UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

ANALIZA CENTRALIZACIJE IN NADGRADNJE INTERNEGA
SISTEMA ERP ZA PODPORO BLAGAJNISKEGA POSLOVANJA V
TRGOVSKEM PODJETJU

Ljubljana, oktober 2025 HELENA MAKSIMOVIC



IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisana Helena Maksimovi¢, Studentka Univerze v Ljubljani Ekonomske fakultete, avtorica predlozenega

dela z naslovom Analiza centralizacije in nadgradnje internega sistema ERP za podporo blagajniskega

poslovanja v trgovskem podjetju, pripravljenega v sodelovanju z mentorico red. prof. dr. Mojca Indihar

Stemberger
IZJAVLIJAM

1. dasem predlozeno delo pripravila samostojno;

2. daje tiskana oblika predlozenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

3. da je besedilo predlozenega dela jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za
izdelavo pisnih del UL EF, kar pomeni, da sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma
avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana oziroma povzeta v skladu z Navodili za
izdelavo pisnih del UL EF;

4. da se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali graficni obliki) kot mojih lastnih —
kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

5. da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega dela dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo
za moj status na Univerze v Ljubljani Ekonomski fakulteti v skladu z relevantnim pravilnikom;

6. da sem pridobila vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v predloZenem delu in jih
v njem jasno oznacila;

7. dasem pri pripravi predloZenega dela ravnala v skladu z eti¢nimi naceli in, kjer je to potrebno, za raziskavo
pridobila soglasje eti¢ne komisije;

8. da soglasam, da se elektronska oblika predlozenega dela uporabi za preverjanje podobnosti vsebine z
drugimi deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti vsebine, ki je povezana s Studijskim
informacijskim sistemom ¢lanice;

9. dana Univerzo v Ljubljani neodplacno, neizklju¢no, prostorsko in ¢asovno neomejeno prenasam pravico
shranitve predlozenega dela v elektronski obliki, pravico reproduciranja ter pravico dajanja predlozenega
dela na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

10. da hkrati z objavo predlozenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v njem
in v tej izjavi;

11. da sem preverila verodostojnost informacij, ki izhajajo iz zapisov na podlagi uporabe orodij umetne

inteligence.

V Ljubljani, dne 24.10.2025 Podpis studentke: Helena Maksimovi¢



POVZETEK

Magistrsko delo analizira projekt centralizacije in nadgradnje sistema ERP v trgovskem
podjetju. S kombinacijo analize dokumentacije in intervjujev so bili prepoznani klju¢ni
izzivi, kot so pomanjkanje dokumentacije, omejena vkljuenost uporabnikov in
komunikacijske ovire. Centralizacija je prinesla vecjo ucinkovitost, preglednost in lazje
upravljanje poslovanja. Uspeh projekta je temeljil na moc¢ni projektni organizaciji, agilnem
pristopu, aktivnem vklju€evanju zaposlenih in podpori vodstva. Delo ponuja konkretna
priporocila za izboljSave, kot so sistematicna dokumentacija, zgodnejSe vkljucevanje
uporabnikov in ciljno usmerjena usposabljanja. Rezultati prispevajo k razumevanju
digitalizacije poslovnih procesov in so uporabni za podobne projekte v praksi.

KLJUCNE BESEDE: ERP, centralizacija, digitalizacija, projektno vodenje, poslovni
procesi, trgovsko podjetje.
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This master's thesis analyzes the centralization and upgrade of the ERP system in a retail

ABSTRACT

company. Through document analysis and interviews, key challenges were identified, such
as a lack of documentation, limited user involvement, and communication barriers.
Centralization led to greater efficiency, transparency, and easier business management.
Project success was based on strong project organization, an agile approach, active employee
involvement, and management support. The thesis offers practical recommendations for
improvement, including systematic documentation, earlier user involvement, and targeted
training. The results contribute to understanding business process digitalization and are
relevant for similar projects in practice.

KEY WORDS: ERP, centralization, digitalization, project management, business
processes, retail company.
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1 UvOD

V zadnjem desetletju je digitalna transformacija postala eden klju¢nih dejavnikov
konkurencnosti podjetij. Razvoj informacijskih tehnologij (IT), vse vecja povezanost
globalnih trgov ter zahteve po hitri odzivnosti so dejavniki, ki so organizacije spodbudili, da
vlagajo v digitalne reSitve, ki jim omogocajo boljSe upravljanje in vecjo ucinkovitost.
Posebej v zadnjih letih, ko je pandemija covid-19 prekinila ustaljene vzorce poslovanja, se
je pokazalo, kako pomembna je odpornost podjetij ter njihova sposobnost hitrega
prilagajanja spremembam. Kriza je hkrati razkrila Stevilne pomanjkljivosti tradicionalnih
poslovnih modelov in Se dodatno pospesila povprasSevanje po digitalnih inovacijah (Marr,
2022).

Digitalna transformacija obi¢ajno oznacuje vecje, celostne spremembe v poslovanju
podjetja, ki vkljucujejo tako tehnoloske kot organizacijske vidike. Kadar govorimo o uvedbi
reSitve ERP, je primernejsi izraz digitalizacija ali informatizacija poslovnih procesov, saj
sistemi ERP predvsem omogoc¢ajo avtomatizacijo, integracijo in optimizacijo obstojecih
procesov. Pomembno je poudariti, da so urejeni in standardizirani procesi predpogoj za
uspesno digitalno transformacijo podjetja. Sele ko so osnovni poslovni procesi ustrezno
digitalizirani in podprti z informacijskimi sistemi, lahko podjetje izkoristi prednost celostne
digitalne transformacije, kot so vecja agilnost, inovativnost in odpornost na spremembe v
okolju (Asprion, Schneider in Grimberg, 2018).

Ena izmed kljuc¢nih resitev, ki omogoca digitalizacijo in hkrati ustvarja temelje za digitalno
transformacijo podjetij, so sistemi ERP oziroma celovite poslovne resitve (angl. Enterprise
Resource Planning, v nadaljevanju ERP). Gre za programske resitve, ki povezujejo razli¢ne
poslovne procese v enoten sistem, s Cimer se zagotavlja centraliziran pregled nad
poslovanjem. Sistemi ERP vklju€ujejo module za finance, nabavo, logistiko, proizvodnjo,
¢loveske vire in prodajo ter omogocajo integracijo podatkov med oddelki, kar bistveno
prispeva k vecji preglednosti in u€inkovitosti. Njihova prednost je v tem, da podjetjem
zagotavljajo enotno podatkovno osnovo, kar zmanjSuje podvajanje informacij, pospesuje
odlocanje in omogoca boljse stratesko nacrtovanje (Oracle, brez datuma).

Ravno zaradi teh prednosti so sistemi ERP postali globalni trend. Raziskave kazZejo, da
podjetja v njihovo uvedbo vlagajo obsezne vire, saj obljubljajo avtomatizacijo in integracijo
procesov (Nandi in Kumar, 2016). Toda kljub Stevilnim koristim je uvajanje sistemov ERP
kompleksen proces, ki pogosto prinasa tudi tveganja. Kot opozarjajo Stevilni avtorji, neuspeh
pri implementaciji ni redek; razlogi pa segajo od tehni¢nih omejitev in pomanjkljive
dokumentacije do odpora zaposlenih (Somers in Nelson, 2004).



V ospredju sodobnih praks uvajanja sistemov ERP je vpraSanje centralizacije. Centraliziran
sistem ERP namre¢ omogoca enotno razli¢ico resnice v podjetju, saj vsi oddelki uporabljajo
enak sistem in porofajo na enak nacin. Tak pristop zmanjSuje napake, ki izhajajo iz
nepovezanih podatkovnih baz, ter povecuje zanesljivost poslovnih informacij. Hkrati pa
centralizacija prinasa tudi izzive — od vecjih zahtev po infrastrukturi do vpraSanj varnosti in
zmogljivosti omrezij. Poleg tega centralizirani sistemi zmanjSujejo prilagodljivost
posameznih enot, kar lahko upocasni odzivnost na specifi¢ne lokalne potrebe (5 Simple
Steps To A Centralized ERP Solution, 2015).

Uvajanje sprememb pa ne zahteva le tehni¢nih reSitev, temvec tudi ustrezen pristop k
vodenju ljudi. Izkusnje kazejo, da so zaposleni pogosto eden kljuénih dejavnikov uspeha ali
neuspeha projektov. Spremembe namre¢ povzroc¢ajo obcutke negotovosti in izgube nadzora,
zato je pomembno, da podjetja izvajajo premi$ljene pristope k upravljanju sprememb
(Armenakis in Harris, 2009). Le s pravilno komunikacijo, usposabljanjem in vklju¢evanjem
zaposlenih v proces se lahko doseze visoka stopnja sprejetja novih sistemov.

Tema, obravnavana v pri¢ujo¢em magistrskem delu, je zato Se posebej aktualna. Predstavlja
konkreten primer izbranega trgovskega podjetja, ki je izvedlo projekt centralizacije
internega sistema ERP. Gre za projekt, ki je bil strateSkega pomena, saj je zdruzeval tako
tehni¢ne kot organizacijske spremembe. Namen projekta je bil povecati uéinkovitost
poslovanja, zmanjsati varnostna tveganja, izbolj$ati preglednost nad procesi in omogociti
hitrejSo prilagoditev trznim razmeram.

Namen magistrskega dela je pomagati obravnavanemu podjetju kot tudi drugim podobnim
organizacijam pri procesu vpeljave oziroma nadgradnje obstojecega sistema ERP. Cilji
magistrskega dela so naslednji:

— pripraviti pregled literature o sistemih ERP,

— analizirati in predstaviti centralizacijo kot na¢in delovanja v organizaciji,

— predstaviti projektni management kot uporabo posebnega znanja, vesc¢in, orodij in tehnik
za zagotavljanje vrednosti ljudem,

— analizirati in predstaviti nadgradnjo obstojeCega sistema ERP ter njegovo centralizacijo
na prakti¢nem primeru izvedbe v trgovskem podjetju,

— raziskati, preuciti in opredeliti prednosti in slabosti ter priloZnosti centralizacije sistema
ERP v izbranem podjetju,

— oblikovati predloge za izboljSave organizacijskih in tehni¢nih procesov na podlagi
izvedenega projekta centralizacije sistema ERP,

— identificirati klju¢ne dejavnike uspeha, ki so bistveni za ucinkovito izvedbo projektov
ERP v praksi.



Metodologija raziskave temelji na kvalitativnem pristopu, znaCilnem za Studije primera
(Yin, 2018). Empiri¢ni del sloni na polstrukturiranih intervjujih s kljuénimi zaposlenimi
(vodja IT-projektov, razvijalec, poslovni analitik), ki so bili neposredno vkljuceni v projekt
centralizacije sistema ERP. Intervjuji so omogocili vpogled v tehni¢ne, organizacijske in
uporabniSke vidike projekta. Poleg tega je bila analizirana interna projektna dokumentacija,
kot so zapisniki sestankov, projektni nacrti, testni scenariji in gradiva za interno
izobrazevanje. TakSen kombiniran pristop predstavlja obliko triangulacije podatkov, saj
zdruzuje razlicne vire informacij in s tem povecuje veljavnost ugotovitev ter omogoca
celovito razumevanje poteka projekta in kriticno ovrednotenje njegovih rezultatov.

Magistrsko delo se zato ne osredotoca le na tehnicne vidike uvedbe sistema ERP, temve¢
predvsem na proces implementacije in spremljajoce organizacijske spremembe. Prikazuje,
kako je podjetje pristopilo k prenovi, s kaksnimi izzivi se je sreCalo, kakSne koristi je
pridobilo ter kaksne so bile klju¢ne u¢ne tocke. Poseben poudarek je namenjen vprasanjem,
kako nacin vodenja projekta vpliva na uspesnost izvedbe ter kako se ob tem odrazajo vloga
zaposlenih, komunikacija in podpora vodstva. Z magistrskim delom Zzelimo pokazati, da
sistemi ERP niso zgolj tehnoloska resitev, temve¢ pomemben strateski instrument, ki lahko
preoblikuje delovanje podjetja. Razumevanje njihovih prednosti in omejitev ter tudi izkusenj
iz prakse je kljuénega pomena za vsako organizacijo, ki razmislja o podobnih projektih.

