP predstavljajo enega izmed osnovnih orodij za prenovo poslovnih procesov;
o reSitve ERP vsebujejo najboljSo prakso, zajeto v teh resitvah;
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o reSitve ERP predstavljajo ene izmed prvih programskih resSitev, ki delujejo na osnovi
tehnologije odjemalec/streznik;

o reSitve ERP so spremenile na¢in delovanja informacijskih sistemov;

e resitve ERP so spremenile nacin izvajanja dela na vseh funkcijskih podrodjih;

e reSitev ERP so povezane z visokimi stroski;

o reSitve ERP so dozivele visoko trzno rast.

Vsaka izmed zgoraj naStetih dimenzij predstavlja doloc¢eno lastnost resitev ERP in vecino
teh lastnosti je zaslediti tudi znotraj poglavij, ki sledijo.

1.1 Opis resitev ERP

Mocna konkurencnost na svetovnem trgu ogroza obstoj vsakega podjetja, resitve ERP pa
predstavljajo enega izmed najbolj pogostih odgovorov podijetij na pretnje, ki ogrozajo
njihovo konkurenc¢nost in obstoj (Taube & Gargeya, 2005, str. 3). Vendar pa lahko enako
storijo tudi konkuren¢na podjetja in gledano samo iz tega vidika je lahko konkuren¢na
prednost vprasljiva. Ne glede na omenjeno, pa morajo podjetja slediti spremembam, ki jih
narekujejo trg, zakonodaja, poslovni partnerji, globalno poslovanje in drugi dejavniki. Ce
ob vsem tem upoStevamo, da je vecina velikih in tudi srednjih podjetij obicajno sestavljena
iz razlicnih funkcijskih oddelkov (kadrovski, finan¢ni, nabavni, nacrtovanje,
racunovodstvo, prodaja in drugi), preko katerih potekajo dnevne poslovne aktivnosti, ki
morajo delovati ¢im bolj usklajeno, potem vprasljivosti o uporabi resitev ERP ni ve¢. V
vsakem primeru pa je potrebna analiza upravicenosti nalozbe v tovrstne projekte.
Pomemben faktor je tudi izbira same reSitve ERP, saj velika podjetja pogosto omejujejo
svoje poslovanje na podjetja, ki uporabljajo enako reSitev ERP (Shehab, Sharp,
Supramaniam & Spedding, 2004, str. 359). Uvedba reSitve ERP je postala potreba in nuja,
¢e zelijo biti podjetja konkurenc¢na v smislu zmanjSevanja stroskov, integracije oddelkov,
integracije izvajanja aktivnosti, izboljSevanja poslovnih procesov ter povecevanja
ucinkovitosti in konkuren¢nosti (Vlachos, 2006, str. 379), vendar pa uvajanje resitev ERP
zahteva veliko finan¢nih sredstev, je kompleksno, dolgotrajno, tezavnost velika, uspesnost
uvajanja pa zelo majhna. Se ena slabost pa je moznost izgube konkurenéne prednosti, ki se
lahko kaze v fleksibilnih, po meri dolocenih poslovnih procesih, ki so lahko boljsi za
podjetje kot pa najboljsa praksa zajeta v resitvah ERP (Indihar Stemberger & Kovadi,
2008, str. 261).

Raziskave kazejo, da se je v zadnjih desetih letih mo¢no povecalo uvajanje resitev ERP, saj
podjetja razvijajo internacionalno strategijo informacijskih sistemov. Danes namre¢ ni
dovolj, da so podjetja konkuren¢na le na nacionalni ravni, pa¢ pa Se morajo povezati s
svojimi oddaljenimi oddelki ali drugimi podjetji na internacionalni ravni in tako delujejo
preko nacionalnih meja, ne glede na geografsko razprsenost (Khosrow-Pour, 2000, str.
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643; Lai, 2001, str. 253). Klju¢ne dejavnike tega trenda navajata Skok in Legge (2002, str.
73):

e obstojeci oziroma zastareli sistemi,

e globalizacija poslovanja,

e porast nacionalnih in internacionalnih regulatornih ustanov (npr. Evropska monetarna
unija),

e prenova poslovnih procesov in osredotoCenje na standardizacijo procesov (npr.
1SO9000),

e odjemalec/streznik arhitektura,

e trend sodelovanja med ponudniki programskih resitev.

Somers in Nelson (2004, str. 257) pa med pomembnejSe dejavnike, ki odgovarjajo na
vprasanje, zakaj podjetja masovno uvajajo reSitve ERP, navajata:

e izboljSanje produktivnosti,
e zagotavljanje konkurenéne prednosti in
e zadovoljevanje zahtev strank.

Ustrezno razvita informatika predstavlja eno redkih poslovnih priloZnosti, ki jih ima
podjetje na voljo v boju s svojo konkurenco na trgu. Moznosti podjetij pri razvoju oziroma
prenovi poslovanja in informatike sta gradnja lastnega informacijskega sistema z uporabo
informacijskih orodij, oziroma nakup standardnih reSitev. Za dosego Zelenih poslovnih
rezultatov mora podjetje ¢im bolje izkoristiti informacijsko tehnologijo in se nacrtno lotiti
zasnove in gradnje informacijskega sistema. Tehnike snovanja in gradnje informacijskih
sistemov so se izpopolnjevale z napredkom. Informacijski sistemi so bili do devetdesetih
let dvajsetega stoletja razdrobljeni, slabo povezani in podatkovne zbirke neenotne, ob
koncu devetdesetih let pa so se zacele pojavljati zamisli o povezljivosti posameznih
podsistemov znotraj podjetja in tako so se razvili oziroma nastali celoviti (integrirani)
informacijski sistemi oziroma resitve ERP (Babi¢, Bojanc & Zabjek, 2005). Dandanes je
ponekod Se vedno zaslediti uporabo razlicnih, med seboj nepovezanih podsistemov in
aplikacij znotraj posameznih podjetij, kjer vsak oddelek uporablja svoj sistem oziroma
svojo aplikacijo, namesto da bi izkoristili prednosti enotnega sistema, ki jih ponujajo
reSitve ERP.

»Celovito programsko reSitev (Enterprise Resource Planning - ERP) lahko opredelimo kot
celovito povezano in na poslovnem modelu organizacije temeljeCo sestavo uporabnisSkih
programov, ki ob uporabi sodobne informacijske tehnologije zagotavlja tako organizaciji
kot tudi z njo povezanim poslovnim partnerjem optimalne moZnosti nacrtovanja,
razporejanja virov in ustvarjanja dodane vrednosti« (Indihar Stemberger & Kova¢i¢, 2007,
str. 192-193). Rao (2000, str. 81) poimenuje reSitev ERP kot programsko reSitev, ki
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pomaga podjetjem pri zagotavljanju pravega produkta na pravem mestu ob pravem casu ter

za pravo ceno in vsebuje najboljSo industrijsko prakso in nacine izvajanja aktivnosti,
zajetih v teh resitvah, s Cimer se strinjata tudi Ekman in Revay (2004, str. 83) ter Kovacic¢
in Bosilj-Vuksi¢ (2005, str. 278), sam obstoj in u¢inkovitost podjetja pa sta mo¢no odvisna
od uspesnosti uvedbe in uporabe reSitve ERP (Markus, Axline, Petrie & Tanis, 2000, str.
245), saj neuspeSna uvedba le-te, lahko vodi tudi do propada podjetja (Markus & Tanis,
2000, str. 197). NajpogostejSe funkcije posameznega modula, ki jih reSitve ERP vsebujejo,

so prikazane na Sliki 1.

Slika 1: Obicajne funkcije v posameznih modulih resitve ERP

Aktivnosti — stranke

Distribucija

¢ Obdelava narocil

« Konfiguracija produkta

* Politika dostave

* Oblikovanje cen

* OglaSevanje prodaje

* RazpoloZljivost zalog

¢ Razli¢ni nacini
odpreme blaga

» Obnovitev zalog

e Transport

« Odprema blaga

* Izvozni nadzor

« Fakturiranje

* Popusti in provizije

* Finan¢no racunovodstvo

* Investicije

» Kontroliranje stroSkov

 Zakladnistvo

* Management premozZenja

» Kontroling podjetja

» StroSkovna mesta

* Profitni centri

» Analiza stroSkov po
aktivnostih (angl. ABC)

* Dolgorocne nalozbe

» Analiza uspeSnosti

* Merjenje ucinkovitosti

Finance in
ra¢unovodstvo
Projektni
management

R

Prodaja in
distribucija

¢

]

Nadzor projektnih faz

* Nacrtovanje in odobritev
ponudb, narocil

« Management virov

 Poravnava stroSkov

* Spremljanje projektnih
faz in statusa dokoncanih
aktivnosti

Management
kakovosti

Materialno poslovanje

* Nabava

* Zaloge

* Skladis¢no poslovanje

* Ocenjevanje

dobaviteljev

* Proizvodnja z
minimalnimi zalogami
(angl. JIT)

« Verifikacija raunov

Nacrtovanje proizvodnje

* Racunalnisko podprto
naértovanje (angl. CAD),

* Procesno nacrtovanje

» Kosovnica (angl. BOM)

» StroSkovno
racunovodstvo

* Naértovanje materialnih

potreb (angl. MRP)

Kadrovski
viri

Management kadrov

Management kakovosti
v dobaviteljski verigi
(angl. SCQM)

VzdrZevanje
Podpora uporabnikov

* Nacrtovanje delovne sile

 Razporejanje delovne sile

* Usposabljanje in razvoj

* Place in ugodnosti

« Potni strodki

* Podatki o kandidatih

« Opis del in nalog

« Organizacijska shema

* Analiza delovnega procesa

Vir: Shehab et al., Enterprise Resource Planning:An integrative review, 2004, str. 363.
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Podjetja uporabljajo resSitve ERP vse pogosteje. Na svetovnem trgu programske opreme so
okoli leta 2002 ze prevladovale resitve ERP, pricakovani trend naraS¢anja po takratnih
napovedih pa je bil 37 % (Yen et al., 2002, str. 337). ReSitve ERP so ene izmed vecjih,
najhitreje rastoCih in najvplivnejSih predstavnikov na podrocju programske opreme v tem
in naslednjem desetletju. Danes predstavljajo resitve ERP Se vedno vec kot polovico licenc
programske opreme, medtem ko dohodki vzdrZevanja in podpore v Zahodni Evropi
naraSCajo dvakrat hitreje kot celoten trg programske opreme. V zadnjih nekaj letih so
Stevilna podjetja uvedla reSitev ERP, trend uvajanja pa se bo po napovedih Se nadaljeval z
11 % letno rastjo do leta 2011 (AMR Research, 2007, str. 20) oziroma z do 9 % letno
rastjo med leti 2008-2013 (Pang, 2009, str. 8). Zanimivo se je vpraSati, zakaj podjetja,
predvsem vecja, toliko investirajo v resitve ERP. Glavni razlog je v tem, da reSitve ERP
omogocajo uvajanje najboljSe prakse, prav tako pa lahko podjetjem pomagajo tudi pri
prenovi poslovnih procesov in s tem omogocijo ve¢jo konkurencnost (Yen et al., 2002, str.
338). Prav tako reSitve ERP omogocajo integracijo informacij, razli¢nih funkcij in
procesov ter kontrolo njihovih oddelkov (Gupta, 2000; Ekman & Revay, 2004; Shehab et
al., 2004).

Resitve ERP predstavljajo skupni imenovalec nelocljivosti poslovanja in informacijske
tehnologije (Gupta, 2000, str. 114). Neprestan razvoj informacijske tehnologije in drasti¢no
znizevanje cen racCunalniSke opreme omogocata uvedbo reSitev ERP tudi manjSim
podjetjem, a kljub temu nekatera podjetja ne morejo ali pa preprosto ne Zelijo uvesti resitev
ERP in v tem primeru se lahko posluzujejo lastnega razvoja ali gostovanja (angl.
outsourcing), ki ga nudijo ve¢ji ponudniki reSitev ERP (Gupta, 2000, str. 117; Kovaci¢ &
Bosilj-Vuksic, 2005, str. 273).

Glavni cilj uporabe reSitve ERP je povezati vse oddelke in enote podjetja oziroma
poslovne procese podjetja v enoten informacijski sistem, ne glede na geografsko razdaljo
in vzpostaviti centralno bazo podatkov na enem mestu, kar omogoca integracijo vseh
podatkov in pripravo informacij, ki so potrebne za uspesno odlocanje (Kovaci¢ & Bosilj-
Vuksi¢, 2003, str. 277).

Resitev ERP je instrument za izboljSanje poslovnih procesov, kot so proizvodnja, nabava
in prodaja, kar kaze na tesno povezanost uvajanja reSitev ERP in prenovo poslovnih
procesov (PPP). Uvajanje reSitev ERP mora torej vsebovati analizo trenutnih poslovnih
procesov in moznosti njihove prenove, vendar pa so poslovni procesi navadno zelo
kompleksni, kar otezuje njihovo analiziranje, zato uporabimo postopek modeliranja, s
katerim zmanj$Samo kompleksnost in poveCamo razumevanje poslovnih procesov ter tako
lazje ugotavljamo, kako oziroma na kaksen nacin, jih bomo podprli z ustrezno programsko
reSitvijo (Scheer & Habermann, 2000, str. 58). Veliko nacrtovanih izboljSav je bilo
neuspesnih zaradi pomanjkanja transparentnosti in strukture poslovnih procesov. Ce ljudje
ne prepoznajo potrebe po prenovi poslovnih procesov in z njimi povezanih prednosti,
potem ne bodo del projekta prenove poslovanja in prav tako ne bodo sprejeli predlaganih
14



oziroma izvedenih sprememb. Ce ob vsem tem upoitevamo e geografsko oddaljenost pri
internacionalnem poslovanju podjetij, postane problem transparentnosti Se ve¢ji in cilji
morajo biti Se natan¢neje definirani, kjer so nam v veliko pomo¢ modeli poslovnih
procesov (Scheer & Habermann, 2000, str. 60).

Ce povzamem, predstavljajo resitve ERP pomemben dejavnik, ki vpliva na konkurenénost
podjetja ali celo na njegov obstoj in prispeva k ustvarjanju dodane vrednosti. Avtorji
(O'leary, 2000, str. 7-9; Nah, Lau & Kuang, 2001, str. 285; Yen et al., 2002, str. 341,
Indihar Stemberger & Kovaéi¢, 2008, str. 260) navajajo, da resitve ERP:

e uporabljajo oziroma izvajajo najboljSo poslovno prakso, zajeto v programskih reSitvah;

e omogocajo integracijo poslovnih procesov med razlicnimi funkcijskimi oddelki in
lokacijami;

e izboljSajo komunikacijo in integracijo med razli¢énimi poslovnimi procesi;

e omogocajo prilagoditve globalnemu trgu, saj dovoljujejo fleksibilno uporabo jezika,
denarne enote, racunovodskih in drugih standardov;

e zagotavljajo integracijo podatkov z uporabo skupne baze podatkov, kar omogoca
celovitejSe in bolj enotno ravnanje ter nadzor podatkov;

e omogocajo neposredni in takojsSnji »on-line« pristop do informacij v realnem ¢asu ter
razliCne analize;

e omogocajo soCasen dostop do enakih podatkov vsem uporabnikom, uporabo
elektronskega poslovanja in hitro prilagajanje novim tehnologijam in s tem omogocajo
podjetju vkljuéitev v novo poslovno okolje.

Kljub Stevilnim prednostim, ki jih reSitve ERP ponujajo, pa se je treba zavedati tudi
njihovih pomanjkljivosti. Nekaj teh navajajo Yen et al. (2002, str. 341):

e stroski uvajanja reSitev ERP so izredno visoki, kar omejuje oziroma preprecuje
uvajanje reSitev ERP manjsSim podjetjem;

e problem zasebnosti podatkov, saj v podjetjth navadno nimajo natancno dolocenih
postopkov, kdo ima pravice dostopa do sistema in kdo lahko spreminja informacije v
samem sistemu;

e uvajanje reSitev ERP je tezavno, dolgotrajno — glede na velikost podjetja od 10
mesecev do 5 let (Ehie & Madsen, 2005, str. 551) in predstavlja obsezen projekt, ki
lahko vpliva na upocasnitev vsakdanjega dela v podjetju;

o prilagajanje resSitev ERP Zelenim potrebam podjetja je dolgotrajno, stroski pa so visoki.

1.2 Razvoj resitev ERP

Zacetek reSitev ERP predstavljajo reSitve ROP (angl. recorder point), ki so se pojavile v
letu 1950 in so predstavljale sisteme s toCko ponovnega narocanja. Sprva so bile te resitve
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vodene rocno, kasneje pa racunalnisko podprte. Po letu 1965 se pojavijo reSitve za
naértovanje materialov (angl. material requirements planning - MRP) in reSitve za
nacértovanje proizvodnih kapacitet (angl. capacity requirements planning - CRP). Po letu
1975 se pojavijo resitve za nacrtovanje proizvodnih resursov (MRP II). ReSitve MRP II za
razliko od reSitev MRP vsebujejo funkcionalnost, ki omogoca nacrtovanje proizvodnih
kapacitet in zbiranje informacij o stanju proizvodnega procesa ter uvajajo principe
povratnih zank za opozarjanje na neustrezne zmogljivosti resursov. ReSitve MRP 11 so se
tako kot reSitve MRP osredotocale na produkcijske procese. Glavni namen reSitev MRP 11
je bila integracija primarnih funkcij (kot npr. proizvodnja, marketing, finance, osebje,
inzeniring, nabava) v proces planiranja, z namenom izbolj$anja u¢inkovitosti proizvodnje.
Leta 1990 je podjetje Gartner Group uveljavilo izraz ERP (angl. enterprise resource
planning), za resitve, ki so zagotovile potrebe po celovitem ravnanju z vsemi viri. Glavna
razlika med reSitvami MRP Il in reSitvami ERP je v tem, da so se reSitve MRP 1l
tradicionalno osredotocale na planiranje internih virov, medtem ko resitve ERP vkljucujejo
tudi dobavitelje.

ReSitve ERP lahko nadalje razdelimo v tri skupine. V zacetku so bile resitve ERP razvite le
za podporo proizvodnih procesov znotraj podjetja, z razvojem pa so prerasle v
kompleksnejSe resitve, ki omogocajo integracijo z drugimi podjetji (B2B elektronsko
poslovanje) oziroma s poslovnimi partnerji (Rao, 2000; Ekman & Revay, 2004) in jih v
literaturi poimenujejo tudi kot reSitve ERP Il (npr. Ekman & Revay, 2004, str. 84). Danes
so reSitve ERP postale osnova elektronskega poslovanja podjetij (Yen et al., 2002, str.
337), glavne razlike med reSitvami ERP in ERP Il pa podajajo Subramoniam, Nizar,
Krishnankutty in Gopalakrishnan (2007, str. 2):

e resitve ERP Il omogocajo spletno poslovanje, resitve ERP ne;

e reSitve ERP so v osnovi ponujale le dva modula: intenzivno pokritost posameznih
elementov (mikro nivo) ali Siroko pokritost elementov (makro nivo). Slabost teh
modulov je bilo pomanjkanje »makro« osredotocenosti na mikro nivoju in obratno, kar
so odpravile reSitve ERP I, saj vsebujejo kombinacijo teh elementov v pravem
razmerju;

o resitve ERP so bile osredotocene predvsem na proizvodnjo, medtem ko so resitve ERP
I1 namenjene vsem industrijam in sektorjem;

o reSitve ERP niso v celoti zagotovile integracije razlicnih funkcij med oddelki kot tudi
med razli¢nimi industrijami, kar zagotavljajo reSitve ERP II;

e reSitve ERP II vsebujejo tudi funkcionalnosti s podro¢ja managementa odnosov s
strankami (angl. CRM) in managementa oskrbovalne verige (angl. SCM), kar jim je
omogocilo spletno in WAP poslovanje;

o reSitve ERP so predstavljale predvsem interno aplikacijo, medtem ko so reSitve ERP 1l
to funkcijo temeljito spremenile v zunanjo in tako omogocile boljSa povezovanja s
poslovnimi partnerji.
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Programske resitve pri tradicionalnem poslovanju znotraj podjetij so na¢eloma podpirale le
posamezne transakcije znotraj posameznih funkcij oziroma funkcijskih silosov, ki so
delovali, kot da so neodvisni od ostalih funkcij, vendar pa skozi te funkcijske silose
potekajo poslovni procesi, v katerih se vzpostavljajo in koncujejo vse poslovne aktivnosti
(Gupta, 2000, str. 114; Kovac¢i¢ & Bosilj-Vuksié¢, 2005, str. 31-35). ReSitve ERP
odpravljajo te prepreke in odstranjujejo navidezne bariere med posameznimi funkcijskimi
silosi ter jih obravnavajo oziroma integrirajo v med seboj povezane procese, Ki ustvarjajo
poslovanje podjetja (Gupta, 2000, str. 114). Ce povzamem, prvim re§itvam ERP, ki so se
pojavile v 90. letih 20. stoletja, so sledile reSitve ERP II, ki so vsebovale integracijo z
internetom, mejnik pa predstavlja leto 2000. Za tretjo generacijo reSitev ERP (ERP I11) bo
znacilna splosna odprtost, ki bo omogocala integracijo z drugimi reSitvami v podjetju in
tudi integracijo s poslovnimi partnerji v poslovna omrezja ter integracijo z dodatnimi
reSitvami za podporo poslovanju (obvladovanje oskrbne verige, obvladovanje odnosov s
strankami in podobno) (Chen, 2001; Bobek, 2003; Shehab et al., 2004). Podrobnejsi
pregled zgodovinskega razvoja resSitev ERP je predstavljen v Tabeli 1, posploseno slikovno
predstavitev pa prikazuje Slika 2.

Tabela 1: Zgodovina reSitev ERP

Obdobje Znacilnosti
60. leta | Zacetki reSitev ERP segajo v 60-ta leta 20. stoletja, ko so z zdruzitvijo moci
20. st. med J.I. Case, izdelovalcem traktorjev in drugih gradbenih strojev ter IBM

poslovnim partnerjem nastale reSitve za nacrtovanje materialov (MRP). Te
programske aplikacije so bile namenjene planiranju in urejanju materiala za
kompleksne produkte v proizvodniji.

70. leta | Zacetne reSitve MRP so velike, okorne in drage. Zahtevajo veliko kadrovskih

20. st. resursov za tehni¢no pomoc, potrebno pri podpori na osrednjih racunalnikih,
na katerih poteka izvajanje teh aplikacij.
1972 Pet inzenirjev iz Nemdéije, mesta Mannheim, ustanovi podjetje SAP (nem.

Systemanalyse und Programmentwicklung) z namenom izdelati in ponuditi
na trg standardno programsko opremo za informatizacijo standardnih
poslovnih procesov.

1975 Richard Lawson, Bill Lawson in poslovni partner John Cerullo ustanovijo
podjetje Lawson Software. Zaznajo potrebo po v naprej dolo¢enih
tehnoloSkih reSitvah kot alternativo po meri narejenim poslovnim
programskim aplikacijam.

1976 V proizvodnji industriji postane reSitev MRP glavni koncept, uporabljen za
management proizvodnje in kontrolo.

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Obdobje

Znacilnosti

1977

Jack Thompson, Dan Gregory in Ed McVaney ustanovijo JD Edwards,
katerih kratice vsakega izmed njih sestavljajo prepoznavno ime podjetja.
Larry Ellison ustanovi Oracle Corporation.

1978 Jan Baan ustanovi podjetje The Baan Corporation, ki ponuja finan¢no in
administrativno svetovanje.

1979 Oracle ponudi prvi komercialni management sistem, ki temelji na SQL
relacijski bazi.

1980 V zgodnjih 1980. letih se za¢ne JD Edwards osredotocati na racunalniske
sisteme IBM System/38. ReSitve MRP se razvijejo v reSitve MRP-II.

1981 Baan zacne z uporabo operacijskega sistema UNIX.

1982 Baan predstavi svoj prvi programski produkt. JD Edwards se osredotoc¢a na
racunalniske sisteme IBM System/38.

1983 Oracle ponudi podatkovno bazo VAX in bazo, napisano v C programskem
jeziku.

1984 Baan usmeri svoj razvoj k proizvodniji.

1985 JD Edwards je prepoznan kot najvecji dobavitelj programske opreme za
industrijo, za zelo uspeSne IBM AS/400 racunalnike, ki so nasledniki
sistemov System/38.

1987 Dave Duffield in Ken Morris ustanovita podjetje PeopleSoft. PeopleSoft je
razvil informacijski sistem za management s ¢loveskimi viri (angl. HRMS).

1990 Baan programska oprema je uvedena v 35-ih dezelah. Naziv ERP (angl.
Enterprise Resource Planning) se je oblikoval v zgodnjih 1990. letih, ko so t.
I. razSirjene reSitve MRP-II vkljucevale tudi podrocja, kot so: inzeniring,
finance, kadrovske vire in projektni management.

1991 PeopleSoft ustanovi Stevilne poslovalnice v Kanadi. To je vodilo k njihovi
prisotnosti v Evropi, Aziji, Srednji in Juzni Ameriki in v drzavah t. i. Pacific
Rim".

1995 Baan pridobi Ze ve¢ kot 1800 strank po vsem svetu in ima ve¢ kot 1000
zaposlenih.

1999 JD Edwards ima ve¢ kot 4700 strank v ve¢ kot 100-ih dezelah. Oracle ima

41000 strank po vsem svetu (16000 v ZDA). PeopleSoft programsko opremo
uporablja ve¢ kot 50 % trga na podro¢ju managementa s ¢loveskimi viri.
SAP je najvecje svetovno podjetje programske opreme in Cetrti najvecji
neodvisni dobavitelj programske opreme. SAP zaposluje preko 20500 ljudi v
vec kot 50-ih deZelah. Baan je implementiral preko 2800 sistemov.

»se nadaljuje«

% Pacific Rim se nana$a na drZave in mesta, ki se nahajajo na robu Tihega oceana.
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»nadaljevanje«

Obdobje Znacilnosti

2000 Podjetje Baan je bilo prodano podjetju Invensys.

2000+ Vecina reSitev ERP se izboljSuje v smeri omogocanja internetne
povezljivosti, na osnovi katere so v poslovni proces vkljuceni tudi kupci
oziroma stranke.

2002 Najvecji ponudniki resitev ERP po velikosti so SAP, Oracle, PeopleSoft in
JD Edwards.

2003 ZdruZitev podjetij PeopleSoft in JD Edwards. Invensys proda podjetje Bann
podjetju SSA Global Technologies.

2004 Storitveno orientirana arhitektura postane standard, za katerega si
prizadevajo ponudniki reSitev ERP. Ta arhitektura omogo¢a komunikacijo
med razli¢nimi sistemi.

2005 Oracle prevzame podjetje PeopleSoft, kar posledi¢no privede do dveh
najvecjih ponudnikov resitev ERP na trgu, Oracle in SAP.

2006 Baan posluje pod okriljem podjetja Infor Global Solutions.

Resitve | Predpostavlja se, da so reSitve ERP nekako dosegle stopnjo zrelosti, Kjer

ERPin | ponudniki in uporabniki razumejo, kateri tehni¢ni, cloveski in finan¢ni viri so

priho- potrebni za uvedbo in nadaljnjo uporabo. Vse bolj pomemben postaja Cas

dnost uvedbe resitve ERP, kar naj bi trajalo od nekaj tednov pa do najve¢ dveh

oziroma treh mesecev. ReSitve ERP bodo Se naprej vsebovale najboljso
poslovno prakso in standardne poslovne procese, kar bo poenostavilo in
pohitrilo uvedbo reSitev v prihodnje. Standardne programske reSitve so ze
sedaj prilagojene tudi posebnim trznim segmentom, kot so rafinerija,
bolniSnica, avtomobilska industrija, odvetniSka pisarna in podobno.
Arhitekturna platforma za strojno in programsko opremo v podjetju in med
podjetji bo vsebovala orodja za modeliranje podatkov in opremo za prevod
podatkov med razliénimi jeziki in bo omogocala pretok poljubne koli¢ine
podatkov v kateremkoli formatu in jeziku, kamorkoli ter v realnem casu.
ReSitve ERP bodo postale veliko bolj »inteligentne«. Rudarjenje podatkov in
inteligentna orodja, kot so ekspertni sistemi in napredni sistemi za planiranje
z optimizacijo, se bodo uporabljala vedno bolj pogosto pri pomembnih
poslovnih odloc¢itvah. Pri nartovanju bodo postala vse bolj pomembna
predvidevanja kot npr. razlicne napovedi, planiranje zmoznosti kapacitet, ¢as
obnovitve zalog, Cas, v katerem se stranki obljubi dostavljeno narocilo,
izratun obratovalnih stroskov in drugo. Kateri trendi so sedaj aktualni in
kaksna so predvidevanja reSitev ERP v prihodnje, pa opisuje poglavje 1.9.

Vir: Prirejeno po Fulya, The Histroy of ERP, 2000, str. 1; Jacobs & Weston, Enterprise resource planning
(ERP)—A brief history, 2007, str. 362-363;http://en.wikipedia.org, Baan, 2010; ERP and More, ERP

History, 2010.
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Slika 2: Razvoj reSitev ERP

Zaloge Resitve za
Nacrtovanje 9 . Proizvodni
1960 + . L — nacrtovanje
proizvodnje T management
Nabava
% ReSitve za
Resitve za - y ‘ Lo
1970 nadrtovanje Finance, naértovanje Glz_ivnl viri
materialov + kadri > proizvodnih proizvodnje
resursov
Rgéitve " i i Celovite Nadzor
1980 nacrtovanje VEITOmnL . proizvodnih
proizvodnih * viri prc;gf?trcske in servisnih
resursov eSitve transakcij
Celovite Notranji Notranje Celovite
1990 programske + Notranje stranke management programske resitve/
reditve in dobavitelji oskrbovalne Management
verige oskrbovalne verige
Notranje . RazSirjene Celovite
2000 | | Celovite programske| | Zunanii dobavitelji REFAI S programske resitve/
resitve / Management| T in stranke ' TEITEIREIEN Management
& oskrbovalne verige oskrbovalne verige | oskrbovalne verige
as
y

Vir: Turban, McLean & Wetherbe, Information Technology for Management, 2002, str. 251.

Poimenovanja nove generacije resitev ERP niso enotna, saj je v literaturi zaslediti razli¢ne
oznake (Bobek, 2003, str. 35-36):

e XRP (angl. extended resource planning) — razsirjeno nacrtovanje poslovnih resursov,
Ki sega skozi celotno medpodjetnisko vrednostno verigo;

e ERM (angl. enterprise resource management) — celovit management poslovnih
resursov, ko ne govorimo ve¢ o informacijskem sistemu, ki podpira poslovanje, temve¢
0 »sistemu, ki je »poslovanje;

e TEI (angl. total enterprise integration) — popolna integracija podjetja;

e XES (angl. extended enterprise system) — razSirjen podjetniski sistem;

e ERM, TEI in XES so zelo podobni koncepti, ki temeljijo na integraciji dodatnih resitev
v »velji« oziroma »obseznejSi« ERP, ki vkljucuje elektronsko poslovanje in
informacijsko podporo vodstvu.
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1.3 Moznosti uvedbe reSitev ERP

Vecina razvitih podjetij v svetovnem merilu se v danasnjem ¢asu ne sprasuje vec, ali
potrebujejo resitev ERP ali ne, pa¢ pa, kaksno reSitev ERP potrebujejo (Chen, 2001, str.
378), zato je posledi¢no v zadnjih letih mnogo podjetij tudi uvedlo resitev ERP (Amoako-
Gyampah, 2007, str. 1232). Podjetja imajo na voljo naslednje moznosti, kadar se odlocajo
0 izbiri ustrezne resitve ERP (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 273):

e dogradnja obstojecih resitev,
e lasten razvoj resitev,
e nakup ali najem resSitev.

Odlocitev vodstva o nakupu ali razvoju resitev ERP mora temeljiti na predhodni ugotovitvi
obstojece in bodoce poslovne strategije in izvajanja poslovnih procesov. Nakup
posameznih modulov ali njihov lasten razvoj se lahko izvede le na osnovi podrobno
opredeljenih, z modelom procesov in podatkov formaliziranih in prikazanih informacijskih
potreb izvajanja postopkov znotraj poslovnega procesa (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005,
str. 280-281). V to odlocitev med drugimi spadajo: strategija konkurenc¢nosti, ciljni trgi,
zahteve strank, proizvodno okolje, znacilnosti proizvodnih procesov, strategija
oskrbovalne verige in razpolozljivost virov (Chen, 2001, str. 378).

Ne glede na odlocitev podjetja, pa predstavlja izbira in uvedba resitve ERP enega izmed
najpomembnejsSih in najdrazjih projektov, ki se ga bo podjetje kadarkoli lotilo. ReSitev
ERP vpliva na arhitekturo podjetja®, procese, ljudi in tehnologijo in ne gre le za
spremembo sistema kot takega, pa¢ pa za spremembo v nacinu izvajanja nalog, ki so jih
zaposleni izvajali vsa ta leta do sedaj (Government RC College Commerce & Management
Bangalore, 2008, str. 6).

Dilema o lastnem razvoju in nakupu Se vedno ostaja, saj ima tako ena kot druga moznost
dolocene prednosti in slabosti. V naslednjih treh podpoglavjih so opisane osnovne
znacilnosti pri nadaljevanju lastnega razvoja reSitve ERP, nakupu reSitve ERP in lastnem
razvoju.

® Arhitektura podjetja je obitajno definirana kot logika podjetja med poslovnimi procesi in infrastrukturo
informacijske tehnologije in je navadno sestavljena iz Stirih podrocij: arhitektura poslovnih procesov
(dokument, v katerem so zacrtani najpomembnejsi poslovni procesi podjetja), informacijska arhitektura
(identificira, kje so pomembnejSe informacije shranjene in kako se do njih dostopa), arhitektura aplikacij
(naért povezave med aplikacijami) in arhitektura infrastrukture (strojna oprema, omrezje, shranjevanje
podatkov).
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1.31 Nadaljevanje lastnega razvoja reSitev ERP

Odlocitev o nadaljevanju lastnega razvoja programskih resitev na obstojeci informacijski
arhitekturi naj bi podjetje sprejelo le v primeru, ¢e ne prenavlja poslovnega modela
oziroma, kadar je ocena trenutnega stanja poslovnih procesov zadovoljiva. TaksSna
usmeritev pa je pogojena z dokumentiranjem obstojecCih uporabniskih programskih reSitev
ter podatkovne baze, zagotovljenim ustreznim vzdrZevanjem, moznostjo nadgradnje,
standardizacijo in poenotenjem vseh podatkov ter zagotovitev ustrezne varnosti in
zanesljivosti delovanja obstojece opreme. Prednosti in slabosti opisujeta Kovaci¢ in Bosilj-
Vuksic¢ (2005, str. 274-275):

e Prednosti:

— delo z uporabniku znanim programskim okoljem;

— potreben je relativno kratek ¢as za uvedbo nove informacijske tehnologije in
posameznih resitev;

— manjsi obseg in postopnost sprememb, nalozb.

e Slabosti:

— zahtevno, drago in problemati¢no vzdrzevanje;

— nizka kakovost in neustreznost uporabniSkih programskih reSitev ter v reSitve
vkljuc¢enega tehnoloSkega znanja;

— problematika zagotavljanja potrebne azurnosti podatkov na ravni podjetja in
uporabe odlocevalskih orodij;

— problematika zagotavljanja varnosti podatkov in zanesljivost njihovih obdelav.

1.3.2 Lasten razvoj resSitev ERP

Izvedba te usmeritve je smiselna ob predhodni prenovi poslovanja v smislu poenostavitve,
racionalizacije in standardizacije poslovnih procesov, kajti ob nespremenjenem izvajanju
poslovnih procesov je vprasljiva upravi¢enost vlaganja v novo tehnologijo in znanja
(Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 275). Lasten razvoj programskih reSitev mora
temeljiti na uporabi sodobnih celovitih informacijskih orodij, ki vkljucujejo tudi
integrirano orodje CASE (angl. computer aided software engineering).

Orodja CASE so informacijska orodja, ki pomagajo obvladovati razvijalcu vse vidike
informatizacije (Kovagi¢, Jakli¢, Indihar Stemberger & Groznik, 2004, str. 39):

e stratesko nacrtovanje,
e ugotavljanje informacijskih potreb,
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e nacrtovanje, razvoj, uvedba in vzdrzevanje podatkovne baze in racunalniskih
programskih resitev,

e skrbnistvo podatkov in podatkovne baze,

e spremljanje projekta in zagotavljanje kakovosti.

Podjetja, ki se nameravajo odloCiti za tovrstno usmeritev, morajo pri tem upostevati
naslednje slabosti in prednosti (Government RC College Commerce & Management
Bangalore, 2008, str. 7):

e visoki skupni stroski lastniStva (angl. total cost of ownership) in kompleksnost,
povezana z razvojem in vzdrZevanjem;

e po meri narejene aplikacije;

e nezadostna usposobljenost pri razvoju programske opreme, saj ocenjujejo, da je okoli
70 % projektov internih programskih aplikacij neuspesnih;

e notranji razvoj je ¢asovno potraten;

e nameSCene aplikacije postajajo tehnoloSko =zastarele in zaradi nadaljnjega
preoblikovanja poslovnih procesov postaja obstojeca programska oprema funkcionalno
zastarela;

e standardne reSitve vsebujejo najboljSo poslovno prakso razli¢nih podjetij;

e zmoznost integracije in prilagoditve najboljSe prakse;

e pri nakupu programske opreme lahko podjetja v okviru prodajal¢evega vzdrzevanja
programske opreme sledijo najnovejSim funkcionalnostim in tehnologiji za nizko ceno.

1.33 Nakup ali najem resitev ERP

Z nakupom reSitev ERP in celo z najemom pridobijo podjetja priloZnost, da uvedejo
najboljse prakse, zajete v teh resitvah, predvsem gre za tuje znanje in referenéne modele
izvajanja poslovnih aktivnosti na obravnavanem podro¢ju. Mo¢no se skrajSa tudi cas
razvoja in zniZa se tveganje o ustreznosti reSitve. Slabost nakupa pa predstavljajo relativno
visoka cena programske reSitve in stroSki lastniStva, obenem pa se pojavijo stroski
osnovnega prilagajanja reSitve ter problematika prenosa znanja informatikom podjetja, ki
ga bodo potrebovali za nadaljnji razvoj in vzdrZevanje programske reSitve (Kovaci¢ &
Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 275-281). Razlogov za nakup ali najem resitve ERP je veé, Velcu
(2007, str. 1318) navaja razloge, opisane v Tabeli 2.
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Tabela 2: Nekateri razlogi za uvedbo reSitve ERP

Tehni¢ni Poslovni

Resiti problem prehoda v leto 2000 (angl. | Omogociti rast podjetja.

Y2K).

Nadomestiti sisteme, Ki niso zdruzljivi. Izboljsati ucinkovitost poslovnih procesov.

ZmanjSati vzdrZevanje programske ZmanjSati stroSke poslovanja in

opreme s prenosom le-te v zunanje administracije.

izvajanje (angl. outsourcing).

Izlo¢iti nepotrebne vnose podatkov. ZmanjSati stroSke zalog.

ZmanjSati napake v podatkih. Omogociti ve¢valutno poslovanje.

Zmanjsati racunalniske stroske delovanja. | Zmanjsati zamude in izlo€iti napake pri
izpolnjevanju narocil strank.

Integracija medfunkcijskih aplikacij. Stand_e-lrdlzlratl postopke na razli¢nih
lokacijah.

Vir: Velcu, 2007, Exploring the effects of ERP systems on organizational performance, str. 1318.

Mabert, Soni in Venkataramanan (2000, str. 54) pa med razloge za nakup reSitve ERP
navajajo: (1) izboljSave pri medsebojnem sodelovanju in komuniciranju z dobavitelji (angl.
SCM) in strankami (angl. CRM), (2) pridobitev strateSke prednosti, (3) povezljivost
poslovanja na globalni ravni, (4) laZzja nadgradnja sistema, (5) zamenjava zastarelih
sistemov, (6) pritisk konkuren¢nosti in (7) prestrukturiranje organizacije podjetja.

Podjetja imajo na voljo dve moznosti pri izbiri reSitve ERP, ¢e odmislimo moznost, da
podjetje ne Zeli pristopiti k aktivnostim v smeri ustrezne informacijske podprtosti izvajanja
procesov, delovanja na svoj nacin oziroma poslovanja s problemi. Tako se podjetja
odlo¢ajo med prilagajanjem poslovanja reSitvi ERP ali za prilagajanje reSitve ERP
potrebam njihovega poslovanja. Ce se odlo¢ijo za prilagajanje poslovanja resitvi ERP,
pridobijo najboljSo prakso, zajeto v teh resitvah, sam projekt uvedbe pa je najenostavnejsi
in najuspesnejSi. Vendar pa podjetje lahko izgubi del konkuren¢nosti, saj lahko podjetje
doloCene poslovne procese izvaja bolje kot jih zajema omenjena reSitev. Prilagajanje
resitve potrebam poslovanja je boljsa izbira s staliS¢a konkuren¢nosti, toda le-ta zahteva
vi§je stroSke, Casovno podaljsa izvedbo projekta, pojavi se veliko problemov v delovanju
reSitve in pri nadgradnjah sistema, kar navadno pripelje do neuspeha tovrstnih projektov.
Moznosti pri izbiri reSitev ERP prikazuje Slika 3. Dilema pri izbiri ostaja, kajti tudi
najboljSe reSitve ERP v praksi pokrivajo najve¢ 70 % potreb podjetja (Bingi, Sharma &
Godla, 1999, str. 10), kar pomeni, da morajo podjetja ostalih 30 % potreb urediti s
specializiranimi, po meri narejenimi reSitvami ali na njih pozabiti, medtem ko Umble et al.
(2003, str. 248) navajajo, da naj bi bilo specializiranih potreb nekje med 10 % in 20 %.
Dilema se pojavlja tudi, ko govorimo o konkurencnosti reSitve ERP, saj lahko enako ali
celo boljSo reSitev kupi tudi naSa konkurenca, zato mora nakup reSitve ERP spadati v
kontekst poslovne strategije podjetja (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 282—-284).
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Slika 3: Prilagajanje zmoznosti resSitve ERP poslovnim potrebam podjetja

Poslovne potrebe

Zmoznosti reSitve

Ugotavljanje odstopanj

Izbira alternativnih
moznosti

Prilagoditev reSitev

Sprememba poslovanja

»Zivljenje« s problemi

Vir: Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, Management poslovnih procesov, 2005, str. 283.

Poseben poudarek pri tem ima modeliranje poslovnih procesov, saj predstavlja klju¢ za
uspesno izbiro, uvedbo in uporabo resSitev ERP, tako da se nacrtovani procesi v podjetju
kar najbolje pokrivajo s procesi, uvedenimi v reditvi (Zabjek, Kova¢i¢ & Indihar

Stemberger, 2008a, str. 149).

Med vsemi moznostmi uvedbe reSitev ERP na slovenskem trgu srednjih in velikih podjetij
prevladuje nakup slovenskih programskih resitev pred nakupom tujih reSitev. Rezultate te

raziskave navaja Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006 in so prikazani na Sliki 4.

Slika 4: Uvedbe reSitev ERP za srednja in velika podjetja v Sloveniji

37,69 %

13,85 %

24,61 %
|

m Lasten razvoj 13,85 %

Razvoj zunanjih izvajalcev 24,61 %
Nakup slovenske reSitve 37,69 %

Nakup tuje resitve 23,85 %

Vir: Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006, str. 84.
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1.4 Uvajanje reSitev ERP

Med zgoraj omenjenimi alternativami uvedbe reSitev ERP velja, da je navadno najbolj
smotrna odlo¢itev o nakupu, ¢e reSitev ERP pokriva vsaj 80 % informacijskih potreb
obravnavanega podro¢ja (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 276). Tako tudi niso
presenetljivi rezultati ankete Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006, ki navaja, da se
slovenska podjetja najveckrat odlo¢ajo za nakup resitve ERP, kar je razvidno iz Slike 4. V
nadaljevanju bo tako prikazana uvedba reSitev ERP v primeru nakupa tovrstne reSitve, pri
vsem tem pa predstavlja nakup oziroma izbira programske resitve pred dejansko uvedbo
le-te, velik in pomemben korak. Mnogi avtorji ta korak oznacujejo kot enega izmed
kriti€nih dejavnikov, ki vplivajo na kon¢ni uspeh uvajanja tovrstnih reSitev (npr. Baki &
Cakar, 2005, str. 76; Bhatti, 2005; Hurbean, 2006, str. 1; Liao, Li & Lu, 2007, str. 1006;
ERPwire, 2010 in drugi), zato bo v naslednjem poglavju najprej podrobneje predstavljen
korak izbire pri nakupu resitve ERP.

141 Izbira resitve ERP in odlocitvena merila pri nakupu

Ponudniki programskih reSitev nudijo veliko Stevilo razli¢nih reSitev ERP, vsaka izmed
njih pa ponuja vrsto edinstvenih lastnosti in izbira prave resitve ERP ni lahka in je ¢asovno
potratna. Podjetje Veits Group (2007, str. 1) v svojem ¢lanku navaja, da je nedavna
raziskava dnevnika Wall Street Journal ugotovila, da je kar 73 % proizvodnih podjetij,
nezadovoljnih s trenutno resitvijo ERP. Jasno definiran proces izbire ponudnika lahko
mocno poveca moznost uspeha pri izbiri ustrezne reSitve ERP. V literaturi je zaslediti
razli¢no Stevilo korakov oziroma stopenj v procesu izbire ponudnika in prave resSitve ERP
(od 3 do 13), vecina teh modelov pa nima prave teoreti¢ne ali empiricne podlage (Poba-
Nzaou et al., 2008, str. 533). V nadaljevanju je na Sliki 5 prikazan proces izbire reSitve
ERP, ki je sestavljen iz Stirih korakov (Deep, Guttridge, Dani & Burns, 2007, str. 440):

e nacrtovanje,
o identifikacija,
e 0cena,

e izhira.
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Slika 5: Proces izbire reSitve ERP

Vzpostavitev projektnega tima

Pregled nacrtovanih zahtev /

Vrednotenje

Nacrtovanje
Dologitev prioritet Modeli procesov /
\ /
Seznam potencialnih Merila za izbor
kandidatov programske opreme
Identifikacija - \ — -
Priprava Merila za izbor
ponudbe za razpis H ponudnikov
/
Ozji seznam Podrobni prikaz

ponudnikov (2-4)

delovanja s
prisotnostjo kon¢nih

Obisk stranke

©

uporabnikov

Izbira

N\

Izbira programskega resitve

Pogajanja

Kon¢na izbira

Vir: Deep et al., Investigating factors affecting ERP selection in made-to-order SME sector, 2007, str. 440.

PodrobnejSe aktivnosti posameznih korakov so opisane v Tabeli 3.

Tabela 3: Koraki pri procesu izbire ustrezne reSitve ERP

Korak

Aktivnost

Opis

Nacrtovanje

Vzpostavitev
projektnega tima

Ustanovitev projektnega tima, v katerem so
prisotni predstavniki vseh funkcijskih podrocij.
Uvodni sestanek.

Vzpostavitev podatkovne baze za namen
informiranja oziroma moZnosti dostopa do
informacij.

Modeli procesov

Ugotavljanje toka podatkov vseh glavnih
sistemov.

Intervjuvanje kon¢nih uporabnikov z namenom
ugotavljanja izboljSav.

Pogovori z vodstvom posameznih funkcijskih
enot o njihovih pricakovanjih glede novega
sistema.

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

reSitve

Korak Aktivnost Opis
Nacrtovanje | Pregled nacrtovanih | Pregled pretoka informacij znotraj oddelkov.
zahtev Jasno dolo¢iti vloge in odgovornosti.
Glavna projektna skupina razpravlja in isce
skupno funkcionalno reSitev za prihodnje stanje.
Dolocitev prioritet Kategoriziranje potreb glede na zahtevane, Zelene
in tiste, ki bodo v prihodnosti Se lahko potrebne.
V vsaki kategoriji se razvrstijo potrebe glede na
ocenjevalno lestvico s tockami od 1 do 10.
Identifika- Seznam potencialnih | Pregled trga in priprava liste ponudnikov.
cija kandidatov Pregled ustreznosti ponudnikov na osnovi
predhodnega ocenjevanja primernosti.
Povabiti ponudnike na pogovor.
Merila za oZji izbor | Dolo¢iti 0zji izbor meril glede na razvrstitveno
programske opreme | lestvico in ocenjene potrebe (funkcionalna merila
in merila informacijske tehnologije).
Merila za 0Zji izbor | Dolo¢iti ozji izbor meril za oceno ponudnikov.
ponudnikov
Priprava ponudbe za | Z upoStevanjem ocenjenih potreb, funkcionalnih
razpis zahtev, tehni¢nih zahtev in meril za izbiro
ponudnika.
Vrednotenje | OZji seznam Izbira kandidatov na osnovi odziva na razpis (3—
potencialne 4).
programske opreme
in ponudnikov
Podrobni prikaz Ocena funkcionalnosti z nepravimi (testnimi)
delovanja s podatki in razli¢nimi scenariji.
prisotnostjo konénih | Tehni¢no vrednotenje potrebne strojne opreme in
uporabnikov integracija z drugimi sistemi.
Ovrednotenje cene in vzdrZzevanja.
Ocena ponudnika z vidika podpore in njegovih
priporocil.
Obisk stranke
Izbira Izbira programske Izra¢un kon¢nih ocenjevalnih tock.

Pregled tock z upostevanjem konénih meril.
Obisk lokacije ponudnika.

Vir: Deep et al., Investigating factors affecting ERP selection in made-to-order SME sector, 2007, str. 441.
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Izbira pravega ponudnika reSitve ERP je pomembna tudi zato, ker bo ta ponudnik postal
na$ dolgoletni partner (Baki & Cakar, 2005, str. 76). Primeren ponudnik se izbere na
podlagi poslovnih potreb podjetja in ne na podlagi najpopularnejSega imena le-tega
(Kashef, Izadi & Al-Sehali, 2001, str. 5). Nekateri avtorji celo navajajo, da je klju¢ do
uspeha ravno izbira prave tehnologije in pravega ponudnika reSitve ERP, saj lahko vsak
ponudnik marsikaj obljubi, le malo pa je tistih, ki potem to dejansko zagotovijo
(Government RC College of Commerce & Management Bangalore, 2008, str. 6).
Odlocitvena merila pri izbiri reSitev ERP so razli¢na in v literaturi pogostokrat navedena.
Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢ (2005, str. 284-286) podajata vrsto odloc¢itvenih meril, ki pa so v
grobem razvrscena v pet skupin, in sicer: splosna, tehni¢no-tehnoloSka, poslovna, procesna
in vsebinska.

Katera odloc¢itvena merila trenutno prevladajo pri izbiri reSitev ERP, podaja novejSa
literatura (Government RC College of Commerce & Management Bangalore, 2008, str. 7),
ki navaja deset odlocitvenih meril pri izbiri reSitve ERP na zanimiv nacin. Podjetja, ki niso
zadovoljna s trenutno resitvijo ERP, so morala namre¢ izbrati novo tovrstno resitev. Tabela
4 navaja odloCitvene dejavnike, ki so vplivali na izbiro reSitve ERP ob prvem uvajanju in
dejavnike, ki so bili odlo¢ilni pri izbiri nove, druge resitve ERP. Glede na to, da so podjetja
s prvo izbiro in uvedbo resitve ERP pridobila doloceno znanje in izkusnje, so pri drugi
izbiri prevladovala sicer enaka odlo¢itvena merila kot v prvem primeru, le njihova
pomembnost se je v drugem primeru povsem spremenila. Tako so pri drugem izboru
reSitve ERP, na odlocitev podjetja vplivala predvsem priporoc¢ila ponudnika, njihova
usposobljenost ter podpora in ne cena programske resitve, ki je bila odlo¢ilni dejavnik pri
prvi izbiri.

Tabela 4. Deset odlocitvenih meril za izbiro resitve ERP

Prva Druga Odlocitveni Kkriteriji
uvedba uvedba
8 1 Nivo podpore s strani prodajalca in lokalnega partnerja.
10 2 Usposobljenost izvajalcev oziroma njihova priporocila.
7 3 Zmoznost prilagoditve reSitve poslovnim potrebam.
4 4 Potencialni razvoj programske resitve.
1 5 Cena programske reSitve.
9 6 Kakovost dokumentacije.
5 7 Funkcionalnost programske reSitve.
3 8 Enostavnost uporabe.
2 9 Tezavnost uvedbe nove resSitve ERP.
6 10 Zdruzljivost programske resitve z obstojeco strojno
opremo.

