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1. UVOD

V magistrski nalogi bom prikazal problematiko informatizacije poslovanja z uvedbo celovite
programske reSitve (angl. Enterprise Resources Planning, ERP) v okolju podjetja Elektro
Slovenija. V ta namen bom predstavil celovite programske reSitve v sploSnem, njihovo
zgodovino, prednosti in slabosti, trg tovrstnih reSitev, kaksni so trendi na tem podrocju, zakaj
se organizacije odloCajo za tovrstne reSitve in kaj bi njihovo uvajanje pomenilo za podjetje.
Posebej bom izpostavil pomen strateSkega nacrtovanja informatike in njegovo vlogo pri
tovrstnih odlocitvah. Ugotovitve bom primerjal z ugotovitvami analize obstojecega
poslovnega informacijskega sistema in poskusal podati oceno o pripravljenosti podjetja na
uvajanje celovite programske resitve.

Izraz celovita programska reSitev predstavlja prevod za akronim ERP (angl. Enterprise
Resource Planning, ERP). Kratica se je pojavila po letu 1990, ko je predstavljala integriran
poslovno-informacijski sistem (PIS), ki je uporabljal tehnologije, kot so graficni vmesnik,
relacijske podatkovne baze, jezike cCetrte generacije, arhitekturo odjemalec/streznik, razna
orodja za pomoc, ipd. Bolj primeren akronim za tovrstne programske reSitve je angl.
Enterprice System oziroma angl. Enterprice Software, ES). Ti programski paketi dejansko
podpirajo in omogocajo planiranje sredstev, hkrati pa podpirajo Stevilne ostale poslovne
procese. Predstavljajo pakete raCunalniskih aplikacij, ki podpirajo Stevilne oziroma vecino
aspektov informacijskih potreb organizacije. Kljub razlicnim razlagam oziroma
interpretacijam predstavlja integracija klju¢ celovitih programskih resitev. V Sloveniji, poleg
izraza celovite programske reSitve, veckrat zasledimo Se izraze celovita informacijska resitev,
standardizirana informacijska reSitev, standardizirana programska reSitev, standardiziran
programski paket, integrirana programska resSitev, integriran poslovno-informacijski sistem,
ipd.

Izgradnja informacijskega sistema predstavlja kompleksen projekt, kateri mnogokrat ne
prinesejo pricakovanih rezultatov. Napake v zaCetnih fazah razvoja informacijskega sistema
nas lahko zelo drago stanejo in jih je kasneje zelo tezko popravljati. Neuspesni projekti
uvedbe novega informacijskega sistema ali informacijske tehnologije lahko celo ogrozijo
obstoj organizacije. Razlogi za to so lahko razli¢ni, predvsem so posledica neustreznega
nacrtovanja, podcenjevanja projektov v informatiko in nepredvidljivih okolis€in. Zaradi tega
se mora razvoj informacijskega sistema povezati z misijo, vizijo in strateSkim na¢rtom razvoja
podjetja kot celote. StrateSko nacrtovanje razvoja informatike postaja pomemben del
strateSkega poslovnega nacrta podjetja. Strategija razvoja informacijskega sistema v
organizaciji mora vsebovati predloge za izboljSavo stanja informatike in zagotoviti njen
razvoj, ki bo skladen s poslovno strategijo in razvojem celotnega podjetja. Jasna strategija,
spremembe na organizacijskem in funkcijskem podrocju ter prenova klju¢nih poslovnih
procesov predstavljajo temelje prakticnim reSitvam, katerih udejanjanja si brez uporabe



sodobnih informacijskih tehnologij ne moremo predstavljati. Del teh reSitev predstavljajo
celovite uporabniske programske resitve.

Dejstva kazejo na to, da morajo podjetja razvoj informatike nacértovati stratesko. Stratesko
nacrtovanje informatike mora postati sestavni del strateSkega nacrtovanja poslovanja podjetja.
Eno pomembnih vodil pri oblikovanju strategije je, kako izkoristiti informacijske tehnologije
za povecCanje konkuren¢nosti podjetja, zniZzanje stroskov, skrajSevanje ¢asovnih ciklov in
zadovoljevanje kupcev. Trend sodobnega nacina poslovanja narekuje vpeljavo strateskih
informacijskih sistemov, njihovega skrbnega nacrtovanja in zagotavljanje skladnosti z
izhodis¢i celovitega strateSkega nacrtovanja (Ward, 2002, str. 64-70).

Pri strateSkem nacrtovanju informatike se moramo zavedati, da gre pravzaprav za iskanje
mozne kompromisne odloc¢itve med stopnjo zagotavljanja informacijskih potreb in obsegom
razpolozljivih sredstev, ki so za to namenjena. Zavedati se moramo, da ¢asovno z razvojem
informatike narasca potreba po vzdrzevanju razvitih resitev, kar gre zaradi omejenih virov
nujno na ra¢un bodocega novega razvoja. Po drugi strani pa gre za odloc¢itve med razvojem
podrocij in reSitev, ki prinasajo takojSne kratkoro¢ne rezultate, in razvojem podrocij, ki
dolgorocno stratesko vplivajo na polozaj in stanje organizacije (Groznik, 2001, str. 172).

Spremembe v poslovnem okolju, ob prehodu v trzno gospodarstvo, silijo slovenske
organizacije v prilagoditev poslovanja. Eden od klju¢nih dejavnikov uspeha organizacij v
razvitem svetu je spremenjena vloga informatike v organizacijah. Tradicionalno razumevanje
informatike kot podporne dejavnosti je nadgrajeno z novo vlogo, ki uposteva tekmovalne
strategije organizacije na trziS¢u. Kot odgovor na spremenjeno vlogo informatike so se v
devetdesetih letih razvili strateski informacijski sistemi, ki predstavljajo najbolj razvito
stopnjo uporabe informatike v poslovnem okolju. Za konkuren¢nost slovenskih organizacij in
samega gospodarstva je pomembno, da ¢im prej sprejmejo spremenjeno vlogo informatike kot
enega klju¢nih in nujnih faktorjev konkuren¢ne prednosti organizacij na trziscu.

Javno podjetje Elektro Slovenija d. o. 0. (ELES) Ze od leta 1993 razvija lastne programske
reSitve v sodelovanju z zunanjimi partnerji. ReSitve so razvite za potrebe podjetja in so kot
take prilagojene obstojeCim poslovnim procesom. Zahteva po racionalizaciji poslovanja,
boljsi izkoriS€enosti virov, ¢edalje vecjem prodoru e-poslovanja ter splosni trendi silijo v
integracijo informacijskih sistemov in optimizacijo poslovnih procesov. Tukaj se pojavljajo Se
drugi vzroki, kot so: uvedba evra in s tem vodenje dveh valut v poslovnem sistemu, skladnost
z mednarodnimi standardi racunovodskega porocanja, vecja ucinkovitost sistema, vecja
fleksibilnost, ipd. V podjetju se zato postavlja vprasanje, kako na optimalen nacin premostiti
zadane probleme. Nov PIS bo potrebno zastaviti na nacin, da bo zadovoljeval trenutne in
bodoce informacijske potrebe. Sistem mora poleg osnovnih operativnih podatkov zagotavljati
tudi podatke za pridobivanje informacij za podporo odlo¢anju na nadzorni in upravljalni ravni
poslovnega sistema.



Mozne alternative usmeritve razvoja in/ali prenove poslovanja in informatike podjetja glede
na uporabo informacijskih orodij oziroma nakupa reSitev morajo biti ocenjene z vsebinskega,
tehnoloskega in ekonomskega vidika. Obic¢ajno v podjetjih naletimo na naslednja razmisljanja
oziroma alternativne usmeritve (Kovacic, 1998, str. 178-181):
e Nadaljevanje lastnega razvoja programskih reSitev na obstojeci arhitekturi velikih
racunalnikov ali mrez osebnih racunalnikov (dograditev).
e Lasten razvoj programskih reSitev, temeljeC na uporabi sodobnih in celovitih
informacijskih orodij.
e Nakup Ze izdelanih (standard(izira)nih, celovitih) programskih resitev.

Danes se ucinkovita poslovna strategija osredotoa na agresivno in ucinkovito uporabo
informacijske tehnologije. Celovita programska reSitev predstavlja integriran in celovit
informacijski sistem, ki omogoca podjetju upravljanje in koordinacijo z vsemi razpolozljivimi
viri, sredstvi in aktivhostmi. Med najpomembnejSe lastnosti kakovostnih celovitih
programskih resitev lahko Stejemo njihove sposobnosti, ki omogocajo:

e Avtomatizacijo in integracijo poslovnih procesov podjetja.

e Zagotavljanje uporabe enotnih podatkov in prakse v celotni organizaciji.

e Pridobivanje in dostop do informacij v realnem casu.

e Nadgradljivost sistema.

¢ Enotno infrastrukturo.

e BoljsSo preglednost in transparentnost poslovanja.

e Vecjo zanesljivost delovanja.

Sprva so bili informacijski sistemi namenjeni predvsem evidentiranju podatkov. Danasnja
nova dodana vrednost celovitih programskih reSitev je sposobnost zgodnjega odkrivanja
neprijetnih dogodkov in predvsem njihove natan¢ne predstavitve. Organizacija obvladuje
informacijski sistem, ¢e uspe iz podatkov pridobiti kakovostna znanja hitreje od konkurence.
Vodstvo organizacije mora imeti na voljo informacije za strateSko nacrtovanje poslovanja v
pogojih, ki se neprestano spreminjajo. Informacijski sistemi se danes obravnavajo kot
strateSka in nikakor le podporna dejavnost (Mozina, 2002, str. 134).

Pred nacrtovanjem vpeljave Ze izdelane celovite (standardizirane) programske resitve mora
organizacija ugotoviti, kaj bo s tem pridobila in kakSne bodo posledice uvedbe tovrstne
reSitve. Vpeljava celovite programske reSitve lahko obcutno vpliva na obstojece poslovne
procese, ki jih bo potrebno prilagoditi tistim, ki jih s seboj prinaSa in podpira takSna reSitev.
Poslovni procesi celovitih programskih reSitev predstavljajo primere najboljSe prakse (angl.
best practise), zato je za organizacijo najpomembneje, da se odlo¢i za taks$no reSitev, ki bo
zanjo najugodnejsa in primerna za panogo, v kateri posluje. Blizje kot so si poslovni procesi v
organizaciji in tisti, ki jih prinaSa celovita programska resitev, manj bodo obcutene posledice
uvedbe takSnega sistema. Seveda je mozno v manjSem obsegu prilagoditi tudi module celovite
programske resitve, vendar vecjih odstopanj ne dopusca oziroma so take prilagoditve zelo



drage. Organizacija mora biti pripravljena na financ¢ne, kadrovske in Casovne zahteve ter
vplive vpeljave na poslovne procese. Med najpomembnejse dejavnike, ki vodijo do uspesne
uvedbe nove celovite programske reSitve v organizacijo so: izbira primerne celovite
programske reSitve, aktivna podpora vodstva in oddelka za informatiko, pripravljenost
organizacije na organizacijske in procesne spremembe, dobro nacrtovanje uvedbe takega
sistema, naklonjenost bodocih uporabnikov sistema, kakovostna projektna skupina, svetovalci
z izkusnjami, ipd.

V podjetju smo leta 2005 priceli z uvajanjem celovite programske resitve Oracle E-Business
Suite (Oracle E-BS), vendar smo projekt zaradi poslovne odlocitve ustavili v zacetnih fazah.
Ustavitev samega projekta predstavlja tudi povod in izto¢nico za magistrsko nalogo, katere
osnovni cilj je predstavitev razvoja informacijskega sistema z uvedbo celovite programske
reSitve. V magistrskem delu bom prikazal prednosti in slabosti celovitih programskih resitev
na splo$no in v okolju podjetja. Ugotovitve bom primerjal z obstojec¢im PIS in skusal bom
podati oceno o upravic¢enosti nalozbe v novo celovito programsko reSitev. Pri tem bom
uporabil znanje in izkus$nje, ki sem jih do sedaj dobil z delom na podrocju informatike,
uvajanjem razli¢nih programskih reSitev in sodelovanjem pri projektu uvajanja celovite
programske resitve Oracle E-BS. Problem uvedbe bom analiziral z ve¢ vidikov in prikazal,
kako uvedba celovite programske reSitve vpliva na spremembe obsega delovanja podjetja,
tehnoloske spremembe in spremembe v organizacijski strukturi podjetja. V delu bom
izpostavil probleme vodstva, informatike in uporabnikov, ki se morajo soo€iti z vpeljavo nove
celovite programske reSitve ter prikazal vlogo strateSkega nacrtovanja informatike pri
nadaljnjem razvoju poslovnega informacijskega sistema. Rezultate bom predstavil v predlogu
ugotovitev, ki bodo podjetju lahko koristile kot smernice pri odloc¢itvah o nadaljnjem razvoju
PIS oziroma njegovi zamenjavi s celovito programsko resitvijo. Zaradi delnega poznavanja in
izkuSenj s celovito programsko resitvijo Oracle E-BS bo le ta predstavljal referenéni model in
iztonico obravnave, kar pa ne bo bistveno vplivalo na ugotovitve in na zadane cilje
magistrske naloge.

V delu bom poskusal izpostaviti nekatere pomembne vidike uvajanja celovite programske
reSitve, in sicer da:

e ima strateSko nacrtovanje razvoja informatike klju¢no vlogo pri razvoju
informacijskega sistema,

e pri uvajanju celovite programske resitve gre za projekt podjetja in ne le oddelka za
informatiko,

e je pri uvedbi celovite programske resitve potrebno posebno pozornost posvetiti vsem
udelezencem pri procesu uvajanja (vodstvo, oddelek za informatiko, konéni
uporabniki, svetovalci, uvajalci, ipd),

e uvedba celovite programske resSitve lahko poveca stroske informacijskega sistema in
Stevilo zaposlenih v oddelku za informatiko,

e podjetje ELES Se ni popolnoma pripravljeno na uvajanje celovite programske resitve.



Koncéni rezultat (cilj) magistrskega dela bo dokument, ki bo podjetju lahko v pomo¢ pri
strateSki odloCitvi o nadaljnjem razvoju PIS, s poudarkom na smotrnosti uvajanja celovite
programske resitve.

Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabil tako teoreti¢ne kot tudi prakticne metode dela.
Najprej sem komparativno preucil literaturo z raznih podrocij, predvsem je poudarek na
podrocju uvajanja celovitih programskih resitev in na tistih podro¢jih, ki so po mojem mnenju
tesno povezana s tovrstnimi projekti in predstavljajo temelje, ki morajo biti izpolnjeni pred
samim zaCetkom projekta. Literature, ki opredeljuje uvajanje celovitih programskih resitev, je
zelo veliko in pokriva razli¢ne vidike uvajanja. Kljub temu so nevarnosti in tveganja uvedbe
Se vedno velika in je potrebno obravnavati vsako organizacijo posebej. V teoreticnem delu
naloge sem uporabil strokovno literaturo, vire, ¢lanke in prispevke. Skusal sem zajeti
najnovejsa dognanja tako domacih kot tudi tujih avtorjev na podro¢ju uvajanja celovitih
programskih reSitev in sem ta dognanja smiselno vkljucil v kontekst naloge. Pomemben vir
informacij so interni viri podjetja (Strateski nacrt informatike za obdobje 2007-2010,
Strateska analiza in smernice nadaljnjega razvoja informacijskega sistema ELES) in pogovori
z zaposlenimi v podjetju, nenazadnje tudi lastne izkusnje pridobljene tekom dela v
informatiki. V prakticnem delu sem uporabil metode komparacije in sinteze ter skusal ¢im
bolj podrobno analizirati sedanji informacijski sistem in smiselnost uvajanja celovite
programske resitve v podjetje.

V magistrskem delu je predstavljeno splosno uporabno znanje, in sicer predstavitev
strateSkega nacrtovanja razvoja informatike, celovite programske reSitve, poslovni procesi,
prednosti in slabosti celovitih programskih reSitev in mnenje o smotrnosti uvajanja celovite
programske reSitve ob danih pogojih v podjetju. Kot dodano vrednost magistrskega dela bi
izpostavil:

e analizo obstojeCega informacijskega sistema v podjetju,

e uvajanje celovite programske resitve v obstojeCem okolju podjetja,

e analizo upravicenosti nalozbe v celovito programsko resitev in predlog o nadaljnjem

razvoju PIS v podjetju.



2. STRATESKO NACRTOVANJE RAZVOJA INFORMATIKE

Organizacije se nahajajo na razli¢ni stopnji informatizacije in nekatera informatiko Se vedno
vidijo le kot servisno oziroma podporno dejavnost poslovanju. TakSen pogled na informatiko
danes ne zadostuje ve€. Informatiko lahko uporabimo kot orodje za zagotavljanje vecje
konkuren¢ne prednosti. Strateska prednost sodobnega informacijskega sistema ni ve¢ samo v
obdelavi in analizi podatkov, ampak v povezavi z okolico. UspesSne bodo tiste organizacije, ki
bodo v strategijo poslovanja vkljucile vecji izkoristek zaposlenih, skrajSanje Casa izvajanja
postopkov in globalizacijo poslovanja, ki ne pozna meja in povezuje organizacije s kupci ter
dobavitelji v partnerski odnos. Za organizacijo je bistvenega pomena, da so strateski
potenciali informacijskega sistema koristno uporabljeni glede na poslanstvo organizacije in
usklajeni s poslovno strategijo organizacije ter da je nacrtovanje informatike sestavni del
strateSkega poslovnega nacrta.

Informatizacija poslovanja bo uspesna, ¢e bo povezana z organizacijskimi spremembami in
druganim nacinom dela. Zato moramo pred njeno implementacijo temeljito razmisliti o
strateskih usmeritvah in premikih organizacije na podro¢ju managementa, kadrov, znanja in
organiziranosti poslovnih procesov. Nacrtovanje informatizacije mora biti vkljueno v
strateski nacrt posamezne organizacije, zaradi njene posebne vloge pri podpori in prenovi
procesov, obenem pa je tudi pokazatelj potencialnih sprememb oziroma priloznosti na trgu
(Kovacic et al., 2004, str. 8-15).

Ce opredelimo, kaj sploh je strategija razvoja informacijskega sistema v organizaciji, bi na
kratko lahko rekli, da je to dokument, ki vsebuje predloge, ki bi izboljsali stanje informatike v
organizaciji in zagotovili razvoj le-te, da bo usklajen s poslovno strategijo. Bistvo predstavlja
usklajenost razvoja informacijskega sistema z razvojem celotnega podjetja. Gre za usklajenost
glavnih ciljev organizacije z usklajenostjo ciljev na vseh nizjih hierarhi¢nih nivojih (Kovacic,
1998, str. 58).

V stevilnih ¢lankih so predstavljeni neuspehi organizacij pri doseganju konkretnih poslovnih
koristi kot posledica vlaganj v informacijsko tehnologijo. Raziskave kazejo, da naj bi bilo kar
90 % neuspehov posledica organizacijskih problemov, na primer slabega vodenja,
pomanjkanja izobrazevanj in slabega planiranja ter le 10 % neuspehov posledica tehnoloskih
problemov. Organizacije pogosto skusajo dose¢i konkuren¢no prednost enostavno z uvedbo
novih tehnologij. TakSen koncept obi¢ajno ne zagotavlja trajne konkurencne prednosti, saj
bodo konkurenti hitro posnemali vodilno organizacijo, razen v primerih, ko je tovrstna
tehnologija zelo draga. DolgorocnejSo resitev za doseganje konkurencne prednosti zagotovo
predstavlja dober strateski plan informatike, v katerega je vklju¢eno in medsebojno prepleteno
tako poslovno kot informacijsko znanje organizacije, ki ga konkurenti ne morejo enostavno
pridobiti na trgu. StrateSko nacrtovanje postane ucinkovito pod pogojem, da se cilji s pomocjo
ukrepov sproti in dosledno izvajajo. Postopek strateSke informatizacije poslovanja oziroma



odlocitve o zamenjavi trenutnega poslovnega informacijskega sistema s celovito programsko
resitvijo mora temeljiti na strateskih izhodis¢ih organizacije in informatike.

Slika 1: StrateSka informatizacija poslovanja

STRATESKA
[ZHODISCA nacrtovanje
POSLOVNI PROCESI IN PODATKI
INFORMACTISKA ARHITEKTURA v
BAZA PODATKOV - '; -

PROGRAMSKE RESITVE Tazvijage

Vir: Kovacic, 2005

Organizacija si mora v nenehnem prizadevanju za izpolnjevanje temeljnih ciljev (dolgoro¢no
uspesno poslovanje) postaviti svojo vizijo oziroma ciljno stanje, ki ga zeli doseci. Ko podjetje
to vizijo doseze, si postavi novo vizijo z novimi, $e vi§jimi cilji. Vizija se lahko spremeni ze
med potjo uresniCevanja. Pri njenem uresnicevanju si podjetje zastavi dolocene cilje, ki jih
mora uresniciti, da bo doseglo neko zazeleno stanje v prihodnosti. Organizacija mora priti od
sedanjega v prihodnje poslovanje, pri tem pa dolgorocnejSe poti pomenijo strategije. Za
uspesen nastop na trgu je na voljo ve€¢ moznih poti — strategij, ki so zasnovane s pomocjo
dobrega poznavanja organizacijske strukture, procesov in okolja. Na kakSen nacin bo
organizacija uresniCila svoje dolgorocne cilje, je stvar strategije oziroma strateskih usmeritev.
Strateska usmeritev doloci Siroko, okvirno pot v prihodnost in s tem tudi v veliki meri doloci
uspesnost poslovanja oziroma zagotavljanja temeljnih ciljev organizacije. To pomeni, da
poslovna strategija opredeljuje strateSke usmeritve organizacije, ki naj bi ji zagotavljale
dolgorono uspesSno poslovanje. OsredotoCiti se mora predvsem na izgradnjo novih
konkuren¢nih prednosti, ki bodo zagotavljale povecano zadovoljstvo vseh poslovnih
deleZnikov.

V skladu s poslovno strategijo podjetja mora to izdelati strateski nacrt podjetja, ki podaja
videnje poslovne poti vodilne strukture in opredeljuje elemente poslovanja s strateske ravni.
Strateske odlocitve, sprejete v strateSkem nacrtu, so usmerjene v prihodnost in imajo bistven
vpliv na dolgoro¢ni razvoj podjetja. V strateSkem nacrtu podjetja so opredeljeni poslanstvo,
usmeritev, cilji in strategije doseganja poslovnih ciljev (Kovaci¢, Groznik, 2001, str. 12).



2.1 Opredelitev strateSkega nacrtovanja razvoja informatike

Nacrtovanje razvoja informatike organizacije je sestavni del strateSkega poslovnega
nacrtovanja. Poslovno strategijo avtorji razli¢no opredeljujejo, splosno pa velja, da gre za:
e vzorec glavnih ciljev in namenov ter osnovnih politik ali nacrtov za doseganje teh
ciljev,
e skupek nacrtov in usmeritev, ki jih mora uveljaviti organizacija, da bi dosegla
zastavljene cilje.

Poslovna strategija se lahko opiSe kot povezovalni proces med managementom notranjih
virov organizacije in zunanjo interakcijo s kupci, dobavitelji, konkurenco ter ekonomskim in
socialnim okoljem. Poslovna strategija organizacije izhaja iz poslanstva, vizije in strateskih
ciljev, upoSteva strategije posameznih poslovnih podrocij ali poslovnih funkcij in je
opredeljena v strateSkem poslovnem nacrtu. Stratesko nacrtovanje informatike, ki izhaja iz
takSnega poslovnega nacrtovanja, kjer se informatika le prilagaja poslovni strategiji, seveda
ne more vplivati na uspeSnost in konkurencnost poslovanja. Tak$ni, v praksi pogosti in
tradicionalni pristopi nacrtovanja informatike imajo namesto strateskega le podporni vpliv in
pomen. Poslovna strategija se pri takSnem zaporednem pristopu sprejema vnaprej, na osnovi
obstojecih poslovnih procesov in tehnologije ter neodvisno od moznosti in priloznosti, ki jih
pri prenovi poslovanja ponuja sodobna informacijska tehnologija. Za doseganje strateSkih
ciljev projektov prenove in informatizacije poslovanja je potrebno na podro¢ju nacrtovanja
informatike nujno sprotno usklajevati poslovni in tehnoloski vidik (Kovacic et al., 2004, str.
10-11).

Strategija razvoja informatike v organizaciji mora zajemati vsa podrocja poslovanja in mora
biti usklajena s poslovno strategijo organizacije ter mora zaradi moznih sprememb Vv
poslovanju dopuscati veliko mero fleksibilnosti v prihodnosti. Strateski nacrt organizacije
predstavlja okvir za strateSko nacrtovanje razvoja informatike. V dobi hitrih sprememb je
strateSko nacrtovanje razvoja informatike za ve¢ let vnaprej nesmiselno, zato se je bolje
osredotociti na krajSa casovna obdobja. Navadno pod pojmom strategija razumemo pot, ki si
jo zada organizacija v nekoliko daljSem casovnem obdobju in kaze njegovo sliko v
prihodnosti (MoZina, 1994, str. 312).

Uspesno vpeljavo celovite programske reSitve pogojuje skladnost med poslovnim strateskim
nacrtom in strateSkim nacrtom informatike. Strateski nacrt informatike (Slika 2:) je interni
dokument podjetja, ki se ga obnavlja periodi¢no (priporocljivo je vsaj enkrat na tri do pet let).
Dokument je redno dopolnjevan, v njem so opredeljene Zelje, potrebe in usmeritve podjetja na
podro¢ju informatike v nadaljnjih obdobjih. Izhaja neposredno iz strateSkega poslovnega
nacrta podjetja, ki opredeljuje vizijo in poslovne cilje ter strategijo in taktike doseganja teh
ciljev (Kovaci¢, Groznik, 2001, str. 13).



Tradicionalni cilji strateSkega nacértovanja informacijskih sistemov so (Fidler, Rogerson,
1996, str. 216):

e Izboljsati komunikacijo z uporabniki.

e Povecati podporo vodstvu.

e Izboljsati nacrtovanje potrebnih virov.

e Dolociti ve€ priloZnosti za uporabo informacijskega sistema.

¢ Identificirati nove aplikacije, ki so bolj donosne.

e Razviti arhitekturo informacijskega sistema.

e Identificirati strateske aplikacije informacijskega sistema.

Slika 2: Shematicen prikaz strateSkega nacrtovanja informatike

Strateski poslovni nacrt

Kupci informacie o kupeih
poslanstvo, smernice, cilji, strategije ~ Sedanji
seznanjencost informaciski
v sisterm
informacije
o dobaviteljih ) ) ) )
Dobavitelji ,| Stratesko nacrtovanje | priloznosti informatike Menedzment,
informatike nacrtovalci
\ Organizacijske
. struktura
 macie seznanjenost in posiovne
Konkurenca e funkeije
o konkurenci
A 4

Strateski nacrt
informatike

Vir: Groznik, 2001, str. 55

Kljuéni cilj nacrtovanja informatike je uspesnost celotne organizacije. Pomen ciljev in

prioritet posameznih strateskih ciljev nacrtovanja informatike se je z razvojem informacijske

tehnologije spreminjal. Glavni cilji izdelave strateSkega nacrta razvoja informatike so

naslednji(Tomazi¢, Novakovic, 2000, str. 162):

e Povezati razvoj informacijskih sistemov s poslovno strategijo organizacijskega sistema. S
strateSkim planom zagotovimo ucinkovito podporo razvoju informacijskega sistema in s
tem poslovnim zahtevam organizacijskega sistema v prihodnosti.

e Izboljsati komunikacije med vodstveno strukturo in informatiki. S pomocjo strateskega
plana vodstvena struktura pridobi boljSe razumevanje obstojeCega stanja informacijskega
sistema v organizacijskem sistemu in zazna mozne priloznosti in nevarnosti. Informatiki
pa spoznajo poslovno usmeritev organizacijskega sistema in nacine, kako lahko
informacijska tehnologija pomaga doseci njegove poslovne cilje.



e Nacrtovati pretok informacij in procesov. Skrbno nacrtovanje in upravljanje pretoka
informacij skozi organizacijski sistem zmanjSa obseg nepotrebnega dela, nekonsistentnosti
in redundanco podatkov ter poveca kakovost in tocnost informacij.

e Ucinkovito razporediti ¢loveSke vire. Strateski plan sluzi za razporejanje ¢loveskih virov
in predstavlja osnovo za kadrovanje na podroc¢ju informacijske tehnologije.

e Zmanjsati stroSke in skrajSati Cas, potreben za razvoj aplikacij. StrateSki plan nam zmanjSa
stroSke in prihrani ¢as pri naslednjih korakih Zzivljenjskega cikla aplikacij: izbira
izvajalcev, odobritev projekta razvoja aplikacije, razvoj in vzdrZevanje. Izbira izvajalcev
za posamezne aplikacije je lahko brez izdelanega strateSkega plana zamuden postopek, saj
ni vedno jasno, kaj zeli organizacijski sistem z aplikacijo reSiti, kje so problemi in
podobno. Odobritev projekta s strani vodstva organizacijskega sistema je nedvoumno
hitrejSa in preprostejSa, ¢e je ta predviden v potrjenem strateSkem planu. VzdrZevanje
aplikacij je cenejSe in u€inkovitejSe, ¢e je nacrtovano za celoten sistem.

e Predlagati optimalno zaporedje nadaljnjih korakov pri planiranju in razvoju
informacijskega sistema. Zaradi ¢asovnih, finan¢nih in kadrovskih omejitev ter tehni¢nih
odvisnosti morajo biti projekti razvoja informacijskega sistema usklajeni. V strateSkem
planu zato podamo osnutek poteka nadaljnjih projektov.

e Pripraviti vsa potrebna izhodis¢a, ki bodo sluzila kot pomo¢ pri nadaljnjih korakih
informatizacije, vse do izdelave aplikativnih sistemov.

e Uporabiti standarde za enotne tehnoloske reSitve. Za nekatere organizacijske sisteme, na
primer drzavne organe, obstajajo standardi na podrocju informacijske tehnologije, ki se jih
posamezni organizacijski sistemi ne drzijo. V strateSkem planu pokaZzemo odstopanja in
pripravimo nacrt uskladitve.

e Pokazati na organizacijske probleme pri uvajanju informacijske podpore in predlagati
organizacijske resitve, ki bi imele za posledico racionalnejSo uporabo informacijske
podpore.

Za doseganje boljsih poslovnih rezultatov je potrebno zlitje poslovne strategije z
informacijskimi tehnologijami. Pri oblikovanju strategije je klju¢no vodilo, kako izkoristiti
razpolozljivo informacijsko tehnologijo za povecanje konkuren¢nosti organizacije. Strategijo
je potrebno neprestano posodabljati v skladu s poslovnimi zahtevami in tehnoloskimi
spremembami. Usmerjena mora biti v uspesno izrabo informacijske tehnologije z namenom
doseganja strateskih ciljev organizacije. Pri razvoju informacijskih sistemov mora
organizacija slediti osnovnim ciljem strateskega informacijskega sistema:

e Podpora organizaciji pri zagotavljanju uspeSnega poslovanja.

e Nadzor nad izvajanjem poslovne strategije.

e Obvladovanje in uc¢inkovito upravljanje vseh virov poslovnega sistema.

e Usmerjenost k strankam in konkuren¢ni prednosti organizacije.

e Sposobnost hitrega odzivanja na nastale spremembe v poslovnem okolju.

e Podpora horizontalni in vertikalni povezavi z okolico.

e Optimalno prilagajanje prenovljenim poslovnim procesom.
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e Zagotavljanje kakovostnih in verodostojnih informacij v realnem casu.
e Podpora hitremu in uc¢inkovitemu poslovnemu poro¢anju in odlo¢anju.
e Zagotavljanje poslovnega obvescanja.

e Moznost izrabe sodobnih informacijskih konceptov (CRM', SCM?).

e Podpora upravljanju znanja.

Proces strateSkega nacrtovanja informatike vkljucuje razlicne udelezence, ki so v neposredni
ali posredni povezavi z organizacijo. To so lahko posamezniki ali organizacije, ki so lahko
vklju¢eni v poslovnih procese organizacije in lahko v doloCenih situacijah sodelujejo v
procesu strateSkega nacrtovanja informatike, vendar so v osnovi skupine sestavljene iz
zaposlenih organizacije. Sestava skupine je odvisna od podro¢ja in nivoja za katerega poteka
strateSko nacrtovanje informatike, v osnovi je skupina sestavljena iz:

e Vodstva podjetja.

e Vodstva informatike.

e Srednjega nivoja managementa.

e Specialistov za doloCena poslovna podrocja.

e Lastnikov procesov.

e Informatikov.

e Kljuénih uporabnikov posameznih aplikativnih sistemov.

Osnovna naloga vodstva informatike je zblizevanje informatike in poslovanja. Temeljni cilj,
ki ga mora vodstvo informatike pri tem zasledovati, je predvsem v dobrem poznavanju
poslovanja in povecanju njegove ucinkovitosti ter uspeSnosti s pomocjo informacijske
organizacije obstaja zaupanje in trden odnos, ¢e Zzeli organizacija doseci uspeSno izvajanje
strateSke vizije informatike in posredno organizacije. Vodstvo mora poskrbeti, da bodo vsi
zaposleni razumeli pomen informatike in prevzeli svoj del odgovornosti v procesu
zagotavljanja u¢inkovitosti in uspesnosti s pomocjo informacijske tehnologije.