V nadaljevanju magistrskega dela sledi teoreti¢ni okvir, kjer so opredeljeni osnovni pojmi s
podroc¢ja sistemov ERP, digitalne transformacije, projektnega vodenja in upravljanja
sprememb. Sledi empiri¢ni del, v katerem na prakticnem primeru izbranega trgovskega
podjetja podrobno predstavljam projekt centralizacije sistema ERP — od zacetnih poslovnih
procesov in motivacije za spremembe, nadalje skozi faze implementacije in izzivov do
analize rezultatov in ucinkov na poslovanje. V zaklju¢ku povzemam klju¢ne ugotovitve,
predstavljene omejitve raziskave ter izpostavljena priporocila za nadaljnji razvoj podobnih
projektov v drugih podjetjih.

2 SISTEM ERP

Sistemi ERP predstavljajo enega najpomembnejSih korakov v razvoju poslovnih
informacijskih sistemov v zadnjih treh desetletjih. Njihova glavna znacilnost je zdruZevanje
Stevilnih poslovnih procesov v enotno, integrirano informacijsko okolje, ki podjetjem
omogoca ucinkovitejSe upravljanje in preglednost nad poslovanjem. ERP je veC kot le
tehnoloska resitev — je koncept, ki povezuje tehnologijo, organizacijske procese in strategijo
podjetja (Bradford, 2020). Ze v 90. letih prejsnjega stoletja so podjetja zadela prepoznavati,
da tradicionalni, razdrobljeni informacijski sistemi ne zadoS¢ajo ve¢ zahtevam sodobnega
poslovnega okolja, kjer so podatki klju¢na strateska dobrina. Sistemi ERP so se sprva razvili
kot nadgradnja programskih reSitev za na¢rtovanje proizvodnih virov, nato pa so se razsirili
v celovite platforme, ki vkljucujejo finance, logistiko, kadre, prodajo in druge poslovne
funkcije (Davenport, 1998).



Danes ERP velja za jedro informacijske infrastrukture v Stevilnih podjetjih, ne glede na
panogo ali velikost. Tako mala kot velika podjetja se zavedajo, da je sposobnost
centraliziranega zbiranja in obdelave podatkov klju¢na za uspesno odlocanje, hitro
prilagajanje spremembam na trgu in dolgorocno konkuren¢nost. Poleg tega ERP omogoca
standardizacijo procesov, kar zmanjSuje moznost napak, izboljSuje skladnost z zakonodajo
ter podpira internacionalizacijo poslovanja (Bradford, 2020).

2.1 Pomen sistema ERP v poslovanju

Pomen sistema ERP se kaze predvsem v njegovi zmoznosti, da organizacijo obravnava kot
celoto, v kateri so vsi oddelki medsebojno povezani. Namesto da bi vsak oddelek deloval z
lo¢enimi informacijskimi reSitvami, ERP vzpostavi enotno platformo, ki povezuje vse
funkcije — od financ in nabave do proizvodnje in prodaje. Rezultat tega je hitrejSi pretok
informacij, manj podvajanja podatkov in boljsi nadzor nad poslovnimi procesi (Helo,
Anussornnitisarn in Phusavat, 2008).

V literaturi se pogosto navaja, da sistem ERP podjetjiem omogoca enotno razli¢ico resnice,
kar pomeni, da imajo vsi delezniki dostop do enakih, konsistentnih podatkov v realnem ¢asu.
Na ta nacin ERP podpira stratesko odlo¢anje, saj management lahko temelji na to¢nih in
azurnih informacijah, kar je v hitro spreminjajo¢em se poslovnem okolju klju¢nega pomena
(Monk in Wagner, 2013). ERP pomeni za podjetja tudi vecjo operativno ucinkovitost.
Integracija procesov omogoca avtomatizacijo Stevilnih nalog, kar zmanjSuje potrebo po
roénem delu, pospesuje transakcije in zmanjSuje moznost napak. Poleg tega sistem ERP
prispeva k vecji preglednosti poslovanja — s centraliziranim spremljanjem zalog, finan¢nih
tokov in delovnih procesov lahko podjetja hitreje identificirajo tezave ter sprejmejo ustrezne
ukrepe.

Stevilne raziskave kazejo, da uvedba sistema ERP pozitivno vpliva tudi na konkurenénost
podjetij, saj omogoca ucinkovitejSe odzivanje na spremembe v povprasevanju, boljse
nacrtovanje proizvodnje in logistike ter znizanje stroSkov. Vendar ERP ni zgolj
informacijski sistem — gre za spremembo nacina dela v organizaciji, ki vpliva tako na
tehnologijo kot tudi na kulturo in navade zaposlenih (Shaul in Tauber, 2013).

Tipicna uporaba sistemov ERP v podjetjih z razli¢nih dejavnosti:

— Trgovska podjetja: V maloprodaji sistem ERP omogoca centralno upravljanje zalog,
cen in promocij v vseh poslovalnicah. Tako lahko podjetje hitro usklajuje spremembe
cen ali akcij, zmanjSuje Stevilo napak pri prenosu podatkov in izboljSuje uporabnisko
izkus$njo kupcev.

— Proizvodna podjetja: Sistem ERP omogoca integracijo proizvodnega nacrtovanja z
dobavno verigo in financami. Na primer, ko se poveca povpraSevanje po doloCenem
izdelku, sistem avtomati¢no generira naroCila za surovine in prilagodi proizvodne
kapacitete.



Storitvena podjetja: V storitvenih panogah, kot so svetovalne ali logisticne druzbe,
sistemi ERP povezujejo projekte, finance in ¢loveske vire. To omogoca boljsi nadzor nad
stroSki projektov, razporejanjem zaposlenih in pravocasno izvedbo storitev (Bajwa,
Garcia in Mooney 2004).

S tem sistem ERP ni veC zgolj podpora notranjim procesom, temvec orodje, ki neposredno

vpliva na konkurencnost podjetja in njegovo sposobnost prilagajanja zahtevam trga.

2.2 Klju¢ne komponente in moduli

Sistemi ERP so sestavljeni iz modularne arhitekture, kar pomeni, da podjetja lahko izberejo

in implementirajo tiste module, ki najbolj ustrezajo njihovim potrebam. Modularnost

zagotavlja prilagodljivost in moznost postopnega uvajanja, kar zmanjSuje kompleksnost in

tveganje projekta (Monk in Wagner, 2013).

Med klju¢ne module sodijo:

Finanéno-rac¢unovodski modul: Ta modul je osrednjega pomena za vsako resitev ERP,
saj omogoca vodenje glavne knjige, terjatev in obveznosti, nadzor nad stroski ter pripravo
finan¢nih porocil. Povezuje se z vsemi drugimi moduli, kar zagotavlja azurnost in
konsistentnost podatkov (Bradford, 2020).

Modul za upravljanje ¢loveskih virov (angl. Human Resource Managament — HRM):
Omogoca vodenje evidenc zaposlenih, obracun plag, razvoj kadrov in spremljanje
uspesnosti. V sodobnih reSitvah ERP modul HRM vkljucuje tudi podporo procesom
zaposlovanja in izobrazevanja (Shaul in Tauber, 2013).

Nabavni modul: Upravlja narocila, dobavitelje in skladiS¢enje materiala. Z integracijo s
finanénim modulom omogoca pregled nad stroski nabave in optimizacijo dobavne verige
(Helo in drugi, 2008).

Prodajni in distribucijski modul: Podpira celoten prodajni proces — od narocila kupca,
obracuna cen in popustov do izdaje racuna in logistike dostave. V maloprodaji ta modul
pogosto vkljucuje tudi funkcionalnosti za blagajnisko poslovanje in upravljanje promocij
(Bajwa in drugi, 2004).

Proizvodni modul: Posebej pomemben je v proizvodnih podjetjih, saj omogoca
nacrtovanje proizvodnje, razporejanje kapacitet, spremljanje zalog surovin in spremljanje
delovnih nalog v realnem casu.

Modul CRM (angl. Customer Relationship Management): Namenjen je upravljanju
odnosov s kupci, sledenju prodajnih aktivnosti in analizi podatkov o strankah. Povezava
z drugimi moduli sistema ERP omogoca celovit vpogled v vedenje kupcev in boljSo
podporo pri prodaji in trzenju.

Modul BI (angl. Business Intelligence): Vedno pogosteje se sistemi ERP dopolnjujejo z
analiti¢énimi orodji, ki omogocajo boljse stratesko odlo€anje na osnovi podatkov.



Prav modularnost in medsebojna integracija omogocata sistemom ERP, da pokrivajo tako
operativne kot tudi strateske funkcije podjetja.

2.3 Postopek uvajanja sistema ERP

Uvajanje sistema ERP je kompleksen proces, ki pogosto traja ve¢ mesecev ali celo let;
odvisno od velikosti podjetja, kompleksnosti procesov in Stevila modulov. V literaturi se
pogosto poudarja, da uvajanje sistema ERP ni zgolj tehni¢ni projekt, temve¢ celovita
poslovna transformacija, ki zahteva spremembe na organizacijski, tehnoloski in kadrovski
ravni (Somers in Nelson, 2004). Med klju¢ne faze uvajanja sistema ERP sodijo naslednje:

1. Analiza in naértovanje: V prvi fazi se oceni obstojece stanje podjetja, opredelijo so cilji
in pripravijo zahteve za sistem ERP. Ta korak vkljucuje tudi analizo poslovnih procesov
in odlocitev, ali jih je treba prilagoditi ali standardizirati glede na resitev ERP (Shaul in
Tauber, 2013).

2. Izbira sistema ERP: Podjetje izbere ponudnika glede na funkcionalnosti, stroske,
moznost prilagoditev in podporo. Pogosta dilema je izbira med lokalno oz. »on-premise«
resitvijo in ERP v oblaku.

3. Priprava infrastrukture: Ta faza vkljuCuje tehnicne priprave, kot sta vzpostavitev
streznikov in baz podatkov ter integracija z obstoje¢imi sistemi.

4. Implementacija modulov: Moduli se uvajajo postopoma ali hkrati, odvisno od strategije
podjetja. Pogosta praksa je t. i. »pilotno uvajanje« v enem oddelku ali poslovni enoti,
nato pa razsiritev na celotno organizacijo (Bradford, 2020).

5. Testiranje in prilagoditve: Preden se sistem uvede v produkcijo, se opravi testiranje
funkcionalnosti, integracij in uporabniske izkusnje. Uporabniki sodelujejo pri testnih
scenarijih, kar zmanjSuje tveganje za napake (Momoh, Roy in Shehab, 2010).

6. Usposabljanje uporabnikov: Uporabniki so klju¢ni za uspeh uvedbe sistema ERP.
Usposabljanja morajo biti prilagojena razlicnim skupinam zaposlenih (npr. IT, prodaja,
logistika). V praksi se pogosto vzpostavi koncept klju¢nih uporabnikov, ki v oddelkih
nudijo podporo sodelavcem (Helo in drugi, 2008).

7. Zagonska faza in podpora (angl. Go-live and Support): Ko je sistem pripravljen, se
izvede prehod v produkcijo. To je pogosto najtezja faza, saj se pokazejo nepredvidene
tezave. Zato podjetja obicajno uvedejo obdobje okrepljenega nadzora po uvedbi (angl.
Hypercare Phase), ko so IT-strokovnjaki intenzivno na voljo uporabnikom.

8. VzdrZevanje in nadaljnje nadgradnje: Sistemi ERP se nenehno razvijajo, zato so
redne posodobitve in nadgradnje nujne za stabilnost in konkuren¢nost podjetja.

Primer iz prakse: V trgovskem podjetju, kjer je bil sistem ERP uveden v vseh
poslovalnicah, se je izkazalo, da je bilo klju¢no podaljSano testiranje v realnem okolju (t. i.
»pilotna trgovina«). Na ta nacin so pravocasno odkrili tezave s povezavami med moduli in
prilagodili uporabniski vmesnik blagajniskih sistemov, e preden je bila reSitev uvedena v
vse poslovalnice.



24 Izzivi pri uvajanju sistema ERP

Uvajanje sistema ERP velja za enega najzahtevnejsSih projektov, s katerimi se podjetja
sreCujejo pri digitalni transformaciji. Gre za obsezen proces, ki ne vkljucuje zgolj namestitve
programske opreme, temvec posega v organizacijsko strukturo, poslovne procese in kulturo
podjetja. Zato ni presenetljivo, da Stevilni projekti naletijo na resne ovire ali celo propadejo,
¢e niso ustrezno vodeni (Shaul in Tauber, 2013). Eden izmed glavnih izzivov je
kompleksnost obstojecih poslovnih procesov in njihova prilagoditev standardiziranemu
sistemu ERP. Podjetja se morajo odlociti, ali bodo svoje obstojece procese prilagodila
standardizirani logiki sistema ERP ali pa bodo sistem prilagodila specifi¢nim potrebam in
procesom podjetja. Prekomerna prilagoditev sistema lahko vodi v kompleksnost, visje
stroske vzdrzevanja in tezave pri nadgradnjah (Momoh in drugi, 2010).