Vir: Government RC College Commerce & Management Bangalore, ERP IMPACT ON ORGANIZATIONS,
2008, str. 7.
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Tudi v raziskavi avtorjev Malie, Duffy in Van Rensburg (2008, str. 26) so rezultati
podobni zgornjim. NajpomembnejSa merila pri izbiri reSitve ERP so po njihovem mnenju
zanesljivost delovanja resitve, zagotavljanje storitev in podpora, zdruZljivost reSitve s
strukturo podjetja in procesi, in ne cena ter funkcionalnost, kot so sprva predvidevali’.

Strategija izbire reSitve ERP naj bi vsebovala tudi klasifikacije, katere lahko pomagajo
opredeliti in razumeti osnovne sile, ki se dotikajo stroSkov, tveganja in tehnologije
(Lawrence, 2008, str. 1). Te tri sile pogosto predstavljajo primarne dejavnike pri izbiri
ustrezne programske reSitve in predstavljajo t. i. »Trikotnik izbire programske resitve«.
Slika 6 predstavlja omenjeni trikotnik izbire s tremi primarnimi dejavniki in tremi
klasifikacijami, ki se uporabljajo pri opredelitvi programske resitve. Dejavniki so sledeci:

e nizka cena — cena predstavlja dejavnik, ki je nacelom prisoten v vsakem, Se tako
uspeSnem podjetju in se nikakor ne sme prezreti. Ta dejavnik sicer narekuje izbiro
cena z izrazom »poceni«. Cena obicajno predstavlja pomemben dejavnik pri sami izbiri
ustrezne programske resitve, nikakor pa ta cena ne predstavlja celotne cene v projektu
uvajanja reSitev ERP. Ve¢ o celotni oziroma skupni ceni je opisano v poglavju, ki
govori o celovitih programskih reSitvah in stroskih;

e stabilnost — stabilnost pomeni verjetnost, da programska reSitev in/ali dobavitelj
ostanejo v koraku s ¢asom oziroma z drugimi besedami povedano, stabilnost oznacuje
raven tveganja. Zagotovitev, da podjetje ostane na trgu, je obiajno pomemben
dejavnik pri izbiri oziroma odlocitvi. Te sile vplivajo na izbiro bolj, kot si to podjetja
dejansko priznajo;

e tehnologija — tehnologija oznacuje, kako sodobno je programska reSitev kot orodje
zasnovana s tehnoloskega vidika.

Vsak izmed treh dejavnikov predstavlja za vecino podjetij eno od glavnih gonilnih sil pri
odlocitvi izbire programske reSitve, kombinacija dveh dejavnikov pa predstavlja
klasifikacijo programske reSitve. Trikotnik za izbiro programske reSitve nakazuje na
dilemo, s katero se srecuje veCina podjetij pri odlocitvi oziroma nakupu ustrezne
programske resitve, saj so si ti trije dejavniki najpogosteje v nasprotujoci si odvisnosti. To
pomeni, da bo vecina produktov programskih reSitev zadovoljila le dvema od treh
dejavnikov. Bilo bi zelo tezko, ¢e ne celo nemogoce, da bi nasli tako programsko resitev,
ki vsebuje vse tri dejavnike. Lahko izpolnjujejo dva izmed njih, ne pa vseh treh, kar
pomeni, da ni mogoce najti programske resitve za nizko ceno, zagotovljeno stabilnostjo in
vklju¢eno najmodernejSo tehnologijo, saj ta preprosto ne obstaja. Iz navedenih treh
dejavnikov tako izhajajo tri klasifikacije, kjer vsaka izmed njih predstavlja del omenjenega
trikotnika. Vsako programsko resitev lahko uvrstimo v eno od treh klasifikacij:

” Anketa vkljuéuje mala in srednje velika podjetja v juzni Afriki.
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nizka cena in stabilnost (Zastareli — obstojeci produkti) — klasifikacija nizke cene in
stabilnosti programske resitve se navadno nanasa na obstojece, zastarele (angl. legacy)
produkte. To pomeni, da so bile te programske reSitve ze dolgo ¢asa v uporabi in bodo
najverjetneje ostale v uporabi Se naprej in so iz tega vidika najverjetneje tudi cenejSe.
Na tem podrocju lahko dobimo dober proizvod za razumno ceno in Se vedno dokaj
veliko skupino uporabnikov. Vendar pa se je treba zavedati tudi nevarnosti, kot so
zmanjSevanje Stevila uporabnikov, zmanjSevanje podpore, tezja prilagajanja, nadaljnje
moznosti glede na spremembo tehnologije, uvedba;

stabilnosti in tehnologija (Produkti t. i. »Velikih dobaviteljev«) — klasifikacija
stabilnosti in tehnologije se navadno nanaSa na produkte t. i. »Velikih dobaviteljev,
kot je npr. podjetje SAP in imajo vse zadostne in potrebne vire, s katerimi sledijo
spremembam v tehnologiji. Ti dobavitelji bodo najverjetneje prisotni na trgu Se dolgo
¢asa in imajo moc¢no in naras¢ajoCo skupino uporabnikov. Stabilnost in tehnologija sta
mocan dejavnik klasifikacije, vendar pa je to treba placati, moznosti za pogajanja o
ceni in podpori pa so majhna ali manj verjetna. Prav tako se postavlja vpraSanje
povezljivosti starejSe tehnologije s sloji novejSe tehnologije ter tezje razumevanje,
prilagajanje in uvedba;

nizka cena in tehnologija (Inovativni produkti) — klasifikacijo nizke cene in
tehnologije obicajno sestavljajo inovacije in vrhunski izdelki novejSih podjetij. Taki
izdelki temeljijo na podlagi trenutno uporabljenih tehnologij in razvojnih tehnik. Gre za
odli¢ne izdelke v tej klasifikaciji, ¢e je podjetje seveda pripravljeno prevzeti tveganje.
Poleg nizke cene so vecje tudi pogajalske moznosti o ceni in podpori, lazje
razumevanje, prilagajanje in uvedba, skupina uporabnikov se Siri, prav tako podpora,
zagotovljena pa je tudi skladnost s tehnologijo. Slabosti pa vkljuCujejo nestabilnost
podjetja, manjSa stabilnost produkta (lahko se pojavi vecje Stevilo napak), manjsa
skupina uporabnikov, tezko je najti uporabnike s primernim znanjem in izkuSnjami ter
vecje tveganje.
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Slika 6: Trikotnik izbire reSitve ERP

Nizka cena in stabilnost
(Zastareli — obstoje¢i produkti)

Nizka cena in tehnologija
(Inovativni produkti)

Stabilnost Tehnologija

Stabilnost in tehnologija
(Produkti t.i. »VVelikih dobaviteljev«)

Vir: Lawrence, Don’t Confuse Apples with Oranges when Selecting ERP Software, 2008, str. 2.

1.4.2 Strategije uvajanja reSitev ERP

V literaturi se pojavljajo razlicne strategije uvajanja reSitev ERP, razlikujejo pa se
predvsem glede na vrsto spremembe, Ki jo podjetje uvaja. Avtorji Chin-Fu, Wen-Hsiung in
Yi-Ming (2004, str. 236) navajajo sledece pristope:

e skeleton pristop, ki zajema neko osnovno reSitev ERP, nato pa se dodajajo nove
funkcije, glede na dejanske potrebe;

e pristop celotne funkcionalnosti, kjer je vsebovan celotni paket reSitve ERP, s katerim
nadomestimo obstojeci poslovni sistem;

e pristop posameznih modulov, ki so uvedeni zaporedno s postopnimi koraki;

e pristop najboljse prakse, kjer poslovne procese prilagajmo najboljsi praksi, zajeti v
reSitvi ERP;

e pristop prenove, kjer pred uvedbo resSitve ERP izvedemo prenovo poslovnih procesov
in na tej osnovi prilagajamo resitev, da ustreza novim procesom (Bingi et al., 1999).

Andersson (2008, str. 12) navaja dve strategiji pri uvajanju resSitev ERP, podjetje pa mora

izbrati sebi primerno, in sicer: (1) postopna (korak za korakom) ali (2) strategija po
principu »velikega poka« (angl. big bang), razlike pa so na kratko opisane v nadaljevanju.
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1.4.2.1 Fazni pristop

Kot Ze samo ime pove, gre pri postopni strategiji uvajanja reSitve ERP za manjSe korake,
zato se ta strategija tudi imenujejo fazna, saj gre za stopenjsko uvajanje. MoZnost neuspeha
je majhna, tudi ¢e se pojavi potreba po dodatnem vmesniku med obstoje¢im in novim
sistemom, priloZnosti in nevarnosti pa so naslednje (Andersson 2008, str. 12):

Priloznosti:

e zmanjSa se kompleksnost koordinacije, nadzora in organizacije projekta ter virov,
e stroski so ¢asovno porazdeljeni skozi daljSe ¢asovno obdobje,
e lazje in enakomernejSe spremembe.

Nevarnosti:

e poveca se ¢as izvajanja projekta,

e zmanjSanje motivacije,

e po meri narejen in sprogramiran vmesnik mora omogociti pretok podatkov za uvedene
module in kasneje prilagoditi Ze delujo¢e module z novimi.

1.4.2.2 Celovit pristop (angl. Big Bang)

Pri tem pristopu se v enem koraku zamenja obstoje¢i sistem z novo programsko resitvijo in
celotni programski paket se lahko uvede na vse lokacije hkrati. PriloZnosti in nevarnosti pa
so ravno nasprotne kot pri faznem pristopu, kar pa ni presenetljivo, saj gre za nasprotni si
strategiji (Andersson 2008, str. 12):

PriloZnosti:

e krajsi Cas uvedbe,
e vecja motiviranost,

e nepotrebni vmesniki med obstojeim in novim sistemom.
Nevarnosti:

e uvedba resitve je kompleksna,
e nevarnost popolnega neuspeha,
e Cas od razvoja do uvedbe je lahko daljsi.

Podjetje se v prvem koraku na podlagi stroskovne analize in analize koristi odloci za
uvedbo resSitve ERP. Naslednji korak je izbira strategije uvajanja, ki je odvisna od
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nekaterih znacilnosti podjetja, kot so: velikost, struktura, kompleksnost in nadzor. Manj$a
in manj kompleksna podjetja se obi¢ajno odlocijo za celovit pristop uvedbe, medtem ko se
vecja in kompleksnejSa podjetja navadno odlocajo za fazni pristop oziroma pristop po
korakih, saj na ta nadin zmanj$ajo verjetnost neuspeha. Stevilo produktov in strank
nakazuje na kompleksnost podjetja.

Pri izbiri strategije morajo podjetja upoStevati tudi kadrovske vire, strokovno znanje,
finanCne vire in Cas, strategija pa bo kasneje vplivala tudi na cilje projekta in stroske.
Strategija izbire uvajanja reSitev ERP je pomembna, vendar pa predstavlja le del oziroma
le en korak v celotnem procesu uvajanja reSitev ERP, ki je v celoti opisan v naslednjem
poglavju.

1.4.3 Proces uvajanja reSitev ERP

V literaturi je zaslediti razlicne metode oziroma procese uvajanja reSitev ERP, v
nadaljevanju pa je predstavljen proces uvajanja, ki ga predlaga Andersson (2008, str. 26—
30) in poteka v osmih korakih. Celotni proces je prikazan na Sliki 7.

1. Prvi korak — Proudevanje

V prvem koraku se osvetlijo in poudarijo cilji novega sistema ter z njim povezana odprta
vprasanja. To je zaCetek projekta uvajanja resitve ERP. Ta korak se lahko razdeli v tri faze:
cilji, procesi in podrobno proucevanje. V prvi fazi je pomembno narediti prvo analizo
procesov podjetja, ki bodo na kakrSenkoli na¢in povezani z reSitvijo ERP, dolociti, kateri
sistemi so potrebni in razumeti cilje, ki jih Zelimo z uvedbo doseci. Procesna faza je
namenjena ugotavljanju razlik med obstoje¢imi procesi in procesi, Ki jih zajema reSitev
ERP. Poslovni cilj mora izhajati iz strateSkega vidika, ugotoviti pa je potrebno tudi, kaksne
spremembe v poslovanju zahteva resitev ERP. V fazi podrobnega proucevanja se izberejo
reSitve ERP in ponudniki le-teh. VVzpostavi se celotno razumevanje o tem, kaj je treba
storiti in kakSne so potrebe, prav tako pa se lahko testira prototip reSitve ERP.

Zaceti pa je treba s pregledom celotne sistemske arhitekture, saj je izbira tehnike na
zaCetku zelo pomembna. Prav tako morajo pri tem koraku proucevanja sodelovati
zaposleni, ki bodo kakorkoli povezani z uvedbo resitve ERP. Prvi korak se zakljuci, ko je
izvedena analiza tveganja in ko so jasno dolocene vse aktivnosti.

2. Drugi korak — Nakup

Izbira in nakup reSitve ERP sta podrobneje Ze opisana v poglavju »lzbira reSitve ERP in

odlocitvena merila pri nakupu«, na tem mestu pa je opisan le na kratko, saj predstavlja

pomembni drugi korak pri celotnem procesu uvajanja resitev ERP. Ta korak se zacne s

pregledovanjem reSitev ERP in njihovih ponudnikov na trgu. Pri nakupu je pomembno, da
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podjetje izbere tistega ponudnika, ki izpolnjuje klju¢ne dejavnike podjetja na podrocju
funkcionalnosti, pristojnosti, znanja o panogi, v kateri podjetje deluje, kakovosti in tehnike.
Pomembno je, da podjetje dolo¢i zahteve in vsako izmed zahtev tudi preveri. Pri
ocenjevanju ponudnikov je treba upostevati sledece:

e preveriti, ali je reSitev ERP uc¢inkovita za uporabo; uporabniki naj jo testirajo in z njo
delajo;

e preveriti moznosti integracije reSitve ERP, saj se lahko na tem mestu pojavijo skriti
stroski;

e ponudnik naj ilustrira integracijo reSitve ERP z drugimi sistemi;

e vpraSati mnogo stvari in tako preveriti njihovo ustvarjalnost.

Korak nakupa se lahko v sploSnem razdeli v tri stopnje: prou¢evanje, sestanek s ponudniki
in primerjanje reSitev ERP. V prvi fazi je pomembno, da se doloc¢ijo vse zahteve, ki jih
podjetje ima. Lista zahtev sluzi v drugi fazi kot odli¢en pripomocek, na podlagi katerega se
ugotavlja najprimernejSi ponudnik. V zgodnji fazi so pomembni naslednji dejavniki:
znanje o panogi, v Kkateri podjetje deluje, ekonomska stabilnost, mozZnost prisotnosti na
lokaciji, tehnoloSka osnova reSitve ERP in podpora. Zadnja faza je namenjena primerjavi
reSitev ERP na podlagi dodeljevanja ocen glede na pomembnost meril, Ki jih posamezna
reSitev ima. Glede na doseZeno Stevilo tock se izvede 0Zji izbor ponudnikov in se z njimi
opravi podrobnejsi razgovor. Ponudnik pripravi predstavitveno razli¢ico reSitve, da lahko
podjetje oceni, kako dobro je ponudnik razumel njihove potrebe in zahteve.

3. Tretji korak — Uvedba

Pri uvedbi reSitve ERP gre za sodelovanje med ponudnikom in podjetjem, ki Zeli reSitev
ERP uvesti in je prav tako odgovorno za uspeh uvedbe. Metode uvajanja reSitev ERP so
med ponudniki dokaj podobne, pomemben pa je Cas uvedbe, ki naj bo ¢im krajsi, da se
zmanj3ajo stroski le-te.

4. Cetrti korak — lzobraZevanje

Izobrazevanje mora potekati vzporedno s projektom in se ne sme prekmalu koncati.
Uporabniki se morajo nauciti ravnanja z novo resitvijo ERP in tudi sami spremeniti na¢in
delovanja, toda velikokrat se namenja premalo sredstev v te namene, zagotoviti pa je treba
tudi dovolj Casa za izobrazevanje. V izogib temu naj bi podjetja upostevala sledece
napotke:

e zagotoviti financ¢na sredstva za namen izobrazevanja v zacetni fazi;

e izobrazevanje naj vkljucuje stranke, katerih uvedba se tice;
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e socCasno z nakupom reSitve ERP naj podjetje kupi tudi testno okolje za namen
testiranja;

e vodstvo mora na ustrezen nacin zaposlenim sporociti in obrazloziti, cemu je bila nova
reSitev ERP uvedena;

e opredeliti konkretne potrebe po izobrazevanju med uporabniki in ¢lani projekta;

e uporabiti zunanjo pomo¢ pri nalozbah v usposabljanja;

e porazdeliti interne vire izobraZevanja;

e dolociti proracun in Casovne okvirje ter ju vkljuciti v skupne stroSke uvajanja;

¢ gledati na usposabljanje kot na stalen, neprekinjeni proces;

e gledati na izobrazevanje kot na dejavnik, ki pripomore k uspehu in ne kot na nekaj, kar
Se mora.

Na tem mestu je projekt uvedbe resitve ERP koncan, vendar pa to ne pomeni konca
zivljenjskega cikla uvedene reSitve ERP. Po navedbah avtorja Andersson (2008, str. 28—
30) se omenjeni cikel nadaljuje v smislu vzdrzevanja in podpore reSitve ERP, njenih
nadgradenj in preverjanja upravic¢enosti njene nalozbe. Prav tako se je treba zavedati, da je
praksa pri tovrstnih projektih obicajno drugacna, kot pa so njena teoreticna ozadja, zato je
treba analizirati projekt tudi s tega vidika, hkrati pa se zavedati in upoStevati prakti¢na
opozorila in dognanja, ki so bila spoznana na podobnih projektih v preteklosti. Vsi ti
nadaljnji koraki (peti, Sesti, sedmi in osmi korak) so podrobneje opisani v nadaljevanju.

5. Peti korak — VVzdrzZevanje in podpora reSitve ERP

Ta faza vkljuCuje nadaljnjo podporo projekta in podrobnejSe oziroma natancnejSe
nastavitve programske reSitve (Khosrow-Pour, 2001, str. 899). Tu gre za podporo
programski reSitvi kot npr. uvajanje popravkov, nadgradnja obstojecih funkcionalnosti,
odprava nepravilnosti in napak, aktivnosti varnostnih kopij in hranjenje podatkov,
zagotavljanje skladnosti reSitve z varnostno politiko podjetja, uporaba orodij za
diagnosticiranje in analizo ucinkovitosti trenutno delujoce resitve in drugo (Mohapatra,
20009, str. 313).

Ko je uvedba resitve ERP koncana, se pogosto pozabi na vidik vzdrzevanja in podpore.
Vsakdanje aktivnosti morajo potekati fleksibilno in s ¢im manjSimi stroski. Podjetje kot
stranka mora zahtevati od dobavitelja, da zagotovi vzdrzevanje in podporo v nekem
dolo¢enem ¢asovnem intervalu. Podjetje ima na voljo tri moznosti, in sicer, da je podjetje
samo lastnik operacij, prenos lastnistva nad operacijami v zunanje izvajanje (angl.
outsourcing) ali pa prenesti celotno reSitev ERP v zunanje izvajanje. Podjetja naj bi pri
vidiku vzdrzevanja in podpore upoStevala naslednje napotke:

e zaznati skrite strodke,
e uporabiti znanja svetovalcev in to ne samo pri uvajanju resitve ERP,
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natan¢no opredeliti odgovornosti,
paziti pri pogodbah o podpori in roku veljavnosti pogodbe,

oceniti obstoje¢e moznosti.

6. Sesti korak — Nadgradnje resitve ERP

Nadgradnje resitve ERP pogosto zahtevajo visje stroske in veliko ve¢ dela, kot se prvotno
pricakuje. Nadgradnje morajo biti zagotovljene na zeljo oziroma glede na potrebe podjetja
in ne na zahtevo dobavitelja. Podjetje mora sprejeti odloCitev na podlagi njenih potreb.
Potrebno je preveriti ali so najvaznejSe funkcije vkljucene v nadgradnjo in ali delujejo, kot
so do zdaj ali boljse. Ce se podjetje odlo¢i za nadgradnjo resitve ERP, mora odgovoriti na
naslednja vpraSanja: zakaj, kdaj in kako. Najprej mora podjetje opredeliti razlog za
nadgradnjo reSitve ERP, in sicer, ali gre za nove zahteve s strani podjetja ali je potreba po
nadgradnji prisla s strani dobavitelja. Podjetje mora prav tako prevzeti odlocitev o tem,
kdaj bo nadgradnjo izvedlo. Odlo¢i se lahko za kasnejSo nadgradnjo, ki bo zanesljivejsa in
testirana, ali pa v dolo¢enih urgentnih primerih (za potrebe poslovanja) tvegati s takojSnjo
nadgradnjo reSitve ERP. Prav tako se mora podjetje odlo¢iti med standardno ali
prilagojeno nadgradnjo.

7. Sedmi korak — Donosnost reSitve ERP

Za analizo upravicenosti nalozbe, je nujno potrebna predhodna faza, v kateri se definirajo
plani in postavijo cilji. Ko je reSitev ERP postavljena v produkcijsko delovanje, zeli
vodstvo izvedeti, ali je bila nalozba uspesna oziroma, kolikSna je donosnost nalozbe (angl.
ROI).

8. Osmi korak — Uvedba resitve ERP v praksi

V praksi uvedba reSitve ERP pogosto zahteva ve¢ dela od pri¢akovanega, prav tako pa tudi
delovanje z novo resitvijo ERP zahteva vec dela, kot je bilo predvideno.

Pri projektih uvajanja reSitev ERP se uporabljajo razli¢ni pristopi in vsak projekt je v
doloc¢eni meri edinstven. V tem pogledu je torej tezko reci, da podjetje preprosto izbere en
sam pristop. Lahko pa podjetje izbere pristop, ki mu najbolj ustreza in na tej osnovi
vzpostavi svoj model. Andersson (2008, str. 30) za uspesSno uvedbo reSitve ERP predlaga
integrirani model na Sliki 7, ki predstavlja zivljenjski cikel uvajanja reSitve ERP in
kontrolni list v prilogi 3, kar bi lahko podjetja koristno uporabila pri projektih uvajanja
reSitev ERP.
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Slika 7: Model za uspesno uvedbo reSitve ERP

IzboljSava Potreba

Postavitev v
produkcijo in Stanje na trgu

pregled Q| ——

Vzdrzevanje in
podpora

Proucevanje

Izbira

Izobrazevanj .
obrazevanje ponudnika

Uvedba

Vir: Andersson, Securing an ERP Implementation, 2008, str. 30.

Vsi zgoraj omenjeni koraki pri procesu uvajanja reSitev ERP so pomembni, Se posebno
pozornost pa je treba nameniti drugemu (nakupu resitve ERP) in tretjemu koraku (uvedbi
reSitve ERP). Uvajanje reSitev ERP pa ni preprosto, kar potrjuje Stevilna literatura (npr.
Donovan, 2001, str. 1; Lee & Lee, 2001, str. 207; Haines & Goodhue, 2003, str. 23;
Hatzithomas, Stamelos, Fotiadis & Mylonakis, 2007, str. 49; Focus Research, 2009, str. 5
in drugi). Jarrar et al. (2000, str. 125) v svojem ¢lanku na podlagi raziskav, narejenih v
Sestih podjetjih, ugotavljajo, da je glavni vzrok, da podijetja prekinejo uvajanje dragih
reSitev ERP v podjetju, nepodpiranje enega izmed glavnih poslovnih procesov s strani
programske reSitve. Od tu naprej imajo podjetja dve moZnosti, in sicer lahko spremenijo
poslovni proces, da bo prilagojen reSitvi ERP ali pa spremeniti in prilagoditi reSitev, da bo
le-ta podpirala poslovni proces. Prilagajanje poslovnega procesa reSitvi ERP pomeni
narediti veliko spremembo v poslovnem procesu, ki je Ze dolgo zasidran v podjetju in
deluje dobro, poleg tega pa ravno ti procesi navadno zagotavljajo konkurencno prednost,
hkrati pa tak poseg pomeni tudi ve¢je spremembe vlog in odgovornosti zaposlenih. Druga
moznost je prilagoditev resitve ERP poslovnemu procesu, kar bo ¢asovno podaljsalo
izvedbo projekta, vpeljalo nove napake in neskladnosti v sistem, teZave pa se bodo
pojavljale tudi pri naslednjih nadgradnjah reSitve ERP.

To je le eden izmed Stevilnih vidikov pri uvajanju reSitev ERP, ki se ga je treba zavedati,

Se nekaj tveganj pri uvajanju reSitev ERP pa je predstavljenih v poglavju, ki sledi. Prav
tako ne smemo prezreti kljuénih dejavnikov uspeha, ki jih je potrebno upoStevati pri
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uvajanju reSitev ERP. Slednji so predstavljeni v poglavju z naslovom »Kljuéni dejavniki
uspeha pri uvajanju reSitev ERP v podjetjih«.

1.5 Tveganja pri uvedbi reSitve ERP

Odstotek neuspesnih uvedb reSitev ERP je velik in zato je na tem mestu obvladovanje
tveganja (angl. risk management) izrednega pomena. Kljub pomembnosti le-tega, pa Se
vedno ni enotne definicije niti soglasja o tem, kako dejavnik obvladovanja tveganja
izmeriti in z njim ravnati. Tveganje se lahko definira kot verjetnost nezaZelenega izida na
petih razlicnih podrocjih: slaba kakovost reSitve ERP, prekoraditev stroskov, prekoracitev
casovnih rokov, nezadovoljstvo uporabnikov in prekinitev projekta. Gledano z drugega
vidika, pa lahko prav tako identificiramo Sest dimenzij tveganja, in sicer: organizacijsko,
poslovno, tehnolosko, podjetniSko, pogodbeno in finan¢no tveganje. Poba-Nzaou et al.
(2008, str. 532) navajajo, da je leta 1999 kar 60 % podjetij kot najvecje tveganje opredelilo
organizacijsko tveganje, sledilo je poslovno tveganje in tehnoloSko tveganje. Vsa tri
omenjena tveganja pri uvedbi reSitve ERP so na kratko predstavljena v Tabeli 5
(Andersson, 2008, str. 39).

Tabela 5: Potencialna tveganja pri uvedbi reSitve ERP

Tehni¢no-tehnoloSka tveganja | Poslovna tveganja Organizacijska tveganja

Potreba Pomanjkanje znanja. Pomanjkanje virov in Pomanjkanje vkljuéevanja

verjetnost vpliva reSitve | vodstva.
ERP na obstojece
partnerje.

Izbira Strojna in programska oprema ne | Prekoraéitev proratuna. | Izbira napacnega svetovalca

ponudnika | pokriva vseh pri¢akovanj in ali napacnega
potreb. ponudnika/reSitve ERP, Ki

ne zagotovi potrebne
podpore.

Uvedba Nekompatibilnost z obstoje¢im Prekoraditev Organizacijski model mora
sistemom. terminskega naérta in biti vgrajen v novo reSitev

stroSkov uvajanja. ERP.

Produkcija | Pomanjkanje znanja med Resitev ERP ne deluje, | lzobraZzevanju ni namenjeno

in pregled | kon¢nimi uporabniki. kot je bilo pri¢akovati. | dovolj pozornosti, saj

obstaja nevarnost
predcasnega odhoda
svetovalcev, Se preden se
uporabniki seznanijo z
reitvijo ERP.

IzboljSave | Spregledati oziroma ne izrabiti Neizvedba analize o Zadovoljstvo s trenutnim
prednosti drugih resitev ali uspesnosti uvedbe. sistemom in posledi¢na
sistemov. odsotnost neprestanega

izboljSevanja.

Vir: Andersson, Securing an ERP Implementation, 2008, str. 39.
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1.6 Resitve ERP in stroski
Stroski reSitve ERP so razdeljeni v tri glavne skupine (Herbert & Cornelius, 2006, str. 5):

e strodki nakupa (programska oprema, strojna oprema, proces izbire ponudnika...);
o stroSki uvedbe (izobrazevanja, svetovanja, stroski osebja, potni stroski...);
e strodki vzdrZzevanja (vzdrzevanje, podpora, nadgradnje).

Skupni stroski lastniStva (angl. total cost of ownership) torej vkljucujejo poleg stroSkov
nakupa in uvedbe Se stroSke podpore in vzdrZevanja celotnega Zivljenjskega cikla reSitve
ERP. Navadno se v praksi nacrtuje desetletni zivljenjski cikel resitve ERP. Nacrtovanje
proracuna projekta uvajanja reSitve ERP, je lahko nadalje razdeljen v tri skupine, ki jih
prikazuje Tabela 6.

Tabela 6. Nacrtovanje proracuna resitve ERP

Ocena Opis Tocnost
Prva — groba Proracun na osnovi prvih spoznanj v zgodnji fazi +/- 30 %
nacrtovanja.
Nacrtovani Ko je celotni obseg projekta uvajanja reSitve ERP +/-15%
proracun ponovno opredeljen, lahko izkuSeni ocenjevalci ponovno
opredelijo proracun.
Kon¢ni To je proracun z natan¢no opredeljenimi komponentami Natan¢no
proracun projekta in njihovimi stroski. Ta proracun se uporablja pri

projektu uvajanja reSitve ERP.

Vir: Herbert & Cornelius, ERP 101: A Primer for Busy Executives, 2006, str. 6.
Znotraj proracuna projekta uvajanja resitve ERP sta vkljuceni dve vrsti stroskov:

e stroski projekta, ki nastanejo v fazi uvajanja resitve ERP vse do zakljucka projekta,
kar vkljuCuje stroske svetovanja, konfiguracije in uvajanja programske resitve, novo
strojno opremo, stroSke licenc in drugo;

e nadaljevalni stroski, kamor sodijo stroski vzdrzevanja, letne place in dodatki novo
zaposlenih, ki se potrebujejo za vzdrZzevanje novega sistema in drugo. Podjetja morajo
te stroske spremljati in jih upoStevati, saj bodo vplivali na letni proracun podjetja.

Mnogo podjetij podcenjuje dejanske stroSke projekta za faktor 50 %, kar je navadno

posledica neupoStevanja t. i. skritih stroskov. V tem pogledu se lahko razdelijo stroski Se v
dve skupini:
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e znani stroski, katerih podjetja se navadno zavedajo, in sicer gre za stroske
programskih licenc, letnega vzdrzevanja, stroSkov, povezanih s svetovanjem in
izobrazevanjem ter potnimi stroski pri projektu uvedbe, medtem ko se veliko podjetij
ne zaveda ostalih skritih stroSkov;

e skriti stroski, kot so: programske licence in svetovanja »tretjih« strank, strojna oprema
in omrezje (vklju¢no s stroski nadgradnje uporabniskih namizij), stroski osebja, nove
zaposlitve, dodatna izobrazevanja, obiski lokacij, strokovni projektni management,
konference za uporabnike, pisarne za projektne delovne skupine, nagrade za projektne
¢lane in drugo.

Najpogostejsi skriti stroSki (Government RC College of Commerce & Management
Bangalore, 2008, str. 22-26), ki naj bi bili vzrok za prekoracitev proracuna, so: (1)
izobraZevanje, (2) integracija z drugimi aplikacijami podjetja in testiranje, (3) prilagajanje
reSitve, (4) prenos in pretvorba podatkov, (5) analiza podatkov, (6) svetovanje, (7) zadrZati
zaposlene strokovnjake, ki so sodelovali v projektu z dodatnimi ugodnostmi in visjimi
placami, (8) razpustitev celotne projektne delovne skupine, ko je programska reSitev Ze
uvedena, (9) ¢akanje na donosnost nalozbe in (10) negativha organizacijska klima po
uvedbi resitve ERP. Da se koristi pri uvajanju resitve ERP pokazejo s ¢asom, opozarja tudi
Rigelhof (2003, str. 14), kar je nazorno prikazano na Sliki 8.

Slika 8: Cas uvedbe in pricakovane koristi resitve ERP

»Produkcijsko okolje«

Produktivnost

18 mesecev ?
T Uvedba resitve ERP t.i. »ERP S0k« Pri¢akovane koristi
3 mesecni pripravljalni ¢as Cas

Vir: Prirejeno po Rigelhof, ERP Implementation Best Practices, 2003, str. 14.

Podjetja ne smejo prehitro pricakovati pozitivnih rezultatov donosnosti nalozbe, saj se pri
vecini podjetij ta vrednost povrne po dolo¢enem casu uporabe uvedene reSitve ERP. Prav
tako podjetja ne morejo pri¢akovati takojSnjega povecanja ucinkovitosti poslovanja, saj gre
za povsem novo zadevo, s katero se zaposleni Sele seznanjajo. Tako zaposleni opravljajo
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novo, druga¢no delo, kot so ga bili doslej vajeni in tudi meril za ocenjevanja uc¢inkovitosti
novega dela Se ni, kar posledi¢no vpliva na paniko med zaposlenimi in negativno klimo.

Cas uvedbe resitve ERP se v praksi razlikuje od podjetje do podjetja, v povpredju pa je
potreben Cas od enega do treh let, od tu dalje pa je potreben Se dolocen cas (8 mesecev), da
se pokazejo prvi pozitivni rezultati (Government RC College of Commerce &
Management Bangalore, 2008, str. 19). Se pomembnejse od ¢asa, ki je potreben za uvedbo
reSitve ERP, pa je osredotoCenost na dve pomembni vprasanji, in sicer, zakaj je reSitev
ERP sploh potrebna in kako bo izboljSala poslovanje.

Omeniti je potrebo Se kriticne toCke, na katere mora biti pozorno vsako podjetje pri
zagotavljanju proracuna pri projektu uvajanja resitev ERP, in sicer:

e stroski projekta niso enakomerno porazdeljeni v ¢asu trajanja projekta;

e v prvem letu so poleg stroSkov vzdrZzevanja reSitve ERP prisotni tudi stroski licenc;

e v povprecnem triletnem obdobju uvajanja reSitve ERP, nastane 50 % stroskov v prvem
letu.

Veliko avtorjev (npr. Adam & Sammon, 2004, str. 59; Camp, Filipe, Hammoudi & Piattini,
2004, str. 110; Hurbean, 2006; Khosrow-Pour, 2006, str. 672; Chan, Cheung & Liu, 2008,
str. 112; Daneva, 2008, str. 87; Grabot, Mayére & Bazet, 2008, str. 59; Kazmi, 2008, str. 3;
Panorama Consulting Group, 2008, str. 3; Ruan et al., 2008, str. 671; Lytras & Ordonez de
Pablos, 2009, str. 109; Seidel & Back, 2009, str. 3) navaja podatke o Stevilnih projektih, ki
so moc¢no prekoracili proracun, namenjen uvedbi reSitve ERP. Da bi zmanjSali moznosti
prekoracitve proracuna Herbert in Cornelius (2006, str. 7) svetujeta upoStevanje naslednjih
meril:

e priprava realisticnega proracuna z:

— upostevanjem vseh stroskovnih vidikov;

— upostevanjem robustne ocene vsakega stroSkovnega vidika;

— dodatkom 10 % nepredvidenih, naklju¢nih stroSkov.

e uporaba strokovnega projektnega managementa in orodij za management projektov in
tako zagotoviti nadzor nad stroski, in sicer:

— prepreciti prekoracitev terminskih nacrtov, saj le-ti prinasSajo dodatne strodke.
Projektni manager dolo¢i terminske nacrte, nadzor in kontrolo nad nalogami, da le-
te ostanejo znotraj terminskega nacrta;

— omejiti obseg sprememb, kajti pogosto se dodajajo nove funkcionalnosti prvotnemu
projektu;

— omejiti prilagajanje, saj to pove€uje stroSke. Vecina teh stroSkov je povezanih s
prenovo programske reSitve. Projektni manager naj bi omejil prilagajanje
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programske kode in zagovarjal spremembe v poslovanju podjetja in njegovi politiki
ter tako dosegel zdruzljivost s programsko resitvijo;

— kontrola in nadzor nad izdatki, kar bi moral upoStevati vsak projektni manager in
tako omejiti stroske v obsegu proracuna.

1.7 Koristi od uvedbe reSitev ERP

Med vsemi nalozbami v informacijsko tehnologijo v vecini podjetij prevladujejo nalozbe v
reSitve ERP (Wu, Liu, Li, Gao & Tian, 2006, str. 4078), vendar pa so te nalozbe zelo
negotove, saj So mnoge Koristi, ki jih z resitvijo ERP pridobimo, tezko opredeljive oziroma
neotipljive. Vodstvo se zato tezko odloca za tovrstne nalozbe, saj primanjkuje u¢inkovitih
postopkov, s katerimi bi izmerili neotipljive koristi, ki jih prinasa reSitev ERP, poleg tega
pa tudi sama podjetja navadno precenijo omenjene koristi. Koristi, ki jih reSitve ERP
prinasajo, se tako delijo na otipljive in neotipljive. V splosnem reSitve ERP omogocajo
pridobitev koristi na treh podrocjih, ki so prikazani na Sliki 9, in sicer: (1) izboljSave na
podroc¢ju avtomatizacije, (2) izboljSave na podro¢ju izmenjave in dostopnosti informacij ter
integracije in (3) izboljsave na podrocju revolucionarnih organizacijskih sprememb, kot je
prenova poslovnih procesov (Wu et al., 2006, str. 4079).

Slika 9: 1zvajanje mehanizma reSitve ERP

Proces v podjetju

IzboljSave na
podrocju
avtomatizacije

Koristi pri izmenjavi in
dostopnosti informacij
ter integraciji

Koristi uvedbe

Nalozbe v

reSitve ERP reSitve ERP

Koristi na podro¢ju
revolucionarnih
organizacijskih

sprememb

Vir: Wu et al., The Benefits Evaluation of ERP Project Investment Based on Real Options, 2006, str. 4079.

Avtor (O'Leary, 2004, str. 65) navaja najpogostejSe otipljive in neotipljive Kkoristi, ki so
bile prepoznane s strani podjetij, vkljuCenih v tovrstno raziskavo in so prikazane v Tabeli
7.
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Tabela 7: Otipljive in neotipljive koristi od uvedbe resitve ERP

Otipljive koristi Neotipljive koristi

ZmanjSanje zalog. IzboljSan dostop do informacij.
ZmanjSanje Stevila zaposlenih. Novi izboljSani procesi.
IzboljSanje produktivnosti. Odzivnost strank.
Izbolj$anje sistema narocanja. ZmanjSanje stroskov.
Hitrejsi ciklus finan¢nega zapiranja. Integracija.
Znizanje stroSkov informacijske tehnologije. | Standardizacija.
ZniZanje stroSkov nabave. Prilagodljivost.
IzboljSanje gotovinskega poslovanja. Globalizacija.
Povecanje dohodka/dobicka. Resitev problema prehoda v leto 2000.
Znizanje stroSkov transporta/logistike. Poslovna u¢inkovitost.
Znizanje stroSkov vzdrZevanja. Veriga povpraSevanja in ponudbe.
Pravoc¢asna dobava. Avtomatizacija prodaje.

Kontrola nad financami.

Boljse odlocanje.

Manj podvajanja podatkov.

Vir: O'Leary, Enterpise Resource Planning Systems: An empirical analysis of benefits, 2004, str. 65.

Avtorji (Shehab et al., 2004, str. 370) navajajo koristi po uvedbi reSitve ERP na podlagi
prakti¢nega primera. Zaznane so bile naslednje oprijemljive koristi: zmanjSanje nabavnega
casa za 60 %, 99 % zmanjSanje Casa pri posiljanju posiljk, povecanje obsega poslovanja,
povecanje obracanja zalog za 30 %, zmanjSanje ¢asovnih ciklov za 80 % in zmanjSanje
koli¢ine dela za 70 %. Neotipljive koristi pa so zajemale: vecje zadovoljstvo kupcev,
izboljSanje ucinkovitosti prodajalcev, vecjo prilagodljivost, znizanje stroSkov kakovosti,
izboljSanje uporabnosti virov, izboljsanje toc¢nosti informacij in boljSe sprejemanje
odlocitev. Rezultati, ki jih Zelimo doseci z uvedbo resitve ERP, morajo biti znani vnapre;j.
Podjetja navadno izvedejo predhodno analizo stroskov strojne opreme, programske opreme
in kadrovskih potreb, ne izvedejo pa analize stroskov in koristi v katerikoli drugi tocki
uvajanja reSitve ERP. Uvedba reSitve ERP brez jasnega razumevanja pricakovanih koristi,
izrazenih v finan¢ni obliki, predstavlja velik problem za projekt. Nemalokrat se namre¢
zgodi, da je podjetje iz razlicnih razlogov prisiljeno zmanj$ati svoj proracun in ce
pricakovane koristi niso jasno dolo¢ene in vezane na stroSke projekta uvajanja resitve ERP,
je najverjetneje, da se bo zmanjsal ravno proracun namenjen temu projektu. V izogib
takSnim problemom je potrebna opredelitev koristi Ze na zacetku projekta (Kaswen, 2004,
str. 1). Pravi nacin za merjenje uspesnosti uvajanje resitve ERP je uporaba metrik sistema
uravnotezenih kazalnikov (angl. balanced scoreard - BSC) v razli¢nih ¢asovnih to¢kah in
na razli¢nih podro¢jih (finan¢nem, tehni¢nem, kadrovskem). Avtorja (Guido & Pierluigi,
2008, str. 2) navajata minimalni set metrik, ki vkljucuje:
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e projektno metriko — ucinkovitost projektne delovne skupine v obsegu terminskega
nacrta, proracuna in funkcionalnosti,

e metriko zgodnjega delovanja reSitve ERP — izvrSevanje poslovnih aktivnosti v Casu
zaCetnega delovanja reSitve ERP do toCke, kjer je reSitev ERP preSla v fazo
»normalnega delovanja« in vkljucuje npr. stroske dela, Cas, potreben za izpolnitev
naroCila, Stevilo neodgovorjenih klicev strank, Stevilo poslanih narocil z napako,
koli¢ino zaloge in drugo;

e dolgoro¢ni poslovni rezultati — poslovanje podjetja v razlicnih obdobjih, ko je reSitev
ERP Ze v fazi »normalnega delovanja« in vkljucuje npr. donosnost nalozbe, raven
kakovosti postavljenih ciljev, boljSe odlo¢anje, nenehno izboljSevanje metrik,
vzdrzevanje sistema pristojnosti, tezavnost nadgradnje sistema.

1.8 ReSitve ERP in donosnost nalozbe

V prejsnjih dveh poglavjih so bili predstavljeni strodki pri uvajanju reSitev ERP in koristi
oziroma ugodnosti, ki se od uvedbe resitve ERP pri¢akujejo. Na podlagi teh dveh meril,
torej koristi in stroskov, je definirana donosnost nalozbe (angl. ROI). Donosnost nalozbe je
merilo uspesnosti nalozbe, matematic¢no pa se izraCuna tako, da omenjene koristi oziroma
pridobljene ugodnosti, izrazene v finan¢ni obliki, delimo s celotnimi stroSki projekta
oziroma nalozbo. Pri¢akovana ustrezna donosnost nalozbe, upravicuje in motivira podjetja
v nalozbe reSitev ERP. Vecina modelov, ki izracunavajo donosnost nalozbe, je Se vedno
predvsem finan¢no usmerjenih, kar pa ni presenetljivo, saj je izredno tezko izraziti
neotipljive koristi v finanénem pogledu. To pa nikakor ne pomeni, da so zato vrednosti
neotipljivih koristi manjse ali celo zanemarljive. Se veg, ugotovljeno je bilo, da neotipljive
koristi, kot npr. nove poslovne priloznosti ali ve¢je zadovoljstvo strank, lahko v daljSem
c¢asovnem obdobju, prispevajo k vecji vrednosti kot tradicionalne otipljive, merljive koristi,
kot npr. poveCanje koeficienta obracanja zalog in zmanjSanje materialnih stroSkov (Leon,
2007, str. 35-36).

Donosnost nalozbe torej ni tako preprosto izraCunati, saj imamo opraviti z mnogo koristi,
Ki so neotipljive in prav tako stroski. Nekatera podjetja niti ne izvedejo analize donosnosti
nalozbe, saj domnevajo, da je reSitev ERP nujno potrebna, kar pa Se ne upravici nalozbe
tovrstnih projektov. Podjetje Peerstone Research je izvedlo raziskavo med ve¢ kot 200
podjetji, ki uporabljajo SAP ali Oracle reSitev ERP in ugotovilo, da kar 38 % vseh
anketiranih podjetij ni izvedlo omenjene analize. Nadalje raziskava navaja, da je kar 63 %
podjetij, ki so izvedla analizo donosnosti nalozb, zaznala pozitivnho donosnost naloZzbe
(Monk & Wagner, 2008, str. 36).
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Nalozbe podjetij v uvajanje reSitev ERP so visoke. V povprecju naj bi mala in srednje
velika podjetja®, investirala od 290 tiso¢ dolarjev (podjetja z letnim prihodkom, manj$im
od 50 milijonov dolarjev) do 1.381 tiso¢ dolarjev (podjetja z letnim prihodkom, med 100 in
250 milijoni dolarjev), kar pomeni, da bi morala biti donosnost taksne nalozbe v vsakem
podjetju preverjena. A Kkljub temu Se vedno 12 % podjetij ne izvede ocene donosnosti
nalozbe pred samo uvedbo resitve ERP, 24 % podjetij pa ne izmeri donosnosti nalozbe po
uvedbi resitve ERP, kar prikazuje Slika 10 (Jutras, 2009, str. 5-6).

Slika 10: Kako pogosto podjetja merijo donosnost nalozbe v resitve ERP

60 %
0 48 % 51 %
50 %
40 % -
30% - 24%
20% - 2% —
10% - —
0f -
0% Ocena donosnosti haloZbe pred Merjenje donosnosti naloZbe po
projektom uvajanja reSitve ERP konéanju projekta uvajanja resitve ERP
® Vedno m V¢asih Nikoli

Vir: Jutras, Measuring the ROl of ERP in SMB, 2009, str. 6.

Razloge za taksno stanje navaja novejSa raziskava podjetja Aberdeen Group (Jutras, 2009,
str. 15), kjer uvrsca tezavnost merjenja donosnosti nalozbe kot najpogostejsi razlog, zakaj
podjetja ne merijo donosnosti tovrstnih nalozb. Poleg tega razloga omenjena raziskava
navaja Se tri najpogostejSe razloge, prikazane na Sliki 11.

Slika 11: Razlogi, zakaj podjetja ne racunajo donosnosti nalozbe resitve ERP

Donosnost nalozbe je tezko izracunati 48 %
Uspelo nam je pridobiti sredstva iz | | 29 o |
proracuna za informacijsko tehnologijo .
ReSitve ERP so nujen stroSek pri 33 %
poslovanju | °|
Nimamo za to potrebnih orodij 2|4 %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Vir: Jutras, Measuring the ROI of ERP in SMB, 2009, str. 15.

8 Velikost podjetja, je na tem mestu povzeta iz definicije podjetja AberdeenGroup (Jutras, 2009, str. 2), ki
klasificira podjetja takole:

Majhna podjetja: Letni prihodki < 50 milijonov dolarjev;

Srednja podjetja: Letni prihodki med 50 milijoni dolarjev in 1 milijardo dolarjev;

Velika podjetja: Letni prihodek > 1 milijarde dolarjev.
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Pomembno pri vsem tem je razumevanje, da donosnost nalozbe prihaja iz procesa

izboljSav, ki jih reSitve ERP podpirajo in ne iz programske reSitve same (Radhakrishnan &
Balasubramanian, 2008, str. 165).

1.9 Trg resitev ERP neko¢, danes in v prihodnje
Resitve ERP so se pojavile okoli leta 1990, kot je v pregledu zgodovine Ze predstavljeno.
Njihov razvoj in prodaja je strmo narasc¢ala, kar je razvidno iz Slike 12, najve¢;ji trzni delez

leta 1999 pa je imelo podjetje SAP (Mendelson, 2000, str. 7).

Slika 12: Prodaja reSitev ERP
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Vir: Mendelson, ERP Overview, 2000, str. 7.

V letu 2000 je bilo na trgu preko sto ponudnikov reSitev ERP, najvecji delez (70 %) pa je
pripadala t. i. »Petim Velikim« ponudnikom, in sicer: SAP, Baan, Oracle, JD Edwards in
PeopleSoft, kar prikazuje Slika 13, v literaturi pa se pojavljajo tudi pod imenom oziroma
kratico BOPSE (Baan, Oracle, PeopleSoft, SAP, JD Edwards) (Andersson, 2008, str. 11).

Slika 13: Pet najvecjih ponudnikov resitev ERP v letu 2000

mSAP 33 %
HBaan 12 %
m Oracle 18 %

Peoplesoft 1 % — mJD Edwards 5 %
JD Edwards 5 % u Peoplesoft 1 %
Ostali 31 %

Vir: Shehab et al., Enterprise Resource Planning: An integrative review, 2004, str. 365.
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Prihodki od prodaje reSitev ERP so po letu 2000 Se naprej narascali. V tem obdobju so se
zgodili tudi nekateri pomembnejSi prevzemi in zdruzitve med vodilnimi ponudniki
tovrstnih reSitev. Tako je bilo leta 2000 podjetje Baan prodano podjetju Invensys. V letu
2003 sta se prijateljsko zdruZili podjetji PeopleSoft in JD Edwards, podjetje Invensys pa v
tem Casu proda podjetje Bann podjetju SSA Global Technologies. Nadalje v letu 2005
Oracle prevzame podjetje PeopleSoft, leta 2006 pa podjetje Baan posluje pod okriljem
podjetja Infor Global Solutions. Do leta 2006 je uspelo ponudnikoma SAP in Oracle
zadrzati vodilno mesto najvecjih ponudnikov resitev ERP in celo povecati svoj trzni delez®,
kar je prikazano na Sliki 14 (Jacobson, Shepherd, D’Aquila & Carter, 2007, str. 19).

Slika 14: Deset najvecjih ponudnikov resitev ERP v letu 2006

] Ostali
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Vir: Jacobson et al., The ERP Market Sizing Report, 2006-2011, AMR Research, 2007, str. 19.

Na trgu programske opreme prevladujeta predvsem dva ponudnika reSitev ERP, in sicer
SAP in Oracle, glede na napovedi pa bosta obe podjetji v prihodnje tudi nadaljevali svojo
rast. Treba je omeniti tudi podjetje Microsoft, ki vlaga veliko denarja v razvoj tovrstnih
produktov, zato je pricakovati hitro rast omenjenega podjetja na trgu reSitev ERP, na kar
opozarja Maguire (2006, str. 1). To potrjuje tudi raziskava, narejena s strani podjetja AMR
Research, ki analizira, katere potencialne dobavitelje reSitev ERP bodo anketirana podjetja
obravnavala v naslednjem letu (Locke, Shepherd & Davis, 2005). Slika 15 prikazuje, da so
anketirana podjetja v sam vrh uvrstila podjetje Microsoft, kar pomeni, da poteka sedaj
konkuren¢ni boj predvsem med tremi podjetji, in sicer SAP, Oracle in Microsoft oziroma
govorimo o t. i. »dirki treh konjev«. Najnovejsa literatura na tem podro¢ju (Panorama
Consulting Group, 2010, str. 2) potrjuje zgornje ugotovitve, iz Slike 16 pa je razvidno,
kako je podjetju Microsoft uspelo povecati svoj trzni delez v letu 2009 v primerjavi z
letom 2006 in se tako uvrstiti med tri vodilne ponudnike reSitev ERP, poleg podjetij SAP
in Oracle.

® Glede na celotne prihodke v letu 2006.
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Slika 15: Potencialni dobavitelji reSitev ERP

Microsoft Business Solutions _ | | 58 éVo | |
Oracle _ | | 57°IA> |
SAP | | | 49 % | |
SSA Global _ | 32 % | |
Infor _ I25 % |
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Lawson _ 2|2 % |
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IFS _ 19 I%
QAD | 170|A)
Activant _ 15°A|)
Epicor | 14 %I
Ne vem _ 4 %
Ostali | 4%
0% 1OI% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Vir: Locke et al., AMR Research Market Analytix Report: Application Spending Series,
The Enterprise Resource Planning Spending Report, 2005-2006.