2.2 Usklajenost poslovne in informacijske domene

Ko govorimo o strateSkem informacijskem sistemu in o podpori strategijam, ki jo predstavlja,
se moramo zavedati, kako se ta vkljucuje v samo poslovanje. StrateSki informacijski sistem je
del informacijskega okolja, ki mora upostevati poslovno okolje in v tej smeri iz njega izhajati
ter ga s svojim obstojem podpirati. Da je to mogocCe, morajo organizacije pri oblikovanju
strateSkega informacijskega sistema upostevati dolocena pravila, ¢e zelijo, da bo zares odseval
poslovno okolje in predstavljal konkuren¢no prednost. V nadaljevanju bodo opredeljeni
odnosi med poslovno strategijo in strategijo informatike, ki naj bi predstavljala podlago
razvoju vsakega strateSkega informacijskega sistema.

! Upravljanje odnosov s kupci (angl. Customer Relationship Management, CRM)
? Upravljanje oskrbovalnih verig (angl. Supply Chain Management, SCM)
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StratesSki uskladitveni model

Uskladitev poslovne in informacijske domene predstavlja eno klju¢nih podrocij strateskega
nacrtovanja informatike. V literaturi naletimo na razlicne modele, ki se ukvarjajo z
uskladitvijo poslovne in informacijske domene, ki je strateSkega pomena za uspesSnost
organizacije (Henderson in Thomas, 1992; Papp, 2001 v Rozanec, 2003, str. 22). Slika 3:
prikazuje strateSki uskladitveni model poslovne in informacijske domene. Poleg obeh
osnovnih domen poudarja pomen uskladitve:
e Organizacijske infrastrukture, ki jo sestavljajo organizacijska struktura, poslovni
procesi in kadri ter sama organizacijska kultura organizacije.
e Informacijske infrastrukture, s katero so misljeni vsi tehnoloski in kadrovski viri ter
procesi razvoja in vzdrzevanja informacijskega sistema.

Slika 3: Strateska uskladitev poslovne in informacijske domene

Poslovna domV Informacijska domena

Strategija
informatike

Poslova strategija

(

Organizacijska Informacijska
infrastruktura infrastruktura

S~

Smeri medsebojnega vpliva elementov so na sliki prikazane s puscicami, s katerimi so

Vir: Rozanec, 2003, str. 22

definirane razli¢ne perspektive strateske uskladitve elementov. Vsaka perspektiva vkljucuje
tri od Stirih elementov, pri ¢emer je eden vodilni nosilec sprememb, ki vpliva na drugi in
posredno na tretji element. Organizacija mora najprej ugotoviti svojo trenutno perspektivo ter
nato v ciklu slediti naslednjim perspektivam na nacin, da bodo vsi elementi v ravnotezju.
Uskladitev vseh elementov je kompleksen in dinamicen proces, vendar predstavlja dobro
podporo hitrejSemu odzivanju na spremembe in lahko pospesi doseganje konkurencne
prednosti organizacije. V nadaljevanju sta prikazani znacilnosti dveh perspektiv (RoZanec,
2003, str. 23):

e Izvrsitev strategije (Slika 4:): osnovni izhodiS¢ni element je poslovna strategija, ki
vpliva na organizacijsko infrastrukturo, ki je pogosto Sibek element, predvsem
poslovni procesi, znanje in sposobnosti zaposlenih. NajpogostejSe so spremembe
poslovnih procesov, ki vplivajo na potrebne spremembe informacijske infrastrukture.
Vloga informatike je predvsem v odzivanju na poslovne spremembe, cilj pa je seveda

12



doseganje poslovne strategije. Merjenje poslovne uspesnosti je navadno finanéne
narave. Glavno vlogo ima najvisje vodstvo.

Slika 4: Perspektiva izvrSitve strategije

lzvrsitev startegije

Strategija
informatike

Poslova strategija

Organizacijska Informacijska
infrastruktura infrastruktura

Vir: Rozanec, 2003, str. 23

o Konkurenc¢ni potencial (Slika 5:): perspektiva se osredotoca na pojavljanje novih
informacijskih tehnologij ter njihove vloge pri definiranju novih poslovnih strategij, ki
bi lahko prinesle konkurencno prednost. Osnovni izhodis¢ni element predstavlja
strategija informatike, ki vpliva na spremembe poslovne strategije, kar posledicno
prinasa tudi spremembe organizacijske strukture, procesov in kadrov. Vodja
informatike ima bistveno pomembnej$o vlogo kot v predhodno opisani perspektivi, saj
je njegova naloga predstaviti celotnemu vodstvu moznosti uporabe informacijske
tehnologije za doseganje konkurencne prednosti.

Slika 5: Perspektiva konkuren¢nega potenciala

Konkurenéni potencial

Strategija
informatike

Poslova strategija

Organizacijska Informacijska
infrastruktura infrastruktura

Vir: Rozanec, 2003, str. 24
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V obdobju, ko vecina organizacij uvaja ali je ze uvedla tudi elektronsko poslovanje, postaja
pomen uskladitve obeh domen Se vecji, saj je potrebno Se hitrejSe in bolj dinami¢no
prilagajanje spremembam na trgu, spremembam poslovanja in novim informacijskim
tehnologijam. Poleg notranje uskladitve je potrebna tudi uskladitev navzven s poslovnimi
partnerji vzdolz celotne oskrbovalne verige. Z uvedbo elektronskega poslovanja naj bi
strategija informatike ustrezno preoblikovala in narekovala poslovno strategijo in ne kot je
bila do sedaj uveljavljena praksa, da je vse izhajalo iz poslovne strategije.

2.3 Pristopi k strateSkemu na€rtovanju informatike

Strateski plan informatike je sestavni del strateSkega podjetniSkega nacrtovanja in mora biti
usklajen s poslovnim planom organizacije. Strateski nacrt mora biti celovit, natancen,
prilagodljiv, odrazati mora trenutne in bodoce informacijske potrebe. Na tem mestu se
pojavlja vpraSanje, s katero metodologijo planiranja je mozno opredeliti informacijske potrebe
organizacije in dobljene rezultate uspesno uporabiti v nadaljnjih fazah razvoja informatike. V
literaturi naletimo na razli¢ne pristope (Clarke (1992), Earl (1993), Galliero (1994), Ledler in
Sethi (1998), Doherty, Marples in Suhaimi (1999) v Groznik, 2001, str. 56-57) med katerimi
s0 najpogostejsi:

e Tradicionalni linearni pristopi se obicajno osredotocajo na posamezne aplikativne
segmente, na obravnavo posameznih postopkov poslovanja, kar vodi k lo¢enemu
razvoju operativno neodvisnih programskih reSitev. Temeljijo na postopkovno
orientiranih pristopih izgradnje informacijskih sistemov in ne upoStevajo spremenjene
vloge informacijskih sistemov v poslovnem okolju. S poveCevanjem Stevila
programskih reSitev se veca kompleksnost, togost in stroSki vzdrzevanja
informacijskih sistemov. Zaradi potreb posameznih uporabnikov se S§iri razvoj in
uporaba nepovezanih programskih resitev, kar vodi do podvajanja in nekonsistentnosti
podatkov, spreminjanje in dopolnjevanje programov je zapleteno in drago. Vsebinsko
dobro pokrivajo potrebe po nacrtovanju poslovnih funkcij organizacije, niso pa
usmerjeni v nacrtovanje informatike za doseganje konkurencne prednosti.

e Sledilni pristopi so znacilni za organizacije, katerih poslovna strategija je posnemanje
konkuren¢nih organizacij. 1zhajajo iz bojazni podjetij, da njihovi konkurenti dosegajo
konkuren¢no prednost s pomocjo uporabe strateskih informacijskih sistemov. Tehnika
sledilnih pristopov temelji na spremljanju vloge informacijskih sistemov in njihovih
reSitev, njthovemu preucevanju in vpeljavi v prakso. UspeSnost je zagotovljena ob
predpostavki, da bo konkurencna prednost njihovih tekmecev izenacena, ¢e uspejo
posnemati reSitve konkurentov. Na takSen nacin sledilni pristopi onemogocajo
kreativnost in ustvarjalnost, inovativne zamisli in razvoj podjetja v smeri poslovne
odli¢nosti.

e Celoviti pristopi od vrha navzdol teZijo k celovitosti in povezljivosti reSitev na ravni
nacrtovanja informatike in podatkov. Celoviti pristopi od vrha navzdol se zac¢nejo z
opredelitvijo ciljev organizacije in skozi poslovne strategije ter kljucnih dejavnikov
uspeha vodijo do potrebne informacijske infrastrukture za podporo poslovnih ciljev.
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Uspesnost pristopov je odvisna od kakovosti opredeljenih poslovnih ciljev, strategije
organizacije in od vodenja posameznih faz v Casu strateSkega nacrtovanja razvoja
informatike. Za celovite pristope je kljuénega pomena vodstvo organizacije, ki mora
strateSko nacrtovanje podpirati in pri njem aktivno sodelovati.

Celoviti pristopi od spodaj navzgor dajejo v ospredje trenutno stanje informacijskih
sistemov organizacije. Usmerjeni so Vv kratkorocne cilje. Razvoj in ocena
informacijskih sistemov se opravita na podlagi tehnicne kakovosti in prispevka k
poslovanju. Skladno s cilji se opus¢ajo informacijski sistemi, ki so slabe tehnicne
kakovosti in malo prispevajo k poslovanju organizacije. Obratno pa izboljSujejo
sisteme, ki so dobre kakovosti in imajo pomembno vlogo v poslovanju organizacije.
Slabost teh pristopov je njihova usmerjenost v parcialno ucinkovitost namesto v
povecanje celotne uc¢inkovitosti in uspesnosti organizacije.

Postopen razvoj informatike s sprotnim preverjanjem rezultatov skusa zdruziti
dobre strani predhodno opisanih pristopov. Vecfazni pristop in postopno izvajanje
pristopa od vrha navzdol se je v praksi pokazal kot pristop, ki je ustrezen za potrebe
naCrtovanja informatike. Postopek ja =zasnovan na sprotnem preverjanju in
dograjevanju dobljenih rezultatov. Proces nacértovanja informatike in analiziranja
informacijskih potreb podjetja opisanega pristopa je treba nadgraditi s postopki
ugotavljanja globalnih informacijskih potreb na ravni podjetja (podjetnisko
analiziranje) in z nacrtovanjem oziroma ugotavljanjem operativnih informacijskih
potreb izvajanja poslovnih procesov (operativno analiziranje).

2.4 Metodologije in tehnike strateSkega nacrtovanja informatike

Temeljni gradnik nacrtovanja informatike, ki zagotavlja metodolosko celovitost in s tem

prakticno uporabnost, je usmerjen v ugotavljanje informacijskih potreb organizacije.

Informacijske potrebe so zahteve po znanju, ki ga potrebuje upravljalec oziroma odlocevalec

kot informacijo v danem odloCitvenem poloZaju zato, da lahko re$i dolo¢en problem

(Kovacic, 1998). Razvile so se Stevilne metodologije in tehnike. NajpogostejSe med njimi so
(Groznik, 2001, str. 61):

Porterjev model temelji na analizi vpliva petih tekmovalnih sil (groznja novincev,
stopnja tekmovalnosti konkurentov, pritisk nadomestnih izdelkov, pogajalska moc¢
kupcev in dobaviteljev), ki vplivajo na poslovanje organizacije oziroma njen polozaj v
panogi. Uporabnost modela lahko predvsem pripiSemo vklju¢evanju analize
konkurentov.

Analiza vrednostne verige temelji na analizi izvorov konkuren¢ne prednosti na
podlagi Porterjevega modela vrednostne verige. Temelji na opredelitvi strateSko
pomembnih procesov v podjetju, ki jih lahko razdelimo na temeljne in podporne. Njen
cilj je iskanje optimuma dodane vrednosti.

Metodologijo KDU (klju¢ni dejavniki uspeha, angl. Critical Success Factors, CSF)
temelji na klju¢nih dejavnikih uspeha v podjetju. Metodologija zajema postopke, s
pomocjo katerih se opredeli posamezna klju¢na podrocja, ki naj bi bila potencialno
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pomembna za uspe$no vodenje organizacije. Kljucni dejavniki predstavljajo tiste
dejavniki, ki morajo biti uspe$ni, da se lahko =zagotovi uspeSno poslovanje
organizacije. Usmerjena je v ugotavljanje klju¢nih dejavnikov uspeha posameznikov
in z njihovo pomocjo opredeljenih informacijskih potreb.

Metodologija ISAC (angl. Information System Work and Analysis of Change) zajema
analizo sprememb namenjeno ugotavljanju problemati¢nih. podrocij, potrebnih
izbolj$av in analizo ter zasnovo informatike. Z metodoloskega stalis¢a edini zdruzuje
analizo problemov in podatkov, s pomocjo diagramov aktivnosti pa v obliki
zasnovanega modela podaja celovito in razumljivo sliko delovanja organizacije.
Metodologija BSP (angl. Business System Planning) je razvil IBM. Metodologija je
celovita, s pristopom od vrha navzdol in se zacne s poslovno strategijo. Najprej se
loteva ciljev podjetja in tako opredeljenih poslovnih procesov. Ti predstavljajo osnovo
za zbiranje in analiziranje podatkov. Metodologijo sestavljata dva bloka: poslovni
procesi in podatkovni razredi. Ugotovljeni logi¢no povezani razredi podatkov se
postavijo v razmerje s prej opredeljenimi poslovnimi procesi. To predstavlja izhodis¢e
za pripravo predloga prihodnje informacijske arhitekture.

SWOT analiza (angl. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) je tehnika, ki
omogoca dolocanje in analizo priloZznosti, nevarnosti ter prednosti in slabosti
organizacije. Predstavimo jih v . SWOT matriki. V procesu strateSkega nacrtovanja
informatike se SWOT analizo uporablja za ugotavljanje in izkoris¢anje prednosti in
priloznosti ter na drugi strani odpravo slabosti in nevarnosti, ki jih ima podjetje v
primerjavi s konkurenco in na katere lahko vplivamo z informatiko. Prednosti in
slabosti so najpogosteje odraz trenutnega stanja, medtem ko priloznosti in nevarnosti
predstavljajo prihodnje moznosti organizacije. SWOT analiza predstavlja pomembno
povezovalno orodje, s pomocjo katerega lahko razvijemo razli¢ne strategije za
izkori§¢anje prednosti in priloznosti ter odpravo slabosti in nevarnosti organizacije.
Metodologijo Method/1 je razvil Andersen Consulting (1995). Temelji na pristopu od
vrha navzdol in je celovita. V prvi fazi oblikuje poslanstvo organizacije, kateri nato
sledi oblikovanje smernic, ciljev in strategij za doseganje ciljev podjetja. Nato zbrana
znanja in literaturo analizira s pomoc¢jo metode klju¢nih dejavnikov uspeha.
Metodologija Method/1 temelji na izgradnji celovitega strateSkega nacrta in omogoca
prenovo poslovanja, ki je skladna s strateSkim nacrtom.

Metodologijo DSP (angl. Dynamic Systems Planning) je svojim strankam ponudil
KPMG Management Consulting. Metodologija izhaja iz poslovnega strateskega nacrta
organizacije, na podlagi katerega se oblikujejo priloznosti bodocega informacijskega
sistema. Odlikuje jo moZnost hitre prilagodljivosti spremembam v poslovnem okolju.
Metodologija SWD je razvil The Boston Consulting Group (1994). Zanjo je znacilno,
da poleg informacijskega vidika izpostavlja Se organizacijski in socioloski vidik
nacrtovanja. Temelji na kombinaciji pristopov od vrha navzdol in od spodaj navzgor.
Naravnana je k vpletenosti ¢im §irSega kroga uporabnikov informatike, njeno glavno
vodilo je spoznanje o zaposlenih in njihovemu znanju kot klju¢ni vrednoti
organizacije.
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2.5 Strateski informacijski sistem

Strateski informacijski sistem (SIS) je pomembno konkuren¢no orodje organizacije, ki
zagotavlja strateSko prednost in dviguje konkurencnost ter poslovno uspesnost organizacije.
Predstavlja informacijski sistem, ki omogoca uveljavitev osnovne strategije organizacije
oziroma oblikuje osnovno strategijo organizacije. Opredelimo ga lahko kot sistem, ki podpira
konkuren¢no strategijo organizacije oziroma Ze sam po sebi predstavlja konkuren¢no prednost
in prispeva k doseganju primerjalne prednosti. SIS lahko ponuja nove strateSke priloznosti ali
ima direktno vlogo pri implementaciji poslovne strategije. IzboljSanje ucinkovitosti
organizacije je lahko dosezena preko pridobitve konkuren¢ne prednosti ali z zmanjSanjem te
prednosti pri konkurentih. V konkuren¢nih razmerah poslovanja je proznost poslovnega
sistema nujni pogoj za obvladovanje hitrega ritma sprememb na trgu. Sistem, ki ima
znacilnosti SIS, mora zadosc¢ati dvema kriterijema:

¢ Sistem je neposredno povezan in usklajen s poslovno strategijo.
e Sistem pomembno vpliva na u¢inkovitost organizacije.

Nakup in uporaba celovite programske reSitve za organizacijo ne prinasa konkuren¢ne
prednosti, ker je na voljo tudi konkurentom. Konkuren¢no prednost predstavlja le v primeru,
¢e ga uspesno uvedemo pred konkurenti, kar je kratkotrajne narave, in njegova inovativna
uporaba.

Slika 6: Vloga SIS v poslovnem okolju organizacije

PRITISKI POSLOVNEGA OKOLJA

Stroski
Storitve-servis
Hitrost
Kakovost

SIS

Vir: Turban, 1999, str. 77.
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SIS lahko temeljito vpliva na nacin poslovanja organizacije. Vpliva lahko na spremembo
procesov, ciljev, izdelkov, storitev in razmerij v poslovnem okolju, da bi organizacija
pridobila konkuren¢no prednost. V osnovi so SIS usmerjeni navzven, v boj s konkurenco. Za
zagotavljanje dolgoro¢ne uspesnosti, mora organizacija dobro poznati tako notranje razmere
kot razmere trga, na katerem nastopa, kar pomeni, da mora biti usmerjena tudi navzven.
Sodoben in ucinkovit SIS pomeni nadgradnjo osnovne notranje usmeritve v povezavi s
poslovnim okoljem organizacije. Organizacijo poveze na horizontalni in vertikalni ravni, kar
omogoca boljsi pretok informacij znotraj SirSega kroga zainteresiranih subjektov (poslovni
partnerji).

Informacijsko-komunikacijske tehnologije so poglavitni nosilec nastetih smernic poslovnega
razvoja in se vedno bolj uveljavljajo kot klju¢ni dejavnik pri doseganju konkurencne
prednosti, vendar gre tukaj poudariti, da same po sebi niso zadostna osnova za njeno
uveljavljanje. Konkuren¢ne prednosti pomagajo graditi le s pogojem, da se uvedejo korenite
spremembe v poslovnem modelu in procesih, organizacijski in upravljalski strukturi ter
seveda v vrednotah, ki jih organizacija neguje. Vloga SIS izhaja iz popolnoma novih temeljev
oblikovanja konkuren¢ne prednosti oziroma tekmovalne strategije subjekta na trgu. StrateSka
prednost podjetja se v obdobju SIS gradi na temeljih notranje in zunanje prenove ter
integracije, ki vodijo v dvig notranje in zunanje konkuren¢nosti gospodarskega subjekta. Za
SIS je potreben splet zahtevnih in kakovostnih znanj ter zmogljiva infrastruktura, ki omogoca
izgradnjo informacijskega sistema za pridobitev strateSke prednosti.

Strateski potencial informacijskih sistemov je velik, vendar je kljunega pomena, da so ti
potenciali koristno uporabljeni glede na poslanstvo organizacije in usklajeni s poslovno
strategijo. Potencial informacijskega sistema je lahko koristen pri (Fidler, Rogerson, 1996,
str. 213):

e PoviSanju vhodnih preprek.

e Povecanju pogajalske moci z dobavitelji.

e Ustvarja nove povezave (odvisnosti) s kupci.

e Ponuja nove produkte in storitve oziroma ustrezne alternative.

e Spreminja osnove za konkuren¢nost oziroma naravo vlagan;j.

Tezave in ovire, ki jih je mo¢ zaznati v obstojeCem sistemu in bi lahko ogrozile uspeSen
razvoj in izpolnjevanje strateske vizije uporabe SIS, so (Willis, 2002, str. 37):
e Izjemno hitro spreminjajoce se delovno okolje.
e Izjemno hitro spreminjajoce se poslovno okolje, ki mu obstojeci poslovni procesi le
stezka sledijo oziroma zahtevajo dokaj pogoste spremembe v samih procesih.
e Hitro spreminjajoca in vcasih slabo definirana zakonodaja.
e Prevelika odvisnost od samo enega zunanjega izvajalca.

e Tezave pri koordinaciji z zunanjimi izvajalci.
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Ni ustreznega procesnega vidika na izvajanje aktivnosti (ni ustreznih koordinatorjev
za usklajevanje aktivnosti v poslovnem procesu).

Ni ustreznega sistema nadzora, delegiranja, porocanja ter odgovornosti.
Neenakomerna in neucinkovita vpletenost kadrov v poslovne procese.

Neucinkovito obvladovanje ogromnih koli¢in pisne dokumentacije.

Problem varovanja podatkov.

Neustrezna klima v organizaciji, neuinkovita izraba c¢loveskih virov in njihova
nezadostna motiviranost za doseganje strateskih ciljev.

Odpor uporabnikov do sprememb v uporabi informacijskega sistema in nerealna
pri¢akovanja uporabnikov.

Zaposleni niso ustrezno seznanjeni z moznostmi uporabe informacijskega sistema.
Tezave pri zagotavljanju sredstev za razvoj informacijskih sistemov ter usposabljanje
in izobrazevanje zaposlenih v oddelku za informatiko.
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3. MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV IN PRENOVA
POSLOVANJA

Vecina poslovnih procesov v organizacijah je nepregledna, kompleksna, nefleksibilna in
redko kateri od zaposlenih, ki je del tega procesa, ve, katera aktivnost procesa se trenutno
odvija. Problemi se torej pojavljajo Ze pri posameznem procesu. Pri pregledu povezav med
procesi lahko ugotovimo, da so slabo oziroma niso povezani in da prihaja do podvajanja dela
na razlicnih enotah organizacij. Nenehno spreminjanje poslovnega okolja in novosti v
tehnologiji pogojujejo zahteve po hitrem in u¢inkovitem prilagajanju nacinov poslovanja in s
tem potrebo po boljSem obvladovanju kljucnih procesov, ki prispevajo k vecji konkurenc¢nosti
organizacije. Za zagotovitev ucinkovite informacijske podpore je potrebno poslovne procese
definirati, analizirati, razumeti in nenehno izboljSevati. Pri tem nam pomagajo formalne
tehnike in metode, s pomocjo katerih lahko na nedvoumen, a hkrati jasen in u¢inkovit nacin
oblikujemo modele, s katerimi opiSemo poslovne procese. Prenova in optimizacija poslovnih
procesov predstavlja enega od nacinov za ohranjanje uspesnosti organizacij, vendar je
potrebno poudariti, da se proces spremljanja in optimizacije procesov ne sme nikoli zakljuciti.
Velikokrat se govori o optimizaciji in prenovi poslovnih procesov v okviru organizacije, kar
predstavlja omejen pogled na poslovne procese. Poslovni procesi organizacije vkljucujejo
dobavitelje, kupce in druge poslovne subjekte, ki so na razlicne nadine povezani z
organizacijo. Danes sta nujni prenova in informatizacija procesov skozi celotno oskrbovalno
verigo. Za vsako uspeS$no nacrtovanje, izdelavo in uvedbo informacijskega sistema je
znacilno, da je potrebno predhodno dobro poznati delovanje organizacije, kakSne so njene
informacijske potrebe in zastavljeni cilji. Osnovo za razumevanje nacina poslovanja in
ugotavljanja informacijskih potreb dajejo ravno modeli pri poslovnem modeliranju.

3.1 Procesni vidik poslovanja organizacije

Poslovni proces lahko opredelimo kot sestavo logi¢no med seboj povezanih izvajalskih in
nadzornih postopkov, katerih posledica je naértovani proizvod, opravljena storitev, izdelan
dokument ali sklenjen dogovor. Ucinkovitost procesa lahko opredelimo in merimo skozi
rezultat porabe virov, ki jih uporabimo za pretvorbo vhodnih veli¢in v izhodne. Najveckrat je
predstavljena v obliki Casa in/ali stroskov, porabljenih za izvedbo procesa. Podobno lahko
ucinkovitost procesa opredelimo in merimo skozi stopnjo skladnosti izhodnih veli¢in iz
procesa z vnaprej opredeljenimi rezultati procesa (Kovacic, 1998, str. 86).

Proces je zgrajen iz aktivnosti, ki so strukturirane tako, da vhode v proces (material,
informacijo) preoblikujejo, jim dodajo vrednost, tako da na izhodu zadovoljijo odjemalca
(kupec, naslednji proces). Odjemalcu, ki je lahko kupec, zaposleni ali naslednji proces,
pravimo deleznik, ker ima odjemalec od procesa neke koristi. Aktivnosti znotraj procesa
izvajajo ljudje ali stroji od zafetka do konca procesa in pri tem izrabljajo vire (sredstva,
orodja). Ce gre za ponovljiv proces, je potrebno strmeti k doseganju enakih oziroma boljsih
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rezultatov - izhodov ob istih vhodih. Organizacije, ki so procesno organizirane, ne poznajo
meja poslovnih funkeij, oddelkov, sluzb ali organizacij. Procesi ponavadi ne potekajo samo v
eni organizacijski enoti, temve¢ posamezne aktivnosti izvajajo razli¢ni oddelki. Proces ni
prepoznaven samo po opravilih, ki jih opravljajo njegovi izvajalci, pa¢ pa po zaporedju
aktivnosti in opravil, ki jih je treba izvesti, da na izhodni strani procesa dobimo predvidene
ucinke.

Slovenska podjetja postopoma prehajajo iz sektorske (tradicionalne) v procesno
organizacijsko obliko, kar zahteva prenovo in informatizacijo poslovnih procesov. Sektorji v
tradicionalni organizaciji so kot utrdbe znotraj trdnjave, kjer so organizacijske enote
pomembnejSe od samih procesov. Organizacija postane procesno naravnana, kadar izvaja
klju¢ne funkcije procesne organiziranosti, in sicer vodenje procesov, nacrtovanje procesov,
izboljSave procesov, procesna miselnost, merjenje procesov in kakovost procesov.

Slika 7: Organizacijski razvoj

Sektorsko Procesno Procesno optimizirano,
organizirano, organizirano, podjetje, kombinirane  MreZno organizirano,
tradicionalno podijetje, lastne in zunanje (toyotistiéno)
podjetje 1SO 9000/2000 sposobnosti podijetje

Vir: Faleskini, 2005

Podjetja, ki izpeljejo prenovo poslovnih procesov, najpogosteje dozivijo spremembe, ki jih
povzema tabela 1: delovne enote se spremenijo iz funkcijskih oddelkov v procesne skupine;
dela se spremenijo iz preprostih nalog v SirSe doloCena podrocja dela; vloge ljudi se
zamenjajo iz nadzornih v mentorske; priprava na delo se spremeni iz urjenja v izobrazevanje;
osredotoCenost merjenja uspesnosti poslovanja in nagrajevanja se preusmeri od dejavnosti k
rezultatom; spremenijo se merila za napredovanje, in sicer od ucinka k sposobnostim;
vrednote se spremenijo od zaS¢itnih k produktivnim (ne dela se ve¢ za nadrejenega, temvec za
kupca — kupec »placuje« placo, ne nadrejeni); managerji se spremenijo iz nadzornikov v
mentorje; organizacijska struktura se spremeni iz hierarhi¢ne v enakopravno, izvr$ni delavci
se spremenijo iz zapisnikarjev v vodje (Hammer, Champy, 2003, str. 156).
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Tabela 1: Tradicionalna in procesna organizacija

Tradicionalna organizacija | Procesna organizacija
Poslovni izid poslovna funkcija poslovni proces
Organizacijska enota oddelek delovna skupina
Opis dela ozko dolocen Sirok
Osredotocenost nadrejeni stranka
Nadomestilo temelji na aktivnosti rezultatih
Vloga managementa nadzor mentorstvo
Kljuéna oseba direktor poslovne funkcije lastnik, skrbnik procesa
Poslovna kultura konfliktno naravnana sodelovanje

Vir: Kovacic et al., 2004, str. 61

Poslovni procesi, ki v poslovnem sistemu skrbijo za zadovoljevanje strank, tvorijo tako
imenovano vrednostno verigo. Ta zajema vse procese, ki neposredno ali posredno
zadovoljujejo stranke organizacije. Procesom, ki neposredno dodajajo vrednost pri
uresnicevanju skupnega cilja poslovnega sistema, pravimo klju¢ni poslovni procesi. Zanje je
znacilno, da vplivajo na konkurencnost organizacije, da praviloma potekajo ¢ez ve€ razlicnih
funkcionalnih podrocij (funkcij) ter da na vhodu in izhodu procesa nastopa stranka. Pri
organizaciji dela je potrebno v organizaciji strmeti k ¢im boljsi realizaciji vrednostne verige in
s tem zadovoljevanja stranke. Za razliko od klju¢nih poslovnih procesov, podporni poslovni
procesi neposredno ne vplivajo na dodano vrednost pri uresniCevanju skupnih ciljev
poslovnega sistema, temve¢ predstavljajo le podporo za izvajanje klju¢nih poslovnih
procesov. Njihova vloga v sklopu poslovnega sistema predstavlja podporo poslovanju, kjer na
vhodu in izhodu nastopajo subjekti iz poslovnega sistema. Procese v organizaciji delimo na tri
vrste procesov:

e Procese, ki preckajo funkcionalna podrocja (horizontalni procesi).

e Procese, ki so povezani s posameznim funkcionalnim podro¢jem.

e Procese in podprocese, ki se tipicno izvajajo na vseh funkcionalnih podro¢jih.

3.2 Modeliranje poslovnih procesov

Dandanes so organizacije soocene z neusmiljeno konkurenco, ki jih sili ne samo ohranjati
konkurencen nacin poslovanja z namenom obdrzati se na trziScu, temvec tudi v nenehno
izboljSevanje svojih poslovnih modelov s pomocjo prenove poslovnih procesov, znizevanja
stroSkov in optimiziranje izkoriS¢anja svojih virov. Zato se mora predvsem vodstvo
organizacije zavedati, da ni dovolj le obvladovanje trenutnega poslovnega modela (nacina
poslovanja), ampak je pomembno prizadevanje v inovativno iskanje novih poslovnih
priloZnosti, spremljanje sprememb na trziS€u in s tem nenehno prilagajanje, tako poslovne
strategije kot tudi same organizacijske strukture. Modeliranje poslovnih procesov omogoca
nedvoumno razumevanje in analizo poslovnih procesov. Poslovne procese v organizaciji
lahko opredelimo kot strukturirane sklope aktivnosti, katerih cilj je ustvariti dolo¢eno kon¢no
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vrednost za kupca oziroma trg. Poslovni proces predstavlja zbirko aktivnosti, ki enega ali ve¢
vhodov pretvorijo v enega ali ve¢ izhodov z dodano vrednostjo za kon¢nega odjemalca.

Modeliranje poslovnih procesov je uporabno na mnogih podrocjih, najve¢ pa na podrocju
prenove in informatizacije poslovanja ter pri strateSkem nacrtovanju informatike. Projektov
prenove poslovnih procesov se danes loteva vse ve¢ organizacij, tudi slovenskih. V okviru teh
projektov je potrebno izdelati modele poslovnih procesov, ki se jih potem analizira in na
podlagi analize predlaga spremembe pri izvajanju procesov in pri sami organizaciji ter
njihovo informatizacijo. Za modeliranje procesov so na voljo Stevilne tehnike in orodja, pri
¢emer je izbira tehnike — orodja odvisna od znanja informatika in namena modeliranja. Glede
na namen lahko razvrstimo modele v §tiri glavne kategorije (Popovic€ et al., 2004, str. 1-4):

e Opisni modeli za spoznavanje procesov.

e Opisni in analiticni modeli za podporo odloCanju pri razvoju in nacrtovanju procesov.

e Izvedbeni ali analiticni modeli za podporo odloCanju pri izvajanju in kontroliranju

procesov.
e Izvedbeno podporni modeli za razvoj programskih resitev.

Splosno opredeljujemo model kot sliko izvirnika, ki jo ustvarimo in uporabljamo kot sredstvo
za pridobivanje spoznanj, prenos znanj in preizkuSanje brez tveganja za izvirnik. Poslovni
model lahko opredelimo kot model delovanja podjetja v okolju. Pri tem pod okoljem
razumemo vse, kar vpliva na znacilnosti poslovnih procesov podjetja, kot so kupci dobavitelji
podizvajalci. Predstavlja pregleden sistem, ki po eni strani omogoca izvajanje poslovnih
procesov v smislu zagotavljanja dodane vrednosti oziroma proizvodov ali storitev naro¢nikom
ali uporabnikom. Model po drugi strani tudi zagotavlja razlicnim uporabnikom na razli¢nih
ravneh znotraj podjetja optimalno koli¢ino podatkov in navodil za izvajanje posameznih
procesov oziroma aktivnostmi znotraj teh (Kovacic¢, 1998, str. 99).