Uvajanje sistema ERP praviloma zahteva obsezne spremembe v organizaciji, zato je
managament sprememb (angl. Change Management) eden najvecjih izzivov. Zaposleni se
pogosto upirajo novostim, $e posebej ¢e nimajo dovolj informacij in podpore. Brez ustrezne
komunikacije, vklju¢evanja uporabnikov v zgodnje faze projekta in ustreznih usposabljanj
lahko to vodi v upad produktivnosti ter odpor do novega sistema. Uspesno obvladovanje
sprememb zato zahteva sistematiCen pristop, ki zdruzuje jasno vizijo, stalno podporo
vodstva in mehanizme spremljanja odziva zaposlenih. Raziskave kazejo, da strukturirani
programi upravljanja sprememb pomembno povecajo stopnjo sprejetja sistema in zmanj$ajo
tveganje za neuspehi implementacije. V praksi to pomeni, da morajo podjetja ob tehni¢ni
uvedbi enakovredno nacrtovati tudi organizacijske vidike transformacije (Bradford, 2020).

Poleg tega je kritiCen problem kakovost podatkov, saj uvajanje sistemov ERP pogosto
zahteva migracijo velikih koli¢in podatkov iz starih sistemov. Slabo vzdrzevani ali
nedosledni podatki lahko povzro€ijo motnje v poslovanju in zmanjSajo zaupanje
uporabnikov v nov sistem (Helo in drugi, 2008).

Pri uvajanju sistema ERP se podjetja pogosto soocijo tudi z neusklajenostjo med poslovnimi
cilji in pri¢akovanji glede uporabe IT. Ceprav projekte ERP pogosto vodijo IT-oddelki, je
njihova uspeSnost odvisna od usklajenosti s poslovnimi potrebami. Manjsa podjetja se Se
posebej soocajo s tezavo pomanjkanja jasne strategije in neustrezne podpore vodstva, kar
povecuje tveganje neuspeha (Bajwa in drugi, 2004). Nazadnje velja izpostaviti tudi
pomanjkanje dokumentacije in institucionalnega znanja, ki se pogosto pokaze kot ena
kljuénih ovir pri uvajanju novih resitev. Brez jasne dokumentacije o obstojecih procesih in
sistemskih povezavah je tezko predvideti vpliv sprememb, kar povecuje tveganje za napake
in podaljSuje trajanje projekta (Momoh in drugi, 2010).

Ce povzamem — izzivi pri uvajanju sistemov ERP niso zgolj tehniéne, temveé so predvsem
organizacijske in kadrovske narave. Uspeh je zato odvisen od celovitega pristopa, ki
zdruzuje tehni¢no odli¢nost, ucinkovito projektno vodenje in aktivno vkljucevanje
zaposlenih v proces sprememb.



2.5 Prednosti in tveganja uvedbe sistema ERP

Uvedba sistema ERP prinasa Stevilne prednosti, ki se odrazajo na operativni in strateski
ravni. Ena klju¢nih koristi je enotna zbirka podatkov, ki zmanjSuje podvajanje informacij ter
s tem povezane napake, kar zagotavlja ve¢jo zanesljivost podatkov. Sistemi ERP omogocajo
celovit pogled nad poslovnimi procesi in s tem povecujejo transparentnost ter nadzor nad
izvajanjem aktivnosti. To organizacijam omogoca hitrejSe in boljSe odlocanje, saj imajo
vodilni dostop do podatkov v realnem cCasu. Poleg tega standardizacija procesov in
centralizirano upravljanje prispevata k vecji skladnosti poslovanja z zakonodajo in
regulativnimi zahtevami, kar zmanjSuje pravna tveganja. Pomemben uc¢inek uvedbe sistema
ERP je tudi zmanjSanje operativnih stroskov, saj integracija in avtomatizacija procesov
odpravljata podvajanje nalog in zmanjsujeta potrebo po rocnem delu (Bradford, 2020).

Eden najvecjih potencialov sistemov ERP je optimizacija poslovnih procesov. Integracija
podatkov in avtomatizacija rutinskih nalog prispevata k vecji produktivnosti, saj zaposleni
manj ¢asa porabijo za administrativne naloge in se lahko osredotocijo na ustvarjanje dodatne
vrednosti. Poleg tega sistemi ERP omogocajo stalno izboljSevanje poslovanja: organizacije
lahko z njihovo pomocjo spremljajo potek procesov, analizirajo uspesnost ter se hitreje
prilagajajo spremembam v okolju (Hammer in Stanton, 1999). Raziskave kazejo, da
podjetja, ki uspesno povezejo ERP z naceli managementa procesov, dosegajo visjo
ucinkovitost in konkuren¢no prednost. V tem smislu ERP ni zgolj orodje, ampak strateski
instrument, ki oblikuje nacin, kako organizacije delujejo in se prilagajajo spremembam v
okolju (Shaul in Tauber, 2013).

Kljub stevilnim koristim uvedba sistema ERP predstavlja tudi pomembna tveganja. Proces
implementacije je kompleksen, drag in zahteva usklajeno delovanje razlicnih deleZnikov.
Neuspesna implementacija lahko povzro¢i motnje v poslovanju, neposredne finan¢ne izgube
in dolgorocno nezadovoljstvo zaposlenih. Med najpogostejSimi vzroki neuspeha so
pomanjkanje jasne projektne vizije, nezadostna priprava poslovnih procesov in omejena
vklju¢enost kon¢nih uporabnikov. Poleg tega projekti ERP pogosto zahtevajo obseZzne
spremembe v organizacijski kulturi, kar lahko sprozi odpor zaposlenih in ogrozi dosego
ciljev (Davenport, 1998).

Za boljso preglednost so v tabeli 1 povzete kljune prednosti in tveganja uvedbe sistema
ERP ter pogoji, ki jih mora organizacija izpolniti za uspeSno implementacijo.



Tabela 1: Prednosti, tveganja in pogoji za uspesno uvedbo sistema ERP

Prednosti

Tveganja

Pogoji za uspeh

Enotna zbirka podatkov, manj
napak in podvajanj

Motnje v poslovanju zaradi
neuspesne implementacije

Jasno opredeljeni cilji projekta

Boljsi nadzor nad poslovnimi
procesi

Visoki stroski uvedbe in
vzdrzevanja

Usklajenost poslovnih procesov
z logiko ERP

Odloc¢anje na podlagi podatkov
v realnem casu

Nezadovoljstvo in odpor
zaposlenih

Aktivno vkljuc¢evanje koncnih
uporabnikov

Vecja skladnost poslovanja z
zakonodajo

Pomanjkanje
dokumentacije in znanja o
sistemu

U¢inkovito projektno vodenje in
stalna komunikacija

Znizanje operativnih stroSkov

Financne izgube ob
neuspesni implementaciji

Usposabljanje zaposlenih in
podpora vodstva

Optimizacija procesov, vecja
produktivnost in agilnost
organizacije

Omejena fleksibilnost
zaradi standardizacije

Povezovanje ERP s procesnim
managementom za stalne
izboljsave

Vir: Prirejeno po Davenport (1998), Somers in Nelson (2004), Shaul in Tauber (2013), Hietala in
Pdivirinta (2021).

Zato je kljucno, da se projekti ERP izvajajo premisljeno, na podlagi jasno opredeljenih
ciljev, ustrezno nacrtovanih procesov in z aktivnim vklju€evanjem uporabnikov v vse faze
projekta. UspeSna implementacija zahteva kombinacijo tehni¢nega znanja, ucinkovitega
projektnega vodenja ter stalne komunikacije med poslovnimi in IT-oddelki. Le na ta nain
lahko podjetja izkoristijo prednosti sistemov ERP, hkrati pa zmanj$ajo tveganja, povezana z
njihovo izvedbo (Ifinedo, 2011).

3 CENTRALIZACIJA SISTEMOV

Centralizacija informacijskih sistemov predstavlja strateSko odlocitev podjetja, ki vkljucuje
zdruzevanje in usklajevanje razli¢nih funkcij, procesov in podatkov v enoten, centralno
upravljan sistem. V okviru ERP centralizacija pomeni uporabo enotne platforme, na kateri
vse poslovne enote delujejo po enakih procesih, uporabljajo skupne podatke in dostopajo do
usklajenih orodij na globalni ravni. S tem se zmanjSuje podvajanje informacij, povecuje
preglednost nad poslovanjem ter omogoca vecja stopnja standardizacije, kar je Se posebej
pomembno v globalnih podjetjih z ve¢ podruznicami. Hkrati centralizacija vpliva ne le na
tehni¢no infrastrukturo, temvec tudi na organizacijsko strukturo in na¢in odlocanja.



Z vidika upravljanja podatkov predstavlja centralizacija temelj za enotno razli¢ico resnice,
kar povecuje zanesljivost poslovnih informacij in zmanjSuje tveganje napacnih odlocitev.
Vendar pa se ob tem pojavljajo tudi izzivi, kot so zmanjSana fleksibilnost lokalnih enot,
odvisnost od centralne infrastrukture in potreba po obseznem usklajevanju med razli¢nimi
delezniki (Davenport, 1998).

Tak pristop prinaSa Stevilne prednosti, a hkrati tudi tveganja, zaradi Cesar je razumevanje
razli¢nih oblik prednosti in slabosti ter dejavnikov, ki vplivajo na centralizacijo, klju¢no za
uspesno implementacijo. Zatorej v nadaljevanju predstavljam razli¢ne vrste centralizacij in
njihove prednosti ter slabosti, obravnavam pa tudi kljucne dejavnike, ki vplivajo na
uspesnost tega pristopa. Posebno pozornost namenjam vplivu centralizacije na poslovne
procese, primerjavi z decentralizacijo ter strategijam, ki podpirajo uspesno izvedbo
(Davenport, 1998).

3.1 Vrste centralizacij

Centralizacijo informacijskih sistemov lahko obravnavamo z ve¢ vidikov, saj se v praksi
uveljavljajo razlicne oblike, ki se med seboj pogosto prepletajo. Najpogosteje lo¢imo
naslednje vrste:

— Tehnoloska centralizacija zajema zdruzevanje strojne in programske opreme v enoten
sistem, ki ga pogosto podpira oblacna infrastruktura. Namen takSnega pristopa je
znizanje stroskov vzdrzevanja, vecja varnost ter boljsa izraba virov (Velcu, 2010).

— Podatkovna centralizacija pomeni shranjevanje in upravljanje podatkov v enotnem
repozitoriju. Ta pristop zagotavlja tako imenovano enotno razli€ico resnice, saj imajo vsi
uporabniki dostop do istih podatkov v realnem ¢asu, kar zmanjSuje napake in izboljSuje
kakovost odlo¢anja (Davenport, 1998).

— Organizacijska centralizacija se nanasa na odlo¢anje in upravljanje, kjer se pristojnosti
za informacijske sisteme prenasajo na mati¢no podjetje ali osrednji oddelek. TakSen
model omogoca ve¢jo standardizacijo in nadzor, vendar lahko omejuje avtonomijo
lokalnih enot (Daft, 2015).

— Aplikativna centralizacija pomeni poenotenje uporabljenih aplikacij in modulov, ki jih
uporabljajo razliéni oddelki oziroma podruZnice. S tem podjetje zmanjSa podvajanje
aplikacij in zagotovi boljsSe medoddelcno sodelovanje (Shaul in Tauber, 2013).

V praksi podjetja redko izvajajo samo eno obliko centralizacije. Pogosto gre za kombinacijo
tehnolosSke in podatkovne centralizacije, ki se nato dopolnjuje z organizacijskimi
spremembami. Stopnja in vrsta centralizacije sta odvisni od strateskih ciljev podjetja,
njegove velikosti ter panoge, v kateri deluje. Pomembno je tudi upoStevati raven digitalne
zrelosti podjetja, saj organizacije z razvitejSimi digitalnimi kompetencami laZje uvajajo
celovite centralizirane reSitve (Tallon, Ramirez in Short, 2013).
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3.2 Prednosti in slabosti centralizacije

Centralizacija informacijskih sistemov ima velik vpliv na delovanje organizacij, saj prinasa
Stevilne koristi, a tudi tveganja, ki jih je treba ustrezno upravljati.