Slika 16: Vodilni ponudniki resitev ERP v letu 2009*°

mSAP 31 %

m Oracle 25 %

= Microsoft Dynamics 15 %
Ostali ponudniki 30 %

Vir: Panorama Consulting Group, 2010, str. 2.

0/ rubriko "Ostali ponudniki®, spadajo ponudniki (Epicor, Sage, Infor, IFS, QAD, Lawson in CDC
Software), ki nudijo reSitve ERP predvsem srednje velikim podjetjem.
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Po navedbah organizacije Forrester Research trg resitev ERP narai¢a s povprecno 6,3 %"
letno rastjo ERP prihodkov (Maguire, 2006, str. 1), kar prikazuje Slika 17, medtem ko je
raziskava s strani organizacije AMR Research (2007, str. 20) Se bolj optimisti¢na, saj
omenja 11 % povprecno letno rast vseh ERP prihodkov, in sicer, vsaj do leta 2011, kar je
prikazano na Sliki 18 (AMR Research, 2007, str. 1).

Slika 17: Napoved rasti prihodkov ponudnikov reSitev ERP

35,000
30,000
2 25,000
c
2
= 20,000 Storitve
E 15,000 m \/zdrZzevanje
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£ 10,000
T
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PLSR*
Licence 7,010 7,360 7,802 8,348 9,016 9,737 6,8 %

Vzdrzevanje 9,602 10,371 11,200 12,208 13,307 14,505 8,6 %

Storitve 7212 7284 7430 | 7653 | 7882 | 8119 | 24%
Prihodki skupaj | o5 054 | 25015 | 26432 | 28200 | 30205 | 32361 | 63%
(v milijonih $)

Legenda: * PLSR (Povpre¢na letna stopnja rasti), angl. CAGR (Compound Annual Growth Rate)

Vir: Maguire, The Future of ERP, 2006, str. 1.

1 ERP prihodki v tem primeru predstavljajo prihodke od licenc, vzdrZevanja in storitev.
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Slika 18: Ocena celotnih prihodkov od prodaje reSitev ERP v obdobju 2006-2011
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Vir: Jacobson et al., The ERP Market Sizing Report, 2006-2011, AMR Research, 2007, str. 1.

Medtem ko je vecina vecjih podjetij ze izbrala svojega ponudnika resitev ERP, pa to ne
velja za srednje velika podjetja, kjer je konkurenca vecja in tudi vecje Stevilo ponudnikov
tovrstnih reSitev. Trend velikih ponudnikov resSitev ERP so prizadevanja, da nastopijo in
konkurirajo ponudnikom na podro¢ju srednje velikih podjetij (Maguire, 2006, str. 1).
Tovrstna prizadevanja potrjujejo tudi optimisti¢ni trendi narasanja reSitev ERP v
prihodnosti. Raziskava podjetja IDC (Pang, 2009, str. 8) navaja, da bo trg programskih
reSitev v obdobju 2008-2013 narasc¢al s povprecno letno stopnjo rasti od 2,6 % do 9,0 %
glede na geografsko regijo?.

Ceprav se mnogo podjetij $¢ vedno ukvarja z iskanjem vrednosti, ki naj bi jih pridobila z
uporabo reSitve ERP, se rast trga le-teh vztrajno povecuje, po mnenju analitskega podjetja
Gartner (Woods, 2008, str. 2) pa na to vplivata predvsem dva dejavnika, in sicer:

e podjetja z uvedbo resitve ERP dejansko pridobijo dodano vrednost;
e podjetja nimajo veliko moznosti, ¢e zelijo zmanjsati stroSke poslovnih aplikacij.

Razvoj resitev ERP gre po nekaterih napovedih predvsem v smeri modernizacije oziroma
posodobitve tovrstnih aplikacij (Woods, 2008, str. 3), po drugi strani pa se vse bolj

12\ regiji Amerike je napoved povpreéne letne stopnje rasti 2,6 %.
V regiji Evropa, Bliznji vzhod in Afrika (angl. EMEA) je napoved povpreéne letne stopnje rasti 4,7 %.
V regiji Azija/Pacifik je napoved povpreéne letne stopnje rasti 9,0 %.
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uveljavlja nov trend uvajanja reSitev ERP po sistemu najboljSih oziroma najprimernejSih
posameznih modulov razliénih dobaviteljev (angl. Best-of-Breed ali t. i. BOB resitev)
(Woods & Holincheck, 2008).

191 Trend modernizacije reSitev ERP

Glavni namen modernizacije reSitev ERP je predvsem osredotoCenost na uporabnike v
smislu zagotavljanja ponovnega sprejemanja in odobravanja uporabe reSitev ERP s strani
uporabnikov. Prednost uporabe reSitev ERP je namre¢ odvisna tudi od kriticnih
funkcionalnosti, ki jih nudi le-ta in ¢e funkcionalnosti ne dosegajo primerne ravni, je
strategija reSitve ERP neoptimalna, okorna in draga v primerjavi s strategijo, ki temelji na
najbolj$ih modulih razli¢nih dobaviteljev oziroma t. i. BOB (angl. best of breed) strategija.
V zZelji povecati tovrstno funkcionalnost, se podjetja pogosto posluzujejo razlicnih
dodatnih moznosti, kot so: programska oprema kot storitev (angl. software as a service -
SaaS), uporaba odprtokodne programske opreme (angl. open source software - OSS),
uporaba kombinacije podatkov in/ali funkcionalnosti razli¢nih spletnih aplikacij zdruzenih
v eno (angl. mashups) in uporabo aplikacij poslovne inteligence (angl. business
intelligence - BI). Vendar pa ravno uvajanje novih funkcionalnosti na omenjeni nacin
zmanjSuje uporabo in povecuje odpor do resitev ERP, saj strategija uvedene reSitve ERP ni
zagotovila pricakovanj uporabnikov. S tega staliS¢a naj bi v prihodnje reSitve ERP
vsebovale §tiri razli¢ne vrste tehnologij, na katere morajo biti podjetja pozorna, ko se bodo
odlocala o strategiji modernizacije resitev ERP (Woods, 2008, str. 5):

e tehnologija na osnovi modelov — Nov slog programske reSitve bo zdruzeval
management poslovnih procesov (angl. BPM) in servisno orientirano arhitekturo (angl.
SOA). Programska reSitev bo tako konfigurirana neposredno preko modela poslovnih
procesov;

e analitika predstavlja zbliZzevanje poslovnih aplikacij in poslovne inteligence, Kkar
pomeni, da so informacije, ki jih ljudje potrebujejo za sprejemanje poslovnih odlocitev,
vkljucene v procesno okolje;

e ravnanje z mati¢nimi podatki (angl. master data management - MDM), kjer gre za
poenotenje podatkov in informacij v celotnem podjetju, tako v homogenih kot v
heterogenih okoljih informacijske tehnologije. Omogoca storitve za konsolidacijo,
harmonizacijo in centralno ravnanje z mati¢nimi podatki. Na ta nacin so odstranjeni
dvojni vnosi, informacije so dopolnjene in podatki centralno zdruzeni. Programska
reSitev mora zagotoviti moznost sodelovanja z razli¢nimi t. i. MDM modeli arhitektur;

e osredotocenost na poslovanje med podjetji, kar vkljucuje poslovne procese in
podatkovne modele razli¢nih podjetij.

Trg bo lahko zagotovil programske reSitve za razlicna podrocja, toda podjetja morajo
postati lastniki svojih strateskih poslovnih procesov oziroma procesov, ki se razlikujejo od
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drugih in kateri jim prinasajo dolo¢eno konkuren¢no prednost. Podjetje namre¢ obi¢ajno ne
zagotavlja svojih strateSkih poslovnih procesov na osnovi programske reSitve dobavitelja,
lahko pa vsebujejo nekatere komponente, ki v povezavi z ostalo arhitekturo poslovnih
procesov (angl. business process platform - BPP) omogocajo strateSke poslovne procese.
Trg programskih resitev se bo spremenil v smeri moZnosti povezovanja komponent, ki
podpirajo strateSke poslovne procese razli¢nih podroc¢ij (Woods, 2008, str. 6):

e podrocje industrije, kjer se nadaljuje razvoj novih funkcionalnosti;

e tradicionalna podroc¢ja programskih reSitev (npr. celovite programske reSitve,
management odnosov s strankami, management oskrbovalne verige) se posodabljajo v
smislu zagotavljanja podpore strateSkim poslovnim procesom;

e podrocje interneta, ki omogoca nove nacdine poslovanja kot npr. mobilno poslovanje,
storitev socialnega omrezja (angl. social network service), svetovni splet druge
generacije (angl. Web2.0), kontekstno odvisno poslovanje (angl. Context-aware).

Modernizacija je povezana s stroski in dolo¢eno mero kompleksnosti, kar dokaj pogosto
vodi do vprasanja podjetja, ali bodo enako storila tudi konkurenéna podjetja. Woods (2008,
str. 8) predlaga, da podjetje preveri, ali se sreCujejo z visokimi stroski obstoje¢ih, navadno
zastarelih (angl. legacy systems) sistemov in kak$ne rezultate lahko podjetje pricakuje od
novih, na trg prihajajoCih podjetij v naslednjih petih letih. Glede na omenjeni polozaj
podjetja, se lahko le-to odloci za naslednje moznosti, ki jih prikazuje Slika 19:

e postopne nadgradnje,

e nova uvedba »tradicionalne« resitve ERP,

e uvedba resitve ERP, ki je specificna za doloCeno industrijsko panogo, saj je le-ta
navadno slabo pokrita z obi¢ajnimi reSitvami ERP,

e drasti¢no znizanje stroskov informacijske tehnologije (npr. za 50 %).

Slika 19: Moznosti modernizacije

Visoki . .
Uvedba Uvedba reSitve ERP, ki
»tradicionalne« je specifi¢na za
reSitve ERP posamezno industrijsko
Pricakovani panogo
rezultati na trg
vstopajoc¢ih
novih podjetij Postopne Drasti¢no znizanje
nadgradnje stroSkov informacijske
tehnologije
Nizki
Nizki Stroé_ki obstojecih sistemov Visoki
t.i. »legacy systems«

Vir: Woods, Enterprise Applications Scenario: How ERP, CRM and SCM Will Evolve to 2012, 2008,
str. 8.
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Podjetja zahtevajo vse vecjo funkcionalnost programskih reSitev, katera bodo lahko
zagotovila ne le osnovnim poslovnim potrebam, pa¢ pa tudi posebnim potrebam podjetja in
tudi vedno bolj nara$¢ajo¢im potrebam zaposlenih (Slika 20).

Slika 20: Trg dobaviteljev in poslovanje t. i. dolgega repa®®

Osnovne

potrebe podjetja Poslovanje t.i.

dolgega repa
Posebne vloge f&——— (angl. long tail) ——
podjetja

Posebne potrebe
- podjetja /
C"J'?e industrije
skupine

Potrebe
zaposlenih

Orodja/Aplikacije
Razvoj/Storitve

Funkcionalnost Dodatne funkcionalnosti
programske resitve

Osnovni paket
programske resitve

Vir: Woods, Enterprise Applications Scenario: How ERP, CRM and SCM Will Evolve to 2012, 2008, str. 10.

Analitsko podjetje Gartner napoveduje povecanje stroskov lastniStva programskih resitev,
kar je posledica predvsem manjSega Stevila novih strank na trgu. Prodajalci oziroma
ponudniki tovrstnih programskih reSitev namre¢ nacrtujejo povecanje prihodka, kar
najverjetneje pomeni prihodke od trenutnih strank (Woods, 2008, str. 11).

Izziv na podro¢ju modernizacije programskih reSitev je torej velik in podjetja lahko
povecajo dodano vrednost skozi tovrstne projekte, najpomembnejSe pri tem pa je, da je
strategija modernizacije programskih reSitev povezana s poslovno strategijo podjetja.
Podjetja morajo obdrzati svoje procese, ki jim prinasajo konkuren¢no prednost, vendar pa
jih je pri tem potrebno vkljuciti v ¢im ve¢ komponent, ki sestavljajo reSitev ERP. Prav tako
morajo podjetja postaviti na prvo mesto potrebe uporabnikov.

13 Pri poslovanju t. i. dolgega repa (angl. Long tail) gre za to, da le 20 % prodajnih artiklov ustvarja 80 %
dobicka prodaje. V fizi¢nih trgovinah, ki imajo navadno omejen prostor za ponudbo izdelkov, nadomestijo
teh 80 % izdelkov s tistimi, ki se najbolje prodajajo. Ostalih 80 % izdelkov tako ni izkoriS¢enih za prodajo,
saj bi za to potrebovali veliko vecji fizicni prostor. V spletnih trgovinah pa je to precej drugace, saj dodatni
artikli ne predstavljajo velikih dodatnih stroskov za poslovanje. Prodajo teh 80 % artiklov je tako oznacenih
kot poslovanje dolgega repa.
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1.9.2 Resitve ERP na osnovi modulov razli¢nih dobaviteljev

Pri tovrstnih reSitvah vzame podjetje najboljSe oziroma najprimernejSe aplikacije oziroma
module za posamezno funkcijo, ki jo podjetje potrebuje, navadno od razli¢nih dobaviteljev.
Rezultat taksnih reSitev je vrsta razli¢nih aplikacij, ki morajo biti med seboj integrirana, da
delujejo kot enoten in usklajen sistem (Wisner, Tan & Leong, 2008, str. 202). TakSne
reSitve v literaturi pogosto poimenujejo kot reSitve BOB (angl. best of breed). Prednost
takSnega pristopa je zagotovitev funkcionalnosti oziroma zahtev, ki jih tradicionalne
osnovne resitve ne vsebujejo ali podpirajo (Pollock & Williams, 2008, str. 43). Tak pristop
omogoca podjetjem kar najboljsi priblizek njihovim specificnim poslovnim procesom, in
sicer ne le z zagotavljanjem vseh funkcionalnosti, ampak tudi z veliko mero fleksibilnosti
ter hitrejSim casom do uvedbe novega izdelka oziroma storitve na trg. Tradicionalne
programske resitve, ki so sestavljene iz modulov enega ponudnika oziroma dobavitelja, so
med seboj Ze povezane oziroma integrirane, kar pa ne velja za zgoraj omenjeni pristop.
Tako je treba resitve ERP na osnovi modulov razli¢nih dobaviteljev med seboj Se ustrezno
povezati oziroma integrirati, kar povecuje dolo¢ena tveganja pri uvedbi takSnih reSitev
(Baschab & Piot, 2007, str. 317). Vendar pa tovrstna integracija danes ne predstavlja vec
tako velikega problema, saj je na voljo kar nekaj integracijskih orodij v te namene
(Murphy, 2008, str. 74). Nekaj razlik oziroma znacilnosti, ki veljajo za reSitve ERP in
reSitve BOB je predstavljenih v Tabeli 8 (Woods & Holincheck, 2008, str. 7-14).

Tabela 8: Znacilnosti tradicionalnih resSitev ERP in reSitev na osnovi modulov razlicnih
dobaviteljev

Tradicionalne resitve ERP ReSitve ERP na osnovni modulov razli¢nih
dobaviteljev (reSitve BOB)
Integracija
Stroski integracije so nizki, saj so vsi moduli Kar nekaj podjetij je uspesno integrirala

oziroma aplikacije znotraj celovite programske | tovrstne reSitve — ni tako tezko.
reSitve ustrezno povezane.

Integracija procesov in analitika morata biti Taksne reSitve ERP so dokaj pogoste.

znana vnaprej.

ReSitev podpira robustne spremembe procesov | Prihranek stroSkov pri uvedbi tradicionalne
od zacetka do konca (angl. end-to-end). reSitve ERP je navidezen.

Zmanjsuje odvisnost od ponudnikov vmesne Nekatere tovrstne resitve so integrirane bolj3e,
opreme oziroma vmesnikov za integracijo. kot to ponujajo tradicionalne reSitve ERP.

Inovativnost

Resitev podpira inovacije procesov od zaCetka | Inovacije navadno ¢rpajo od vodilnih podjetij

do konca (angl. end-to-end). oziroma strank.
Pogoji za vpeljavo inovativnosti pri t. i. BOB Ni treba izvesti celotne nadgradnje reSitve, da
reSitvah so slabsi. se uvede inovacija.

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Tradicionalne resSitve ERP

ReSitve ERP na osnovni modulov razliénih
dobaviteljev (resitve BOB)

Inovativnost

Inovacije ¢rpajo s strani vec¢jih podjetij
oziroma strank.

Ponudniki tradicionalnih reSitev ERP so
obljubljali inovativnost, vendar je
funkcionalnost na tem podrocju Se vedno
slaba.

Stabilni poslovni procesi omogoc¢ajo
osredotoCenost na tiste poslovne procese, ki
prinasajo podjetju konkuren¢no prednost.

Ponudniki tradicionalnih reSitev ERP ne
uvajajo manjsih inovacij.

Funkcionalnost

Funkcionalnost v nekaterih modulih je vecja
kot pri t. i. BOB resitvah.

Tradicionalne reSitve ERP niso zagotovile
celotne funkcionalnosti, kot so obljubljale.

Tradicionalne reSitve ERP dosegajo najboljse
potrebe po funkcionalnosti med razli¢nimi
funkcijskimi silosi.

Strategija reSitve, ki sloni na osnovi modulov
razli¢nih dobaviteljev, zagotavlja vso
funkcionalnost, Ki jo poslovanje potrebuje.

Funkcionalnost posameznih modulov oziroma
aplikacij je zadovoljiva v primerjavi st. i. BOB
resitvami, ki omogocajo Stevilne
funkcionalnosti, ki navadno niso potrebne.

Le nekateri procesi potrebujejo dolocene
funkcionalnosti, ki potekajo med razli¢nimi
funkcijskimi silosi.

Zadovoljstvo uporabnikov

Vedje celovite programske resitve omogocajo
veéje medfunkcijske dejavnosti raziskave in
razvoja (angl. R&R).

Delo s tradicionalnimi reSitvami ERP je tezko.

Ponudniki resitev ERP so vodilni na podroc¢ju
vklju€evanja analitike in uporabe spleta 2.0
(angl. Web 2.0).

Posamezni — individualni moduli zaradi narave
medfunkcijskega poslovanja s strani
uporabnikov niso najbolj optimalni. Vecina
uporabnikov uporablja eden ali najvec dva
modula.

Obcutek celostnega pregleda med moduli vodi
do vegje uporabe tovrstnih reSitev in skladnosti
procesov.

Tovrstne resitve omogocajo lazje prilagajanje
vmesnikov in porocil.

Celotni stroski lastniStva

Skladno ra¢unalni$ko okolje (angl. platform) in
koordinirana infrastruktura zmanjSujeta celotne
stroske lastnistva.

Projekti so manj kompleksni, kar pomeni
manjSe tveganje in manjSe stroske.

Omogoca odpravo zastarelih, obstojecih
sistemov (angl. legacy systems).

Manj mozZnosti, da se aplikacija ne bo
potrebovala ali postala celo neuporabna (angl.
shelfware).

Centralizacija in standardizacija omejuje nove
stroske in zmanjSuje stroske
integracije/usposabljanja.

Licence so navadno cenejse.

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Tradicionalne resitve ERP

ReSitve ERP na osnovni modulov razliénih
dobaviteljev (reSitve BOB)

Celotni stroski lastniStva

Nakup celovitih programskih reSitev pomeni
velik nakup in posledi¢no moznost vecjega
strateSkega popusta.

Nadgradnje se izvedejo laZje, saj gre za manjSe
module oziroma aplikacije.

Cas uvedbe

Nove resitve ERP so lahko uvedene postopno
in modularno.

Manjsi projekti pomenijo hitrejsi ¢as uvedbe
novega izdelka oziroma storitve na trg.

Cas uvedbe je krajsi pri tradicionalnih resitvah
ERP, ki vsebujejo osnovni set modulov.

Manjsa funkcionalna kompleksnost omogoca
hitrejSo inStalacijo sistema.

Ko je enkrat osnovna reSitev ERP uvedena, je
dodajanje novih modulov laZje.

Krajsi ¢as cakanja na celotno nadgradnjo in
kraj$i Cas testiranja integracije.

Manj potroSenega Casa za
integracijske/administrativne nastavitve.

Hitrej$i ¢asovni cikli nadgraden;.

Odvisnost od ponudnika (angl. vendor lock-in)

Dobro izvedena strategija uvajanja reSitve ERP
lahko zmanj$a ali odpravi odvisnost od enega
dobavitelja.

Nakup modulov razli¢nih dobaviteljev pomeni
manj verjetno moznost odvisnosti od
dobavitelja.

Popusti pri nakupu resitev ERP zmanj3ajo
oziroma odtehtajo dolo¢eno tveganje odvisnosti
od ponudnika.

Manjsi ponudniki t. i. BOB reSitev imajo na
sploSno manjsi vpliv na trg.

Stroski in kompleksnost integracije pri t. i.
BOB resitvah, dejansko povecajo njihovo
odvisnost od ponudnikov.

Vir: Woods & Holincheck, The ERP Process Integrity Cathedral vs. the Best-of-Breed Innovation Bazaar,
Gartner, 2008, str. 7-14.

2 Management poslovnih procesov (MPP)

V tem poglavju, ki govori o managementu poslovnih procesov, je najprej na kratko
predstavljena prenova poslovanja in prenova poslovnih procesov. Nemalokrat se namre¢
izraza management poslovnih procesov in prenova poslovnih procesov zamenjujeta
oziroma obravnavata kot enaka, vendar pa temu ni povsem tako. Obstajajo razlicne
definicije in interpretacije obeh pristopov, tako ju nekateri avtorji enacijo, nekateri pa ju
obravnavajo bolj dosledno kot dva razli¢na pojma. Nadalje ju nekateri avtorji predstavljajo
kot komplementarni si metodi, spet drugi pojmujejo prenovo poslovnih procesov kot
predhodnika kasneje nastalega pristopa — management poslovnih procesov. Ne glede na
razlicne interpretacije in razlicna navajanja pa velja o vsem tem nekaj dejstev, ki so
predstavljena v nadaljevanju tega poglavja.
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2.1 Prenova poslovanja

Prenova poslovanja je metodologija ravnanja s spremembami in vkljuuje metode
korenitih sprememb (prenova poslovnih procesov) kot tudi metode postopnih izboljSav
(npr. kakovosti) ter jih povezuje z uvedbo ustreznih tehnologij, pristopov in resitev za
informatizacijo poslovanja. Gre za strategijo ponovnega pregleda in preucitve obstojecih
poslovnih postopkov in pravil ter ponovne zasnove klju¢nih poslovnih procesov, izdelkov
in storitev, pri ¢emer celovita prenova poslovanja umeséa prenovo poslovnih procesov kot
enega kljuénih vzvodov spreminjanja podjetja (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 52—
53).

Podjetja se pri vklju¢evanju v svetovno okolje srecujejo z raznimi ovirami, ki ve¢inoma
izvirajo iz pomanjkanja konkurenénosti v primerjavi s podjetji, ki poslujejo v razvitih
okoljih. Trend prihodnosti napoveduje obstoj tistih podjetij, ki bodo sposobna nadomestiti
mnozi¢no proizvodnjo in trzenje s prozno, prilagodljivo proizvodnjo in iskanjem trznih
vrzeli za izdelke in storitve, individualizirati in personalizirati svojo ponudbo ter se s tem
prilagoditi in pribliZzati kupcu. Cilji projektov prenove poslovanja potekajo predvsem v
smeri vecje u€inkovitosti in uspesnosti poslovanja skozi nizje stroske, boljSo kakovost in
krajSe izvajalne Case, kar najveckrat pomeni prenovo poslovanja v smeri preoblikovanja,
prestrukturiranja ali prenove poslovnih procesov ob uporabi sodobne informacijske
tehnologije (Kovaci¢ et al., 2004, str. 55-65).

Da se trendi resni¢no spreminjajo oziroma sledijo globalnemu okolju, potrjujeta tudi Smith
in Fingar z navajanjem sledecega (2003a, str. 42—-47):

e Kkupec ni le kralj, temve¢ je »diktator« — vse ve¢ja informiranost kupcev sili podjetja, da
Jim le-ta ¢im bolje in ¢im hitreje ustrezejo, zato morajo prepoznati zahteve in zelje
kupcev kakor tudi proizvod oziroma storitev dostaviti v primernem ¢asovnem roku in
na primerno mesto;

e masovna proizvodnja se umika masovnemu prilagajanju kupcev — podjetja se morajo
hitro odzvati na zahteve kupcev, zato morajo prilagoditi in zagotoviti proizvodnjo, s
katero bo lahko ustregla razlicnim potrebam kupcev;

e kupci zahtevajo celovito ponudbo — podjetja so primorana ponuditi kupcu tudi dodatne
storitve, ki so vezane na njihove proizvode in tako omogociti kupcu lazji, hitrejsi in
celovitejSi nakup;

e meje trznega delovanja podjetij izginjajo — ze v prejsnji alineji je navedeno, da zelijo
podjetja ponuditi kupcu celovito ponudbo, da kar najbolje zadovoljijo potrebe kupcev
in tako s svojim delovanjem vstopajo tudi na podroc¢ja delovanja drugih podjetij;

e konkuren¢nost zdaj predstavlja vrednostna veriga podjetij — zdaj ne velja ve¢ pravilo
podjetja proti podjetju, ampak velja konkuren¢nost med vrednostnimi verigami

podjetij;
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e tradicionalna konkurenca se umika sodelovanju — podjetja so neko¢ poslovala le z
dolocenimi partnerji, danes pa morajo vzpostaviti sodelovanje in odnos tudi s
konkurenti, le da pridobijo zvestega kupca;

e edina stalnica v danasnjem svetu so spremembe poslovnega okolja — podjetja morajo
biti sposobna prilagoditi svoje poslovne procese na vse pogostejSe in hitrejSe
spremembe v poslovnem okolju.

Pred prenovo poslovanja je treba doloditi jasne cilje, kar vkljucuje (Kovacic et al., 2004,
str. 64):

e poenostavitev poslovnih procesov z odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti;

e skrajSevanje poslovnega cikla oziroma vseh poslovnih procesov v podjetju, dvig
odgovornosti in posledi¢no znizanje stroskov poslovanja;

e dvigovanje dodane vrednosti v vseh poslovnih procesih ter postopno dvigovanje
kakovosti proizvodov in storitev podjetja;

e znizevanje stroSkov izvajanja procesov ob ohranjanju ustreznega razmerja do kakovosti
in Casa;

e dvigovanje zanesljivosti ter doslednosti izvajanja procesov in s tem dvigovanje
kakovosti proizvodov in storitev;

e prenova procesov v smeri tesnejSega in bolj neposrednega povezovanja z dobavitelji
oziroma strankami;

e usmerjanje v lastne, klju¢ne zmoznosti in prenos izvajanja drugih procesov, ki niso
kljuéni ali kjer podjetje ni konkuren¢no, izven podjetja (angl. outsourcing).

Prenova poslovanja podjetij je v veCini primerov vezana na prenovo poslovnih procesov in
zajema poenostavitev postopkov, racionalizacijo, standardizacijo in uvajanje potrebnih
organizacijskih sprememb za uvedbo novih zasnov skupinskega dela in sodobne
informacijske tehnologije (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksic¢, 2005, str. 29).

Za podjetje je zelo pomembno, da poslovne procese izvaja ucinkovito. Pri tem si pomaga
tudi z informatizacijo, saj veckrat ravno informacijska tehnologija omogoca spremembe, ki
pripomorejo k ve¢ji uc¢inkovitosti in uspesnosti. Informatizacija poslovanja je usmerjena v
zagotavljanje konkuren¢ne prednosti podjetij oziroma k avtomatizaciji in optimizaciji
izvajanja njihovih poslovnih procesov (Kovaci¢ & Pecek, 2002, str. 14). U¢inkovitost je
usmerjena k vpraSanjem, kako oziroma, ali delamo stvari na pravi nacin. Ulinkovitost
procesa merimo skozi rezultate porabe virov (finan¢ni, surovine, ¢loveski in drugo),
uporabljenih za pretvorbo vhodov v izhode. Najpogosteje nas zanimata ¢as in/ali stroski,
porabljeni za izvedbo procesa. Vec¢jo ucinkovitost procesov lahko dosezemo z
avtomatizacijo dolo¢nih opravil, z odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti, izboljSano
komunikacijo, boljSim dostopom do skupnih podatkov in drugo. Zelo pomembna pa je tudi
uspesnost procesa. UspeSnost je usmerjena k vpraSanjem, kaj in zakaj oziroma ali delamo
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prave stvari, kajti delamo lahko tudi napacne stvari zelo ucinkovito. UspesSnost procesa
izboljSamo z ve¢jimi spremembami, redefiniranjem procesov ali celo izdelkov in storitev
(Kovacic et al., 2004, str. 63).

Prenove poslovnih procesov pa ne moremo in ne smemo obravnavati le z vidika
informatizacije, saj pri prenovi poslovanja ne gre zgolj za tehnolosko problematiko, ampak
je vkljucen tudi socio-tehni¢ni vidik, na kar opozarjajo mnogi avtorji, eden prvih pa je bil
Leavitt. Njegov znameniti Leavittov diamant nas opozarja, da moramo prenovo poslovnih
procesov obravnavati v povezavi z vsemi ostalimi dejavniki, ki tvorijo socio-tehni¢ni okvir
podjetja, saj poleg poslovnih procesov tvorijo Leavittov diamant Se struktura, tehnologija
in kadri, kasneje pa so razli¢ni avtorji dodali $e vidik kulture (npr. Kovacic et al., 2004, str.
65-67). Kadrovski vidik obravnava predvsem moznosti dviga razpolozljivosti,
prilagodljivosti in produktivnosti obstojecih kadrovskih potencialov, vidik informacijske
tehnologije omogoca izvajanje prenovljenih poslovnih procesov, strukturni vidik gledamo
predvsem s staliS¢a organiziranosti podjetja, kjer potekajo procesi navadno skozi veé
organizacijskih enot, vidik kulture pa zajema izhodisc¢a za pripravo pogojev v §irsi druzbi
in podjetju, ki bodo naklonjeni spremembam ter ocenjuje moznosti, obravnava strateSke
cilje in strategijo prenove in izvajanja sprememb.

V doktorski disertaciji zelim pokazati, da management poslovnih procesov vpliva na
uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetjih, zato je naslednje poglavje namenjeno
nekaterim splo$nim znacilnostim poslovnih procesov in njihovi prenovi.

2.2 Prenova poslovnih procesov (PPP)

Harrington (1991, str. 9) definira proces kot aktivnost ali skupino aktivnosti, ki vhodu doda
vrednost in le-to prenese na izhod procesa, medtem ko Kovaci¢ et al. (2004, str. 58)
opredeljujejo poslovni proces kot taksno sestavo logi¢no med seboj povezanih izvajalskih
in nadzornih aktivnosti, katerih posledica je proizvod, ki je lahko nacrtovan izdelek,
opravljena storitev, izdelan dokument ali sklenjen dogovor.

Prenovo poslovnih procesov (PPP) pa lahko razumemo tudi kot pot, po kateri mora
podjetje potovati, ¢e preprosto zeli preziveti (Wisnosky & Feeney, 2001, str. X).

Izraz prenova poslovnega procesa (angl. business process reengineering - BPR) je bil prvi¢
uporabljen v devetdesetih letih dvajsetega stoletja v raziskovalnem programu MIT (angl.
Massachusetts Institute of Technology), in sicer v povezavi z ugotovitvijo, da sodobna
informacijska tehnologija omogoca veliko ve¢ kot samo avtomatizacijo izvajalskih nalog,
saj lahko bistveno vpliva na nacin in kakovost njihovega izvajanja. To idejo je naprej
populariziral Michael Hammer v svojem prispevku »Re-engineering Work: Don't
Automate: Obliterate«, objavljenem v reviji Harvard Business Review leta 1990, nato pa
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sta Thomas Davenport in James Short Se istega leta objavila prispevek z naslovom »The
New Industrial Engineering: Information Technology and Business Process Redesign«.

Hammer in Champy (2003, str. 35) sta opredelila prenovo poslovnih procesov kot temeljni
vnovi¢ni premislek o poslovnih procesih in o njthovem korenitem preoblikovanju z
namenom, dosecCi velike izboljsave klju¢nih kazalcev uéinkovitosti kot so stroski, hitrost
ter kakovost izdelkov in storitev. Stevilni avtorji navajajo razli¢ne definicije prenove
poslovnih procesov, v primerjavi z definicijo avtorjev Hammer in Champy pa so v vecini
le-te malenkostno spremenjene ali dopolnjene, medtem ko osnova ostaja enaka.

Definicija prenove poslovnih procesov je lahko analizirana oziroma predstavljena s Stirimi
znacilnostmi (Hammer & Champy, 2003, str. 35-38):

e temeljnost — pri prenovi poslovnih procesov se je treba vpraSati najbolj osnovna
vprasanja, kot so: »Zakaj delamo to, kar delamo?« in »Zakaj delamo na tak nacin?«.
Odgovori na ta osnovna vprasanja navadno pripeljejo do ugotovitev, da so nenapisana
pravila in predpostavke, ki se uporabljajo pri poslovanju zastareli, napacni in
neustrezni;

e Kkorenitost — ta znadilnost zavrata povrSinske spremembe, saj zagovarja korenitost
sprememb in tako poskusa zavreci obstojeco strukturo in postopke ter najti nove nacine
opravljanja dela in popolnoma na novo oblikovati na¢in delovanja;

e radikalnost — pri prenovi poslovnih procesov ne gre za majhne spremembe in
postopne izboljsave, ampak za velike spremembe in preskoke. Ce na primer Zeli
podjetje povecati svoj cilj za 10 %, potem prenova poslovnih procesov ni pravi nacin,
pac pa se v takem primeru podjetje odloci za katero drugo, bolj primerno in manj
radikalno metodo;

e proces - to je kljucna beseda v definiciji in najpomembnejSa, vendar pa ravno procesi
povzrocajo vodstvu in projektnim managerjem najve¢ tezav, saj vecCina od njih ni
procesno usmerjena in se osredotoca le na naloge, delo, ljudi in strukturo, znano pa je,
da gre pri poslovnih procesih za zaporedno izvajanje aktivnosti z namenom pretvorbe
vhoda v izhod, kar predstavlja vrednost v oceh kupca.

Podjetja, ki izpeljejo prenovo poslovnih procesov, se najpogosteje soocajo z razlicnimi

spremembami, saj prehajajo iz tradicionalnega v procesno podjetje. NajpogostejSe
spremembe prikazuje Tabela 9 (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksic¢, 2005, str. 38).
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Tabela 9: Razlike med tradicionalno-funkcijsko in procesno organiziranostjo podjetja

Tradicionalno podjetje

Procesno podjetje

Poslovni izid poslovna funkcija poslovni proces
Organizacijska enota oddelek delovna skupina
Opis dela ozko doloc¢en Sirok
Osredotocenost nadrejeni stranka
Nadomestilo temelji na aktivnosti rezultatih
Vloga vodstva nadzor mentorstvo

Klju¢na oseba

direktor poslovne funkcije

lastnik procesa

Poslovna kultura

konfliktno naravnana

sodelovanje

Vir: Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, Management poslovnih procesov, 2005, str. 38.

Izraz prenova poslovnih procesov ni povsem enoten v literaturi. Nekateri avtorji v svojih
delih uporabljajo drugacne izraze, spet drugi uporabljajo izraz prenova poslovnih procesov
za opisovanje drugih metod, ki so nekoliko druga¢ne od omenjene. Zato podajam nekaj
najpogostejsih angleskih izrazov, ki se v literaturi pojavljajo, vsi pa se nanasajo na prenovo
poslovnih procesov, ne glede na to ali gre za male ali velike spremembe (O’Neill & Sohal,
1999, str. 574):

e Business process reengineering,

e Business process redesign,

e Process innovation,

e Business process improvement,

e Core process redesign,

e Business process transformation,

e Breakpoint business process redesign,
e Organisational reengineering,

e Business process management,

e Business scope redefinition,

e Organisational change ecology,

e Structured analysis and improvement.

V nekaterih Clankih je zaslediti, da prenova poslovnih procesov izgublja na pomenu
oziroma pocasi izginja, a Hammer in Champy (2003) v svojem delu to zanikata s prvim
stavkom v knjigi, ki pravi: »Reinzeniring se je vrnil« oziroma v nadaljevanju
»Reinzeniring ni odSel«. Da je prenova poslovnih procesov Se vedno aktualna potrjuje tudi
raziskava, ki jo je Harmon (2003, str. 2-3) vkljucil v izdaji knjige z naslovom »Business
process change — A Manager’s Guide to Improving, Redesigning, and Automating
Processes«, kjer primerja sodelovanje podjetij v prenovi poslovnih procesov v letu 1990 in
2001. Raziskava je pokazala, da je bilo v prenovo poslovnih procesov leta 1990 vkljucenih
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manj kot polovico podjetij (49 %), medtem ko je bilo leta 2001 vklju¢enih v prenovo
poslovnih procesov Ze 83 % anketiranih podjetij, zanimiv pa je tudi podatek, da je bil
glavni dejavnik uvedbe prenove poslovnih procesov v podjetjih (63 %) prav internet in
uvedba elektronskega poslovanja. Naj omenim Se eno razliko, ki jo ima prenova poslovnih
procesov Vv primerjavi z drugimi metodami. Wisnosky in Feeney (2001, str. XI111) navajata,
da se obi¢ajno operacije zacnejo s stavkom »To so nasi viri, kaj lahko naredimo iz njih?«,
medtem ko se pri prenovi poslovnih procesov postavi ravno nasprotno vprasSanje: »To
Zelimo izdelovati in prodajati, to je cilj naSe poslovne enote. Katere korake moramo
izvesti, da dosezemo zastavljeni cilj?«.

Prenova poslovnih procesov je Se vedno aktualna, dejstvo pa je, da se razvijajo nove
metode, ki obravnavajo in vkljucujejo poslovne procese in ena izmed njih se imenuje
management poslovnih procesov (angl. business process management - BPM), ki zajema
tudi prenovo poslovnih procesov (angl. business process reengineering - BPR). Z drugimi
besedami lahko poenostavljeno tudi re¢emo, da je management poslovnih procesov (MPP)
naslednik prenove poslovnih procesov (PPP), pri ¢emer sta si izraza sorodna, vendar pa ju
ne smemo popolnoma enaciti.

O prenovi poslovnih procesov se je zacelo govoriti v poznih osemdesetih letih in zgodnjih
devetdesetih letih dvajsetega stoletja, nekje v sredini 90-ih let dvajsetega stoletja pa sledi
razvoj managementa poslovnih procesov in to obdobje Se vedno traja. Bistvena razlika
med prenovo poslovnih procesov in managementom poslovnih procesov je, da prvo
omenjena metodologija zajema prenovo poslovnih procesov popolnoma na novo, saj
poskusa dose¢i radikalne spremembe. Management poslovnih procesov pa se ne
osredotoca na spremembe t. i. »velikega poka« (angl. big bang), ampak sprejema
evolucijski pristop, ki zagotavlja vecje moznosti za izboljSanje ucinkovitosti kot s
korenitimi spremembami, ki se izvedejo naenkrat (Hermkens, 2007, str. 33). Prenova
poslovnih procesov lahko povzro¢i velike izboljSave v ucinkovitosti in uspeSnosti
poslovanja, vendar pa je ta proces navadno dolgotrajen. Management poslovnih procesov
pa procese avtomatizira in omogoca ponovno uporabo obstojecih procesov ter tako ne
nadomesca prenove poslovnih procesov, pac¢ pa se oba pristopa dopolnjujeta oziroma sta si
komplementarna in tako drug drugemu povecujeta vrednost (Ramachandran, 2005, str. 4).
Naceloma pa velja, da brez predhodne prenove poslovnih procesov, pri pristopu
managementa poslovnih procesov tvegamo moznost avtomatizacije procesov, ki so slabo
doloceni (Reti, 2008, str. 23). Tudi avtorja Perchthold in Sutton (2005, str. 2) opozarjata,
da sama uvedba managementa poslovnih procesov Se ne pomeni prenove poslovnih
procesov, saj se lahko tudi slabo zasnovani poslovni procesi avtomatizirajo. Poleg tega
obstaja nevarnost, da je ekipa, ki je zadolzena za uvedbo managementa poslovnih procesov
brez znanja o tem, kako obstojeCe poslovne procese analizirati in izboljSati. Zato je
potrebna previdnost pri izbiri sistema za management poslovnih procesov, saj ponudniki
le-teh lahko zagotavljajo, da bomo s pomocjo njihovega orodja lahko uvedli boljse
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poslovne procese, vendar pa bodo v resnici poslovni procesi le tako dobri, kot smo jih
nacrtovali in kot Smo jih orodju opisali.

2.3 Zgodovinski vidik managementa poslovnih procesov

Zgodovina razvoja managementa poslovnih procesov, ki sledi obdobju industrijske
revolucije, je relativno dolga in v treh obdobjih predstavljena v Tabeli 10. Zacetki segajo v
dvajseta leta dvajsetega stoletja, ki so bila zaznamovana s teorijo 0 znanstvenem
managementu* (angl. scientific management) Frederick Taylorja (Smith, 2006, str. 1).
Taylor je nenehno iskal reSitve, kako poenostaviti delo v proizvodnji in skrajsati cikle
poslovnih procesov (Harmon, 2003, str. 179). Podjetja so bila usmerjena predvsem v
urjenje zaposlenih, ki so opravljali rutinska dela, procesi pa niso bili avtomatizirani.

V 60-ih letih dvajsetega stoletja postane skokovit razvoj tehnologije gonilna sila
poslovanja, kar povzroc€i prvi val procesne orientiranosti. Podjetja so postajala vse bolj
tekmovalna v smislu osredotocenosti na programe za izboljSavo kakovosti in strmela k
zmanj$evanju napak pri proizvodih. Kombinacija natan¢ne kontrole procesov in tehnoloSka
prevlada sta posledi¢no vodila do tehnologije, ki je postala gonilo prenove procesov in
zaCetka procesnega obdobja. Ameriska natanc¢na osredotocenja na poslovanje mednarodne
konkurence so se spremenila in osredoto¢ila na merljive procese in hitrost oziroma
dinamicnost, da bi zagotovila proizvodnjo s sprotnim zagotavljanjem proizvodnih virov
(angl. just in time — JIT). Zaradi vse ve¢je uporabe rac¢unalnikov v letih 1970 in 1980 je
naraSCal razvoj S$tevilnih statisticnih programov in tehnik za zbiranje, merjenje in
interpretacijo podatkov.

O drugem valu procesne orientiranosti lahko govorimo nekje od poznih 80-ih let do
zgodnjih 90-ih let dvajsetega stoletja. OsredotoCenost je bila na celovit management
kakovosti (angl. total quality management - TQM) in kasneje na skladnost z 1SO standardi.
Statisticne analize so zahtevale vse bolj pomembno obravnavo podatkov. Podjetja so
zaCele prehajati iz skupinskih-oddelénih delovnih skupin na medfunkcijske delovne
skupine, prav tako pa se vpraSanje podjetij, »kako« izvajati naloge, spremeni v »zakaj«.

Tretji val, ki je Se vedno prisoten, pa se je zacel v sredini 90-ih let dvajsetega stoletja,
obdobje procesno usmerjenega poslovanja pa se $e vedno nadaljuje. Tehnologija, Ki je bila
prej gonilo prenove procesov, je sedaj orodje, ki omogoca spremembe, ki izhajajo iz
poslovnih potreb. Usmerjenost k strankam se je spremenila od trga k individualnim

14 Znanstveni management (angl. scientific management) je leta 1911opredelil Frederick Taylor v publikaciji
z naslovom »The Principles of Scientific Management«. Taylor je eden prvih, ki je zacel z znanstvenim
proucevanjem dela v organizaciji, v smislu izpopolnjevanja in poenostavitve ravnanja delavca in stroja, za
izboljSanje njegove storilnosti. V' slovenski literaturi je znanstveni management zaslediti tudi pod besedo
Taylorizem.
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kupcem in reSitvam, narejenim po Zelji kupca. Proizvodnji po sprotnem zagotavljanju
proizvodnih virov (angl. JIT) v prvem obdobju, sledi omenjena proizvodnja v tretjem
obdobju, s potrebo po razumevanju procesov med razli¢nimi podjetji. Podjetje kot sistem
je postalo pomembnejSe od posameznikov. S prihodom tehnologije odjemalec/streznik in
uporabe skupnih protokolov, sta lahko strojna in programska oprema (operacijski sistem)
odjemalca in streznika razli¢na in posledi¢no se je tako samo poslovanje zacelo lo¢evati od
sistemskega dela.

Tabela 10: Razvoj managementa poslovnih procesov

Faza Casovno | Osredototenost Poslovanje Tehnologija Orodja
obdobje na
Industrijska | 1750 Specializacija Hierarhi¢na Mehanizacija. Znanstveni
doba - delovne sile. ureditev. Standardizacija. | management.
1960 Produktivnost Ukazovanje in BeleZenje Demingov
delovnih nalog. | kontrola. podatkov. (PDCA) ciklus
Zmanj3evanje Tekodi trak. izbolj3av.
stroSkov. Belezenje
podatkov.
Informacijska doba
Prvi val — 1970 Management Podjetja, ki Racunalnisko Management
IzboljSave - kakovosti. opravljajo podprta kakovosti.
procesov 1980 Proces dejavnosti razliénih | avtomatizacija. | Statisti¢ni
neprekinjene vrst industrije. Management nadzor
proizvodnje. Poslovna informacijskih procesov.
Ucinkovitost organiziranost. sistemov. Metode za
delovnih nalog. | ZdruZevanje in Sistemi za izboljSanje
prevzemanje nacrtovanje procesov.
podijetij. materialov.
Drugi val — 1990 Inovacija ZmanjSevanje Arhitektura Koncept
Prenova procesov. nivojev podjetja podjetja. stroSkov po
poslovnih Najboljsa (ploska Celovite aktivnostih.
procesov praksa. organizacijska programske Sest sigma
Boljse, hitreje, struktura). resitve. (angl. Six
ceneje. Celoviti procesi od | Management Sigma).
Internetno zacetka do konca. odnosov s Prenova
poslovanje. Hiter odziv natrg, | strankami. poslovnih
pribliZzevanje Management procesov.
kupcu, poslovna oskrbovalne
odli¢nost. verige.

65

»se nadaljuje«



»nadaljevanje«

ucinkovitostjo
operacij.

Faza Casovno | Osredotocenost Poslovanje Tehnologija Orodja
obdobje na
Tretji val - 2000+ Ocenjevanje, Povezljivost Integracija Sistem
Management prilagodljivost, | organizacijskih aplikacij. uravnotezenih
poslovnih spretnost. enot in funkcij. Storitvena kazalnikov.
procesov 24/7 globalno Mocna arhitektura. Samopostrezni
poslovanje. konkurenénost. Programi za servis in
Nenehna Rast trga narekuje | management personalizacija.
preoblikovanja. | poslovanje. ucinkovitosti. Zunanje,
Prevlada uspesnosti | Sistemi za kooperativno
procesov nad management in notranje
ucinkovitostjo poslovnih izvajanje.
virov. sistemov. Metode
Prevlada managementa
organizacijske poslovnih
uspesnosti nad procesov.

Vir:Lusk et al., The Evolution of Business Process Management as a Professional Discipline, 2005, str. 1.

Danes management poslovnih procesov nima enotne definicije, saj ga vsak analitik,
prodajalec in kupec opredeli nekoliko drugace (Kemsley, 2006). Burlton (2001, str. 73)
definira management poslovnih procesov na preprost nacin kot proces, ki zagotavlja
podjetju nenehne izboljSave ucinkovitosti ter zagotavlja usklajenost vseh dejavnikov
Sesterokotnika na Sliki 21.

Slika 21: Dejavniki Sesterokotnika

Znanje

Vloge in
naloge

Znanje Znanje

Politika,
predpisi,
pravila

Organizacijska

gl struktura

Poslovna

Kadrovski
viri

Znanje

Znanje

Vir: Burlton, Business Process Management : Profiting From Process , 2001, str. 73.
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2.4 Opredelitev managementa poslovnih procesov

V prejSnjem poglavju omenjena Burlton-ova definicija managementa poslovnih procesov
je izredno kratka in jedrnata glede na izredno $iroko podrocje, ki ga management poslovnih
procesov obravnava, zato ga je na tem mestu smiselno Se enkrat opredeliti, a tokrat v
nekoliko natanc¢nejsi in $irSi definiciji, povzeto po (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str.
39). »Management (upravljanje) poslovnih procesov (MPP) je poslovni pristop k
upravljanju sprememb pri prenavljanju poslovnih procesov. Spremembe zajemajo celotni
zivljenjski cikel procesa: od analize in snovanja, do uvedbe, avtomatizacije in izvajanja
procesa [...]«, pri ¢emer pa ni omejen samo na procese znotraj podjetja, temvec¢ tudi v
povezovanje procesov in informacijskih sistemov med poslovnimi partnerji. To zajema
dinami¢no prilagajanje podjetja poslovnim pravilom in vkljucuje analiziranje, modeliranje
in simulacije procesov, informatizacijo procesov oziroma zagotavljanje ustreznih
programskih resitev, izvajanje procesov, integracijo oziroma povezovanje programskih
reSitev in procesov (angl. enterprise application integration - EAI), spremljanje rezultatov
in nadzor teh procesov. Obravnava torej SirSe podrocje kot prenova poslovnih procesov
oziroma predstavlja naslednjo razvojno stopnjo, razlike med obema pa so predstavljene v
Tabeli 11.

Tabela 11: Primerjava med PPP in MPP

Dejavniki

Prenova poslovnih procesov

Management poslovnih
procesov

Raven sprememb

korenite — procesi

celoten poslovni cikel

Razumevanje stanja AS-
IS in Zelenega stanja TO-

»stari« procesi, popolnoma
»NOVi« procesi —

nezmoznost izvedbe MPP
ali zmoznost izvedbe MPP

BE nepovezanost

Izhodis¢na tocka neobremenjeno s preteklostjo | novi ali obstojeci procesi
(napakami)

Pogostnost sprememb enkratne ali obCasne enkratne, obCasne, stalne

ali razvojne

Cas izvajanja dolg V realnem Casu

Izvajanje prelomno, hipna in korenita postopno
prenova (big bang)

Sodelovanje in izvedba

od vrha navzdol

od vrha navzdol in od
spodaj navzgor

Stevilo procesov

en temeljni proces hkrati

vzporedno vec in med vec
procesi
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Dejavniki Prenova poslovnih procesov | Management poslovnih
procesov

Podroc¢je obravnave Siroko, medfunkcijsko celovit management
poslovnih procesov

Usmeritev prihodnost preteklost, sedanjost in
prihodnost

Tveganje visoko nizko

Poglavitni pospeSevalec informacijska tehnologija procesna tehnologija

Orodja modeliranje procesov razlicna

Izvajalci prenove splosni poznavalci poslovanja | specialisti za prenovo
procesov in vsi zaposleni

Izvedba sprememb usmerjana v proces proces in poslovna praksa

Vir: Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, Management poslovnih procesov, 2005, str. 40.

O poslovnih procesih in njihovih spremembah se je govorilo Ze desetletja nazaj, zdaj pa se
govori predvsem o0 managementu poslovnih procesov. Zakaj tako? Gledano iz
tehnoloskega vidika, se nahaja odgovor v dveh spremembah, ki sta se zgodili v preteklih
nekaj letih in povzrocili velik preskok k zmoznosti integracij aplikacij, in sicer razsirjena
uporaba interneta in razvoj standarda XML, ki omogoca lazje povezovanje aplikacij.
Hkrati so se razvijali tudi sistemi za pretok dela® (angl. workflow systems), ki so podpirali
izvajanje procesov. Ti so bili sprva popularni v sredini 90-ih let, nato pa so presli v Siroko
uporabo. Na zacetku so bili ti sistemi namenjeni ravnanju z dokumenti. Dokumenti so bili
skenirani in shranjeni v podatkovno bazo, in kakor hitro je zaposleni konc¢al z obdelavo
dokumenta, je bil le-ta preusmerjen na naslednjega zaposlenega za nadaljnjo obdelavo. Do
poznih 90-ih let so bili ti sistemi integrirani v reSitve ERP za lazje interakcije zaposlenih z
njimi. Tako je imela vsaka reSitev ERP svoj sistem za pretok dela in kaj hitro je bilo
ugotovljeno, da je delovanje na tak nacin preve¢ kompleksno. Tako se je pojavila potreba
le po enemu sitemu za pretok dela, ki bi lahko omogocal interakcijo vseh zaposlenih z
vsemi aplikacijami celotnega poslovnega procesa. Poleg tega so ponudniki reSitev za
integracijo aplikacij zeleli v svoje produkte dodati elemente za pretok dela, podobno pa so
na drugi strani ponudniki sistemov za pretok dela Zeleli vkljuciti v svoje produkte doloc¢ene
elemente za integracijo aplikacij, kar je vodilo do managementa poslovnih procesov (Miers
& Harmon, 2006, str. 1).