Poslovni model je klju¢no orodje prenove in optimizacije poslovnih procesov in s tem
prenove samega poslovanja organizacije. Slika 8: prikazuje postopke razvoja poslovnega
modela, ki jih lahko neposredno enacimo s stopnjami izboljSevanja kakovosti poslovnega
procesa.
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Slika 8: Postopek razvoja poslovnega modela

Stopnja

&

Optimizacija

Odprava spremenljivosti procesoy
Foenostavitey

Cdprava izgub casa in materiala
Izhodigéno ter zniZevanje stroskov
modeliranje

Cdprava neskladnost pri delu
Razumevanje

Cdprava strahu pred spremembami

» Cas

Vir: Kovacic, 1998, str. 100

Razumevanje predstavlja prvo stopnjo poslovnega modeliranja, pri ¢emer je potrebno
vzpostaviti izhodis¢a, ki bodo v nadaljevanju omogocila razvoj in uveljavitev novega
poslovnega modela v organizaciji. V tej fazi gre predvsem za premagovanje strahu pred
spremembami, saj predstavlja prenova in informatizacija poslovanja pomemben premik v
poslovanju z neposrednimi posledicami (dobrimi in slabimi) na zaposlene. Splosna enacba
uspesnosti sprememb je naslednja (Kovacic, 1998, str. 101):

S=N+V+P
kjer pomeni:

S — pripravljenost na spremembe
N — nezadovoljstvo z razmerami
V —vizija v prihodnost

P — zaupanje v pot do sprememb

Druga stopnja (izhodis¢no modeliranje) predstavlja posnetek trenutnega stanja izvajanja
poslovnih procesov v organizaciji. Tu pois¢emo in prikazemo morebitne moznosti odprave
neskladnosti pri njihovem izvajanju. Sele nato se lahko za¢ne faza poenostavitve, katere
rezultat so krajsi ¢asi, manj resursov in s tem posledicno manj stroskov izvajanja. Zadnjo fazo
predstavlja optimizacije procesov, ki se kaze v standardizaciji in tipizaciji ter s tem tudi
odpravi spremenljivosti izvajanja delovnih procesov (Kovagi¢, 1998, str. 101). Ceprav se faze
koncajo z optimizacijo, je potrebno poslovne procese skrbno spremljati in nenehno stremeti k
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njihovi izboljSavi oziroma optimizaciji, s tem pa k optimizaciji poslovanja same organizacije.

Dejansko se postopek razvoja poslovnega modela v organizaciji nikoli ne zakljuci.

Pri modeliranju poslovnih procesov moramo izhajati iz ciljev oziroma namena modeliranja.

Pri tem se je dobro drzati nekaterih nasvetov, ki so posledica prakti¢nih (predvsem slabih)
izkusenj (Kovacic et al., 2004, str. 94).

Modeliranje predstavlja zahtevno nalogo, ki zahteva veliko ¢asa in sodelovanje
Stevilnih zaposlenih v organizaciji in tudi izven nje, vendar je bistvenega pomena za
uspesnost projekta prenove in informatizacije poslovanja.

Brez ustrezne podpore vodstva organizacije je trud, ki ga vloZzimo v analizo zaman, saj
rezultati ne morejo biti dobri in v nadaljevanju dobro uporabljeni. Vodstvo mora
podpirati razumevanje in izboljSave poslovnih procesov ter sodelovanje vseh
potrebnih ljudi pri izvajanju analize.

Vodstvo in zaposleni v informatiki morajo pridobiti interes uporabnikov za
sodelovanje. Velikokrat je tezava v odporu uporabnikov do novosti in s tem
povezanim pomanjkanjem interesa za sodelovanje.

[zogibati se moramo pretiranemu ukvarjanju s podrobnostmi tam, kjer to ni potrebno.
Zazeleno je upoStevanje Paretovega pravila 20/80. Pomeni, da z 20 % vlozenega dela
opravimo z 80 % problematike, za ostalih 20 % pa moramo vloZiti kar 80 % dela.

Na podrocju modeliranja poslovnih procesov je priporocljiva uporaba tehnik, ki so bile razvite

in uveljavljene za namene modeliranja informacijskih sistemov. Glede na to, da obstajajo

razli¢na orodja in tehnike za modeliranje procesov, je zelo pomembno izbrati ustrezno tehniko

in orodje. Uporabljajo se predvsem preizkuSene in poznane tehnike modeliranja poslovnih

procesov, ki so v praksi tudi najbolj razsirjene:

Diagram toka podatkov — DTP (angl. data flow diagram).
Diagrami poteka in procesni diagrami poteka (angl. Process Maps).
EPC (angl. Eventdriven Process Chain).

EPM (angl. Enhanced process maps).

Petrijeve mreze (angl. Petri Nets).

BPD (angl. Business process diagram).

Danes je na voljo ze ve¢ kot 50 razli¢nih orodij za modeliranje in simuliranje poslovnih

procesov, kar predstavlja tezavo pri izbiri ustreznega orodja. Klju¢ni znacilnosti oziroma

komponenti orodij, ki vplivata na uspesnost projektov prenove in informatizacije poslovanja,

sta nacin prikaza modelov in moznosti analize procesov. Kot taka nam lahko sluzita kot

vodilo pri izbiri ustreznega orodja.
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3.3 Upravljanje poslovnih procesov

Poslovni procesi niso in ne smejo biti stalnica. Nujnost po vecji ucinkovitosti nas sili, da
moramo procese nenehno izboljSevati. Upravljanje poslovnih procesov (angl. Business
Process Management, BPM) predstavlja aktivnosti, ki predvidevajo, ovrednotijo in
obvladujejo zmogljivosti poslovnih procesov. Predstavlja sodobni poslovni model za
upravljanje sprememb pri prenavljanju poslovnih procesov. Vkljucuje discipline, kot so
modeliranje, avtomatizacija, management in optimizacija poslovnih procesov, ki prispevajo k
vecji uspeSnosti organizacije. Usmerjen je v povezovanje poslovnih partnerjev in neposredno
povezljivost njihovih poslovnih procesov. Vsi klju¢ni procesi v organizaciji morajo imeti
svojega lastnika, katerega vloga je nadzor in spremljanje izvajanja procesa. V primeru
odstopanj mora lastnik procesa ustrezno reagirati.

Znanje organizacije je skrito v upravljanju in izvajanju procesov. Vsaka organizacija razlicno
izvaja procese. UspeSnost organizacije je odvisna od njene inovativnosti in uc¢inkovitosti pri
izvajanju procesov. Upravljanje procesov nam omogoca, da vidimo, kako organizacija
funkcionira kot sistem. S horizontalnim pristopom lahko spremljamo dejanski pretok
materiala in informaciji, kar omogoca, da posameznik lazje identificira proizvod v
posameznem delu procesa, kdo je odjemalec, kako se posamezne funkcije vkljuCujejo v
razli¢nih delih procesa (Dervitsiotis, 1999, str. 309).

3.4 Prenova poslovanja

Poslovanje organizacije je sestavljeno iz procesov oziroma poslovnih procesov, katerih
optimiziranje hkrati pomeni tudi optimiziranje uspesSnosti in ucinkovitosti poslovanja.
Prenova poslovnih procesov se torej ukvarja z izboljSanjem, spreminjanjem obstojecih
poslovnih procesov z zasledovanjem ciljev, ki se na¢eloma odrazajo v iskanju optimuma treh
omejujocih, medsebojno odvisnih, vendar obi¢ajno nasprotujocih si temeljnih ciljev oziroma
kriterijev: Cas, stroSki in kakovost. Vec¢jo ucinkovitost procesov lahko dosezemo z
odstranitvijo nepotrebnih oziroma odvec¢nih aktivnosti, avtomatizacijo posameznih opravil,
izboljSano komunikacijo med izvajalci procesa, ipd. Pri prenovi poslovanja in ovrednotenju
razli¢nih scenarijev sprememb v izvajanju poslovnih procesov igra pomembno vlogo
simulacijsko modeliranje. Simulacije nam kot orodje omogocajo odkrivanje novega znanja o
trenutnem izvajanju poslovnih procesov, kot je natan¢no razumevanje nacina njihovega
izvajanja in odkrivanje vzrokov problemov, ki so bili pri izvajanju opazeni. Pred samo
implementacijo sprememb v praksi je razliéne scenarije mo¢ ovrednotiti s pomocjo simulacije
izvajanja poslovnih procesov organizacije.

Prenova poslovnega procesa je radikalna sprememba temeljnega poslovnega procesa

ustvarjanja dodane vrednosti, je uporaba tezke artilerije za razbijanje starih verig dodane
vrednosti, starih struktur in starih praks ter njihovo nadomescanje z novimi tokovi kreiranja
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dodane vrednosti, ne pa kozmeti¢ni pripomocek za boljsi izgled organizacije z marginalnimi
popravki obstojecega stanja (Faleskini, 2005).

Prenova poslovnih procesov pomeni analizo obstojecega poslovnega modela s ciljem izdelati
konkuren¢en poslovni model, ki bo v skladu z zahtevami, ki jih narekuje trzisce, kot tudi v
skladu s samo poslovno strategijo organizacije. Poslovni model s svojimi poslovnimi procesi
mora izpolnjevati nekatere kriterije, ki veljajo za organizacije ne glede na velikost in branzo,
v kateri posluje. Klasi¢en pristop k prenovi poslovnih procesov narekuje najprej izdelavo
dovolj natanénega in verodostojnega posnetka stanja, kar okvirno poteka tako, da se
identificira poslovne procese in izdela modele obstojeCega stanja (angl. »AS-IS« modele).
Identificirane poslovne procese se nato analizira in na podlagi ugotovitev predlaga
spremembe v izvajanju poslovnih procesov (angl. »TO-BE« modele), njihovo informatizacijo
ter organizacijske spremembe. Pri izboru najustreznejSih oblik procesa oziroma optimizacije
si lahko pomagamo s simulacijami, predvsem na podlagi stroskov in Casov izvajanja
posameznih aktivnosti.

Slika 9: Potek prenove poslovnih procesov

Dejansko
stanje

2clalovanga g iziuanja rhodjSava
madala simulacija modela
Obstojedi Prenovijen
model model
(AS-S) (TO-BE)

Naértovana
stanje

Vir: Kovacié et al., 2004, str. 73

Prenova poslovnih procesov ne sme biti osredoto¢ena le na prenovo poslovnih procesov,
ampak je pri tem potrebno uposStevati tudi druge dejavnike organizacije. Gre za tako
imenovani socio-tehni¢ne vidike organizacije, katere je pred ve¢ desetletji razvil in opredelil
Leavitt. Njegov model so kasneje razli¢ni avtorji nadgradili in je tako nastal razsirjen model
(Leavittov diamant), katerega sestavlja pet kljucnih dejavnikov (strukture, kultura,
tehnologija, kadri in procesi), ki so med seboj tesno povezani, kar pomeni, da je ob
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spremembi ene sestavine organizacije potrebno upostevati in uskladiti tudi druge, ¢e zelimo
doseci zelene ucinke in s tem uspesno prenovo poslovnih procesov.

Pred samim pric¢etkom prenove poslovanja je pomembno, da organizacija pozna odgovore na
nekatera kljucna vpraSanja prenove poslovnih procesov (Faleskini, 2005):

e Ali so velike spremembe sprejemljive?

e Ali smo sposobni spremeniti nase najbolj intimno prepricanje o podjetju?

e Ali smo si na jasnem glede nivoja, kjer naj pride do sprememb?

e Ali smo pripravljeni zapustiti stare organizacijske sheme (posamicne clene verig

dodane vrednosti) in se osredotociti na tokove dodane vrednosti?
e Ali vemo, kaj je resni¢no klju¢no za povecanje dodane vrednosti?

Slika 10: RazSirjen Leavittov diamant

procesi

S

tehnologija <4—» Kkultura
Vir: Kovacic, 1998, str. 87.

Uvajanje celovitih programskih resSitev predstavlja enega pomembnih pristopov k poslovni
prenovi in informatizaciji poslovanja, ki vodi zlasti k u¢inkovitejSemu obvladovanju podatkov
ter natan¢nejSemu napovedovanju poslovnih dogodkov in odlocanju. Tak$no programsko
resitev lahko opredelimo kot celovito povezan in na poslovnem modelu organizacije temeljec¢
sistem, ki ob uporabi sodobne informacijske tehnologije vsem poslovnim procesom, tako
same organizacije, kot tudi z njo povezanim poslovnim partnerjem, zagotavlja optimalne
moznosti na¢rtovanja, razporejanja virov in ustvarjanja dodane vrednosti. Uvajanje celovitih
resitev temelji na konceptu prenove poslovanja, temeljeCem na prenosu najboljSe prakse,
zajete v teh reSitvah v posamezno organizacijo in njeno neposredno okolje. Gre torej za
strateSko pomemben, Cesto tudi nujen projekt, z dolgoro¢nimi, lahko moc¢no pozitivnimi ali pa
pogubnimi posledicami (Kovacic, 2003).
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Ce izhajamo iz metodoloskega pristopa k prenovi poslovanja, potem lahko redemo, da
celovita programska reSitev kot strateski informacijski sistem predstavlja samo izhodisce
prenove in informatizacije poslovanja.

Slika 11: Prenova poslovanja — metodoloSki pristop
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Vir: Kovacic, 2003

3.5 Cilji prenove poslovanja

Ko se lotimo projekta prenove poslovnih procesov, moramo najprej opredeliti cilje prenove,
ki najpogosteje temeljijo na teznji po ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja. Pri uresni¢evanju
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uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja poskusa prenova poslovnih procesov iskati optimum

treh medsebojno nasprotujo¢ih temeljnih ciljev. To so kriteriji ¢asa, stroSkov in kakovosti.

Prenova poslovnih procesov je zahtevna naloga, ki zahteva znanja na podrocju ¢loveskih

zmogljivosti, ekonomike, trzenja, informatike, poznavanje poslovnega procesa, ipd.

NajpogostejSe koristi, ki jih podjetja pricakujejo od faze prenove poslovnih procesov
(Kovacic, 1998, str. 90):

Poenostavitev poslovnih postopkov z odstranitvijo nepotrebnih odobritev izvedbe,
dokumentacije in ostalih aktivnosti.

Dvigovanje zanesljivosti ter doslednosti izvajanja postopkov ob ohranjanju ustreznega
razmerja do kakovosti in dobavnih rokov.

Usmerjanje v lastne kljuéne zmoznosti in prenos izvajanja ostalih procesov, ki niso
kljucni ali kjer nismo konkurencni, izven podjetja (angl. outsourcing).

SkrajSanje poslovnega cikla oziroma vseh poslovnih procesov v organizaciji, dvig
odgovornosti in posledi¢no znizanje stroSkov poslovanja.

Tesnejse in neposredno povezovanje z dobavitelji.

Dvig dodane vrednosti v vseh poslovnih postopkih ter postopno dvigovanje kakovosti
proizvodov in storitev.

Znizevanje stroSkov izvajanja postopkov ob ohranjanju ustreznega razmerja do
kakovosti in dobavnih rokov.
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4. CELOVITE PROGRAMSKE RESITVE

Pojem celovitih programskih reSitev je relativno mlad in v zadnjih letih trg tovrstnih reSitev
zelo hitro narasca. Njihova evolucija predstavlja odziv na zahteve globalnega trga, zahteve
poslovnih partnerjev, spremembe v poslovnem svetu, vsesploSne potrebe po boljsi integraciji
podatkov, potrebe po vecji varnosti in na zahteve, ki jih narekuje informacijska tehnologija.
Predstavljajo prilagodljive programske pakete, ki integrirajo informacije in na njih temeljece
procese znotraj in med posameznimi funkcionalnimi podro¢ji v organizaciji. Novejse
generacije tovrstnih reSitev zagotavljajo referencne modele in Sablone procesov, ki naj bi
vkljucevale in predstavljale najboljSe poslovne primere.

Celovite programske reSitve predstavljajo komercialne programske pakete, ki omogocajo
integracijo transakcijsko usmerjenih podatkov in poslovnih postopkov krizem organizacije, pa
tudi vzdolz celotne oskrbovalne verige, ki sega skozi ve¢ organizacij. Zagotavljajo podporo
osnovnim poslovnim funkcijam organizacije kot so nabava, proizvodnja, marketing, prodaja,
logistika, racunovodstvo, finance, c¢loveski viri in ostalim osnovnim organizacijskim
aktivnostim organizacije. Predstavljajo skupek poslovnih programov, ki organizaciji
omogoc¢ajo avtomatizacijo in integracijo vecino poslovnih procesov; souporabo skupnih
podatkov in poslovne prakse krizem organizacije; kreiranje in dostop do informacij v realnem
casu. Organizacijo preskrbijo s podatkovno bazo za vnos, obdelavo in kontrolo poslovnih
transakcij ter njihovemu porocanju. Posamezne module tovrstnih resitev je mogoce kupiti in
uvesti neodvisno, glede na potrebe, ki jih ima konkretna organizacija. Osnovne znacilnosti
celovitih programskih resitev (O'Leary, 2000, str. 27):
e Predstavlja paket programov nacrtovan za dva oziroma tri nivojsko arhitekturo v
obliki tradicionalne oziroma spletne aplikacije.
e Omogoca integracijo vecino poslovnih procesov.
e Omogoca obdelavo veliko vecino transakcij organizacije.
e Podpira uporabo enotne baze podatkov krizem organizacije, kjer je naceloma vsak
podatek zaveden le enkrat.
e Omogoca dostop do podatkov v realnem casu.
e Podpira vec valut in ve¢ jezikov brez potrebe dodatnega programiranja (klju¢no za
multinacionalke).
e Podpora za specificne panoge (npr. zdravstvo, kemicna industrija, ban¢nistvo...).
e Omogoca prilagajanje programskega paketa brez potrebe po dodatnem programiranju
(npr. sprememba nastavitev).

Bistvena skupna lastnost druzine celovitih programskih resitev je, da temeljijo na enotni bazi
podatkov. Celovite programske resSitve najveckrat zahtevajo reorganizacijo v poslovnih
sistemih. Na sami programski opremi so kljub temu, da je standardizirana, potrebne
prilagoditve in dopolnitve zaradi posebnosti okolja. Zaradi nenehnega razvoja tako
informacijskega sistema kot tudi podjetja samega, je podrocje obravnave hitro spremenljivo in
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obcutljivo. Tudi zaradi varnosti so funkcionalnosti razvite modularno. Vse napake, ki jih
naredimo, so zelo drage, dodatno pa nas $e zavrejo v razvoju (Jakli¢ et al., 1999, str. 45).

Uvajanje celovitih uporabniskih programskih resitev predstavlja enega pomembnih pristopov
k poslovni prenovi in informatizaciji poslovanja, ki vodi zlasti k ucinkovitejSemu
obvladovanju podatkov ter natan¢nejSemu napovedovanju poslovnih dogodkov in odlo¢anju.
Taks$no programsko resitev lahko opredelimo kot celovito povezan in na poslovnem modelu
organizacije temeljeC sistem, ki zagotavlja optimalne moznosti nacrtovanja, razporejanja
virov in ustvarjanja dodane vrednosti tako same organizacije kot tudi z njo povezanih
poslovnih partnerjev. Uvajanje celovitih resitev temelji na konceptu prenove poslovanja ter na
prenosu najboljse prakse, zajete v teh resitvah, v posamezno organizacijo in njeno neposredno
okolje. Gre torej za organizacijo strateSko pomemben, pogosto tudi nujen projekt, z zanjo
dolgoro¢nimi, lahko mo¢no pozitivnimi ali pa pogubnimi posledicami (Kovaci¢ et al., 2004,
str. 42).

Za povecanje konkuren¢nosti mora organizacija izboljSati svoje poslovno prakso in deliti
informacije s svojimi dobavitelji, distributerji in kupci. Celovite programske resitve vpeljujejo
najboljSo prakso, ki ji drugace lahko reCemo enostavno najboljsi nac¢in za izvedbo doloCenega
procesa. Njihova izgradnja podjetja prisili, da uredijo organizacijo in disciplino okrog
poslovnih procesov. Na ta nacin povezejo in poenotijo cilje podjetja in informatike. Taks$ne
spremembe so najveckrat povezane s prenovo poslovnih procesov. Kljub ocitnim moznostim,
ki jih celovite programske resitve prinasajo, je praksa na tem podro¢ju pokazala, da je uvedba
takega sistema izjemno zahtevna. Neodvisno od nacina uvedbe (kupljena resitev, lastna koda),
je klju¢na vloga sistema ta, da se podjetje osredotoCi na poslovne procese. Najvecjo napako
pri implementaciji celovitih programskih reSitev predstavlja priprava oziroma preoblikovanje
novega sistema za delo v starem okolju.

Celovite programske reSitve zagotavljajo izboljSanje procesov in zniZanje stroSkov.
Omogocajo razvoj novih podrocij kot sta elektronsko poslovanje in obvladovanje oskrbovalne
verige. S povezavo aplikacij za obvladovanje oskrbovalne verige z ostalimi poslovnimi
procesi, lahko organizacije izboljSajo dobavne roke in znizajo zaloge. Posezejo lahko tudi
preko zidov organizacije in se direktno povezejo z dobavitelji, distributerji in ostalimi
poslovnimi partnerji v sistemu elektronskega poslovanja (Magnusson, 2003).
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Slika 12: Podrocja celovitih programskih resitev
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4.1 Razvoj, prihodnost in trg celovitih programskih resitev

Za nadaljnjo raziskavo celovitih programskih reSitev bom v nadaljevanju predstavil potek
evolucije celovitih programskih resitev. Celovite programske resitve so plod evolucije, katero
so narekovale potrebe organizacij in okolja, v katerem so delovale. Razvile so se iz bolj
preprostih programov, ki so pokrivali bolj specificna podro¢ja in so bila navadno slabo
povezana oziroma to niso bila. V literaturi lahko najdemo vec razli¢ic zgodovine celovitih
programskih reSitev, vendar so si v osnovi vse zelo podobne. V nadaljevanju opisan potek
razvoja celovitih programskih resitev povzet po Wallace, Kremzar (2001, str. 6-10).

Prvi korak: Sistem za planiranje potreb po materialu

Evolucija celovitih programskih resitev se je zacela v 60. letih prejSnjega stoletja, ko je bil
razvit tako imenovan sistem za ponovno narocanje, ki je napovedoval prihodnjo potrebo po
zalogah na podlagi zgodovinskih podatkov. Ko je koli¢ina zaloge dolo¢enega materiala padla
pod vnaprej doloCen nivo, se je zanj samodejno sprozilo novo narocilo. Razvit je bil z
namenom obvladovanja masovne proizvodnje nekaj izdelkov s konstantnim povpraSevanjem
in je bil striktno osredotoCen na stroSke. Z nadgradnjo in Zeljo po izboljSavi se je povecala
integracija planiranja in proizvodnje. Na ta nacin je nastal sistem za planiranje potreb po
materialu (angl. Material Requirements Planning, MRP), ki je pokrival tako imenovano
univerzalno proizvodno enacbo, ki vkljucuje Stiri vpraSanja:
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Kaj bomo proizvajali?

Kaj potrebujemo za njegovo proizvodnjo?
Kaj ze imamo?

Kaj je potrebno Se nabaviti?

MRP je uporabljal osnovni nacrt (Kaj bomo proizvajali?), raune dobavljenega materiala (Kaj
potrebujemo za njegovo proizvodnjo?) in podatke o zalogah (Kaj ze imamo?), da je lahko
doloc€il prihodnje potrebe materiala (Kaj je potrebno Se nabaviti?). Prvi¢ v zgodovini
proizvodnje je nastal formalen mehanizem, ki je zagotavljal pravilnost prioritet v konstantno
spreminjajo¢em se okolju.

Drugi korak: MRP z zaprto zanko

Naslednji korak evolucije predstavlja razvoj MRP-ja z zaprto zanko (angl. Closed-Loop
MRP), ki je odrazal Stevilne pomembne karakteristike. Dodane funkcionalnosti so nudile
podporo na podro¢ju planiranja, predvidevanja, prioritet, itn. MRP z zaprto zanko odraza
naslednje pomembne karakteristike:
e Niz funkcij, ki niso pokrivale le planiranja potreb po materialu.
e Vseboval je orodja za dolocitev prioritet in zmogljivosti, ki so podpirala planiranje in
izvedbo.
e Vkljuceval je povratne informacije izvajalskih funkcij za namene funkcij planiranja,
kar je omogocilo vecjo fleksibilnost in odzivnost na spremembe v okolju organizacije.

Tretji korak: Sistem za planiranje proizvodnih sredstev

Nadgradnjo predhodnega sistema predstavlja sistem za planiranje proizvodnih sredstev (angl.
Manufacturing Resource Planning, MRP II). Zanj so znacilni trije novi elementi:

e Planiranje prodaje: vpliven proces za doseganje koli¢inskega ravnovesja ponudbe in
povpraSevanja, kar predstavlja pomembne informacije za vodstvo in s tem lazji nadzor
nad operativnim aspektom poslovanja.

e Financni vmesnik: zmoZnost pretvorbe operativnega plana (koli¢inske, kosovne in
druge enote) v finan¢ne termine (denarne enote).

e Simulacije: zmoznost »kaj e« vprasanj z zmoznostjo akcijskih odgovorov tako v
kosovnih enotah kot v denarju. Na zacetku je to bilo mogoce le v grobih ocenah.
Danes napredni sistemi za planiranje (angl. Advanced Planning Systems - APS)
omogocajo ucinkovite detajlne simulacije.

MRP II predstavlja metodo za ucinkovito planiranje vseh sredstev proizvodnega podjetja.
Zgrajen je iz vrste razlicnih medsebojno povezanih funkcij: poslovno planiranje, planiranje
prodaje, planiranje proizvodnje, glavni razpored, ugotavljanje potreb po materialu, planiranje
proizvodnih kapacitet, ipd., ki so integrirane z razlicnimi finan¢nimi poro¢ili in projekcijami v
denarnih enotah.
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Cetrti korak: Celovita programska resitev

Zadnji korak evolucije predstavlja celovita programska resitev. Od predhodnika se razlikuje v
temu, da podpira ve¢ino poslovnih procesov organizacije in bolj u¢inkovito povezuje Stevilne
poslovne enote. Proizvodnjo integrira s procesi oskrbovalne verige krizem celotne
organizacije. Sistem je razvit z namenom integracije poslovnih procesov, da bi pokrili tok
informacij od dobaviteljev, skozi proizvodnjo in distribucijo, do samih kupcev. Celovita
programska reSitev omogoc¢a napovedovanje in uravnavanje povprasevanja in ponudbe ter se
odraza v spodnjih lastnostih:

e Povezuje odjemalce in ponudnike v zaklju¢eno oskrbovalno verigo.

e Podpira preizkusene procese za podporo odlo¢anju.

e Koordinira prodajo, trZzenje, operacije, logistiko, nabavo, finance, razvoj proizvodov in

Cloveske vire.

Tabela 2: Evolucija celovitih programskih resitev’

1960 | BOMP (sestavnica) + planiranje proizvodnje —>MRP

1965 | MRP (vsi materiali) + finance, delo v proizvodnji - MRP I

1975 IV\TE)P I (proizvodni + vsi notranji viri podjetja > ERP

1990 | ERP (vsi notranji viri) + kupci in dobavitelji - ERP II, ERP+SCM+CRM+EC(+PLM)
2000 | ERP+SCM+CRM+EP | + virtualnost, omrezja ERP III resitve ?

Vir: Kovacic, 2005
Prihodnost celovitih programskih reSitev

Celovite programske reSitve so bile v preteklosti usmerjene predvsem v transakcijsko
procesiranje in informatizacijo poslovnih procesov znotraj organizacije. Danes so vse bolj
usmerjene v analiticno obdelavo podatkov in informatizacijo poslovanja skozi celotno
oskrbovalno verigo. Celoten proces, v katerem organizacija sodeluje s kupci in z dobavitelji,
mora biti ustrezno informatiziran.

Smernice razvoja celovitih programskih resitev kazejo na vecjo integracijo skozi oskrbovalno
verigo. Celovite programske resitve podpirajo interne funkcionalnosti organizacije, vkljucno s
financami, ¢loveskimi viri, proizvodnjo, prodajo in drugimi moduli. Nadgradnjo celovitih
programskih reSitev predstavljajo sistemi upravljanja odnosov s kupci (angl. customer
relationship management, CRM), ki predstavljajo vmesnik s kupci, in sistemi oskrbovalnih
verig (angl. supply chain management, SCM), ki predstavljajo vmesnik z dobavitelji. V
novem modelu, ki so ga v podjetju Gartner Group poimenovali trgovsko sodelovanje (angl. C-
commerce oziroma Colaborative Commerce) ali ERP-II model, je predvidena tesna

? Pomen kratic se nahaja v seznamu uporabljenih kratic na str. 99
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integracija in interakcija vseh sodelujocih vzdolz oskrbovalne verige — kupcev, dobaviteljev,
zaposlenih, pogodbenih partnerjev, ipd. V takSnem poslovanju je zmoznost vseh poslovnih
partnerjev, da sodelujejo v vrednostni verigi, ve¢ kot le nujna lastnost za prezivetje. Odlocitve
o informatizaciji poslovanja v organizaciji s tem postajajo z vsakim dnem bolj kriti¢ne in
strateske.

Po napovedih Gartner Group bo v naslednjih nekaj letih znacilna pocasna rast trga celovitih
programskih reSitev. Ekonomski pogoji in konsolidacija ponudnikov (zdruzitve) programske
opreme dajejo novo obliko trgu celovitih programskih reSitev. Konsolidacija ponudnikov
programske opreme se bo nadaljevala tudi v prihodnje, zato si morajo uporabniki teh reSitev
zagotoviti dolgorono podporo oziroma si s pogodbo zagotoviti vsaj dostop do izvorne
programske logike. Analizirati je potrebno ponudnikovo sposobnost finan¢ne stabilnosti ob
novih investicijah skozi naslednja obdobja, upostevajo¢ predvideno manjso rast trga celovitih
programskih reSitev (Maynard et al., 2005, str. 1).

Najpomembnejsi dejavnik preoblikovanja celovitih programskih reSitev v naslednjih letih
predstavlja sprememba koncepta v servisno orientirano arhitekturo (angl. Service Oriented
Architecture, SOA)*. Storitveno usmerjena arhitektura predstavlja najsodobneji arhitekturni
pristop, s pomocjo katerega je mogoce informacijske sisteme transformirati v storitve in jih
tako veliko bolj dosledno vkljuciti v dejansko poslovanje organizacije. Uvaja loCitev
poslovnega nivoja storitev od tehnoloSkega nivoja in omogoca ucinkovito sestavljanje
procesov v smislu hitrega razvoja novih funkcionalnosti. Arhitekturna zasnova je neodvisna
od ciljne platforme in omogoca interoperabilnost ter integracijo s poljubnimi platformami, ki
podpirajo servisno orientirano arhitekturo. Njeno bistvo predstavljata ponovna uporabljivost
in Sibka odvisnost spletnih storitev. Prehod celovitih programskih reSitev na servisno
orientirano arhitekturo bo od ponudnikov zahteval velik vlozek in napor za celovito prenovo
koncepta in programske logike. Ta napor ne bo takoj povrnil stroskov in bo predstavljal
dodatno breme za prezivetje ponudnikov celovitih programskih resitev.

Svetovni trg celovitih programskih reSitev zajema projekte uvajanja celovitih resitev vklju¢no
s projekti prenove poslovanja. Po nekaterih podatkih obsega 300 milijard dolarjev, ob sicer
rahlo upocasnjeni, vendar Se vedno obcudovanja vredni letni rasti. TakSen trend rasti je
nedvomno posledica evforije, povezane z letom 2000, ter potrebne spremembe obstojecih
neuspesnih postopkov uvajanja, ki so temeljili na ustaljenem pravilu delnega pokrivanja

* Arhitektura temelji na odprtih standardih, specifikacijah in splogno sprejetih tehnologijah s poudarkom na
XML (angl. Extensible Markup Language), XSL (angl. Extensible Stylesheet Language), definiciji
besednjakov in shem (angl. XML Schema), spletnih storitvah (angl. Web Services), kar vkljucuje protokol
SOAP (angl. Simple Object Access Protocol), jezik WSDL (angl. Web Services Description Language) in
register storitev UDDI (angl. Universal Description, Discovery and Integration), varnost na osnovi spletnih
storitev angl (WS Security) in kompozicija poslovnih procesov z uporabo jezika BPEL (angl. Business
Process Execution Langauge).
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poslovnih potreb in praksi prilagajanja programov potrebam poslovanja (Kovacic et al., 2004,
str. 45).

Trg celovitih programskih resitev je koncentriran predvsem v zahodnoevropskih drzavah in
drzavah severne Amerike, velik potencial razvoja trga celovitih programskih reSitev pa se v
zadnjih letih kaze tudi v ostalem delu sveta. V zadnjih nekaj letih je Oracle prevzel podjetji
PeopleSoft, J.D. Edwards, Siebel in tako predstavlja najresnejSega konkurenta vodilnemu
podjetju (SAP) na tem podrocju.