Med kljucne prednosti centralizacije se uvrs¢ajo tudi dolocene slabosti. Najpogosteje se
izpostavlja zmanjSana fleksibilnost lokalnih enot, ki tezje prilagajajo procese lokalnim
potrebam, kar lahko povzro¢i odpor zaposlenih (Somers in Nelson, 2004). Organizacije
postanejo tudi bolj odvisne od centralne infrastrukture, kar pomeni, da lahko okvare ali
izpadi povzrocijo motnje v poslovanju celotnega podjetja (Tallon in drugi, 2013). Pri velikih
sistemih so pogoste tudi tezave z zmogljivostjo in odzivnostjo, Se posebej ob nezadostni
podpori omrezij. Poleg teh tehni¢nih izzivov centralizacija pogosto zahteva obsezne
organizacijske spremembe, kot sta standardizacija procesov in prerazporeditev
odgovornosti, kar podaljsa ¢as implementacije in poveca stroske (Ifinedo, 2011).

Centralizacija lahko organizacijam prinese Stevilne koristi, kot so vecja ucinkovitost,
preglednost in skladnost poslovanja, hkrati pa ob nepravilni izvedbi predstavlja tveganje za
resne motnje v delovanju. Uspesnost tovrstnih projektov je odvisna od sposobnosti podjetja,
da najde pravo ravnotezje med centralnim nadzorom in lokalno prilagodljivostjo. Pri tem
imata klju¢no vlogo ustrezno projektno vodenje in aktivno vkljuevanje zaposlenih v proces
sprememb, saj ti dejavniki odlocilno vplivajo na sprejetje in dolgoro¢no vzdrznost
centraliziranih reSitev.

Ker pa je uspesnost centralizacije mocno pogojena s specificnimi okolis¢inami posamezne
organizacije, je v nadaljevanju smiselno podrobneje obravnavati dejavnike, ki vplivajo na
odlocitev za takSen pristop in na njegovo izvedbo.

33 Dejavniki, ki vplivajo na centralizacijo

Odlocitev o uvedbi centraliziranih informacijskih sistemov je odvisna od Stevilnih
dejavnikov, ki izhajajo iz notranjih znacilnosti podjetja ter zunanjih zahtev okolja. Ti
dejavniki pomembno vplivajo na obseg, nacin izvedbe in dolgoro¢no uspesnost
centralizacije. Eden izmed klju¢nih dejavnikov je velikost podjetja. Vecje korporacije z
obseZnimi poslovnimi mrezami in Stevilnimi podruZnicami pogosteje posegajo po
centraliziranih reSitvah, saj jim te omogocajo vecjo preglednost in boljSo koordinacijo
dejavnosti. Manjsa podjetja pa so pogosto fleksibilnejSa in se lazje odlocijo za hibridne ali
decentralizirane pristope (Shaul in Tauber, 2013).

Pomembno vlogo ima tudi panoga delovanja. Panoge, ki so mo¢no regulirane, kot so
banc¢nistvo, farmacija in energetika, praviloma teZijo k visji stopnji centralizacije zaradi
zahtev po skladnosti, sledljivosti in strogi kontroli nad podatki. V nasprotju s tem imajo
podjetja iz bolj dinami¢nih panog (npr. trgovina, storitvene dejavnosti) vecjo potrebo po
lokalni prilagodljivosti, kar lahko omejuje obseg centralizacije (Ifinedo, 2011).
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Tretji dejavnik je stopnja globalizacije poslovanja. Mednarodne organizacije z razprSenimi
podruznicami centralizacijo pogosto uporabljajo kot orodje za poenotenje procesov in
standardizacijo podatkov, kar omogoca primerljivost rezultatov med drzavami ter lazje
strateSko odlo¢anje (Markus, Tanis, in Van Fenema, 2000). Na odlocitev vpliva tudi
razvitost IT-infrastrukture. Zmogljiva omrezja, visoka razprsljivost streznikov in zanesljive
oblacne storitve bistveno olajsajo prehod na centralizirane sisteme. Brez ustrezne tehnoloske
podpore pa centralizacija lahko vodi v tezave z odvisnostjo sistema in zmanjSano
uporabnisko izkusnjo (Velcu, 2010).

Nazadnje ima pomembno vlogo organizacijska kultura. V okoljih, kjer prevladujeta mocna
hierarhija in standardizacija procesov, je centralizacija obi¢ajno uspesnejsa. V podjetjih, kjer
je poudarek na avtonomiji posameznih enot in agilnem odlo¢anju, pa lahko centralizacija
naleti na odpor zaposlenih, ki jo dojemajo kot omejevanje svobode in zmanjSanje
fleksibilnosti (Tallon in drugi, 2013).

Ti dejavniki skupno kazejo, da centralizacija ni univerzalna resitev, temvec proces, ki ga
mora vsako podjetje prilagoditi svojim potrebam, strateskim ciljem in organizacijski kulturi.
Le ob ustreznem upoStevanju teh okolis¢in lahko centralizacija prinese pricakovane koristi
in dolgoro¢no prispeva k vecji uspesnosti organizacije (Shaul in Tauber, 2013).

34 Vpliv na poslovne procese

Centralizacija informacijskih sistemov pomembno vpliva na poslovne procese, saj vodi k
njihovi standardizaciji in usklajevanju. Enotna platforma omogoca poenotenje nacinov dela
v razli€nih organizacijskih enotah, ve€jo preglednost nad izvajanjem aktivnosti in laZjo
primerljivost rezultatov. Tako se zmanjSajo razlike v procesih, poveca operativna
usklajenost, izboljSa nadzor nad poslovanjem ter olajsa sprejemanje odloCitev (Markus in
drugi, 2000). Hkrati centralizacija omogoca optimizacijo procesov in uvajanje najboljsih
praks na globalni ravni. Integracija podatkov in avtomatizacija nalog omogocata
prepoznavanje neucinkovitosti, zmanjSanje podvajanja ter boljSe sodelovanje med oddelki,
saj so informacije dostopne v realnem Casu. To podjetju omogoca hitrejSe sprejemanje
odlocitev, ucinkovitejSe prilagajanje spremembam in posledi¢no vecjo produktivnost
(Ruivo, Oliveira in Neto, 2015).

Kljub tem koristim ima centralizacija tudi negativne vplive. Standardizacija pogosto
zmanjSuje fleksibilnost lokalnih enot, kar lahko omejuje njihovo sposobnost prilagajanja
specificnim trznim razmeram in zmanjSuje inovativnost. Poleg tega spremembe v nacinu
dela zaposlenih pogosto sprozijo odpor in negotovost, kar lahko negativno vpliva na
motivacijo, zlasti v zaCetnih fazah projekta (Somers in Nelson, 2004).

Skupno gledano centralizacija prispeva k vecji u€inkovitosti in preglednosti poslovanja,
vendar hkrati zahteva skrbno ravnotezje med globalno standardizacijo in lokalnimi
potrebami. UspesSno izvajanje centralizacije je zato povezano z ustreznim upravljanjem
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sprememb in stalnim vklju¢evanjem zaposlenih, da bi se zagotovilo, da spremembe procesov
ne zmanjs$ajo njihove proznosti, temve¢ dolgorocno prispevajo k vecji konkuren¢nosti
organizacije (Markus in drugi, 2000).

3.5 Centralizacija proti decentralizaciji

Razprava o centralizaciji in decentralizaciji informacijskih sistemov je ena klju¢nih
strateSkih dilem sodobnih organizacij. Centralizacija pomeni zdruZevanje upravljanja
podatkov, procesov in sistemov v enotno, osrednje okolje, kar prinaSa standardizacijo in
boljsi nadzor. Po drugi strani pa decentralizacija omogoca ve¢jo avtonomijo posameznih
enot, kar povecuje njihovo prilagodljivost in odzivnost na lokalne zahteve (George,
Sagayarajan, Baskar in George, 2023). V kontekstu reSitev ERP centralizacija pogosto vodi
do enotne platforme, ki zmanjSuje podvajanje podatkov, omogoc¢a konsistentno poroc¢anje
ter znizuje stroske vzdrzevanja in podpore. Decentralizacija pa lahko olajsa implementacijo,
saj se sistemi prilagajajo specificnim potrebam posamezne enote, vendar pogosto povzroca
tezave pri integraciji in povecuje kompleksnost (Davenport, 1998).

Izbira med obema pristopoma je zato odvisna od velikosti podjetja, panoge, stopnje
globalizacije in strateskih ciljev. Stevilne raziskave poudarjajo, da je pogosto najboljsi
kompromis hibridni pristop, kjer se osnovne funkcije in podatki centralizirajo, medtem ko
se dolo¢enim enotam ohrani fleksibilnost za specifi¢ne procese (Markus in drugi, 2000).

Pri odlocitvi za centralizacijo ali decentralizacijo imajo torej organizacije pomembno
nalogo, da prepoznajo lastne potrebe in opredelijo raven standardizacije, ki ne bo zavirala
lokalne inovativnosti. Ravnotezje med obema pristopoma omogoca podjetju vecjo
stabilnost, hkrati pa tudi odpornost in prilagodljivost na spremembe v poslovnem okolju
(Shaul in Tauber, 2013).

3.6 Strategije za uspeSno centralizacijo

Uspesna centralizacija informacijskih sistemov zahteva premisljen pristop, ki vkljucuje tako
tehni¢ne kot organizacijske vidike. Kljuénega pomena je jasna opredelitev ciljev in obsega
projekta, saj neustrezna priprava pogosto vodi v povecane stroSke in odpor zaposlenih
(Somers in Nelson, 2004).

Med najpogosteje omenjenimi strategijami za uspesno izvedbo so (Shaul in Tauber, 2013):

— Mocna podpora vodstva: Vodstvo mora zagotoviti jasno vizijo, potrebne vire in aktivno
spremljati napredek projekta.

— Upravljanje sprememb: Zaposlene je treba vkljucevati v projekt Zze od zacetka, jih
ustrezno usposobiti ter spodbujati odprto komunikacijo, da se zmanjsa odpor.

— Agilni pristop: Zaradi kompleksnosti projektov ERP se priporoca uporaba iterativnih
metod, ki omogocajo sprotno prilagajanje in testiranje.
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— Kombinacija centralizacije in lokalne prilagodljivosti: Doloc¢ene funkcije je smiselno
standardizirati, druge pa prepustiti lokalnim enotam, da se zagotovi ravnotezje med
ucinkovitostjo in fleksibilnostjo.

Pomembno vlogo ima tudi ustrezna uporaba orodij za vodenje projektov, kot so sistemi za
upravljanje nalog, dokumentacije in komunikacije, ki omogocajo transparentno spremljanje
napredka ter ucinkovito sodelovanje med delezniki. Le z zdruzitvijo teh strategij lahko
podjetja dosezejo, da centralizacija prinese pricakovane koristi in dolgoro¢no prispeva k
vecji konkurenc¢nosti (Ali in Miller, 2017). Na koncu pa je klju¢no, da organizacije
centralizacijo razumejo kot proces, ne enkratno nalogo. Stalno prilagajanje, ucenje iz
izkusenj in vkljuevanje povratnih informacij zaposlenih so elementi, ki omogocajo, da
centralizacija ostane skladna z razvojem podjetja in spreminjajo¢im se poslovnim okoljem
(Gattiker in Goodhue, 2005).

4 PROJEKTNI MANAGEMENT

Vodenje projektov je temelj za uspe$no izvedbo kompleksnih sprememb, kot je
centralizacija sistema ERP. Projektni management ni zgolj skupek administrativnih nalog,
temve¢ multidisciplinarni okvir, ki povezuje opredelitev obsega, nacrtovanje, alokacijo
virov, spremljanje napredka, upravljanje tveganj, komunikacijo in upravljanje sprememb.
Standardi in sodobne smernice projektnega managementa poudarjajo, da mora biti vodenje
projektov usmerjeno k vrednosti (angl. Value delivery) in naj vkljucuje tako tradicionalne
kot agilne pristope, odvisno od narave projekta in stopnje negotovosti (Varajao, Marques in
Trigo, 2022).