Metoda prenove poslovnih procesov oziroma reinzeniringa je navadno pomenila
oblikovanje novega, preprostejSega procesa in ga uvesti skozi enkratni organizacijski
program sprememb. Cilji so bili tako usmerjeni ve¢inoma v preoblikovanje procesov kot

15 Sistemi za pretok dela se v tem kontekstu nanasajo na sisteme za interakcije med zaposlenimi in podatki.
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pa v pripravo le-teh na laZje prilagajanje spremembam ali zdruZevanju s partnerji oziroma
niso podpirali nadaljnjih sprememb (Smith & Fingar, 2003a, str. 73). Ta problem pa ni bil
reSen niti z uvedbo reSitev ERP. ReSitve ERP so obljubljale fleksibilnost, agilnost in
transparentnost poslovnih procesov, toda tega v celoti niso zagotovile. ReSitve ERP sicer
zajemajo najboljSo prakso in so v Casu uvajanja prilagodljive, toda ko je reSitev enkrat
vpeljana, postanejo procesi ukoreninjeni in togi. Dodatna slabost teh reSitev pa je drag in
zapleten vmesni program (angl. middleware) za povezovanje oziroma integracijo razli¢nih
reSitev ERP (Smith, Neal, Ferrara & Hayden, 2002, str. 4-5).

Danes podjetja ne morejo ¢akati na sluzbo za informatiko, da oceni in dolo¢i dodatne
programske pakete, jih prilagodi poslovnim potrebam in uvede v sistem, ampak je
potrebno poslovanje, ki omogoca izvedbo procesov na zahtevo. Prav tako se je pojavljal
problem nezdruzljivosti razlicnih paketov posameznih ponudnikov programske opreme,
podjetja pa so morala tudi samostojno razvijati programsko opremo, ¢e so hotela
zadovoljiti specifiénim potrebam svojih poslovnih procesov, kar je bilo drago in zahtevno.
Dodatno se je pojavila teznja po povezovanju poslovnih procesov s poslovnimi partnerji
(Smith & Fingar, 2003a, str. 74-85). Ponudniki reSitev ERP in drugih aplikacij, ki v
preteklosti niso sodelovali, sedaj i§¢ejo skupne poti za sodelovanje in zdruzujejo razlicne
aplikacijske strategije, saj se ponudniki zavedajo, da nih¢e od njih sam ne more zagotoviti
popolne reSitve. Uporabniki in ponudniki reSitev ERP integrirajo komponente na ravni
poslovnih procesov in tako dosegajo prilagodljivost procesov in celovito integracijo.
Sistemi za management poslovnih procesov, ki so obravnavani v posebnem poglavju v
nadaljevanju, pa omogocajo, da se procesi v aplikaciji identificirajo in tako postanejo vidni
in razumljivi. V prihodnosti bodo vse reSitve ERP procesno orientirane in zgrajene na
osnovi standardov procesnega managementa (Smith et al., 2002, str. 16).

Nekateri projektni managerji tovrstnih reSitev so celo predlagali, da se poimenujejo reSitve
ERP preprosto kot »nova prenova poslovnih procesov, saj je gledano iz vidika vsakega
projekta uvajanja resitev ERP za vecino podjetij potrebna tudi prenova poslovnih procesov
(La Rock, 2003, str. 18).

Management poslovnih procesov reSuje zgoraj omenjene tezave, poleg tega pa zagotavlja
naslednje klju¢ne dejavnike, ki dajejo odgovor na vprasanje, zakaj naj bi podjetja uvedla
management poslovnih procesov (Miers & Harmon, 2006, str. 2—4):

e nizji stroski in poveCanje ucinkovitosti poslovanja, saj orodja MPP podpirajo
avtomatizacijo ponavljajocih se korakov, integracijo aplikacijskih sistemov ter nudijo
podporo vrhnjemu managementu pri kompleksnem odlo€anju in na ta na¢in zmanjsuje
osnovne stroske delovanja in povecuje vrednost;

e povecuje prilagodljivost in okretnost sistema, kajti razvoj novih produktov in storitev
sta odvisna od obstojeCega sistema, procesov in organizacijske strukture, kjer orodja

MPP omogocajo hitrejSi razvoj novih produktov in storitev na podlagi osnovnih
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funkcionalnosti obstojeCega procesa, saj se le-te lahko uporabijo pri razvoju, ne da bi
pri tem vplivale na delovanje obstojeCega procesa;

e nizji stroSki razvoja sistema in podpora, saj omogoca hitro prilagoditev
informacijskega sistema glede na potrebe uporabnikov in hkrati omogoca, da lahko
uporabniki sami spreminjajo poslovne procese;

e nizZje tveganje pri uvedbi sprememb, kajti z modeliranjem celotnega procesa in nato
moznostjo postopnih, dodatnih sprememb, se tveganje bistveno zmanjsa;

e DboljSe vodenje in nadzor, saj nadzoruje poslovanje poslovnih procesov v smislu njihove
skladnosti s predpisi, navodili in drugo politiko podjetja ter omogoca hitre prilagoditve
le-tem;

e DboljSi odnos s strankami, doseZzen s hitro prilagoditvijo Zeljam in potrebam strank,
ucinkovitim obravnavanjem zahtev kupca in krajSimi proizvodnimi cikli.

Management poslovnih procesov tako predstavlja mnogo S§irSe podrocje obravnave v
primerjavi s prenovo poslovnih procesov in vkljucuje tudi metode in orodja, kot so
(Kovacic & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 63): metoda klju¢nih dejavnikov uspeha (angl.
critical success factor - CSF), primerjanje znacilnosti (angl. benchmarking), management
znanja (angl. knowledge management - KM), management sprememb (angl. change
management - CM), metoda uravnoteZenih kazalnikov (angl. balanced scorecard - BSC),
spremljanje stroSkov po aktivnostin (angl. activity based costing - ABC), prenovo
poslovnih procesov (angl. business process reengineering - BPR), informatizacija
poslovnih procesov (metodologija razvijanja informacijskih sistemov, orodja za
modeliranje podatkov in razvijanje programskih reSitev - CASE), celovit management
kakovosti (angl. total quality management - TQM), krmiljenje in spremljanje izvajanja
delovnih procesov (angl. workflow management systems - WFMS), ravnanje z dokumenti,
modeli in reSitve najboljSe prakse (repozitoriji podatkov, procesov in poslovnih pravil,
referen¢ni modeli procesov, celovite programske resitve...). Poleg nastetega pa podjetja
uvajajo management poslovnih procesov predvsem zato, ker pri¢akujejo pogoste
spremembe v njihovih poslovnih procesih oziroma se tega zavedajo. To je potrdila tudi
raziskava, narejena s strani analitskega podjetja Gartner (2009, str. 4), ki navaja, da je vec
kot dve tretjini podjetij uvedlo management poslovnih procesov, saj pricakujejo
spremembo poslovnih procesov vsaj dvakrat letno. Tak$na napoved pa sploh ne preseneca,
saj je kar 18 % vseh anketiranih podjetij izjavilo, da spreminjajo poslovne procese vsaj
enkrat mesecno, medtem ko 10 % podjetij spreminja poslovne procese tedensko.

2.5 Zivljenjski cikel managementa poslovnih procesov

V prejSnjem poglavju so predstavljeni kratka zgodovina managementa poslovnih procesov,
njegova definicija in motivi, zakaj naj bi podjetja MPP vpeljala v svoje poslovanje. V
nadaljevanju sledi opis korakov Zivljenjskega cikla managementa poslovnih procesov, ki
ga Vv celoti prikazuje Slika 22.
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Slika 22: Zivljenjski cikel managementa poslovnih procesov

Identifikacija
- Optimizacija
Nacértovanje
A 4
Produkcija Postavitev v
izvajanje
Delovanje y
A\ 4 A 4 A 4 y
Izvajanje Nadzorovanje Interakcija Kontrola
A A A
Analiza

Vir: Smith & Fingar, Business Process Management, 2003a, str. 90.

e Identifikacija

Prikazuje delovanje notranjih in zunanjih poslovnih procesov ter aktivnosti na nacine, ki so
ljudem razumljivi (npr. procesni diagrami), prav tako pa morajo biti vidne odgovornosti
zaposlenih znotraj procesa.

e Nacdrtovanje

Ta korak vkljuCuje modeliranje, simulacijo ter preoblikovanje procesov na podlagi
ugotovitev v koraku identifikacije. Ukvarja se z aktivnostmi, poslovnimi pravili,
udelezenci, medsebojnimi vplivi in odnosi.

e Postavitev novih procesov v izvajalno okolje

Management poslovnih procesov omogoca preprost nacin prenosa procesov v novo okolje,
saj je vecina aktivnosti avtomatiziranih.

e lzvajanje poslovnega procesa

Zagotoviti je treba, da se proces izvede pravilno, vkljucujoci vse udelezence, informacijske
sisteme, druga podjetja in njihove procese.

e Nadzor in kontrola poslovnega procesa

Aktivnosti vkljucujejo poslovna in tehnicna posredovanja za nemoteno vzdrzevanje
posameznih poslovnih procesov kot tudi celotnega okolja. Omogoca hitro uvedbo novih
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reSitev in aktivnosti, kot so razporejanje poslovnih procesov med partnerji ter razporejanje
udelezencev procesa. Vsaka napaka ali izjema mora biti identificirana in reSena
avtomati¢no ali ro¢no.

e Interakcija

Interakcija ljudi s poslovnimi procesi.

e Analiziranje poslovnega procesa

Merjenje ucinkovitosti procesov ter izvajanje analiz in statistik, na podlagi katerih se
ugotavljajo moznosti za izboljSavo izvajalnega poslovnega procesa oziroma vpeljavo
novitet.

e Optimizacija poslovnega procesa

Predstavlja povratno zanko neprestanega procesa izboljsav med nacértovanjem in analizo.
Lahko je ro¢na ali avtomatizirana, saj sistem zaznava ozka grla, zastoje in druge
nepravilnosti v delovanju procesa.

2.6 Management poslovnih procesov in integracija aplikacij

»Management poslovnih procesov je usmerjen v razvoj platforme ali okvirja za integracijo
poslovne strategije, poslovnega modela in poslovnih procesov podjetja z informacijskim
modelom, arhitekturo in reSitvami, ki predstavljajo klju¢no infrastrukturo poslovnega
podjetja. TakSen povezovalni okvir imenujemo tudi sistem za management poslovnih
procesov (angl. Business Process Management System, BPMS)« (Kovacic et al., 2004, str.
71). Za lazje razumevanje omenjene definicije je takSen opis prikazan tudi v grafi¢ni obliki
na Sliki 23.

Slika 23: Strateski prepad nacrtovanja

Stratesko nacrtovanje Poslovna
od »zgoraj navzdol« politika
in strategija
StrateSki razkorak ali vrzel
izhaja iz nepovezanosti
el procesa pqslpvnega
model pacrtovapja in procesa
informatizacije.
Podjetju onemogoca hitro in
ustrezno prilagajanje novim
razmeram.Usmeritve:
Prepad Poslovni P management poslovnih
P proces D procesov.
Operativno nacrtovanje Informacijski model
informatike in omejitve in arhitektura
izvedbe

Vir: Kovaci¢, Management in informatika - kako odpraviti prepad, 2004, str. 8.
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Podjetja so tako spoznala, da je potrebno tesnejSe sodelovanje med razvojem informacijske
tehnologije in poslovno strategijo, management poslovnih procesov pa lahko to vrzel
zapolni. Vrzel lahko razumemo na razli¢ne nacine, najpogosteje pa se ta vrzel razume kot:
(1) casovni zamik med trenutkom, ko so poslovne potrebe popolnoma jasne, in
sposobnostjo sluzbe za informatiko, da zagotovi ustrezno reSitev, (2) kako zanesljivo in
kvalitetno se razumljivost poslovnih potreb prenese na tehnoloSko raven sluzbe za
informatiko in (3) vrzel se lahko pokaze tudi pri izboljSavi Ze uvedene poslovne reSitve, v
smislu sposobnosti sluzbe za informatiko, za spremljanje, izboljSanje in preoblikovanje
poslovne resitve (Ngu, Kitsuregawa, Neuhold, Chung & Sheng, 2005, str. 680). Avtorji
(Kovaci¢, Bosilj-Vuksi¢ & Loncar, 2006) navajajo praktic¢ni primer na osnovni Corporate
Modeler'® sistema za management poslovnih procesov, ki povezuje prepad med
poslovnimi procesi in ustreznim razvojem informacijske tehnologije tako, da sistem
pretvarja diagrame poslovnih procesov v enotni slikovni jezik za objektno modeliranje
(angl. unified modeling language - UML) ali v diagrame za grafi¢no notacijo modeliranja
poslovnih procesov (angl. business process modeling notation - BPMN), od tu dalje pa je
mozna pretvorba v jezik BPEL. Jezik BPEL je namenjen avtomatizaciji poslovnih
procesov, saj Se z njegovo uporabo sestavi oziroma orkestrira storitve v poslovne procese,
procesi, definirani v jeziku BPEL, pa se lahko izvajajo direktno (Juri¢, 2005).

Podjetja se pri vpeljavi sistema za management poslovnih procesov srecujejo tudi z
vprasanjem, kako povezati oziroma vkljuciti obstojece informacijske reSitve v nove
poslovne procese, saj uporabljajo razlicne aplikacije, ki so najpogosteje izdelane z
razliénimi programskimi jeziki in tecejo na razli¢nih operacijskih sistemih in razlicnih
racunalnikih. Za primerno komuniciranje med razli¢nimi aplikacijami so tako potrebni
navadno dragi in zapleteni vmesniki. Sistemi za management poslovnih procesov se v ta
namen kombinirajo z uporabo storitveno orientirane arhitekture (angl. service oriented
architecture - SOA), saj SOA na ravni poslovnih procesov omogoca povezavo vseh
informacijskih sistemov oziroma aplikacij v podjetju, in sicer neodvisno od platforme,
operacijskega sistema ali programskih jezikov. SOA se tako zaveda poslovnega konteksta
in omogoca podjetjem gradnjo neodvisnih storitev (povezovalne in poslovne storitve), ki
tvorijo programsko podlago za povezovanje poslovnega procesa z operativno ravnijo in
tako omogoci izvedbo poslovnega procesa znotraj poslovnega sistema, kar prikazuje Slika
24 (Rosen, 2006, str. 1-3).

16 Ve¢ informacij o sistemu Corporate Modeler, podjetja CaseWise, je dostopnih na spletnem naslovu:
http://www.casewise.com.
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Slika 24: SOA s programsko podlago poveZe poslovne procese in operativni nivo

Poslovni
procesi
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STREZNIKI ™ | ropark
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RACUNALNIKI OSREDNJI RACUNALNIKI

Vir: Rosen, BPM and SOA: Where Does One End and the Other Begin?, 2006, str. 3.

V ta namen je v zadnjih nekaj letih mnogo podjetij preslo na storitveno orientirano
arhitekturo, saj omogoca informacijski tehnologiji, da hitreje in lazje podpre nove poslovne
zahteve, primarni razlog njene uvedbe pa je najveckrat ravno namen podpore agilnim
poslovnim procesom (Rodriguez, 2007, str. 2; BEA White Paper, 2008, str. 15-16).
Izkazalo se je, da so podjetja, ki kombinirajo management poslovnih procesov in storitveno
orientirano arhitekturo, sposobna boljSega izvajanja poslovnih procesov, boljSe ponovne
uporabe poslovnih procesov in zagotoviti boljSo kontrolo nad poslovnimi procesi kot samo
z uporabo managementa poslovnih procesov (BEA White Paper, 2008, str. 17).

Danes je za poslovanje potrebna tehnologija z zmoznostjo integracije razlicnih sistemov
poslovanja, neodvisno od tehnoloSkih ovir. NovejSe raziskave (npr. DM Review, 2008)
potrjujejo, kako je integracija aplikacij pomembna za poslovanje, saj so jo direktorji sluzbe
za informatiko v anketi, izvedeni v letu 2006, uvrstili v sam vrh pomembnosti nalozb v
informacijsko tehnologijo, kar je razvidno iz Slike 25.



Slika 25: Pomembnost nalozb v informacijsko tehnologijo v letu 2006

Integracija aplikacij

Varnostna programska oprema in storitve
Poslovna inteligenca

Management zmogljivosti poslovanja

Servisno orientirana arhitektura

Progr. reSitve za management odnosov s strankami
Celovite programske resitve

IzboljSava spletnih strani

Konsolidacija streznikov

Razvoj po meri
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Vir: DM Review, Saugatech Research - Key Trend for 2006: Tactically Strategic Investments Continue,
http://www.dmreview.com, 2008.

Sistemi managementa poslovnih procesov omogocajo nacrtovanje in prenos celovitih
(angl. end to end) procesov v produkcijsko okolje, saj omogocajo ne samo enotnega
procesa, pa¢ pa tudi koordinacijo in sodelovanje med razlicnimi procesi na razlicnih
ravneh: aplikacijskem, sistemskem, ravni poslovnih enot, ravni posameznega podjetja in
ravni razSirjenega podjetja (Smith et al., 2002, str. 5-14). Glavna zahteva managementa
poslovnih procesov je sposobnost sodelovanja med podjetji in aplikacijami, glavni klju¢ pa
predstavlja standardni jezik za zapis poslovnih procesov (angl. business process modeling
language - BPML), ki ga je razvila neprofitna organizacija BPMI*" (Smith et al., 2002, str.
24). Za pravilno izvajanje managementa poslovnih procesov je potreben sistem za
management poslovnih procesov (Silver, 2007) ali povedano drugace, sistem za
management poslovnih procesov je tehnoloSka izvedba managementa poslovnih procesov
(Van de Putte et al., 2001, str. 5). Omenjeni sistemi so na kratko opisani v naslednjem
poglavju.

2.7 Sistemi za management poslovnih procesov

Sistemi za management poslovnih procesov (sistemi MPP) niso zamenjava za resitve ERP,
ampak napovedujejo novo arhitekturo, ki bo omogocala integracijo in management vseh
aplikacij in komponent v smislu celovitih poslovnih procesov. Proces spremljanja,
nadzorovanja in izboljSevanja izvajanja poslovnih procesov se imenuje management
poslovnih procesov, pri izvajanju tega procesa pa so v pomo¢ sistemi za management
poslovnih procesov (angl. business process management system - BPMS) (Amiano,
D'Cruz, Ethier & Thomas, 2006, str. 289).

7 Glej prilogo 4, ve& informacij je na voljo na spletnem naslovu: http://www.bpmi.org.
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Sistem MPP podjetjem omogoca modeliranje procesov in prenos resitev v produkcijsko
okolje poslovnih procesov, ki potekajo skozi Stevilne aplikacije podjetja ter povezujejo
njihove oddelke in poslovne partnerje, tako znotraj podjetja kot tudi navzven in
predstavljajo novo kategorijo aplikacij (Smith & Fingar, 2003a, str. 233). S pojavom
sistemov MPP se je mo¢no spremenil nacin, kako podjetja integrirajo poslovne procese in
kako obravnavajo problematiko poslovanja in informacijske tehnologije, pri ¢emer
postajajo sistemi MPP orodje za management Zivljenjskega cikla poslovnih procesov
(Dubouloz, 2004, str. 1).

Sistem MPP zajema vrsto komponent, ki so prikazane na Sliki 26 (Ghalimi & Madden,
2000, str. 10), posploSeno pa mu lahko pripisSemo tri glavne komponente, ki jih vsebuje, in
sicer (Paulomi, Vishal & Prashi, 2007, str. 16):

e modeliranje procesov,
e izvajanje procesov oziroma postavitev procesov v produkcijsko okolje,
e nadzorovanje in kontrola procesov.

Slika 26: Komponente sistema MPP

Modeliranje procesov Avtomatizacija procesov
Razvoj sodelovanja B2B sodelovanje
Dokumentiranje procesov Postavitev okolja za uporabnike
Simulacija procesov Analiza procesov
Integracija aplikacij Management znanja

Vir: Prirejeno po: Ghalimi & Madden, The Process-Managed Enterprise, 2000, str. 10.

Modeliranje procesov s sistemom MPP pa ne pomeni vedno ustvarjanja novih procesov,
ampak gre pogosto za odkrivanje, opisovanje in prenovo obstojecih procesov, ki se nato
uporabijo v novih kombinacijah z drugimi procesi (Smith & Fingar, 2003b, str. 15).
Komponente sistema MPP pravzaprav predstavljajo orodja, ki se uporabljajo pri
managementu poslovnih procesov. Posamezna procesna orodja, prikazana na Sliki 27, pa
skupaj tvorijo celovita orodja za management poslovnih procesov (angl. BPM Suites), ki
omogocajo vse od modeliranja, do avtomatizacije in spremljanja izvajanja procesov.

76



Slika 27: Procesna orodja in celovita orodja za MPP
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Vir: Miers & Harmon, The 2005 BPM Suites Report on M1 Global Solutions' Business Convergence Sulite,
2005, str. 2.

Vse omenjene lastnosti sistema MPP pa v osnovi omogocajo razlicne tehnike in
metodologije. Obstaja vrsta standardizacij na tem podrocju, osnovni nabor standardov
MPP je prikazanih na Sliki 282,

Slika 28: Standardi MPP
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Transport | ]
storitve SOAP

Vir: Gersak, 2005, Management poslovnih procesov, str. 47.

'8 Pomen kratic je opisan v prilogi 4
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Podjetja obicajno zanima predvsem donosnost nalozbe (ROI) v sisteme MPP, prav tako pa
Zelijo izvedeti, v koliksnem ¢asu od uvedbe se bodo zacele pojavljati prve koristi od
uporabe tovrstnega sistema. Enoli¢nega odgovora na tem mestu ni, za priblizno oceno pa
podajam graf na Sliki 29 (Frappaolo & Keldsen, 2008, str. 10). Omenjena raziskava tudi
navaja, da je kar 70 % anketirancev'®, ki je izvedlo analizo donosnosti nalozbe, navedlo
neposredno zmanjSanje stroskov kot glavni dosezek pri uvedbi sistema MPP.

Slika 29: Cas pric¢akovane donosnosti nalozbe v sisteme MPP

Manj kot 1 leto 16 %
1 I I I
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Vir: Frappaolo & Keldsen, Business Process Management (BPM): Leveraging Competencies and
Streamlining Processes to Achieve Operational Excellence, 2008, str. 10.

Ponudnikov sistemov MPP je na trgu kar nekaj. Izbira in uvedba sistema MPP, kakor tudi
standardizacija njihovih postopkov, metodologij in tehnologij, presega okvirje doktorske
disertacije, za veé informacij o tem pa priporo¢am nadaljnje branje?.

2.8 Sedanje stanje in prihodnost managementa poslovnih procesov

Trenutno stanje na trgu ponudnikov sistemov za management poslovnih procesov, navaja
zanimiva raziskava, narejena s strani analitskega podjetja Gartner (Hill, Cantara,
Kerremans & Plummer, 2009). Raziskava prikazuje t. i. »Carobni kvadrant« dvaindvajsetih
ponudnikov, ki predstavljajo vecino nalozb na trgu sistemov MPP. V raziskavo so
vkljuceni le tisti ponudniki sistemov MPP, ki dosegajo doloCena merila, pri katerih tovrstni
sistemi niso osredotocCeni le na dolo¢eno geografsko lokacijo in hkrati niso osredotoceni le
na specificne industrijske procese, pa¢ pa v poslovne procese med razli¢nimi industrijami.
Merila pri izbiri ponudnikov sistemov MPP, prikazanih na Sliki 30, so naslednja:

9 Anketiranci v tej raziskavi so opredeljeni kot osebe z obseZnej$im znanjem o managementu poslovnih
procesov, kot je to pri¢akovati od povpreénega poznavalca (Frappaolo & Keldsen, Business Process
Management (BPM): Leveraging Competencies and Streamlining Processes to Achieve Operational
Excellence, 2008, str. 6).

20 Smith et al., 2002, The Emergence of Business Process Management.

Gersak, 2005, Management poslovnih procesov.
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e moznost uvedbe specifi¢nih poslovnih procesov, ki so za podjetja navadno edinstvena,

e podpora neprekinjenemu procesu izboljsav,

e zmoznosti hitre uvedbe novih poslovnih procesov in zamisli preko razumevanja,
modeliranja, analiziranja in simulacije,

e pripravljenost sistemov MPP za povecano uvajanje storitveno orientirane arhitekture.

Merila za uvrstitev ponudnikov sistemov MPP v omenjeni kvadrant, prikazan na Sliki 30,
so naslednja:

e zmoznosti ponudnikov, da zagotovijo funkcionalnosti na razli¢nih podrocjih,
e vizija ponudnikov, ki zajema enaka merila kot zmoznosti ponudnikov v zgornji alineji,
le da pri tem uposteva Se vidik prihodnosti®.

Na podlagi Slike 30 se lahko med vodilne ponudnike tovrstnih sistemov uvrstijo podjetja
IBM, TIBCO in Oracle/BEA. Podobna razvrstitev je predstavljena tudi v raziskavi skupine
Wintergreen Research, ki obravnava napoved trga v obdobju 2008-2014 in prav tako
navaja zgoraj omenjena podjetja kot trenutno vodilna na trgu sistemov MPP (Global
Market Research Information Network, 2008). Treba se je tudi zavedati, da so katerikoli
rezultati takSnih in podobnih analiz odvisni od razlicnih kriterijev oziroma meril, na
podlagi katerih se razvr§¢ajo ponudniki sistemov MPP.

Slika 30: Kvadrant za izbiro ponudnikov sistemov MPP

A
/Pripravljenost na rast Vodilni ponudniki

Software AG Pegasystems

Savvion\ Lombardi Software
Oracle \
Fujitsu App\ian \Mgtastorm
Zmoi_nosti EMC IBM Tibco Software
ponudnikov 23 f——————"gopa| 360 ~ Adobe Systems
zagotovitev Ultimus SAP
funkcionalnosti Singularity ™ - o —AuraPortal
na razli¢nih 4 _
podrogjih Ascentn—"] Intalio
Polymita Technologies Cordys

Trzne nise Vizionarji /

Vizija ponudnikov >

Vir: Hill et al., Magic Quadrant for Business Process Management Suites, 2009, str. 2.

*’Podrobnejsa razlaga omenjenega kvadranta v literaturi: Hill, Cantara, Kerremans & Plummer, Magic
Quadrant for Business Process Management Suites, 2009.
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Misel, da je management poslovnega procesa nujno potrebna reSitev za novo stoletje
(Ultimus, 2004), lahko podprem z raziskavo o napovedi rasti trga sistemov MPP. Podjetje
Shea Development Corp. je objavilo podatek o raziskavi, narejeni s strani analitskega
podjetja IDC, ki predvideva 20 % letno rast trga sistemov MPP med letoma 2005 in 2010,
kot prikazuje Slika 31 (Wilde, 2007, str. 8) in 15 % nadaljevanje rasti do leta 2013 (BPM
News, 2010).

Slika 31: Napoved rasti trga sistemov MPP

Svet — ostalo

Milijarde $

m Severna Amerika

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Legenda: * PLSR (Povpreéna letna stopnja rasti); (angl. Compound Annual Growth Rate - CAGR)

Vir: Prirejeno po Wilde, Shea Development Corp., 2007, str. 8.

Tudi druge analize napovedujejo podoben odstotek rasti trga sistemov MPP v prihodnosti.
Henschen (2007) navaja podatke, ki slonijo na raziskavi skupine Forrester Research in
napoveduje od 17,5 % do 35 % letno rast v prihodnjih petih letih, medtem ko Hill, Cantara,
Deitert in Kerremans (2007, str. 3) v okviru raziskave analitskega podjetja Gartner,
ocenjujejo 24 % letno rast trga sistemov MPP med leti 2006 in 2011.

Kljub hitro rasto¢emu trgu sistemov MPP je management poslovnih procesov Se relativno
mlad pristop. V letu 2007 je bilo vklju¢enih v uvedbo celovitega managementa poslovnih
procesov le 18 % v anketi sodelujoc¢ih podjetij (BEA White Paper, 2008, str. 9). Temu
ustrezno sledijo tudi izkusnje podjetij z metodologijo MPP. Raziskava, narejena s strani
neprofitne organizacije AlIM, na Sliki 32 kaze, da ima 32 % podjetij izkuSnje z
metodologijo MPP na ravni oddelka, 22 % podjetij je v stanju integracije na ravni oddelka
ali celotnega podjetja, 45 % pa ima izkuSenj malo ali ni¢ (AIIM, 2007, str. 8). Kar 20 %
anketiranih podjetij pa v bliznji prihodnosti niti ne namerava investirati v sisteme MPP.
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Slika 32: IzkuSnje podjetij s sistemi MPP

Nimamo
L 1&ani V naslednjih 6
0,
| izkusenj 20 % mesecih 25 %
~ Strategija
- podjetja 11 %

Integracija
oddelkov 11 % INERNYo [0
oddelka 32 %

Vir: AlIM, BPM: Not Just Workflow Anymore 2007, str. 8.

Danes so poslovni procesi tisti, ki ustvarjajo konkurenéno prednost podjetja, njihovo
pomembnost pa potrjuje tudi raziskava, v kateri direktorji finan¢nih oddelkov postavljajo
izboljSave poslovnih procesov kot najpomembnejSo prioriteto v sedanjem in v naslednjih
letih (BEA White Paper, 2008, str. 2-3). Vecina direktorjev finan¢nih oddelkov gleda na
vrednost izboljSanja procesov v smislu zmanjSevanja stroskov, saj eliminiranje nepotrebnih
aktivnosti vodi do vecje ucinkovitosti, kar zagotavlja vecji dobicek.

3 Management sprememb

Pri managementu sprememb (angl. change management) gre preprosto za preoblikovanje
podjetja iz trenutnega stanja v zeleno stanje v prihodnosti. Natancno nacrtovan pristop k
managementu sprememb je nujen za uspeSen projekt uvajanja celovitih reSitev ERP kot
tudi za dosego sprememb, vsebovanih v viziji podjetja (CIO Council, 2008, str. 6).

3.1 Pomen managementa sprememb

Uvedba reSitev ERP pogosto zahteva velike spremembe v nacinu delovanja ljudi in
funkcijskih oddelkov (Beheshti, 2006, str. 188). Strategija uvajanja reSitev ERP sloni na
pripravljenosti podjetja na spremembe. Elemente, povezane s spremembami pri uvedbi
reSitev ERP, lahko v grobem razdelimo na dve podro¢ji: »komunikacija in odnosi« ter
»razumevanje poslovanja«. Vodstvo mora zato natan¢no analizirati in nacrtovati ne le,
kako se bodo komunikacija in odnosi ljudi spremenili z uvedbo reSitve ERP, ampak tudi,
kako bodo spremembe vplivale na celotno okolje podjetja, vklju¢no z njeno strukturo,
procesi in zunanjimi odnosi. Avtorja Martin in Hug (2007, str. 126) navajata kulturo
podjetja in okolje, kot dva pomembna in kljuéna dejavnika uspeha, vodstvo pa ima glavno
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vlogo pri uvajanju vedenjskih sprememb pri ljudeh. Oba omenjena klju¢na dejavnika sta
obravnavana v nadaljevanju.

Za uspeSen management sprememb je potreben prvi korak, v katerem se identificira in
oceni vedenje ter odnos posameznikov oziroma skupin. Ta analiza naj bi odgovorila na
vprasanja, kot so (Aladwani, 2001, str. 269-270):

e kdo so posamezniki oziroma skupine, ki nasprotujejo oziroma se upirajo spremembam,
e kaksne so njihove potrebe,

e kaksno je njihovo razmisljanje, stalisce in katere vrednote imajo,

e kaksen je njihov interes.

Odgovori na ta klju¢na vprasanja predstavljajo zacetno tocko pri dolo€anju izvora, zakaj se
zaposleni upirajo uvedbi reSitve ERP, saj so dejstva, miSljenja in vrednote zaposlenih
dober kazalnik, kaj bi lahko povzrocilo njihov odpor do sprememb (Aladwani, 2001, str.
269-270).

3.2 Kultura podjetja

Za uspesno uvedbo reSitev ERP je izrednega pomena kultura podijetja in zavedanje
vodstva, da bo ta kultura vplivala na uvedbo reSitve ERP, prav tako pa bo reSitev ERP s
svojo logiko vplivala na kulturo podjetja. Vodstvo pa je tisto, ki vpliva na kulturo podjetja
in brez pravega vodstva je ogroZzen uspeh uvedbe reSitve ERP. ReSitev ERP zahteva
preobrazbo kulture, vodstvo pa mora to razumeti in zagotoviti nove standarde, ki jih
kultura zahteva. Kultura podjetja, ki si deli skupne vrednote, ima skupne cilje in je odprta
za spremembe, s poudarkom na kakovosti in pripravljenosti na novo tehnologijo bo mo¢no
pripomogla k uspesnejsi uvedbi reSitve ERP. Le-ta zajema priuc¢ena vedenja, zato se lahko
tudi spremeni s priucenjem novih vedenjskih vrednot. Vodstvo se torej pri spreminjanju
kulture podjetja osredotoca na spreminjanje vedenja zaposlenih pri njihovem delovanju in
tako vpliva na element »komunikacije in odnosov« (Martin & Hug, 2007, str. 127). Tudi
Aladwani (2001, str. 270) omenja komunikacijo kot glavno strategijo, s katero Zeli vodstvo
vplivati na stali$¢a in vedenje zaposlenih, mnogo projektov uvajanja reSitev ERP pa je bilo
neuspesnih ravno zaradi pomanjkanja komunikacije.

Sprememba je funkcija dveh vidikov, in sicer osebe (notranji vidik) in okolja (zunaniji
vidik). Z vidika notranjega staliS¢a Zeli vodstvo spoznati vedenje zaposlenih in nanj
vplivati, najboljsi nacin prepoznavanja vedenja zaposlenega pa je razumevanje njegovih
misli, obcutkov, preteklih izkuSenj, potreb in vrednot. Vodstvo vpliva na kulturo podjetja
in poskusa zmanjSati odpor ljudi do sprememb s primernimi dejavnostmi, kot so (Martin &
Huq, 2007, str. 127):
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e zagotoviti dejstva in informacije, zakaj je reSitev ERP potrebna (koristi, prednosti);

e zakaj so potrebne spremembe;

e Kkateri cilji, naloge, odgovornosti, odnosi in procesi bodo spremenjeni;

e katera znanja in osebe bodo potrebovali;

e katera nova vizija mora biti razvita in kako bo predstavljena zaposlenim;

e kateri novi sistemi nagrajevanja in motiviranja bodo vzpostavljent;

e Kkateri sistemi bodo novi in kateri se bodo zamenjali;

e kaksna bo nova struktura oziroma linija porocanja;

e kateri ¢lani bodo tvorili posamezne skupine reSitve ERP;

e ali bo zagotovljenih dovolj finan¢nih sredstev, da to ne bo ogrozilo drugih projektov;

e koliko in kaksne spremembe je lahko pri¢akovati v prihodnje pri izbiri dolocenega
dobavitelja.

3.3 Vidik okolja

Z vidika okolja se mora vodstvo osredotoditi na dejavnosti, ki vplivajo na dejavnike okolja
in bodo spremenili vedenje ljudi med uvajanjem reSitve ERP. Zunanji vidik razumevanja
cloveskega vedenja se osredotoc¢a na zunanje dejavnike ¢loveka, ki ga obdajajo, njegovo
posledi¢no vedenje in sile okolja, ki nanj vplivajo. Vodstvo tako vpliva na element
»razumevanje poslovanja« in mora v tej smeri zagotoviti naslednje dejavnosti (Martin &
Huq, 2007, str. 128):

ugotoviti, katera finan¢na sredstva in viri bodo razporejeni oziroma spremenjeni zaradi

projekta uvajanja resitve ERP;

e zagotoviti nacrt izbire dobavitelja reSitve ERP;

e nacrtovati, kako bo potekalo poskusno izvajanje in postopno uvajanje;

e nacrtovati trzno usmerjeno strategijo s poudarkom na potrebah konénega uporabnika;

e nacrtovati zadostno potrebo internih strokovnjakov in zunanjih svetovalcev;

e pojasniti potek projekta uvajanja reSitve ERP, vzporedno s cilji podjetja in strategijo;

e zagotoviti najboljSe kadre, ki bodo dodeljeni projektni delovni skupini pri uvajanju
reSitve ERP;

e dolociti ¢asovni okvir in razpored uvajanja;

e identificirati tveganja in dejavnosti v primerih, kot so izguba pomembnega ¢lana

delovne skupine, prekoracitev proracuna ali ¢asovnih terminov, konflikti in zamude pri

sprejemanju odlocitev in problemi pri prilagajanju ter problemi z vmesnikom.

Martin in Hug (2007, str. 129) predlagata model sprememb, ki naj bi ga pri uvajanju
reSitev ERP podjetja upostevala in je prikazan na Sliki 33. Vodstvo naj bi tako na podlagi
znanja, spretnosti in pristojnosti, pridobljenih z razumevanjem vedenjskega odnosa
zaposlenih (posebno na podroc¢ju kulturnih dejavnikov in dejavnikov okolja) ter z
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usklajevanjem delovnih nalog dolocalo, kaks$ne spremembe so potrebne, da bodo zaposleni
v podjetju hitreje in lazje sprejemali, odobravali in se zavzemali za uvedbo resitve ERP.

Slika 33: Model sprememb pri uvajanju reSitev ERP

— Prilagoditveni model ERP |

I
v v
Ocena |Pridobivanje | | Uveljavitev |
— Psihologija
vedenja B = f(P,E)*
— Povecati
»| Dejavniki v sprejemanje in
kulture odobravanje ERP v
Znanja, Strategija s strani osebja ERP model
spretnosti in [ managementa mode
pristojnosti sprememb uvajanja
Povecati
Dejavniki zavzemanje za ERP
"| okolja A s strani osebja

L Usklajevanje
delovnih nalog

| Odgovornosti / medsebojni odnosi |

Tehni¢no (D
X vodstveno Svetovalci Dobavitelji
osebje .
osebje

* Odnos oziroma obnaSanje posameznika (B) je funkcija osebe same (P) in okolja (E), v katerem deluje.

Vir: Martin & Hug, Realigning Top Management’s Strategic Change Actions for ERP Implementation, 2007,
str. 129.

Vodstvo tako predstavlja kljuéno vlogo, saj s svojim vkljuéevanjem, pripadnostjo in
podporo zagotavlja kljucni pogoj za uspeSno predstavitev sprememb, ki jih nova reSitev
ERP prinaSa v podjetje in zmanjSanje odpora zaposlenih na spremembe. Seveda pa mora
biti pri vsem tem vzpostavljen tudi proces kontrole in ocenjevanja strategije uvajanja
sprememb. Pred uvedbo reSitve ERP je nujno potrebna analiza oziroma vzpostavitev
sistema merjenja pripravljenosti na spremembe v podjetju. Eden izmed tovrstnih
postopkov je opisan v naslednjem poglaviju.

3.4 Pripravljenost na spremembe

Podjetja se srecujejo z nasprotovanjem in odporom tistih ljudi, na katere bodo spremembe
vplivale. Zal je ravno nesprejemanje sprememb s strani teh ljudi pogost razlog za
neuspesnost kateregakoli projekta, posledice pa imajo lahko ogromne razseznosti in zato je
potrebno pred uvedbo sprememb izmeriti, kakSna je pripravljenost podjetja na spremembe.
NeuspeSne spremembe so predvsem posledica ¢loveskih in ne tehni¢nih razlogov. V
procesu merjenja pripravljenosti na spremembe je potrebno preveriti dva elementa
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(Palmer, 2004, str. 35-39): (1) ali se lahko podjetje sooca Se z dodatnimi spremembami in
(2) ali je podjetje ustrezno oziroma primerno pripravljeno. Vsako podjetje se lahko sooci in
sprejme le doloceno Stevilo sprememb in projekt prav gotovo ne bo uspel, ¢e je le-teh
prevec. Za merjenje prvega elementa je primerno izvesti sledece aktivnosti:

e ugotoviti seznam vseh glavnih aktivnosti, ki trenutno potekajo in katere bodo prav tako
zahtevale finan¢na sredstva, kadre in dolo¢eno mero pozornosti,

e oceniti stopnjo zahtevnosti vsakega projekta (majhna, srednja, visoka),

e oceniti stopnjo zahtevnosti trenutnega projekta,

e upoStevati trenutno obremenjenost podjetja.

Na podlagi pogovorov s ¢lani projektnih delovnih skupin se ocenijo moznosti za uspeh. V
splognem velja, da se lotimo projekta, kadar imamo vsaj 85 % moznost uspeha. Ce ni
zadostne moznosti za uspeh, je treba projekt preloZiti na primernejsi Cas, saj velja, bolje
imeti uspeSen projekt nekoliko kasneje kot stresen in neuspesen projekt takoj.

Drugi element, preverjanje pripravljenosti podjetja na projekt, se prav tako izvede na
podlagi pogovorov z vsakim ¢lanom projektne delovne skupine, in sicer o vseh
kategorijah, navedenih v Tabeli 12. O vsaki kategoriji se je treba pogovoriti natan¢no, tako
da ¢lan projektne delovne skupine resni¢no razume, kaj ocenjuje. Zadeve se ocenjujejo s
pomocjo preproste ocenjevalne matrike in tockovne lestvice z vrednostmi med 0 do 100. O
vsaki kategoriji se nato pogovorijo Se skupaj in sprejmejo soglasno oceno koncnega
tockovanja in ga grafi¢no prikaZzejo. Tak postopek se izvede za vsako izmed kategorij. Za
uspeSen zacetek projekta morata biti vsaj dve izmed prvih treh kategorij, navedenih v
Tabeli 12, nad 50 %, prav tako pa mora biti kategorija pridobivanja potrebnih virov za
podporo in Zeljo po spremembi vedja od 50 %. Ce je katerakoli izmed kategorij ocenjena
pod vrednostjo 50 %, je treba ukrepati s primernimi aktivnostmi ali pa zaetek projekta
preprosto prestaviti, dokler ne bodo pogoji v Tabeli 12 zadovoljivi.
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Tabela 12: Dolocanje pripravijenosti podjetja na spremembe

Kategorija Opis ~10 % ~50 % ~90 %
Vodenje Pridobljeni sponzor si Nih¢e ni Voditelji so dokaj Sponzorji so jasni,
sprememb. prizadeva zagotoviti odgovoren. znani, odgovornosti | odgovornosti

potrebne vire, pridobi vodstva so jasne na | vodstva so jashe, ni
podporo vodstva in nekaterih podro¢jih. | dilem.
podpira cilje z dejanji in
besedami.
Ustvarjanje Spremembe so vedno Vecina ljudi je | Vecina ljudi meni, | Vsivedo, da so
okolja prisotne, ne glede na to, zadovoljnih s da so spremembe spremembe
skupnih ali so nujne ali zgolj trenutnim potrebne. potrebne.
potreb. priloZnostne. Potreba po | stanjem.
spremembi mora biti
vecja od njenega odpora.
Oblikovanje Vizija oziroma Zeleni KakSna vizija? | Nekatera soglasjao | Vsi vedo, kaksni
vizije. rezultati morajo biti jasni, tem, kaj je rezultati oziroma
v okviru zakonodaje, potrebno. izidi so potrebni.

splosno razumljivi in
posredovani vsem.

Pridobivanje
potrebnih
virov za
podporo in
Zeljo po
spremembi.

Mocna podpora s strani
klju¢nih ljudi, ki v
spremembe investirajo,
zagotovijo, da se
sprememba zgodi ter
zahtevajo in pridobijo
pozornost vodstva.

Ta oseba bi
lahko pomagala
nekomu.

Imamo nekaj za to
namenjenih virov,
toda potrebujemo

jih vec.

Imamo vse
potrebne vire na
voljo.

Projekt je ze v
fazi izvajanja

Dolocena in postavljena
so merila uspesnosti in

Vsak ima svoje
mnenje.

Merjene so le
nekatere stvari.

Jasne metrike za
vsako aktivnost, Ki

in potrebno je | zagotavljanja se izvaja.
spremljanje odgovornosti.
napredka.
Dokon¢anje Uvajanje zaCete Princip Naredili smo nekaj | Mismo
nalog. spremembe se nadaljuje. | »narejeno in nacrtov, toda treba | pripravljeni: poteka
Potrebno izobrazevanje pozabljeno«. je nadaljevati. pilotsko uvajanje,
in spretnosti se prenesejo izobraZevanje,
na celotno podijetje. identifikacija itd.
Utrditi in Z uporabo ustreznih Zakaj bi morali | Zaceli smo govoriti | Vemo natan¢no,
okrepiti orodij (npr. pregledi sploh kaj o0 tem, toda nismo kaj je potrebno
spremembe v | rezultatov, presoje, storiti? Se kongali. storiti/prilagoditi,
sistem in uporaba informacijske da bo sprememba
strukturo. tehnologije), se sprejeta in

spremembe okrepijo in
ukoreninijo.

ukoreninjena.

Vir: Palmer, Overcoming Resistane To Change, 2004, str. 36-38.
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4 Kljuéni dejavniki uspeha pri uvajanju reSitev ERP v podjetjih

V zadnjih desetih letih so mnoga podjetja investirala ogromno financnih sredstev v
uvajanje reSitev ERP, toda mnoga od teh neuspesno (npr. Parr & Shanks, 2000; Zhang et
al., 2002; Umble et al., 2003; Magnusson et al., 2004; Mauldin & Richtermeyer, 2004;
Wognum, Krabbendam, Buhl, Ma & Kenett, 2004; Ward, Hemingway & Daniel, 2005 in
drugi). Na neuspesnost lahko gledamo iz dveh vidikov, kot popolna ali delna neuspesnost.
Kot popoln neuspeh smatramo projekte, kjer podjetje Se pred zaetkom uvajanja odstopi od
izvedbe, ali ko neuspesna uvedba povzroc¢i dolgoro¢ne finanéne izgube podjetja. Kot delna
neuspesnost pa se dostikrat pokaZze podrobno prilagajanje reSitev ERP potrebam podjetja
(Taube & Gargeya, 2005, str. 1). Analitiki kot neuspeh obicajno navajajo nekajkratno
prekoracitev Casovnih terminov in stroskov uvajanja (nad 200 %) in nedoseganje
zastavljenih ciljev oziroma funkcionalnosti (manj kot 50 %) (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksic,
2005, str. 279) ali pa se neuspeh kaze v nepopolni namestitvi sistemskih modulov, kar
posledi¢no zmanjsujejo pricakovano ugodnost (Al-Mashari, 2003, str. 40). Visoke naloZzbe
v vire in koli¢ina vlozenega Casa sicer vplivajo na uspesSnost tovrstnih projektov, a kljub
temu to Se vedno ne zagotavlja uspeha uvedbe reSitve ERP (Mabert et al., 2003, str. 302),
podcenjevanje kompleksnosti takega projekta pa je eden izmed glavnih razlogov za
neuspesnost le-tega (Al-Mashari et al., 2003, str. 361).

Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢ (2005, str. 278) navajata, da tuja in domaca praksa na tem
podroc¢ju kazeta, da gre za projekte z visoko stopnjo tveganja in relativno nizko
uspesnostjo, kar potrjujejo tudi Zhang, Lee, Huang, Zhang in Huang (2005), v literaturi pa
je zaslediti razli¢ne podatke o uspesnosti uvajanja reSitev ERP (npr. Martin, 1998, 90 %;
Umble & Umble, 2002, 50-75 %; Zhang et al., 2002, 67-90 %; Sarkis & Sundarraj, 2003,
66 %); Magnusson et al., 2004, 90 %; Kovaci¢ & Bosilj-Vuksic¢, 2005, 83-91 %).

Na tem mestu se upravi¢eno zastavlja vprasanje, kaj so vzroki za tako veliko neuspeSnost
pri uvajanju reSitev ERP oziroma, kateri so klju¢ni dejavniki uspeha (KDU) in kako
neuspeh zmanjsati. Pregled literature je pokazal, da je omenjeno vprasanje zelo aktualno,
pa vendar kot kaZzejo podatki (do 90 % neuspes$nost), je to podrocje $e vedno premalo
raziskano in dopusSca Se veliko prostora za nadaljnje raziskave, ki bodo pripomogle do
novih spoznanj, s katerimi se utegne posredno zmanjSati odstotek neuspeSnih uvajanj
reSitev ERP. Prav tako v literaturi primanjkuje zabeleZenih projektov neuspesnih uvajanj
reSitev ERP, kar pa sploh ni presenetljivo, saj podjetja navadno ne Zelijo javno izpostaviti
svojega neuspeha, to pa je le Se dodatna potrditev, kako pomembne in potrebne so
nadaljnje raziskave klju¢nih dejavnikov uspeha, ki vplivajo na uspeh oziroma neuspeh
uvajanja reSitev ERP, ki jih podjetja uvajajo (Zhang et al., 2002, str. 2).

Prvi korak k temu predstavlja pregled klju¢nih dejavnikov uspeha, ki jih obravnavamo kot
nekatere stvari oziroma cilje, ki morajo biti uspesni, da lahko zagotovimo uspesno uvajanje
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reSitev ERP (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 110). V literaturi avtorji navajajo
razli¢ne klju¢ne dejavnike uspeha in tudi njihova razvrs¢anja po pomembnosti oziroma
vplivnosti so razlicna. Celosten pregled literature je pokazal, da kljub temu obstajajo
nekateri prevladujoci kljuéni dejavniki uspeha, ki jih avtorji v svojih delih najpogosteje
omenjajo. NovejSa literatura s tega podroc¢ja (npr. Sternad et al., 2007) navaja sledece
kljutne dejavnike uspeha, prikazane po vplivnosti oziroma pomembnosti od
najpomembnejSega do manj pomembnejSega v Tabeli 13, ostali avtorji, ki so navedeni v
tabeli, pa ni nujno, da omenjene dejavnike razvr§c¢ajo po enaki lestvici vplivnosti. To je le
ena izmed mnogih razvrstitev, veliko drugih avtorjev pa navaja enake ali podobne kljuéne
dejavnike uspeha, ki kazejo podobne rezultate, kot so prikazani v Tabeli 13, le dejavnik
management sprememb se pogosto nahaja Cisto na vrhu lestvice pomembnosti. Zato na
podlagi pregledane literature (npr. Jarrar et al., 2000; Skok & Legge, 2002; Zhang et al.,
2002; Gargeya & Brady, 2005; Molla & Loukis, 2005 in drugi) uvrS¢am med
najpomembnejsa dejavnika, ki kljuéno vplivata na uspeh uvajanja reSitev ERP,
vkljuCevanje in podporo vodstva ter management sprememb. S tega stalis¢a se v
nadaljevanju doktorske disertacije omejujem le na ta dva klju¢na dejavnika uspeha. Kljub
pogostosti omenjanja teh dveh dejavnikov v literaturi, pa pri uvajanju reSitev ERP v
podjetjih ostaja Se veliko moznosti in priloznosti za poglobljene analize in neposrednejSe
povezave med njimi.

Nadalje je pregled literature pokazal, da avtorji navajajo tudi prenovo poslovnih procesov
(PPP) kot enega izmed pomembnih dejavnikov, ki vpliva na uspeSnost pri uvajanju resitev
ERP v podjetjih (Tabela 13). In zakaj oziroma ¢emu je prenova poslovnih procesov tako
pomembna in potrebna?