Tabela 3: Vodilni ponudniki celovitih programskih resitev

Podjetje (leto 2000) | Prodaja (v mio USD) TrZni delez Pric¢akovana rast
SAP AG 5.939 30 % 10 %
Oracle 2.870 15 % 14 %
PeopleSoft 1.736 9% 17 %
J.D.Edwards 980 5% 2%
Geac 901 5% 0%
Ostali 7.228 36 % 8 %

Vir: Kovacic, 2005

4.2 Struktura celovitih programskih resitev

Celovite programske resitve narekujejo koncept integracije z vpeljavo standardnih osnovnih
aplikacij, ki podpirajo poslovne operacije organizacije. ReSitve vecjih ponudnikov kot sta
SAP in Oracle imata podobno osnovo strukturo. Sestavljene so iz razli¢nih funkcionalnih
modulov, ki pokrivajo vec¢ja funkcionalna podrocja organizacije vkljucujo¢ prodajo, nabavo,
Cloveske vire, planiranje proizvodnje in glavno knjigo. Organizacija se naceloma odloci za
vpeljavo le tistih modulov, ki jih pri svojem delu nujno potrebuje. Popolna implementacija
reSitve ponudnika predstavlja velik stroskovni in Casovno potraten zalogaj, vendar prinaSa
prednosti popolne integracije in prenovo samih poslovnih procesov. Obratno je
implementacija posameznih izbranih modulov celovite programske reSitve Casovno in
finanéno manj zahtevna, vendar je zato organizacija prikrajSana za prednosti popolne
integracije podatkov razli¢nih funkcionalnih podrocij poslovanja. Temelj celovite programske
reSitve predstavlja osrednja baza podatkov, ki vsebuje vse podatke za zagotavljanje
najrazli¢nejSih nacinov uporabe. Dodatno je zanje znacCilen potek delovnih tokov (angl.
Workflow), ki je definiran v ozadju vsake funkcionalnosti posameznega modula. Njihova
prilagodljivost omogoca, da se le-ti lahko dinami¢no spreminjajo na nacin, da se ¢imbolj
prilagajajo dejanskemu delovnemu procesu v podjetju. Nekatere resitve dopuscajo vstavitev
dodatnih procesov, specificnih za okolje in industrijo, kjer se sistem uporablja. Kljub
konstantni evoluciji na podroc¢ju informacijske tehnologije se osnovni koncept celovitih
programskih reSitev skozi ¢as ni spremenil.
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Praksa je pokazala, da je za uspesno uvedbo celovitih programskih resitev naceloma potrebno
izvesti prenovo poslovnih procesov, z namenom, da bodo procesi bolje pripravljeni na uvedbo
tovrstne resitve. Le te namre¢ podpirajo ze vnaprej definirane procese, ki izhajajo iz primerov
najboljSe prakse, so preizkuSene in zanesljive, saj se uporabljajo v ve¢ deset tisoC
organizacijah po vsem svetu. Aplikacije je potrebno parametrizirati in jih s tem nastaviti za
vsako posamezno okolje organizacije. Omejena moznost prilagajanja posameznih programov
oziroma aplikacij omogoca njihovo enostavnej$o nadgradnjo z vi§jimi verzijami in dodatki
(angl. add-ons). Vsako vecje spreminjanje programov je povezano s stroski in jih sami
uvajalci odsvetujejo, kajti tovrstne spremembe v povprecju prinasajo le komplikacije in
dodatne stroSke. Po nekaterih navedbah naj bi najboljse celovite programske resitve pokrivale
do najve¢ 70 % informacijskih potreb organizacije, preostalih 30 % pa je potrebno pokriti s
posebnimi, najveckrat specializiranimi reSitvami. V primeru ustreznosti najboljSe prakse v
celovitih programskih resitvah se drzimo nacela, da prilagajamo svoje procese tej praksi. V
nasprotnem primeru stroski prilagajanja, vzdrZzevanja in dopolnjevanja prerastejo
mnogokratnik (tudi do 10-kratnik) nabavne cene resitve.

Celovite programske reSitve uporabljajo zanesljive in Ze preizkuSene tehnologije, ker je
robustnost delovanja pomemben dejavnik. Sodobna racunalniska tehnologija in programska
orodja omogocajo ponudnikom celovitih programskih resitev, da ustvarijo interaktivno bogate
uporabniS$ke vmesnike Vecina tovrstnih sistemov uporablja za generiranje porocil svetovno
razsirjene urejevalnike teksta. Nekateri programi imajo moZznost shranjevanja poroc€il v
datoteke, kar je zelo koristno predvsem tam, kjer lahko uporabimo razli¢na programska orodja
za njihovo nadaljnjo obdelavo. Odprtost sistema dodatno poveca splosno funkcionalnost in
uporabnost celovitih programskih reSitev.

Slika 13: Struktura celovitih programskih resSitev
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Vir: Kovacic, 2005
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Celovita programska reSitev predstavlja sestav funkcionalnih modulov (Slika 13:), ki so
medsebojno tesno povezani, vendar so zaradi vec¢je fleksibilnosti proizvajalci omogocili
njihovo neodvisnost in jih je kot takSne mogoce tudi neodvisno implementirati. Organizacija
si za potrebe poslovanje izbira in prikroji posamezne funkcionalne module, ki jih prinasa
celovita programska reSitev. Med funkcionalne module uvr§¢amo: planiranje, nabavo,
proizvodnjo, upravljanje z zalogami, vzdrzevanje, finance, prodajo, distribucijo in upravljanje
s kadri. Posamezen modul vsebuje ve¢ komponent, ki jih organizacija po svoji izbiri nabavi
ali pa tudi ne. Na primer, modul glavne knjige vsebuje osnovo glavno knjigo, racunovodsko
predracunavanje, kontne preglednice in njihovo nastavitev, konsolidacijo, ipd.). V primeru
celovite programske resitve SAP R/3 ob nakupu dobimo vse komponente in se sami
odloc¢imo, katere bomo vpeljali.

Vecina novejsih celovitih programskih reSitev uporablja za svoje delovanje tri nivojsko
arhitekturo, kar pomeni, da uporabljajo za svoje delovanje tri programske sklope. To so
predstavitveni nivo, poslovni ali aplikacijski nivo in podatkovni nivo. Arhitekturo celovitih
programskih reSitev lahko zgradimo na razli€no strukturirani strojni opremi in sicer na
principu, da vsakega od sklopov postavimo v tisti del sistema, kjer se bo najbolj u¢inkovito
izvajal, kar dopusca veliko fleksibilnost razdelitve aplikacije med razpolozljive strezniSke
zmogljivosti.

e Centralni sistem: vsi tri programski nivoji se izvajajo na enem rac¢unalniku/strezniku.

e Locen predstavitveni nivo: poslovni in podatkovni nivo se izvajata na enem strezniku,
predstavitveni nivo pa na delovni postaji.

e Dvonivojska arhitektura oziroma arhitektura odjemalec/streznik: predstavitveni in
nivo poslovne logike se izvajata na delovni postaji, podatkovni nivo pa se nahaja na
lo¢enem strezniku.

e Trinivojska arhitektrura: predstavitveni nivo se izvaja na delovni postaji, poslovna
logika na aplikacijskemu strezniku in podatkovni nivo na svojem lo¢enem strezniku.

e Vecnivojska arhitektura: v primeru ve¢ med seboj povezanih streznikov, ki
obvladujejo podatkovno in poslovno logiko ter ve¢ med seboj povezanih odjemalcev,
za predstavitveno logiko.

Oracle E-Business Suite (Oracle E-BS) je svetovno priznana in uveljavljena celovita
programska reSitev, Se posebej na podrocju procesne proizvodnje. Predstavlja tehnolosko
sodobno reSitev, ki deluje v trinivojski arhitekturi in zagotavlja razvoj poslovnega
informacijskega sistema na dalj$i rok. Jedro Oraclove celovite programske reSitve je
sestavljeno iz aplikacij, ki se v grobem delijo na nabavo, prodajo, logistiko ter finance in
racunovodstvo. Nabavo sestavljajo moduli naro€ilnic, prejetih raCunov in vodenja sredstev.
Logistika vklju€uje inZenirstvo, kosovnice, planiranja potreb po materialu, delo v procesu in
samo dobavo, medtem ko finance in racunovodstvo vklju€ujejo glavno knjigo, placilni modul
in upravljanje s stroski. Vsa podroc¢ja vkljucujejo Se dodatne module, ki Se bolj specifi¢no
pokrivajo posamezna podrocja. Ostale aplikacije vkljucujejo cloveske vire, place, podatkovna
skladiSca in za to namenjen sistem porocanja. Oracle E-BS predstavlja programsko resitev, ki
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je neodvisna od platforme (streznik Linux, Win2003, Solaris, ipd), od spletnega odjemalca
(Internet Explorer, Mozilla, Netscape) in je integrirana s pisarniskim paketom MS Office.

Slika 14: Sestava modula E-BS HRMS (upravljanje s ¢loveSkimi viri)

eKadrovanje
Kadrovska evidenca (iRecruitment) Upravljanje
(Core HR) izobraZevanj
& elzobrazevanje

(Learning Management,
OnlineLearning)

Nagrajevanje po
delovni uspesnosti
(Incentive
Compensation)

Samopostrezne aplikacije
(Self-Service HR)

HR Poslovno obvescanje
(HR Intelligence)

Vir:Prirejeno po Godnjavec, 2007

Kadrovska evidenca Oracle E-BS omogoca upravljanje evidenc o zaposlenih (osebnih in
poklicnih), oblikovanje in upravljanje organizacijske strukture (sistemizacija, hierarhije),
kadrovanje, sistem kompetenc, opredelitev sistema nagrajevanja in napredovanja,
avtomatizacijo procesov, postopkov, upravljanje kadrovskega proracuna, masovni izvoz
podatkov, porocila, ipd.
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Slika 15: Primer vnosne maske modula E-BS HRMS (upravljanje s ¢loveSkimi viri)
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Vir: Godnjavec, 2007

4.3 lIzbira celovite programske resitve

Pri izbiri ustrezne celovite programske resitve se v teoriji uporabljata dva primarna pristopa:
analiza poslovnih potreb organizacije in analiza vrzeli med obstojecim in Zelenim modelom.
Pristopa imata veliko pomanjkljivost v temu, da se osredotocata le na funkcionalnosti
celovitih programskih reSitev in zanemarjata Siroko paleto pomembnih faktorjev, kot so
stroski, Cas uvajanja, fleksibilnost, uporabniski vmesnik, moznost nadgradnje, kakovost
svetovalcev in uvajalcev, vzdrzevanje, ipd.
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Analiza poslovnih zahtev

Analiza zahtev predstavlja zbir vseh sistemskih zahtev, ki jih mora izbrana resitev v ¢im vecji
meri izpolnjevati. Zahteve lahko kategoriziramo glede na njihovo pomembnost. Lahko so
navedene kot obvezne ali neobvezne oziroma razporejene po pomembnosti, npr. od 1 do 3. Na
podlagi zbranih zahtev se kreira dokument (specifikacija zahtev), ki se ga predlozi
potencialnim dobaviteljem programske resitve. Tako opredeljene zahteve predstavljajo kljuc¢
za odlocitev, kako dobro posamezna reSitev izpolnjuje sistemske zahteve organizacije.
Specifikacija zahtev lahko predstavlja obsezen dokument, ki je odvisen od velikosti podjetja,
specifi¢nih standardov panoge in od osebe, ki izvaja analizo. Zaradi velikega obsega zahtev in
procesov, ki jih pokriva celovita programska reSitev, lahko izdelava takega dokumenta
zahteva znatne stroske in Cas. Zahteve so naCeloma zbrane s strani nekoga, ki dobro pozna
obstojecCe procese in s strani nekoga, ki je oziroma bo zadolzen za delo, ki pokriva dolo¢en
sklop zahtev. Zaradi sploSnega znanja in izkusenj s podro¢ja analize zahtev ter poznavanja
procesov to nalogo najpogosteje prepustimo zunanjim svetovalcem. Praksa s tega podrocja je
pokazala, da daje najboljSe rezultate skupina, ki je nekakSna zmes ljudi z razli¢nih podrocij, in
sicer so ti najpogosteje ljudje iz managementa, ljudje iz oddelka za informatiko, koncni
uporabniki bodo¢ih programskih resitev in zunanji svetovalci, ki imajo izkuSnje in objektivno
gledajo na celotno situacijo.

Analiza vrzeli

Alternativni pristop predstavlja razvoj »kot je« (angl. as is) in »kot bo« (angl. to be) analize,
ki ju nato medsebojno primerjamo z analizo vrzeli. »Kot je« analiza se nanaSa na
funkcionalnosti trenutnega stanja celovite programske resitve. Naloga organizacije je, da iz
trenutnega stanja (»kot je« modela) nacrtuje in ugotovi funkcionalnosti bodocega
informacijskega sistema (»kot bo« model). »Kot bo« model je lahko razvit na podlagi lastnih
poslovnih potreb in neodvisno od specificnega programskega paketa. V tem primeru je model
enak pristopu analizi poslovnih zahtev. Drugo skrajnost predstavlja model razvit na podlagi
specificnega programskega paketa oziroma model razvit na podlagi najboljSe prakse.

Analiza vrzeli je namenjena primerjavi »kot je« in »kot bo« analize za ugotavljanje razlike
med trenutnim stanjem in tistim, ki ga organizacija zeli doseci. S pridobljenimi informacijami
si organizacija lahko pomaga pri izbiri programske reSitve, ki najbolje podpira poslovne
potrebne organizacije. Z identifikacijo razlik lahko ugotovi, katere modifikacije programske
opreme bodo potrebne, da bodo zadovoljile poslovne zahteve. Z ugotovitvijo potrebnih
modifikacij dobi organizacija boljsi vpogled v dodatne stroske, ki jih prinese nakup specifi¢ne
celovite programske resitve.
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Aktualni pristop

V praksi svetovalci ne priporocajo analize trenutnega stanja funkcionalnosti, temve¢ se

nagibajo v smer, da organizacija s pomoc¢jo implementacije celovite programske reSitve

direktno preide na bodoce stanje. Razlogi za to:

Za vsako celovito programsko reSitev se predvideva, da informacijsko pokriva
poslovne potrebe organizacije.

Reprodukcija obstojeCih procesov ne prinaSa koristi. Namesto tega bi organizacija
morala poslovne procese prenoviti z zmoznostmi in implementacijo celovite
programske resitve. Organizacija bi morala implementacijo celovitih reSitev videti kot
moznost izboljSanja trenutnih poslovnih procesov v luci nove tehnologije.

Vnaprejs$nja analiza najboljSe prakse je nesmiselna v primeru implementacije celovite
programske reSitve. Primerna je samo v primeru izbire specificne celovite programske
resitve.

Ker se z minimalnimi spremembami programske reSitve minimizirajo stroski
implementacije, bi se organizacije morale odlocati le za najboljSo prakso, ki jo
prinasajo celovite programske resitve.

Odlocitvene parametre analize ustreznosti programske reSitve informacijskim potrebam

organizacije delimo na splo$ne znacilnosti, tehni¢no-tehnoloske, kakovost podpore, poslovne,

procesne in vsebinske kriterije (Kovacic et al., 2004, str. 47):

1.

Splosne kljucne znacilnosti oziroma kriteriji:

e Izdelana mora biti s sodobnim informacijskim orodjem, ki omogoca objektni
pristop k razvoju resitve.

e Programska reSitev je razvita za uporabo na razSirjenem oziroma de facto
standardnem operacijskem sistemu.

e Dokumentirana in vzdrZzevana je z ustreznim orodjem CASE (procesni in
podatkovni model).

e Programska resitev je na voljo kupcu v izvorni kodi.

e Programska resitev uporablja skupno in celovito podatkovno bazo podjetja.

e Predstavlja enovito reSitev za obravnavo sorodnih opravil (specifike resujejo
razli¢ni uporabniski vmesniki).

e Proizvajalec oziroma ponudnik reSitve sodeluje pri ugotavljanju informacijskih
potreb in uvedbi programske resitve.

e Proizvajalec oziroma ponudnik zagotavlja zadostno Stevilo izvajalcev ter vnaprej
opredeljene pogoje za vzdrzevanje resitve.

Tehni¢no-tehnoloski kriteriji:

e Funkcionalnost, u¢inkovitost in odzivnost.

e Prijaznost do uporabnikov.

e Zanesljivost in doslednost delovanja.

e Kakovost dokumentacije, sistemske in uporabniske.
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Nacin in kakovost vzdrzevanja.

Celovitost in zdruzljivost oziroma povezljivost v enoten sistem.
Razsirljivost, proznost in prilagodljivost glede obsega funkcionalnosti.
Varnost in zascita.

Zanesljivost, razpolozljivost, stabilnost in perspektivnost tehnoloske platforme.

Kriterij kakovosti podpore:

Usposobljenost izvajalcev.

Kakovost sistemske tehni¢ne podpore.

Kakovost vzdrzevanja aplikacije.

Sledljivost in preglednost postopkov podpore in odnos med naro¢nikom in
izvajalcem.

Organiziranost in kadri informatike, sposobnost koordiniranja in zmoZnost
obvladovanja izvajalcev.

Poslovni kriteriji:

Vpliv programske reSitve na ucinkovitost in uspesnost poslovanja.

Visina stroskov nabave oziroma razvoja reSitve ter njenim izvajanjem in
vzdrzevanjem.

Vrednost resitve glede na stanje na trgu.

Ocena kakovosti nalozbe v smislu kazalcev vracanja investicije.

Zagotavljanje konkuren¢ne prednosti (merljivi in nemerljivi rezultati, oportunitetni
stroski).

Cenovna sprejemljivost programske resitve.

Pogoji in dinamika financiranja.

Ocena dobavitelja (ocena bonitete in referenc) in njegove obveznosti na projektu
uvajanja resitve.

Jamstva ponudnika za uspesno izvedbo projekta.

S strani ponudnika vnaprej ovrednotena in zagotovljena finan¢na jamstva rokov in
kakovosti izvedbe.

Procesni in vsebinski kriteriji:

Na podro¢ju podpornih procesov je prevladujoca in racionalna uporaba
standardnih uporabniSkih programskih resitev (celovita programska reSitev ali del
nje, obi¢ajno financno-racunovodski modul, place, kadri...).

Organizacije, ki poslujejo v izrazito konkurenénem okolju, se odlocajo za lasten
razvoj oziroma nakup unikatne reSitve, namenjene klju¢nim in inovativnim
poslovnim procesom.

Oceno funkcionalne podprtosti in celovitosti programske reSitve izvedemo s
primerjavo referencnega procesnega modela ocenjevanje reSitve z naSim
nacrtovanim modelom poslovnih procesov.

Primerjava referencnega podatkovnega modela s podatkovnim modelom
organizacije prikazuje stopnjo pokrivanja informacijskih potreb obravnavanega
podrogja.
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Pri izbiri ponudnika celovite programske resitve mora biti organizacija pozorna na naslednje
kriterije (Ahlin, Zupancic, 2001, str. 288):

e Podjetje, ki izvaja vpeljavo, mora podati seznam referencnih projektov.

e Ze pred vpeljavo je treba natanéno opredeliti naloge, ki jih je do zakljudka treba
uresniciti.

e Izvajalno podjetje mora zagotoviti dovolj mo¢no ekipo; velja nepisano pravilo, da
mora imeti za vsak del programskega paketa usposobljena vsaj dva ¢loveka, od katerih
eden dela poln delovni ¢as oziroma v skladu s terminskim nacrtom na projektu.

e Izvajalno podjetje mora dolociti kompetentnega koordinatorja oziroma vodjo
zunanjega tima, ki predstavlja vhodno to¢ko za naroc¢nika.

e (Od proizvajalca programske opreme mora izvajalec pridobiti vsa potrebna dokazila, da
zna resiti vse dogovorjene oziroma pric¢akovane tehni¢ne probleme.

e Proizvajalec programske opreme mora imeti certifikat kakovosti.

e Dolociti je treba dosegljive Casovne roke.

4.4 Kritiéni dejavniki uspeha uvajanja celovite programske resitve

Kriti¢ni dejavniki uspeha (angl. Critical Success Factors, CSF) so dejavniki, katerih uspesnost
zagotavlja uspesno delovanje celotnega poslovnega sistema oziroma celotne organizacije.
Lahko so ekonomskega, tehnoloskega ali organizacijskega znacaja. Kriti¢ni dejavniki uspeha
uvedbe celovite programske resitve predstavljajo nekaj nujnih ciljev, ki morajo biti doseZeni,
da lahko zagotovimo uspesnost samega projekta.

Metoda klju¢nih dejavnikov uspeha zajema postopke, s pomocjo katerih lahko opredelimo
posamezna kljuéna podrocja, potencialno pomembna za uspeSno vodenje organizacije.
Metoda izhaja iz strukturnih dialogov med informatiki in klju¢nimi odlocevalci v podjetju.
Usmerjena je torej na ugotavljanje klju¢nih dejavnikov uspeha posameznikov in z njihovo
pomocjo opredeljenih informacijskih potreb. Celovit in nivojsko strukturiran zbir
individualnih dejavnikov predstavlja klju¢ne dejavnike podjetja (Kovacic, 1998, str. 68).

Visoka stopnja neuspeSnih implementacij zahteva natancnejSo analizo in razumevanje
kriti€nih dejavnikov uspeha uvajanja celovitih programskih resitev. Ti so kljunega pomena
za uspeh projekta in jim mora organizacija posvetiti posebno pozornost. Razli¢ni avtorji
navajajo razli¢ne klju¢ne dejavnike uspeha za tovrstne projekte. Najbolj pogosto se pojavljajo
trije: podpora vodstva, vklju¢enost kon¢nih uporabnikov v projekt in jasno definirani cilji
projekta. Vsak med njimi ima svojo tezo in je za razlicne organizacije lahko razlicno
pomemben. V grobem lahko klju¢ne dejavnike uspeha uvajanja celovitih programskih resitev
razdelimo na strateSke, takticne in operativne dejavnike uspeha. Na podrocju kriticnih
dejavnikov uspeha uvajanja celovitih programskih resitev je bilo narejeno veliko raziskav, ki
navajajo Stevilne dejavnike: podpora vodstva, strateSki plan in vizija, uc¢inkovito projektno
vodenje, prenova poslovnih procesov, ustreznost programske in strojne opreme, izobrazevanje
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in trening, timsko delo, vkljucitev kon¢nih uporabnikov, izbira celovite programske resitve,
ucinkovito komuniciranje, sistemska integracija, sistemsko testiranje, kulturne in strukturne
hitra
organizacijska ustreznost programski reSitvi, odpor organizacije, uravnotezena uvajalna

spremembe, vkljucitve samo enega svetovalnega podjetja, implementacija,
skupina, najboljsi ljudje, jasni cilji, podpora prodajalca, minimalne prilagoditve, itn. Vsi
nasteti dejavniki so pomembni pri uvajanju celovitih programskih reSitvah, vendar se mora
organizacija najbolj posvetiti tistim, za katere misli, da so zanjo najbolj pomembni in na
katere je morda najslabse pripravljena. Ker je dejavnikov veliko in naras¢ajo z izku$njami na
tovrstnih projektih, bom v nadaljevanju predstavil tiste najbolj pogosto omenjene v literaturi.
Posamezni dejavniki so razlicno pomembni v razli¢nih fazah zivljenjskega cikla celovite

programske resitve.

Tabela 4: Kriti¢ni dejavniki uspeha uvedbe celovitih programskih resSitev

StrateSki dejavniki uspeha

Takti¢ni dejavniki uspeha

Operativni dejavniki
uspeha

podpora vodstva

ucinkovito projektno vodenje

izobrazevanje in trening

strateski plan in vizija

prenova poslovnih procesov

timsko delo

skladnost programske in vkljucitev kon¢nih

strojne opreme uporabnikov

Izbira ustrezne celovite

programske resitve

Vir: Delo avtorja

Podpora vodstva: Aktivna podpora vodstva predstavlja enega najbolj pomembnih dejavnikov
uspesnosti projekta. Prisotna mora biti skozi celoten projekt. Vodstvo mora zagotoviti vse
potrebne vire, kar vkljucuje lastno angaziranost, potrebne CloveSke vire, Cas in vse kar je
potrebno za uspesno in kakovostno izvedbo projekta. Podpora vodstva je odlo¢ilnega pomena
za premagovanje najrazli¢nejSih ovir in interesov znotraj podjetja, ki lahko negativno vplivajo
na izvedbo projekta. Vloga vodstva v implementaciji informacijske tehnologije mora
vkljuevati razvoj in razumevanje zmoznosti ter omejitve informacijske tehnologije,
postavitev razumnih ciljev za sisteme informacijske tehnologije, izvajanje mo¢ne podpore za
njeno uspesno uvedbo ter seznanjenje vseh zaposlenih s strategijo informacijske tehnologije
organizacije. Glavna naloga vodstva je nadzor poteka projekta in zagotavljanje smernic
izvedbeni skupini v procesu implementacije. Prav tako je pomembno, da je projekt v skladu s
strateSkimi poslovnimi cilji organizacije in da je odobren s strani najviSjega vodstva.
Zaposleni morajo biti seznanjeni s skupno vizijo v organizaciji in vlogo novega sistema.
Pogosto je potrebno postaviti novo organizacijsko strukturo, pravila in odgovornosti, za
katerimi mora vodstvo trdno stati, v primeru konfliktov mora le-te aktivno reSevati.

Uvajanje celovite programske reSitve predstavlja na eni strani motnjo v poslovanju druzbe, na
drugi strani pa pomeni spreminjanje utecenih izvedbenih postopkov. Poleg tega zahteva od
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vseh udelezencev v poslovnem procesu seznanjanje z novimi orodji in osvajanje novih znanj.
Vse to je lahko razlog, da pride do zastojev in problemov pri prenovi. Prav tako je potrebno
zagotoviti dovolj visoko prioriteto projektu uvajanja celovite programske resitve, da ne pride
do Casovnih zamikov, kar lahko povzro¢i neucinkovitost uvedbe in povecanje predvidenih
stroSkov prenove.

StrateSki plan in vizija: Projekt implementacije celovitih programskih reSitev mora biti
naravnan v smeri strateSkih poslovnih ciljev in v skladu z vizijo organizacije. Temeljiti mora
na jasnih in vnaprej zacrtanih smernicah razvoja organizacije. Projekt implementacije mora
biti povezan s poslovnimi potrebami in temu ustrezno predstavljen vsem, ki so kakor koli
vkljuceni v projekt. Cilji in koristi morajo biti prepoznavni in sledljivi.

Projektno vodenje: Veliko organizacij ima izku$nje z vodenjem tradicionalnih projektov
informacijske tehnologije, vendar se je v praksi pokazalo, da lahko projekti uvajanja celovitih
programskih reSitev predstavljajo nov izziv in nove dejavnike tveganja, ki jih je potrebno
obravnavati na drugacen nacin. Tovrstni implementacija predstavlja razsezen projekt, ki
zajema usklajevanje velikega Stevila aktivnosti, ¢loveSkih virov in ostalih resursov. Veliko
pozornosti je potrebno posvetiti podroc¢jem, kot so plan, cilji, Cas, stroSki, kakovost, ¢loveski
viri, komunikacije, tveganje in nabava. S pravilno uskladitvijo in kontrolo naStetih faktorjev
se lahko bistveno pripomore k vecji verjetnosti uspesnosti projekta. Za zagotovitev uspesnosti
implementacije je pomembno, da je vsem dobro znan namen projekta in naloga vsakega ¢lana
projektne skupine ter da je znan obseg vsega potrebnega dela. Terminski plan in stroski
predstavljata najvedji problem uvajalcem tovrstnih sistemov. Zelja vsake organizacije je, da
projekt implementacije konfa v najkrajSem moznem roku v okviru predvidenih finan¢nih
sredstev. Ocena Casa in stroSkov projekta se v grobem doloci v zacetnih fazah projekta. Od
projektnega vodenja je odvisno, ¢e bo projekt potekal po predvidenem planu. Projektni
management predstavlja aplikacijo znanja, spretnosti, orodij in tehnik projektnim aktivnostim
za dosego projektnih zahtev. IzvrSuje se skozi procese, kot so zagon, planiranje, izvajanje,
kontrola in zaklju¢evanje projekta.

Procesi in prenova poslovnih procesov: Prenovo poslovnih procesov opredelimo kot
temeljito preverjanje poslovnih procesov (procesov, postopkov in aktivnosti) in njihovo
korenito spremembo, ki jo sprozimo z namenom doseganja pozitivnih rezultatov na podrocjih,
kot so znizevanje stroSkov, veCanje kakovosti izdelkov in storitev, skrajSevanje dobavnih
rokov in podobno (Kovacic et al, 2004, str 58).

Pri izbiri celovite programske reSitve moramo izbrati takSen programski paket, ki je najbolj
ustrezen za organizacijo. Ustreznost lahko pomeni, da programski paket dobro podpira Ze
obstojece poslovne procese, bodisi da se organizacija Zeli prilagoditi poslovnim procesom, ki
jih ta resitev prinasa s seboj. Pri nakupu oziroma implementaciji celovitih programskih resitev
se mora organizacija zavedati, da to ni reSitev, ki je pisana za posameznega naro¢nika, kar
pomeni, da s seboj prinaSa doloc¢eno poslovno logiko, ki jo organizacija mora sprejeti, sicer je
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bolje, da takSne programske resitve ne kupuje. Pomembno je, da organizacija izbere taksno
reSitev, ki bo zahtevala ¢im manj posegov in prilagoditev, ki jih sicer lahko narekujejo
edinstvene potrebe organizacije. Posegi namre¢ pomenijo dodatne izdatke in Se vecjo
odvisnost od ponudnika programske opreme. Pri tem mora organizacija vzeti na znanje
sinhronizacijo med obstoje¢imi sistemi in programskim paketom.

Eno najbolj pogostih dilem, ki spremlja implementacijo celovitih programskih resitev, je
vprasanje o smiselnosti spreminjanja poslovnih procesov oziroma spreminjanja celovitih
programskih reSitev. Verjetnost uspeha je vecja, ko so potrebni minimalni posegi tako v
poslovne procese kot v celovite programske resitve. To ne pomeni, da mora podjetje izbrati
programsko reSitev, ki zahteva najmanj sprememb oziroma posegov. Izbrati mora taksno
resitev, katere implementacija ima najve¢ moznosti za uspeh. Spremembe tako na enem kot
na drugem podrocju so povezane s tveganjem. Vecje spremembe v organizacijskem procesu
lahko pripeljejo do tezav organizacijske narave, kot sta npr. odpor proti spremembam in
pomanjkanje prilagodljivosti podjetja. Nasprotno je lahko vedina sprememb narejena na
programskem paketu, vendar podjetja mnogokrat nimajo sposobnosti uvedbe tako obSirnega
projekta, kar lahko pripelje do neuspesne implementacije. Veje spremembe na obeh
podrocjih pa mocno zamajajo verjetnost uspesne implementacije takSnega projekta.

Za uspesno izvedbo projekta je potrebno aktivno sodelovanje lastnikov procesov, kateri se
morajo zavedati, da je ustrezna informacijska podpora njihovim procesom odvisna od njih in
njihovih sodelavcev, ki morajo ne samo jasno postaviti zahteve, marve¢ poskrbeti tudi, da se
bo prenova izvedla v celoti. Prav tako morajo lastniki procesov zagotavljati nadzor nad
tocnostjo in pravocasnostjo podatkov.

Izbira ustrezne celovite programske resitve: Danes najdemo na trgu veliko ponudnikov
celovitih programskih reSitev, med njimi nekatere tradicionalne velike ponudnike, drugace
imenovane tudi BOPSE (zacetnice 5 ponudnikov). V zadnjih letih se je kratica BOPSE skr¢il
na BOS, kar je posledica nakupa podjetja J.D. Edwards s strani podjetja Peoplesoft in nato
zdruzitve v Oracle. Poleg nastetih velikih ponudnikov najdemo na trgu Se veliko novincev, ki
bolj ustrezajo posameznim drzavam in kulturam. Izbira ustreznega programskega paketa
predstavlja pomemben korak implementacije celovitih programskih reSitev. Danasnji
ponudniki ponujajo kompleksne programske pakete kot npr. SAP R/3, vendar to Se ne
zagotavlja popolne pokritost informacijskih potreb organizacije. Posebno to velja za
organizacije, ki nimajo standardnih poslovnih procesov. Nekateri ponudniki so specializirani
za specificne gospodarske panoge, katerih reSitve so prilagojene za specificna okolja in
velikosti organizacij. Pred odlocitvijo o nakupu celovite programske resitve mora organizacija
dobro poznati obstojeCe poslovne procese in ugotoviti vpliv ter posledice uvedbe izbrane
resitve na poslovne procese in s tem na samo organizacijo.

V Sloveniji se je vzporedno s ponudbo celovitih programskih reSitev razvil tudi trg
svetovanja, vezan na celovite programske reSitve (uvedbe, dodatne aplikacije, prilagoditve
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ipd.). Kakovostne razlike med ponudniki storitev svetovanja so popolnoma nejasne. Doloc¢ena
podjetja so priznala, da so jim celo velike in priznane svetovalne druzbe prodale, c¢esar
dejansko nikoli niso potrebovali (Vozel, 2001, str. 70). Pravilna izbira ponudnika storitev
svetovanja predstavlja pomembno nalogo naro¢nika in v veliki meri prispeva h kon¢nemu
rezultatu projekta.

Skladnost programske in strojne opreme: Ponudniki celovitih programskih resitev
uporabljajo razli¢no strojno opremo, podatkovne baze in operacijske sisteme, kar pomeni, da
celovita programska resitev morda ne bo kompatibilna z obstoje¢imi podatkovnimi bazami in
operacijskimi sistemi v organizaciji.