4.1 Obseg projekta in cilji

Jasno opredeljen obseg projekta in merljivi cilji so izhodis¢e vsakega uspesnega projekta.
Obseg opredeljuje, kaj je vkljuceno in kaj izkljuceno iz projekta, ter predstavlja osnovo za
nacrtovanje delovnih nalog, ¢asovnice in proracuna. Pri projektih prenosa ali centralizacije
sistema ERP je smiselno lociti tehni¢ne cilje (npr. migracija baze, konsolidacija streznikov,
implementacija novih modulov) od poslovnih ciljev (npr. zmanjSanje ro¢nih vnosov,
porocanje v realnem casu, zniZanje stroSkov vzdrZevanja). Ucinkovito opredeljeni cilji
morajo biti SMART, kar pomeni, da morajo biti (v anglescini): Specific (specifi¢ni),
Measurable (merljivi), Achievable (dosegljivi) in Time-bound (Casovno opredeljeni).
Slednje omogoca objektivno oceno uspesnosti po zakljucku projekta (Barth in Koch, 2019).

V praksi to pomeni, da se pred zaCetkom izvedbe pripravi vzpostavitveni dokument projekta
(angl. Project Charter), ki doloa namen, cilje, kljuéne deleZnike in okvirne omejitve
projekta, ter hierarhi¢no strukturo razclenitve dela. Ta razdeli kompleksne aktivnosti na
manjSe, obvladljive enote, kar omogoca ucinkovitejSe spremljanje napredka in jasnejSo
dodelitev odgovornosti. TakSen pristop ne le da zmanjSuje tveganje, t. 1. »Scope creep«
(nenadzorovanje S$irjenja zahtev), ampak tudi olajSa nadzor nad stroski, Casovnico in
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kakovostjo izvedbe. Dodatno pa omogoca, da projektna ekipa pravocasno identificira
odstopanja in vzpostavi mehanizme za obvladovanje tveganj, kar bistveno poveca verjetnost
uspesne realizacije projekta (Kerzner, 2017).

4.2 Nacrtovanje projektov

Nacrtovanje je ena izmed najpomembnejsih faz vodenja projektov, saj predstavlja temelj za
uspesno izvedbo in doseganje zastavljenih ciljev. V literaturi ga pogosto opredeljujejo kot
proces dolocanja ciljev, opredeljevanja nalog in virov, dolocanja ¢asovnice ter opredelitev
kriterijev uspeSnosti projekta. Ucinkovito nacrtovanje omogoca usklajevanje med
tehni¢nimi zahtevami, poslovnimi potrebami in zmoznostmi organizacije ter s tem
zmanjSuje tveganje za prekoracitev stroskov in zamude (Turner, 2022).

Pri kompleksnih projektih, kot je centralizacija sistema ERP, ima faza na¢rtovanja Se posebej
pomembno vlogo. Projekti na podro¢ju informacijskih sistemov vkljucujejo Stevilne
medsebojno povezane aktivnosti — od migracije baz podatkov in vzpostavitve infrastrukture
do sprememb v poslovnih procesih in usposabljanja zaposlenih. V ta namen je smiselno
uporabiti metode, kot so gantogrami, kriti¢na pot (angl. Critical Path Method — CPM) in
analiza tveganj, ki omogocajo strukturirano obravnavo vseh kljucnih nalog (Meredith,
Shafer in Mantel, 2021).

Poleg ¢asovnega in stroSkovnega nacrtovanja sodobni pristopi k projektnemu managementu
vedno bolj poudarjajo tudi pomen agilnih metodologij, ki omogocajo iterativno nacrtovanje
in sprotno prilagajanje zahtevam okolja. Pri projektih ERP se pogosto uporablja hibridni
pristop, kjer je zacetna faza (npr. migracija podatkov) izvedena s tradicionalnimi metodami,
nadaljnji razvoj funkcionalnosti pa s pomocjo agilnih tehnik. Na ta nac¢in lahko organizacija
zdruzi prednosti strukturiranega nac¢rtovanja in fleksibilnosti (Conforto, Salum, Amaral, Da
Silva in De Almeida, 2014).

Ucinkovito nacrtovanje tako ni zgolj priprava dokumentov, temveC proces, ki omogoca
usklajevanje med delezniki, upravljanje tveganj in postavljanje realnih pricakovanj.

4.3 Strategija komuniciranja

Komunikacija je eden izmed klju¢nih dejavnikov uspeha projektov, saj zagotavlja prenos
informacij, usklajevanje nalog ter pravoCasno reSevanje tezav. Brez ucinkovite
komunikacije lahko pride do nesporazumov, napacnih interpretacij zahtev in pomanjkanja
usklajenosti med delezniki, kar pogosto vodi v zamude ali prekoracitve proracuna. Strategija
komuniciranja tako dolo¢a kanale, orodja, frekvenco in odgovornosti za izmenjavo
informacij znotraj projektne ekipe ter med razlicnimi organizacijskimi enotami (Varajdo in
drugi, 2022).
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Pri kompleksnih projektih, kot so implementacije ERP, je komunikacija Se posebej zahtevna
zaradi velikega Stevila vpletenih deleznikov, med katerimi so IT-strokovnjaki, poslovni
analitiki, kon¢ni uporabniki, zunanji partnerji in vodstvo podjetja.

Raziskave kazejo, da jasno opredeljena komunikacijska struktura povecuje preglednost
projekta, krepi zunanje zaupanje in zmanjSuje odpor do sprememb. Strategija komuniciranja
mora zato zajemati formalne mehanizme, kot so redni statusni sestanki, pisna porocila in
uporaba projektnih orodij (npr. JIRA, Confluence), pa tudi neformalne oblike, kot so kratki
usklajevalni klici in delavnice (Joslin in Miiller, 2016).

Pomemben element strategije je tudi prilagajanje komunikacije ciljni skupini. Zaposleni v
poslovalnicah potrebujejo prakti¢na navodila in sprotno podporo, medtem ko je za vodstvo
klju¢na predstavitev rezultatov in ucinkov na poslovanje. Diferencirano komuniciranje
omogoca, da vsak deleznik prejme relevantne informacije v primerni obliki in ob pravem
¢asu. Posebno vlogo imajo tudi digitalna orodja za sodelovanje, ki omogocajo sledljivost
odlocitev in transparentno upravljanje tveganj (Mesquida in Mas, 2015).

Ucinkovita komunikacijska strategija v projektih ERP vkljucuje tri dimenzije: (1) vertikalno
komunikacijo med vodstvom in operativnimi ekipami; (2) horizontalno komunikacijo med
razliénimi oddelki, ki zagotavlja usklajenost poslovnih in tehni¢nih zahtev; ter (3) zunanjo
komunikacijo z dobavitelji in partnerji, ki pogosto sodelujejo pri tehni¢ni izvedbi. Le z
usklajenim delovanjem vseh treh dimenzij je mogoce zagotoviti, da je projektna vizija jasno
razumljena in da so odlocitve pravocasno implementirane (Bjorvatn in Wald, 2018).

4.4 Obvladovanje sprememb

Obvladovanje sprememb (angl. Change Management) predstavlja eno izmed kljucnih
podrocij vodenja projekta, zlasti pri kompleksnih in organizacijsko obcutljivih projektih, kot
je centralizacija sistema ERP. Uvajanje nove tehnologije praviloma pomeni tudi spremembe
v obstojecih procesih, odgovornostih zaposlenih in nacinu dela, kar pogosto sproZzi odpor,
negotovost ali celo zmanjSanje produktivnosti. Zato sodobni pristopi k obvladovanju
sprememb poudarjajo pomen celovite strategije, ki vkljuc¢uje komunikacijo, izobraZevanje,
podporo uporabnikom ter aktivno vlogo vodstva (Hornstein, 2015).

Ucinkovito obvladovanje sprememb se zac¢ne Ze v zgodnjih fazah projekta, kjer se
identificirajo deleZniki, analizirajo njihove potrebe ter mozni vplivi sprememb. Kljucno je,
da organizacije razumejo psiholoske vidike odpora do sprememb, saj tehni¢ne resitve same
po sebi ne zagotavljajo sprejetja novih sistemov. Vkljuevanje koncnih uporabnikov v
proces oblikovanja in testiranja reSitev prispeva k zmanjSanju odpora in hkrati poveca
stopnjo sprejetja sistema (Oreg in Berson, 2019).

Pomembno vlogo imajo tudi usposabljanja, ki morajo biti ciljno usmerjena glede na razli¢ne
skupine zaposlenih. Medtem ko tehni¢ni kader potrebuje podrobna znanja o novih
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funkcionalnostih in sistemski arhitekturi, morajo kon¢ni uporabniki pridobiti predvsem
prakti¢ne vescine za ucinkovito opravljanje vsakodnevnih nalog. Prilagojeno izobrazevanje
je eden izmed najucinkovitejSih nacinov zmanjSevanja odpora in spodbujanja pozitivne
organizacijske kulture sprememb (Bhattacharya, Ramakrishnan in Fosso Wamba,2023).

Poleg usposabljanja je bistvenega pomena tudi stalna podpora zaposlenim v prvih fazah
uporabe sistema. V tem obdobju je priporocljivo vzpostaviti jasne komunikacijske kanale za
porocanje o tezavah in imenovati klju¢ne uporabnike, ki sluzijo kot prva linija pomo¢i v
oddelkih. Taks$na struktura omogoca hitrejSe reSevanje problemov in zmanjSuje obremenitev
centralne IT-podpore (Oreg in Berson, 2019).

Na koncu velja poudariti, da uspesno obvladovanje sprememb ni enkraten dogodek, temvec
dolgotrajen proces, ki zahteva nenehno prilagajanje, spremljanje ucinkov in odprto
komunikacijo z vsemi delezniki. Projekti, ki so poleg tehni¢ne implementacije ustrezno
naslovili tudi ¢loveski dejavnik sprememb, so imeli bistveno vecjo verjetnost za dolgoroc¢en
uspeh (Hornstein, 2015).

5 PROJEKT CENTRALIZACIJE INTERNEGA SISTEMA ERP V
IZBRANEM PODJETJU

V tem poglavju podrobno predstavljam konkreten projekt centralizacije internega sistema
ERP v izbranem srednje velikem trgovskem podjetju. Osrednji namen poglavja je prikazati,
kako je potekala uvedba sprememb v praksi, katere cilje je zelelo podjetje doseci s
centralizacijo ter kaksni so bili glavni izzivi in priloznosti, s katerimi se je soocilo med
izvajanjem projekta. Projekt predstavlja pomemben korak v smeri poenotenja informacijskih
sistemov in izboljSanja ucinkovitosti poslovanja, zlasti na podro¢ju podpore blagajniskim
procesom.

V prvem delu poglavja predstavljam podjetje, vkljuceno v projekt, kar vklju¢uje osnovne
informacije o njegovem delovanju, organizacijski strukturi in vlogi informacijskih sistemov
v poslovanju. V nadaljevanju sledi podrobnejsa predstavitev samega projekta centralizacije
sistema ERP, vkljuéno z njegovimi cilji, Casovnim okvirjem in kljuénimi delezniki. V
podpoglavju 5.3 analiziram poslovne procese, kot so potekali pred izvedbo projekta, s
poudarkom na zaznanih pomanjkljivostih, kot sta nepovezanost podatkov in neucinkovit
prenos informacij med sistemi, kar je znacilno za decentralizirane informacijske sisteme
(Monk in Wagner, 2013). Sledi podrobna analiza izvedbe projekta (podpoglavje 5.4), kjer
predstavljam faze implementacije, izzivi pri uvedbi sprememb in pristopi k njihovemu
reSevanju. UspeSna uvedba sistemov ERP pogosto zahteva tako tehni¢ne kot organizacijske
spremembe, zato je pri tem klju¢na vloga projektnega vodenja in vkljuevanja zaposlenih
(Somers in Nelson, 2004).
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Zadnje podpoglavje se osredotoca na spremembe v poslovnih procesih po uvedbi novega
sistema, pri cemer so analizirani ucinki centralizacije na operativno u¢inkovitost, predvsem
na podro¢ju blagajniskih procesov.

5.1 Metodologija raziskovanja

Pri pripravi tega podpoglavija je bila uporabljena kombinacija kvalitativnih metod, znacilnih
za Studije primera (Yin, 2018). Kljucni vir informacij so bili intervjuji s sodelavei, ki so bili
neposredno vklju¢eni v projekt centralizacije sistema ERP. Intervjuje sem izvedla z
zaposlenimi na razlicnih delovnih mestih, in sicer z vodjo IT-projektov, razvijalcem ter
poslovnim analitikom. Poleg intervjujev sem uporabila tudi analizo projektne
dokumentacije, kar mi je omogocilo preverjanje podatkov in povecalo njihovo zanesljivost.