Mnoga podjetja odstopijo od projekta uvajanja reSitve ERP, ker odkrijejo, da programska
reSitev ne podpira enega izmed njihovih glavnih poslovnih procesov. Od tu naprej ima
podjetje dve moznosti, ali uskladiti svoje poslovne procese, da bodo ustrezali programski
reSitvi, ali pa spremeniti programsko reSitev, da bo ustrezala poslovnim procesom. V
prvem primeru gre za velike spremembe v poslovanju, ki je ze dalj ¢asa ukoreninjeno v
podjetju in moznost izgube konkuren¢ne prednosti, saj navadno ravno ukoreninjeni in po
meri oblikovani poslovni procesi v podjetju predstavljajo konkuren¢no prednost podjetja.
Spreminjanje programske resitve pa podaljSa izvajanje projekta, vpelje napake in otezi delo
pri nadgradnjah (Jarrar et al., 2000, str. 125). Prenova poslovnih procesov omogoca
prilagoditev poslovnih procesov podjetja resSitvi ERP, ki jo podjetje uvaja. ReSitve ERP
sicer zajemajo najboljSo prakso poslovanja v dolocenih dejavnostih, vendar pa lahko ta
pokrije le okoli 70 % vseh potreb podjetja, za ostalih 30 % pa mora podjetje prilagoditi
svoje poslovne procese reSitvi ERP ali pa prilagoditi reSitev ERP, da bo ustrezala tem
poslovnim procesom (Harrison, 2004, str. 31), ¢e seveda zelijo podjetja vkljuciti tudi teh
30 % poslovnih procesov v resSitev ERP. Da bi poslovni procesi ustrezali reSitvi ERP, je
neizogibno, da se le-ti preoblikujejo, vendar pa je usklajevanje poslovnih procesov
programski resitvi lahko kriticno, saj prihaja do nezdruzljivosti med poslovnimi procesi in
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potrebami podjetja. Podjetja naj bi uskladila svoje poslovanje glede na programsko resitev
z minimalno prilagoditvijo, saj se programske reSitve naj ne bi spreminjale, ¢e je to le
mogoce, da se tako zmanjSajo morebitne napake in problemi, prav tako pa se izkoristijo
nadaljnje moznosti nadgradenj in posodobitev programske reSitve.

Pri uvajanju reSitev ERP imajo sicer podjetja glede na prenovo poslovnih procesov tri
moznosti, in sicer, da izvedejo prenovo poslovnih procesov pred, med ali po uvedbi reSitve
ERP (Esteves-Souza & Pastor-Collado, 2000, str. 6). Prenova poslovnih procesov naj bi se
zacCela Ze pred izbiro reSitve ERP in predstavlja pomembno vlogo v zacetni stopnji
uvajanja in prilagajanja resitvi ERP. Ko je uvedba resitve ERP koncana, pa naj bi imela
prenova poslovnih procesov manjSo vlogo, saj je tehnologija Ze vpeljana in sistem
prilagojen. Od tu dalje se prenova poslovnih procesov nadaljuje v smislu novih idej in
izboljSav (Nah et al., 2001, str. 293-294; Somers & Nelson, 2004, str. 261).

Da je prenova poslovnih procesov izrednega pomena, v svojem delu potrjujejo tudi avtorji
Terziovski, Fitzpatrick in O’Neill (2003, str. 45), ki navajajo, da obstaja pomembna in
pozitivna relacija med prenovo poslovnih procesov kot delom strategije podjetja in
donosnostjo poslovanja. Njihovi rezultati nadalje navajajo, da podjetje, ki izvaja prenovo
poslovnih procesov v okviru poslovne strategije proaktivno, doseze vec¢jo donosnost kot
podjetje, ki izvaja prenovo poslovnih procesov z reakcijo na dolo¢en dogodek ali
spremembo, ter tako izvaja t. i. hitre popravke, s katerimi deluje odzivno in zato ne dosega
vecje ucinkovitosti v rezultatih. Tudi Gattiker (2002, str. 102) opozarja, da mora biti
reSitev ERP jasno usklajena s strategijo podjetja in opozarja, da to nikakor ne sme biti le
projekt sluzbe za informatiko. Eden izmed pomembnejSih izzivov, s katerim se mora
sooCiti vodstvo sluzbe za informatiko pri uvedbi resitve ERP, je poznati, prepoznati in se
sooCiti s kljuénimi dejavniki uspeha, ki vplivajo na uvedbo reSitve ERP (Guido &
Pierluigi, 2008, str. 3).

Po mnenju avtorjev Zhang et al. (2002, str. 5) je treba na prenovo poslovnih procesov
gledati iz Stirih vidikov:

¢ volja podjetja do prenove,

e pripravljenost podjetja na spremembe,

e sposobnost 0ziroma zmoznost podjetja za prenovo,
e komunikacija.

Vecja, kot je volja podjetja do sprememb, uspeSnejSa bo prenova poslovnih procesov,
podjetje pa mora biti pripravljeno na temeljne spremembe, da se poveta moznost uspeha
pri prenovi poslovnih procesov. Obstajati mora tudi zaupanje med vrhnjim managementom
in zaposlenimi v podjetju, kar bo posledi¢no pospesilo oziroma olaj$alo spremembo
poslovnih procesov. Eden izmed glavnih razlogov za neuspesno uvedbo reSitev ERP je
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podcenjevanje obsega sprememb in prenove obstojecih poslovnih procesov, ki jih mora
podjetje izvesti (Zhang et al., 2005, str. 62). Nenazadnje mora biti podjetje tudi sposobno
opraviti prenovo poslovnih procesov, saj to zahteva veliko Casa, finan¢nih sredstev in
veliko mero vodenja s strani vrhnjega managementa. Tudi komunikacija je odlocilni
dejavnik, ki vpliva na uspeSnost prenove poslovnih procesov, saj prenova poslovnih
procesov korenito preoblikuje sedanjo kulturo, strukturo in procese. Ce zaposlenim v
podjetju ni bilo dano dovolj informacij o namenu prenove poslovnih procesov, so negotovi
glede njihovih delovnih mest, kar prav tako ovira prenovo poslovnih procesov. Vrhnji
management mora zato odgovoriti na vsako zastavljeno vprasanje zaposlenih in na rednih
sestankih razloziti strategijo, ki jo bo razumel vsak zaposleni.

Zgornje ugotovitve opozarjajo na pomembnost prenove poslovnih procesov in kljub
Stevilni literaturi, ki spremlja omenjeno tematiko, ostaja na omenjenem podrocju $e vedno
dovolj priloznosti za podrobnejSe in natan¢nejSe empiricne analize, zato je prenova
poslovnih procesov oziroma nekoliko SirSi pojem management poslovnih procesov (MPP)
prav tako vklju¢en v raziskavo doktorske disertacije. Pregled literature je prav tako
pokazal, da Stevilni avtorji v svojih delih navajajo klju¢ne dejavnike uspeha in njihov vpliv
na uspesnost uvajanja resitev ERP, vendar primanjkuje literature in raziskav, kako prenova
poslovnih procesov oziroma management poslovnih procesov neposredno vplivata na
uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetju. 1z Tabele 13 pa je razvidno, kako je pri
uvajanju resitev ERP pomemben tudi dejavnik prenove poslovnih procesov (PPP).

Tabela 13: Kljucni dejavniki uspeha pri uvajanju resitev ERP

Klju¢ni dejavnik uspeha Avtorji
Vkljucitev in podpora vodstva. Holland & Light, 1999; Al-Sehali, 2000;
Esteves-Souza & Pastor-Collado, 2000;
Gupta, 2000; Jarrar et al., 2000; Parr &
Shanks, 2000; Somers & Nelson, 2001;
Akkermans & Van Helden, 2002; Gattiker,
2002; Skok & Legge, 2002; Yen et al., 2002;
Zhang et al., 2002; Al-Mashari et al., 2003;
Mabert et al., 2003; Umble et al., 2003;
Harrison, 2004; Magnusson et al., 2004,
Somers & Nelson, 2004; Gargeya & Brady,
2005; Sternad et al., 2007.
Jasni cilji, strategija in obseg uvajanja | Holland & Light, 1999; Al-Sehali, 2000;
reSitev. Parr & Shanks, 2000; Reif, 2001; Somers &
Nelson, 2001; Akkermans & Van Helden,
2002; Al-Mashari et al., 2003;

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Kljuéni dejavnik uspeha

Avtorji

Jasni cilji, strategija in obseg uvajanja
resitev.

Mabert et al., 2003; Umble et al., 2003;
Magnusson et al., 2004; Somers & Nelson,
2004; Gargeya & Brady, 2005; Sternad et
al., 2007.

Organizacija projektnega tima in njegove
kompetence.

Esteves-Souza & Pastor-Collado, 2000;
Jarrar et al., 2000; Parr & Shanks, 2000;
Reif, 2001; Somers & Nelson, 2001;
Akkermans & Van Helden, 2002; Skok &
Legge, 2002; Mabert et al., 2003; Umble et
al., 2003; Magnusson et al., 2004; Somers &
Nelson, 2004; Gargeya & Brady, 2005;
Sternad et al., 2007.

IzobraZevanje uporabnikov.

Al-Sehali, 2000; Gupta, 2000; Jarrar et al.,
2000; Somers & Nelson, 2001; Akkermans
& Van Helden, 2002; Skok & Legge, 2002;
Zhang et al., 2002; Al-Mashari et al., 2003;
Mabert et al., 2003; Umble et al., 2003;
Magnusson et al., 2004; Somers & Nelson,
2004; Sternad et al., 2007.

Prenova poslovnih procesov.

Esteves-Souza & Pastor-Collado, 2000;
Jarrar et al., 2000; Somers & Nelson, 2001,
Akkermans & Van Helden, 2002; Gattiker,
2002; Skok & Legge, 2002; Zhang et al.,
2002; Al-Mashari et al., 2003; Harrison,
2004; Magnusson et al., 2004; Somers &
Nelson, 2004; Gargeya & Brady, 2005;
Sternad et al., 2007.

Management sprememb.

Holland & Light, 1999; Al-Sehali, 2000;
Esteves-Souza & Pastor-Collado, 2000;
Jarrar et al., 2000; Parr & Shanks, 2000;
Aladwani, 2001; Somers & Nelson, 2001;
Akkermans & Van Helden, 2002; Skok &
Legge, 2002; Yen et al., 2002; Al-Mashari et
al., 2003; Umble et al., 2003; Magnusson et
al., 2004; Somers & Nelson, 2004; Gargeya
& Brady, 2005; Sternad et al., 2007.

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Kljuéni dejavnik uspeha

Avtorji

Komunikacija.

Holland & Light, 1999; Al-Sehali, 2000;
Esteves-Souza & Pastor-Collado, 2000;
Aladwani, 2001; Somers & Nelson, 2001;
Akkermans & Van Helden, 2002; Yen et al.,
2002; Al-Mashari et al., 2003; Mabert et al.,
2003; Magnusson et al., 2004; Somers &
Nelson, 2004; Gargeya & Brady, 2005;
Sternad et al., 2007.

Vkljucitev in sodelovanje uporabnikov.

Al-Sehali, 2000; Esteves-Souza & Pastor-
Collado, 2000; Aladwani, 2001; Gattiker,
2002; Skok & Legge, 2002; Yen et al., 2002;
Zhang et al., 2002; Magnusson et al., 2004;
Somers & Nelson, 2004; Sternad et al.,
2007.

Prenos podatkov iz starih reSitev ERP.

Al-Sehali, 2000; Reif, 2001; Somers &
Nelson, 2001; Akkermans & Van Helden,
2002; Gattiker, 2002; Zhang et al., 2002;
Umble et al., 2003; Somers & Nelson, 2004;
Sternad et al., 2007.

Vklju€evanje zunanjih svetovalcev.

Al-Sehali, 2000; Somers & Nelson, 2001,
Akkermans & Van Helden, 2002; Skok &
Legge, 2002; Al-Mashari et al., 2003;
Harrison, 2004; Magnusson et al., 2004;
Somers & Nelson, 2004; Sternad et al.,
2007.

Uporaba principov projektnega
managementa.

Al-Sehali, 2000; Esteves-Souza & Pastor-
Collado, 2000; Reif, 2001; Somers &
Nelson, 2001; Akkermans & Van Helden,
2002; Yen et al., 2002; Zhang et al., 2002;
Al-Mashari et al., 2003; Umble et al., 2003;
Magnusson et al., 2004; Somers & Nelson,
2004; Sternad et al., 2007.

Aktivna vloga sponzorja projekta.

Esteves-Souza & Pastor-Collado, 2000; Parr
& Shanks, 2000; Somers & Nelson, 2001;
Akkermans & Van Helden, 2002; Skok &
Legge, 2002; Somers & Nelson, 2004;
Sternad et al., 2007.

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Kljuéni dejavnik uspeha Avtorji
Izbira tehnoloske arhitekture. Al-Sehali, 2000; Jarrar et al., 2000; Somers
& Nelson, 2001; Akkermans & Van Helden,
2002; Gattiker, 2002; Zhang et al., 2002;
Somers & Nelson, 2004; Gargeya & Brady,
2005; Sternad et al., 2007.
Minimalno prilagajanje reSitve ERP | Esteves-Souza & Pastor-Collado, 2000; Parr
posebnostim podjetja. & Shanks, 2000; Somers & Nelson, 2001;
Mabert et al., 2003; Somers & Nelson, 2004;
Gargeya & Brady, 2005; Sternad et al.,
2007,

Vir: Prirejeno in dopolnjeno po Sternad et al., MODEL KRITICNIH DEJAVNIKOV USPEHA UVAJANJA
RESITEV SAP IN NAVISION, 2007, str. 40.

Treba je poudariti, da je uvedba reSitev ERP neuspeSna tudi v primeru, ko projekt preseze
planiran ¢asovni in finan¢ni okvir (Somers & Nelson, 2004; Molla & Loukis, 2005), ker pa
se to pogosto dogaja, pravimo, da je uvedba uspesna, ¢e smo dosegli polno nacrtovano
funkcionalnost reSitve ob Casovnih in stroSkovnih prekoracitvah, ki ne presegajo 20 %
nacrtovanih vrednosti. Splosni pregled literature se s tem poglavjem koncuje. Predstavljena
so bila nekatera osnova spoznanja, ki so potrebna za laZje razumevanje in nadaljevanje
drugega dela doktorske disertacije, ki predstavlja empiri¢no preverbo.

5 RAZVOJ HIPOTEZ IN EMPIRICNA PREVERBA
KONCEPTUALNEGA MODELA

Kot je bilo Ze v uvodu predstavljeno, je namen doktorske disertacije raziskati, kako
prenova poslovnih procesov oziroma management poslovnih procesov ter nekateri najbolj
klju¢ni dejavniki uspeha, ki se v literaturi najpogosteje omenjajo, vplivajo na uspesnost
uvajanja resitev ERP v podjetjih. V teoreticnem delu sem z uporabo metode proucevanja
literature podal sintezo doloCenih spoznanj na podro¢ju reSitev ERP, managementa
poslovnih procesov, managementa sprememb ter nekaterih klju¢nih dejavnikov uspeha pri
uvajanju reSitev ERP. V poglavju, ki sledi, so razvite teze oziroma hipoteze, ki sem jih v
nadaljevanju preveril s pomocjo konceptualnega modela linearnih strukturnih enacb.
Namen doktorske disertacije je na podlagi konceptualnega modela raziskati in testirati,
kako management poslovnih procesov ter nekateri najbolj kljuéni dejavniki uspeha
vplivajo na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetjih.
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5.1 Temeljni tezi

Podjetja morajo danes v vse ostrejSem konkurencnem svetu hitro reagirati in odgovarjati na
vse veCje zahteve trga ter biti fleksibilna in inovativna, ¢e Zelijo uspeti. Izmenjava
informacij mora potekati hitro in ucinkovito. Uvedba resitev ERP je postala potreba in
nuja, ¢e zelijo biti podjetja konkurenc¢na, v smislu zmanjSevanja stroSkov, integracije
oddelkov in aktivnosti, izboljSav poslovnih procesov ter povecevanja ucinkovitosti in
konkuren¢nosti (Vlachos, 2006, str. 378), vendar pa uvajanje reSitev ERP zahteva veliko
finan¢nih sredstev, je kompleksno, dolgotrajno in tezavnost je velika. Nadalje je uspeh
uvajanj tovrstnih reSitev izredno majhen, pogosto so spregledani dodatni skriti stroski pri
uvajanju resitev ERP, kar lahko posledi¢no, skupaj z vsemi zgoraj naStetimi tveganji, vodi
tudi do propada podjetja.

Novejse raziskave na tem podrocju Zal potrjujejo neuspesnost tovrstnih uvajanj. Vlachos
(2006, str. 378) v svoji raziskavi navaja, da je kar 70 % podjetij preseglo nacrtovane
finan¢ne okvirje, 40 % podjetij je prekoracilo nacrtovane casovne roke in le 23 % podjetij
je koncalo uvajanje znotraj nartovanih cCasovnih in stroSkovnih nalrtov. Visok delez
neuspesnih projektov uvajanja reSitev ERP v podjetjih pa je bil tudi povod oziroma
motivacija za raziskavo.

Temeljni raziskovalni tezi doktorske disertacije sta:

e teza 1 (t1) — management poslovnih procesov in percepcija vodstva o slednjem
pozitivno vplivata na uspeSnost uvajanja reSitev ERP v podjetju;

e teza 2 (t2) — vkljucevanje in podpora vodstva pri projektih uvajanja reSitev ERP in
management sprememb pozitivno vplivata na uspeSnost uvajanja reSitev ERP v
podjetju.

5.2 Razvoj hipotez

V nadaljevanju sledi predstavitev razvoja hipotez, poglavja pa so razdeljena po naslednjih
sklopih: kultura podjetja in management sprememb, vkljuCevanje in podpora vodstva,
poslovni procesi ter management poslovnih procesov.

521 Kultura podjetja in management sprememb

Uspesno uvajanje reSitev ERP zahteva, da se ljudje, oddelki, procesi in podjetja spremenijo
(Umble & Umble, 2002, str. 31). Kot je bilo Ze omenjeno, je eden izmed najpomembnejsih
dejavnikov, ki vpliva na uspeSnost uvajanja reSitev ERP, management sprememb, kar
potrjujejo Stevilni avtorji v svojih delih (npr. Tabela 13). Management sprememb vkljucuje
tako cloveske kot druzbene spremembe, ki jih vodstvo potrebuje pri uvajanju novih
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procesov in struktur z namenom, da zaposleni spremembe v podjetju sprejmejo oziroma,
da se zmanj$a odpor ljudi (Zabjek, Kova¢i¢ & Indihar Stemberger, 2009, str. 591).
Ucinkovita komunikacija predstavlja pomemben dejavnik, kadar govorimo o spremembah
in je potrebna skozi celoten poslovni proces ter na vseh ravneh, ¢etudi zaposleni niso
direktno povezani s projektom prenove poslovnih procesov (Al-Mashari & Zairi, 1999, str.
88). Prenova poslovnih procesov pomeni tudi prenos pooblastil na niZje ravni podjetja, s
tem pa se vzpostavi kultura in ozracje, kjer se zaposleni pocutijo odgovornejSe in
pomembnejSe. Rezultat prenove poslovnih procesov se kaze tudi v spremembi strukture, Ki
se zrcali v novih nalogah in odgovornostih, zato je za uspeSno uvedbo pri prenovi
poslovnih procesov nujno potreben formalen in jasen opis vseh nalog in odgovornosti, Ki
jih prinasa nov proces (La Rock, 2003, str. 9). 1z tega je razvidno, da morajo biti zaposleni
sposobni opravljati vedno nove naloge, kar pomeni, da morajo biti prilagodljivi novim
spremembam v podjetju ter se pripravljeni uciti, saj se ravno ucenje ljudi v podjetju
pogosto podcenjuje. Enake ugotovitve navajata tudi Hammer in Champy (2003).

Management sprememb s ¢loveskimi viri vkljucuje aktivnosti, kot so: (1) usposabljanje
zaposlenih, vkljuc¢enih v prenovo poslovnih procesov, (2) razvoj novih ves¢in in spretnosti,
ki jih zahteva nov proces ter (3) postavitev izobrazevalnih sistemov za pridobitev teh
vrednosti. Ce ti klju¢ni dejavniki niso uvedeni znotraj samega projekta, je njegov uspeh
lahko ogrozen, zato je zaposlene potrebno pripraviti na projekt uvajanja prenove poslovnih
procesov in jih izobraziti (Grover, Jeong, Kettinger & Teng, 1995, str. 132). Podjetja na ta
nacin naredijo zaposlene manj dovzetne na morebitne destruktivne vplive iz okolja in
razvijajo kulturo, ki se bo uspesneje zoperstavila turbulentnemu okolju, izobrazevati pa se
morajo v podjetju vsi oziroma na vseh ravneh (Bashein & Markus, 1994; Mozina et al.,
2002; Umble & Umble, 2002).

Kljub temu da podjetje zagotovi ustrezno in ugodno okolje za zaposlene, vkljuéno s
podporo vodstva, pripravljenostjo na spremembe in primerno tehnologijo, projekt skoraj
zagotovo ne bo uspel, ¢e klju¢ni zaposleni ne bodo imeli primernega znanja o novem
procesu oziroma, ¢¢ ne bodo pravocasno in pravilno izobrazeni (Grover et al., 1995),
vendar pa tudi to ni dovolj za uspeh projekta, saj morajo zaposleni namre¢ tudi sami biti
motivirani in pripravljeni sodelovati, se izobrazevati in se zavedati svoje vloge in
odgovornosti pri projektu prenove poslovnih procesov ter seveda biti sposobni in
prilagodljivi. Podobno se sprasuje Harmon (2003, str. 143), in sicer, ali so zaposleni kot
izvrSevalci aktivnosti in nalog psihi¢no, mentalno in custveno sposobni, da jih tudi
izvedejo, kajti v doloc¢enih primerih tudi posamezniki niso zmozni opraviti dolocene
naloge in v takem primeru je treba najti nekoga, ki je zmozen in sposoben in bo nalogo tudi
opravil.

Tudi Grover et al. (1995, str. 120) ugotavljajo, da je eden izmed problemov pri prenovi
poslovnih procesov ravno iskanje pravih ljudi, se pravi zaposlenih, ki imajo zahtevane
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sposobnosti in znanje, ki so potrebni pri prenovi poslovnih procesov, kar potrjujeta tudi
Tsai (2003, str. 62) ter La Rock (2003, str. 8).

Milost (2004, str. 353) opredeljuje intelektualni kapital kot najpomembnejSi dejavnik
poslovnega procesa. V obdobju intelektualnega kapitala bodo imeli klju¢no vlogo znanje in
sposobnosti posameznikov, glavna konkurencna prednost bo zmoznost podjetja, da se uci
hitreje kot njeni konkurenti, kajti le podjetje, ki je usmerjeno v nenchno ucenje, lahko
vzdrzi vse ostrejSe konkurenéne razmere zaradi hitrih in nepredvidljivih sprememb
(Mozina et al., 2002, str. 16-28). Tudi Mihali¢ (2006, str. 44) v opredelitvi ¢loveskega
kapitala, ki je del intelektualnega kapitala, navaja sposobnost in prilagodljivost kot
pomembni vrlini v vedno bolj konkurenc¢nem okolju.

Znacilnosti ¢loveskega kapitala, ki so odlocilnega pomena za uspe$nost podjetja, so
prilagodljivost in ustvarjalnost posameznikov, njihove sposobnosti, da razvijejo spretnosti
in da se v razli¢nih pogledih odzovejo na motiviran nacin (Armstrong, 2009, str. 67). Velik
del literature v svoji opredelitvi cloveskega kapitala kot del intelektualnega kapitala navaja,
sposobnost in prilagodljivost kot pomembni odli¢nosti v konkurenénem okolju in gleda
nanj iz razli¢nih vidikov, tudi kot sposobnost podjetja, da se odzove na razlicne zahteve
dinami¢nega konkuren¢nega okolja (Schuler & Jackson, 1999, str. 208).

Na osnovi pregledane literature, lastnih ugotovitev in domnev, navajam prvo hipotezo
(h1):

dobra sposobnost u¢enja zaposlenih in njihova prilagodljivost razlicnim nalogam v okviru
managementa sprememb v podjetju imata pozitiven vpliv na uspeSnost uvajanja reSitev
ERP v podjetju.

5.2.2 Vkljucevanje in podpora vodstva

Vkljucevanje in podpora vodstva predstavlja kljuéni dejavnik uspeha pri uvajanju resitev
ERP v podjetjih, kar Stevilni avtorji v svojih delih najveckrat izpostavljajo (npr. Tabela
13). Uspesnost uvajanja reSitev ERP je popolnoma odvisna od tega, kako moc¢na in
vztrajna je vpletenost vodstva, kajti vodstvo mora biti vkljuceno pri vsakem koraku in na
vseh ravneh podjetja (Zabjek, Kovac¢i¢ & Indihar Stemberger, 2008b, str. 6). Nekatera
podjetja so predala oziroma prenesla odgovornost uvajanja reSitev ERP na tehnoloske
oddelke in s tem naredila klju¢no napako, ki vodi k neuspehu projekta (Harrison, 2004, str.
30), zatorej zmotno in nepravo razmisljanje je, da naj bi vodila celoten projekt uvajanja
reSitev ERP v podjetju sluzba za informatiko oziroma njegovo vodstvo, kar v svojem
prispevku potrjujejo tudi Guha, Grover, Kettinger in Teng (1997, str. 138). Gattiker (2002,
str. 102) prav tako opozarja, da mora biti projekt uvajanja reSitev ERP jasno usklajen s
strategijo podjetja in ne sme biti to le projekt sluzbe za informatiko.
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Pravzaprav vecina literature, ki govori o informacijski tehnologiji navaja pomembnost
vkljuc¢evanja in sodelovanja vodstva pri uvedbi, uporabi in uspehu projektov informacijske
tehnologije v podjetju (Byrd & Davidson, 2003, str. 246). Avtorja Ranganathan in
Kannabiran (2004) pa poleg sodelovanja in vkljuevanja vodstva pri informacijskih
projektih navajata kot pomembna dejavnika tudi njihovo znanje o informacijski tehnologiji
ter njihovo odobravanje in zavzemanje za pobude in ideje informacijskih projektov.

Podpora vodstva je izredno pomembna za uspesno informatizacijo, sluzba za informatiko
pa si lahko zagotovi podporo vodstva, ¢e ima primerna znanja, predvsem poslovna in
managerska ter s primerno poslovno vlogo, kar sta v svojem ¢lanku potrdila tudi Indihar
Stemberger in Kova¢i¢ (2006), v raziskavi pa je zajeta naslednja podpora s strani vodstva:

e zavedanje vodstva o pomembnosti informatike,
e aktivno vklju¢evanje vodstva v naértovanje informatike,
e podpora, ki jo vodstvo daje pobudam informatikov v podjetju,

e 7znanje, ki ga ima vodstvo s podro¢ja informatike.

Torej tudi podpora, ki jo vodstvo daje pobudam informatikov v podjetju, vpliva na
uspesnost informatizacije in posledi¢no na uspesnost projektov uvajanja reSitev ERP. Tudi
avtorji (Lok, Hung, Walsh, Wang & Crawford, 2005, str. 1378) so v svojem ¢lanku med
drugimi prav tako izpostavili podporo vodstva pobudam zaposlenim kot enega izmed
pomembnejSih dejavnikov, potrebnih za uspesno prenovo poslovnih procesov. Schroeder v
¢lanku (Pavlin, 2009) opozarja na pomembnosti in obstoj razli¢ne ravni managementa, ki
imajo razliéne vloge pri motiviranju oziroma spodbujanju idej zaposlenih, med drugimi
tudi s strani vrhnjega managementa.

Umble in Umble (2002, str. 26) navajata, da so managerji sluzbe za informatiko ugotovili
tri klju¢ne dejavnike, ki so vzrok za neuspesnost vseh projektov informacijske tehnologije
v podjetjih, in sicer:

e slabo in nezadostno nacrtovanje,
e spremembe zastavljenih ciljev med izvedbo projekta in
e pomanjkanje poslovne podpore vodstva.

Na podlagi tega lahko torej zaklju¢imo, da samo vkljuevanje sluzbe za informatiko pri
uvajanju reSitev ERP v podjetju ni zadosti, pa¢ pa mora glavno pobudo za to prevzeti
najvisje vodstvo, saj nezadostna podpora vodstva vodi v neuspeh vseh projektov
informacijske tehnologije, torej tudi projektov uvajanja reSitev ERP oziroma z drugimi
besedami povedano morajo informatiki in vodstvo med seboj sodelovati in vzpostaviti
partnerski odnos, kar v svojem ¢lanku potrjujeta tudi Indihar Stemberger in Kovaéié
(2006). Prepad med vodstvom in informatiki je v mnogih podjetjih Se vedno prisoten in
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ravno pogled vodstva je izrednega pomena za uspeSno informatizacijo in poloZaj
informatikov v podjetju. Indihar Stemberger in Kovagi¢ (2006) navajata, da v povpredju le
tretjina vseh direktorjev dobro pozna delovanje sluzbe za informatiko, medtem ko v
uspesnih podjetjih ta delez znaSa 60 do 80 % (Weill & Ross, 2005, str. 26).

Kovaci¢ (2004, str. 3) pojasnjuje: »Informacijski projekti so uspesni le v primeru, da ob
nacrtovanih vsebinskih, ¢asovnih in stroskovnih parametrih vplivajo na dvig poslovne
uspesnosti organizacije. Tega pa ne dosezemo zgolj z informatizacijo, temvec s temeljitim
razmislekom o strateSkih usmeritvah in premikih organizacije na podro¢ju managementa,
kadrov, znanja, organiziranosti, poslovnih procesov...«. Zal pa se v praksi pogosto
informatizirajo obstojece, velikokrat neurejene in za informatizacijo neprimerne poslovne
procese, namesto da bi izrabili priloZznost za korenito prenovo poslovanja v smislu dviga
uspesnosti, posledica tega pa je, da vrhnji management ne zaznava poslovne vrednosti
informatike, ampak gleda nanjo kot na stroSek. Vrhnji management kot edini pravi
naro¢nik taks$nih projektov obicajno ne pozna vplivnosti informacijske tehnologije na
poslovanje, niti se ne zaveda moznosti in priloznosti, ki jih sodobna informacijska
tehnologija nudi. V Sloveniji se le 14 % vrhnjega managementa zaveda pomena z
informatiko podprte prenove poslovanja in uporabe informatike pri poslovnem odlo¢anju,
7 % anketiranih pa potrebuje oziroma si zZeli dodatnega znanja s tega podroc¢ja (Kovacic,
2004, str. 3).

Percepcija in ravnanje vodstva sta na podro¢ju informatike vecinoma stroskovno
naravnana, saj pricakujejo predvsem premike v smeri ucinkovitosti in preglednosti
izvajanja poslovnih procesov, premiki v smeri poslovne uspesnosti pa so po prevladujo¢em
mnenju vodstva tezko ali celo nedosegljivi. Za zagotavljanje poslovne uspesnosti je
potreben premik percepcije vrhnjega managementa o informatiki, od informacijske
podpore poslovanju oddelka oziroma funkcije do strateSkega vpliva na poslovanje
(Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 242).

Na osnovi pregledane literature, lastnih ugotovitev in domnev, navajam drugo
hipotezo(h2):

znanje vodstva s podrocja informatike in podpora vodstva pobudam informatikov v
podjetju nakazujeta na obstoj percepcije vodstva 0 managementu poslovnih procesov kot
temelju sprememb poslovanja v podjetju, kar ima posledi¢no pozitiven vpliv na uspesnost
uvajanja resSitev ERP v podjetju.

5.2.3 Poslovni procesi

Da bi podjetja prezivela v konkurenénem okolju, morajo neprestano spreminjati svoje
poslovne procese (Bosilj-Vuksi¢ & Spremi¢, 2005, str. 11). Nadaljevanje poglavja, ki
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govori o poslovnih procesih, je razdeljeno na dva dela. Prvi del opisuje lastnike poslovnih
procesov, drugi del pa zajema opredelitev in dokumentiranost poslovnih procesov.

5.2.3.1 Lastniki poslovnih procesov

Hammer in Champy (2003, str. 106) pravita, da niso podjetja tista, ki prenavljajo procese,
pac pa ljudje. Pobuda projekta prenove poslovnih procesov mora priti od zgoraj, torej
vodstva, potreben in pomemben pa je prenos lastniStva procesa. Zaposleni, ki ravnajo z
novimi procesi in sistemi, morajo prevzeti lastniStvo nad temi procesi, sicer projekt ne bo
nikdar uspel (Caron, Jarvenpaa & Stoddard, 1994, str. 237). V mnogih podjetjih namrec¢
procesi nimajo dolocenih lastnikov ali pa so doloceni le v manjsi meri, kar je posledica
tradicionalne organiziranosti ljudi in njihovega razmi$ljanja, ki ni usmerjen procesno
(Hammer & Champy, 2003, str. 112).

Lastnike poslovnih procesov je torej potrebno dolociti, jim predati doloCeno mero
pooblastil in jih vkljuditi v projekt ze od samega zacetka. Lastnik procesa je posameznik,
ki ima najvecja pooblastila in hkrati odgovornost nad operacijami tega procesa, oseba, ki je
dolocena za lastnika procesa, pa mora biti dobro izobraZzena o procesih in zasedati relativno
visoko mesto v podjetju, kajti ta oseba nastopa kot predstavnik procesa skozi celotno
podjetje (Boyle, 1995, str. 29). Naloga lastnika procesa ni prenova poslovanja, pa¢ pa skrb,
da se ta prenova zgodi (Hammer & Champy, 2003, str. 113), zato ni presenetljivo, da
morajo biti lastniki poslovnih procesov zaupanja vredne osebnosti, ki uZivajo ugled in
spostovanje, so pripravljeni na spremembe in tolerantni. Tudi Davenport (1993, str. 7) kot
eden izmed prvih avtorjev, ki so zaceli govoriti o prenovi poslovnih procesov, navaja
pomembnost jasne dolocCitve lastnikov poslovnih procesov. Le-ti so odgovorni za
preoblikovanje in izvajanje poslovnih procesov, kakor tudi za to, da se ustreze potrebam
strank. Doloditev lastnika poslovnega procesa pa ni tako preprosta, saj procesi navadno
potekajo skozi Stevilne organizacijske enote in tako se spreminjajo tudi odgovornosti
oziroma moc¢ in vplivnost ljudi, ki so odgovorni za posamezne dele poslovnega procesa.
Na lastnika poslovnega procesa je potrebno gledati kot na dodaten element k obstojeci
strukturi podjetja, ki za ¢as prenove poslovnega procesa, prevzame nadzor nad ostalimi
enotami podjetja.

Al-Mashari in Zairi (1999, str. 103) navajata v svojem ¢lanku nedoloc¢eno lastnistvo nad
poslovnimi procesi kot enega izmed dejavnikov, odgovornih za neuspeh projekta prenove
poslovnih procesov, o pomanjkljivosti nad lastnistvom procesov kot o barieri pri prenovi
poslovnih procesov pa govorijo tudi Grover et al. (1995, str. 126) in Jackson (1997, str.
34).

Za uspeSen projekt prenove poslovnih procesov kot tudi uvajanja reSitev ERP je treba
premagati odpor zaposlenih, vodstvo pa mora pri tem prevzeti pobudo za vse spremembe
(Bosilj-Vuksi¢ & Spremic, 2005, str. 16). Furey (1993, str. 23) med svojimi nasveti, ki naj
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bi jih projektni manager uposteval pri projektih prenove poslovnih procesov, med drugimi
opozarja na vklju¢evanje lastnikov poslovnih procesov in njihovo nagrajevanje. Ceprav
spremembe najbolj ogrozijo ravno lastnike poslovnih procesov, je njihova vrednost
neprecenljiva in vkljuevanje lastnikov procesa skozi celotno prenovo poslovanja pomaga
le-tem gledati na spremembe iz pozitivnega vidika in ne razmisljati o ogroZenosti
njihovega delovnega mesta. Z ustreznim nagrajevanjem pa se poveca hjihova motiviranost
in posledi¢no uspesnost tovrstnih projektov.

Harrington (1991, str. 15) pravi, da je klju¢ni del prenove poslovnih procesov ravno
dodelitev nekoga, ki bo lastnik klju¢nega poslovnega procesa, saj vsi zaposleni lahko
namre¢ opravljajo svoje delo odli¢no, toda ¢e ni nikogar, ki bi nadzoroval in zagotavljal
medsebojno povezanost vseh aktivnosti, se ta posamezna odli¢nost lahko hitro spreobrne v
neuspeh.

Mnogo avtorjev v svojih delih izpostavlja pomembnost opredelitve lastnikov poslovnih
procesov in navaja podobne zakljucke, kot so predstavljeni zgoraj (npr. Harrington, 1991,
str. 45-51; Edosomwan, 1996, str. 25; Belliveau, Griffin & Somermeyer, 2002, str. 290;
Chang, 2006, str. 35; Jacka & Keller, 2009, str. 57-68; McSally, 2009, str. 3 in drugi).
LastniStvo nad poslovnimi procesi pa vsekakor ni nekaj novega, saj govori o tem Zze
raziskava iz leta 1995 ter kaze na to, da se podjetja zavedajo pomembnosti dolocitve
lastnikov poslovnih procesov, saj tista podjetja, ki tega Se niso storila, to v prihodnje
nameravajo (Zairi & Sinclair, 1995, str. 7).

Na osnovi pregledane literature, lastnih ugotovitev in domnev, postavim prvo
podhipotezo (phl):

opredelitev lastnikov poslovnih procesov v okviru managementa poslovnih procesov
nakazuje na obstoj percepcije vodstva o managementu poslovnih procesov kot temelju
sprememb poslovanja v podjetju, kar ima posledi¢no pozitiven vpliv na uspesnost uvajanja
reSitev ERP v podjetju.

Prva podhipoteza (phl) bo v nadaljevanju skupaj z drugo podhipotezo (ph2) tvorila tretjo
hipotezo (h3).

5.2.3.2 Opredelitev in dokumentiranost poslovnih procesov

Odgovornosti posameznih poslovnih procesov so razprSene med mejami podjetja in zato
predstavlja identifikacija glavnih poslovnih procesov nujen korak pred prenovo le-teh
(Harrington, 1999, str. 35). Podobno kot imajo podjetja narejeno svojo organizacijsko
shemo, naj bi imela tudi procesno shemo, na kateri so opredeljeni poslovni procesi, ki
olajSajo razumevanje toka in razdelitve dela v podjetju (Hammer & Champy, 2003, str.
123). Ena slika namre¢ pove veé kot tiso¢ besed. Ce ta stari pregovor uporabimo v okolju
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poslovnih procesov, potem velja, da diagram poti (angl. flow chart) izvajanja posameznih
aktivnosti pove vec kot tiso¢ postopkov. Diagram poti izvajanja posameznih aktivnosti je
neprecenljivo orodje za razumevanje delovanja in medsebojne odvisnosti procesov in je
definiran kot metoda za grafi¢no predstavitev procesov z uporabo preprostih simbolov, ¢rt
in besed (Harrington, 1999, str. 86). Kot proces lahko opredelimo vsako aktivnost v
podjetju ali izven njega. Za ulinkovito in uspeS$no delovanje procesa je treba najprej
razumeti njegovo sestavo in celoten potek izvajanja procesa, smiselno pa je upoStevati in
jih opredeliti kot procese, le tiste aktivnosti, ki neposredno ali posredno prispevajo k
dodani vrednosti konénih proizvodov (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 30).

Procese moramo opredeliti in jih razumeti. Vsakdo v podjetju ne glede na to, ali je
vklju€en v proizvodnjo izdelka ali zagotavlja doloCeno storitev, uporablja dolo¢en proces,
s katerim se vhodi procesa zrcalijo na izhodu procesa. Pogosto pa so ti procesi »nevidni,
saj nikoli niso bili dokumentirani, v¢asih pa so procesi sicer uradno in popolnoma
dokumentirani, toda procesi se pogosto spreminjajo in dopolnjujejo in te spremembe
morajo biti prav tako dokumentirane (Tenner & DeToro, 1997, str. 60). Nekatera podjetja
imajo svoje postopke in procese dokumentirane v t. i. SOP (angl. standard operating
procedures) dokumentih, spet druga se zanasajo pretezno na izkusnje zaposlenih, in ¢eprav
je to podjetjem zadostovalo v preteklosti, kaze, da danes ni tako, saj razumevanje danasnjih
procesov v vecini zahteva grafi¢ne predstavitve (Tenner & DeToro, 1997, str. 135). S to
trditvijo se strinjata tudi Kovacic in Bosilj-Vuksi¢ (2005, str. 51), saj se poslovni procesi ze
v izhodis¢ni fazi prikazejo v grafi¢ni obliki ter se tako zagotovita lazje razumevanje in
podrobnejse razclenjevanje. Nevidni in neimenovani procesi so posledica ljudi, ki
razmisljajo o posameznih oddelkih in ne o celotnem procesu, ki poteka med razlicnimi
oddelki (Hammer & Champy, 2003, str. 123).

Neobstojeca ali nepopolna dokumentacija je lahko razlog, da se pojavijo problemi pri
uvedbi prenove poslovnih procesov, zato je ena izmed prvih nalog opredelitev obstojecih
poslovnih procesov in zagotoviti, da so le-ti dokumentirani (Harrison, 2004, str. 125). Tudi
Guha, Kettinger in Teng (1993) opozarjajo, da morajo podjetja pri prenovi poslovnih
procesov jasno razumeti delovanje obstojeCih procesov, zato morajo biti le-ti
dokumentirani, s ¢imer se strinjajo tudi Donovan (2001) ter Tenner in DeToro (1997).

Tudi v praksi se je izkazalo, da podjetja pred uvedbo prenove poslovnih procesov
opredelijo svoje glavne procese in tudi podprocese, kar potrjujejo Stevilne raziskave (npr.
Zairi & Sinclair, 1995, str. 7). V tej raziskavi avtorja navajata, da ima 71 % podjetij
ustrezno dokumentirane svoje glavne poslovne procese, medtem ko je 21 % podjetij
dokumentacijo v prihodnosti Se nameravalo urediti, kar nakazuje na zavedanje podjetij o
pomembnosti dokumentiranih procesov. Odstotek dokumentiranih poslovnih podprocesov
v anketiranih podjetjih pa je bil temu Se ustrezno nizji (45 %), 37 % podjetij pa je to
aktivnost v prihodnosti nameravalo urediti.
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Tudi neprimerna opredelitev poslovnih procesov je lahko razlog za neuspeh prenove
poslovnih procesov, saj preozka ali preve¢ natan¢na opredelitev poslovnih procesov lahko
vodi v neuspeh projekta prenove poslovnih procesov (Hall, Rosenthal & Wade, 1993, str.
111-112; Grover et al., 1995, str. 130).

V prenovo poslovnih procesov so pogosto vkljuceni tudi zastareli racunalniski sistemi
(angl. legacy systems) (Lok et al., 2005, str. 1365), saj so podjetja v koraku z razvojem
prisiljena svoje obstojece sisteme preseliti v novo okolje oziroma zagotoviti novo Strojno
in programsko opremo in s tem zmanjSati stroSke vzdrzevanja programske opreme,
omogociti dodatne funkcionalnosti in podobno. Na tem mestu pa lahko prenovo poslovnih
procesov ogrozi manjkajoca ali nepopolna dokumentacija (Tilley, 1995, str. 127). Tudi
Grover et al. (1995, str. 112) navajajo v svojem c¢lanku, da je za uspeSno prenovo
poslovnih procesov potrebna dobra dokumentacija, prenova poslovnih procesov pa je
pomemben del projekta uvajanja reSitev ERP. Ker cilj podjetja pri prenovi poslovnih
procesov ni izboljSanje obstojecih poslovnih procesov, pa¢ pa definirati procese na novo,
tudi ni treba, da podjetja analizirajo in dokumentirajo obstojece procese do potankosti, pac
pa le toliko, da procese dovolj razumejo in na podlagi tega dolocijo popolnoma nove
procese (Hammer & Champy, 2003, str. 134).

Na osnovi pregledane literature, lastnih ugotovitev in domnev, postavim drugo
podhipotezo (ph2):

opredelitev poslovnih procesov in dokumentiranost poslovnih procesov v okviru
managementa poslovnih procesov nakazujeta na obstoj percepcije vodstva 0 managementu
poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja v podjetju, kar ima posledi¢no
pozitiven vpliv na uspesnost uvajanja resitev ERP v podjetju.

Podhipotezi phl in ph2 je na tem mestu smiselno zdruZiti v eno hipotezo, saj obe
podhipotezi pripadata enakemu konstruktu: managementu poslovnih procesov. Na osnovi
pregledane literature, lastnih ugotovitev in domnev, navajam tretjo hipotezo (h3):

opredelitev poslovnih procesov, dokumentiranost poslovnih procesov ter opredelitev
lastnikov poslovnih procesov v okviru managementa poslovnih procesov nakazujejo na
obstoj percepcije vodstva o managementu poslovnih procesov kot temelju sprememb
poslovanja v podjetju, kar ima posledi¢no pozitiven vpliv na uspesnost uvajanja resitev
ERP v podjetju.

5.2.4 Management poslovnih procesov

Cilj prenove poslovanje je procesna usmerjenost poslovanja, pri kateri Ze ob uveljavljenih
dejavnikih sprememb oziroma prenove poslovnih procesov (ceneje, hitreje in bolj
kakovostno) postajajo kljuéni dejavniki konkuren¢nosti podro¢ja: management znanja in
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inovativnost, povezljivost z drugimi podjetji ter sposobnost hitrega ukrepanja in sprotnega
prilagajanja spremembam (Zabjek, Kovaci¢ & Indihar Stemberger, 2008a, str. 154). Vloga
in vpliv managementa poslovnih procesov imata temeljno vlogo pri uspeSnem uvajanju
resitev ERP. Jarrar et al. (2000, str. 125) v svojem ¢lanku opisujejo povezavo med resitvijo
ERP in managementom poslovnih procesov na podlagi raziskave, izvedene v Sestih
podjetjih. Vseh Sest podjetij, vklju¢enih v omenjeno raziskavo, je postavilo prenovo
poslovnih procesov kot najbolj klju¢ni dejavnik za uspesno uvedbo resitev ERP. Uvajanje
resitev ERP Se zdale€ ni le projekt sluzbe za informatiko in je ve¢ kot le sprememba nacina
delovanja podjetja. Za uspesno uvedbo resSitve ERP morajo podjetja le-to obravnavati kot
projekt sprememb poslovanja in uporabiti pristop managementa poslovnih procesov.

Na osnovi pregledane literature, lastnih ugotovitev in domnev navajam Cetrto hipotezo
(h4):

obravnavanje managementa poslovnih procesov kot temelj sprememb poslovanja s strani
vodstva nakazuje na obstoj percepcije vodstva o slednjem, kar ima pozitiven vpliv na
uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetju.

Na tem mestu je treba poudariti, da so zgoraj opisana podroc¢ja: management sprememb,
vkljucevanje in podpora vodstva, poslovni procesi in management poslovnih procesov pri
uvajanju resSitev ERP izredno Siroki, zato je v nadaljevanju doktorske disertacije prispevek
omejen le na del spoznanja, ki je zajet v predstavljenih hipotezah oziroma v
konceptualnem modelu, ki je prikazan v nadaljevanju na Sliki 38.

5.3 Raziskovalna metoda

Naslednje poglavje govori o raziskovalni metodi na splosno, kjer je opisan konceptualni
model, zbiranje podatkov in metodologija strukturnih enacb, kar predstavlja uvod v
naslednje poglavje, kjer preverjam hipoteze in analiziram podatke.

5.3.1 Konceptualni model
Za namen raziskave so bile postavljene Stiri hipoteze, razvite na podlagi teorije v prejSnjih
poglavjih, lastnih ugotovitev in domnev. Postavljene hipoteze je priporocljivo prikazati

tudi v grafiéni obliki (Slika 34), saj so tako medsebojne povezave jasnejSe in bolj
razumljive v primerjavi z definicijami v tekstovni obliki.

103



Slika 34:Konceptualni model in odnosi med konstrukti

h2 (+)

h3 (+)

M

ha (+

hl (+

099

L

Vir:Lastni, 2008.

Konceptualni model na Sliki 34 je sestavljen iz petih konstruktov. Za namen merjenja
uspesnosti uvajanja reSitev ERP je definiran konstrukt UUERP. S hipotezo h4 se
predvideva, da percepcija vodstva o managementu poslovnih procesov kot temelju
sprememb poslovanja (konstrukt PV) pozitivno vpliva na uspesnost uvajanja reSitve ERP.
Podlago za to nakazujeta dva konstrukta: (1) konstrukt (VPV), ki zajema podporo vodstva
pri pobudah informatikov v podjetju in znanje vodstva s podrocja informatike in (2)
konstrukt managementa poslovnih procesov (MPP), ki zdruZuje opredelitev in
dokumentiranost poslovnih procesov kakor tudi opredelitev lastnikov poslovnih procesov.
Za posamezna konstrukta so te relacije prikazane s hipotezama h2 in h3. Tudi management
sprememb je osnova, ki vsekakor spada h konstruktu percepcije vodstva (PV), toda
predvsem iz vidika vrhnjega managementa, ki predstavlja kljucni dejavnik pri
uveljavljanju sprememb in uspednosti celotnega projekta uvajanja reSitev ERP. Toda v tem
primeru se konstrukt managementa sprememb dotika zaposlenih in njihovega pomena pri
uvedbi reSitev ERP in ne zajema vodstva kot takega, zato se predvideva, da bo konstrukt
management sprememb (MS) neposredno vplival na uspeSnost uvajanja reSitev ERP, kar je
predstavljeno s hipotezo hl. Kratice posameznih konstruktov so opisane v Tabeli 16, kjer
so v sklopu poglavja o empiri¢ni preverbi in analizi podatkov predstavljene tudi merske
spremenljivke.

Drugi del doktorske disertacije predstavlja empiri¢na preverba. S konceptualnim modelom,
zasnovanim na osnovi teoreti¢nega dela, sem na podlagi rezultatov empiricne raziskave
Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006, v kateri je sodelovalo ve¢ kot 150 slovenskih
velikih in srednjih podjetij, preveril vpliv nekaterih najbolj klju¢nih dejavnikov na
uspeSnost pri uvajanju reSitev ERP v podjetjih ter tako preveril v teoreticnem delu
postavljene hipoteze. Anketni vpraSalnik, na katerega so odgovarjali odgovorni za
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informatiko in predstavlja podlago za empiri¢éno preverbo, je podan v prilogi 5.
Raziskovalni instrument, ki bo v ta namen uporabljen, predstavlja metodologija linearnih
strukturnih enac¢b (Diamantopoulos & Siguaw, 2000) ob podpori programskega paketa
LISREL 8.72 avtorjev Joreskoga in Sérboma.

5.3.2 Zbiranje podatkov in vzorec

Raziskavo je izvajal Institut za poslovno informatiko od decembra 2005 do februarja 2006.
K sodelovanju so povabili 600 naklju¢no izbranih srednjih in velikih podjetij z ve¢ kot 50
zaposlenimi. Na strokovno preverjen in tudi mednarodno primerljiv vpraSalnik so
odgovarjali direktorji informatike, anketiranje pa je potekalo v obliki intervjuja. Odzvalo
se je 152 podjetij (25,3 % odzivnost), ki predstavljajo reprezentativen vzorec v Tabeli 14,
od tega je bilo pravilno izpolnjenih 145 anket, kar predstavlja vzorec podatkov,
uporabljenih v empiri¢ni preverbi doktorske disertacije.

Tabela 14: Porazdelitev odgovorov glede na dejavnost

Vzorec
Dejavnost poj;éti i %
Kmetijstvo, lov, gozdarstvo - -
Ribistvo - -
Rudarstvo 0 0,0%
Predelovalne dejavnosti 72 47,3 %
Oskrba z elektriko, plinom in vodo 7 4,6 %
Gradbenistvo 15 9,9 %
Trgovina, popravila motornih vozil in izdelkov Siroke porabe 27 17,8 %
Gostinstvo 5 3,3%
Promet, skladiS¢enje in zveze 12 79 %
Finan¢no posredni$tvo 0 0,0%
Poslovanje z nepremi¢ninami, najem in poslovne storitve 14 9,2%
Druge javne, skupne in osebne storitvene dejavnosti - -

Vir: Indtitut za poslovno informatiko, 2005/2006.
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5.3.3 Metodologija strukturnih linearnih enacb

Metodologija strukturnih enacb (angl. structural equation modeling - SEM) se uporablja na
Stevilnih raziskovalnih podro¢jih, kot so: izobraZevanje, trZzenje, psihologija, sociologija,
management, testiranje in merjenje, zdravstvo, demografija, biologija, vedenje podjetja in
celo na podrocju genetike. Razloga za njeno popularnost sta predvsem dva: omogoca
preprosto opazovanje ve¢ medsebojnih odnosov hkrati, medtem ko zagotavlja statisti¢no
ucinkovitost ter podaja obsezno ocenjevanje medsebojnih razmerij in zagotavlja prehod od
raziskovalne analize na potrjevalno analizo (Hair et al., 1998, str. 578).