IzobraZevanje: Pomanjkanje primernega izobrazevanja v procesu implementacije celovite
programske reSitve je velikokrat vzrok, da veliko projektov, kljub velikim naporom in
finan¢nim izdatkom, na koncu ne doseze zastavljenega cilja. Za zmanjSanje tveganja je
priporocljivo temeljito izobrazevanje uporabnikov, da bi lahko bolje spoznali in sprejeli nov
sistem. Pri implementaciji se ravno ta faktor prepogosto ignorira, zato je pred organizacijo
postavljena naloga in izziv, da najde primeren nacin izobrazevanja kon¢nih uporabnikov
celovite programske resitve. V vec€ini primerov so v proces implementacije vkljuceni razli¢ni
zunanji svetovalci in drugi izvajalci, katerih naloga mora biti tudi ta, da razloZijo in prenesejo
vse aspekte sistema na nove uporabnike. Glavni cilj izobraZevanja uporabnikov je
razumevanje razli¢nih poslovnih procesov, ki jih resitev podpira. Gledano v sploSnem se na ta
nacin olajSa prehod na nov sistem. V primerjavi z novo zaposlenimi v organizaciji lahko za
uporabnike z dolgoletnimi izkuSnjami predstavlja prehod na nov sistem problem in
potrebujejo bistveno ve¢ €asa za spremembo svojih navad. Dodaten problem predstavlja
casovna omejenost projekta. VCasih organizacije preve¢ hitijo, da bi projekt koncale v
zastavljenih Casovnih okvirjih in dejansko nimajo ¢asa za izvedbo popolne spremembe
organizacijske kulture. Prav tako predstavlja problem izobrazevanje novih uporabnikov, kar je
posledica raznolikosti uporabnikov, kompleksnosti novega sistema in raznolikosti metod
izobrazevanja, ki jih imamo na razpolago. Nov sistem spremeni vecino organizacijskih
poslovnih procesov, kar posledicno vpliva na razli¢ne vrste uporabnikov v razli¢nih poslovnih
segmentih organizacije. Zaposleni v organizaciji so prisiljeni spremeniti nekatere ustaljene
postopke dela in se uciti na novo. Spremembe poslovnih procesov lahko zahtevajo ukinitev
nekaterih delovnih mest oziroma njihovo korenito spremembo, kar lahko brez pravocasne
ureditve in ustreznih informacij pripelje do odpora zaposlenih in s tem ogrozi uspesnost
projekta.

Timsko delo: Uspesna implementacija celovite programske reSitve zahteva sodelovanje
kljuénih ljudi z razli¢nih podro€ij in nivojev, kot so menedzerji, vodstvo podjetja, analitiki,
lastniki poslovnih procesov, informatiki, tehnologi, klju¢ni uporabniki, ipd. Kompleksnost
projekta zahteva ljudi z znanjem in izkuSnjami s tega podro¢ja, ki jih pri tovrstnih
implementacijah najlazje zagotovimo s pomocjo zunanjih partnerjev (svetovalci, uvajalci),
kateri imajo izku$nje in reference na podroc¢ju uvajanja celovitih programskih resitev. Njihovo
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znanje je potrebno povezati z notranjimi viri in na ta nacin ustvariti tim, ki bo odgovoren za
uspesno izvedbo projekta. Izmenjava informacij je klju¢nega pomena in zahteva zaupanje
med partnerji, ki sodelujejo pri uvajanju celovite programske resitve. Da lahko projekt poteka
po naértu mora organizacija za vsako fazo projekta zagotoviti potrebne Cloveske vire in
poskrbeti za njihovo motiviranost. Za uspeh projekta je pomembno, da se pravocasno
ugotovijo odstopanja od zacrtanega plana in da so za to znani razlogi. Ravno tako se moramo
izogniti nevarnosti prelaganja odgovornosti za tezave med notranjimi in zunanjimi sodelavci.
Za uspesen projekt so potrebni informatiki organizacije, ki imajo interdisciplinarna znanja s
podroc¢ja managementa, poslovanja in uporabe informacijske tehnologije.

Slika 16: Znanja, ki jih potrebuje informatik

Informacijska
tehnologija

Upravljanje
skomuniciranje
stimsko delo

naértovalec IS,

o vodja projekta sinfrastruktura
supravljanje sprememb earhitektura
svodenje projektov sorodja

szagotavljanje
kakovosti

sreditve

vodja
informatike,
svetovalec

razvijalec IS,
analitik,
specialist

Poslovanje

sposlovno nacrtovanje

*poslovni procesi
sorganiziranje

strzenje
skomuniciranje

Vir: Kovacic, 2005

VKkljuéitev kon¢nih uporabnikov: Pri razvijanju informacijskih sistemov sodelujejo analtiki-
nacrtovalci, informatiki, lastniki poslovnih procesov, bodoci kljucni uporabniki in managerji.
Managerji dolocijo okvirno vsebino bodocega sistema, ki mora biti usklajena s strateskimi in
takticnimi nacrti organizacije. Poleg tega spremljajo razvoj in pomagajo pri reSevanju
nepredvidljivih tezav. Bodo¢i uporabniki pri razvoju sodelujejo tako, da do najmanjSih
podrobnosti doloc¢ijo svoje zahteve in s tem natan¢no opredelimo vsebino informacijskega
sistema. Dolocijo vhodne podatke, izhodne podatke in pravila preoblikovanja vhoda v izhod
na nacin, ki bo omogocal u¢inkovito in uspesno uporabo sistema v praksi ter s tem povecal
konkurenc¢nost organizacije. Naloga informatikov je, da izberejo ustrezno racunalnisko in
komunikacijsko tehnologijo, zasnujejo bazo podatkov in izdelajo racunalniske programe tako,
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da bo delovanje informacijskega sistema ¢im bolj hitro, zanesljivo in poceni (Gradisar, 2001,
str. 422).

Informatiki v organizacijah nimajo dovolj pristojnosti in znanj, vpeljava novih programskih
reSitev pa je izrazito interdisciplinarna, kjer morajo sodelovati klju¢ni ljudje z razli¢nih
podrocij. V preteklosti se je pogosto dogajalo, da je bila vpeljava programskih resitev
prepuscena oddelku za informatiko. Ta se je naceloma bolj osredotocil na tehni¢no in manj na
vsebinsko plat vpeljave, kar je postopoma pripeljalo do spremenjene vloge konénih
uporabnikov. Aktivna udelezba bodoc¢ih kon¢nih uporabnikov je potrebna ze v fazi
nacrtovanja novega informacijskega sistema. Sodelujejo lahko pri analizi obstojeega stanja,
ugotavljanju potreb, prenovi poslovnih procesov ter pri izbiri najustreznejSega ponudnika, ki
zagotavlja najboljSo reSitev za njihovo podrocje dela. Koncni uporabniki morajo projekt
zacutiti za svojega ze od samega zacetka in ne smejo dobiti obCutka vsiljenosti resitve, kajti
oni so tisti, ki bodo resitev uporabljali pri vsakdanjem delu in katerim naj bi reSitev olajsala
vsakodnevna opravila. Uporabniki vlagajo ogromen napor v razumevanje in obvladovanje
programskih reSitev in je zanje zelo pomembno, da dobijo povrnjen vlozen trud v obliki
povecanja produktivnosti. Klasi¢en problem uporabnikov se namre¢ odraza v parcialnem
gledanju na posamezna poslovna podroc¢ja in je zato njihova vkljuenost pomembna zaradi
razumevanja samih poslovnih procesov in videnja celovite slike. Posamezne klju¢ne
uporabnike je potrebno ustrezno povezati z informatiki. Gre za tiste uporabnike, ki skupaj z
informatiki najbolj poznajo poslovne procese, funkcionalnosti in nastavitve sistema.
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5. PREDNOSTI IN SLABOSTI CELOVITIH PROGRAMSKIH RESITEV

Uvedba celovite programske reSitve prinaSa organizaciji spremembe in novosti ter hkrati
predstavlja nove izzive in tezave. Z uvedbo programskih reSitev imajo vse organizacije v
osnovi podobna pri¢akovanja: boljsa informacijska podora poslovnim procesom in delovnim
nalogam, nizji stroski poslovanja, krajsi izvajalni Casi in izboljSava kakovosti poslovanja
nasploh. Ponudniki celovitih programskih reSitev obljubljajo zmanjSevanje stroskov
poslovanja, optimiziranje zalog, zagotavljanje nepretrgane dobave, moZznost pregleda
informacij v vsakem trenutku, boljSo komunikacijo s poslovnimi partnerji, omogocanje
oziroma izboljSanje e-poslovanja in procesov. Analiza funkcionalnosti posameznih poslovnih
funkecij je pokazala, da celovite programske resitve s svojo funkcionalnostjo v vecini primerov
presegajo nivo podprtih funkcionalnosti obstojecih programskih reSitev v organizaciji.
Evidentirane pomanjkljivosti oziroma razlike naj ne bi pretehtale visoke stopnje integracije
posameznih funkcionalnosti celovite programske reSitve. Visoka stopnja integracije je
mogoca le ob predpostavki, da vpeljemo ¢im vecje Stevilo aplikativnih modulov izbrane
celovite programske resitve oziroma pokrijemo ¢im vecji del poslovanja organizacije.

Dilema o nakupu ali lasnem razvoju ostaja. Vse bolj velja pravilo, da v primeru ponudbe
resitev, ki v veliki meri ustrezajo potrebam organizacije, kupimo. Z nakupom mocno
skrajSamo Cas razvoja in znizamo raven tveganja o ustreznosti resitve, ki smo mu prica pri
lastnem razvoju. Pridobimo tudi morebitna tuja poslovna in tehnoloska znanja, ki jih
vsebujejo kakovostne celovite uporabniSske programske resitve. Slabosti nakupa se kazejo v
relativno visoki ceni nakupa in stro§kih osnovnega prilagajanja reitev. Se bolj se ti
izpostavijo v primeru, ko organizacija ni sposobna v zadostni meri opredeliti svojih potreb,
in/ali v primeru, da uvajalec premalo pozna moznosti resitve, kar je zal obiCajen pojav na
taksnih projektih. Ob problemih, povezanih s ¢asom in stroski uvajanja ter neprilagojenosti
resitve informacijskim potrebam uporabnikov, se izpostavlja Se problematika prenosa znanj
informatikom organizacije, ki jih bodo potrebovali za vzdrzevanje in nadaljnji razvoj resitve
(Kovacic et al, 2004, str. 44).

5.1 Prednosti celovitih programskih resitev

Organizacije se za prenovo obstojeCega informacijskega sistema odlocajo zaradi razlicnih
tehni¢nih ovir, na katere naletijo pri vsakdanjem poslovanju (nezanesljivo delovanje sistema
oziroma aplikativnih sistemov, slaba integracija aplikativnih sistemov, tehni¢no zastarele
resSitve, zastarela tehnologija, nepovezljivost oziroma slaba povezljivost z drugimi sistemi,
pritiski poslovnih partnerjev, ipd). Razlogov za vpeljavo celovite programske reSitve je
veliko, potencialni uporabniki pa se lahko odlo¢ajo med aktivno vpeljavo, torej zaradi
povecevanja konkurencnosti oziroma zaradi izboljSave poslovnih procesov v organizaciji, in
pasivno, ¢e z obstoje¢imi programskimi reSitvami ne morejo doseci zastavljenega cilja. Vsaka
prednost, ki jo prinese uvedba celovitih programskih resitev v organizacijo, predstavlja dobro
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izto¢nico za zamenjavo obstojeCe programske reSitve. Celovite programske reSitve
predstavljajo eno od realnih moznosti strategije informatizacije poslovanja temeljece na
uvajanju najboljSe prakse in celovitem obvladovanju velike veine virov in procesov
organizacije oziroma prestavlja celovit pristop obravnave poslovanja in modeliranja poslovnih
procesov, ki naj vodi k wucinkovitejSemu obvladovanju procesov in podatkov ter
natan¢nejSemu napovedovanju poslovnih dogodkov in odlofanju. Same prednosti lahko
organizacija najde v mnogih dejavnikih:
e Nizji stroski poslovanja.

e Kirajsi izvajalni Casi.
e IzboljSanje kakovosti.

e Vecja preglednost nad procesi.

e Zagotavljanje potrebnih informacij za podporo odlo¢anju.

e Integracija podatkov skozi oskrbovalno verigo.

e Organizacija se osredotoCi na enega samega dobavitelja programskih resitev,

e ZmanjSajo se stroski vzdrzevanja.

e Poenotenje resitev in strategije razvoja informacijskega sistema.

e SkrajSanje ¢asa uvedbe in ekonomska upravi¢enost v primerjavi z lastnim razvojem,

ipd.

Tabela 5: Razlogi za nakup celovitih programskih reSitev

STRATESKI

TAKTICNI

OPERATIVNI

Udejanjenje nove poslovne
strategije, dvig uspesnosti
poslovanja

Znizati stroske in izboljSati
ucinkovitost poslovnih
procesov

Standardizirati in
avtomatizirati delovne
procese in postopke

Omogociti globalizacijo
poslovanja in povezljivosti z
okoljem

Povecati prilagodljivost
poslovnih procesov,
izboljSanje dolo¢enih
poslovnih procesov

Izboljsati kakovost
informacij in izvajanja
procesnih aktivnosti

Omogociti strategijo
upravljanja s strankami
(CRM) in upravljanja
oskrbovalne verige (SCM)

Integrirati poslovne procese
znotraj podjetja ter s svojimi
kupci in dobavitelji

Izboljsati uporabnost resitev,
informacijsko (tehnolosko)
infrastrukturo, znanja,
motiviranost kadrov...

Celo podjetje uporablja
enotno bazo podatkov, kar
pomeni lazji dostop do
podatkov in primerjavo

Nizji stroski vzdrzevanja (en
sistem)

Boljsa kontrola nad
prenosom informacij v
podjetju

Vir: Kovacic et al., 2004, str. 46; Jakovljevi¢, 2000, str. 6.
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Celovite programske reSitve sestavljajo standardizirani moduli, ki so odraz dolgoletnih
izkuSenj in temeljijo na najboljsih praksah. Organizacije, ki tega znanja nimajo, ga lahko
pridobijo z nakupom in uvedbo celovitih programskih reSitev, saj so poslovni procesi
standardizirani in z uporabo primernih modulov izvedljivi tudi za tiste organizacije, ki na tem
podro¢ju nimajo zadostnega znanja. Eden od pomembnih razlogov za nakup celovitih
programskih resitev predstavlja ¢as, ki je potreben za uvedbo novega sistema. Z nakupom in
uspesno umestitvijo resitve v organizacijo lahko le ta prihrani veliko Casa in sredstev. Med
ostalimi razlogi sreCamo narascajoCe stroske, povezane z razvojem informacijskih sistemov,
hitro spreminjajoco se informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, pomanjkanje kakovostnih
strokovnjakov s podroc¢ja informacijskih sistemov, prenos tveganja na zunanjega izvajalca,
izboljSano kakovost informacijskega sistema, neustrezno in slabo kakovost storitev
obstojecega oddelka informatike, ipd.

Celovite programske reSitve zahtevajo prilagajanje poslovnih procesov organizacije
procesom, ki jih le-te s svojimi reSitvami podpirajo. Sistem za podporo delovnih procesov
(angl. Business Workflow) omogoca oblikovanje in optimizacijo poslovnih procesov,
preprecuje podvajanje dela in preprecuje nepotrebno delo. Delovni procesi omogocajo
kontrolo nad transakcijami, kar mo¢no izboljSuje storitve uporabnikom in s tem kontrolo dela.
PrecejSen del resitve Oracle eBusiness Suite je podprt s tehnologijo Oracle Workflow’. Ta
tehnologija, ki je sestavni del Oraclove zbirke podatkov, omogoca sledenje toku poslovnih
dogodkov v stvarnem c¢asu, prilagoditev procesa potrebam organizacije brez spreminjanja
programske kode aplikacije, aktivno obves¢anje uporabnikov o njihovih delovnih nalogah in
grafi¢no ponazoritev procesa, ki (za razliko od obic¢ajnih nepovezanih modelov poslovnih
procesov) s procesom zivi in se spreminja. Delovni proces na ta nacin omogoca tako
izboljSanje kakovosti kot znizanje stroskov samega procesa ter tudi informacijske podpore
izbranega procesa.

Prednosti, ki jih omogoca vpeljava celovite programske reSitve v organizacijo, so lahko
Stevilne:

e Standardizacija poslovnih procesov.

e Enkratno obravnavanje podatkov.

e Konstanten tehnoloski in vsebinski razvoj.

e ZmanjSano Stevilo potrebnih podsistemov (celovitost resitve).

e BoljSa preglednost in transparentnost poslovanja.

e Skladnost z mednarodnimi standardi racunovodskega porocanja.

e Visoka varnost informacijskega sistema (varnost podatkov, nespremenljivost

podatkov, verodostojnost informacijskega sistema — revizijska sled).
e Natancna in azurna dokumentacija sistema in njegovih nastavitev.

e Visoka stopnja integracije med aplikativnimi moduli celovite programske resitve.

> Oraclov sistem za upravljanje delovnega toka.
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Povezuje vse dele organizacije, zato ima ve¢ kontrole nad operacijami in povecuje
ucinkovitost.

Boljsi in hitrej$i dostop do informacij (pravocCasnost informacij), kar skrajSa €as in
sredstva za odlocanje in upravljanje v organizaciji.

Vecja natancnost informacij, boljSa predstavitev in priprava za revizorje (omogocena
revizijska sled).

Podprt dokumentacijski sistem (podprti elektronski formati dokumentov za hiter
dostop do informacij).

Izbolj$an nadzor stroskov.

Hitrej$i odziv za poslovne partnerje.

Omogoca hitrejsi odziv na spremembe v poslovnih operacijah in spremembah trga.
Pomaga pri doseganju konkuren¢ne prednosti z izboljSevanjem poslovnih procesov.
IzboljSuje povezave ponudba - povprasevanje z oddaljenimi lokacijami in
podruznicami v razli¢nih drzavah.

Skrb za enotne Sifrante, ki so enotne vsem aplikativnim sistemom.

IzboljSuje mednarodne operacije s podporo razlicnim davénim strukturam, placilnim
shemam, valutam, ipd.

Manjsa odvisnost uporabnikov od informatikov.

Visoka zanesljivost in stabilnost delovanja aplikacij.

Manjse stevilo napak v poslovanju.

EnostavnejSe vzdrZevanja sistema.

Razbremenitev informatikov za podprte funkcionalnosti.

Nadgradljivost programske resitve.

Strateska alternativa pri upravljanju z vse ve€jo kompleksnostjo informacijskega
sistema.

Gledano s poslovnega vidika so prednosti uvedbe celovitih programskih reSitev (Bancroft,
2001, str. 158):

Povrnitev nalozbe v kratkem casu.

Kontrolirana in zdruzljiva prenova poslovnih procesov.

Osredotocenost na resitve, ki temeljijo na referencnih modulih.

Ena sama vhodna podatkovna tocka.

Omogocanje hitrih in kakovostnih informacij - nudijo moZnost izdelave sprotnih
porocil.

Sposobnost prilagajanja novim IT potrebam organizacije (e-poslovanje).

Relativno kakovostno razvite in vgrajene kontrolne procedure, ki nudijo moznost
revizije tako poslovnih kakor tudi revizijskih ra¢unalniskih reSitev.

Standardizacijo poslovnih procesov.

Enkratno obravnavanje podatkov.

Zmanj$ano Stevilo potrebnih podsistemov.

Natancno in stalno dokumentacijo sistema.
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Lastniki procesov so odgovorni za to¢nost podatkov v sistemu in tocnost posredovanih
porocil vodstvu in lastnikom organizacije. Celovite programske resitve vecjih ponudnikov
omogocajo revizijsko sled skozi zagotavljanje verodostojnosti podatkov in ustreznim
preverjanjem v sistemu. Revizijska sled postaja standardna zahteva revizije racunovodskih
izkazov.

5.2 Slabosti celovitih programskih resitev

Celovite programske resitve predstavljajo poslovne sisteme, od katerih si pricakuje, da bodo
integrirali vecino poslovnih procesov znotraj organizacije. Zaradi same kompleksnosti in
zahtev po obseznih spremembah v organizaciji je uspeSnost projekta implementacije
odlo¢ilnega pomena. Implementacija celovite programske reSitve predstavlja rizien in
kompleksen projekt, katerega uspesnost je odvisna od mnogih, pogosto med seboj povezanih
dejavnikov. Implementacija je izpostavljene tveganju, da ne bo uspela, da bo prekoracen
zastavljen rok uvedbe, da bodo prekoraceni predvideni stroSki in da ne bodo pokrite vse
funkcionalnosti. Pomembno je poznavanje in razumevanje kriticnih dejavnikov tveganja
oziroma uspeha. Tveganja so prisotna skozi celoten zivljenjski cikel celovite programske
resitve, od odlocitve o nakupu do dejanskega zazivetja v okolju organizacije. Tipi nevarnosti
in razseznost njihovega vpliva na organizacijo nihajo skozi zivljenjski cikel celovite
programske resitve. Definicija in meritev uspeSnosti implementacije celovitih programskih
reSitev lahko predstavljata svojevrsten problem. Uspeh je namre¢ lahko odvisen od zornega
kota in nadina gledanja na uspeh. Ze znotraj same organizacije lahko prihaja do razliénih
pogledov. Z ene strani uvajalci reSitve (projektni vodje, svetovalci...) Stejejo za uspeh
pravoCasno dokoncanje projektnega plana znotraj planiranega proracuna, medtem ko za
uporabnike in naro¢nike reSitve predstavlja uspeh prehod iz starega na nov sistem in stabilno
delovanje sistema. Seveda mora resitev prinesti tudi pri¢akovane rezultate, ki so bili povod za
samo uvedbo nove resitve.

Implementacija celovite programske reSitve prinasa edinstvena tveganja in izzive. Tveganja
vkljucujejo organizacijo, ljudi, tehnologijo in velikost projekta. Tveganje tehnologije se
nanaSa na konsistentnost nove tehnologije s trenutnim informacijskim sistemom (obstojeci
operacijski sistemi, podatkovne baze, strezniki, ipd) in organizacijsko infrastrukturo.
Organizacijska tveganja se nanaSajo na organizacijske faktorje. V primeru prenove poslovnih
procesov za prilagajanje programski reSitvi se zmanjSa tveganje prekomernega casa in
stroSkov investicije. Z vsakim prilagajanjem programske reSitve se tveganje omenjenih
faktorjev poveca. Ker predstavlja uvajanje celovite programske reSitve kompleksen in
dolgotrajen projekt, je za organizacijo kljuénega pomena, da sestavi homogeno in
kompetentno ekipo, ki bo uspesno kljubovala vsem izzivom v fazah implementacije celovite
programske reSitve. Pomembno tveganje predstavlja sama razseznost projekta, ki lahko z
neuspehom pripelje organizacijo na rob prezivetja.
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Projekt implementacije celovite programske reSitve prinaSa razlicna tveganja oziroma

nevarnosti, ki lahko pomembno vplivajo na uspesnost izvedbe projekta in samega poslovanja

organizacije. Spodaj navedene nevarnosti lahko mocno podalj$ajo implementacijo projekta,

povecajo nacrtovanje stroske uvajanja ali pripeljejo do prekinitve projekta. Nevarnosti je zato

potrebno skozi celoten projekt spremljati in v primeru odstopanj pravocasno in odlo¢no

ukrepati. Najpogostejsa tveganja uvajanja celovitih programskih resitev predstavljajo:

Nezadostna podpora vodstva.

Napacni cilji in pricakovanja (npr. problem leta 2000, ki je predstavljal pomemben
motiv uvajanja celovitih programskih resitev v preteklosti),

Visoki stroski izvedbe projekta.

Zahtevna in dolgotrajna vpeljava.

Neustrezno projektno vodenje.

Odpor zaposlenih v organizaciji (kon¢ni uporabniki, kljuéni uporabniki, lastniki
procesov, informatiki).

Podcenjevanje lokalnih potreb in zahtev.

Neusklajenost med standardiziranimi poslovnimi procesi celovite programske resitve
in potrebami organizacije.

Slaba pripravljenost organizacije na prilagoditev najboljsi poslovni praksi celovite
programske resitve.

Nepokrivanje celotnega poslovanja doloc¢ene organizacije.

Premajhna usklajenost projektnega tima (veliko Stevilo modulov in skupin, ki delajo
na modulih, lahko pripelje do neusklajenega razvoja reSitev in neusklajene
implementacije celovite programske resitve).

Sprememba prioritet (novi projekti z visjo prioriteto) zaradi dolgotrajnosti postopka
uvajanja.

Birokracija (prekomerna priprava projektne dokumentacije, prepoznavanje in
usklajevanje potreb organizacije, uvajanje spremenjenih oziroma novih procesov),
Slabo motiviran projektni tim in vsiljenost resitve.

Slabo sodelovanje informatikov naro¢nika z zunanjimi svetovalci in uvajalci celovite
programske resitve.

Slaba pripravljenost zaposlenih v informatiki (premalo poudarka na izobrazevanju) na
prehod iz starega na nov sistem.

S samo uvedbo nevarnosti Se ni konec. Celovite programske reSitve so izpostavljene

naslednjim tveganjem:

Visoki stroski vzdrzevanja.

Omejene moznosti modifikcije sistema.

Vprasanje povrnitve nalozbe (angl. Return of Investment, ROI).

Nadaljnji razvoj sistema je odvisen od zunanjega izvajalca (dobavitelj resitve),
Neustrezna ali slaba podpora uporabnikom.

Veliko vloZenega dela za pridobitev dodane vrednosti.
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e Zapleten in dolgotrajen postopek uvajanja novih resitev oziroma procesov.

e ZmanjSan nadzor nad sistemom.

e Zunanje izvajanje.

e Dolgi odzivni ¢as pri servisiranju narocnika oziroma uporabnika.

e (Odvisnost od prodajalca, od njegove dolgorocne uspesnosti v boju na konkuren¢nem
trgu.

Vpeljava celovitih programskih reSitev predstavlja za organizacijo veliko zacetno investicijo.
Raziskava Svedskega podjetje Market-Visio za 446 nordijskih podjetij je pripeljala do
zakljucka, da teoreti¢no razmerje med ceno vpeljave in ceno nakupa celovite programske
reSitve (2-3:1) drzi tudi v praksi. Priblizno 20 % investicije gre za strojno opremo, 20 % za
programsko opremo in 60 % za storitve svetovanja in vpeljave (Dahlen, Elfsson, 1999, str.
14). S prilagajanjem reSitve obstojeCim poslovnim procesom v organizaciji in ob nastopu
nepredvidenih tezav se lahko razmerje Se poveca v korist implementacije programske resitve.

Slika 17: Delez stroskov vpeljave celovite programske resitve

Zaposleni v
organiazci Ostalo

11% 1% Programska opretma
[n]

23%%

Zunanje uvaanje 21%

Strojna oprema 21%
Zunanje svetovatje

23%a
Vir: Prirejeno po Dahlen, Elfsson, 1999, str. 15

Tuja in domaca praksa na tem podroc¢ju kazeta, da gre za projekte z visoko stopnjo tveganja in
relativno nizko uspesnostjo. V svetu je le med 9 in 17 % (glede na razli¢ne vire) projektov
uvajanja celovitih programskih resitev uspesnih, ostali so neuspesni ali pa so bili pred¢asno
prekinjeni. Pri slednjih analitiki ponavadi izpostavljajo nekajkratno prekoracevanje rokov in
stroskov uvajanja (nad 200 %) in nedoseganje zacrtanih ciljev oziroma funkcionalnosti (manj
kot 50 %) (Kovacic et al., 2004, str 42).
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Slika 18: Potek izvajanja projekta glede na skupne stroske lastnistva®
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Vir: Kovacic et al., 2004, str 43

Nizka stopnja uspesSnosti uvajanja celovitih programskih reSitev in nizka stopnja povrnitve

investicije je pripeljala do razmisljanja, da so tovrstne resitve zgreSena investicija. S pomocjo

odgovorov na spodnja vpraSanja lahko ugotovimo primernost uvedbe celovite programske

resitve v organizacijo (Donovan, 2007):

Bo celovita programska resitev prispevala k izboljsavi zadovoljstva kupcev? Kako?
Koliko in kdaj?

Bo celovita programska resitev pripomogla k povecanju trznega deleza? Kako? Koliko
in kdaj?

Bo celovita programska reSitev zmanjSala operativne stroSke poslovanja? Kako?
Koliko in kdaj?

Bo celovita programska resitev pripomogla k povecanju dohodka? Kako? Koliko in
kdaj?

Bo celovita programska reSitev zmanjSala investicije v premozenje? Kako? Koliko in
kdaj?

Bo celovita programska resitev skrajSala ¢as od narocila do dostave? Kako? Koliko in
kdaj?

Bo celovita programska resitev pripomogla k ohranitvi koraka s konkurenti oziroma
bo povecala konkuren¢no prednost? Kako? Koliko in kdaj?

Bo celovita programska resitev pripomogla k zmanjSanju materialnih stroSkov? Kako?
Koliko in kdaj?

So primerno definirane odgovornosti za naSteta podrocja izboljSave poslovanja?

Organizacije morajo razumeti, da je pozitiven ROI odraz spremembe nacina poslovanja v

preteklosti k bolj usmerjenim, hitrejSim in s stroski manj obremenjenimi procesi, ki boljse

zadovoljujejo potrebe kupcev.

®V ¢asu nastanka slike je bila aktualna domaga valuta SIT.
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6. PRIMER: PODJETJE ELEKTRO SLOVENIJA

Elektro—Slovenija, d. o. o. (ELES) je kot koncernska druZba organizirano podjetje, ki je v
100% drZzavni lasti. Osnovne dejavnosti podjetja so prenos elektricne energije, upravljanje
prenosnega sistema Slovenije in organiziranje trga z elektri¢no energijo. Poleg tega so v
okviru maticnega podjetja in v hcerinskih podjetjih organizirane Se vodstvene, podporne in
trzne dejavnosti, ki zaokrozajo predmet poslovanja ter so nastale kot poslovna priloznost ali
kot nujna podpora osnovni dejavnosti. V podjetju delujejo enote: prenos elektri¢ne energije,
upravljanje prenosnega omrezja, telekomunikacije in uprava z upravnimi sluzbami. Podjetje
ELES s svojimi temeljnimi dejavnostmi, prenos elektri¢éne energije in upravljanje prenosnega
omreZja, zagotavlja zanesljiv (siguren in zadosten) prenos kakovostne (napetost, frekvenca,
valovitost) elektricne energije, ki jo dobavitelji prodajajo odjemalcem. Poslovanje temelji na
zagotavljanju sistemskih storitev in prenosu elektricne energije, kar se obra¢unava po ceniku
Agencije za energijo ter trZzenju telekomunikacij in ostalih storitev. ELES zagotavlja tehni¢no
integriteto sistema, povezuje Slovenijo s sosednjimi elektroenergetskimi sistemi ter omogoca
c¢ezmejno trgovanje. V sistem koncerna ELES sodijo Se naslednje obvladovane druzbe
(Poslovnik kakovosti ELES, 2006, str. 10):

Javne gospodarske sluzbe:

e Borzen, d. 0. 0., je bilo ustanovljeno za opravljanje funkcije organizatorja trga z
elektri¢no energijo. Njegove glavne naloge lahko razdelimo v pet temeljnih sklopov,
in sicer borza elektricne energije, obratun in poravnava sklenjenih poslov na
organiziranem trgu, evidentiranje in posredovanje pri bilateralnih pogodbah, izdelava
voznih redov in javno objavljanje trznih gibanj. Na organiziranem trgu lahko
sodelujejo proizvajalci elektricne energije, upravi¢eni odjemalci, trgovei, trzni
zastopniki in trzni posredniki, trguje pa se s standardnimi produkti, kot so urna,
pasovna, trapezna in no¢na energija.

Trzno usmerjane gospodarske druzbe s podrocja elektroenergetike in telekomunikacij:
e Trgel, d. 0. 0., je bil ustanovljen z namenom opravljanja storitev trgovanja z elektri¢no
energijo. Podjetje je trenutno v mirovanju.

Ostale druzbe, v katerih je ELES bodisi vecinski lastnik, bodisi ima delez, manjs$i od
kontrolnega in ki niso neposredno vezane na temeljni predmet poslovanja:

e Talum, tovarna aluminija Kidri¢evo,

e Slovenske zelezarne, d. d.,

e Stelkom,

e ICES,

e Informatika, d. d.,

e Eldom, d. 0. o..
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Slika 19: Struktura podjetja
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Vir: Poslovnik kakovosti ELES, 2006, str. 11
Poslanstvo in vizija

Poslanstvo opredeljuje smisel obstoja poslovnega sistema in dejavnosti, s katerimi se
organizacija ukvarja, ter je kot takSno izhodise vsem ostalim strateskim elementom.
Poslanstvo podjetja ELES je vodenje slovenskega elektroenergetskega sistema ter
zagotavljanje nemotene in kakovostne oskrbe Slovenije z elektricno energijo. Poslanstvo
podjetja je, da s skrbnim razvojem, gradnjo in vzdrZevanjem prenosnega omrezja,
zagotavljanjem sistemskih storitev, varnega in zanesljivega obratovanja, zagotovi vsem
dobaviteljem in odjemalcem nepristranski, kakovosten prenos elektricne energije. S svojimi
odvisnimi druzbami dopolnjuje temeljni program, s katerimi dobaviteljem in odjemalcem
elektri¢ne energije omogoca trgovanje na borzi, ter ponuja kakovostne storitve s podrocja
trgovanja z elektricno energijo, prodaje telekomunikacijskih storitev in funkcionalnega
izobrazevanja zaposlenih v elektrogospodarskih podjetjih Slovenije.