Sogovorniki so bili izbrani na podlagi njihove vloge in stopnje vkljucenosti v projekt, saj so
s svojimi izku$njami in strokovnim znanjem lahko ponudili celovit vpogled v tehni¢ne,
organizacijske in uporabniske vidike projekta. V raziskavo so bili vkljuceni vodja IT-
projektov, razvijalec ter poslovni analitik, kar je omogocilo vpogled iz treh razli¢nih, a
medsebojno dopolnjujocih se perspektiv. TakSna izbira intervjuvancev je omogocila
identifikacijo klju¢nih izzivov in dejavnikov uspeha tako na ravni strateskega vodenja kot
tudi pri vsakodnevnem operativnem delu, kar bistveno prispeva celovitosti raziskave.

Namen intervjujev je bil pridobiti poglobljene informacije o kljucnih izzivih, reSitvah,
komunikaciji med oddelki, odzivu zaposlenih ter predlogih za izboljSave v prihodnjih
projektih. Pristop k raziskavi je bil raziskovalen in analiti¢en. Osredotocila sem se na analizo
internih gradiv, interpretacijo dokumentacije in pogovore s sodelavci, ki so v projektu
sodelovali od zacetka. Na ta na¢in sem pridobila celovit vpogled v potek projekta in njegove
rezultate ter lahko kriticno ovrednotila vplive centralizacije sistema ERP na poslovne
procese podjetja. Pregled intervjujev predstavljam v tabeli 2.

Tabela 2: Pregled intervjujev s sodelavci, neposredno vkljucenimi v projekt centralizacije

Delovno Vloga v projektu Cas zaposlitve v | Nadin
mesto podjetju sodelovanja
Vodja IT Koordinacija projekta, naértovanje faz, | 10 + let in vec Polstrukturirani
projektov komunikacija z managementom intervju
Razvijalec Tehni¢na implementacija, migracija 20 let in vec Polstrukturirani
podatkov, testiranje intervju
Poslovni Analiza poslovnih procesov, podpora 6 let Polstrukturiran
analitik pri dokumentiranju in testiranju intervju

Vir: Lastno delo.
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Protokol za izvedbo intervjujev je bil prilagojen posameznim sogovornikom glede na
njihovo vlogo v projektu, okvirno pa je zajemal podroc¢ja, navedena spodaj.

Vodja IT-projektov:

— Kako je bila organizirana projektna ekipa in kaksna je bila dinamika sodelovanja?
— Katere so bile glavne odlocitve vodstva, ki so vplivale na potek projekta?
— Katere tezave pri koordinaciji med drzavami oziroma oddelki so bile najizrazitejSe?

— Kako je potekala komunikacija z managementom in katere odlocitve so bile kriticne?
Razvijalec:

— Katere tehni¢ne izzive je prinesla migracija na novo arhitekturo?

— Kako ste resevali tezave s podatkovnimi bazami in povezljivostjo modulov?
— Kaj se je izkazalo kot najvec¢ja pomanjkljivost obstojecega sistema?

— Kako ste dozivljali testne faze in uporabo razli¢nih okolij (DEV, TST, QAS)?

Poslovni analitik:

— Katere poslovne procese je projekt najbolj spremenil?
— Kako so spremembe vplivale na delo zaposlenih v trgovinah?
— Kako je pomanjkanje dokumentacije otezevalo vasSe delo?

— Kako so uporabniki sprejeli nove funkcionalnosti sistema?

Vprasanja so bila prilagojena posamezni vlogi sogovornika, okvirno pa so zajemala
podrocja, kot so spremembe poslovnih procesov, tehni¢ni izzivi, dokumentacija,
sodelovanje med ekipami, uporabniska izku$nja in dolgoro¢ni ucinki projekta. Intervjuji so
trajali med 45 in 90 minut in so bili izvedeni v polstrukturirani obliki, kar je omogocilo, da
so sogovorniki poleg vnaprej pripravljenih vprasanj izpostavili tudi druge teme, ki so se jim
zdele pomembne.

Povzetki odgovorov iz intervjujev so vkljueni v analiticni del tega magistrskega dela
(poglavje 6), kjer so uporabljeni kot empiri¢na podlaga za analizo rezultatov projekta,
oblikovanje predlogov za izboljSave ter izpostavitev klju¢nih ugotovitev in dejavnikov
uspeha.

Poleg intervjujev je bila pregledana tudi interna projektna dokumentacija, kot so zapisniki
sestankov, projektni nacrti, testni scenariji in gradiva za interno izobraZevanje. Na podlagi
teh virov sem lahko rekonstruirala kljuéne faze projekta, zaznala izzive pri izvedbi in zbrala
mnenja razli¢nih deleZznikov.

S tem poglavjem Zelim prikazati, kako je digitalna transformacija v obliki centralizacije
sistema ERP vplivala na konkretno organizacijo, in izpostaviti klju¢ne dejavnike, ki so
prispevali k uspesni izvedbi projekta.
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5.2 Predstavitev podjetja

Izbrano podjetje, v katerem je potekal projekt centralizacije sistema ERP, deluje v trgovinski
panogi in je eno vecjih podjetij na slovenskem trgu. Gre za hcerinsko druzbo mednarodnega
podjetja, ki je prisotno v vec evropskih drzavah. To podjetje v Sloveniji deluje Ze vrsto let,
in sicer z razvejano mrezo trgovin po celotni drzavi tako v urbanih sredis¢ih kot tudi v
manjSih lokalnih okoljih. Z leti se je podjetje razvilo v sodobno, tehnolosko podprto
organizacijo z ve¢ kot tiso¢ zaposlenimi. Posluje predvsem v maloprodaji zivilskih in
nezivilskih izdelkov. Ima ve¢ razli¢nih formatov trgovin — od manjsih, lokalno usmerjenih
prodajaln do ve¢jih trgovskih centrov. Poleg tega ima podjetje tudi svoj distribucijski center,
s ¢imer zagotavlja vecji nadzor nad logistiko in dobavo blaga. Zaposlenih je vec tiso¢ ljudi,
od katerih velik del dela neposredno v trgovinah, najve¢ kot prodajalci in blagajniki (vir:
Interna  dokumentacija obravnavanega podjetja, 2022). Zaradi kompleksnosti
maloprodajnega okolja, velike koli¢ine podatkov in razvejane logisticne podpore so postali
informacijski sistemi kljucni za ucinkovito poslovanje. Sistem ERP v podjetju ze dolgo
predstavlja jedro poslovne infrastrukture, ki povezuje prodajo, zaloge, finance, kadrovske
procese in podporo na blagajnah (vir: Projektna dokumentacija sistema ERP v
obravnavanem podjetju, 2023).

5.2.1 Organizacijska struktura

Podjetje ima jasno razdeljeno organizacijsko strukturo — gre za klasi¢no hierarhi¢no
organizacijo z jasno razmejenimi funkcijami in pristojnostmi med posameznimi oddelki. V
upravi delujejo direktorji podrocij, kot so prodaja, logistika, nabava, informatika, finance,
kontroling, kadrovske zadeve, racunovodstvo in pravna sluzba. Vsako podrocje vodi
odgovorna oseba, ki poroca poslovodstvu oziroma generalnemu direktorju (vir: Interna
dokumentacija — organigram obravnavanega podjetja, 2023). Na ravni trgovin So
vzpostavljene operativne enote, ki so odgovorne za dnevno izvajanje prodajnih in
blagajniskih procesov. Vodje poslovalnic sodelujejo z regijskimi nadzorniki, ki skrbijo za
usklajenost izvajanja politike podjetja na terenu. Posebno vlogo ima oddelek za informatiko,
ki pokriva vse od uporabniske podpore, razvoja in vzdrzevanja sistema ERP do uvajanja
novih resitev in varnostnega nadzora. Informatika je v zadnjih letih dobila vecji pomen, saj
podjetje postopoma digitalizira poslovne procese in uvaja resitve za boljsi pretok informacij
in nadzor nad delovanjem trgovin (Laudon in Laudon, 2020).

5.2.2 Informacijska arhitektura

Informacijski sistem podjetja temelji na kombinaciji lastnih reSitev in standardiziranih
informacijskih orodij. Osrednjo vlogo ima interni sistem ERP, ki je bil razvit po meri
skupine, znotraj katere deluje podjetje. Ta sistem vkljucuje funkcionalnosti za podporo
kljuénim procesom, kot so prodaja, zaloge, nabava, logistika in blagajniSki procesi (vir:
Interna IT-dokumentacija obravnavanega podjetja, brez datuma).
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Pred zacetkom projekta je bil sistem ERP zasnovan tako, da je deloval razprSeno — podatki
iz posameznih poslovalnic so se zbirali lokalno in Sele ob koncu dneva posiljali v osrednji
sistem. Tak pristop je povzrocal zakasnitve pri dostopnosti podatkov, onemogocal sprotni
nadzor ter otezeval porocanje in nadzor nad delovanjem poslovalnic. Zaradi teh izzivov je
zaCelo podjetje razmisljati o centralizaciji sistema, kar bi posledi¢cno omogocilo enotno
upravljanje podatkov in boljsi pregled nad poslovanjem (Davenport, 1998). Poleg sistema
ERP podjetje uporablja Se druge specializirane aplikacije za podporo logistiki, e-nabavi,
kadrovanju in notranjemu komuniciranju. Vse pomembnej$o vlogo pa imajo tudi reSitve za
poslovno inteligenco (BI) s katerimi uprava spremlja kazalnike uspeSnosti (Monk in
Wagner, 2013).

5.2.3 Kratek pregled razvoja podjetja

Podjetje je zacelo poslovati v Sloveniji konec devetdesetih let prejSnjega stoletja, ko je
odprlo prve vecje prodajalne v vecjih mestih. V nekaj letih se je razsirilo po vsej drzavi. Ob
rasti Stevila poslovalnic se je povecevala potreba po boljSem nadzoru nad poslovnimi
procesi, zato je podjetje zgodaj uvedlo razli¢ne informacijske resitve, vklju¢no s sistemom
ERP. S ¢asom pa je postalo jasno, da obstojeci nacin uporabe sistema ne omogoca optimalne
podpore vsakodnevnim operacijam, zlasti pri blagajniskih procesih, zato se je podjetje
odlocilo za projekt centralizacije. Sprva so bili procesi bolj decentralizirani, poslovalnice pa
so imele ve¢ samostojnosti, tudi pri upravljanju z informacijami. Z rastjo podjetja in
naras¢ajoco potrebo po standardizaciji procesov se je vse ve¢ pozornosti namenjalo skupnim
sistemom in enotnim procesom. Tako se je Ze zgodaj zacel razvoj internega sistema ERP, ki
je bil zasnovan kot kompromis med lokalnimi potrebami in skupnimi smernicami znotraj
mednarodne skupine (vir: Interna IT-dokumentacija obravnavanega podjetja, brez datuma).
V prvem desetletju delovanja je bil poudarek predvsem na Sirjenju maloprodajne mreze,
pozneje pa so se strateSke usmeritve postopoma usmerile v izboljSanje ucinkovitosti,
digitalizacijo in standardizacijo procesov (Laudon in Laudon, 2020).

5.2.4  Vloga sistema ERP v podjetju pred projektom

Pred zacetkom projekta centralizacije je sistem ERP sluzil kot osredn;ji sistem za vodenje
zalog, podporo blagajniskim procesom, komunikacijo z dobavitelji in pripravo narocil.
Predstavljal je osnovno informacijsko podporo za vecino procesov, vendar je njegova
razprSena struktura povzrocala precejSnje razlike v delovanju med poslovalnicami. Ve¢
funkcij se je izvajalo ro¢no ali z lokalnimi reSitvami, kar je vplivalo na zanesljivost podatkov
in obremenjevalo zaposlene. Sistemske omejitve so se kazale zlasti pri blagajnisSkih procesih,
porocanju in prenosu zalog. TakSen nacin dela je vodil v podvajanje podatkov, vecje
tveganje za napake ter tudi v obremenitve za zaposlene, saj je bilo potrebnega veliko ro¢nega
usklajevanja med informacijskimi sistemi. Zaradi razprSenosti podatkov je bilo tudi
porocanje pocasnejse, podatki niso bili vedno to¢ni in uporabni za operativno odlo¢anje (vir:
Obravnavano podjetje, 2023).
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5.2.5 Razlogi za projekt centralizacije

Zaradi navedenih izzivov je podjetje prepoznalo potrebo po poenotenju podatkovnega okolja
in poenostavitvi klju¢nih operativnih postopkov. Eden glavnih razlogov za projekt
centralizacije je bila zelja po vecji preglednosti nad poslovanjem v realnem ¢asu, zmanj$anju
administrativnih obremenitev zaposlenih v poslovalnicah ter izboljSanju uporabniske
izkuSnje na blagajnah.