Metodologija strukturnih enacb se v literaturi pogosto navaja tudi kot metodologija
LISREL zaradi imena popularnega programskega paketa LISREL (Hair et al., 1998, str.
17), katerega avtorja sta Joreskog in Sérbom. Kratica LISREL (angl. Linear Structural
RELationships) je akronim za metodologijo linearnih strukturnih enacb, programski paket
LISREL pa omogoca strukturno analizo kovarianc. Strukturna analiza kovarianc je
multivariantna statisticna tehnika, ki zdruzuje potrjevalno (angl. confirmatory) faktorsko
analizo in ekonometricno modeliranje za namen analiziranja hipotetiziranih odnosov med
latentnimi oziroma neopazovanimi (teoreti¢nimi) spremenljivkami, Ki jih merimo z
opazovanimi oziroma empiri¢nimi indikatorji (Diamantopoulos & Siguaw, 2000, str. 4).
Primerjava orodja LISREL s konkuren¢nimi orodji, kot so npr. EQS, AMOS in SAS
CALIS je pokazala, da je uporabniku najbolj prijazen sicer programski paket EQS
(Tabachnick & Fidell, 2001, str. 764), toda programski paket LISREL je najpogosteje
uporabljeno orodje pri tovrstni metodologiji (Hair et al., 1998, str. 607) in to je tudi razlog,
da sem se odlo¢il za uporabo tega programskega paketa.

LISREL deluje na osnovi konfirmatorne oziroma potrjevalne analize. To pomeni, da
poskuSamo ugotoviti, ali hipoteti¢ne povezave, ki so bile postavljene na podlagi literature,
preteklih dognanj in logi¢nega sklepanja, drzijo ali ne. Preverjamo ali so povezave med
konstrukti oziroma latentnimi  spremenljivkami ter povezave med latentnimi
spremenljivkami in njihovimi indikatorji skladne z empiri¢nimi podatki (Diamantopoulos
& Siguaw, 2000, str. 4-5; Skerlavaj, 2003, str. 34).

Popolni kovarianéni strukturni model je navadno sestavljen iz dveh delov, in sicer
merskega in strukturnega. Merski model opisuje, kako je vsaka latentna spremenljivka
izmerjena oziroma operacionalizirana, strukturni model pa opisuje medsebojni odnos med
latentnimi spremenljivkami in kaZe znesek nepojasnjene variance.

Koraki celotne metodologije so predstavljeni na Sliki 35, kratek opis vsakega izmed
korakov na primeru raziskovalnega modela (Slika 36) pa je predstavljen v nadaljevanju.
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Slika 35: Koraki modeliranja v metodologiji SEM

1 KONCEPTUALIZACIJA MODELA <
A 4
2 KONSTRUKCIJA DIAGRAMA POTI
v
3 SPECIFIKACIJA MODELA
A 4
4 IDENTIFIKACIJA MODELA
v
5 OCENA VREDNOSTI PARAMETROV
A 4
6 OVREDNOTENJE USTREZNOSTI MODELA
A
7 MODIFIKACIJA MODELA
A
8 NAVZKRIZNO VREDNOTENJE MODELA

Vir: Dimantopoulos & Siguaw, Introducing LISREL, 2000, str. 7.

5.4 Preverjanje hipotez z metodologijo strukturnih enacb in analiza
podatkov

Na podlagi metodologije strukturnih enacb, opisane v prejSnjem poglavju, sledi preverjanje
postavljenih hipotez v osmih korakih. Predstavljene so osnovne znadilnosti, ki veljajo za
posamezni korak, hkrati pa je vsak korak predstavljen iz vidika konceptualnega modela in
analize podatkov.
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54.1 Raziskovalne hipoteze in konceptualizacija modela

UspesSnost celotne metodologije je odvisna od prvega koraka, konceptualizacije modela
oziroma od obsega znaCilnosti, do katere je model konceptualiziran. Slabo
konceptualiziran model najverjetneje ne bo prinesel uporabnih rezultatov. Pri
konceptualizaciji modela gre za razvoj hipotez, ki so dolo¢ene na podlagi preteklih
dognanj in teorije ter predstavljajo osnovo za medsebojno povezavo latentnih spremenljivk
in njihovih indikatorjev. V tem koraku je potrebno narediti dve pomembni nalogi. Najprej
je treba dolociti hipotetizirane odnose med latentnimi spremenljivkami. Ta stopnja razvoja
modela se osredotoCa na strukturni del modela in predstavlja teoreti¢ni okvir oziroma
osnovo za testiranje. Treba je razlikovati med eksogenimi in endogenimi spremenljivkami.
Eksogene spremenljivke so vedno neodvisne spremenljivke, zato druge spremenljivke v
modelu na njih ne vplivajo. Endogene spremenljivke pa so spremenljivke, na katere
vplivajo druge spremenljivke v modelu in so z njimi tudi izrazene. Drugi del naloge pa se
osredotoca na merski del modela in se nanasa na nacin, na katerega so latentne
spremenljivke operacionalizirane oziroma, s katerimi opazovanimi spremenljivkami so
predstavljene.

Hipoteze, ki so bile postavljene v teoreticnem delu, se lahko preoblikuje na nivo
konceptualizacije strukturnega modela in se tako ponazori odvisnost eksogenih in
endogenih oziroma neodvisnih in odvisnih spremenljivk ter njihov medsebojni vpliv, kar je
razvidno iz Tabele 15 kakor tudi iz Slike 38. Uporabljene kratice latentnih spremenljivk in
indikatorjev so razlozene v Tabeli 16. Postavljene hipoteze se glasijo:

e hipoteza 1 (hl) — dobra sposobnost ucenja zaposlenih in njihova prilagodljivost
razli¢nim nalogam v okviru managementa sprememb v podjetju imata pozitiven vpliv
na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetju;

e hipoteza 2 (h2) — znanje vodstva s podro¢ja informatike in podpora vodstva pobudam
informatikov v podjetju nakazujeta na obstoj percepcije vodstva 0 managementu
poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja v podjetju, kar ima posledi¢no
pozitiven vpliv na uspeSnost uvajanja reSitev ERP v podjetju;

e hipoteza 3 (h3) - opredelitev poslovnih procesov, dokumentiranost poslovnih
procesov ter opredelitev lastnikov poslovnih procesov v okviru managementa
poslovnih procesov nakazujejo na obstoj percepcije vodstva 0 managementu poslovnih
procesov kot temelju sprememb poslovanja v podjetju, kar ima posledi¢no pozitiven
vpliv na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetju;

e hipoteza 4 (h4) - obravnavanje managementa poslovnih procesov kot temelj
sprememb poslovanja s strani vodstva nakazuje na obstoj percepcije vodstva o
slednjem, kar ima pozitiven vpliv na uspeSnost uvajanja reSitev ERP v podjetju.
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Tabela 15: Pricakovane povezave med latentnimi spremenljivkami

Odvisni spremenljivki

PV? UUERP?
VPV! +
Neodvisne MPP? +
spremenljivke MS?
PV2

'Eksogena spremenljivka.
*Endogena spremenljivka.

Vir: Lastni, 2008.
Konceptualizacija merskega dela modela predstavlja dolocitev indikatorjev, na podlagi
katerih sem izmeril latentne spremenljivke. Tabela 16 predstavlja latentne spremenljivke in

njihove indikatorje oziroma merske spremenljivke.

Tabela 16: Merjenje konstruktov z merskimi postavkami*

Merjenje konstrukta »Management sprememb« (MS)

SUz Sposobnost u¢enja zaposlenih v podjetju je dobra.
PZRN Prilagodljivost zaposlenih razli¢nim nalogam je dobra.
Merjenje konstrukta »Vklju¢evanje in podpora vodstva« (VPV)
VPPI Vodstvo podpira pobude informatikov v podjetju.
VZI Vodstvo ima dovolj znanja s podro¢ja informatike.
Merjenje konstrukta »Management poslovnih procesov« (MPP)
OLPP Opredeljeni so lastniki poslovnih procesov.
OPP Poslovni procesi so opredeljeni.
DPP Poslovni procesi so dokumentirani.

Merjenje konstrukta »Percepcija vodstva« (PV)
MPPTSP | Management poslovnih procesov imamo za temelj sprememb poslovanja.
Merjenje konstrukta »UspeSna uvedba reSitve ERP« (UUERP)
ERPVUP | Uvedba reSitve ERP vpliva na uspesnost poslovanja nasega podjetja.
Uvedba resitve ERP v naSem podjetju je bila uspesna (rezultat je v skladu s
ERPSPR o - ) . . y
pri¢akovanimi rezultati, stroski in terminskim nacrtom).
Legenda: *Pet stopenjska lestvica med limitami »Popolnoma se strinjam« in »Sploh se ne strinjam.

Vir: Lastni, 2008.

Za merjenje latentnih spremenljivk je priporocljivo uporabiti vsaj dva ali ve¢ indikatorjev,
da bi bila opazovana spremenljivka ¢im bolje izmerjena. Kljub temu sem za merjenje
latentne spremenljivke PV uporabil le en indikator MPPTSP, in sicer iz dveh razlogov.
Prvi razlog je v tem, da je percepcijo vodstva o managementu poslovnih procesov kot
temelju sprememb poslovanja zelo tezko na pravi nain izmeriti, drugi razlog pa je zelo

natan¢no opredeljeno vprasanje o slednjem. Hipotetizirani model je tako sestavljen iz petih
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latentnih oziroma opazovanih spremenljivk in desetih indikatorjev oziroma merskih
spremenljivk.

5.4.2 Diagram poti

Diagram poti prikazuje povezavo med posameznimi elementi modela v grafi¢ni obliki.
Ceprav sam diagram poti pri modeliranju LISREL ni nujno potreben, predstavlja
pomemben korak in se naj ne bi izpustil. Uporabniku omogoca lazje razumevanje in
predstavo hipotez, ki so vsebovane v modelu kot verbalni ali matematiéni opis. Ce je
diagram poti pravilno narisan in vsebuje dovolj podrobnosti, le-ta predstavlja natan¢no
algebrai¢no formulo modela. Prav tako diagram poti zmanjSuje potencialne napake pri
specificiranju modela, saj se hitro opazijo nedefinirane medsebojne povezave ali
pozabljene spremenljivke. Pomembnost diagrama poti pa se pokaze tudi pri odkrivanju
napak v programu (Diamantopoulos & Siguaw, 2000, str. 22). Diagram poti
konceptualnega modela v oznacbi LISREL je predstavljen na Sliki 36, razlaga in pomen
notacije LISREL in spremenljivk pa je podana v prilogi 1.

Slika 36: Diagram poti konceptualnega modela v oznacbi LISREL

81— x1: VPPI M &
Aot r
92 x2 : VZI
)\'11
y1: MPPTSP <—¢;
O3 x3: OLPP As2 Y12
Sa—b x4:OPP  |le—te2 M;P B2y
As2 ? A22_y 2 : ERPSPR &2
Js x5 : DPP
)\'32
A
36— x6: SUZ % 2z y3 : ERPVUP[+—¢;
A3
o7 X7 : PZRN G

Vir: Prirejeno po »Introducing LISREL«, Diamantopoulos & Siguaw, 2000, str. 22-26.

54.3 Specifikacija modela

Medsebojne povezave, ki so predstavljene v diagramu poti, je potrebno pretvoriti v sistem
linearnih enacb. Ta korak je potreben za identifikacijo in oceno parametrov, ki poteka v
nadaljnjih korakih in zagotavlja, da so v programsko orodje LISREL vneseni pravilni
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ukazi. Programski paket LISREL lahko sicer Ze na podlagi narisanega diagrama poti
avtomati¢no generira omenjene rezultate, vendar pa je za jasnejSo razlago tega koraka v
nadaljevanju opisan $e linearni sitem enacb, ki prikazuje medsebojno odvisnost 0ziroma
relacije med povezavami. Linearni sitem enacb hipotetiziranega modela je sestavljen iz
strukturnih enacb (enacbi 1 in 2), merskih enacbe za endogene latentne spremenljivke
(enacbe 3, 4 in 5) in merskih enacb za eksogene latentne spremenljivke (enacbe 6, 7, 8, 9,
10, 11 in 12):

PV = f(VPV, MPP, napaka) (@)
UUERP = f(PV, MS, napaka) (2
ERPSPR = f(UUERP, napaka) 3)
ERPVUP = f(UUERP, napaka) 4)

MPPTSP = f(PV,napaka) (5)

VPPI = f(VPV, napaka) (6)
VZI = f(VPV,napaka) (7
OLPP = f(MPP, napaka) (8)
OPP = f(MPP, napaka) 9)
DPP = f(MPP, napaka) (10)
SUZ = f(MS, napaka) (12)
PZRN = f(MS, napaka) (12)

Na tej podlagi, se lahko dolo¢i vhodna datoteka za programsko orodje LISREL, ki je v
programskem jeziku SIMPLIS predstavljena na Sliki 37.
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Slika 37: Vhodna datoteka LISREL v jeziku SIMPLIS

Vpliv MPP in KDU na uspesnost uvajanja resitev ERP
Observed Variables

MPPTSP ERPSPR ERPVUP VPPI VZI OLPP OPP DPP SUZ PZRN
Raw data from file ‘MPP in KDU 1.psf'

Sample Size 145

Latent Variables PV UUERP VPV MPP MS
Relationships

PV = VPV MPP

UUERP =PV MS

MPPTSP = PV

ERPSPR = UUERP

ERPVUP = UUERP

VPPI = VPV
VZI = VPV
OLPP = MPP
OPP = MPP
DPP = MPP
SUZ = MS
PZRN = MS

Options ND=3 SC
Lisrel Output
Path Diagram
End of Problem

Vir: Lastni, 2008.

Prva vrstica je opcijska in navaja ustrezen naslov modela. Druga vrstica podaja zacetek
dolo¢anja opazovanih spremenljivk, Ki so podane v tretji vrstici. Cetrta vrstica dolo¢a vir
podatkov, peta vrstica pa navaja velikost vzorca. V Sesti vrsti so podane vse latentne
spremenljivke. Sedma vrstica navaja zaletek definiranja medsebojnih odnosov, ki so
navedeni vse do vrstice devetnajst in predstavljajo hipotetizirane povezave modela. V
dvajseti vrstici se z ukazom ND (angl. number of decimal) dolo¢i stevilo decimalnih mest
izpisa, z ukazom SC (angl. completely standardized) pa se zahteva popolno standardizirane
ocene vrednosti parametrov. Vrstica enaindvajset doloca izpis izhodne datoteke v formatu
LISREL, z vrstico dvaindvajset se doloc¢i prikaz diagrama poti modela, zadnja vrstica pa
doloca konec vhodne datoteke.

Naj opomnim, da vhodna datoteka LISREL z dodatnimi programskimi ukazi omogoca $e

vrsto drugih funkcionalnosti. Tako na primer programski ukaz SS (angl. standardized)

generira standardizirano reSitev, kjer so standardizirane latentne spremenljivke, programski

ukaz SC (angl. completely standardized) pa dolo¢a popolno standardizirano resitev, kjer so

standardizirane tako latentne kot merske spremenljivke. Standardizacija omogoca

opazovanje bivariantnih odnosov med latentnimi spremenljivkami na preprostejsi nacin,
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saj so odnosi med spremenljivkami v tem primeru korelacijski in ne kovarian¢ni in tako
postane njihova relativna velikost bolj razumljiva. 1z korelacijske matrike ETA in KSI v
prilogi 2, lahko wugotovimo, da obstaja najmocnejSi bivariantni odnos med
spremenljivkama VPV in MPP, medtem ko je najSibkejsSi bivariantni odnos zaslediti med
spremenljivkama MS in MPP. Naslednja prednost standardizacije je identifikacija
relativnega deleZa, ki ga prispeva neodvisna latentna spremenljivka pri vplivu na endogeno
latentno spremenljivko. Ta relativni doprinos je viden iz regresijske matrike ETA in KSI.
Tako je neodvisna latentna spremenljivka management sprememb (MS) najmocnejsi
prediktor endogene spremenljivke uspesnosti uvajanja reSitve ERP (UUERP), neodvisna
spremenljivka VPV pa ima moc¢nej$i vpliv na endogeno spremenljivko PV kot neodvisna
latentna spremenljivka MPP. Ta funkcionalnost se lahko uporabi za preverjanje ocen, saj
korelacijski faktor ne more biti ve¢ji od vrednosti ena. Nadalje lahko s programskim
ukazom IT (angl. iterations) dolo¢imo maksimalno Stevilo iteracij, privzeto Stevilo iteracij
pa je 20, kar je dovolj za generiranje rezultata v tem primeru. Z ukazom EF (angl. effect
decomposition) lahko dolo¢imo ucinek dekompozicije, na podlagi celotnih in posrednih
ucinkov, pri cemer je celotni uc¢inek sestevek neposrednih in posrednih uc¢inkov.

54.4 Identifikacija modela

Prvi korak pred analizo podatkov predstavlja identifikacija modela, s katero se preveri, ali
je na voljo dovolj informacij, da se lahko ocenijo vsi parametri v modelu. Ta pogoj
preverimo s formulo (13):

(13)

N »

V tej enacbi t predstavlja Stevilo parametrov, ki jih Zelimo oceniti, s pa Stevilo varianc in
kovarianc med opazovanimi spremenljivkami, izraCunan po formuli (14):

s=(p+q)-(p+q+1) (14)

V zgornjem zapisu p predstavlja Stevilo merskih spremenljivk za merjenje eksogenih
latentnih spremenljivk, q pa Stevilo merskih spremenljivk za merjenje endogenih latentnih
spremenljivk.

Model ima 24 parametrov, ki jih zelimo oceniti (t=24), 7 merskih spremenljivk za merjenje
eksogenih latentnih spremenljivk (p=7) in tri merske spremenljivke za merjenje endogenih
latentnih spremenljivk (g=3). Na podlagi teh podatkov in s pomocjo formule (15) se
izraCuna S/2:

[(7+3)-(27+3+1)]:55 (15)

S
2
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Ker je Stevilo varianc in kovarianc med opazovanimi spremenljivkami vecje od Stevila
parametrov, ki jih zelimo oceniti, je model nadidentificiran, k ¢emur tudi stremimo.

545 Ocenjevanje vrednosti parametrov

V tem koraku gre za generiranje Stevilénih vrednosti parametrov za izbrani model. Cilj
ocenjevanja je minimizirati razlike med vsakim elementom matrike S (vzorcna

kovarian¢na matrika) in ustreznega elementa matrike >, (implicitna kovarian¢na matrika).

Povedano z drugimi besedami, Zelimo, da je ocenjena kovarian¢na matrika >, Ki jo
generira model, ¢im bolj enaka kovarianéni matriki S, ki je izracunana na podlagi
originalnih podatkov. Funkcija, ki meri, kako blizu sta si matriki, se imenuje funkcija
ujemanja, razlicne metode ocenjevanja pa imajo tudi razlicne funkcije. Programsko orodje
LISREL 8 ima na voljo sedem metod za ocenjevanje parametrov modela, najbolj pogosto
uporabljena pa je metoda najvecje verjetnosti (angl. maximum likelihood - ML), ki je bila
tudi uporabljena v tem primeru. Vhodna datoteka, ki jo potrebuje programsko orodje
LISREL za oceno parametrov, je lahko napisana v programski kodi LISREL ali v
programskem jeziku SIMPLIS, ne podpira pa uporabe kombinacije obeh jezikov v eni
sami vhodni datoteki. Programski jezik SIMPLIS, ki je na voljo v programskem paketu
LISREL 8, zmanjSuje potrebo po matemati¢ni predstavitvi modela, saj preprosto uporablja
kar imena spremenljivk in dolo¢a medsebojne odnose z uporabo besed in osnovnih
matemati¢nih simbolov. Tudi izhodna datoteka, ki jo LISREL generira, se razlikuje glede
na uporabo vhodne datoteke, saj programska koda LISREL generira izhod v obliki matrik,
medtem ko programski jezik SIMPLIS generira svojo izhodno datoteko v obliki enacb
(Joreskog & Sérbom, 1996, str. 333-334). Ker je uporaba programskega jezika SIMPLIS
preprostejSa in razumljivejSa, sem se zanj tudi odlo¢il. Prav tako pa se lahko z dodatnim
ukazom v programski kodi SIMPLIS dolo¢i, da se izhodna datoteka pojavi v obliki
LISREL, torej matricni obliki. Generirani rezultati analize podatkov v izhodnem formatu
LISREL so prikazani v prilogi 2, na Sliki 38 pa je prikazan diagram poti konceptualnega
modela s pripadajo¢imi vrednostmi.

5.4.5.1 Interpretacija izhodne datoteke

Parametri, s katerimi program LISREL operira, so lahko prosti ali fiksni. Prosti parametri
so parametri, ki jih je treba oceniti, fiksni parametri pa so parametri, katerih vrednost je
predhodno doloc¢ena. Fiksni parametri se uporabljajo v dveh primerih, in sicer za dolocCitev
enote merjenja latentne spremenljivke in za doloCanje odsotnosti povezave med dvema
spremenljivkama. Vsakemu prostemu parametru pa se dolocijo tri informacije. Prvic,
nestandardizirano oceno parametra, ki pove, za koliko se je spremenila odvisna
spremenljivka, Ce se je spremenila neodvisna spremenljivka za eno enoto, ob pogoju, da so
vse druge neodvisne spremenljivke ostale nespremenjene. Smer pozitivne ali negativne
spremembe je doloCena z ustreznim predznakom. Drugi¢, pod vsako oceno parametra je
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standardna napaka, ki kaze, kako natan¢no je bila izmerjena ocena parametra ter velja, da
manjSa kot je standardna napaka, boljSa je ocena. Tretja informacija je pridobljena tako, da
se ocena parametra deli s standardno napako in takSna vrednost se imenuje t-vrednost in
podaja informacijo o tem, ali je dolo¢en parameter v populaciji statisti¢no znacilno razli¢en
od ni¢. Pogoj za to je absolutna vrednost t-vrednosti, ki mora biti enaka ali ve¢ja od
vrednosti 1,96, pri 5 % stopnji znacilnosti. Parametrom, ki so doloceni kot fiksni, se
standardna napaka in t-vrednost ne dolocata. Ker so parametri nestandardizirani, ne
zagotavljajo primerljivosti med razli¢nimi populacijami, saj so parametri vezani na enoto
mere spremenljivk in tako vsaka sprememba merske enote pri odvisni ali neodvisni
spremenljivki spremeni vrednost. Prav tako je v izhodni datoteki predstavljena varianca
napake, ki dolo¢a napako merjenja za merski del modela in ostanke, ki pripadajo
strukturnemu delu modela. Ker gre prav tako za proste parametre, imajo doloceno
standardno napako in t-vrednost. Nadalje je za strukturni in merski del modela prikazan
kvadrat multiple korelacije (R?), ki predstavlja znesek variance v odvisni spremenljivki, ki
jo lahko pripiSemo neodvisnim spremenljivkam v enacbi. In kaj nam vse te informacije,
prikazane v izhodni datoteki pravzaprav povedo? Odgovor na to podajata v sedmih toc¢kah
Diamantopoulos in Siguaw (2000, str. 61):

e pozitivni znak predstavlja ze samo generiranje izhodne datoteke, pri katerem
programsko orodje LISREL ne javi napake oziroma opozorila. 1z priloge 2 je razvidno,
da LISREL ni generiral nobene napake. To pa Se ne pomeni, da so napake redke, ali da
do njih ni prislo, kajti napake se lahko pojavijo v sintaksnem delu vhodne datoteke, v
datoteki podatkov, ali se kazejo kot nekompatibilnost med podatki in modelom. Za
zacetnika, ki se prvi¢ sreCa s programskim paketom LISREL, je potrebno kar precej
dela ter razumevanja celotne metodologije, da je doseZen rezultat brez napak in
opozoril;

e prav tako tudi pregled ocen parametrov pokaze odsotnost neprimernih vrednosti (npr.
variance napak ne morejo biti negativne, saj je varianca spremenljivke kovarianca
spremenljivke s spremenljivko samo, ¢e je varianca enaka ni¢, potem ne gre za
spremenljivko, ampak za konstanto);

e dober znak podaja tudi dejstvo, da je vecina vrednosti parametrov statistiéno znacilno
razli¢na od ni¢ (absolutna vrednost t-vrednosti mora biti enaka ali vecja od vrednosti
1,96). Ta del je preverjen v poglavju »Ovrednotenje strukturnega dela modela« in v
poglavju »Ovrednotenje merskega dela modela;

e preverjanje skladnosti hipotetiziranih odnosov med latentnimi spremenljivkami
prikazuje rezultate ujemanja smeri predznakov ocenjenih parametrov. Ta del je
preverjen v poglavju »Ovrednotenje strukturnega dela modela;

e kvadrat multiple korelacije (R?) v merskem delu modela prikazuje, v koliksni meri
indikatorji pri merjenju ne vsebujejo napak. Blizje kot je vrednosti 1, boljSi so
indikatorji oziroma merske spremenljivke, ki merijo dolo¢eno latentno spremenljivko.
Ta del je preverjen v poglavju »Ovrednotenje merskega dela modela;
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e kvadrat multiple korelacije (R%) v strukturnem delu modela dologa, v kolikdni meri

neodvisna latentna spremenljivka pojasnjuje varianco Vv endogeni latentni
spremenljivki. Ta del je preverjen v poglavju »QOvrednotenje strukturnega dela
modelag;

e kovariance med neodvisnimi latentnimi spremenljivkami, Kjer so medsebojni odnosi
statisti¢no znacilni, kar nakazuje ustrezna t-vrednost.

Slika 38%%: Diagram poti konceptualnega modela in vrednosti parametrov

0.57 |
VPP — o
0.66
0,56 VZI 0,41
0519] o 0.97—»{ MPPTSP |« 006
: OLPP
\0,70
0.26
0209 opp |@—090 @ 0.48
P ERPSPR |« 0.77
0.83 048
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0.81
Al erevup | 034
0269 SUZ [€—0U 033
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0359 PpZRN
Vir: Lastni, 2008.
5.4.6 Ovrednotenje ustreznosti modela

V nadaljevanju sledi ovrednotenje ustreznosti modela, ki se nanasa na stopnjo skladnosti
hipotetiziranega modela s podatki in poteka v treh korakih: (1) ovrednotenje sploSne
ustreznosti modela, (2) ovrednotenje merskega dela modela in (3) ovrednotenje
strukturnega dela modela.

5.4.6.1 Ovrednotenje splosnega dela modela

Namen ovrednotenja splosnega dela modela je doloCitev stopnje, do katere je model (kot

celota) skladen z empiri¢nimi podatki. V ta namen so bili razviti Stevilni indikatorji, toda

razliéni avtorji predlagajo razlicne indikatorje, kar lahko vcasih privede tudi do
neskladnosti pri odlo¢anju o naboru le-teh. Vsekakor pa se je pokazala potreba po uporabi
vet kot le enega indikatorja (Skrinjar, Bosilj-Vuksi¢ & Indihar Stemberger, 2008, str. 749).

22Uporabljene kratice latentnih spremenljivk in indikatorjev so razloZene v Tabeli 16.
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Tabela 17 prikazuje izbrane indikatorje, ki jih predlagata Diamantopoulos in Siguaw
(2000, str. 82-88), poleg mere ustreznosti pa so podane Se njihove vrednosti v modelu,
referencne vrednosti in splo$na ustreznost modela.

Tabela 17: Indikatorji ustreznosti modela

Mera ustreznosti Vrednost v Referen¢na vrednost (pogoj) Splona
modelu ustreznost modela
2 Da
41,77 (0,046 >0,05 N
2 (p vrednost) ( ) p (Sprejemljiv)
RMSEA 0,054 <0,100 Da
<ECVI nasi¢enega modela Da
ECVI
¢ 0,65 <ECVI neodvisnega modela Da
<AIC nasi¢enega modela Da
AlC 93,91 .
<AIC neodvisnega modela Da
<CAIC nasi¢enega modela Da
Al 201,2
CAIC 01,28 <CAIC neodvisnega modela Da
Standardiziran RMR 0,039 <0,05 Da
GFI 0,95 >0,90 Da
AGFI 0,90 >0,90 Da
PGFI 0,48 >0,50 Da (Sprejemljiv)
NFI 0,95 >0,90 Da
NNFI 0,97 >0,90 Da
CFlI 0,98 >0,90 Da

Vir: Lastni, 2008.

Hi-kvadrat ( y°) statistika je tradicionalna mera za ocenjevanje splodne ustreznosti modela
in se uporablja za preverjanje niCelne hipoteze, ki predpostavlja, da je implicitna
kovariancna matrika enaka vzor¢ni kovariancni matriki. Matemati¢no izrazeno lahko ta
stavek prikazemo s formulo 16, cilj pa je ne zavrniti te hipoteze.

Hy:Z=%(0)* (16)

Nageloma velja, da majhne y° vrednosti indicirajo dobro ujemanje modela s podatki

(Diamantopoulus & Siguaw, 2000, str. 84). Glede na omenjeni pogoj ter vrednost modela
(0,046), ki predstavlja ravno referencni pogoj, lahko ni¢elno hipotezo potrdim.

RMSEA (angl. root mean square error of approximation) statistika se osredotoca na
diskrepanco med matrikama Y in Y(6)z upoStevanjem stopinj prostosti?* oziroma

% Nicelno hipotezo lahko predstavimo tudi takole: H, : ¥ —>(6) = 0. Ker sta obe populacijski matriki 3. in

2(0) neznani populacijski kovarianéni matriki je bila namesto matrike > uporabljena vzoréna kovarianéna

matrika S, in namesto matrike >(8) je bila uporabljena implicitna kovarianéna matrika i :
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vklju¢uje kompleksnost modela. RMSEA je ena zmed najbolj primernih statistik za
merjenje sploSne ustreznosti modela in prikazuje, kako dobro bi model z neznanimi, a
optimalno izbranimi vrednostmi parametrov, ustrezal populacijski kovarian¢ni matriki, e
bi le-ta bila na voljo. Vrednosti, manjSe od 0,10, veljajo za sprejemljive, medtem ko
vrednosti, manjSe od 0,05, indicirajo dobro ustreznost modela. V tem modelu torej
vrednost 0,054 predstavlja dobro ustreznost modela.

ECVI (angl. expected cross-validation index) statistika se osredoto¢a na vse splo$no
napako oziroma diskrepanco med populacijsko kovarian¢no matriko . in implicitno

kovarianéno matriko . Ta mera se uporablja za navzkrizno preverjanje vzorcev enake
velikosti iz enake populacije in predstavlja uporaben indikator splosne ustreznosti modela.
Ustrezno vrednost predstavlja tista vrednost ECVI, ki je manjSa od te vrednosti pri
nasidenem® modelu in hkrati manjsa od te vrednosti pri neodvisnem®® modelu, kar je v
tem primeru zagotovljeno.

Naslednji nabor pokazateljev ustreznosti sploSnega modela spada med t. i. informacijska
merila, ki upoStevajo Stevilo ocenjenih parametrov. LISREL izra¢una dve tak$ni merili,
AIC (angl. Akaike’s information criterion) in CAIC (angl. consistent Akaike’s information
criterion). Manjse vrednosti teh dveh meril predstavljajo boljSo ustreznost hipoteti¢nega
modela. Podobno kot pri ECVI vrednosti se tudi na tem mestu za primerjavo uporabljata
neodvisni in nasi¢eni model. Vrednosti AIC in CAIC morata biti tako posami¢no manjsi od
obeh vrednosti, generirani pri neodvisnem in nasic¢enem modelu.

Standardiziran RMR (angl. standardized root mean square residual) je mera, ki upoSteva
razliko ostankov med vzoréno kovarian¢no (varian¢no) matriko in implicitno kovarianéno
(varian¢no) matriko. Vrednosti, manjSe od 0,05, so ustrezne, kar je v tem primeru z
vrednostjo 0,039 tudi doseZeno.

Sledijo trije pokazatelji t. i. absolutne ustreznosti sploSnega modela GFI, AGFI in PGFI. Ti
neposredno dolocajo, kako dobro kovariance, ki so predvidene na podlagi ocene
parametrov, dolo¢ajo vzoréne kovariance. GFI (angl. goodness-of-fit index) je indikator
ustreznih vrednosti varianc in kovarianc, izra¢unanih na osnovni modela in prikazuje, kako
blizu se model pribliza popolnemu generiranju opazovane kovarian¢ne matrike. AGFI
(angl. adjusted goodness-of-fit index) indikator pa je kar GFI indikator, prilagojen glede na
stopinje prostosti, medtem ko indikator PGFI (angl. parsimony goodness-of-fit index)
uposteva 3e kompleksnost modela. Zelene vrednosti indikatorjev GFI in AGFI naj bi bile
med 0 in 1, vrednosti, ve¢je od 0,9, pa obicajno izkazujejo ustreznost modela. Sprejemljive

24 Stopinje prostosti se izratunajo kot: (p+q)-(p+q+1)/2—t,kjer vrednost t predstavlja Stevilo parametrov,
ki jih Zelimo oceniti.
% Nasi¢eni model ima 3tevilo parametrov, ki jih je potrebno oceniti natanko enako §tevilu varianc in
kovarianc med opazovanimi spremenljivkami.
%6 Pri neodvisnem modelu se predpostavlja, da so vse spremenljivke nepovezane.
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vrednosti indikatorja PGFI so obi¢ajno veliko niZje in naj bi se gibale okoli vrednosti 0,5.
Glede na opisano model ustreza tem pogojem.

Naslednji set pokazateljev predstavlja t. i. relativne indikatorje, ki nakazujejo, koliko bolje
raziskovalni model ustreza glede na osnovni model, obi¢ajno neodvisni model, Kjer se
predpostavlja, da so vse spremenljivke nepovezane. Indikatorja NFI (angl. normed fit
index) in CFI (angl. comparative fit index) lahko zavzemata vrednosti med 0 in 1, pri
1" (angl. non-normed
fit index) indikator pa lahko zavzame tudi vecje vrednosti od Stevila 1. Na tej podlagi in

¢emer vrednosti blizje Stevilu 1 predstavljajo boljSe ujemanje. NNF
glede na referencne pogoje, je model ustrezen.

Zadnji pokazatelj sploSne ustreznosti modela je velikost vzorca (CN), ki nakazuje na
velikost potrebnega vzorca, da se lahko sprejme ustreznost modela na statisti¢ni osnovi.
Razli¢ni avtorji navajajo razlicne mere sprejemljivosti velikosti testnega vzorca, saj tudi
prevelik vzorec vodi k slabim indikatorjem ustreznosti modela. Za SEM modeliranje in
ML (angl. maximum likelihood) uporabljeno metodo za ocenjevanje parametrov modela se
priporoc¢a velikost vzorca med 100 in 200, kar ustreza tudi opisanemu primeru (Hair et al.
1998, str. 605).

Splosni indeks, ki bi enostavno ovrednotil splosno ustreznost modela, ne obstaja.
Diamantopoulos in Siguaw (2000, str. 88) navajata kot zadosten pogoj za splosno

ustreznost modela uporabo statistike > v kombinaciji z indikatorji RMSEA, ECVI,

standardizirani RMR, GFI in CFIl. Ustreznost modela kot celote v tem primeru dokazujejo
indikatorji v Tabeli 17, njihove osnovne znacilnosti so bile na kratko predstavljene, za
podrobnejso razlago pa priporocam literaturo Diamantopoulus in Siguaw (2000, str. 82—

88).
5.4.6.2 Ovrednotenje merskega dela modela

V drugem koraku se osredoto¢imo na odnose med latentnimi spremenljivkami in njihovimi
indikatorji. Namen tega je dolociti veljavnost in zanesljivost merskih spremenljivk, ki
merijo na$ konstrukt. Veljavnost modela predstavlja stopnjo, do katere indikator dejansko
meri, kar bi moral. V tem pogledu nas zanimajo nestandardizirani parametri v matriki
LAMBDA-X in LAMBDA-Y (priloga 2). Ker so latentne spremenljivke neopazovane
spremenljivke, tudi nimajo svoje merilne lestvice, zato jih je treba opredeliti in doloditi
enoto merjenja. Latentne spremenljivke so opredeljene s predpostavko, da so njihove
povprecne vrednosti enake ni¢. Enota merjenja pa se lahko dolo¢i na dva nacina, s
standardizacijo spremenljivke (varianca je fiksirana na vrednost ena) ali s predhodno
dolocitvijo enote za vsako latentno spremenljivko glede na enega izmed pripadajocih
indikatorjev.

" NNFI indeks se v literaturi pojavljata tudi kot TLI indeks (angl. Tucker-Lewis index).
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V sploSnem nestandardizirane utezi predstavljajo problem, saj je tezko primerjati
veljavnost razli¢nih indikatorjev, ki merijo dolo¢en konstrukt, saj imajo tako indikatorji
istega konstrukta lahko razlicne merilne lestvice. Prav tako ima vsaka latentna
spremenljivka doloCeno svojo merilno lestvico na podlagi utezi izbranega indikatorja,
ostali indikatorji opazovane latentne spremenljivke pa so relativno izrazeni glede na
referen¢ni indikator. Ce so torej uporabljeni razliéni indikatorji za referenéne
spremenljivke, se bodo spremenile tudi velikosti utezi. Zato se na tem mestu priporoca
analiza s standardiziranimi utezmi, kar dosezemo s popolnoma standardizirano resitvijo, ki
jo na preprost nacin vklju¢imo v izhodno datoteko LISREL. Vse utezi parametrov morajo
biti statisticno znacilne oziroma zadoScati pogoju |t]|>1,96, kar je tudi razvidno iz Tabele
18.

Tabela 18: Popolnoma standardizirane utezi indikatorjev in t-vrednosti

LAMBDA-X
Latentna Merska Popoln.orna
= — standardizirane t-vrednost
spremenljivka| spremenljivka . .
uteZi indikatorjev
PV MPPTSP 0,969 -8
ERPSPR 0,479 -2
UUERP
ERPVUP 0,812 3,880
LAMBDA-Y
VPPI 0,654 7,505
VPV
VZI 0,661 7,590
OLPP 0,698 9,122
MPP OPP 0,896 12,780
DPP 0,832 11,509
Suz 0,858 10,172
MS
PZRN 0,803 9,535

# Oznacuje indikator, katerega predhodno dologena vrednost je fiksna.

Vir: Lastni, 2008.

Zanesljivost merskega modela se preveri v dveh delih. V prvem delu nas zanima
zanesljivost posameznih indikatorjev, ki jih merimo s pomoc¢jo kvadrata multiple
korelacije (R?), in predstavlja deleZ variance v indikatorju, ki je pojasnjen z njegovo
latentno spremenljivko. Vecje vrednosti R? pomenijo vec¢jo zanesljivost indikatorja. 1z
Tabele 19 je razvidno, da so vrednosti R? visoke, le opazovana spremenljivka ERPSPR je
zmerno visoka (0,229), najbolj zanesljivo pa je izmerjena latentna spremenljivka PV z
indikatorjem MPPTSP (0,940).
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Tabela 19: R? vrednosti indikatorjev

Indikator
MPPTSP | ERPSPR | ERPVUP | VPPI | VZI | OLPP | OPP | DPP | SUZ | PZRN
R? 0,940 0,229 0,659 0,428 | 0,437 | 0,488 | 0,803 | 0,692 | 0,736 | 0,646

Vir: Lastni, 2008.

V drugem delu preverimo Se kompozitno zanesljivost (pc) oziroma zanesljivost
konstruktov za vsak konstrukt posebej s pomocjo formule (17):

QA
Pe = (ZEI)Z +Zgi (17)

Apredstavlja uteZi indikatorjev, @ pa variance napak indikatorjev. Programski paket
LISREL 8.72 ne izratuna kompozitne zanesljivosti avtomati¢no, zato je treba to storiti
ro¢no. Vrednosti, veéje od 0,6, so primerne (Diamantopoulos & Siguaw, 2000, str. 91),
Tabela 20 pa potrjuje kompozitno zanesljivost modela.

Tabela 20: Kompozitna zanesljivost

SRl VPV MPP MS PV UUERP
spremenljivka
0. 0,604 0,853 0,817 0,940 0,600

Vir: Lastni, 2008.

5.4.6.3 Ovrednotenje strukturnega dela modela

Ustreznost strukturnega dela modela se preverja v treh korakih. V prvem koraku se na
podlagi predznaka parametrov preveri, ali so smeri oziroma odnosi med latentnimi
spremenljivkami, kot so bili predpostavljeni. Smeri povezav med VPV — PV, MPP — PV,
MS — UUERP in PV — UUERP so pozitivne in skladne hipotezam h1, h2, h3 in h4, kar
je bilo predpostavljeno v Tabeli 15. Te odvisnosti so prikazane v matriki GAMMA
(priloga 2), ki opisuje vpliv eksogenih latentnih spremenljivk na endogene latentne
spremenljivke in v matriki BETA (priloga 2), ki opisuje odnose med endogenimi
latentnimi spremenljivkami.

V drugem koraku se preveri velikosti parametrov, ki kaZzejo mo¢ hipotetiziranega odnosa,

parametri pa morajo biti statisti¢no znaéilni ( t] >1,96), kar tudi so, in sicer (2,270; 3,280;
2,174 in 2,448), kar je razvidno iz matrike GAMMA in BETA v prilogi 2.
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V tretjem koraku se preveri zanesljivost parametrov strukturnih enacb s pomocjo kvadrata
multiple korelacije oziroma vrednosti R?, ki kaze delez variance v vsaki endogeni latentni
spremenljivki, ki je pojasnjena z eksogenimi latentnimi spremenljivkami. Vrednosti R*so
visoke (0,371 in 0,439), kar kaze na moc¢no hipotetizirano povezavo (matrika PSI v prilogi
2). Tako npr. vrednost R*= 0,371 kaZe, da je z eksogenima latentnima spremenljivkama
VPV in MPP pojasnjeno 37,1 % variance endogene latentne spremenljivke PV.

Ob upostevanju vseh zgornjih vidikov lahko vse Stiri hipoteze potrdimo.
54.7 Modifikacija modela

Modifikacija modela predstavlja naslednji korak v SEM modeliranju in je tudi najbolj
kriticen. Predpostavka, da se na§ model popolnoma ujema s populacijo, je seveda zelo
omejevalna, saj je nemogoce, da bi bil katerikoli uporabljen model kaj ve¢ kot le
aproksimacija realnosti (Diamantopoulos & Siguaw, 2000, str. 84). Posledi¢no torej velja,
da se nek model naceloma vedno da izboljsati, toda to ni vedno najustreznejSe oziroma
sploh zazZeleno. V sploSnem naj bi se za korak modifikacije odlo¢ili v dveh primerih: za
izboljSanje obstojeCega modela, ki se je Ze izkazal za ustreznega ali pa je potrebna
modifikacija modela zaradi sploSne neustreznosti trenutnega modela. 1zboljSanje modela se
na prvi pogled zdi dokaj razumna odloéitev, saj je vedno mogoce nek model izboljsati in
tako povecati njegovo ustreznost ali pa model preprosto poenostaviti. Ko govorimo o
spremembah modela, s tem mislimo na dodajanje ali odstranjevanje dolo¢enih parametrov,
medtem ko gre pri izboljSanju modela za izboljSanje ustreznosti le-tega, kar je mogoce tudi
vsebinsko interpretirati. Naceloma pa velja, da se modificiranje modela strogo odsvetuje
razen v primeru, ¢e imamo za to razumljivo in utemeljeno razlago, ki temelji na teoreti¢ni
ali empiri¢ni osnovi. Z modifikacijo modela sicer lahko dosezemo vecjo oziroma boljSo ali
celo odli¢no ustreznost modela, toda to velja le za to¢no dolo¢en vzorec, medtem ko se
lahko izkaZe, da je tak model popolnoma neustrezen za drugi vzorec populacije. Raziskave
so pokazale, da so modifikacije na Ze ustreznem modelu zelo nestabilne na drugih vzorcih
populacije, saj se rezultati ustreznosti ne replicirajo, zato je priporocljivo, da se takega
modela naceloma ne modificira (Diamantopoulos & Siguaw, 2000, str. 102). To je tudi
razlog, da sam nisem vkljucil tega koraka v SEM modeliranje. V drugem primeru pa je
modifikacija smiselna, kadar se pokaZe, da je Ze osnovni model neustrezen. Neustreznost
modela se lahko pokaZe v neustrezni specifikaciji, pomanjkljivih podatkih, nelinearnostih
in krSenju predpostavk o porazdelitvi. Modifikacija modela pa se ukvarja le z odkrivanjem
in odpravo napak v njegovi specifikaciji.

54.8 Navzkrizna validacija modela

Kljub temu, da se je SEM konceptualni model izkazal za ustreznega, se pojavlja vprasanje,
kako mo¢no se lahko zanesemo na ta model. Za proucitev obsega, do katerega se model
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ponavlja na vzorcih, ki so razli¢ni od uporabljenega, bi morali izvesti navzkrizno validacijo
modela. Tak$na analiza je primerna tudi v primeru, ko Zelimo izbrati najustreznejsi model
med razlicnimi potencialnimi modeli, saj model, ki najbolje ustreza enemu vzorcu ni
nujno, da je najustreznejSi pri navzkrizni validaciji, Se posebno, kadar je vzorec majhen.
Tabela 21 prikazuje Stiri oblike navzkrizne validacije modela.

Tabela 21: Oblike navzkriZzne validacije modela

Vzorec validacije

Enaka populacija Razli¢na populacija
5 En model Stabilnost modela RazSirjena validacija
Stevilo
modelov Generalizacija

Primerjava modelov Izbira modela .
validacije

Vir: Diamantopoulos & Siguaw, Introducing LISREL, 2000, str. 130.

Cilj validacije »stabilnost modela« je ocena ali en sam model pri ocenjevanju ustreza
razliénim vzorcem iste populacije. To je tudi najosnovnejSa oblika analiziranja navzkrizne
validacije in lahko vkljucuje podatke iz neodvisnega vzorca ali podatke iz pristopa delnega
vzorca, kjer je celotni vzorec naklju¢no razpolovljen na dva dela: vzorec kalibracije in
vzorec validacije, navadno v razmerju (50:50). Vzorec kalibracije se uporablja za razvoj
modela, medtem ko se vzorec validacije uporabi za testiranje modela. Za tak pristop je
potreben zadosti velik vzorec, in sicer vsaj 300.

»Razsirjena validacijac je kot naslednja oblika analiziranja navzkrizne validacije
postopkovno zelo podobna oceni stabilnosti, le da je vzorec validacije vzet iz razlicne
populacije (npr. razli¢ne dejavnosti ali razli¢ne drzave).

Cilj analiziranja navzkrizne validacije pri obliki »izbira modela« je izbrati enega izmed
alternativnih modelov, ki se izkaze za najbolj ustreznega glede stabilnosti modela, ko se le-
ta replicira na razli¢nih vzorcih iste populacije.

Cilj zadnje oblike validacije »generalizacija validacije« pa je poiskati tisti model med
vsemi potencialnimi, ki se najbolje ponavlja na vzorcih razli¢nih populacij.

Osnova za navzkrizno validacijo so torej razli¢ni vzorci in tudi modeli, na podlagi katerih
se lahko tako analizo izvede. Ker sem imel na razpolago le vzorec ene populacije, te
validacije ni bilo mogoce izvesti, toda kljub temu menim, da predstavlja model dobro
osnovo za primerjavo z drugimi modeli in vzorci populacije, ki bodo sledili v nadaljnjih
raziskavah.
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6 OVREDNOTENJE RAZISKAVE IN UPORABNOST
REZULTATOV

V tem poglavju prikazujem izsledke empiri¢ne raziskave in uporabnost rezultatov. Namen
tega je podrobnejsi vpogled v analizo rezultatov empiri¢ne preverbe in podati nekaj
koristnih prispevkov za vodstvo in informatike.

6.1 Izhodisée analize

Podjetja gledajo na uspesnost projektov uvajanja resSitev ERP iz razli¢nih vidikov, vendar
pa so, ne gleda na to, za vsa podjetja vedno zanimivi rezultati v smislu ucinkovitosti in
uspesnosti poslovanja pred uvedbo reSitve ERP in po njej.

Pri uvajanju reSitev ERP morajo podjetja upoStevati vrsto dejavnikov, ki vplivajo na
konc¢no uspesnost projekta, pri tem pa se je tezko osredotoCiti na vse dejavnike hkrati in
enakovredno ter vse obravnavati kot najpomembnejSe. Obstaja vrsta taksnih dejavnikov in
nemogoce je zajeti in upoStevati vseh, prav tako so le-ti do dolo¢ene mere odvisni tudi od
velikosti podjetja, dejavnosti, ki jo podjetje opravlja, Stevila zaposlenih, organizacijske
strukture, zakonskih predpisov in drugih znaéilnosti. Kljub velikemu Stevilu navidezno
razli¢nih dejavnikov med podjetji se je v literaturi izkazalo, da je mogoce dolociti neki
omejen, minimalni set dejavnikov, ki vpliva na uspeSnost projektov pri uvajanju resitev
ERP, ne glede na razlicnost med podjetji. Taki dejavniki, Ki se pravzaprav pojavljajo pri
vsakem projektu uvajanja reSitev ERP in na katere morajo biti podjetja Se posebno
pozorna, se imenujejo kljucni dejavniki uspeha (KDU). Klju¢ni dejavniki uspeha so tisti
dejavniki, ki morajo biti zagotovljeni, da si lahko zagotovimo pravo pot do uspeSnega
projekta pri uvajanju resitev ERP. Razli¢ni avtorji sicer navajajo razli¢ne klju¢ne dejavnike
uspeha, toda celovit pregled literature pokaze, da obstaja precejSnja mera strinjanja glede
najpomembnejSih dejavnikov, ki jih podjetja pri uvajanju reSitev ERP nikakor ne smejo
prezreti, saj bi le-to skoraj zagotovo ogrozilo uspeSnost celotnega projekta. Nekateri
najpomembnejsi kljuéni dejavniki uspeha so predstavljeni v Tabeli 13, lestvico razvrstitve
pa sem osnoval na podlagi pregledane literature avtorjev, navedenih v tabeli, in predstavlja
le eno izmed splosnih razvrstitev, ki jih je moc¢ zaslediti v literaturi. V sam vrh
pomembnosti kljuénih dejavnikov uspeha pri uvajanju reSitev ERP v podjetjih tako
uvrs¢am vkljucevanje in podporo vodstva, management sprememb in prenovo poslovnih
procesov oziroma management poslovnih procesov.

Vsi trije zgoraj omenjeni kljucni dejavniki uspeha pri projektih uvajanja reSitev ERP so
vklju¢eni v empiri¢no analizo. Poleg omenjenih dejavnikov je v empiricno analizo
vklju¢en Se vidik percepcije vodstva o managementu poslovnih procesov kot temelju
sprememb poslovanja. Slednji vidik je izrednega pomena, saj predstavljajo spremembe
danes edino stalnico v poslovanju, podjetja pa so prisiljena tem spremembam slediti in si
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tako zagotoviti delc¢ek globalnega trga. Slediti spremembam pa ni preprosto, potekati mora
sistemati¢no in kar je najbolj pomembno, nenehno. Poslovni procesi in poslovna pravila se
spreminjajo izredno hitro, zato morajo podjetja na te spremembe prav tako reagirati hitro,
ucinkovito in premisljeno. Pravzaprav gre za cikli¢ni proces, ki se nikoli ne konca,
postavlja pa se vpraSanje, kako oziroma, na kakSen nalin to zagotoviti. Eden izmed
odgovorov na to predstavlja management poslovnih procesov, ki se lahko predstavi kot
pristop k managementu sprememb pri prenavljanju poslovnih procesov.