Vizija poslovnega sistema predstavlja jedrnat zapis zelenih dosezkov, ki jih bo podjetje s
svojim delovanjem skuSalo uresniciti. Vizija mora ponuditi jasen pogled na prihodnost, kar
pomeni, da ima organizacija izgrajeno predstavo o svoji prihodnosti. Biti mora realna glede
trga in konkuren¢nih, tehnoloskih, ekonomskih, regulatornih ter druzbenih pogojev, s katerimi
se bo podjetje srecevalo v prihodnosti. Pri njenem postavljanju se mora poslovodstvo zavedati
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virov in sposobnosti organizacije. Za uresnicitev vizije je potrebna in nujna podpora vseh
zaposlenih. Pri tem je pomembno, da zaposleni zaupajo vodstvu, ki mora svojim zaposlenim
jasno prikazati prihodnost organizacije.

Vizija podjetja ELES je usmerjena v izpolnjevaje zahtev Direktive 92/96 Evropske unije,
katere temeljna zahteva je trzna ekonomija na podroc¢ju energetike. 1z tega sledi, da je vizija
podjetja organizirati in usposobiti koncern ELES v sistem, ki bo v celoti kos izzivom, ki jih
prinasajo trzne zakonitosti in konkuren¢no okolje zdruzene Evrope.

Problemi poslovnega sistema

Na probleme poslovnega sistema lahko gledamo z ve¢ vidikov. Obi¢ajno ovirajo delovanje
poslovnega sistema in uresniCevanje katerega od ciljev, ki jih organizacija Zeli doseci.
Nekateri problemi podjetja, ki se nanasajo predvsem na informacijski sistem:

e Slabo poznavanje poslovnih procesov s strani zaposlenih.

e Poslovni procesi so popisani znotraj organizacijskih enot in niso prikazani kot
horizontalni procesi (potekajo skozi ve¢ organizacijskih enot), kar otezuje ustrezno
informacijsko podporo.

e V podjetju ni primerne organizacijske kulture, ki bi spodbujala sodelovanje vseh
organizacijskih enot.

e V podjetju ni primerne organizacijske kulture, ki bi vzpodbujala pravilno rabo
informacijske tehnologije, kar lahko vodi do neuspesnih uvedb informacijskih resitev.

e Konflikt med funkcijsko in projektno organizacijo.

e ObstojeCa aplikacija kadrovskega sistema v okviru PIS ne ustreza zahtevam
sodobnega sistema za upravljanje s kadrovskimi viri.

e V podjetju ni direktorskega informacijskega sistema in sistema za podporo odlocanju
za analitike, ker je pri uporabnikih zanj premalo zanimanja. V okviru poslovnega
informacijskega sistema se uporablja orodje Oracle Discoverer, ki je bolj namenjeno
pregledovanju podatkov operativne baze za izvajanje enostavnih analiz.

Klju¢ni dejavniki uspeha poslovnega sistema

Kljuéni dejavniki uspeha poslovnega sistema so tisti kriti¢ni dejavniki, katerih uspesnost
zagotavlja uspesno delovanje celotnega poslovnega sistema. Nekateri kritiéni dejavniki
uspeha podjetja ELES, ki se nanasajo predvsem na informacijski sistem:

e Zagotavljanje varnosti in neprekinjenosti poslovanja.

e ZmanjsSanje stroSkov poslovanja.
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e Centralizacija funkcij, ki so Se razprSene (npr. prodajna, nabavna, vzdrzevanje,
informatika, ipd). Posebej pomembno je centralizirati informatiko oziroma doseci
najvisjo mozno stopnjo koordinacije med sektorji oziroma sluzbami informatike.

e Popis poslovnih procesov, v okviru katerega bi se definiralo tudi skrbniStvo nad
procesi, njihova optimizacija in avtomatizacija. Standardizacija dolo¢enih poslovnih
procesov, ki se v razli¢nih organizacijskih enotah izvajajo na razli¢ne nacine.

e IzboljSanje organizacijske kulture, ki bi kot vrednoto izpostavila sodelovanje med
organizacijskimi enotami za doseganje skupnih ciljev.

e Postopen prehod na procesno (matri¢no) organizacijo vklju¢no z doloc€itvijo skrbnikov
procesov.

6.1 Organizacijska struktura in vioga oddelka za informatiko ELES

Razmere na globalnem trgu zahtevajo druga¢no vlogo informatike in oddelka za informatiko
v organizaciji ter novo obliko partnerstva med vodstvom in informatiki. Slednje pogojuje
drugacno organiziranost in polozaj oddelka za informatiko ter posledi¢no polozaj in ambicije
vodje tega oddelka v hierarhi¢ni strukturi organizacije. V dosedanji zgodovini informatike
lahko v organizacijah razpoznamo razline organizacijske oblike vpetosti, poslovne
naravnanosti in poslovne vplivnosti oddelka za informatiko. Vecina oblik je Se vedno
prisotna. Ciklino se pojavljajo dileme in usmeritve o stroskovni oziroma prihodkovni
naravnanosti. Pripadniki znizevanja stroskov se ubadajo z idejo znizevanja skupnih stroskov
lastniStva (omejevanje stroskov, zunanje izvajanje aplikacij ali celotne informatizacije, najem
strojne in programske opreme ...) (angl. Total Cost of Ownership, TCO), na drugi strani
pripadniki profita vidijo informatiko kot profitni center, ki svoje storitve zaraCunava podjetju
po ceniku in v nekaterih primerih to storitev ponuja na trgu drugim organizacijam po
konkurenénih pogojih (Kovacic et al., 2004, str. 301).

Organizacijska struktura in organizacija nasploh lahko bistveno vplivata na ucinkovitost in
uspesnost organizacije. Podjetje ELES ima poslovno-funkcijski tip organizacije. Podjetje je
razdeljeno na S§tiri dejavnosti oziroma poslovne funkcije (UPO — upravljanje prenosnega
omrezja, PEE — prenos elektri¢ne energije, TK - telekomunikacije, UUD — uprava in upravne
dejavnosti), katere izvajajo posamezne organizacijske enote. Za usklajeno delovanje
posameznih poslovnih funkcij skrbijo direktorji oddelkov. Za skladno delovanje podjetja
navzven je odgovorna uprava druzbe. Informatika je po organizacijski strukturi podporna
dejavnost uprave in upravnih dejavnosti. Velika pomanjkljivost tega tipa decentralizirane
organizacijske strukture je slaba notranja povezanost med dejavnostmi.
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Slika 20: Organizacijska struktura podjetja

DIREKTOR

Pomo2niki in svetovalc +

Interna revizija —_—
- Splodni sekior

Sekratariat in odnosi z javnostmi =
——& Finantno-radunovodski sekior

Kakavast -+
= Seklor za poslovno informatiko

wamostni siskem in cvilna cbramba +——————|

Varstvo in zdravje pridelu  +——

l

LUPRAVLIAMJIE

PREMNOS

ELEKTRIENE TELEKOMUNIKACLIE
EMERGIJE

PRENOSHNEGA
OMREZJA

Vir: Interni viri podjetja ELES, 2007

Osnovna naloga informatike v podjetju ELES je podpora poslovanja podjetja na vseh
poslovnih podrocjih. Informatika mora s svojo inovativnostjo in stroskovno ucinkovitostjo
skrbeti za optimalne poslovne procese in zagotavljati ustrezno in u¢inkovito infrastrukturo za
celovito podporo poslovanju. Osnovni cilj vseh aktivnosti v informatiki mora biti podpora k
viSanju produktivnosti. Podro¢je informatike si mora v podjetju zagotoviti vlogo strateskega
partnerja. Za dosego osnovnega cilja, to je enotna in celovita podpora poslovanju podjetja, je
potrebno na osnovi strategije razvoja informatike in na osnovi poslovnega plana podjetja
zgraditi sistem odgovornosti in uveljaviti standardizirana in centralizirana informacijska
orodja, storitve in postopke.

Informatika v podjetju je decentralizirana in organizirana na nivoju posamezne organizacijske
enote, poleg tega pa na nivoju celotnega podjetja deluje Se Sektor za poslovno informatiko, ki
podpira predvsem procese uprave in upravnih dejavnosti. Informatika je torej razdeljena na
sektor za poslovno informatiko, informatiko v organizacijski enoti Prenos elektricne energije,
sluzbo za informatiko v organizacijski enoti Upravljanje prenosnega omrezja in sluzbo za
informatiko v organizacijski enoti Telekomunikacije. Sluzbe za informatiko v podjetju so
medsebojno slabo povezane in jih vsebinsko lahko razdelimo na dve podro¢ji — tehni¢no ter
poslovno informatiko. Sluzbe tehni¢ne informatike skrbijo za delovanje raznih nadzornih
sistemov prenosnega ter telekomunikacijskega omrezja. Sluzbe poslovne informatike pa za
podporo ostalim poslovnim procesom, ki se odvijajo v podjetju. Najvecji delez poslovnega
informacijskega sistema je namenjen podpori oddelku financ in ra¢unovodstva. V podjetju ne
obstaja telo, ki bi sprejemalo strateSke odlocitve za celotno podrocje informatike ter ustrezno
koordiniralo delo omenjenih sluzb za informatiko.

64



Slika 21: Shematski prikaz trenutne organiziranosti informatike
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Vir: Interni viri podjetja ELES, 2007

Iz Slika 21: je razvidno, da na nivoju podjetja ne obstaja sluzba, ki bi koordinirala aktivnosti
povezane z informatiko na nivoju celotnega podjetja, Cesar posledica je neusklajen in
nekoordiniran razvoj posameznih informacijskih sistemov. Moznosti, ki bi jih nudile skupne
in koordinirane aktivnosti, se ne izvajajo, kar neupraviceno povecCuje stroske razvoja in
vzdrzevanja informacijskih sistemov. Posamezni oddelki za informatiko znotraj podjetja so
popolnoma samostojni pri sprejemanju tako strateskih kot operativnih odlo€itev. Investiranje
v strojno in programsko opremo, kot tudi razvoj aplikativne programske opreme, izvajajo
posamezni oddelki informatike samostojno in nekoordinirano med seboj. TakSno stanje
povzroCa neenotnost uporabe strojne in sistemske programske opreme ter uporabo razli¢nih
uporabniskih resitev tudi za enaka opravila. Posledi¢no je onemogoceno nemoteno izvajanje
poslovnih procesov, Se posebe;j tistih, ki gredo preko meja posameznih organizacijskih enot.
Pojavljajo se tezave z integracijo razlicnih podatkovnih baz, redundanco na nivoju podatkov,
programske in strojen opreme ter kadrov, skrivanjem podatkov med organizacijskimi
enotami, ipd.

Z namenom povecanja ucinkovitosti dela, poenotenja strateskih poslovnih procesov,
doseganja vecje standardizacije in znizanju stroskov informatike je v strateSkem nacrtu
informatike 2007-2010 predviden enoten in centraliziran sektor IKT (sektor za informacijske
in telekomunikacijske tehnologije), ki bo odgovoren za vsa podro¢ja obvladovanja
informacijskih procesov znotraj podjetja. Na ta nacin se odpravi decentraliziranost sluzb za
informatiko. Sektor bo enakopraven ostalim dejavnostim v podjetju in bo direktno podrejen
vodstvu podjetja. Organizacija celotnega sektorja IKT bo zgrajena hierarhi¢no, s ¢imer bo
mozen nadzor nad poslovnimi procesi in standardizacijo strojne in programske opreme.
Centralna sluzba za informatike IKT bo izvajala razvoj in implementacijo novih reSitev
skladno s strategijo razvoja in cilji podjetja ter obstoje¢imi standardi na podro¢ju informatike.
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Slika 22: Osnutek predloga makro organizacije podjetja z vkljucitvijo informatike
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Vir: Interni viri podjetja ELES, 2007

6.2 Strateski nacrt informatike ELES

Strateski nacrt informatike podjetja v obdobju od 2007 do 2010 se nanasa na potrebo po
zagotavljanju celovite podpore informatike poslovanju podjetja na operativnem, takti¢nem in
strateSkem nivoju. Informatika je v preteklosti zagotavljala podporo predvsem operativnemu
nivoju oziroma se je ukvarjala z informatizacijo posameznih poslovnih procesov. Aplikativni
moduli namenjeni takticnemu in strateSkemu nivoju niso v podjetju nikoli popolnoma
zaziveli. Informatika ni sodelovala pri definiranju strategije druzbe kot celote in ni
zagotavljala podpore strateSkemu odlocanju in nadzoru poslovanja. Zaradi tega informatika ni
bila dovolj prepoznavna ostalim zaposlenim, predvsem pa vodstvu podjetja. Da bi to dosegla,
mora zagotoviti odgovore na naslednja vprasanja:

o Identificirati glavne poslovne usmeritve, s katerimi se sre¢uje vodstvo druzbe.

e Identificirati aktivnosti, potrebne za naslavljanje poslovnih izzivov.

e Ugotoviti vpliv teh aktivnosti na potrebno bodoco organizacijo informatike ter

uporabljene aplikacije, sisteme, tehnologijo in infrastrukturo.

Informatika se bo posebej usmerila na aktivno vlogo pri uresni¢evanju naslednjih usmeritev v
okviru IT:
e Povecevanje nivoja kulture medsebojnih odnosov, ki bo omogocala oblikovanje nalog
podjetja v ucinkovito verigo procesov.
e Zagotavljanje zadovoljstva notranjih in zunanjih uporabnikov.
e Uvajanje metod celovite kakovosti in projektnega vodenja, usmeritev na zadovoljstvo
strank, transparentno planiranje in u¢inkovito realizacijo.
e Zagotavljanje informacijske varnosti podjetja.
e Obvladovanje tveganj.
e IzobraZevanje in usposabljanje kadrov za ucinkovito izvajanje rutinskih nalog ter
kreativno sodelovanje pri razvojnih, tehnoloskih in organizacijskih izzivih.

¢ Obvladovanje stroskov.
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Doloditev klju¢nih dejavnikov uspeha

Skladno z analizo obstojeCega stanja v tocki in z identifikacijo pomanjkljivosti ter z

opredelitvijo vizije in ciljev informatike v naslednjem obdobju ocenjujemo, da so kriti¢ni

dejavniki uspeha za realizacijo zastavljenih operativnih, takti¢énih in strateskih ciljev

naslednji:

Reorganizacija locenih enot za informatiko v enotno centralizirano enoto, skladno s
sodobnimi naceli storitvenega centra in storitvene usmerjenosti IT.

Vzpostavitev storitveno usmerjene arhitekture informacijskega sistema druzbe za
zagotavljanje integracije, interoperabilnosti in celovite podpore poslovnim procesom
na horizontalni in vertikalni ravni.

Vpeljava standardiziranih nivojev kakovosti storitev na osnovi SLA (angl. service of
level agrement).

Dolocitev postopkov za uvedbo enotne tehni¢ne evidence.

Vzpostavitev metodologije podpore uporabnikom in naro¢nikom.

Dolocitev smernic, kriterijev in postopkov za notranji razvoj aplikacijskih sistemov,
oddajo razvoja v smislu zunanjega izvajanja, oziroma nakupom komercialnih
programskih produktov.

Optimizacija kroZzenja dokumentov znotraj podjetja in navzven na osnovi sistema e-
poslovanja, vklju¢no z vzpostavitvijo dokumentacijskega sistema, zagotavljanjem
podpore delovnim tokovom in podporo izbranim B2B (angl. business to business)
interakcijam.

Standardizacija informacijsko-komunikacijskih tehnologij in opreme.

Standardizacija meta podatkov in procesov.

Zagotavljanje stalnega tesnega sodelovanja med informatiko, ostalimi deli podjetja in
njegovim vodstvom v smislu strateSke podpore poslovanju.

Zagotavljanje visoke podpore vodstva podjetja informatiki in hkrati izpolnjevanje
pricakovanj vodstva in ostalih uporabnikov informacijskih storitev.

Identifikacija preprek pri realizaciji kriti¢nih dejavnikov uspeha

Kljucni faktorji tveganja oziroma prepreke pri realizaciji kriti¢nih dejavnikov uspeha so:

Obstaja tveganje, da reorganizacija informatike zaradi odpora zaposlenih ne bi bila
izpeljana tako celovito, kot bi bilo potrebno, oziroma kot je to predvideno v strateSkem
dokumentu reorganizacije.

Obstaja dolofeno tveganje odpora proti vpeljavi storitvene arhitekture in
izpostavljanju funkcionalnosti v obliki storitev, ki so povezane s skrivanjem
informacij in nedostopnostjo kode ter dostopom do aplikacijskih sistemov.

Pri vpeljavi projektnega vodenja je kljutno tveganje odpor pri uvajanju
transparentnosti in preglednosti projektov.
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e Nasloviti je potrebno tveganje doslednega izvajanja postopkov uporabe
dokumentacijskega sistema in sistema e-poslovanja ter preseci potencialni odpor
uporabnikov.

e Zagotoviti dovolj visoko podporo vodstva.

6.3 Analiza obstojeCega stanja poslovnega informacijskega
sistema ELES

V preteklih obdobjih je bilo poslanstvo informatike v podjetju predvsem podporne narave.
Informatika se je osredotocala na posodobitev infrastrukture strojne in programske opreme.
Vizija informatike (predvsem poslovne informatike) je bila zagotavljanje skladnega in
uporabniku prijaznega delovnega okolja, ki bo pokrivalo vse klju¢ne vloge v delovnih
procesih, dostop do vseh potrebnih informacij ter hitro in u¢inkovito podporo.

Skladno s poslanstvom in vizijo druzbe so se izoblikovali tudi cilji in operativne aktivnosti
informatike. Cilji poslovne informatike so bili:
e Zagotoviti podporo za ucinkovito neprekinjeno poslovanje.
e Zagotoviti podporo za organizacijo poslovanja po ITIL (angl. IT Infrastructure
Library) priporo¢ilih.
e Uvesti financne aplikacije po Mednarodnih standardih za porocanje o finan¢nem
polozaju.
e Zagotavljati prijazno, hitro in u¢inkovito podporo uporabnikom.
e Omogociti sistem za podporo odloc¢anju.

e Vzpostaviti sistem za brezpapirno poslovanje.

Iz omenjenih ciljev je razvidno, da se veina zgoraj naStetih tock nanaSa izklju¢no na
operativno raven. Cilj podpore odlocanja sicer posega na takticno raven, vendar je bil
zastavljen izrazito operativno v smislu zagotavljanja orodij in tehnologij, ne pa sodelovanja
pri zagotavljanju pravocasnih in zaupanja vrednih informacij za odlocanje, kar je premalo
ambiciozno in se ne sklada s sodobnimi usmeritvami in sodobnim pozicioniranjem
informatike, ki naj naslavlja tako operativne in takticne, kot tudi strateske vidike poslovanja.
Verjetni razlogi za pomanjkljivosti na podro¢ju takti€nega in strateSkega nacrtovanja
informatike izhajajo iz premajhne povezanosti ter pomanjkanja komunikacije med
informatiko in vodstvom druzbe v preteklosti ter nezadostnim prenosom informacij o
strateSkih usmeritvah in viziji druZzbe v sektor za informatiko. Dodatne razloge gre iskati v
razprSenosti informatik med organizacijskimi enotami, zaradi Cesar se je strateSko nacrtovanje
informatike izvajalo nepopolno, brez enotno definirane metodologije ali se sploh ni izvajalo.

Dosedanja organizacija informatike ne naslavlja problema obvladovanja sprememb in v tem
smislu prispeva k manjsi fleksibilnosti organizacije kot celote, k zmanjSani agilnosti in k
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slabsi odzivnosti na spremembe tako s podrocja zahtev poslovnih partnerjev, kakor tudi s
podro¢ja novih poslovnih priloznosti in tveganj.

Analiza obstojecega stanja informacijskega sistema

Informacijski sistem v podjetju ni poenoten in se gradi parcialno, skladno s potrebami
posameznih projektov. To velja tako za podatkovni, kakor tudi za aplikacijski, procesni in
predstavitveni nivo. Zaradi tega je v arhitekturi informacijskega sistema mozno identificirati
neskladnosti, ki se izkazujejo kot nepopolna ali neobstojeca interoperabilnost, slaba stopnja
integracije in redundantnost.

Aplikativni sistemi znotraj informacijskega sistema izkazujejo visoko stopnjo tehnoloske in
semanti¢ne heterogenosti. Razlogi za to so nepoenoteno nacrtovanje in specifikacija zahtev,
razlicne tehnoloSke in arhitekturne osnove ter razlicni modeli delovanja aplikacijskih
sistemov. Neskladnosti se izkazujejo tudi v uporabljenih tehnologijah. Razlog velja iskati v
dejstvu, da v okviru druzbe kot celote ne obstajajo poenotene tehnoloske smernice, ampak so
le-te stvar organizacijskih enot. Pogosto se tehnoloske smernice dolocajo »ad hoc« na osnovi
trenutnih potreb, kar avtomatsko vodi v tehnolosko neskladnost. Prav tako niso v celoti
opredeljeni postopki vzdrzevanja tehnologij in infrastrukture za celotno informatiko, temve¢
se le-ti razlikujejo med organizacijskimi enotami ter so zato tezje primerljivi.

V okviru obstojecih informatik v druzbi ni opredeljenih zahtev po kakovosti posameznih
informacijskih storitev ali pa so te zahteve nepopolne in nepoenotene. Zaradi tega se
kakovostni nivo storitev tudi ne meri, prav tako se ne ocenjuje zadovoljstvo uporabnikov,
razen v primeru resevanja incidentov v poslovnem informacijskem sistemu. Ker je poslovanje
druzbe odvisno od kakovosti informacij in njihove zaupnosti in ker je za optimizacijo
operativnih stroskov delovanja klju¢nega pomena celovita podpora poslovnim procesom, je
nepoenotena informacijska arhitektura in nedore¢ena kakovost storitev eden kljucnih
faktorjev tveganja.

Tudi postopki vzdrzevanja informacijskega sistema niso jasno opredeljeni ter so prepusceni
posameznim skrbnikom aplikacij. Zaradi tega se postopki razlikujejo od aplikacijskega
sistema do aplikacijskega sistema, so medsebojno neusklajeni in neprimerljivi. Zaradi
omenjenih dejstev je nadzor nad potekom vzdrzevanja in stanjem posameznih aplikacij
otezen.

Problem obstojeCega stanja informatike je razviden tudi skozi doloc¢eno Stevilo nedokoncanih
oziroma neuspesnih projektov tako v okviru Sektorja za poslovno informatiko, kakor tudi v
okviru informatike kot celote. V okviru tega velja izpostaviti predvsem:
e Le delno realiziran projekt prenove poslovnih procesov, kjer je priSlo le do
visokonivojskega popisa vecine procesov.
e Nedodelan sistem za podporo odlocanju, ki je bil realiziran samo v preliminarni fazi,
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e Nedokoncan sistem za brezpapirno poslovanje, kar vkljucuje sistem za elektronsko
poslovanje in dokumentacijski sistem.

e Neuspesna uvedba ve¢ dokumentih sistemov v podjetje.
Identifikacija pomanjkljivosti

Klju¢na pomanjkljivost obstojeCega oziroma dosedanjega stanja informatike v druzbi je
nepopolna podpora operativnemu nivoju poslovanja druzbe in nenaslavljanje takticnega in
strateSkega nivoja poslovanja. Na podroc¢ju operativne podpore poslovanju izkazuje obstojece
stanje pomanjkljivosti predvsem pri:
e Celoviti horizontalni podpori poslovnih procesov, predvsem tistih, ki potekajo skozi
vec organizacijskih enot.
e Nezadostnem nadzoru nad aktivnostmi in neobstojeci identifikaciji ozkih grl.
e Neobstoju mehanizmov in metod optimizacije procesov.
e Zagotavljanju sodelovanja in izmenjave informacij ter dokumentov v elektronski
obliki tako znotraj podjetja, kakor tudi navzven.

Informatika v preteklosti ni nudila podpore ali pa je bila podpora nezadostna pri naslednjih
vidikih takti¢nega nivoja poslovanja:

e Pri zagotavljanju pravocasnih in kakovostnih informacij za odlocanje.

e Pri sprotnem spremljanju uspesnosti podjetja.

Informatika prav tako ni zagotavljala podpore pri strateSkem nivoju poslovanja in ni
spodbujala povecanja agilnosti poslovanja in organizacije kot celote ter s tem ni v zadostni
meri doprinesla k uvajanju novosti in inovacij tako na podro¢ju informatike, kakor tudi v
poslovanju celotnega podjetja. Pri tem velja izpostaviti predvsem:
e Informatika ni sodelovala ter spodbujala doseganja boljSe odzivnosti druzbe na
zahteve poslovnih partnerjev.
e Informatika in informacijske tehnologije niso bile izrabljene za kakovostno podporo
strateSkemu odlo¢anju.

Identificirani razlogi za zgoraj opisane pomanjkljivosti so s strani obstojeCega delovanja
informatike predvsem:
e Deljenost informatik med razlicne organizacijske enote in neobstoj enovite,
centralizirane informatike za celotno druZbo.
e Nezadostni pretok informacij med vodstvom in informatiko v preteklosti ter slabo
sodelovanje z vodstvom v preteklosti.
e Neskladnost operativnega nacrta obstojecih informatik s cilji druzbe kot celote.
e Nevpletenost informatike v takti¢no in strateSko nac¢rtovanje.
e Nepoenotena informacijska arhitektura.

e Neskladnost tehnoloskih usmeritev.
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e Relativno nizek nivo integracije posameznih sistemov in aplikacij, ki ve¢inoma temelji
na podatkovni integraciji.

e Nedokoncani projekti in problem projektnega vodenja.

e Nepopolno naslovljeno podroc¢je obvladovanja sprememb.

e Nedorecena kakovost storitev.

e Neopredeljeno zaznavanje potreb in zadovoljstva uporabnikov.

Poleg omenjenih identificiranih pomanjkljivosti na strani informatike so zaznane
pomanjkljivosti iz drugih podrocij, kjer velja izpostaviti predvsem:
e Nepopolno poznavanje poslovnih procesov, ki so izrazito vertikalno usmerjeni (delno
dokumentirani samo znotraj organizacijskih enot).
e Nepopolno in neucinkovito sodelovanje med organizacijskimi enotami.

e Nezadostno ucinkovita uporaba standardiziranih tipov dokumentov v elektronski
obliki.

Analiza obstojecega poslovnega informacijskega sistema

Za uspesno delovanje poslovnega sistema podjetja in pridobivanje dodane vrednosti podjetja
so klju¢nega pomena poslovni procesi prenosa elektriéne energije, zagotavljanja TK storitev
in proces upravljanja prenosnega omrezja. Obstojeci PIS podpira predvsem podporne
poslovne procese, ki za razliko od klju¢nih poslovnih procesov neposredno ne vplivajo na
dodano vrednost pri uresni¢evanju skupnih ciljev poslovnega sistema temvec¢ predstavljajo le
podporo za izvajanje klju¢nih poslovnih procesov. V grobem lahko podporne sisteme podjetja
ELES razdelimo na:

e Izvajanje finan¢no-racunovodskih aktivnosti.

e Upravljanje osnovnih sredstev, komponent osnovnih sredstev in rezervnih delov.

e Skladi$¢no in materialno poslovanje.

¢ Izvajanje komercialnih aktivnosti (nabava materiala in opreme, javna narocila).

e Upravljanje s cloveSkimi viri.

e Zagotavljanje informacijske podpore.

e Pravne in druge funkcije.

e Izvajanje kontrolinga.

e Zagotavljanje varnosti.

V podjetju imamo pretezno lastno razvit PIS, ki temelji predvsem na orodjih multinacionalke
Oracle. Sam PIS je celovit in povezan ter pokriva ve€ino podpornih poslovnih procesov, ki
potekajo v podjetju. Aplikacije imajo skupno centralno podatkovno bazo, zato gre v tem
primeru za povezanost preko podatkov oziroma centralne podatkovne baze. Uporabniske
reSitve vecinoma predstavljajo Oracle zaslonski obrazci (angl. Oracle Forms) in porocila
(angl. Oracle Reports). Le ti so dopolnjeni z raznimi pregledi podatkov (Oracle Discoverer) in
podatkovnim skladi§¢em. Pri razvoju skuSamo slediti smernicam razvoja informacijskih
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sistemov, zato smo leta 2004 sistem posodobili s prehodom iz arhitekture odjemalec/streznik
na tri-nivojsko arhitekturo. Razvojno okolje predstavlja Oracle Developer Suite 9i (Oracle
10g), ki ga bomo v kratkem nadgradili z zadnjo razli¢ico Oracle 10g Release 2. Orodji
razvojnega okolje Oracle Forms in Oracle Reports predstavljata tehnologiji, ki ju Zeli Oracle
dolgoro¢no nadomestiti z orodji za javansko okolje (Oracle JDeveloper), vendar je ta prehod,
zaradi velikega Stevila zadovoljnih uporabnikov po vsem svetu, zelo poc¢asen. Izvajalno okolje
predstavljajo aplikacijski strezniki Oracle iAS 10g in podatkovna baza Oracle 10g. Skupaj
PIS obsega priblizno 40 uporabniskih resitev (Tabela 6:), ki so nenehno delezne posodobitev
in razvoja. ELES je lastnik celotne izvorne programske logike in s tem lahko aplikativne
sisteme razvija skladno z zakonskimi, sistemskimi in vsebinskimi. Ostali aplikativni sistemi
se povezujejo s PIS, bodisi s posrednim ali neposrednim dostopom do podatkovne baze PIS,
bodisi preko razli¢nih programskih vmesnikov.

Tabela 6: Uporabniske resSitve PIS ELES

Leto . . . o .. Leto Okvirno
APLIKATIVN . OKkvirno Stevilo Aplikativni . . .
zaCetka . X zaCetka Stevilo
I SISTEM uporabnikov sistem X
uporabe uporabe uporabnikov
kladis¢ Kadrovsk
S adlsc1}0 1995 15 a. ovska 1994 3
poslovanje evidenca
Material
WENAMO 11995 |2 Obramba 1995 |4
poslovanje
R i Naro¢il
czerva 2005 |30 aroctia 2001 |30
deli/KOS dobaviteljem
Temelini
e:n cnica 1997 5 Izdani racuni 1997 7
racunov
Dok t
ORUMENTATR | 1998 | 10 DDV 1999 |2
o gradivo
Plan in analize | 1996 28 Skupni Sifranti | 1993 250
Blagajna 1998 18 ECL® 2005 2
Devi
eviand 1998 |18 Plage 1995 |3
blagajna
Glavna knjiga | 1993 10 Denarni tokovi | 1999 10
Kompenzacije | 1999 7 VT’ 1999 2
§ Regist
Str'(.)skovno 1996 10 egls er 2001 40
knjigovodstvo projektov
Osnovna 1993 6 ISAP" 1999 9

7 Aplikacija Rezervni deli/komponente osnovnih sredstev.
¥ Aplikacija Enotna carinska listina.

? Aplikacija Investicije v teku.

1% Aplikacija informacijski sistem avtoparka.
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Leto . . . o .. Leto Okvirno
APLIKATIVN v OKkvirno Stevilo Aplikativni v . .
zacetka X X zaCetka Stevilo
I SISTEM uporabnikov sistem .
uporabe uporabe uporabnikov
sredstva
T Energetsko
OS skrbniki 1995 44 .. 2002 2
knjigovodstvo
Drobni
_roomt 1996 |21 Pogodbe 2002 | 48
inventar
Obresti 1998 Opomini 2002 5
Prejeti raduni | 1996 160 OPN " 2003 20
Saldakonti 1994 5 Stanovanja 2002 2
Devizni
evient 2000 |5 Zagasni SN | 2001 |3
saldakonti
Financni
fnanent 1997 |10 KnjiZnica 2005 | 103
pregledi
Pla¢ilni
actim 1997 | 10 Nadzor 2003 |5
promet
Narocila 2001 30 Nalogi za delo | 2005 40
Kad k
acrovska 11994 |3 Obramba 1995 |4
evidenca

Vir: Interni viri podjetja ELES, 2007

Poslovno informacijski sistem ELES je tehnolosko sodoben in dobro integriran (na nivoju
podatkov) sistem, ki so ga obstojeCi uporabniki navajeni in se funkcionalno prilagaja
zahtevam uporabnikov. Vsi aplikativni sistemi uporabljajo enotno centralno podatkovno bazo.
Kriti¢nost poslovnega informacijskega sistema kot celote je zelo visoka, saj vsebuje visoko
kriticne aplikativne sisteme. Ravno tako vsebuje strateSko pomembne podatke in podpira tako
poslovne kot tudi podporne procese. Nekatere aplikativne sisteme PIS bi bilo potrebno
dolgoro¢no prenoviti ali zamenjati z drugimi. Tukaj so predvsem izpostavljeni Sifranti, ki
predstavljajo temelj vsake programske resitve. Vecina obstojecih Sifrantov je bila zasnovanih
in razvitih v zacetku izgradnje sistema. Okolje in razvoj aplikacij je z leti postajal vse
kompleksnejSi in zahtevnejSi, kar je pripeljalo do tega, da vecin obstojecih Sifrantov
funkcionalno ne zadostuje ve¢. Slabost PIS se kaze v temu, da ni bil razvit z uporabo CASE
orodij in posledi¢no v pomanjkanju celovite razvojne in uporabniske dokumentacije. Prav
tako je nedokoncan sistem za elektronsko poslovanje in dokumentacijski sistem (brezpapirno
poslovanje) ter sistem za podporo odlocanju.