Vodstvo podjetja je kot cilj postavilo vzpostavitev centralnega podatkovnega modela, ki bi
omogocal boljsi nadzor, konsistentno porocanje in hitrejSo obdelavo klju¢nih podatkovnih
tokov. Projekt centralizacije je bil tako strateska odlocitev, ki naj bi prinesla dolgorocne
koristi na ravni ucinkovitosti, nadzora in zanesljivosti poslovanja (vir: Interna
dokumentacija obravnavanega podjetja, 2022).

5.3 Predstavitev projekta

Projekt centralizacije sistema ERP v izbranem podjetju je kljucni strateski korak, katerega
cilj je bil optimizirati poslovne procese, izboljsati u€inkovitost in zmanjsati napake,
povezane z decentraliziranimi informacijskimi sistemi. Zaradi hitre rasti podjetja, Sirjenja
maloprodajne mreze in vse vecje kompleksnosti operativnih nalog je bilo jasno, da trenutna
razprSenost informacijskih sistemov ve¢ ne zadostuje potrebam podjetja. Z veCanjem Stevila
poslovalnic, potreb po natancnejSih in hitrejSih informacijah ter zahtevah za boljSo
povezanost vseh delov podjetja je postala centralizacija sistema ERP nujna (vir: Projektna
dokumentacija centralizacije sistema ERP v obravnavanem podjetju, 2023).

Projekt je bil zasnovan celovito in je vklju€eval analizo trenutnih poslovnih procesov,
prilagoditev sistema potrebam podjetja ter izvedbo tehni¢nih in organizacijskih sprememb,
ki so omogocile ucinkovitejSe delovanje v vseh poslovnih enotah. Glavni cilj centralizacije
je bil vzpostaviti enoten informacijski sistem, ki bi omogocal spremljanje poslovanja, boljSo
komunikacijo med enotami, enotno obravnavo podatkov in enostavnejSo integracijo z
drugimi poslovnimi funkcijami v realnem c¢asu (vir: Projektna dokumentacija centralizacije
sistema ERP v obravnavanem podjetju, 2023).

Pri tem projektu je bilo klju¢no sodelovanje vseh relevantnih oddelkov znotraj podjetja,
vklju¢no z IT-oddelkom, oddelkom za logistiko, prodajo, ra¢unovodstvom ter kadrovsko
sluzbo. Celoten proces je bil razdeljen na ve¢ faz, od katerih so nekatere vkljucevale tehni¢no
pripravo, izobrazevanje zaposlenih, testiranje sistema ter postopno uvedbo centralizirane
resitve (vir: Osebna komunikacija, 2025).

V naslednjih podpoglavjih podrobneje predstavljam kljucne cilje, faze izvedbe in rezultate,
doseZene s tem projektom.
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5.4 Poslovanje pred izvedbo projekta

Pred zacetkom projekta centralizacije sistema ERP so bili klju¢ni poslovni procesi v
izbranem podjetju v veliki meri decentralizirani. Poslovne enote (poslovalnice) so imele
dolo¢eno stopnjo avtonomije pri izvajanju operativnih nalog, pri ¢emer so pogosto
uporabljale razlicne programske resitve; nekatere so imele celo delno ro¢ne evidence. Zaradi
nepovezanosti informacijskih sistemov je bilo tezje zagotoviti enotnost podatkov,
pravocasno porocanje ter ucinkovito upravljanje nad zalogami in finan¢nimi tokovi (vir:
Projektna dokumentacija centralizacije sistema ERP v obravnavanem podjetju, 2023).

Decentraliziran sistem je povzrocal podvajanje aktivnosti, Se posebej pri vhodnih in izhodnih
dokumentih, saj so se podatki veckrat vnaSali ro¢no v razli¢ne evidence. Posledi¢no se je
povecalo tveganje za napake, zmanjSala pa se je tudi azurnost informacij, kar je zaviralo
proces odlo¢anja na visjih ravneh. V takSnem okolju je bilo usklajevanje med poslovalnicami
in centralo pocasnejSe, kar se je odrazalo v manjSi operativni uéinkovitosti in slabsi
odzivnosti na spremembe na trgu (vir: Projektna dokumentacija centralizacije sistema ERP
v obravnavanem podjetju, 2023).

Zaradi razprSene informacijske podpore je bilo podjetje tudi manj fleksibilno pri
implementaciji tako zakonodajnih kot tudi poslovnih sprememb. Tezave so se pokazale
zlasti pri konsolidaciji poroc€il, nacrtovanju nabave, spremljanju prodajnih trendov in
usklajevanju z dobavitelji. To je ustvarilo potrebo po uvedbi enotnega sistema, ki bi
omogocil boljsi pretok informacij, zmanjsal administrativno obremenjenost zaposlenih ter
izboljsal koordinacijo in nadzor nad klju¢nimi procesi (vir: Projektna dokumentacija
centralizacije sistema ERP v obravnavanem podjetju, 2023).

5.4.1 Organizacijska struktura in vloge

Organizacijska struktura izbranega podjetja je bila pred projektom strukturirana kot klasicna
funkcijska organizacija, kjer so bili zaposleni razporejeni v oddelke glede na svoje funkcije,
kot so prodaja, nabava, raunovodstvo in logistika. Tak$na struktura omogoca specializacijo
nalog in jasne odgovornosti, hkrati pa lahko povzroca teZzave pri usklajevanju med oddelki,
saj vsak deluje kot loCena enota z lastnimi cilji in procesi, kar pogosto vodi v slabo
komunikacijo, podvajanje nalog in pomanjkanje skupnega razumevanja ciljev podjetja
(Ahmady, Mehrpour in Nikooravesh, 2016). Poleg tega je bila pred uvedbo sistema ERP
informacijska podpora v podjetju razprSena in neenotna: oddelki so uporabljali razli¢ne
sisteme ali pa so evidenco vodili ro¢no, kar je oteZevalo pretok informacij in povzrocalo
napake pri obdelavi podatkov ter pocasno odzivanje na spremembe v poslovnem okolju
(Demsar, 2012). Z uvedbo novega, centraliziranega sistema ERP se je podjetje odlocilo za
prehod na bolj integrirano organizacijsko strukturo, ki omogoca boljSe usklajevanje med
oddelki, enoten pretok informacij in u¢inkovitejSe poslovanje. To je zahtevalo spremembe v
organizaciji, vkljuéno z redefinicijo vlog zaposlenih, usklajevanjem procesov in
usposabljanjem kadrov za uporabo novega sistema (vir: Obravnavano podjetje, 2023).
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5.4.2 Informacijska resitev pred projektom

Pred zacetkom projekta centralizacije je podjetje imelo informacijsko arhitekturo, ki je bila
izrazito decentralizirana. Vsaka poslovna enota, vklju¢no s posameznimi trgovinami, je s
svojo instanco reSitve ERP, lastnim streznikom, prilagojeno konfiguracijo in lokalnimi
podatki delovala kot samostojen sistem. Temelj takSnega pristopa je bila podatkovna baza
»Cache«, ki je v Casu vzpostavitve sicer omogocala zadovoljivo delovanje, a je v luci
sodobnih varnostnih, tehni¢nih in integracijskih zahtev postajala vse bolj neustrezna
(Serrano, Carver in Montes de Oca, 2002).

Vsaka trgovina je delovala na lastnem strezniku, z unikatnim imenom racunalnika in
individualnimi parametri, kar je pomenilo, da je bilo treba pri vsakr$ni posodobitvi,
spremembi ali implementaciji novih reSitev vse preverjati rocno in lokalno. Podjetje je
dolocene tezave zaznavalo tudi pri komunikaciji med posameznimi sistemi — veliko
elementov je delovalo brez dokumentacije, kar je dodatno otezevalo vzdrzevanje (vir:
Interna IT-dokumentacija obravnavanega podjetja, brez datuma). Na ravni infrastrukture je
podjetje upravljalo z ve¢ kot 160 streznikov, kar je bil ogromen izziv tako za upravljanje kot
za zagotavljanje stabilnosti in varnosti. Povezave med trgovinami in centralo so bile
pocasne, nezanesljive in pogosto odvisne od kakovosti lokalne mreze, kar je pomenilo, da je
bilo posredovanje podatkov (npr. o promocijah ali zalogah) pogosto zamudno ali
nezanesljivo. V primeru izpada povezave so se sicer kljucni procesi (npr. prodaja) izvajali
lokalno, vendar je bil tok do centrale prekinjen (vir: Projektna dokumentacija centralizacije
sistema ERP v obravnavanem podjetju, 2023).

V casu, ko se je pojavil projekt z novo blagajnisko programsko opremo (t. i. Projekt
blagajne), je postalo jasno, da s takSno razdrobljeno arhitekturo podjetje ne bo moglo
zagotoviti potrebne integracije, hitrosti in zanesljivosti. To je podjetje vodilo v odlocitev za
sistemsko prenovo. Ta je temeljila na prehodu na novo generacijo baze »IRIS« (angl. Inter
Systems — Interoperable, Reliable, Intuitive, and Scalable), sodobnejse razli¢ice, ki omogoca
centralizacijo, varne povezave in ucinkovitejSe povezovanje z drugimi poslovnimi sistemi
(vir: Projektna dokumentacija projekta X in migracije na bazo IRIS v obravnavanem
podjetju, 2024).

5.4.3 Izzivi in omejitve obstojeCega sistema

Pred zacetkom projekta so se v podjetju zavedali Stevilnih izzivov in omejitev obstojeCega
sistema. Eden izmed glavnih problemov je bila razprSenost, ob njej tudi nepovezanost
posameznih informacijskih sistemov po drzavah, kar je povzrocalo veliko podvajanja
podatkov, neenotne prakse ter nezanesljivo sinhronizacijo. Lokalni strezniki v posameznih
trgovinah so delovali neodvisno, kar je pomenilo, da je imel vsak racunalnik oziroma
streznik svoje specificne parametre in nastavitve. V praksi je to vodilo do kompleksnega in
casovno zahtevnega nadzora nad pravilnim delovanjem sistemov (vir: Obravnavano
podjetje, 2023).
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Velik izziv je predstavljala tudi arhitektura baze podatkov. Podjetje je do tedaj uporabljalo
staro razliCico baze, imenovano »Cache, ki ni ve¢ zagotavljala ustrezne podpore za sodobne
resitve. Posledi¢no je bilo nujno razmisliti o prehodu na sodobnejSo arhitekturo »IRIS«, ki
bi omogocila boljSo varnost, stabilnost in zmogljivost. Tezava pa ni bila zgolj v programski
opremi — nova razli¢ica baze ni bila zdruzljiva s starejSo razliico operacijskega sistema
Linux, kar je zahtevalo dodatne tehni¢ne prilagoditve, vklju¢no z vzpostavitvijo novega
streznika in povsem novo inStalacijo. Podjetje se je soocilo tudi s pomanjkanjem
dokumentacije o obstojecih procesih, kar je predstavljalo oviro pri analizi obstojecega stanja
in nacrtovanju migracij. Zaradi manjkajocih informacij je bilo tezko predvideti vse tocke,
kjer bi se lahko novi sistem povezal ali vplival na druge procese. Ceprav je bil naért Ze
pripravljen, so se med izvedbo zaceli pojavljati novi izzivi, med drugim potreba po
posodobitvi obstojece integracije poslovnih aplikacij (angl. Enterprise Application
Integration — EAI) na novejSo generacijo sistema (vir: Osebna komunikacija, 2025).