Konceptualni model empiri¢ne preverbe z zgoraj omenjenimi klju¢nimi dejavniki uspeha,
je prikazan na Sliki 38. Ker imamo opravka z latentnimi oziroma neopazovanimi
spremenljivkami, jih kot take ne moremo izmeriti, zato je potrebno dolociti indikatorje za
vsako latentno spremenljivko, da bo le-to mogoc¢e izmeriti. Izbira indikatorjev oziroma
merskih spremenljivk je zelo pomembna, sam postopek pa se za¢ne Ze pri razvoju anketnih
vprasanj, na katera bodo odgovarjali povabljeni anketiranci. Postopek priprave taksSnega
vprasalnika je pomemben in dolgotrajen, za podrobnejsi vpogled v tovrstno tematiko pa
priporo¢am nadaljnje branje (npr. Floyd, 1989).

V nadaljevanju poglavja bo za vsak klju¢ni dejavnik uspeha pri projektu uvajanja resitev
ERP v podjetjih podanih nekaj sklepnih ugotovitev.

6.2 Prvikljuéni dejavnik uspeha — Vkljucevanje in podpora vodstva

Prvi kljuéni dejavnik uspeha, vklju¢evanje in podpora vodstva, je nedvomno
najpomembnejSi, na kar opozarja Stevilna literatura, ki spremlja omenjeno tematiko. Za
empiri¢no preverbo je bil v ta namen v konceptualni model (Slika 38) dodan konstrukt
VPV (vkljucevanje in podpora vodstva), katerega veljavnost in zanesljivost merita dve
spremenljivki, in sicer indikator VPPI (vodstvo podpira pobude informatikov v podjetju)
ter indikator VZI (vodstvo ima dovolj znanja s podro¢ja informatike). V primeru, da
vodstvo podpira pobude informatikov v podijetju ali pa so pobude dane celo s strani
vodstva samega, je to pozitivni znak, da se vodstvo zaveda pomena z informatiko podprte
prenove poslovanja in uporabe informatike pri poslovnem odloganju. Zal pa je odstotek
vrhnjega managementa, ki se tega zaveda v Sloveniji, Se vedno majhen (Kovaci¢, 2004, str.
3).

Vodstvo v pretezni meri Se vedno gleda na informacijske projekte kot na stroSek, saj ne
zaznava poslovne vrednosti informatike. Prav tako vodstvo kot edini pravi naro¢nik
tovrstnih projektov obiajno ne pozna vplivnosti informacijske tehnologije na poslovanje,
niti se ne zaveda moznosti in priloznosti, ki jih sodobna informacijska tehnologija nudi.
Torej je zelo pomembno tudi znanje, ki ga vodstvo ima na podroc¢ju informatike. Posledica
tega je, da se pogosto informatizirajo obstojeci, velikokrat neurejeni in za informatizacijo
neprimerni poslovni procesi, namesto da bi se izrabila priloznost za korenito prenovo
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poslovanja v smislu dviga uspesnosti, kajti informacijski projekti so uspesni, kadar ob
nacrtovanih vsebinskih, ¢asovnih in stroskovnih parametrih vplivajo na dvig poslovne
uspesnosti podjetja. Samo z informatizacijo pa tega ni mo¢ doseci, ampak je potreben
temeljni razmislek o strateSkih usmeritvah in premikih podjetja na podro¢ju managementa,
kadrov, znanja, organiziranosti in poslovnih procesov. Projekt uvajanja reSitev ERP v
podjetju prav gotovo sodi med tovrstne projekte, empiri¢na preverba v doktorski disertaciji
pa zgoraj navedeno tudi potrjuje in zato lahko hipotezo h2 potrdim. Torej, v primeru, da
ima vodstvo pri projektih uvajanja reSitev ERP dovolj znanja s podrocja informatike in
vodstvo podpira pobude informatikov v podjetju, to nakazuje na obstoj percepcije vodstva
0 managementu poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja v podjetju, kar ima
posledi¢no pozitiven vpliv na uspesnost uvajanja resitev ERP v podjetju. To trditev pa
lahko potrdim tudi na podlagi projektov iz lastnih izkuSenj, saj je podpora vodstva gledano
iz razli¢nih vidikov izrednega pomena pri tovrstnih projektih.

Vodstvo mora torej prevzeti pobudo za tovrstne projekte, pomembno pa je, da ima
potrebno znanje tudi s podroc¢ja informatike oziroma si mora znanje na ustrezen nacin
pridobiti. Potrebna je komunikacija na vseh ravneh, Se posebno pa s sluzbo za informatiko,
kjer so vodstvu predstavljene novosti ter resitve na podro¢ju informatike. Prav tako pa
mora biti tudi direktor sluzbe za informatiko seznanjen s strategijo vodstva oziroma vedeti,
kaksni so cilji podjetja, saj lahko le obojestranska komunikacija v tej smeri privede do
pravih reSitev in uspesnih informacijskih projektov, kamor spada tudi uvajanje reSitve
ERP. Zato naj bi bil direktor sluzbe za informatiko ¢lan najviSjega vodstva ali vsaj
neposredno podrejen direktorju podjetja.

Informatiki oziroma sluzba za informatiko ima prav tako pomembno vlogo pri projektu
uvajanja resitve ERP v podjetju, nikakor pa ne more in ne sme biti to samo projekt sluzbe
za informatiko, pa¢ pa mora pobudo za to prevzeti vodstvo, saj nezadostna podpora
vodstva vodi v neuspeh vseh projektov informacijske tehnologije, torej tudi projektov
uvajanja reSitev ERP. Vendar pa je vloga informatike po mnenju vodstva Se vedno
predvsem podporne narave in precej tehnolosko usmerjena, saj se od nje pricakuje
predvsem povecanje ucinkovitosti izvajanja poslovnih procesov, medtem ko so
pricakovanja manjs$a v smeri povecanja poslovne uspesnosti, kar zmanjsuje sodelovanje in
partnerski odnos med informatiki in vodstvom. Sluzba za informatiko si lahko zagotovi
podporo vodstva, ¢e ima zato primerna znanja, predvsem poslovna in managerska ter
primerno vlogo, ki naj bi bila poslovna.

Za zagotavljanje poslovne uspeSnosti pa je potreben premik percepcije vodstva o
informatiki, od informacijske podpore poslovanju oddelka oziroma funkcije, do strateSkega
vpliva na poslovanje. Vodstvo mora poznati vplivnost informacijske tehnologije na
poslovanje in se zavedati moznosti in priloznosti, ki jih sodobna informacijska tehnologija
nudi.
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6.3 Drugi klju¢ni dejavnik uspeha — Management sprememb

Drugi klju¢ni dejavnik uspeha pri projektih uvajanja reSitev ERP v podjetjih, predstavlja
management sprememb in tudi ta dejavnik je v literaturi opravicil svoje mesto na vrhu
lestvice pomembnosti dejavnikov in je teoreticno dobro podprt.

UspeSno uvajanje reSitev ERP zahteva, da se ljudje, oddelki, procesi in podjetja
spremenijo, management sprememb pa igra pri tem pomembno vlogo. Vsak izmed
omenjenih vidikov je pomemben, v empiri¢ni preverbi pa je v konstruktu managementa
sprememb zajet le vidik s staliS¢a zaposlenih, pri ¢emer ima vodstvo odlo¢ilno vlogo. Pri
uvajanju novih procesov v podjetju se spreminja tudi struktura podjetja, ki se zrcali v novih
nalogah, odgovornostih in prenosu pooblastil na niZje ravni podjetja. Zaposleni bodo tako
morali opravljati nove naloge, dobili nove odgovornosti, spremenila pa se bo tudi linija
porocanja. Komunikacija predstavlja klju¢ni element pri uvajanju novih sprememb v
podjetju in predstavlja pomembno orodje, ki ga ima pri tem vodstvo na voljo. Management
sprememb vkljucuje tako ¢loveske kot druzbene spremembe, ki jih vodstvo potrebuje pri
uvajanju novih procesov in struktur z namenom, da bi zaposleni spremembe v podjetju
razumeli in jih laZje sprejeli. Zaposleni morajo torej biti pripravljeni na spremembe, se
pripravljeni uliti, se hitro in ucinkovito prilagajati novim spremembam in nastalim
razmeram ter seveda imeti sposobnosti za vse to.

Konstrukt managementa sprememb (MS) je v empiri¢ni analizi merjen z dvema
indikatorjema. Prvi indikator (SUZ) meri sposobnost ucenja zaposlenih v podjetju in vecja,
kot je sposobnost ucenja zaposlenih, hitreje in lazje bodo dosegli raven potrebnega znanja,
Ki ga zahtevajo nove naloge in odgovornosti. Drugi indikator (PZRN) meri prilagodljivost
zaposlenih razli¢nim nalogam. Pri uvajanju reSitev ERP v podjetjih se navadno pojavi
vecje Stevilo razliénih sprememb v relativno kratkem casu in poleg sposobnosti ucenja
zaposlenih je tu pomembna tudi njihova prilagodljivost. Zaposleni se morajo hitro odzvati
na spremembe v poslovanju in se tako prilagoditi novim nalogam v skladu z nastalimi
razmerami. BoljSa, kot je prilagodljivost zaposlenih razli¢nim nalogam, boljsa je njihova
sposobnost opravljanja ve¢ nalog hkrati (angl. multitasking). To je Se posebno pomembno
pri tovrstnih projektih, saj se je treba zavedati, da morajo zaposleni poleg opravljanja
svojega vsakdanjega dela, sodelovati tudi pri projektu uvajanja reSitve ERP in tako
opravljati dodatne naloge. Empiri¢na analiza tako potrjuje, da je pri uvajanju reSitev ERP v
podjetju pomembna sposobnost ufenja zaposlenih in njihova prilagodljivost razlicnim
nalogam in oba omenjena vidika neposredno vplivata na uspeSnost uvajanja reSitev ERP,
kar je potrjeno s hipotezo hl.

Za uspeSno uvajanje reSitev ERP v podjetju je torej zaposlene potrebno pripraviti in
izobraziti, pri tem pa ima pomembno vlogo tudi komunikacija. Vodstvo mora za to
prevzeti odgovornost in potrebne aktivnosti, da zmanj$a odpor ljudi do spremembe in
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poveca njihovo vkljucevanje v projekt. Vodstvo mora zaposlenim predstaviti strategijo in
cilje, ki jih Zeli z uvedbo reSitve ERP doseci, pojasniti, zakaj so spremembe potrebne,
kateri sistemi, naloge in odgovornosti se bodo spremenili, katera znanja bodo potrebna,
kak$na bo nova struktura, na¢in nagrajevanja, terminski nacrt in podobno. Vseskozi pa
mora vodstvo zaposlene tudi spodbujati, jim dajati obCutek varnosti in pripadnosti, saj
bodo na ta nacin in z novo pridobljenim znanjem zaposleni lahko laZje opravljali nove
naloge in potrebne aktivnosti, seveda pa morajo biti tudi zaposleni pripravljeni na nove
spremembe, imeti sposobnost hitrega ucenja in prilagajanja novim spremembam. Torej le
prava kombinacija odnosa med zaposlenimi in vodstvom lahko vodi do uspeSnega projekta
pri uvajanju reSitev ERP v podjetju, saj izvajanje individualnih aktivnosti tako s strani
zaposlenih kot s strani vodstva brez ustrezne komunikacije in usklajevanj prav gotovo ne
bo prineslo pricakovanih rezultatov.

Naj na tem mestu opomnim, da je razvrstitev klju¢nih dejavnikov uspeha pri projektih
uvajanja reSitev ERP v podjetjih v tem poglavju osnovana na podlagi lastnega zaznavanja
pomembnosti le-teh in temelji na Stevilni pregledani literaturi in tudi lastnih izkusnjah. Za
prva dva klju¢na dejavnika uspeha lahko na splosno reCem, da sta v literaturi predstavljena
kot najpomembnejsa, od tu naprej pa razlicni avtorji navajajo enake ali podobne dejavnike,
a le lestvica pomembnosti se od tu naprej lahko razlikuje. VV Tabeli 13 pa so kljucni
dejavniki uspeha pri projektih uvajanja reSitev ERP v podjetjih prikazani po pomembnosti,
ki jih navajajo Sternad et al. (2007, str. 40).

6.4 Tretji klju¢ni dejavnik uspeha — Management poslovnih procesov

Tretji kljucni dejavnik uspeha pri projektih uvajanja reSitev ERP v podjetjih predstavlja
management poslovnih procesov. V empiri¢ni analizi je ta konstrukt oznacen s kratico
MPP, merjen pa je s tremi merskimi spremenljivkami, in sicer: opredeljeni so lastniki
poslovnih procesov (OLPP), poslovni procesi so opredeljeni (OPP) in poslovni procesi so
dokumentirani (DPP). Management poslovnih procesov je izrednega pomena pri projektih
uvajanja reSitev ERP, saj gre pri tovrstnih projektih obi¢ajno za prilagajanje oziroma
spreminjanje poslovnih procesov podijetja, da bi le-ti ustrezali izbrani reSitvi ERP. Z
uvedbo reSitve ERP pa se management poslovnih procesov ne konca, pa¢ se ta cikel
nadaljuje s pregledom obstoje¢ih poslovnih procesov, analiziranjem le-teh, iskanjem novih
izboljSav, vklju€evanjem novih pravil in ponovno uvedbo izboljSanih poslovnih procesov.
Management poslovnih procesov torej Ze sam po sebi predstavlja svojevrsten proces
dolocenih aktivnosti, ki se nikdar ne konéajo, ampak jih je treba nenehno spremljati in
izboljSevati. Ze v poglavju, ki govori o managementu poslovnih procesov, je mogoée
zaznati, da je omenjena tematika izredno Siroka in v literaturi zelo aktualna, v empiri¢ni
analizi pa so zajeti le trije, zgoraj omenjeni vidiki, ki bodo v nadaljevanju nekoliko
podrobneje analizirani.
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Pogosto se v podjetjih izvajajo poslovni procesi, Ki niso opredeljeni, kar navadno pomeni,
da niso vidni, niti dokumentirani in obic¢ajno tudi ni znana oseba, ki naj bi bila za celoten
proces odgovorna. Ce je nekaj neopredeljeno, potem je temu teZko slediti, nadzorovati,
analizirati in izboljSevati, kar je namen managementa poslovnih procesov. Pred vsako
uvedbo reSitev ERP morajo biti vsi glavni procesi in podprocesi opredeljeni, saj se tako
dolo¢i potek aktivnosti posameznega procesa, ki omogoca razumevanje le-tega. Osnovo za
to predstavlja dobra dokumentiranost poslovnih procesov, seveda pa morajo biti le-ti
najprej opredeljeni. Pomanjkanje dokumentiranosti procesov lahko ogrozi uspe$nost
celotnega projekta uvajanja resitev ERP, saj ¢e ni transparentnosti poslovnih procesov pred
prenovo le-teh, potem ni jasno niti, kaj in kako izboljSati oziroma, na kaksSen nacin doseci
cilj. Poslovni procesi morajo torej biti opredeljeni in dokumentirani, saj to vpliva na
uspesnost projekta pri uvajanju reSitev ERP v podjetju, kar je potrdila tudi empiri¢na
analiza. Pomembno pri vsem tem pa je, da mora nekdo prevzeti odgovornost nad celotnim
procesom. Govorimo torej o lastniku poslovnega procesa oziroma osebi, ki ima najvecja
pooblastila in hkrati odgovornost nad operacijami tega procesa. Lastnik poslovnega
procesa poskrbi, da se prenova poslovnega procesa dejansko tudi izpelje, nedolocenost nad
lastniStvom poslovnih procesov ali pomanjkanje le-tega pa ima negativen vpliv na
uspesnost uvajanja tovrstnih projektov. Empiri¢na analiza je potrdila vse tri zgoraj
omenjene vidike, vkljuene v konstrukt managementa poslovnih procesov, kot zelo
pomembne pri projektih uvajanje reSitev ERP v podjetju, kar potrjuje hipoteza h3.

6.5 Cetrti kljuéni dejavnik uspeha — Percepcija vodstva 0 managementu
poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja

Podrobnejsi pogled konceptualnega modela (Slika 38) pokaze, da vsi trije, zgoraj omenjeni
vidiki managementa poslovnih procesov, pravzaprav vplivajo na uspeSnost projekta
uvajanja reSitev ERP v podjetju, preko konstrukta percepcije vodstva (PV) o managementu
poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja (MPPTSP). Le-ta pa predstavlja
cetrti kljucni dejavnik uspeha pri projektih uvajanja resitev ERP v podjetjih, ki je vsebovan
v empiri¢ni analizi. Menim, da to ni presenetljivo, saj ¢e vodstvo obravnava management
poslovnih procesov kot temelj sprememb poslovanja, to nakazuje na obstoj percepcije
vodstva o slednjem, kar ima pozitiven vpliv na uspe$nost uvajanja resitev ERP. Ce taksno
zavedanje v podjetju obstaja, potem so med drugimi njihovi poslovni procesi prav gotovo
opredeljeni, dokumentirani in imajo dolo¢eno lastnis§tvo nad procesi. Ta povezava je v
empiri¢ni analizi preverjena s hipotezo h4, rezultati raziskave pa nakazujejo tudi na
praktiéno uporabnost. Vodstvo mora obravnavati management poslovnih procesov kot
temelj sprememb poslovanja in tako povecati njegovo uporabo, kar vodi k mo¢nemu in
pozitivnemu vplivu na uspesnost projektov uvajanja reitev ERP (Zabjek, Kovadi¢ &
Indihar Stemberger, 2009, str. 603). Percepcija vodstva o slednjem je torej pomembna, ni
pa nekaj samoumevnega in je odvisna tudi od znanja informatike, ki ga vodstvo ima ter od
aktivnosti vkljuéevanja vodstva v tovrstne projekte, kar je bilo v poglavju 6.2 Ze

129



obravnavano. Vodstvo si lahko ustvari takSno zavedanje oziroma misljenje na podlagi
lastnih izkusSenj, prakti¢nih primerov, razli¢nih izobrazevanj, na podlagi Stevilne literature,
Ki spremlja omenjeno tematiko, s pogovori in sodelovanjem s sluzbo za informatiko in
podobno. Sam v literaturi nisem zasledil statisticne preverbe, ki bi povezovala percepcijo
vodstva 0 managementu poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja in
uspesnostjo projektov uvajanja reSitev ERP v podjetjih, zato smatram to empiri¢no
preverbo kot pomemben napotek vodstvu, ki je vkljucen v tovrstne projekte. Vsak tovrsten
projekt v veliki meri predstavlja projekt uvajanja sprememb v podjetju na razli¢nih
podro¢jih, kot so management, kadri, znanje, organiziranost in poslovni procesi. Temelj
sprememb na podrocju poslovnih procesov oziroma poslovanja mora postati management
poslovnih procesov, saj le-ta omogoca spremljanje celotnega zivljenjskega cikla procesa:
od analize in snovanja, do uvedbe, avtomatizacije in izvajanje procesa, pri ¢emer pa ni
omejen samo na procese znotraj podjetja, temve¢ tudi v povezovanje procesov in
informacijskih sistemov med poslovnimi partnerji.

Tudi informatiki se zavedajo pomembnosti povezovanja poslovnih procesov in
informacijskih sistemov med poslovnimi partnerji oziroma moznostjo integracije sistemov
razliénih vrst poslovanja, neodvisno od tehnoloSkih ovir. To potrjujejo tudi novejse
raziskave na tem podrocju, saj so direktorji sluzbe za informatiko v anketi izvedeni v letu
2006, v sam vrh pomembnosti nalozb v informacijsko tehnologijo uvrstili prav integracijo
aplikacij (DM Review, 2008). Tako informatiki kot vodstvo, pa se mora zavedati tudi t. i.
strateSkega prepada, ki ga veckrat v svojih delih omenja Kovaci¢ (npr. Kovaci¢, 2004, str.
8). Ta vrzel nastane zaradi nepovezanosti med procesom poslovnega nacrtovanja, ki poteka
od zgoraj navzdol in procesom informatizacije, ki poteka od spodaj navzgor, kar podjetju
onemogoca hitro in ustrezno prilagajanje razmeram na trgu. Tudi s tega vidika je torej
potrebno povecati in utrditi sodelovanje med informatiki in vodstvom in tako izboljsati
obojestransko razumevanje ter posledi¢no zmanjSati prepad med njima. Za enkrat pa
takSna vrzel Se vedno obstaja, moznosti za zmanjSanje te vrzeli oziroma boljSega
obvladovanja le-tega pa predstavlja management poslovnih procesov.

6.6 Ucinkovitost in uspesSnost uvajanja resitev ERP

V tem poglavju so bili do sedaj z vidika empiriéne analize nekoliko podrobneje
predstavljeni vsi stirje klju¢ni dejavniki uspeha, ki vplivajo na uspeSnost projektov
uvajanja reSitev ERP v podjetjih, sedaj pa sledi Se kratka predstavitev zadnjega, petega
konstrukta empiri¢ne analize. UspeSnost uvedbe reSitve ERP, ki je predstavljena s
konstruktom UUERP v konceptualnem modelu, se meri z dvema merskima indikatorjema.
Ce ju analiziramo podrobneje, lahko ugotovimo, da merska spremenljivka (ERPSPR) meri
ucinkovitost projekta uvajanja reSitev ERP, saj meri skladnost s pricakovanimi rezultati,
stroski in terminskim naértom. Velikost povezovalnega faktorja je skoraj 0,5, kar sicer ni
ravno veliko, vendar pa je gledano iz drugega vidika le-ta relativno visok, saj je treba
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upoStevati, da nekatera podjetja pogosto precenijo svoje rezultate. Druga merska
spremenljivka (ERPVUP) pa meri mnenje direktorjev informatike o tem, ali je zaradi
uvedbe reSitve ERP poslovanje uspeSnejSe, velikost povezovalnega faktorja pa je velika
(0,8). S tega vidika lahko podam sklep, in sicer, ¢eprav sama uvedba reSitve ERP ni
najucinkovitejSa per se (faktor 0,5), je lahko njen vpliv na uspeSnost poslovanja veliko
vecji (faktor 0,8).

Na tem mestu je prav tako treba opozoriti, da pozitivni rezultati uvedbe reSitve ERP
navadno niso vidni takoj, ampak se pokazejo Sele po dolo¢enem Casu, Cesar pa se mora
podjetje zavedati Se pred samo uvedbo in temu posledi¢no, podjetja ne smejo prehitro
odstopiti od projekta uvajanja reSitve ERP. Tudi ¢e projekti uvajanja reSitve ERP niso
izpeljani v predvidenem casu, prekoracijo predvidene stroske ali pa ne dosegajo
zastavljenih specifikacij, so lahko Se vedno uspesni, zato je gledanje na uspesnost projekta
iz vidika le-teh treh dejavnikov neprimerna, kar potrjujejo tudi Zhang et al. (2005, str. 60).
Torej tudi, ¢e uvedba resitve ERP ni najucinkovitejsa kot taka, je lahko njena uspesnost na
poslovanje vecja. Podjetja obiCajno zacnejo verjeti v uspesnost projekta, ko le-ta pokaze
rezultate in posledi¢no se povecajo aktivnosti in nalozbe v tovrstne projekte (Lok et al.,
2005, str. 1363).

6.7 Omejitve analize

Rezultati analize so torej potrdili vse Stiri hipoteze, ki so bile v doktorski disertaciji
opredeljene in testirane, vendar pa se je treba zavedati tudi nekaterih omejitev pri
obravnavani analizi. Raziskava temelji na vzorcu 145 ustrezno izpolnjenih anket, kar
predstavlja 24,1 % odzivnost. Vec¢jo veljavnost in zanesljivost rezultatov bi dobili v
primeru vecjega vzorca, kar predstavlja tudi enega izmed nadaljnjih korakov omenjene
raziskave. Kljub temu da sta bili veljavnost in zanesljivost merjenja potrjeni, menim, da
obstaja Se vedno veliko prostora za izboljSanje konceptualnega modela, v smislu dodajanja
novih merskih spremenljivk, ki bi lahko merile dolo¢ene latentne spremenljivke in tako
posledi¢no podajale odgovore na to, kateri so tisti specificni dejavniki, ki vplivajo na
uspesnost uvajanja reSitev ERP. Tako na primer merim konstrukt percepcija vodstva o
managementu poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja (PV), le z eno mersko
spremenljivko (MPPTSP) in ¢eprav je le-ta zelo natancno definirana oziroma izraZena, je
predlog za nadaljnjo raziskavo vkljucitev ve¢ merskih spremenljivk, ki bodo merile
omenjeni konstrukt. Treba pa je tudi poudariti, da doloCitev ustreznih indikatorjev za
merjenje percepcije vodstva o managementu poslovnih procesov kot temelju sprememb
poslovanja oziroma dojemanja le-tega ni preprosto.

Naslednja omejitev je vzorec podjetij, pridobljen le iz ene drzave, kar navadno predstavlja
omejitev pri vseh raziskavah. Da bi se lahko zagotovili trdnejSi dokazi analize, bi bilo
potrebno izvesti le-te veckrat in v daljSem ¢asovnem obdobju oziroma upoStevati
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longitudinalnost. Ceprav se je konceptualni model izkazal kot ustrezen, se postavlja
vprasanje ustreznosti modela na drugem vzorcu enake ali razli¢ne populacije. To se lahko
preveri s pomocjo navzkrizne validacije, ki je bila predstavljena v posebnem poglavju,
vendar morajo biti za to na voljo razli¢ni vzorci populacij in modelov. V tem primeru
razli¢nih vzorcev in modelov ni bilo na voljo, zato tudi model ni bil validiran v tem smislu,
Kljub temu pa menim, da model predstavlja dobro osnovo za nadaljnje raziskave in
primerjave.

Prav tako se na tem mestu lahko upraviceno postavi vpraSanje, ali veljajo omenjene
ugotovitve le za projekte uvajanja celovitih programskih resitev (ERP), oziroma, ali bi se
lahko ugotovitve te raziskave razSirile tudi na druge vrste programskih resitev, kot so npr.
programske reSitve za management odnosov s strankami (CRM) ali programske reSitve za
management oskrbovalne verige (SCM). To vprasanje pusS¢am odprto za nadaljnje
raziskave oziroma predlagam kot izziv prihodnjim raziskovalcem.

SKLEP

Hitre in neprestane spremembe danasnjega Casa zahtevajo hitra in nenehna prilagajanja
podjetij novo nastalim razmeram okolja v smislu njihovih reakcij, predhodnih ukrepov,
pripravljenostjo in ne na zadnje tudi njihovo zmozZnostjo ter sposobnostjo na vse to. Da bi
podjetja ostala konkuren¢na na globalnem trgu, morajo nenehno spreminjati poslovne
procese oziroma uvajati nove, pri cemer uporabljajo razlicne metode in orodja. Eden izmed
zelo popularnih orodij, ki jih podjetja uvajajo kot odgovor na posledice globalizacije,
predstavljajo celovite programske reSitve oziroma krajSe, reSitve ERP. Uvajanje reSitev
ERP je Se vedno zelo aktualno in kljub temu da so reSitve ERP prisotne na trgu Ze dve
desetletji, je uspeSnost uvajanja le-teh relativno nizka. Na tej osnovi je bil izoblikovan
namen doktorske disertacije, in sicer raziskati, kako prenova poslovnih procesov oziroma
management poslovnih procesov ter nekateri najbolj klju¢ni dejavniki uspeha, ki se v
literaturi najpogosteje omenjajo, vplivajo na uspesnost uvajanja resitev ERP v podjetjih.

Doktorska disertacija je v sploSnem razdeljena na dve podrodji: teoreticna osnova in
empiri¢na preverba. V prvem delu se ukvarjam s pregledom splo$ne literature na podrocju
reSitev ERP, managementa poslovnih procesov, managementa sprememb in klju¢nih
dejavnikov uspeha pri projektih uvajanja reSitev ERP v podjetjih. Pregled literature je
pokazal, da je uvajanje reSitev ERP v podjetjih zelo aktualno, zato ni presenetljivo, da je na
voljo Stevilna literatura, ki spremlja omenjeno tematiko. Vendar pa lahko ravno to bralcu
predstavlja dolo¢en problem pri iskanju in izbiri ustrezne teme, zato je k temu treba
pristopiti sistemati¢no. V prvi vrsti je potrebno narediti pregled osnovne literature, ki
pokriva omenjeno tematiko in se nato usmeriti na ozja podro¢ja raziskovanja oziroma
obravnave, cemur je posledicno omejena tudi dostopnost in razpoloZljivost literature. Kot
osnovni pregled literature na tem mestu priporocam delo avtorja Moon (2007), ki je v
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svojem c¢lanku pripravil pregled razlicnih revij oziroma publikacij ter Stevilo ¢lankov, ki so
bili objavljeni na podro¢ju resitev ERP in vse to strnil v pregledni tabeli. Na tej osnovi
lahko bralec dokaj hitro pridobi prve vtise o reSitvah ERP ter o tem, katera vpraSanja
oziroma teme so na tem podrocju najpogosteje obravnavane. Vendar pa smo kljub Stevilni
literaturi, ki spremlja omenjeno tematiko, Se vedno prica relativno visokemu odstotku
neuspeha pri uvajanju resSitev ERP v podjetjih in sooCanju z raznoliko problematiko pri
tem. Na tem mestu se je treba najprej vpraSati, zakaj je toliko neuspeSnih tovrstnih
projektov oziroma, kateri dejavniki so tisti, ki vplivajo na uspeh. Na podroc¢ju prispevka k
teoriji sem v ta namen zdruzil najbolj klju¢ne dejavnike uspeha pri uvajanju resitev ERP v
podjetjih, ki so razprSeni v delih mnogih avtorjev in tako omogocil celovitejSi pregled le-
teh na enem mestu ter olajsal ali morda celo spodbudil v nadaljnje raziskave tistih
dejavnikov, ki so v literaturi Se vedno premalo opredeljeni ali raziskani, kar potrjuje tudi
visok delez neuspesnih uvajanj reSitev ERP.

Ob pregledovanju literature je opaziti, da navajajo avtorji dolo¢ena dejstva na razli¢nih
osnovah. Nekateri avtorji se tako opirajo na pretekle raziskave, nekateri avtorji samo
domnevajo, spet drugi podajajo dejstva na osnovi lastnih izkuSenj in prakti¢nih primerov,
redkeje pa avtorji vsa navajanja potrdijo na osnovi empiri¢ne preverbe. V doktorski
disertaciji so vsa navajanja v obliki hipotez preverjena in potrjena na podlagi empiri¢ne
analize. Empiri¢ni del pa se pravzaprav zacne ze v petem poglavju, kjer so oblikovane
hipoteze, saj le-te predstavljajo osnovo empiri¢ne analize. Naj tu omenim, da so bila
dolocena spoznanja ze potrjena v predhodnih raziskavah, doloc¢enih pa $e v literaturi nisem
zasledil. Prav tako se je treba zavedati, da so nadaljnje raziskave doloCenih klju¢nih
dejavnikov uspeha pri uvajanju reSitev ERP zelo pomembne in dobrodosle, kljub temu da
so bila nekatera spoznanja ze empiricno dokazana. Obstajajo namre¢ Stevilni razli¢ni
pogledi na katerikoli klju¢ni dejavnik uspeha in vsakokrat se lahko obravnava iz
drugacnega vidika. Na ta nacin lahko za katerikoli klju¢ni dejavnik uspeha pridobimo nova
spoznanja, saj lahko v smislu empiri¢ne analize vsak opazovani konstrukt, opiSemo
oziroma izmerimo z vrsto razli¢nih indikatorjev, ki nam posledi¢no podajajo odgovore in
vplive na kon¢no uspesnost uvajanja resitev ERP.

Empiricna preverba je nadalje razdeljena na dva dela. V prvem delu se ukvarjam s
proucevanjem vpliva managementa sprememb, vkljuCevanjem in podporo vodstva,
poslovnimi procesi ter managementom poslovnih procesov na uspeSnost projektov
uvajanja reSitve ERP v podjetjih. Tu sta postavljeni temeljni raziskovalni tezi doktorske
disertacije, in sicer:

e teza 1 (t1) — management poslovnih procesov in percepcija vodstva o slednjem
pozitivno vplivata na uspeSnost uvajanja reSitev ERP v podjetju;

e teza 2 (t2) — vkljucevanje in podpora vodstva pri projektih uvajanja reSitev ERP in
management sprememb pozitivno vplivata na uspeSnost uvajanja reSitev ERP v
podjetju.
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Ti dve tezi sta nadalje razdeljeni na Stiri hipoteze, ki predstavljajo temelj za razvoj
konceptualnega modela, katerega cilj je preverjanje skladnosti z empiri¢nimi podatki.

Drugi del empiri¢ne preverbe obravnava konceptualizacijo modela, ki je zasnovan na
podlagi hipotez, vzorec pa je bil vzet iz raziskave, ki jo je izvajal Institut za poslovno
informatiko od decembra 2005 do februarja 2006. Namen empiri¢ne preverbe je potrditi ali
zavrniti postavljene hipoteze, zasnovane na podlagi pregledane literature, lastnih
ugotovitev, izkuSenj in domnev. Preverba je narejena v okviru slovenskih, naklju¢no
izbranih srednjih in velikih podjetij.

Raziskava je potrdila pozitiven vpliv v raziskavo vkljuc¢enih klju¢nih dejavnikov uspeha
(h1, h2 in h3) na uspesnost projektov uvajanja reSitev ERP v podjetjih, zato bi morala
podjetja obravnavati vkljuevanje in podporo vodstva, management sprememb in
management poslovnih procesov kot zelo pomembne. Te dejavnike pa v konceptualnem
modelu raziskave opredeljujejo doloceni elementi in posledi¢no podajajo nova spoznanja,
ki vplivajo na uspesnost uvajanj tovrstnih resSitev. Rezultati prav tako podpirajo cetrto
hipotezo (h4), ki obravnava percepcijo vodstva z vidika managementa poslovnih procesov.

Eden izmed pomembnih ciljev je bil raziskati, ali obravnavanje oziroma percepcija vodstva
0 managementu poslovnih procesov kot temelju sprememb poslovanja v podjetju vpliva na
uspeSnost projektov uvajanja reSitev ERP v podjetjih. Rezultati analize podpirajo
omenjeno hipotezo (h4), ki govori o tem, da obravnavanje managementa poslovnih
procesov kot temelj sprememb poslovanja s strani vodstva nakazuje na obstoj percepcije
vodstva o slednjem, kar ima pozitiven vpliv na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetju.
V literaturi do sedaj nisem zasledil statisticne preverbe v tej smeri, zato menim, da ta
ugotovitev predstavlja pomemben napotek vodstvu, ki je vkljuceno v tovrstne projekte.
Vodstvo mora obravnavati management poslovnih procesov kot temelj sprememb
poslovanja ter povecati njegovo uporabo, kar vodi k mo¢nemu in pozitivnemu vplivu na
uspesnost projektov uvajanja reSitev ERP v podjetjih.

Slednja ugotovitev pa niti ni presenetljiva, saj ¢e v podjetju obravnavajo management
poslovnih procesov kot temelj sprememb poslovanja, potem obstaja zavedanje, da je
potrebno tako poslovanje kot same poslovne procese neprestano izboljSevati in spreminjati.
Ena izmed najbolj radikalnih metod pri prenovi poslovanja pa je ravno prenova poslovnih
procesov oziroma management poslovnih procesov. V podjetjih, kjer takSno misljenje
obstaja, imajo prav gotovo opredeljene in dokumentirane poslovne procese ter dolo¢ene
lastnike poslovnih procesov, kar nedvomno predstavlja sestavni del vsake prenove
poslovnih procesov. Vsi trije omenjeni vidiki predstavljajo merske spremenljivke oziroma
indikatorje konstrukta management poslovnih procesov (MPP), ki kaze pozitiven in
predviden vpliv na konstrukt percepcije vodstva (PV) oziroma podpira hipotezo h3, ki
pravi: opredelitev poslovnih procesov, dokumentiranost poslovnih procesov ter opredelitev
lastnikov poslovnih procesov v okviru managementa poslovnih procesov nakazujejo na
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obstoj percepcije vodstva o managementu poslovnih procesov kot temelju sprememb
poslovanja v podjetju, kar ima posledi¢no pozitiven vpliv na uspesnost uvajanja resitev
ERP v podjetju.

Z nezadostnim vklju¢evanjem in pomanjkanjem podpore oziroma neaktivnim delovanjem
vodstva pa takSnega pozitivnega misljenja v podjetju prav gotovo ni mogoce doseci. Zato
je vkljuCevanje in podpora vodstva pri projektih uvajanja reSitev ERP v podjetjih
izjemnega pomena. Seveda mora imeti vodstvo dovolj znanja tudi s podro¢ja informatike,
saj je uvajanje reSitev ERP tesno povezano s prenovo poslovanja, le-to pa za ucinkovito
izvajanje poslovnih procesov in dvig poslovne uspesnosti najpogosteje temelji na uporabi
sodobne informacijske tehnologije in velja, da je poslovna uspesnost podjetja neposredno
odvisna od uveljavljanja in zagotavljanja strateSke vloge informatike (Kovaci¢ & Bosilj-
Vuksi¢, 2005, str. 233). Vodstvo mora tudi podpirati pobude informatikov v podjetju in se
tako zavzemati za nove ideje informacijskih projektov, saj to pomeni, da se vodstvo zaveda
pomena z informatiko podprte prenove poslovanja in uporabe informatike pri poslovnem
odlocanju. Rezultati analize (hipoteza h2), so potrdili pozitiven vpliv obeh omenjenih
vidikov na uspesnost uvajanja resitev ERP v podjetjih. Zal pa je velikokrat ravno obratno,
saj vodstvo navadno ne pozna vplivnosti informacijske tehnologije na poslovanje, niti se
ne zaveda moznosti in priloznosti, ki jih sodobna informacijska tehnologija nudi.

Uvajanje resitev ERP pa ne more potekati brez sprememb, ki so edina stalnica danasnjega
Casa. Ni namre¢ dovolj, da se spremeni samo podjetje ali poslovni proces, pac pa je treba
spremeniti tudi ljudi, saj so zaposleni tisti, ki procese prenavljajo in z njimi delajo.
Rezultati prenove poslovnih procesov se kazejo v novih nalogah in odgovornostih, na
katere morajo biti zaposleni pripravljeni in izobrazeni. Zato je pri uvajanju resSitev ERP v
podjetjih kljuénega pomena sposobnost ucenja zaposlenih in njihova prilagodljivost
razliénim nalogam, saj so zaposleni oziroma kon¢ni uporabniki tisti, ki bodo pravzaprav z
novim sistemom delali. Oba omenjena vidika, ki sta vkljucena v konstrukt managementa
sprememb (MS), imata pozitiven vpliv na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetjih, kar
potrjuje hipoteza hl, ki govori, da dobra sposobnost ucenja zaposlenih in njihova
prilagodljivost razlicnim nalogam v okviru managementa sprememb v podjetju pozitivno
vplivata na uspesnost uvajanja reSitev ERP v podjetjih.

Uvajanje resitev ERP v podjetjih narasca, kar potrjujejo tudi trendi prihodnosti. Pri tem pa
velja opozoriti, da naj bi bila uvedba resitev ERP vselej povezana s prenovo poslovnih
procesov, saj je to pravi trenutek, da podjetje na novo naredi temeljni pregled izvajanja
obstojec¢ih poslovnih procesov in izrabi priloznost za korenito prenovo poslovanja v smislu
dviga poslovne uspesnosti. Prav tako se razvijajo nove metode tudi na podro¢ju prenove
poslovnih procesov, pri tem pa je pomembno, da management poslovnih procesov
predstavlja temelj sprememb poslovanja, saj omogoca spremljanje celotnega zivljenjskega
cikla poslovnih procesov, vse od analize, snovanja, do uvedbe, avtomatizacije, izvajanje
procesa ter ponovne optimizacije poslovnih procesov.
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Resitev ERP je eno izmed pomembnih orodij, ki jih ima na voljo podjetje v boju za
obstanek na trgu in povecevanju svoje konkurencnosti. Kadar je govora o konkurencnosti
in reSitvah ERP, se mi zdi pomembno, da se pri tovrstni kombinaciji izpostavita dva
vidika. Prvi¢, uvedba reSitve ERP v podjetje bo na svojevrsten nacin izboljSala oziroma
povecala konkuren¢nost podjetja pri poslovanju, saj reSitve ERP vsebujejo najboljse prakse
poslovanja v posameznih dejavnostih. Vendar pa je lahko ravno ta prednost hkrati tudi
ovira pri povecevanju konkurencne prednosti, saj podjetje lahko kupi ERP orodje, vpelje
reSitev v podjetje in prilagodi svoje poslovne procese, vendar lahko enako storijo tudi
druga podjetja in s tega vidika bi le tezko govorili o konkuren¢ni prednosti. Tu lahko
izkoristijo priliko podjetja, ki se hitreje odzovejo na spremembe okolja oziroma reagirajo
proaktivno in med prvimi uvedejo novo reSitev ERP, kar najverjetneje pomeni, da bo to
podjetje v konkuren¢ni prednosti pred drugimi, ki bodo temu sledili. Hitrost oziroma
odzivnost podjetja je torej zelo pomembna in vse dokler konkuren¢na podjetja ne vpeljejo
enake ali podobne reSitve ERP, bodo lahko imela prednost hitrejSa podjetja. Drugi vidik pri
uvedbi reSitve ERP v podjetjih pa je izguba konkuren¢nosti v smislu, da lahko podjetje
izvaja doloCene poslovne procese na svoj nacin oziroma boljSe, kot pa je to mogoce z dano
resitvijo ERP. Z vpeljavo nove reSitve ERP bi lahko podjetja izgubila del konkurencne
prednosti, saj izvajanje poslovnih procesov na dosedanji nacin, podjetjem navadno prav to
konkurenénost omogocajo. V takem primeru mora podjetje dobro razmisliti, kako naprej.
Velja namrec¢, da sedanja odli¢nost pri izvajanju poslovnih procesov $e ne pomeni, da bo
tako tudi v prihodnosti. Trg se hitro spreminja, prav tako poslovanje in poslovna pravila,
katerim se bodo morala prilagajati vsa podjetja. Zato je uvedba reSitve ERP v podjetju
vsekakor smiselna, podjetja pa lahko izvajanje dolocenih poslovnih procesov tudi obdrzijo
in temu primerno prilagodijo reSitev ERP ali izvajanje konkuren¢nih procesov uredijo po
meri. Prilagajanje reSitve ERP navadno pomeni daljSi rok uvajanja, podrazitev projekta,
ve¢ problemov pri delovanju reSitve in pri nadgradnjah, kar posledicno zmanjSuje tudi
uspesnost celotnega projekta. Zato mora odlocitev vodstva o nakupu ali razvoju resitve
ERP temeljiti na predhodni ugotovitvi obstoje¢e in prihodnje poslovne strategije in
izvajanja poslovnih procesov. Zavedati se je treba tudi tega, da nobena reSitev ERP ne bo
pokrila vseh poslovnih potreb podjetja. V praksi taksne reSitve pokrivajo okoli 70 % potreb
podjetja, ostalih 30 % potreb pa morajo podjetja urediti po meri ali na njih pozabiti.

Doktorsko disertacijo na tem mestu zakljucujem z mislijo, da si je bralec do te tocke
pridobil splosen pogled na uvajanje celovitih programskih reSitev v podjetjih in si tako
ustvaril nekaksno sliko, ki pa zaradi razseznosti obravnavane tematike nima dolo¢enega
okvirja. Zato bi rad Se enkrat poudaril, da doktorska disertacija proucuje oziroma govori le
o nekaterih vidikih kljuénih dejavnikov uspeha, ki vplivajo na uvajanje celovitih
programskih reSitev v podjetjih, in sicer tistih, ki so eksplicitno zajeti v konceptualnem
modelu, prikazanem na Sliki 38. Vendar pa je za uspesno uvedbo reSitev ERP potrebno
upostevati Se vrsto drugih kljuénih dejavnikov uspeha, ki niso zajeti v tej raziskavi in jih
pri uvajanju resitev ERP nikakor ne smemo prezreti ali izpustiti. Nekaj najbolj klju¢nih
dejavnikov, ki jih avtorji najpogosteje navajajo v svojih delih, je predstavljenih v Tabeli
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13. Pomembnost klju¢nih dejavnikov uspeha pri tovrstnih projektih je velika, pri tem pa
sem mnenja, da jih je vedno mogoce Se podrobneje prouciti in analizirati, saj jih vedno
lahko opazujemo in obravnavamo iz razlicnih vidikov. Vsako novo spoznanje o tem
pomeni korak naprej, korak, s katerim lahko doprinesemo k boljSemu razumevanju in
jasnejSi opredelitvi posameznih dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost uvajanj resSitev ERP
ter tako posredno poveCujemo moznosti uspeha pri uvajanju reSitev ERP oziroma
opozarjamo na vidike, ki vodijo k neuspehu tovrstnih projektov. Menim, da je potencial za
raziskave na tem podrocju Se velik.
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Priloga 1: OZNACBE LISREL, SPREMENLJIVKE IN NJIHOV POMEN

Oznacbe Pomen
LISREL in
spremenljivke
X Merske spremenljivke eksogenih latentnih spremenljivk.
y Merske spremenljivke endogenih latentnih spremenljivk.
d Napaka pri merjenju eksogenih latentnih spremenljivk.
g Napaka pri merjenju endogenih latentnih spremenljivk.
& Eksogene latentne spremenljivke.
n Endogene latentne spremenljivke.
y Odnosi med eksogenimi in endogenimi latentnimi spremenljivkami.
A Odnosi med latentnimi spremenljivkami in njihovimi indikatorji
(merskimi spremenljivkami).
¢ Napake strukturnih enacb.
B Odnos med endogenima latentnima spremenljivkama.
VPV Vkljucevanje in podpora vodstva.
MPP Management poslovnih procesov.
MS Management sprememb.
PV Percepcija vodstva.
UUERP UspeSna uvedba reSitve ERP.
VPPI Vodstvo podpira pobude informatikov v podjetju.
VZI Vodstvo ima dovolj znanja s podro¢ja informatike.
OLPP Opredeljeni so lastniki poslovnih procesov.
OPP Poslovni procesi so opredeljeni.
DPP Poslovni procesi so dokumentirani.
SUZ Sposobnost ucenja zaposlenih v podjetju je dobra.
PZRN Prilagodljivost zaposlenih razli¢nim nalogam je dobra.
MPPTSP Management poslovnih procesov imamo za temelj sprememb
poslovanja.
ERPSPR Uvedba reSitve ERP v naSem podjetju je bila uspe$na (rezultat je v
skladu s pricakovanimi rezultati, stroski in terminskim nacrtom).
ERPVUP Uvedba reSitve ERP vpliva na uspesnost poslovanja naSega podjetja.

Vir: Prirejeno po »Introducing LISREL«, Diamantopoulos & Siguaw, 2000, str. 22—-26.




Priloga 2: REZULTATI ANALIZE MODELA V IZHODNEM FORMATU LISREL

DATE: 11/25/2008
TIME: 20:00

LI SREL 8.72
BY

Karl G. Joreskog & Dag Sérbom

This program is published exclusively by
Scientific Software International, Inc.
7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100

Lincolnwood, IL 60712, U.S.A.

Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140
Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2005
Use of this program is subject to the terms specified in the
Universal Copyright Convention.

Website: www.ssicentral _.com

The following lines were read from file
D:\EF\Documents\LISREL\Analiza\MPP in KDU 1.spj:

Vpliv MPP in KDU na uspesnost uvajanja resitev ERP
Observed Variables

MPPTSP ERPSPR ERPVUP VPPI VZI OLPP OPP DPP SUZ PZRN
Raw data from file "MPP in KDU 1.psf*
Sample Size 145

Latent Variables PV UUERP VPV MPP MS
Relationships

PV = VPV MPP

UUERP = PV MS

MPPTSP = PV

ERPSPR = UUERP

ERPVUP = UUERP

VPPI = VPV

VZ1l = VPV

OLPP = MPP

OPP = MPP

DPP = MPP

SUz = MS

PZRN = MS

Options ND=3 SC

Lisrel Output

Path Diagram

End of Problem



Vpliv MPP iIn KDU na uspesnost uvajanja resitev ERP

Covariance Matrix

MPPTSP ERPSPR
MPPTSP 1.000
ERPSPR 0.266 1.000
ERPVUP 0.466 0.390
VPPI 0.331 0.168
VZI 0.361 0.114
OLPP 0.412 0.152
OPP 0.398 0.048
DPP 0.490 0.178
Suz 0.272 0.220
PZRN 0.288 0.199
Covariance Matrix
OPP DPP
OPP 1.000
DPP 0.751 1.000
Suz 0.190 0.085
PZRN 0.062 0.068

ERPVUP

1.000
0.327
0.270
0.226
0.191
0.163
0.315
0.335

1.000
0.691

1.000
0.453
0.411
0.402
0.300
0.351
0.269

1.000

Vpliv MPP in KDU na uspesnost uvajanja resitev ERP

Parameter Specifications

LAMBDA-Y
PV
MPPTSP 0
ERPSPR 0
ERPVUP 0
LAMBDA-X
VPV
VPPI 2
VZI 3
OLPP 0
OPP 0
DPP 0
Suz 0
PZRN 0
BETA
PV
PV 0
UUERP 9

O~NOOOOO

-000
-268
.372
.308
.374
.326

[cNoNoNeoNeN

1.000
0.632
0.549
0.174
0.110



GAMMA

VPV

v 10

UUERP 0
PHI

VPV

v 0

MPP 13

MS 14
PSI

PV

""" 16

THETA-EPS
MPPTSP
""" 18

ERPVUP

Vpliv MPP in KDU na uspesnost uvajanja resitev ERP

Number of Ilterations

15

LISREL Estimates (Maximum Likelihood)

LAMBDA-Y
PV
MPPTSP ___Bjééé
ERPSPR - -
ERPVUP - -

0.478

0.809
(0.209)
3.880



LAMBDA-X

VPV
VPPI 0.654
(0.087)
7.505
VZI 0.661
(0.087)
7.590
OLPP - -
OPP .
DPP - -
suz - -
PZRN - -
BETA
PV
PV - -
UUERP 0.482
(0.212)
2.270
GAMMA
VPV
PV 0.411
(0.125)
3.280
UUERP - -

0.698
(0.077)
9.122

0.896
(0.070)
12.780

0.832
(0.072)
11.506

0.259
(0.119)
2.174

0.858
(0.084)
10.172

0.803
(0.084)
9.535

0.331
(0.135)
2.448



Covariance Matrix of ETA and KSI

PV 1
UUERP 0

VPV 0.576
MPP 0
MS 0

PHI

VPV 1.000

MPP 0.636
(0.086)
7.367

MS 0.632
(0.087)
7.257

PSI

1.000

0.171
(0.096)
1.782

1.000
0.636
0.632

1.000

Note: This matrix is diagonal.