" Aplikacija Osnovna sredstva skrbniki.
12 Aplikacija Osebni potni nalog.
1 Aplikacija Zagasni stroskovni nosilci.
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Slika 23: prikazuje trenutno stanje povezanosti pomembnejsih aplikativnih sistemov podjetja
in vpetosti PIS v informacijski sistem ELES. Aplikativni sistemi so razdeljeni v Stiri vecje
skupine glede na organizacijske enote in sicer na: PIS, UPO, PEE in TK. Medtem ko so
aplikativni sistemi UPO, PEE in TK prikazani posamezno, je PIS prikazan kot celota, ¢eprav
vsebuje ve¢ aplikativnih sistemov (Tabela 6:). Razlog za takSen prikaz je dejstvo, da PIS
predstavlja integriran sistem, in sicer na nivoju skupne podatkovne baze.

Slika 23: Prikaz povezanosti informacijskega sistema ELES"

' Kratice se nanaajo na posamezne informacijske sisteme oziroma glej seznam uporabljenih kratic na str. 99
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Kadri poslovnega informacijskega sistema

Sektor za poslovno informatiko je konec leta 2006 zaposloval 17 ljudi in se v zadnjem
obdobju kadrovsko S$iri. Izobrazbena struktura je zelo visoka, saj je v sektorju kar 88 %
univerzitetno izobrazenih. Trije zaposleni imajo formalno izobrazbo racunalniStva in
informatike, Sest elektrotehni¢no, Stirje ekonomsko in dva organizacijsko izobrazbo.
Podrobne;jsi prikaz porazdelitve zaposlenih po vrsti in stopnji izobrazbe prikazuje spodnja

tabela.
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Tabela 7: Porazdelitev zaposlenih po vrsti in stopnji izobrazbe

IZOBRAZBA SKUPAJ srednja (V) visja (VI) V("S;;ll‘;‘ mag. (VIII)
Elektrotehnik 6 2 4

Ekonomist 4 1 3

Rag. In inf. 3 3

Organizator 2 1 1
Sociolog 1 1

Strojnik 1 1

Skupaj 17 2 2 12 1

Vir: Interni viri podjetja ELES, 2007
Analiza vprasalnikov intervjujev z vodstvenimi delavci

V okviru strateske analize in smernic nadaljnjega razvoja informacijskega sistema ELES je
bila realizirana obSirna anketa z vodstvenimi delavci glede obstojecega stanja in stratesSkimi
usmeritvami informacijskega sistema. Rezultati ankete so pokazali, da je po mnenju
anketirancev, informacijski sistem gledano v celoti zelo uc¢inkovit in se dobro prilagaja
potrebam uporabnikov. Dobra polovica izpraSevancev je navedla PIS kot neucinkovit
aplikativni sistem oziroma doloen njegov podsistem. Razlogi neucinkovitosti so bili
predvsem naslednji:

e neprijaznost do uporabnika, predvsem zaradi okorne navigacije,

e prevelika nefleksibilnost sistema za uvajanje dolo¢enih sprememb.

Kot organizacijske ovire, ki onemogocajo uspesnejSe poslovanje, so izpraSevanci navedli
predvsem naslednje:

e Organizacijska kultura.

e Odpor do sprememb.

e Konflikt med funkcijsko in procesno organizacijo.

e Neucinkovita komunikacija med organizacijskimi enotami in konflikt interesov med
organizacijskimi enotami.

e Prevelika navezanost na papirno poslovanje.

e Slaba koordinacija timskega dela.

e Manj u¢inkovito projektno delo zaradi premalo vlaganj v priprave projekta.

e Razumevanje stroskovnih nosilcev, predvsem v smislu boljSe predstave o tem, kje se
dobi prihodek in kje so stroski; to bi posledi¢no izboljsalo tudi projektno delo, saj se bi
vedelo, za kako donosno nalozbo gre in skladno s tem bi posvetili pozornost na
hitrejSo izvedbo projekta.
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Na kljuéno vprasanje o napredku v informacijski podpori z uvedbo celovite programske
reSitve je med izpraSevanci prevladalo mmenje, ki ni bilo naklonjeno uvedbi celovite
programske resitve.

Slika 24: Delez podpore izprasSevancev uvedbi celovite programske resitve v ELES
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Vir: FRI, 2006, str. 35

V polovici negativnih odgovorov je bilo izpostavljeno, da je vecina funkcionalnosti, ki bi jih
nudila celovita programska reSitev, ze zajetih v okviru obstojeCega PIS. Prav tako so v
polovici negativnih odgovorov bili izpraSevanci mnenja, da trenutni informacijski sistem
deluje dovolj dobro in ni razlogov za njegovo zamenjavo. Tretjina vseh izprasevancev je
izrazila mnenje, da bi prehod na novo resitev bil predrag, poleg tega bi nastopile Stevilne
tezave z uvedbo in zazivetjem celovite programske resitve.

Tretjina izpraSevancev je bila mnenja, da bi celovita programska reSitev pomenila korak
naprej za informacijsko podporo, predvsem zaradi standardizacije, ki bi bila nujno potrebna,
in zaradi nizjih stroskov izgradnje ter nadgradnje tovrstnega sistema.
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7. UVAJANJE CELOVITE PROGRAMSKE RESITVE V PODJETJE
ELES

V tem poglavju sem analiziral kljuéne dejavnike uspeha uvajanja celovite programske resitve
v okolju podjetja ELES. Na podlagi ugotovitev bom skusal podati smernice in priporo¢ila, ki
bi lahko pripomogle k manjSemu tveganju in vecji uspesnosti uvedbe celovite programske
resitve v prihodnosti. Analiza kljucnih dejavnikov uspeha je pokazala podrocja, kjer se lahko
podjetje bolje pripravi in s tem poveca verjetnost uspeha projekta. Ugotovitve sem nadalje
podkrepil Se s SWOT analizo, kjer sem primerjal obstojec¢i PIS in celovito programsko resitev
Oracle E-BS. Izbrana celovita programska resitev Oracle E-BS ima svoje specifike, vendar
bodo ugotovitve odrazale sploSne znalilnosti za vse tovrstne reSitve. Pri analizi mi bo v
pomoc¢ Strateska analiza in smernice nadaljnjega razvoja informacijskega sistema ELES, ki ga
je za podjetje izdelala Fakulteta za racunalni$tvo in informatiko iz Ljubljani.

7.1 Analiza kriticnih dejavnikov uspeha v okolju podjetja ELES

Uspesna implementacija celovite programske reSitve zahteva predhodno skrbno nacrtovanje
in kakovostno pripravo projekta njene uvedbe. Kljub Stevilnim implementacijam, izku$njam
in veliki koli¢ini literature na izbrano tematiko, predstavlja tovrstni projekt kompleksno
nalogo, katere uspesnost lahko ogrozi poslovanje in tudi obstoj same organizacije. Posebno
pozornost je potrebno posvetiti izkusnjam in priporocilom, ki so jih v svetu in tudi v Sloveniji
pridobili uvajalci s Stevilnimi tovrstnimi projekti. Vseh potencialnih tezav na zacetku samega
projekta ne moremo predvideti, lahko pa se dobro pripravimo na tiste najbolj pogoste in
najveckrat izpostavljene v literaturi. Ti dejavniki predstavljajo kljucne dejavnike uspeha,
katerim je potrebno zadostiti, ¢e zalimo izpolniti minimalne pogoje za uspesno izvedbo
projekta. Najbolj problematicne med njimi predstavljajo obstojeci poslovni procesi, izbira
celovite programske reSitve, dejanska pripravljenost podjetja in okolja na spremembe
(procesov, organizacijske strukture), pomanjkanje dejanske aktivne podpore vodstva, slaba
informiranost, malo predhodnega znanja o novem informacijskem sistemu, motiviranost
zaposlenih v informatiki, vpraSanje kakovosti uvajalskih in svetovalnih podjetij ter relativno
zadovoljstvo uporabnikov z obstoje¢im PIS.

Projekt uvedbe celovite programske reSitve mora predstavljati projekt celotnega podjetja,
katerega pobudnik mora biti najvisje vodstvo podjetja in ne oddelek za informatiko. Vodstvo
mora poskrbeti, da so vsi v podjetju seznanjenji z namenom in ciljem projekta. Na ta nacin
dobi projekt vecjo tezo, pripravljenost sodelovanja in vecjo odgovornost s strani vseh
sodelujocih. Projekt uvedbe celovite programske resitve v podjetju ELES je uZival podporo
najvis§jega vodstva, vendar po mojem mnenju to ni bilo dovolj aktivno. V podjetju se je
ustvarilo splosSno mnenje, da gre za projekt sektorja za poslovno informatiko, kar je pri
doloceni strukturi zaposlenih pripeljalo do pomislekov glede smiselnosti samega projekta in s
tem do slabSe motivacije in sodelovanja.
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Pomembno vlogo igra teza oddelka za informatiko v podjetju. Informatika mora predstavljati
strateSkega partnerja vodstva podjetja in ne zgolj podporne funkcije. Hierarhi¢no mora biti
enakovredna ostalim poslovnim funkcijam. V ¢asu uvajanja celovite programske resitve je
oddelek za informatiko predstavljal podporno funkcijo osnovnemu poslovanju podjetja. Z
novo organizacijsko strukturo, ki je v planu z reorganizacijo in sistemizacijo v letu 2007, bo
zdruzena informatika kot celota organizacijsko postala enakovredna ostalim poslovnim
funkcijam. Na ta nacin bosta njen vpliv in odgovornost vecja, kar bo imelo pozitivne
posledice pri projektih take razseznosti. Uvedba celovite programske resitve v podjetju ni
naletela na popolno podporo vseh zaposlenih v informatiki. To je bila posledica predvsem
slabe komunikacije in nepravilnega pristopa k utemeljitvi smiselnosti projekta. Za uspeh
projekta je nujno potrebno poskrbeti za pravo motivacijo zaposlenih v oddelku za
informatiko. Le ob popolni podpori in pravi motiviranosti informatikov bo projekt dobil
osnovne pogoje za zamenjavo obstojeCega PIS. Nelogicno bi bilo pri¢akovati, da bodo
informatiki, brez dobrih argumentov, zagovarjali opustitev obstojeCega PIS, v katerega so
vrsto let vlagali Cas, znanje in napor. Z zamenjavo informacijskega sistema morajo
informatiki uvideti pomemben korak k izboljSavi trenutnega stanja informacijskega sistema in
videti izziv v kon¢nem uspehu.

Odlocitev za nakup doloc¢ene celovite programske resitve mora nastati kot posledica podrobne
analize obstojeCih poslovnih procesov, informacijskega sistema in okolja podjetja. Na drugi
strani je potrebno izbrati takSno programsko resitev, ki se bo najbolj prilegala obstoje¢emu
stanju oziroma je to odvisno od pripravljenosti podjetja na spremembe (evolucija oziroma
revolucija). Upostevati je potrebno prileganje trenutnim poslovnim procesom v podjetju,
koli¢ino in teZzo sprememb, vpliv nove tehnologije na informacijski sistem in njegove
uporabnike, Stevilo uspe$nih implementacij izbrane reSitve v Sloveniji ter kakovost in
izkuSnje svetovalnih podjetij za izbrano reSitev. Poslovni procesi izbrane celovite programske
reSitve predstavljajo standardizirane procese in primere najboljSe prakse, vendar je potrebno
pod drobnogled vzeti tudi reSitve ostalih ponudnikov in ugotoviti njihovo morebitno boljse
prileganje trenutnim procesom Vv podjetju. Analiza nekaterih aplikativnih sistemov
obstojecega PIS in problemov njihovega prenosa v celovito programsko resitev Oracle E-BS
(priloga 1, str. I) kazejo na to, da se nacin dela in podprti poslovni procesi v veliki meri
razlikujejo od obstojeCega nacina dela in trenutno podprtih poslovnih procesov v podjetju.
Posledi¢no bi to pomenilo veliko sprememb, bodisi pri poslovnih procesih, bodisi pri
prilagajanju programske reSitve trenutnim procesom ali ohranitev obstojecih modulov PIS.
Prenova poslovnih procesov z uvedbo celovite programske reSitve lahko predstavlja
pomemben korak k njihov izboljSavi, vendar ob predpostavki, da se tega podjetje zaveda in to
podpira. Obstojeci poslovni procesi so v podjetju ustaljeni in so jih zaposleni vajeni, kar bi
lahko z vec¢jimi spremembami pripeljalo do odpora zaposlenih in s tem do ogrozenosti
projekta. Prilagajanje programske resitve trenutnim poslovnim procesom predstavlja financ¢ne,
Casovne, tehni¢ne in organizacijske probleme, ki ponavadi ne odtehtajo zahtevanih sprememb.
V primeru ohranitve obstojecih aplikacij pa ne dosezemo zastavljenega cilja po pokritju ¢im
vecjega Stevila funkcionalnosti obstojecega poslovnega informacijskega sistema in predstavlja
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dodatne delo na podrocju integracije. V casu odlocitve za Oracle E-BS je ta predstavljal enega
tehnolosko najbolj sodobnih resSitev, ki deluje v internet okolju na trinivojski arhitekturi.
Oracle E-BS je razvit z orodji, ki jih v podjetju uporabljamo Ze od samega zacetka razvoja
PIS in je s tega vidika bolj domac za konéne uporabnike in zaposlene v informatiki. Prehod na
Oracle E-BS bi bil za uporabnike lazji kot na katerokoli drugo celovito programsko resitev,
ker je princip dela podoben kot pri obstoje¢em PIS. Sinergija z obstoje¢im PIS se je prav tako
kazala na nivoju integracije, aplikacijskih streznikov, podatkovne baze in s tem v znanju, ki
ga ze imamo v podjetju na teh podro¢jih. Menim, da je bila odlocitev za Oracle E-BS zelo
dobro argumentirana s tehni¢ne plati, premalo pa so bili upoStevani obstoje¢i poslovni
procesi, postopki in specifike poslovanja podjetja. Ze pred prehodom na nov informacijski
sistem je potrebno oceniti stopnjo ustreznosti reSitve in stopnjo pokritja potreb podjetja v
primeru njene uvedbe. Pred samo odlocitvijo bi se v podjetju morali bolje seznaniti Se z
ostalimi celovitimi programskimi resitvami in na ta na¢in tudi ovrednotiti smiselnost samega
projekta. Ob predpostavki, da so tovrstne resSitve v trendu z zadnjimi tehnologijami, je
potrebno najvecjo tezo dati ravno prileganju obstoje¢im poslovnim procesom. Ucinkovito
implementacijo predstavlja stroSkovno ucinkovita integracija celotnih poslovnih procesov z
uporabo informacijske tehnologije.

Uvedba celovite programske resitve prinaSa spremembe, ki neposredno vplivajo na nacin dela
in poslovne procese v organizaciji. Poslovni procesi se lahko spremenijo v takSnem obsegu,
da lahko celo govorimo o prenovi poslovanja, ki za organizacijo predstavlja proces izboljSave
in celovitega obvladovanja poslovnih procesov, prilagajanje organizacijske strukture, nacinov
poslovanja, izobraZevanje in motiviranje zaposlenih ter dvig poslovne kulture organizacije.
Zaposlenim v organizaciji omogoca boljSe in laZje razumevanje poslovanja, hkrati pa jim
nalaga visjo stopnjo odgovornosti. Razli¢ni avtorji navajajo prenovo poslovnih procesov kot
enega izmed odlocilnih kriticni dejavnikov uvedbe celovite programske reSitve. Poslovne
procese je potrebno preveriti oziroma prenoviti do take mere, da bodo potrebne le minimalne
prilagoditve celovite programske reSitve. Na ta nain se zmanj$a moznost napak v delovanju
in maksimalno izkoristi moznosti nadgradenj in novih razli¢ic informacijske resitve. Z druge
strani lahko organizacija z uvedbo pridobi Ze postavljene poteke poslovnih procesov in tako
prihrani Cas za razvoj, za katerega Ze tako najveckrat nima dovolj lastnih virov oziroma
znanja. Obstoje¢ PIS v podjetju ELES podpira ustaljene nacine in postopke dela, ki so jih
zaposleni v podjetju vajeni. Obstoje¢i poslovni procesi so se izoblikovali skozi ¢as in kot
takSni niso bili delezni korenitih sprememb. Zaradi tega je tezko zagotovo trditi, kaj bi
povzroc€ile njihove morebitne ve€je spremembe. Velika vecina zaposlenih v podjetju
poslovnih procesov ne pozna oziroma z njimi ni seznanjena v celoti. Prav tako v podjetju
primanjkuje ljudi, ki bi procese obvladovali in bi bili zanje v celoti odgovorni. V podjetju je
ze dlje Casa v teku projekt prenove poslovnih procesov. Na podlagi procesnega modela je
nastal povzetek poslovnih procesov, ki so za podjetje kljucnega pomena (preglednica spodaj).
Za uspesno delovanje podjetja in pridobivanje dodane vrednosti so kljuénega pomena
poslovni procesi Prenosa elektri¢ne energije, Zagotavljanja TK storitev in procesi Upravljanja
prenosnega omrezja. Uvajanje celovite programske reSitve bi se v vecji meri dotikala
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podpornih in kljuénih poslovnih procesov v tistem segmentu, ko gre za sodelovanje s
poslovnimi partnerji (prejeti in izdani racuni, narocilnice, ipd).

Tabela 8: Nekateri poslovni procesi podjetja ELES

1. Razvijanje prenosnega omrezja.

2. Gradnja prenosnega omrezja
(investicijska izgradnja elektroenergetska
omrezja).

3. VzdrZevanje prenosnega omrezja
(vzdrzevanje elektroenergetskih
prenosnih naprav in objektov).

PEE (Prenos elektri¢ne energije)

[S—

Analiziranje TK omrezja.

Nacrtovanje in razvoj TK storitev in
omreZzij.

Gradnja TK omrezij in storitev.
Spremljanje obratovanja TK sistema.
Vzdrzevanje TK omreZzja.

Prodaja in obracun TK storitev (trzenje
TK storitev).

7. Zagotavljanje storitev elektronskih
komunikacij.

TK (Telekomunikacije)

(e

kW

UPO (Upravljanje prenosnega omreZja) 1. Analiziranje in nacrtovanje nakupa in
prodaje (analiziranje in planiranje v
UPO).

Nakup EE in potrjevanje racunov.
Prodaja EE in uporabe prenosnega
omrezja ter obracun.

Spremljanje (merjenje) prenosa EE.
Izvajanje sistemskih storitev.
Planiranje izklopov in zaustavitev.
Izvajanje sekundarnih sistemov.
Zagotavljanje prenosa EE uporabnikom
PO.

bl

XNk

1. Izvajanje financno-raCunovodskih
aktivnosti.

Upravljanje osnovnih sredstev.
Izvajanje komercialnih aktivnosti.
SkladiS¢no in materialno poslovanje.
Zagotavljanje ustrezne kadrovske
strukture (upravljanje s ¢loveskimi viri).
Zagotavljanje informacijske podpore.
Pravne in druge funkcije.

Izvajanje kontrolinga.

Zagotavljanje varnosti.

PODPORNI PROCESI

N

RN

Vir: Interni viri podjetja ELES, 2007

81




Iz preglednice je razvidno, da vecina poslovnih procesov pripada bolj ali manj le eni
organizacijski enoti. Izjema so podporni procesi, ki naceloma potekajo skozi vec
organizacijskih enot. Podobno velja tudi za proces Upravljanje in poslovodenje, ki je nad
vsemi ostalimi. Ker so klju¢ni poslovni procesi dejansko opredeljeni po posameznih
organizacijskih enotah in njihovih funkcionalnih podrocjih, lahko ugotovimo, da gre bolj za
funkcionalno usmerjenost procesov. Vsako funkcionalno podroc¢je ima tako svoje kadre, ki se
kot izvajalci in strokovnjaki za posamezne funkcije osredotocajo zgolj na svoje delo. Vsaka
funkcija se obnasa avtonomno in poskrbi zgolj za aktivnosti, ki spadajo v funkcionalno
podrocje, ki ga pokriva. Negativen vpliv tega predstavlja usmerjenost navznoter. Upravljanje
oziroma vodenje podjetja, kjer je znacilna usmeritev navznoter, v podjetje, namesto navzven,
proti stranki, imenujemo tudi vodenje s pomocjo funkcionalnih silosov. Medtem ko se
pozorno spremlja dogajanje znotraj posameznega funkcionalnega podrocja, pa procesi, ki
potekajo ¢ez vec funkcionalnih podrocij in so pomembni za stranko, ne prejemajo zadostne
pozornosti. Da bi optimizirali dodano vrednost iz vidika stranke, bi morali spremljati proces
¢ez vsa funkcionalna podrocja ter olajsati prehode iz enega podrocja na drugo. Za podjetje bi
bilo priporocljivo, da postopoma preide na procesno usmerjenost in za vsak klju¢ni poslovni
proces doloci skrbnika procesa, ki bo skrbel in bil odgovoren za njegov nenehni razvoj in
izboljSave ter ustrezno informacijsko podporo. Skrbnik mora imeti celovit pogled nad
procesom, njegovo integracijo in informatizacijo. V primerjavi s funkcionalno, procesna
usmerjenost zahteva sodelovanje akterjev iz razli¢nih funkcionalnih podrocij. Orodje ARIS se
v podjetju ve¢inoma uporablja zgolj za popis obstojeega stanja in premalo v namene analize,
izboljSave ter prenovo poslovnih procesov. Spremembe na tem podrocju so trenutno
prepocasne, medtem ko bi v primeru uvedbe celovite programske resitve potrebovali hitre in
dinami¢ne spremembe, na katere pa podjetje in zaposleni v tem trenutku niso najbolje
pripravljeni. Pobudnik takih sprememb mora biti samo vodstvo podjetja, ki mora prenovo
poslovnih procesov opredeliti kot enega izmed ciljev strateSkega nacrta.

Slika 25: Vrednostna veriga podjetja ELES prikazana v orodju ARIS

Zagotavljanje prenosa elektri¢ne energije uporabnikom prenosnega omrezja

mravljanje in poslovodenje

ayotavljanje staritev za
uporahnike P

Fagotavljanje Infrastrukture

Podporni procesi

@ o 2

Vir: Interni viri podjetja ELES, 2007
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Pred uvajanjem celovite programske resitve bi morali v podjetju upostevati naslednje faze
prenove PIS in na ta nacin skozi vrednostno verigo preiti k vec¢jemu poudarku k procesni
usmerjenosti podjetja.

Slika 26: Stopnice do prenove PIS

fatia L P ; Prenova
Podjetja, ki se reorganizirajo ob prehodu iz poslovhega (ERP)

drzavno-planskega v trzni nacin delovanja, informacijskega
morajo najprej podrobno opredeliti svoje storitve sistema

kot stroskovne nosilce, jih nato racionalizirati in

opredeliti nujne procese za njihovo izvajanje. Obravhava J
A Procesov (work flow)
(npr. z metodo ARIS)

Racionalizacija
storitev in opredelitev

potrebnih procesov

Obravnava
storitev kot . o
-Tu zaénejo podjetja, ki so

stroSkovnih
nosilcev Ze prej delovala v trznem

- - okolju in Ze od prej obravnavajo
Nadaljevanje J svoje proizvode oziroma
reorganizacije: storitve kot strogkovne nosilce.

Opredelitev

nasih storitev

Vir: Faleskini, 2005

Uporabniki obstojeCega PIS so v povprecju zadovoljni z obstoje¢im sistemom in ne cutijo
vecje potrebe po njegovi zamenjavi. Vajeni so hitre odzivnosti informatikov podjetja v
primeru posegov v aplikativne sisteme, bodisi da gre za redno vzdrZevanje, bodisi za nove
programske reSitve. Z nakupom celovite programske reSitve bi uporabniki dobili
standardizirane aplikativne sisteme z vnaprej doloCenimi funkcionalnostmi, ki se jih da
nastaviti le v obsegu, ki ga je predvidel ponudnik reSitve. Vsaka dograditev celovite
programske reSitve lahko predstavlja velik izdatek, probleme s podaljSanjem projekta in
zapleti pri uvajanju, probleme povezane s kasnejSimi nadgradnjami, ipd. Ravno tako je
odzivnost zunanjih izvajalcev klasi¢no slabsa od odzivnosti notranjih informatikov. Prej
fleksibilno okolje bi naenkrat postalo rigidno. NaSteto bi lahko hitro privedlo do
nezadovoljstva uporabnikov. Po drugi strani lahko z uvedbo celovite programske resitve
omejimo zelje uporabnikov po nenehnih izboljSavah, saj je njihova realizacija dolgotrajna in
draga, v veliki meri pa Ze izvedena s strani ponudnika. To lahko privede do problema razvoja
vzporednih reSitev oziroma demotiviranosti uporabnikov, ¢e ne pride do realizacije njihovih
zahtev. Da se v ¢im vecji meri izognemo temu problemu, moramo izbrati takSno celovito
programsko resitev, ki bo najbolje podpirala funkcionalnosti posameznih podrocij. Zaradi
specifike poslovanja podjetja se vseh funkcionalnosti ne da realizirati v okviru kupljene
celovite programske resitve. Le te bi ohranili v obstojeCem poslovnem informacijskem
sistemu, kar bi za uporabnike pomenilo, da bi morali uporabljati vsaj dva razli¢na sistema. V
casu uvajanja celovite programske reSitve bi morali voditi oba sistema, kar bi pomenilo
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podvojeno delo, tako za uporabnike kot za informatike. Prav tako je praksa pokazala, da
kon¢ni uporabniki v splosnem niso zadovoljni z analizami in pregledi podatkov, ki jih
ponujajo celovite programske reSitve. Tovrstne zahteve so ponavadi realizirane s strani
informatike podjetja, kar predstavlja nove naloge in vecji obseg dela. Na podlagi tega je
mogoce sklepati, da se vsaj v prehodnem obdobju, ko vzporedno delujeta oba sistema, poveca
koli¢ina dela v informatiki. Posledi¢no to zahteva okrepitev ekipe informatikov v podjetju
oziroma povecanje obsega zunanjega izvajanja.

Okvire delovanja podjetja doloca vlada z zakoni in Javna agencija Republike Slovenije za
energijo s pravilniki. Posegi na tem podro¢ju obcasno zahtevajo vecje spremembe v
poslovanju in organiziranosti podjetja, ki se posledicno odrazajo tudi na PIS. Kupljena
celovita programska reSitev lahko predstavlja tezavo na tem podrocju. Predvidljive
potencialne spremembe je mozno upostevati pri nastavitvi sistema, da smo ob njihovemu
nastopu nanje ze pripravljeni. Izkusnje iz preteklosti so pokazale, da tak$ne spremembe lahko
povzrocijo vecje posege v posamezne aplikativne sisteme PIS. Vseh vrst potencialnih
sprememb se ne da predvideti vnaprej, kar lahko za kupljeno programsko resitev predstavlja
velik problem.

Implementacija celovite programske resitve predstavlja projekt, ki vklju€uje ljudi iz razli¢nih
podrocij in okolij. Predpogoj za uspesen projekt je visoka motiviranost, pozitivno ozracje ter
dobro sodelovanje med sodelavei v podjetju in zunanjimi izvajalci. Osnovo uspesne
implementacije predstavlja kakovosten projektni tim, ki ima tocno zastavljene cilje, namen,
vizijo, poslanstvo, sposobnost vodenja in oblikovanja vrednot. Temeljna pravila, ki jih mora
tim upoStevati, so odprtost, komuniciranje in participacija. V prvi vrsti mora biti prisotna
visoka motiviranost med zaposlenimi v oddelku za informatiko, saj je proces uvedbe zelo
zahteven, zaradi prekomernega dela in pomanjkanja virov ter ogromne koli¢ine ucenja v
kratkem casu, pa tudi zelo stresen. Na motiviranost mo¢no vplivajo zagotovila s strani
vodstva o usodi in prihodnosti zaposlenih v lokalnem oddelku informatike. Morebiten odpor
in zadrzki zaposlenih lahko implementacijo ogrozijo ali celo obsodijo na neuspeh.
Implementacija celovite programske resitve lahko znatno vpliva na delovanje organizacije in
vlogo oddelka informatike v lokalnem podjetju. Zaradi tega je pomembno, da so vse
spremembe jasno predstavljene vsem, ki se jih novosti posredno oziroma neposredno
dotikajo. Zelo pomembno je, da spremembe podpira in razume tudi samo vodstvo
organizacije. Zaposleni morajo sprejeti nov, spremenjen nacin dela med oddelkom
informatike in ostalimi oddelki organizacije. Uporabniki celovite programske resitve morajo
biti pravocasno izSolani in seznanjeni s prednostmi, ki jih bodo spremembe prinesle. Zlasti je
to pomembno za klju¢ne uporabnike, ki so nosilci implementacije procesov.

Za uspesno implementacijo celovite programske resitve v podjetje ELES je vloga oddelka
informatike klju¢nega pomena. Zaposleni v informatiki poznajo obstojece poslovne procese,
njihove uporabnike, kulturo in delovanje podjetja, ipd. Naloga vodstva podjetja je, da z
argumenti prepri¢a zaposlene v informatiki, da je uvedba celovite programske resitve za
podjetje smiselna in da poskrbi za njihovo motiviranost.
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7.2 SWOT analiza

V primeru obseznih projektov, kot je zamenjava oziroma nadomestitev dolo¢enih aplikativnih
sistemov PIS, je nedvomno veliko dejavnikov, ki vplivajo na odlocitev o izpeljavi tovrstnega
projekta. Da bi lahko uc¢inkovito in na pregleden nacin predstavili glavne dejavnike odlocitve
obravnavanega problema, si lahko pomagamo z uporabo SWOT analize. Prednosti in slabosti
so v glavnem interne narave in opisujejo trenutno situacijo organizacije oziroma nekega
ciljnega podrocja znotraj organizacije. Priloznosti in nevarnosti so naceloma vezane na okolje
organizacije in s tem opisujejo priloZnosti in nevarnosti organizacije v prihodnje. SWOT
analiza predstavlja splosen in zelo uporaben pristop iskanja nastetih lastnosti na posameznem
ciljnem podroc¢ju in spada v proces strateSkega planiranja v oZjem smislu. Ta je lahko
usmerjen na organizacijo kot celoto ali pa na posamezne strateske poslovne enote. Namen
analize je predvsem ugotoviti, na katerih podrocjih ima uvedba tovrstne reSitve prednosti in
slabosti v primerjavi z obstojecim PIS ter kje so glavne priloZnosti in nevarnosti, s katerimi se
bomo morali v prihodnosti soo€iti. Celovita ocena pridobljena po metodi SWOT analize je v
splosnem delezna kritik zaradi njenega subjektivnega ocenjevanja. V njeno prid govori
dejstvo, da bo vodstvo tezko delovalo v smeri uspeSnega dolgoroCnega razvoja ciljnega
podrocja, ¢e ne bo prej spoznalo in nato izkoristilo ugotovljene prednosti ob upoStevanju v
okolju spoznanih priloznosti. Podobno velja v obratno smer, ko mora organizacija delovati v
smeri dolgorocnega razreSevanja slabosti in se izogiba nevarnostim.

S SWOT analizo lahko na pregleden nacin prikazemo na eni strani prednosti in slabosti ter na
drugi strani priloznosti in nevarnosti obeh izbranih razli¢ic, ki jih predstavimo v SWOT
matriki. Prva razliCica je poimenovana Oracle E-BS in pomeni uvedbo celovite programske
resitve Oracle E-BS in potrebo po njegovi integraciji z novim PIS (z oznako »novi PIS« je
misljen obstojeCi PIS, ki je prilagojen za delovanje z moduli E-BS) Druga razliica je
poimenovana PIS in pomeni, da ostane PIS taksen kot je in se celovita programska reSitev
Oracle E-BS ne uvede. V nadaljevanju predstavljeno SWOT analizo sem povzel iz
dokumentacije strateSke analize obstojeCega stanja informacijskega sistema ELES, ki jo je
izdelala  Fakulteta za raCunalniStvo in informatiko (FRI, 2006; 168-179).
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Tabela 9: SWOT analiza razli¢ice Oracle E-BS

Oracle E-BS

Prednosti

Slabosti

standardizirana resitev, ki omogoca
prilagajanje procesov najboljSim praksam;
manjsa odvisnost od notranjih informatikov
in njihovega morebitnega odhoda v drugo
sluzbo;

moznost zamenjave zunanjega izvajalca ze
med uvajanjem, Se zlasti v okviru
vzdrzevanja;

standardizacija na podrocju nadzora PIS;
visoka stopnja varnosti (varnost podatkov,
nespremenljivost podatkov, verodostojnost
informacijskega sistema — revizijska sled);
skladnost z mednarodnimi standardi
racunovodskega poroCanja in Sarbannes
Oxley zahtevami (interne kontrole);
podpora vodenja dveh valut v sistemu;
boljsa podpora revizijam;

gre za uporabniske vmesnike (Oracle
Forms), ki so ga uporabniki navajeni Ze iz
PIS;

usklajenost z zakonodajo;

zanesljivost delovanja (kakovostne in
preizkusene resitve);

boljsa preglednost in transparentnost
poslovanja.

potreba po ponovni izgradnji nekaterih vimesnikov za
povezavo z drugimi aplikativnimi sistemi v okviru
(celotnega) informacijskega sistema ELES;

nov, dodaten centraliziran sistem, ki bo uveden v
informacijski sistem ELES poleg PIS. Uporabniki bodo
tako morali uporabljati dva (centralizirana) sistema;
potreba po korenitem spreminjanju poslovnih procesov
oziroma nekaterih klju¢nih posebnosti ELES pri
izvajanju poslovnih procesov;

dolgo obdobje uvajanja sistema;

potreba po visoki stopnji sodelovanja poslovnih
uporabnikov, predvsem kljucnih, ves ¢as uvajanja
sistema (lahko traja do dve leti);

draga nalozba;

visji obratovalni stroski informatike, predvsem na racun
visoke cene zunanjih svetovalcev in izvajalcev. Stevilo
potrebnih notranjih informatikov se ne bo zmanjsalo
oziroma se bo Stevilo v obdobju uvajanja sistema
povecalo;

morebitna potreba po uvajanju Se ene strezniske
arhitekture. Aplikacijski strezniki Oracle E-BS so nizje
verzije (verzija 61), kot pa strezniki PIS (verzija 10g).

PriloZnosti

Nevarnosti

standardizacija in prenova poslovnih
procesov, ki temelji na najboljsih praksah;
uporaba avtomatiziranega delovnega toka in
s tem vi§ja stopnja avtomatizacije procesov;
bistveno boljsa podpora kadrovskemu
podro¢ju oziroma nove moznosti pri
informacijski podpori kadrovske funkcije;
uvajanje poslovnega obvescanja;

z uporabo poslovnega obvescanja bo
dosezen napredek tudi na podroc¢ju podpore
odlocanju;

nadgradljivost informacijskega sistema;
zmanjSanje Zelja kon¢nih uporabnikov po
spremembah in prilagoditvah aplikacij;
zagotavlja razvoj poslovnega
informacijskega sistema na daljsi rok;

prehod na uporabo novega sistema;

uporabniki sistema ne bodo (dobro) sprejeli;

nejasnosti glede zdruzljivosti verzije Oracle E-BS in
verzije aplikacijskih streznikov PIS;

nezadovoljstvo uporabnikov zaradi dejstva, da bodo
morali uporabljati dva sistema (PIS in Oracle E-BS) v
obdobju uvajanja Oracle E-BS;

spreminjanje nekaterih kljuénih poslovnih procesov in
na to vezano nezadovoljstvo uporabnikov;

povezava poslovnega informacijskega sistema in Oracle
E-BS oziroma zahtevnost povezave;

malo razpolozljivega znanja in izkuSenj na podrocju
uvajanja Oracle E-BS, saj je v Sloveniji doslej relativno
malo uvedenih sistemov Oracle E-BS in malo
izvajalcev;

menjava vodstva podjetja in s tem vodilnih kadrov v
podjetju, kar se lahko odraza na prioriteti projektov;
organizacijske in druge spremembe, ki jih narekuje
Ministrstvo za gospodarstvo kot lastnik podjetja, ter s
tem povezane tezave;

Vir:Prirejeno po FRI, 2006, str. 173
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Tabela 10: SWOT analiza razli¢ice poslovno informacijski sistem

Poslovno informacijski sistem (PIS)

Prednosti Slabosti

e delujoC povezan sistem, ki je povsem pisanna | ®  odvisnost od notranjih (zaposlenih v ELES)
kozo ELES; informatikov;

e poslovni informacijski sistem je ze v e obremenjenost z vzdrzevanjem standardnih
precejs$nji meri povezan z drugimi aplikativnih sistemov v okviru PIS, namesto usmeritve
aplikativnimi sistemi v okviru (celotnega) energije informatikov v dodajanje vrednosti na
informacijskega sistema ELES; podrocju informacijske podpore;

e moznost hitrega odziva ob potrebah po hitrem | ¢ pomanjkanje uporabniske in tehni¢ne dokumentacije;
vzdrzevalnem posegu; e pomanjkanje celovite sistemsko-razvojne

e  kljucne posebnosti v izvajanju poslovnih dokumentacije;
procesov ostanejo nespremenjene, kljub e razvoj nepovezan s CASE orodji.

morebitni prenovi poslovnih procesov;
e nizji obratovalni stroski informatike.

PriloZnosti Nevarnosti
e nadaljevanje razvoja sistema, ki je povsem e odhod notranjih informatikov;
pisan na kozo ELES. e odvisnost od zunanjih podjetij, ki vzdrzujejo nekatere

aplikativne sisteme poslovnega informacijskega
sistema z enim samim vzdrzevalcem.

Vir:Prirejeno po FRI, 2006, str. 174

Za odloc¢itev na podlagi predstavljene SWOT analize so kljuéni odgovori na sledeca
vprasanja:
1. Ali slabosti in nevarnosti ene razliice prevladajo nad prednostmi in priloZznostmi
druge?
2. Ali prednosti in priloznosti ene razliice prevladajo nad prednostmi in priloznostmi
druge?
3. Alislabosti in nevarnosti ene razli¢ice prevladajo nad slabostmi in tveganji druge?

Ali slabosti in nevarnosti Oracle E-BS prevladajo nad prednostmi in priloZnostmi
obstojecega PIS?

Slabosti in nevarnosti razliice Oracle E-BS prevladajo nad prednostmi in priloznostmi, ki jih
ponuja obstojeci PIS. Argumente v Skodo razli¢ici Oracle E-BS predstavljajo dolgo uvajanje
sistema, vzporedna uporaba obeh sistemov hkrati (nekje do dve leti), Stevilo potrebnih
informatikov se ne zmanjSa, uporabniki sistema ne bodo sprejeli, potreba po korenitih
spremembah nekaterih poslovnih procesov in s tem povezano nezadovoljstvo uporabnikov ter
nenazadnje velikost same investicije za nakup in uvedbo Oracle E-BS.

Ali prednosti in priloZnosti Oracle E-BS prevladajo nad prednostmi in priloZnostmi
obstojecega PIS?

Prednosti in priloznosti Oracle E-BS prevladajo. Z razli¢ico Oracle E-BS bi dosegli manjso
odvisnost sistema od notranjih informatikov, nove funkcionalnosti, ve¢jo varnost,
zanesljivost, standardizacijo in povod za prenovo poslovnih procesov, ki temelji na primerih
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najboljSe prakse. Z razliico obstojecega PIS dosezemo hiter odziv ob potrebah po hitrem
vzdrzevanju, ponovna izdelava vmesnikov za povezavo poslovnega ter ostalih (tehni¢nih)
sistemov ni potrebna ter nizji stroski vzdrzevanja (neodvisnost od zunanjih vzdrzevalcev).

Pri razli¢ici Oracle E-BS torej pridobimo na robustnosti, standardizaciji, varnosti, novih in
boljsih funkcionalnostih, kot so avtomatiziran delovni tok, poslovno obves¢anje, celovito
izdelana sistemska in uporabniska dokumentacija, medtem ko pri razli¢ici obstojecega PIS
pridobimo na odzivnosti, prilagodljivosti ter obcutno manjsih stroskih.

Ali slabosti in nevarnosti Oracle E-BS prevladajo nad slabostmi in nevarnosti
obstojecega PIS?

Slabosti in tveganja razli¢ice Oracle E-BS prevladajo. Pri razlicici obstojecega PIS izvirajo
slabosti in tveganja predvsem iz pomanjkanja ustreznih kadrov v informatiki. Obremenjenost
z vzdrzevanjem ter tveganje ob odhodu informatikov v drugo sluzbo bi se dalo resiti z
dodatnimi kadri, ve¢jim pretokom znanja in ve¢jo motiviranostjo zaposlenih v informatiki. Pri
razlic¢ici Oracle E-BS predstavljajo slabo stran predvsem dolgotrajna souporaba obeh
sistemov, nazadovanje pri verziji Oracle proizvodov (Oracle 10g—>Oracle 6i) ter potrebe po
korenitih spremembi nekaterih klju¢nih procesov podjetja, ki se jih ne da preprosto izpeljati
oziroma odpraviti.

Obstojeci PIS je tesno povezan z obstojecimi poslovnimi procesi, organizacijo podjetja in
integriran s Stevilnimi aplikativnimi sistemi v podjetju. Brez prenove in optimizacije
obstojecih poslovnih procesov ter njihovi prilagoditvi standardiziranim poslovnim procesom
celovite programske reSitve, je uvedba tovrstne reSitve nesmiselna. Ravno izboljSava
poslovnih procesov je tista, ki dolgorono prinese podjetju najvecje koristi. Prav tako je
smiselno s celovito programsko reSitvijo pokriti ¢im ve¢ funkcionalnosti obstojecega PIS.
Uvajanje le posameznih modulov celovite programske resitve prinese veliko dela na podroc¢ju
integracije in v kon¢ni fazi zmedo pri kon¢nih uporabnikih, ki morajo pri svojem delu poleg
obstojecega PIS uporabljati Se na novo uvedene produkte.

7.3 Ocena stroskov implementacije treh aplikativhih sistemov
celovite programske resitve v podjetju ELES

V nadaljevanju bom prikazal oceno predvidenih stroSkov uvajanja treh aplikativnih sistemov
celovite programske resitve Oracle E-BS, ki smo jih zeleli vpeljati v prvi fazi projekta:

e Aplikativni sistem finance in ra¢unovodstvo.
e Aplikativni sistem osnovna sredstva.

e Aplikativni sistem kadrovska evidenca s kompetencami.
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V stroske navadno vklju¢ujemo strojno opremo, programsko opremo, tehni¢ne storitve in
podporo ter stroske zaposlenih v organizaciji. Stroske uvajanja celovite programske resitve
lahko razdelimo v naslednje kategorije:

e Nakup (licence, strojna oprema).

e Implementacija.

e Vzdrzevanje.

e Ostali stroski (izobraZevanje zaposlenih, ostali nemerljivi stroski).

Zaredi zaustavitve projekta pred samo izvedbo prve faze bom stroske prikazal v obsegu, ki so
mi bili do te faze znani. Za kakovosten prikaz stroskov bi nujno potreboval informacije o
stroskih vzdrzevanja Oracle E-BS, ki bi se jih dalo natan¢neje dolociti po zakljucku projekta.
Da bi organizacije imele bolj realna pricakovanja pri uvedbi celovitih programskih resitev,
morajo razumeti pomembnost skupnih stroSkov lastniStva in kaj ti stroSki vsebujejo. Scott
Hamillton v knjigi »Maximizing your ERP system« pravi, da v praksi znaSa zunanja podpora
in usposabljanje zaposlenih v viSini dvakratne cene licence kot zacetnega stroSka, medtem ko
bi letni stroSek znaSal okoli 65 odstotkov osnovne cene licence. Stroski nakupa (licence,
strojna oprema) bi bili podobni obstojecim stroSkom poslovnega informacijskega sistema.
Oba sistema temeljita na Oracle proizvodih (licence) in se po zmogljivosti potrebne
infrastrukture (podatkovna baza, aplikacijski strezniki, odjemalci) prakticno ne razlikujeta.
Stroski podjetja, ki bi (je) bilo zadolZeno za implementacijo programske reSitve in svetovanje,
predstavljajo zajeten delez stroSkov projekta in bodo predstavljeni v nadaljevanju. Licenca
Oracle E-Business Suite vsebuje sklop za bazni streznik, aplikacijski streZznik, odjemalec in
Developer Suite, ki vsebuje Oracle Reports (poroc€ila) in Oracle Discoverer (ad hoc analiticno
orodje).

Informacije o viSini in sestavi stroSkov prve faze projekta uvajanja Oracle E-BS sem dobil na
osnovi izstavljenega predracuna svetovalne hiSe, ki je poleg svetovanja, sodelovala tudi pri
sami izvedbi projekta. Zaradi poslovne skrivnosti so zneski prikazani v zaokroZenih Stevilkah,
vendar Se vedno dovolj natan¢ni, da lahko dobimo okvirno oceno stroskov implementacije
treh aplikativnih sistemov Oracle E-BS. V Tabela 11: so prikazane postavke predracuna.
IzraZzene so v Stevilu potrebnih svetovalnih dni. Poleg postavk treh aplikativnih sistemov
zajema predracun Se postavke vodenja projekta Oracle E-BS, tehni¢ne podpore ter izdelavo
vmesnikov za povezavo med tremi aplikativnimi sistemi Oracle E-BS in obstojec¢im PIS. V
Tabela 12: so postavke predracuna razvrScene glede na profil svetovalca, ki je potreben za
izvedbo. Posamezni profili svetovalcev so ovrednoteni in nam prikazejo dejanske stroske prve
faze uvajanja celovite programske reSitve Oracle E-BS. Za predstavitev celotnih stroSkov
uvajanja bi bilo potrebno upoStevati tudi ostale stroske, in sicer stroSke dela vseh zaposlenih
(projektni vodje, informatiki, kljuéni uporabniki), ki so (bi) sodelovali na projektu, stroske
izobrazevanja ter vse ostale nemerljive stroske.
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Tabela 11: Postavke predracuna prve faze uvedbe celovite programske reSitve

OPIS POSTAVKE STEVILO SVETOVALNIH DNI

Finance in raCunovodstvo 175
Osnovna sredstva 105
Kadrovska evidenca s kompetencami 78
Vodenje projekta Oracle E-BS 35
Tehni¢na podpora Oracle E-BS 15
Vmesniki za povezavo Oracle E-BS s PIS 30
SKUPAJ 438

Vir: Interni viri podjetja ELES, 2007

Tabela 12: Postavke predracuna prve faze po profilih svetovalcev

PROFIL SVETOVALCA CENA (EUR) | ZNESEK (EUR)

Vodja projekta 35 830 € 29.050 €
Svetovanje I. 218 750 € 163.500 €
Svetovanje I1. 110 670 € 73.700 €
Prilagoditve in porocila 60 580 € 34.800 €
Tehni¢na podpora 15 500 € 7.500 €
SKUPAJ 438 308.550 €
DDV 61.710 €
SKUPAJ Z DDV 370.260 €

Vir: Interni viri podjetja ELES, 2007

Na Slika 27: so predstavljeni delezi stroSkov posameznih postavk predracuna prve faze
uvajanja. Zajema vse tri aplikativne sisteme, izdelavo vmesnikov za povezovanje celovite
programske reSitve Oracle E-BS z obstoje¢im poslovnim informacijskim sistemom ter
vodenje projekta in tehni¢no podporo (pod skupnim delezem »ostalo«).
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Slika 27: DeleZi stro§kov uvajanja izbranih modulov Oracle E-BS

1% OFinance in raéunovodstvo
B Osnovna sredstva
OKadrovska evidenca s kompetencami

18% O Vmesniki za povezavo Oracle EBS s

PIS

B Ostalo (tehni¢na podpora in vodenje
projeka)

24%

Vir: Interni viri podjetja ELES, 2007

Glede na obseg treh aplikativnih sistemov Oracle E-BS so delezi stroSkov med njimi
sorazmerni. Najvec¢ stroskov bi bilo pri uvajanju modula »finance in ratunovodstvo«, najmanj
pa z uvajanjem modula »kadrovska evidenca s kompetencami«. Nesorazmeren se mi zdi delez
stroskov izdelave vmesnikov za povezavo Oracle E-BS z obstojeCim PIS. Samo sedem
odstotni delez je vsekakor premajhen, saj je ravno ta del projektov ponavadi zelo zahteven pri
povezavi razli¢nih sistemov v celoto. Posebno zato, ker naj bi aplikativni sistemi Oracle E-BS
zamenjali nekatere kljucne aplikativne sisteme obstojecega PIS, kot sta osnovna sredstva in
kadrovska evidenca, ki se povezujeta na mnoge obstojece aplikacije.

Organizacije z uvajanjem celovitih programskih reSitev pricakujejo znizanje stroskov,
povecanje produktivnosti, izboljSanje poslovnih procesov in nenazadnje tudi povecanje
dobicka. Namen prikaza stroSkov implementacije je prikaz razseznosti tovrstne investicije, ki
sama po sebi Se ne zagotavlja uspesnosti projekta. Ce pri tem upostevamo e dejstvo, da se v
vecini primerov nekajkratno prekoraci roke in nacrtovane stroSke uvajanja (nad 200 %),
pridemo hitro do ugotovitve, da je lahko investicija Se ve¢ja kot jo nacrtujemo, pri¢akovanje
organizacije pa kljub temu lahko ni doseZeno. Znacilnost tovrstnih projektov je v teZzavnosti
postavljanja merila uspeSnosti in problem izracunavanja donosnosti. Problem izhaja iz tega,
da merila niso postavljena ze pri obstojecih sistemih in jih zato nimamo s ¢im primerjati.
Druga tezava je v tem, da je potrebno gledati na uvedbo celovite programske resitve kot na
dolgoro¢no nalozbo, ki bo podjetju prinesla dodano vrednost v daljSem ¢asovnem obdobju. Z
uvedbo treh aplikativnih sistemov Oracle E-BS bi se stroski vzdrZevanja novega PIS dvignili
za celoten letni znesek vzdrzevanja aplikativnih modulov Oracle E-BS. Dolgoroc¢no, ko bi se
sistem konsolidiral, bi lahko pri¢akovali sinergijo z obstoje¢im PIS in s tem zniZanje stroskov
vzdrZevanja, ki bi Se vedno bili ob¢utno vis§ji od stroskov vzdrZevanja samo obstojecega PIS.
S tem, ko ohranimo aplikativne sisteme obstojecega PIS in mu dodamo aplikativne sisteme
celovite programske reSitve, poveCamo izdatke vzdrzevanja sistema. Za podjetje je
pomembno, da v analizo vklju¢i vse stroske, ki nastopijo s projektom uvedbe celovite
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programske reditve. Ce upostevam prej predstavljene stroske implementacije in
predpostavljamo, da so delezi stroskov projekta iz Slika 17: priblizno to¢ni, lahko ugotovimo,

da je vrednost celotne investicije cca 800.000 € brez vecjih odstopanj od nacrtovanih
stroskov.
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8. SKLEP

Namen magistrskega dela je prikazati uvedbo celovite programske resitve v okolju podjetja
ELES ter na podlagi ugotovitev izoblikovati priporo€ila, ki bodo podjetju v pomoc¢ pri
strateSki odlocitvi o nadaljnjem razvoju poslovnega informacijskega sistema s poudarkom na
smotrnosti uvajanja celovite programske reSitve. Delo temelji na analiticnih in empiri¢nih
spoznanjih strateSkega nacrtovanja informatike, prenove poslovnih procesov, organiziranja
informatike in uvedbi celovite programske reSitve v podjetje. Z analizo klju¢nih dejavnikov
uspeha v okolju podjetja sem priSel do okvirne ugotovitve, da podjetjie ELES Se ni
pripravljeno na uvedbo celovite programske resitve, kar je potrdilo izhodis¢no tezo, glavne
ugotovitve dela pa je mogoce strniti v nekaj zaklju¢kov. Prav tako sem s pomoc¢jo SWOT
analize ugotovil, da uvajanje celovite programske resitve v trenutnih okolis¢inah in pogojih ni
smotrno uvajati.

Temelj uspesnega uvajanja celovite informacijske resitve izhaja iz skladnosti med poslovnim
in strateSkim nacrtom informatike. Prenova in informatizacija poslovanja predstavlja zahtevno
in tvegano nalogo, katera mora izhajati iz poslovne strategije organizacije. Analiziranje in
spreminjanje poslovnih procesov mora imeti ustrezno podlago v sprejetem strateSkem planu
in jasno izrazeno podporo vodstva organizacije. Informatizacija poslovnih procesov z uvedbo
celovite programske resitve je s tega vidika celovit proces uvedbe in uporabe informacijske
tehnologije, izveden nad Ze urejenimi in optimiziranimi poslovnimi procesi. Konkurencne
prednosti pomagajo graditi le s pogojem, da se uvedejo korenite spremembe v poslovnem
modelu in procesih, organizacijski in upravljalski strukturi ter seveda v vrednotah
organizacije. StrateSka prednost organizacije je odraz notranje in zunanje prenove ter
integracije, ki vodijo v dvig notranje in zunanje konkurencnosti podjetja. Za strateski
informacijski sistem je potreben splet zahtevnih in kakovostnih znanj ter zmogljiva
infrastruktura. Projekt uvedbe celovite programske resitve lahko ozna¢imo kot uspeSnega na
podlagi naslednjih parametrov: ostati v okviru predvidenih sredstev, koncati v predvidenem
roku, ve¢ja u¢inkovitost novega informacijskega sistema, zadovoljiva pokritost informacijskih
potreb organizacije in zadovoljstvo kon¢nih uporabnikov. Pri prenovi poslovnih procesov bi
bilo potrebno posebno pozornost posvetiti opredelitvi poslovnih procesov, ki tecejo skozi vec¢
organizacijskih enot podjetja. To bi podjetju omogocilo prehod od loc¢enih organizacijskih
otokov v bolje povezano organizacijo, ki stremi k uresni¢evanju skupnega poslanstva, hkrati
pa bi na ta nacin popisani poslovni procesi pomenili boljSe izhodis¢e za vecjo avtomatizacijo
delovnega toka.

Nekaterih problemov se v podjetju zavedamo in so v strateSkem nacértu definirani kot
problemi poslovnega sistema oziroma kot klju¢ni dejavniki uspeha poslovnega sistema.
Zavedanje je zacetni korak k razmisljanju o spremembah na tem podroc¢ju, vendar so premiki
prepocasni, kar lahko predstavlja problem pri uvedbi celovite programske resitve. Skozi
analizo literature in ob sodelovanju pri uvajanju celovite programske resitve Oracle E-BS v
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podjetje ELES sem prisel do spoznanja, da posameznim kritiénim dejavnikom uspeha nismo
povsem zadostili, kar bi lahko privedlo do resnih problemov v kasnejsih fazah, ¢e bi bil
projekt uvedbe speljan do konca. Najbolj problematicne dejavnike uspeha predstavljajo
obstojeci poslovni procesi, izbira celovite programske resitve, dejanska pripravljenost podjetja
in okolja na spremembe (procesov, kadrovske, organizacijske strukture), pomanjkanje
dejanske aktivne podpore vodstva, slaba informiranost, malo predhodnega znanja o novem
informacijskem sistemu, motiviranost zaposlenih v informatiki, vprasanje kakovosti
uvajalskih in svetovalnih podjetij ter relativno zadovoljstvo uporabnikov z obstojecim
poslovnim informacijskim sistemom.

Preden se vodstvo organizacije odloa o razvoju ali nakupu oziroma izbiri celovite
programske reSitve in njenem uvajanju, mora najprej ugotoviti svojo obstojeco in bodoco
poslovno strategijo ter izvajanje poslovnih procesov. Slednje je Se posebej pomembno, saj
uspesno uvajanje vecinoma tujih (nekaj tudi domacih) celovitih reSitev pogojuje procesno
organiziranost poslovanja. V ta namen je torej obicajno potrebno najprej odpraviti ali omiliti
vpliv tradicionalno prisotne funkcijske organiziranosti in urediti celovitost in preglednost
poslovnih procesov organizacije. Predhodno omenjena praksa in negativne izkusnje namrec¢
kazejo, da je prilagajanje celovitih programskih reSitev izredno zahtevno in tvegano opravilo
ter obiCajen vzrok za prekoralitev trajanja in stroSkov projektov. Prilagajanje obstoje¢im
(obi¢ajno nepreglednim in necelovitim) procesom moc¢no zavira proces njenega uvajanja, s
spreminjanjem programov ustvarja potencialno nevarnost dodatnih programskih napak in
necelovitosti resitve, ki se pojavi ob dopolnjevanju z novimi verzijami. Zato strokovnjaki
opozarjajo, naj bodo odlocevalci pred nakupom Se posebej pozorni in pred odlocitvijo o
nakupu ugotovijo njihovo primernost oziroma skladnost informacijske podpore resitve s
postopki in poslovnimi procesi, ki se izvajajo v njihovi organizaciji (Kovacic et al., 2004, str.
44).

Informatizacija poslovanja z uvedbo celovite programske reSitve mora predstavljati projekt
najvisjega vodstva organizacije in ne projekt oddelka za informatiko, Cesar se v podjetju Se ne
zavedamo najbolje. Verjetnost uspeSne izpeljave tovrstnega projekta je veliko vecja, ce
iniciativa za te spremembe prihaja iz ravni najvi§jega vodstva, ki ostaja tudi v nadaljevanju
glavni motivator izvajanja vseh sprememb. Ceprav se uvajanje celovite programske resitve v
magistrskem delu ne nanasa direktno na kljuéne poslovne procese v podjetju, bi ta projekt
lahko predstavljal osnovo za vse bodoc¢e implementacije tovrstnih resitev, tudi tistih, ki se
nanaSajo na temeljno dejavnost podjetja. Odgovornost, podpora in iniciativa vodstva so
klju¢nega pomena za uspesen zakljucek tovrstnih projektov. Polna podpora najvisjega vodstva
pozitivno vpliva na vecjo verjetnost uspesnosti in koristnosti informatizacije poslovanja. Tudi
odpor dolocenih struktur zaposlenih, ki je pricakovan in obi¢ajen odziv na korenite
spremembe v nacinu vsakodnevnega dela, tako izgubi na mo¢i in tezje zaustavi tok pozitivnih
sprememb. Vpeljava celovite programske reSitve je torej smiselna le ob pogojih, da ima
projekt popolno podporo vodstva, da je podjetje oziroma so ljudje pripravljeni in voljni
izboljsati poslovne procese, da se vpelje vecina modulov celovite programske resitve, da so
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razpolozljivi klju¢ni kadri na projektu, da se uvajanje zaupa izkuseni in kakovostni svetovalni
ekipi ter da se dosledno uposteva metodologijo in zastavljene roke.

Med pisanjem magistrske naloge sta se mi izoblikovali dve pomembni priporocili, ki bi lahko
bili zelo koristni pri odlo¢anju o uvedbi celovite programske resitve v prihodnosti. Predvsem
bi izpostavil veliko vlogo SWOT analize, ki na zelo pregleden nacin predstavi prednosti,
slabosti, priloZznosti in nevarnosti obravnavane problematike. Pred sprejetjiem odlocitve o
nakupu in uvedbi celovite programske reSitve se mi zdi zelo pomembno, da zbiramo
informacije iz ve¢ neodvisnih virov, tako po formalnih kot tudi po neformalnih poteh.
Podjetje se mora pri prenovi in nakupu informacijskih resitev zavedati svojih problemov in
zahtev ter samo raziskati vse moznosti pri ponudnikih tovrstnih reSitev. Na trgu je veliko
ponudnikov, vendar le redki ustrezajo specifiénim potrebam podjetja. Ce na trgu ne obstajajo
ustrezne programske resitve za specificnost poslovanja podjetja, je smotrno razviti sistem, ki
se bo prilegal procesom v podjetju.

Majhno podjetje v svetu se po velikosti lahko primerja z velikim podjetjem v Sloveniji, zato
je tezko vle¢i vzporednice med svetovnim in slovenskim poslovnim svetom. Celovite
programske resitve v svetu postajajo del vsakdana in jih zato mnogi avtorji obravnavajo kot
samoumevno dejstvo. Kakovostne celovite programske resitve predstavlja veliko investicijo,
predvsem za slovenske razmere. Problem vecine slovenskih podjetij, ki so ze stopile na pot
uvajanja tovrstnih reSitev, je predvsem neustrezna izbira in pomanjkljiva informiranost o
dejanskih stroskih ter ¢asu uvajanja. Vse preveckrat se dogaja, da nasa podjetja kupujejo
reSitve, ki si jith ne morejo privos€iti, namesto da bi za veliko man;jsi denar kupila doma
narejeno in bolj primerno reSitev. Vcasih se reSitev za naSa podjetja skriva tudi v vecjem
zaupanju v domace znanje in kakovost domacih ponudnikov programskih resitev, ki so
sposobni bolje razumeti specifike nasega trga in nasih poslovnih navad.

Za zamenjavo obstojeCega poslovnega informacijskega sistema je torej potrebno doseci
potrebno stopnjo razumevanja in motiviranosti vseh v podjetju, katerih predstavnik mora biti
najvisje vodstvo podjetja. Le nacrtovana in premisljena uvedba celovite programske resitve
lahko obrodi sadove in vpliva na pozitivni rezultat prenove in informatizacijo poslovanja. Bolj
pomembno, kot imeti celovito programsko resitev, je imeti delujoco in v podjetju splosno
sprejeto resitev, ki se prilega in podpira poslovne procese organizacije. Celovite programske
reSitve bodo imele pozitiven vpliv na poslovanje le, ¢e bodo skladne s poslovnimi procesi in
strategijo ter bodo podpirale njihovo izvajanje. Obstojeci PIS dobro pokriva trenutne potrebe
poslovnega sistema, je integriran v informacijski sistem podjetja ter nudi mozZnosti
nadaljnjega razvoja in izboljSav. Kot takSnega ga je v tem trenutku nesmiselno zamenjati,
dolgoro¢no pa lahko v podjetju zatnemo razmisljati o uvedbi nove celovite programske
resitve, ki bo sprostila delovno silo v informatiki za tista podrocja, ki lahko podjetju prinesejo
ve¢ dodane vrednosti. Menim, da imamo na podlagi vseh zapisanih ugotovitev in predlogov
dovolj izhodis¢, po katerih lahko stopimo na pot postopnih sprememb.
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PRILOGA 1

Pregled nekaterih aplikativnih sistemov poslovno informacijskega sistema in problemov

njihovega prenosa v celovito programsko resitev Oracle E-BS.

Aplikacija PIS

Drobni inventar

Moduli v Oracle
katerim(i) bi
aplikacijo ali informacija, da

E-BS, s
realizirali to

ekvivalentnega modula ni in bi
bilo
vmesnike

potrebno realizirati

Oracle E-BS ne lo¢uje drobnega
inventarja od ostalih osnovnih
Drobni
lahko implementira skozi modul

sredstev. inventar se

Ocena potencialnih
tezav pri integraciji

Oracle E-BS-PIS

Trenutno se drobni
inventar vodi koli¢insko

in ne posami¢no kot to

Ocena stopnje
sprememb v poslovnih  ali

podpornih procesih s kratkim

potrebnih

opisom potrebnih sprememb

V  ELESu drobni inventar
prevzemajo skladis¢niki. V Oracle

E-BS je to organizacijsko drugace

za osnovna sredstva, kot poseben | zahteva Oracle E-BS. speljano.
tip osnovnega sredstva.
Glavna knjiga General Ledger predstavlja eno | Je koncna aplikacija v | Organizacijsko verjetno ni

kljucnih aplikacij uvedbe Oracle
E-BS.

katero se zlivajo podatki

iz drugih aplikacij.
Potrebno veliko
vmesnikov oziroma

vodenje vzporedne GK.

bistvenih sprememb. Gre pa za
popolnoma druga¢no oznacevanje
»kontov«!

Investicije v teku

Morali bi uporabiti 2-3 module
Oracle E-BS.

Problem  povezav S

prejetimi racuni in

potrjevanjem le teh.

Prehod na Oracle E-BS bi poslovni
proces nekaterih sluzb obrnil na
glavo (raunovodstvo, projektna
pisarna).

Prehod na Oracle E-BS
HRMS, pomeni ogromno

Nobena kupljena aplikacija ne bi
podpirala dinamike sprememb (v

Kadrovska HRMS  (Human  Resources | sprememb na  vseh . .
. . o . | pravilih in reorganizacijah) v
evidenca Managament System) obstojecih aplikacijah, ki . ..
. . podjetju na kadrovskem podrocju,
niso vkljucene v )
. kot je to praksa v Elesu.
zamenjavo.
Oracle E-BS pokriva del nalogov
za delo z aplikacijo Asset
Management-om, vendar je sama L .. .
.g ] Problem povezave na | Ni bilo moZno oceniti stopnjo
] vpeljava Asset Management-a v r } i .
Nalogi za delo . . uporabniski vmesnik | potrebnih sprememb v poslovnih
Eles tezavna. Vpeljava Asset .
preko portalov. procesih.

Management-a izklju¢no za to
podro¢je (Nalogi za delo) ni
smiselna.

Osnovna sredstva,
Skrbniki
osnovnih sredstev

Skrbniki
sredstev ni podprta v Oracle E-
BS.

Aplikacije osnovnih

Skrbnike bi bilo potrebno
dodelati na Oracle E-BSu
oziroma spremeniti

postopek dela v celoti.

Prehod na Oracle E-BS bi pomenil
konkretne spremembe v poslovnih
procesih in organiziranosti, saj bi
prakti¢no ukinil koncept skrbnika,
kar bi za Eles pomenilo velik korak
nazaj.




Aplikacija PIS

Moduli v Oracle
katerim(i) bi
aplikacijo ali informacija, da

E-BS, s
realizirali to

ekvivalentnega modula ni in bi
bilo
vmesnike

potrebno realizirati

Ni aplikativnega sistema v Oracle
E-BS.

Ocena potencialnih
tezav pri integraciji

Oracle E-BS-PIS

Ocena stopnje potrebnih

sprememb v  poslovnih ali
podpornih procesih s Kkratkim

opisom potrebnih sprememb

K t
ompo.nen ¢ V primeru prehoda na E-BS bi
osnovnih sredstev . S
morali to aplikacijo  preko
vmesnikov povezati z E-BS.
Aplikacija v Oracle E-BS
predvideva evidentiranje,
potrjevanje, vrednotenje Pricak lik tooni
. o ricakovana velika stopnja
Zamenjava z Oracle E-BS | in likvidacijo racuna v P

Prejeti racuni

sprememb v poslovnih procesih

PAYABLES. enem koraku. Precej .. o
.. zaradi vecje centralizacije nabave.
komplicirana povezava na
prevzemnice  materiala,
OS, komponente OS..
Narocila Celoten modul zamenjati z | Precej komplicirana | Pricakovana velika stopnja
dobaviteljem Nabavnim modulom v E-BS. povezava na skladisca, | sprememb v poslovnih procesih

0OS, komponente OS in
prejete racune.

zaradi vecje centralizacije nabave.
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