0.629
(0.312)
2.013

0.561
(0.238)
2.363

Squared Multiple Correlations for

THETA-EPS

MPPTSP
0.060
(0.282)
0.213

0.769
(0.105)

7.364

ERPVUP
0.340
(0.154)
2.204

MPP MS
1.000
0.171 1.000

Structural Equations

Squared Multiple Correlations for Y - Variables

MPPTSP

ERPSPR

ERPVUP



THETA-DELTA

VPPI 74| OLPP OPP DPP suz PZRN
0.572 0.563 0.512 0.197 0.308 0.264 0.354
(0.091) (0.090) (0.070) (0.055) (0.057) (0.095) (0.089)
6.321 6.220 7.368 3.618 5.446 2.784 3.979

Squared Multiple Correlations for X - Variables

0.428 0.437 0.488 0.803 0.692 0.736 0.646

Goodness of Fit Statistics

Degrees of Freedom = 28
Minimum Fit Function Chi-Square = 41.765 (P = 0.0456)
Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 39.906 (P =
0.0674)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 11.906
90 Percent Confidence Interval for NCP = (0.0 ; 32.764)

Minimum Fit Function Value = 0.290
Population Discrepancy Function Value (FO) = 0.0827
90 Percent Confidence Interval for FO = (0.0 ; 0.228)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.0543
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.0 ; 0.0901)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.395

Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.652
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.569 ; 0.797)
ECVI for Saturated Model = 0.764
ECVI for Independence Model = 5.446

Chi-Square for Independence Model with 45 Degrees of Freedom =
764.168
Independence AIC = 784.168
Model AIC = 93.906
Saturated AIC = 110.000
Independence CAIC = 823.935
Model CAIC = 201.278
Saturated CAIC = 328.720

Normed Fit Index (NFI) = 0.945
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.969
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.588
Comparative Fit Index (CFI) 0.981
Incremental Fit Index (IFI) 0.981
Relative Fit Index (RFI) = 0.912

Critical N (CN) = 167.457

Root Mean Square Residual (RMR) = 0.0391
Standardized RMR = 0.0391
Goodness of Fit Index (GF1) = 0.947
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFl) = 0.897
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.482
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Vpliv MPP iIn KDU na uspesnost uvajanja resitev ERP

Standardized Solution

LAMBDA-Y
PV
MPPTSP 0.969
ERPSPR - -
ERPVUP - -
LAMBDA-X
VPV
VPPI 0.654
74| 0.661
OLPP - -
OPP - -
DPP - -
suz - -
PZRN - -
BETA
PV
PV - -
UUERP 0.482
GAMMA
VPV
PV 0.411
UUERP - -

PV

PV 1.000

UUERP 0.582

VPV 0.576

MPP 0.520

MS 0.304
PSI

PV

0.629

VPV
PV 0.411
UUERP 0.198

0.125

1.000
0.636
0.632

1.000
0.171

0.331

Vpliv MPP iIn KDU na uspesnost uvajanja resitev ERP

8

1.000



Completely Standardized Solution

LAMBDA-Y
PV
MPPTSP 0.969
ERPSPR - -
ERPVUP - -
LAMBDA-X
VPV
VPPI 0.654
\Y/A4 | 0.661
OLPP - -
OPP - -
DPP - -
Suz - -
PZRN - -
BETA
PV
PV - -
UUERP 0.482
GAMMA
VPV
PV 0.411
UUERP - -
Correlation
PV
PV 1.000
UUERP 0.582
VPV 0.576
MPP 0.520
MS 0.304
PSI
Note:
PV
0.629
THETA-EPS
MPPTSP
0.060

VPV MPP
1.000
0.636 1.000
0.632 0.171

ERPVUP

1.000



THETA-DELTA

0.572 0.563 0.512 0.197 0.308

0.264

Regression Matrix ETA on KSI (Standardized)

VPV MPP MS
PV 0.411 0.259 - -
UUERP 0.198 0.125 0.331
Time used: 0.063 Seconds

10



Priloga 3: KONTROLNI LIST PROJEKTA UVAJANJA RESITVE ERP

projekta uvajanja reSitve ERP
Izvajalec: .....c.ccoevvvveiieiiee
Rok izvedbe: .....ccooeeeeeeeeeeeee

Kontrolni list

Potreba

Dokoncano Kontrolna tocka ~ Status Datum Komentar
(%) koncanja

Identificirati trenutne
probleme.
Dolociti, zakaj je
potrebna uvedba reSitve
ERP.
Dolociti, kdaj bo reSitev
ERP uvedena.
Dolo¢iti, kako bo uvedba
potekala.
Poznavanje trenutnega
stanje na trgu.

Proucevanje
Dokonc¢ano Kontrolna tocka Status Datum Komentar

% koncanja
Opredeliti obstojece
poslovne procese.
Opredeliti novo
arhitekturo (procesi,
produkti, izvajalci,
komunikacija).
Dolod¢iti vire (ljudi, ¢as,
denar).
Jasni cilji.
Vkljuciti strateSke cilje
vodstva.
Dolo¢iti pristojnega
vodjo.
Dolo¢iti potrebne
informacije.
Preveriti moznosti na
trgu.
Podati predloge za
izboljSanje poslovanja.
Identificirati tveganja.
Uporabiti jasne oblike
dokumentiranja.

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Proucevanje
Dokonc¢ano

Kontrolna toc¢ka

Status

Datum

Komentar

Preveriti odnos
zaposlenih do
sprememb.

(%)

koncanja

Specificirati zahteve.

Preveriti zdruzljivost
med obstojeim
sistemom in novo
resSitvijo ERP.

Ugotoviti, kateri
dogodki lahko vplivajo
na resitev

v prihodnosti.

Prepricati vodstvo s
poslovnim primerom.

Poznavanje trenutnega
stanje na trgu.

Izbira ponudnika

Dokoncéano

Kontrolna toéka

Status

Datum

Komentar

Izlo¢iti neprimerne
reSitve ERP — Prvi,
krajSi seznam
ponudnikov, ki naj bi
potencialno izpolnjevali
zahteve.

(%)

koncanja

Oceniti prodajalceve
moZnosti za uspeh.

Oceniti moznosti obstoja
reSitve ERP in njenega
uspeha v panogi.

Preveriti, ali je reSitev
ERP ucinkovita za
uporabo(zaposleni naj z
njo delajo).

Podrobna ocena in izbira
2-5 reSitev ERP.

Preveriti moznosti
integracije reSitve ERP,
saj se lahko pojavijo
nepredvidljivi skriti
stroski.

12
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»nadaljevanje«

Izbira ponudnika

Dokonéano

Kontrolna to¢ka

S

tatus Datum Komentar

Dolod¢iti resitev skupaj
s prodajalcem.

(%) koncanja

Naj prodajalec prikaze,
kako se reSitev ERP
integrira z drugimi
sistemi.

Pogajanja z najboljSimi
ponudniki.

Prodajalec mora sprejeti
zahteve.

Preveriti prodajal¢evo
ustvarjalnost s
postavljanjem razli¢nih
vprasanj.

Pogajanja o podpori med
in po uvedbi resitve
ERP.

Skupaj s prodajalcem
ugotoviti, katero metodo
uvajanja uporabiti.

Skupaj s prodajalcem
ugotoviti ¢asovne roke
in stroSke.

Varne, jasne in
zanesljive pogodbe z
vsemi partnerji.

Konc¢na odlocitev.

Poznavanje trenutnega
stanje na trgu.

Uvedba
Dokoncéano

Kontrolna tocka

Projektni vodja sestavi
projektno delovno
skupino.

S

tatus Datum Komentar
(%) koncanja

IzobraZevanje projektne
delovne skupine.

Pregled opredeljenih
procesov in metode
uvedbe.

Razvoj kon¢nega
procesa.

13
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»nadaljevanje«

Uvedba
Dokonc¢ano

Kontrolna toc¢ka

S

tatus Datum Komentar

V/zpostaviti proces
dokumentiranja.

(%) koncanja

Zagotoviti izobrazevalni
material.

Razmisliti, kaj je treba
doseci in najbol;jsi nain
za dosego tega.

Zagotavljati preproste
procese.

Preveriti, ali so vse
priprave koncane pred
kon¢nim testiranjem.

Izvedba simulacije
(finalno pilotsko
testiranje).

Nadaljevanje pilotskega
projekta z morebitnimi
prilagoditvami.

Zadovoljstvo koncnega
testa mora biti popolno.

Dolo¢iti odgovornosti za
posamezne naloge.

Jasna dokumentiranost
(procesi, strukture,
predloge).

Poznavanje trenutnega
stanje na trgu.

Izobrazevanje

Dokoncano

Kontrolna toc¢ka

Status Datum Komentar

(%) koncanja

Zagotoviti proracun za
izobrazevanje.

Identificirati
izobrazevalne potrebe
med kon¢nimi
uporabniki in ¢lani
projektne delovne
skupine.

14
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»nadaljevanje«

Izobrazevanje
Dokonc¢ano

Kontrolna tocka

Status

Datum Komentar

Poskrbeti, da vodstvo
zaposlenim sporoci,
zakaj je potrebna
uvedba nove resitve
ERP.

(%)

koncanja

Vkljuciti zunanje
sodelavce za pomo¢ pri
izobraZevanju.

Porazdeliti notranje vire
izobraZevanja.

Izobrazevanje mora
vkljucevati vse ljudi, ki
bodo kakorkoli
povezani z novo
resitvijo.

Kupiti testno okolje
skupaj z resitvijo ERP,
kjer se zaposleni ucijo
in testirajo.

Proracun in ¢asovne
termine vkljuditi v
skupne strodke uvedbe.

Na nova usposabljanja
je potrebno gledati kot
na stalen proces.

Na izobraZevanije je
potrebno gledati kot na
moZnost za uspeh in ne
kot na nekaj, kar se
mora.

Poznavanje trenutnega
stanje na trgu.

Produkcija in
Dokonc¢ano

pregled
Kontrolna toc¢ka

Zagotoviti dodatno

podporo v zacetnih
dneh.

Status

(%)

Datum Komentar
koncanja

Odkriti oziroma zaznati
skrite stroske.

15
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»nadaljevanje«

Produkcija in

Dokonc¢ano

pregled
Kontrolna tocka

S

tatus Datum Komentar

Uporabiti znanje
svetovalcev in to ne
samo pri uvedbi resitve
ERP.

(%) koncanja

Vzpostavitev podpore
(angl. help desk).

Jasno opredeliti
odgovornosti.

Previdnost pri pogodbah
za pomo¢ in vzdrZevanje
ter spremljanje rokov,
ob katerih se pogodbe
iztecejo.

Pregled zadev in ocena
obstojecih moZnosti.

Poznavanje trenutnega
stanje na trgu.

Dokonc¢ano

Kontrolna toc¢ka

Zagotoviti program
neprestanih izboljSav.

Status Datum Komentar

(%) koncanja

Zaznati priloZnosti za
izboljSanje resitev ERP v
smislu vecje
konkuren¢nosti, nizjih
stroSkov in pove€anja
zadovoljstva strank.

Ugotoviti, zakaj so
potrebne nadgradnje
reSitve ERP.

Dolociti, kdaj se
nadgradnja reSitve ERP
izvrsi.

Dolo¢iti, kako se bo
izvedla nadgradnja
reSitve ERP.

Poznavanje trenutnega
stanje na trgu.

Vir: Andersson, Securing an ERP Implementation, 2008, str. 49-54.
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Priloga 4: SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN SLOVAR UPORABLJENIH

IZRAZOV

Kratice in izrazi

Slovenski pomeni Kratic in pomeni izrazov

ABC - Activity Based Costing

Analiza stroSkov aktivnosti; spremljanje stroskov
po aktivnostih.

Avtomatizacija

Uvedba samodejnih strojev, naprav v delovni
proces.

B2B - Business to Business

Elektronsko poslovanje podjetja s podjetjem.

Benchmarking

Metoda primerjave s konkurenco.

BI - Business Intelligence

Poslovno obvescanje; Sistem, ki omogoca analizo
podatkov o poslovanju organizacije in posledicah
sprejetih odlocitev.

Big Bang implementation

Vpeljava resitve ERP po principu »velikega
pokax.

BOB - Best of Breed

Resitve ERP na osnovni modulov razliénih
dobaviteljev.

BOM - Bill of Materials

Kosovnica.

BOPSE - Baan, Oracle, PeopleSoft,
SAP in JD Edwards

T. 1. »Pet velikih« ponudnikov reSitev ERP.

BPEL - Business Process Execution
Language

Oznacevalni jezik za vkljuitev mnozice storitev
v proces. Z uporabo BPEL sestavimo oziroma
orkestriramo storitve v poslovne procese.

BPEL4WS - Business Process
Execution Language For Web
Services

BPEL jezik za izvajanje poslovnih procesov.

BPM - Business Process
Management

Management poslovnih procesov.

BPM Suites

Celovita orodja za management poslovnih
procesov.

BPMI - Business Process
Management Initiative

BPMI je neodvisna, neprofitna organizacija,
ustanovljena leta 2000, ki zdruZuje strokovnjake
iz raznih podrocij in iz vodilnih IT podjetij.
Zavzema se za moznost razvoja in vodenje
poslovnih procesov, ki sezejo preko meja
posamezne organizacije. V ta namen razvija
standarde za modeliranje procesov, njihovo
vgradnjo, izvrSevanje/izvajanje, vzdrzevanje in
optimizacijo. Ti standardi temeljijo na XML in
sorodnih tehnologijah.

BPML - Business Process Modeling
Language

Jezik za modeliranje poslovnih procesov.

BPMN - Business Process
Modeling Notation

Grafi¢na notacija za modeliranje poslovnih
procesov in delovnih tokov.

BPMS - Business Process
Management System

Sistem za management poslovnih procesov.

BPP - Business Process Platform

Arhitektura poslovnih procesov.

»se nadaljuje«
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Kratice in izrazi

Slovenski pomeni Kratic in pomeni izrazov

BPQL - Business Process Query
Language

Jezik za definicijo vmesnikov za dostop do
infrastrukture izvajalnega in namestitvenega
okolja poslovnih procesov.

BPR - Business Process
Reengineering

Prenova poslovnih procesov.

BPSS - Business Process
Specification Schema

Specifikacija sheme za poslovni proces.

BSC - Balanced scorecard

Sistem uravnotezenih kazalnikov.

C-Commerce - Collaborative
Commerce

Skupinsko sodelovanje oziroma poslovanje.

CAD - Computer Aided Design

Racunalnisko podprto nacrtovanje.

CAGR - Compound Annual Growth
Rate

Povprecna letna stopnja rasti.

CASE - Computer Aided Software
Engineering

Orodja za modeliranje podatkov in razvijanje
programskih reSitev.

CM - Change Management

Management sprememb.

Context-aware

Kontekstno odvisno poslovanje.

CRM - Customer Relationship
Management

Management odnosov s strankami.

CRP Systems - Capacity
Requirements Planning

Sistemi za nacrtovanje proizvodnih kapacitet.

CSF - Critical Success Factor

Klju¢ni dejavnik uspeha.

EAI - Enterprise Application
Integration

Integracija aplikacij.

ECVI - Expected Cross Validation
Index

Statistika za merjenje splosne ustreznosti modela.

EF - Effect Decomposition

Dekompozicija.

Ekonometrija

Podrocje ekonomske znanosti, ki za pojasnjevanje
in napovedovanje ekonomskih pojavov uporablja
matematicne in statisticne metode.

ERM - Enterprise Resource
Management

Celovit management poslovnih virov, ko ne
govorimo vec o informacijskem sistemu, ki
podpira poslovanje, temvec¢ o »sistemug, ki je
»poslovanje«.

ERP - Enterprise Resource Planning

Celovite programske reSitve.

ERP 11

Integracija reSitve ERP z medomrezjem (angl.
internet).

Flow chart

Diagram poti.

Hi-kvadrat ( z?)

Tradicionalna mera za ocenjevanje splosne
ustreznosti modela.

HRMS - Human Resource
Management System

Sistem za management s cloveskimi viri.

»se nadaljuje«

18




»nadaljevanje«

Kratice in izrazi

Slovenski pomeni Kratic in pomeni izrazov

Informacijska tehnologija

Tehnologija, ki omogoca zbiranje, obdelavo,
shranjevanje, razposiljanje ter uporabo podatkov,
informacij.

Informatika

Znanost, ki proucuje strukturo in delovanje
informacijskih sistemov ter odnose med
¢lovekom in informacijsko tehnologijo.

Informatizacija

Uvedba informacijske tehnologije v delovni
proces.

ISO - International Organization for
Standardization

Mednarodna organizacija za standardizacijo.

IT - lterations

Stevilo iteracij.

JIT - Just In Time

Proizvodnja z minimalnimi zalogami.

KM - Knowledge Management

Management znanja.

Lean production, Lean
manufacturing

Vitka proizvodnja oziroma proizvodna praksa s
stalno teznjo po odpravljanju vseh potrat ali izgub
V proizvodnem procesu.

Legacy systems

Zastarel racunalniski sistem, ki je zaradi svojega
pomena Se vedno v uporabi.

Long tail

Poslovanje t. i. dolgega repa.

Mashups

Uporaba kombinacije podatkov in/ali
funkcionalnosti razli¢nih spletnih aplikacij
zdruzenih v eno.

MDM - Master Data Management

Ravnanje z mati¢nimi podatki.

Middleware

Vmesna programska oprema.

ML - Maximum Likelihood

Metoda najvecje verjetnosti.

MRP - Material Requirements
Planning

Sistemi za na¢rtovanje materialov.

MRP Il - Manufacturing Resource
Planning

Sistemi za nacrtovanje proizvodnih resursov.

Multitasking

Vecopravilnost oziroma sposobnost opravljanja
ve¢ nalog hkrati.

ND - Number of Decimal

Stevilo decimalnih mest izpisa.

OSS - Open Source Software

Odprtokodna programska oprema.

Outsourcing

Pogodbeno prenaSanje opravil na zunanje
izvajalce.

PDCA (Plan-Do-Check-Act)

Demingov krog: planiraj (Plan) — izvedi (Do) —
preveri (Check) — ukrepaj (Act).

RZ

Kvadrat multiple korelacije.

Risk Management

Obvladovanje tveganj.

RMSEA - Root Means Square Error
of Approximation

Statistika za merjenje splosne ustreznosti modela.

ROI - Return On Investment

Donosnost nalozbe.

ROP - Recorder Point

Sistemi s tocko ponovnega narocanja.

Saa$ - Software as a Service

Programska oprema kot storitev.

»se nadaljuje«
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Kratice in izrazi

Slovenski pomeni Kratic in pomeni izrazov

SC - Completely Standardized

Popolno standardizirane ocene vrednosti
parametrov.

Scientific management

Znanstveni management.

SCM - Supply Chain Management

Management oskrbovalne verige.

SCQM - Supply Chain Quality

Management kakovosti v dobaviteljski verigi.

Management

Shelfware Aplikacija, ki jo podjetje kupi ali razvije, a je
potem ne uporablja.

Six Sigma Sest sigma.

SOA - Service Oriented
Architecture

Servisno orientirana arhitektura.

SOAP - Simple Object Access
Protocol

Jezik SOAP - standard za spletne storitve, ki
temelji na XML.

Social network service

Storitev socialnega omrezja.

SOP - Standard Operating
Procedures

Standardni postopek.

SQL - Structured Query Language

Strukturirani povpraSevalni jezik za delo s
podatkovnimi bazami.

SS -Standardized

Standardizirana reSitev.

TCO - Total Cost of Ownership

Skupni stroski lastniStva.

TEI - Total Enterprise Integration

Popolna integracija podjetja.

TQM - Total Quality Management

Celovit management kakovosti.

UDDI - Universal Description,
Discovery and Integration

Opis, odkrivanje in integracija spletnih storitev.

UML - Unified Modeling Language

Enotni slikovni jezik za objektno modeliranje.

Vendor lock in

Odvisnost od ponudnika.

WAP - Wireless Application
Protocol

Dostopovna tocka v brezzi¢nem omrezju.

Web2.0 Svetovni splet druge generacije.
WEMS - Workflow Management Krmiljenje in spremljanje izvajanja delovnih
Systems procesov.

WS - Web Services

Spletne storitve.

WSCI - Web Service Choreography
Interface

Vmesnik za koreografijo spletnih storitev.

WSDL - Web Services Definition
Language

Jezik za definicijo spletnih storitev.

XES - Extended Enterprise System

Razsirjen podjetniski sistem.

XML - Extensible Markup

Razsirljiv oznacevalni jezik; format podatkov za

Language izmenjavo strukturiranih dokumentov v spletu.
XPDL - XML Process Definition XPDL jezik za opis poslovnega procesa.
Language

XRP - Extended Resource Planning

Razsirjeno nacrtovanje poslovnih resursov.

20




Priloga 5: ANKETNI VPRASALNIK

. Univerza v Liuhifani

EKONOMSKA
I FAKULTETA

WSTIUT 20 POSLOVAO IFORMATIHD, POSLOVNA INFORMATIKA V SLOVENIJI 2005

SPLOSNO
NAZIV PODJETJA: MATICNA ST.:
ANKETIRANEC: DELOVNO MESTO:
E-POSTA: TELEFON:

METODOLOSKA POJASNILA (SPLOSNO)

O = mozen 1 odgovor
O = moznih ve¢ odgovorov
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I. SLUZBA ZA INFORMATIKO

V tem sklopu nas zanima stanje v vasi sluzbi za informatiko. Proucujemo polozaj
informatikov v podjetju, znanja informatikov ter njihovo vlogo.

A POLOZAJ INFORMATIKOV V PODJETJU
1. | Kaksen je poloZaj najvisje rangiranega zaposlenega O ¢lan najvi§jega vodstva podjetja (uprave)
odgovornega za informatiko? O neposredno podrejen najvisjemu vodstvu
O posredno podrejen najvisjemu vodstvu
Stanje Nacrt prihodnjega stanja
2. | Kak3no je v vaSem podjetju [J nimamo zunanjega izvajanja | [1 ne naértujemo zunanjega
stanje in kaksni so nacrti glede informatike izvajanja informatike
uporabe zunanjega izvajanja [] zunanje izvajamo celotno [] naértujemo zunanje
informatike (angl. outsourcing)? | informatiko izvajanje celotne informatike
[J zunanje izvajamo razvoj in [ nadrtujemo zunanje
implementacijo aplikacij izvajanje razvoja in
[J zunanje izvajamo implementacije aplikacij
upravljanje aplikacij [J nadrtujemo zunanje
[J zunanje izvajamo izvajanje upravljanja aplikacij
informacijsko infrastrukturo [] nadrtujemo zunanje
[J zunanje izvajamo izvajanje informacijske
posamezen proces/funkcijo infrastrukture
(npr. zunanje izvajanje pomo¢i | [] nacrtujemo zunanje
uporabnikom) izvajanje posameznih
[J drugo: procesov/funkcije (npr. zunanje
izvajanje pomoci
uporabnikom)
[J drugo:
3. | Kako so organizirani informatiki v vasem O imamo posebno organizacijsko enoto
podjetju? O informatika je del organizacijske enote (npr.
sluZzbe za informatiko in organizacijo)
O za podro¢je informatike so zadolzeni
posamezniki
O za podro¢je informatike ni nihée formalno
zadolZen® odgovorite na vprasanja4 -7 in
preidite na 1. sklop
Pri \_/sa}ki trditvi obkrozite oceno, ki najbolj ustreza stanju v vaSem 1 = sploh se ne strinjam
podjetju. 2 = preteZno se ne strinjam
3 = se niti ne strinjam niti strinjam
4 = pretezno se strinjam
5 = popolnoma se strinjam
X =nevem
4. | Vodstvo se zaveda pomembnosti informatike. 12345X
5. | Vodstvo se aktivno vkljucuje v naértovanje informatike. 12345X
6. | Vodstvo podpira pobude informatikov v podjetju. 12345X
7. | Vodstvo ima dovolj znanja s podrocja informatike. 12345X
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B

ZNANJA INFORMATIKOV

Ocenite pomembnost in kakovost znanj informatikov v Pomembnost Kakovost
vasem podjetju z naslednjih podro¢ij.
1 =nepomembno 1 =nezadostna
2 =malo pomembno 2 =slaba
3 =srednje pomembno | 3 = srednja
4 =precej pomembno | 4 =dobra
5 =zelo pomembno 5 = odli¢na
X =nevem X =nevem
1. | Informacijska tehnologija (infrastruktura, orodja, 12345X 12345X
baze podatkov, operacijski sistemi, programski
jeziki...).
2. | Managerska znanja (organiziranje, vodenje, 12345X 12345X
komuniciranje, timsko delo, projektni
management...).
3. | Poslovna znanja (poslovni procesi in funkcije, 12345X 12345X
zakonodaja, poslovanje konkuren¢nih podjetij in
poslovnih partnerjev...).
C | VLOGA INFORMATIKOV

Ocenite pomembnost naslednjih nalog informatikov v vaSem podjetju.

1 =nepomembno

2 =malo pomembno

3 = srednje pomembno
4 = precej pomembno
5 =zelo pomembno

X =nevem
1. | Vzpostavljanje in/ali zagotavljanje delovanja ustrezne infrastrukture 12345X
(strojne in programske opreme).
2. | Nudenje podpore uporabnikom (izobrazevanje, pomoc in svetovanje 12345X
pri uporabi orodij in informacijskih reSitev, pridobivanju podatkov,
odpravljanje napak v delovanju...).
3. | Skrb za varnost informacijskega sistema. 12345X
4. | Razvijanje in/ali integriranje informacijskih resitev (lasten razvoj). 12345X
5. | Sodelovanje z zunanjimi izvajalci. 12345X
6. | Ugotavljanje informacijskih potreb podjetja. 12345X
7. | Formuliranje informacijske arhitekture. 12345X
8. | Skrb za ustrezno organiziranost in/ali kakovost (zagotavljanje 12345X
ustreznih znanj, standardov, meril za kakovost...) na podrocju
informatike.
9. | Vloga informatikov pri izboljSevanju poslovnih procesov. 12 X
10. | Vloga informatikov pri strateSkem naértovanju informatike. 2345 X
11. | Drugo: 345X
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Il. INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA

V tem sklopu nas zanima informacijska tehnologija; prouc¢ujemo trenutno pokritost potreb
s posameznimi tehnologijami, prioriteto uvajanja posameznih tehnologij v prihodnjem letu

ter sto

pnjo posvojitve posameznih tehnologij.

A

TRENUTNA POKRITOST POTREB S POSAMEZNIMI TEHNOLOGIJAMI

POKRITOST POTREB SE OCENJUJE MED TISTIMI UPORABNIKI

0 = ne potrebujemo
OZ. SISTEMI, KI JIH NAVEDENA INFORMACIJSKA TEHNOLOGIA | 1 = sploh niso pokrite
ZADEVA 2 = slabo pokrite
3 = srednje dobro pokrite
T N . . . 4 = precej dobro pokrite
Za vsako oq nastetlh |r_1formacusk|h tehnologl_J_ ocenite trenutno pokritost 5 = odli¢no pokrite
potreb v vaSem podjetju z navedeno tehnologijo: X = ne vem
1.a | Dostop do Interneta za zaposlene, ki pri svojem delu uporabljamo 012345X
racunalnik.
2.a | Mehanizmi za zagotavljanje varnosti podatkov. 012345X
VPRASANJE MERI RAZSIRJENOST MEHANIZMOV ZA
VAROVANJE PODATKOQOV (PRI SHRANJEVANJU/PRENOSU
PODATKOV) IN PRINCIPIH ZA VAROVANJE DOSTOPA DO
OMREZJA OZIROMA PODATKOV.
3.a | Celovite programske resitve (ERP). 012345X
4.a | Orodja za integracijo aplikacij. 012345X
5.a | Orodja za krmiljenje delovnih procesov (Workflow). 012345X
6.a | Orodja poslovne inteligence (Business Inteligence). 012345X
7.a | ReSitve za management odnosov s strankami (CRM). 012345X
8.a | Orodja za management podatkov (Storage Management, npr. sistemi 012345X
za upravljanje podatkovnih baz, arhiviranje, RAID, varnostne
kopije).
9.a | ReSitve za management oskrbovalne verige (SCM). 012345X
10.a | Dokumentni sistemi. 012345X
Nastejte Se druge informacijske tehnologije (ki niso bile navedene zgoraj)
ter ocenite njihov pomen za vaSe podjetje.
1la 012345X
B | PRIORITETA UVAJANJA POSAMEZNIH TEHNOLOGIJ V NASLEDNJEM LETU

Za vsako od nastetih informacijskih tehnologij ocenite stopnjo prioritete
uvajanja teh tehnologij v vaSe podjetje v naslednjem letu:

1 = sploh ni prioriteta
2 = nizka prioriteta

3 = srednja prioriteta
4 = visoka prioriteta
5 = najvisja prioriteta

X =nevem
1.b | Dostop do Interneta za zaposlene, ki pri svojem delu uporabljamo 12345X
racunalnik.
2.b | Mehanizmi za zagotavljanje varnosti podatkov. 12345X
3.b | Celovite programske reSitve (ERP). 12345X
4.b | Orodja za integracijo aplikacij. 12345X
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B | PRIORITETA UVAJANJA POSAMEZNIH TEHNOLOGIJ V NASLEDNJEM LETU

Za vsako od nastetih informacijskih tehnologij ocenite stopnjo prioritete 1 = sploh ni prioriteta
uvajanja teh tehnologij v vaSe podjetje v naslednjem letu: 2 = nizka prioriteta
3 = srednja prioriteta
4 =visoka prioriteta
5 =najvi$ja prioriteta
X =nevem
5.b | Orodja za krmiljenje delovnih procesov (Workflow). 12345X
6.b | Orodja poslovne inteligence (Business Inteligence). 12345X
7.b | ReSitve za management odnosov s strankami (CRM). 12345X
8.b | Orodja za management podatkov (Storage Management). 12345X
9.b | Resitve za management oskrbovalne verige (SCM). 12345X
10.b | Dokumentni sistemi. 12345X
Nastejte Se druge informacijske tehnologije (ki niso bile navedene zgoraj)
ter ocenite stopnjo prioritete uvajanja te tehnologije v vaSe podjetje v
naslednjem letu.
11.b 12345X

C | STOPNJA POSVOJITVE POSAMEZNIH TEHNOLOGIJ

V TEM SKLOPU SO ZBRANE INFORMACIJSKE
TEHNOLOGIJE, KI JTH V VECINI PODJETLJ SELE
POSVAJAJO.

STOPNJO POSVOIITVE (NPR. MANJSI DEL) SE
OCENJUJE ZA TISTE UPORABNIKE OZ. SISTEME, KI
JIH NAVEDENA INFORMACIJSKA TEHNOLOGIA
ZADEVA.

Za vsako od nastetih informacijskih tehnologij ocenite stopnjo
njihove posvojitve v vaSem podjetju:

0 = tehnologije ne nameravamo vpeljati
1 = zaenkrat Sele razmiSljamo o vpeljavi
2 =izvajamo prve preizkuse

3 =tehnologija pilotsko vpeljana v
podjetje

4 = manijsi deleZ uporabnikov/sistemov
Ze uporablja tehnologijo

5 =tehnologija je posvojena v podjetju
X =nevem

KOMUNIKACIJO MED ZAPOSLENIMI
ZNOTRAJ PODJETJA, KOT TUDI MED
ZAPOSLENIMI V PODJETJU IN PARTNERJI
ZUNAJ PODJETJA.

Uporaba Internetnega omreZja za govorno
komunikacijo (npr. VVolP, Skype).

V NEKATERIH PODJETJIH JE GOVORNA
KOMUNIKACIJA IMPLEMENTIRANA PREKO
LOCENEGA OMREZJA S PROTOKOLOM IP,
NAMENJENEGA SAMO GOVORNI
KOMUNIKACHI (VOIP), V DRUGIH PODJETJIH
JIHPA V TA NAMEN UPORABLJAJO ISTO
OMREZJE KOT ZA INTERNETNE
POVEZAVE/PODATKOVNE PRENOSE. V OBEH
PRIMERIH SE ODGOVARJA ISTO VPRASANJE.

12. | .NET razvojna orodja. 012345X
13. | J2EE razvojna orodja. 012345X
14. | VPRASANJA 14.-17. SE NANASAJO TAKO NA 012345X
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C STOPNJA POSVOJITVE POSAMEZNIH TEHNOLOGIJ

V TEM SKLOPU SO ZBRANE INFORMACIJSKE
TEHNOLOGIJE, KI JTH V VECINI PODJETIJ SELE
POSVAJAJO.

STOPNJO POSVOIITVE (NPR. MANJSI DEL) SE
OCENJUJE ZA TISTE UPORABNIKE OZ. SISTEME, KI
JIH NAVEDENA INFORMACIJSKA TEHNOLOGIA
ZADEVA.

Za vsako od nastetih informacijskih tehnologij ocenite stopnjo
njihove posvojitve v vaSem podjetju:

0 =tehnologije ne nameravamo vpeljati
1 = zaenkrat Sele razmisljamo o vpeljavi
2 =izvajamo prve preizkuse

3 = tehnologija pilotsko vpeljana v
podjetje

4 = manjsi deleZ uporabnikov/sistemov
Ze uporablja tehnologijo

5 =tehnologija je posvojena v podjetju
X =nevem

15. | Videokonferen¢ne povezave.

012345X

16. | Klepetalnice (spletni forumi, chat).

012345X

Tehnologije, ki zaposlenim od doma oz. iz
dislociranih lokacij omogoc¢ajo povezovanje v nase
podjetje.

VPRASANJE MERI, ALI SO SE UPORABNIKI OD
DOMA OZ. 1Z DISLOCIRANIH ENOT ZMOZNI
POVEZOVATI V LOKALNO OMREZJE
PODJETJA, BODISI Z NEPOSREDNO
POVEZAVO, PREKO KLICNIH POVEZAV ALI Z
USTREZNO OPREMO ZA IZGRADNJO VARNIH
POVEZAV (TUDI NAVIDEZNIH PRIVATNIH
OMREZIJ VPN).

17.

012345X

Tehnologije, ki zaposlenim od doma oz. iz
dislociranih lokacij omogocajo transparentno
opravljanje dela s podatki in aplikacijami v podjetju.

TUKAJ JE MISLJENO, DA SE UPORABNIKI

18. | LAHKO Z OPREMO ZA ODDALJENO DELO
POVEZEJO NEPOSREDNO NA SVOJ TERMINAL
OZIROMA LAHKO NEPOSREDNO
UPORABLJAJO PODATKE IN APLIKACHE
DOSTOPNE V LOKALNEM OMREZJU
PODJETJA.

012345X

Nastejte Se druge informacijske tehnologije (ki niso bile
navedene zgoraj) ter ocenite stopnjo njihove posvojitve v
vaSem podjetju.

19.

012345X
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III. STRATESKO NACRTOVANJE INFORMATIKE

V tem sklopu proucujemo strateSko nacrtovanje informatike. StrateSki nacrt ni nujno
samostojen dokument, pojavne oblike so lahko razlicne (npr. je del strateskega nacrta
podjetja).

1.

Ali vodstvo podjetja zahteva stratesko nacrtovanje informatike?

Oda
One

Kaksno je stanje strateskega nacrta informatike v vasem podjetju?

O obstaja

O ne obstaja, a ga
pripravljamo®> preidite na
1V. sklop

O ne obstaja, a pripravo
naértujemo™ preidite na
1V. sklop

O ne obstaja in priprave ne
naértujemo >-preidite na
1V. sklop

Pogostost nacrtovanja razvoja informatike na strateskem nivoju?

O vsake 3 leta ali redkeje
O vsaki 2 leti

O vsako leto

O veckrat letno

O ne morem oceniti

Kdo, z vidika organiziranosti podjetja, je vkljucen v stratesko
nacrtovanje informatike?

CE FORMALNO VODJA INFORMATIKE NE OBSTAJA,
OSEBA, K1 JE ZADOLZENA ZA PODROCJE INFORMATIKE

0 vrhnji management
(1 srednji management
00 vodja informatike

Pri vsaki trditvi obkrozite oceno, ki najbolj ustreza stanju v vasem

1 = sploh se ne strinjam

podjetju. 2 = pretezno se ne strinjam
3 = se niti ne strinjam niti
strinjam
4 = pretezno se strinjam
5 = popolnoma se strinjam
X =ne vem
5. | V podjetju kot izhodi3&e strateskemu na&rtovanju informatike 12345X
uporabljamo strateski poslovni nacrt.
6. Uresnic¢evanje zadanih strateskih ciljev informatike merimo. 12345X
MERJENJE DEJANSKEGA STANJA GLEDE NA
NACRTOVANE CILJE.
7. Strateski nacrt informatike je bil izveden / se izvaja v praksi (ne 12345X
obstaja le kot dokument na papirju).
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IV. NALOZBE V INFORMATIKO

V naslednjem sklopu nas zanima vas nacin preverjanja upravicenosti nalozb v informatiko
in njihova struktura.

Pri vsaki trditvi obkroZite oceno, ki najbolj ustreza stanju v vaSem podjetju. 1 =ne
2 =V manjSi meri
3 =v polovici
primerov
4 =v vecji meri
5 =vedno
X =nevem

1. | "PROUCITI UPRAVICENOST NALOZB" POMENI KAKRSNO 12345X

KOLI SISTEMATICNO OCENJEVANJE EKONOMSKE
UPRAVICENOSTI NALOZB ("ALI SE NAM
SPLACA").VPRASANIJE NE VKLJUCUJE FINANCNE
IZVEDLJIVOSTI ("ALI BOMO LAHKO").

Upravicenost nalozb v informatiko prouc¢imo, preden jih realiziramo.

2. | Pravilnost odlogitev o nalozbah v informatiko (ekonomsko upravi¢enost 12345X
nalozb) preverjamo po realizaciji nalozb.

3. | Nas postopek preverjanja upravi¢enosti nalozb v informatiko je zelo 12345X
podroben, saj zajema veliko kriterijev.

4. | Ocenite delez nalozb (vsaj na pet odstotkov natan¢no), ki ste ga v
podjetju v prej$njem letu namenili posameznim podro¢jem informatike,
glede na vse stroke informatike (nalozbe in vzdrzevanje):
-racunalni$ka strojna oprema brez omrezja (npr. delovne postaje,

strezniki), %
-racunalniska programska oprema brez vzdrzevanja (npr. razvoj,

licence, uvedba), %
-izobraZevanje uporabnikov, %
-izobraZevanje informatikov, %
-komunikacijska infrastruktura (npr. omrezje, usmerjevalniki,

priklju¢nine in najemnine najetih vodov, strezniki VolP), %
-izdelava mnenj in ekspertiz s strani zunanjih svetovalcev (npr. pomo¢

pri strateSkem nacrtovanju informatike). %

5. NALOZBE V INFORMATIKO SO VSE NALOZBE, OPREDELJENE
PRI VPRASANJU 4.

%
Ocenite delez nalozb v informatiko v vaSem podjetju (na pol odstotka
natan¢no) v primerjavi s Cistimi prihodki od prodaje v prejSnjem letu?
6. | STROSKI INFORMATIKE SO STROSKI NALOZB IN
VZDRZEVANJA PO ELEMENTIH PRI VPRASANJU 4. TER
PLACE INFORMATIKOV. %

Ocenite delez celotnih stroSkov vaSega podjetja v prejSnjem letu (na pet
odstotkov natanéno), ki ga predstavljajo stroski informatike.
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V. MANAGEMENT POSLOVNIH PROCESOQOV (BPM)

V tem sklopu proucujemo management poslovnih procesov.

1.

Ali ste v vaSem podjetju Ze kdaj izvedli projekt prenove poslovanja?

O da
O ne R preidite na 3.
vprasanje

Pri vsaki trditvi obkroZite oceno, ki najbolj ustreza stanju v vaSem podjetju.

1 =sploh se ne strinjam

2 = pretezno se ne strinjam
3 = se niti ne strinjam niti
strinjam

4 = pretezno se strinjam

5 = popolnoma se strinjam
X =nevem

Pricakovani rezultati projektov prenove poslovanja so radikalne
spremembe (zelo velike spremembe v poslovanju).

2. Projekti prenove poslovanja v naSem podjetju so bili uspesni. 12345X
3. Podjetje je procesno organizirano. 12345X
4. | Opredeljeni so skrbniki (vodje, direktorji...) procesov. 12345X
5. | Zaposleni v celoti poznajo procese, v katerih sodelujejo. 12345X
6. Poslpvr_n_proce5| so opredeljeni (v kakrsni koli obliki, npr. s 12345X
pravilniki).
7. Poslovni procesi so dokumentirani (v kakr3ni koli obliki in s katerim 2345X
koli orodjem, npr. proces je zapisan v Wordu, zrisan z orodjem za
modeliranje procesov).
8. | Management poslovnih procesov imamo za temelj sprememb 12345X
poslovanja.
9. 12345X
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VI. CELOVITE PROGRAMSKE RESITVE (ERP)

ERP pojmujemo kot reSitev, ki celovito pokriva potrebe izvajanja enega ali ve¢ poslovnih
procesov. Pri tem ni pomembno, ali je kupljena, razvita znotraj podjetja ali razvita po
narocilu.

1. Delez poslovnih procesov, ki so informatizirani z ERP. O ni¢ > preidite na VII. sklop
O v manjSi meri
O deloma
O v vegji meri
O popolnoma
2. | Nakaksen nacin je ERP pridobljen? O lasten razvoj
O razvoj zunanjih izvajalcev
O nakup slovenske reSitve
O nakup tuje reSitve
Pri vsaki trditvi obkroZite oceno, ki najbolj ustreza stanju v vasem 1 = sploh se ne strinjam
podjetju. 2 = preteZno se ne strinjam
3 = se niti ne strinjam niti strinjam
4 = pretezno se strinjam
5 = popolnoma se strinjam
X =nevem
3. Uvedba ERP v naSem podjetju je bila uspedna (rezultat je v 12345X
skladu s pri¢akovanimi rezultati, strodki in terminskim
nacrtom).
4. | Pred uvedbo ERP smo ustrezno ugotovili svoje 12345X
informacijske potrebe (izdelali model podatkov/procesov).
5. Poslovne procese v podjetju smo spremenili zaradi uvedbe 12345X
ERP (najprej informatizacija, nato prenova poslovnih
procesov).
6. | Spremembe poslovnih procesov se odrazajo v spremembi 12345X
ERP (najprej prenova poslovnih procesov, nato
informatizacija).
7. | Spremembe poslovnih procesov so ustrezno dokumentirane. 12345X
8. | Spremembe ERP so ustrezno dokumentirane. 12345X
9 Uve_db_a ERP vpliva na uspe3nost poslovanja naSega 12345X
podjetja.
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VIL. PODPORA ODLOCANJU

Podatkovno skladis¢e pojmujemo kot podatkovno bazo, ki je namenjena zagotavljanju
podatkov za (praviloma analiticno) poslovno odloc¢anje. Uporablja se lahko za poslovno
poroCanje, dostavo in analizo podatkov. Praviloma integrira podatke iz razli¢nih
operativnih ali geografsko razprSenih podatkovnih virov. Podatkovni model pri tem ni
bistven (lahko je npr. relacijski ali ve¢dimenzijski).

1. | AlivvaSem podjetju uporabljate O da, uporabljamo jih ® preidite na vpraSanje 3
podatkovna skladis¢a? O jih razvijamo 2 preidite na vpraSanje 3

O jih naértujemo™ preidite na vpraSanje 3

O ne, sploh jih ne nacrtujemo

2. | Zakaj ne nadrtujete uporabe
podatkovnih skladis¢?

ne potrebujemo jih 2 preidite na VI11. sklop
nimamo dovolj virov = preidite na VI1II. sklop
ni interesa v podjetju 2 preidite na VII1. sklop
drugo; prosimo, navedite

[ R

%

preidite na VIII. sklop

3. | Kako ste ocenili upravic¢enost nalozb

v podatkovna skladisca? O nismo izvedli analize upravicenosti nalozbe

O ni bila izvedena analiza, saj smo bili mnenja, da bo
uporaba podatkovnih skladis¢ upraviéila nalozbo

O izvedli smo intuitivno analizo koristi in kvantitativno
oceno stroskov

O izvedli smo kvantitativno oceno koristi in stroSkov

Pri vsaki trditvi obkrozite oceno, ki najbolj ustreza stanju v vasem 1 =ne
podjetju. 2 =v manjsi meri
3 =v polovici primerov
4 =v vecji meri
5 =vedno
X =nevem
4. | Podatkovni viri za podatkovno skladisce so raznolike, 12345X
geografsko razprSene oziroma nezdruzljive aplikacije oz.
sistemi.
S. S podatkovnim skladis¢em so pokrite vse podatkovne 12345X
potrebe managementa.
6. Informatiki se lahko zaradi manjSih obremenitev s pripravo 12345X
porocil bolj posvecajo uresni¢evanju strateskih ciljev
informatike.
CILJI NISO NUINO FORMALNO ZAPISANI, NPR. V
STRATESKEM NACRTU, GRE ZADEJAVNpSTI, KINE
POMENIJO SPROTNEGA RESEVANJA TEZAV,
»GASENJA POZAROVX«.
7. Uvedba podatkovnega skladi$¢a vpliva na transakcijske 12345X
procese (npr. izboljSanje kakovosti podatkov, moZnost
identifikacije problemov in optimizacije procesov ipd.).

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Pri vsaki trditvi obkrozite oceno, ki najbolj ustreza stanju v vasem 1 =ne
podjetju. 2 =v manjsi meri

3 =v polovici primerov
4 =v vedji meri

5 =vedno

X =nevem

8. | Uvedba podatkovnega skladisca je prispevala k 12345X
uveljavljanju organizacijske strukture z manjsim Stevilom
hierarhi¢nih nivojev (splos¢ena organizacijska struktura).

9. | Uporabniki samostojno dostopajo do podatkov, ki jih 12345X
potrebujejo pri svojem delu.

PODATKI SO V PRIMERNI OBLIKI, DOSTOP JE
PRILAGODLIJIV (TISTO KAR POTREBUJEJO IN KOT
POTREBUJEJO).
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VIll. ELEKTRONSKO POSLOVANJE

V tem sklopu proucujemo elektronsko poslovanje.

Obkrozite oceno, ki najbolj ustreza stanju v vaSem podjetju. 1 = sploh se ne strinjam
2 = pretezno se ne strinjam
3 = se niti ne strinjam niti
strinjam
4 = pretezno se strinjam
5 = popolnoma se strinjam
X = nevem
1. POSLOVANIJE Z DOBAVITELJI NI KLIUCNEGA POMENA 12345X
ZA NEKATERA, PREDVSEM STORITVENA PODJETJA (NA
PRIMER BANKE, ZAVAROVALNICE ITD.).
Poslovanje z dobavitelji je za nase podjetje kljuénega pomena.
Pri vsaki trditvi obkroZite oceno, ki najbolj 1 =ne 1 =ne
ustreza stanju v vaSem podjetju. 2 = v manjsi meri 2 = v manj&i meri
3 =v polovici primerov | 3 =v polovici primerov
4 =v vedji meri 4 =v vecji meri
5 =vedno 5 =vedno
X =nevem X =nevem
Z dobavitelji S kupci
2. | Podatke (npr. o narocilih, racunih, 12345X 12345X
placilih) izmenjujemo elektronsko.
GRE ZA
OPERATIVNE/TRANSAKCIJSKE
PODATKE.
3. | Elektronsko izmenjujemo podatke za 12345X 12345X
pomo¢ pri odlo¢anju (npr. stanje zalog,
napovedi povprasevanja, plane
proizvodnje).
GRE ZA PODATKE, KI NISO NUJNI
ZA VSAKODNEVNE
TRANSAKCIJE, SO PA POMEMBNI
PRI ODLOCANJU.
4, Elektronsko poslovanje z 12345X 12345X
dobavitelji/kupci vpliva tudi na
preostale procese v podjetju (npr.
proizvodnja, trZenje itd.).
ZA BOLJSE IZKORISCANIJE
PREDNOSTI E-POSLOVANJA SE
PRILAGAJA DRUGE PROCESE
(TUDI TISTE, KI NISO NUJNO
POVEZANI Z EP).

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Pri vsaki trditvi obkrozite oceno, ki najbolj

. ) L 1 =ne 1 =ne

ustreza stanju v vaSem podjetju. 2 =v manjsi meri 2 =v manjsi meri
3 =v polovici primerov | 3 =V polovici primerov
4 =v vedji meri 4 =v vedji meri
5 =vedno 5 =vedno
X =nevem X =nevem

Z dobavitelji S kupci
5. | S pomembnimi dobavitelji/kupci 12345X 12345X

izvajamo skupne projekte, povezane z
elektronskim poslovanjem (npr.
strojna oprema, programska oprema,
postopki).

KAKRSNI KOLI
MEDORGANIZACIISKI PROJEKT,
POVEZAN Z EP.

6. | Kako elektronsko poslovanje vpliva na
Stevilo dobaviteljev?

GRE ZA SPREMINJANJE STEVILA
KOT POSLEDICA EP.

O Stevilo dobaviteljev upada
O Stevilo dobaviteljev je nespremenjeno
O stevilo dobaviteljev narasca

7. Kako elektronsko poslovanje vplivana | O Stevilo kupcev se zmanjSuje
Stevilo kupcev? O Stevilo kupcev je nespremenjeno
O stevilo kupcev se povecuje
GRE ZA SPREMINJANJE STEVILA
KOT POSLEDICA EP.
8. | INTRANET OZ. INTRANETNI O v uporabi
PORTAL JE APLIKACIA O v razvoju

OZIROMA ENOTEN
UPORABNISKI VMESNIK, S
POMOCJO KATEREGA
ZAPOSLENI NA ENOSTAVEN
NACIN (S POMOCJO
INTERNETNEGA BRSKALNIKA)
DOSTOPAJO DO NOTRANJIH
INFORMACIJ PODJETJA.

Ali imate v vaSi organizaciji intranet?

O nacrtujemo
O ne, sploh ne nacrtujemo; v tem primeru odgovorite,
zakaj:
O nimamo potrebe = preidite na 1X. sklop
O nimamo dovolj virov= preidite na IX. sklop
O ni interesa v organizaciji=® preidite na IX. sklop
O drugo; prosimo, navedite

]
preidite na IX. sklop

%

Pri vsaki trditvi obkrozite oceno, ki najbolj ustreza stanju v vaSem podjetju.

1 =sploh se ne strinjam

2 =se ne strinjam

3 =se niti ne strinjam niti strinjam
4 = se strinjam

5 = popolnoma se strinjam

X = ne vem

9. | Zaposleni preko intranetnega portala dostopajo do vseh 12345X

dela.

podatkov in aplikacij, ki jih potrebujejo za opravljanje svojega

10. | Preko intranetnega portala lahko zaposleni najdejo sodelavce z 12345X

problema.

znanjem, ki jim lahko pomaga pri reSevanju dolo¢enega

11. | Intranetni portal omogoca skupinsko delo s skupnim delovnim 12345X

okoljem (deljenje datotek znotraj skupin zaposlenih (npr.
timov), izmenjavo znanja preko datotek ali foruma...).
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IX. KAKOVOST INFORMACIJ

V tem sklopu proucujemo kakovost informacij, ki jih zaposleni
delu.

uporabljajo pri svojem

A | KAKOVOST DOSTOPA DO INFORMACIJ

Dostop do informacij v vaSem podjetju je... 1 = sploh ne drzi
2 =nedrzi
3 =niti drZi niti ne drZzi
4 =drzi
5 = popolnoma drZi
X =nevem
1. ... udoben (ne zahteva veliko napora). 12345X
2. ... pravocasen (uporabniki dobijo informacijo, ko jo potrebujejo). 12345X
3. | ... sledljiv (uporabniki vedo, kaj se je dogajalo z informacijo od vira, 12345X
npr. kako je preoblikovana).
4. | ... interaktiven (uporabniki lahko samostojno prilagajajo obliko in 12345X
vsebino informacij).
5 ... Neoviran (uporabnikom so dostopne informacije, ki jih 12345X
potrebujejo).
6. ... hiter (Cas od zahteve do pridobitve informacije je kratek). 12345X
B | KAKOVOST VSEBINE
Informacije, ki jih imate na voljo v vaSem podjetju, so... 1 = sploh ne drZi
2 =nedrzi
3 =niti drZi niti ne drZzi
4 =drzi
5 = popolnoma drZi
X =nevem
1. ... celovite (vse, kar potrebujete). 12345X
2. ... to¢ne (dovolj blizu dejanskemu stanju). 12345X
3. ... razumljive (omogocajo enostavno razlago). 12345X
4 uE)Qrabne (sluzijo dolo¢enemu namenu, npr. sprejemanju 12345 X
odlogitev).
5. ... jedrnate (ne prevec obsezne). 12345X
6. ... medsebojno usklajene (niso v protislovju glede na vir). 12345X
7. ... pravilne (objektivne, ne izkrivljene, ne pristranske, brez napak). 12345X
8. ... azurne (se tekoce obnavljajo). 12345X
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X. USPESNOST POSLOVANJA

V tem sklopu proucujemo uspesnost poslovanja podjetja. UspeSnost poslovanja merimo
tudi z javno dostopnimi finan¢nimi rezultati.

Pri vsaki trditvi obkroZite oceno, ki najbolj ustreza stanju v vasem 1 = sploh se ne strinjam

podjetju. 2 = pretezno se ne strinjam
3 = se niti ne strinjam niti
strinjam

4 = pretezno se strinjam
5 = popolnoma se strinjam
X = ne vem, ne Zelim odgovoriti

1. | Odnosi z dobavitelji podjetja so dobri. 12345X
2. | Odnosi s strankami podjetja so dobri. 12345X
3. | Organizacija dela zaposlenih v podjetju je u¢inkovita. 12345X
4. | Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju je visoko. 12345X
5. Sposobnost u¢enja zaposlenih v podjetju je dobra. 12345X
6. Prilagodljivost zaposlenih razlicnim nalogam je dobra. 12345X

Ali Zelite primerjati vaSe podjetje s povprecjem v vasi panogi / celotnim povprecjem v SLO? DA NE

Komu poS$ljemo rezultate (elektronski naslov)?

Za sodelovanje v raziskavi se vam najlep3e zahvaljujemo!

Sodelavci Instituta za poslovno informatiko Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani
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