Prav tako so bile zaznane razlike med birokratskimi in tehni¢nimi kompetencami — razkorak
med obema svetovoma je pogosto povzro¢al zamude in nerazumevanje prioritet. [zziv je bil
tudi nacin dela: ceprav projekt ni bil nacrtovan kot agilen, je sCasoma prevzel bolj fleksibilen
in iterativen pristop, ki se je v praksi izkazal kot kljucen za njegov uspeh. Tehni¢ne omejitve
pa niso bile edine. Odlocitve vodstva, kot sta bili usmeritev k centralizaciji sistemov in
ukinitev lokalnih podatkovnih centrov, so prav tako pomenile veliko spremembo. Ta
odlocitev je sicer poenostavila upravljanje, vendar je v primeru prekinitve povezave lahko
povzrocila tezave v vseh drzavah hkrati. Pojavila so se tudi vprasanja glede omrezne
zakasnitve (angl. Network Latency) in zanesljivosti povezav. Vse to je ustvarilo zelo
dinamicno, a tudi nepredvidljivo okolje, v katerem je bilo treba Stevilne reSitve razvijati
sproti in pogosto brez jasnih smernic ali referen¢nih tock (vir: Obravnavano podjetje, 2023).

5.4.4 Potrebe po spremembah in motivacija za projekt

Motivacija za projekt je izhajala iz potreb po prenovi in modernizaciji informacijskih
sistemov podjetja s ciljem centralizacije internega sistema ERP, kar omogoca enotno
upravljanje podatkov, poenostavljeno vzdrzevanje, boljSe strateSko odloCanje na ravni
koncerna ter ve¢jo operativno ucinkovitost. Podjetje je prepoznalo, da je obstojeci sistem, ki
temelji na zastareli tehnologiji, dolgorono nevzdrzen. Z nara$¢ajoCimi varnostnimi
zahtevami in zastarelimi internetnimi protokoli (npr. HTTP namesto HTTPS) so bili
prisiljeni narediti korake proti modernizaciji. Eden od predpogojev za nadaljnje projekte, kot
je bil »Projekt Blagajne«, je bila poenotena arhitektura »IRIS«, ki bi omogo¢ila boljSo
integracijo vseh obstojecih sistemov. Podjetje je ugotovilo, da stare resitve ne podpirajo vec
potreb sodobnega poslovanja, prav tako pa vec niso bile zdruzljive z novimi varnostnimi
standardi in zahtevami uporabnikov. Potreba po prehodu na HTTPS, izboljSana struktura
pravic uporabnikov in varnostnih protokolov ter zahteve po dostopu do podatkov so bile
klju¢ne za zacetek sprememb (vir: Obravnavano podjetje, 2023).
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Odlocitev za sistemsko centralizacijo in selitev streznikov v mati¢no drzavo koncerna je bila
sprejeta tudi iz ekonomskih in strateskih razlogov. Podjetje je prepoznalo, da vzdrzevanje
Stevilnih lokalnih streznikov ni ve¢ smiselno — tako z vidika stroskov kot tudi samega
vzdrzevanja. S tem so zeleli zagotoviti enoten in nadzorovan IT-sistem, ki bi omogocil
hitrejSe odzivanje na spremembe in podporo vsem drzavam znotraj skupine. Na projekt je
mocno vplivala tudi nova poslovna realnost, kjer digitalna transformacija postaja pogoj za
konkuren¢nost. Pomanjkanje produktne dokumentacije, netestirane funkcionalnosti in
funkecije, ki niso bile usklajene s poslovnimi potrebami, so dodatno motivirale podjetje, da
uredi in dokumentira nove procese ter razvije programske resitve, ki bodo resni¢no sluzile
uporabnikom. Ne nazadnje je podjetje Zelelo postaviti temelje za prihodnjo rast in Siritev,
pri ¢emer je projekt »IRIS migracije in centralizacije« videlo kot klju¢no investicijo v
dolgoro¢no stabilnost, varnost in digitalno odpornost (vir: Projektna dokumentacija
centralizacije sistema ERP, 2023).

5.5 Izvedba projekta

Po zakljuceni pripravljalni fazi, v kateri so bile opredeljene tehnoloske potrebe, kljucni izzivi
in motivi za prenovo informacijskega sistema, je podjetje preslo v fazo dejanske
implementacije. Ta del projekta je vkljuceval tako tehni¢ne kot organizacijske spremembe,
prenovo programske in strojne opreme, migracijo podatkov kot tudi usposabljanje
zaposlenih ter sprotno reSevanje nepredvidenih tezav. Ker je §lo za obsezen in mednarodno
usklajen projekt, je bilo klju¢no zagotoviti u¢inkovito sodelovanje med vsemi delezniki,
jasno projektno strukturo ter prozno prilagajanje nacrta v skladu z ugotovitvami iz
posameznih faz. V nadaljevanju so predstavljeni cilji, struktura projekta, izvedbene faze in
spremljajoce aktivnosti, ki so omogocile uspeSen prehod na novo resitev (vir: Projektna
dokumentacija centralizacije sistema ERP, 2023).

5.5.1 Cilji in pri¢akovani rezultati

Glavni cilj projekta je bil modernizirati in centralizirati notranji ERP-sistem podjetja, pri
¢emer se je poudarek usmeril na konsolidacijo lokalnih streznikov, poenotenje arhitekture
baze podatkov ter izboljSanje varnosti, u¢inkovitosti in nadzora nad informacijskimi tokovi.
Podjetje je zelelo zagotoviti enotno platformo za vse drzave v koncernu, kar bi omogocilo
boljSe upravljanje podatkov in enotno podporo IT-infrastrukturi.

Pricakovani rezultati projekta so vkljucevali:

— stabilno in centralizirano arhitekturo IRIS;

— varnejSo in posodobljeno infrastrukturo (prehod s protokola HTTP na HTTPS);
— ukinitev zastarele baze Cache ter prehod na IRIS (moderna baza podatkov);

— boljse sledenje in nadzor uporabniskih pravic;

— poenotenje procesov med drzavami;
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— pripravo podlage za nadaljnje projekte, kot je »Projekt blagajne;
— znizanje stroSkov vzdrzevanja in povezanih tveganj s starejSimi sistemi (vir: Projektna
dokumentacija centralizacije sistema ERP, 2023).

5.5.2  Projektna organizacija in klju¢ni delezniki

Projekt je bil organiziran v vecdelni strukturi, ki je vkljucevala tehni¢ne skupine, poslovne
oddelke, projektne vodje ter zunanjo podporo. Na vrhu je bila odlo¢itev top managementa
koncerna, ki je zastavil strateSke usmeritve. Kljucni delezniki so poleg IT-oddelka obsegali
Se:

— poslovne enote (prodaja, logistika, finance);

— zunanje svetovalce in ponudnike programske opreme;

— lokalne ekipe v drzavah, kjer je potekala implementacija;

— kon¢ne uporabnike sistemov, predvsem zaposlene v trgovinah in podpornih sluzbah.

Projektna struktura je upoStevala tudi razmejitev med birokratskimi in tehni¢nimi
kompetencami, saj se je skozi projekt pokazalo, da razkorak med njima lahko povzroca
zamude in nejasnosti (vir: Projektna dokumentacija centralizacije sistema ERP, 2023).

5.5.3 Faze izvedbe projekta

Projekt centralizacije sistema ERP v Sloveniji se je uradno zacel maja 2021, ko je bil na
ravni koncerna potrjen projektni predlog za izvedbo prenove lokalne infrastrukture in
prehoda na centraliziran model. Izvedba je bila razdeljena v dve ve¢ji fazi, ki sta se
osredotocali najprej na lokalno tehni¢no preureditev, nato pa na premik sistema v osrednjo
IT-infrastrukturo mati¢ne drzave koncerna (vir: Projektna dokumentacija centralizacije
sistema ERP, 2023).

5.5.3.1 Faza I: Lokalna migracija in priprava infrastrukture

Ta faza je bila namenjena pripravi sistema za nadaljnjo centralizacijo in vzpostavitvi pogojev
za varno migracijo v koncernski podatkovni center. V prvi fazi so bila izvedena naslednja
klju€na opravila:

— namestitev poslovalnega in komunikacijskega (angl. Communication Server — CS)
streZznika in komunikacijskega streZnika v slovenskem lokalnem podatkovnem centru;

— sprememba aplikacijske arhitekture obstojeCega sistema ERP z locitvijo dolo¢enih
modulov;

— migracija dveh modulov sistema ERP, ki se nanaSata na poslovalni del, na novo lokalno
infrastrukturo;
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— centralizacija modula denarni management, ki je bil prenesen na lokalni podatkovni
center in je omogocil boljSo konsolidacijo denarnih tokov med poslovalnicami;

— vzpostavitev povezave z lahkimi odjemalci (angl. Lightweight Client), podobno kot v
resitvi »Projekt blagajne« (stara povezava na strani trgovine).

5.5.3.2 Faza 2: Premik v osrednjo IT-infrastrukturo

V drugi fazi je bil glavni cilj premik streznikov ERP iz Slovenije v mati¢no drzavo koncerna.
Ta korak je zahteval dodatne analize in prilagoditve, saj je bila selitev celotne infrastrukture
tehni¢no zahtevna in povezana s kompleksnimi povezavami ter podatkovnimi tokovi. Med
izvajanjem se je obseg projekta nekoliko povecal, predvsem zaradi dodatnega usklajevanja
med razvojno ekipo, timom IRIS v tujini ter lokalno projektno ekipo v Sloveniji. Dodatno je
k vecji zahtevnosti prispevalo tudi naslednje:

— vi§ji napor IT-projektnega vodenja, kot je bil prvotno predviden;

— vecja zahtevnost pri vzpostavitvi platforme IRIS, ki je vklju€evala postavitev novih
instanc in avtomatizacijo procesov;

— funkcionalna testiranja in cikli postavitve ter odstranitve okolij, ki sprva niso bili
predvideni v proracunu;

— vkljucenost zunanjih partnerjev pri avtomatizaciji IRIS, kar je dodatno obremenilo
proracun in ¢asovnico projekta;

— potreba po dodatnih tehni¢nih analizah za selitev infrastrukture, ki prej niso bile zajete v
polnem obsegu.

Projekt je potekal v sodelovanju treh klju¢nih skupin:

— Razvojna ekipa: Vodilni razvijalec, ki je hkrati deloma opravljal funkcijo IT-
projektnega vodje, skupaj z drugimi razvijalci in aplikacijskimi inZenirji.

— Lokalna projektna organizacija v Sloveniji: Vkljuceni so bili slovenski vodja IT-
projektov, lokalni IT-oddelek ter oddelek za upravljanje poslovnih procesov (BPM).
Njihove naloge so obsegale funkcionalna testiranja, parametrijo sistema, pilotaZze in
uvedbo po poslovalnicah.

— IRIS platformni tim: Osrednji tim za vzdrZevanje platforme IRIS (z vodjo IT-
projektov) in dodatnimi resursi po potrebi, z nalogo postavitve instanc IRIS ter reSevanja
tehni¢nih teZav pri selitvi infrastrukture.

Projekt je potekal po postopnem modelu, kjer so bile posamezne komponente uvedene in
testirane zaporedno, v nekaterih primerih tudi paralelno, z natan¢no usklajenim ¢asovnim
nacrtom in potrjevanjem po posameznih fazah (npr. test, sprejem, produkcija) (vir: Projektna
dokumentacija centralizacije sistema ERP, 2023).
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5.5.4 Tehni¢ne in organizacijske spremembe

Na tehni¢ni ravni je projekt zahteval popolno prenovo strezniske infrastrukture, migracijo
podatkov na nove baze, testiranje kompatibilnosti programske opreme ter razvoj novih
testnih okolij (DEV, TST, ABN, QAS). Prehod s starega na nov sistem je bil izveden brez
nadgradnje — torej z novo instalacijo vsega, kar je zmanjSalo moznost napak, vendar je
podaljsalo pripravljalno obdobje. Organizacijsko je podjetje vzpostavilo ve¢ medijskih
komunikacijskih kanalov za koordinacijo projektne ekipe in zagotavljanje podpore med
implementacijo. Vzpostavljen je bil krizni operativni prostor (angl. War-room) za
neposredno komunikacijo z vodstvom v Casu zagonske faze (angl. Go-live Phase),
pripravljena je bila prehodna lista (angl. Cut-over List) s kontakti klju¢nih oseb, posebno
pozornost pa je podjetje namenilo tudi okrepljenemu nadzoru po uvedbi (angl. Hypercare),
ki je zagotovil intenzivnejSe spremljanje in hitro odpravljanje morebitnih tezav v zacetnem
obdobju uporabe sistema. Pomembna organizacijska sprememba je bila odlocitev, da se
ukinejo lokalni strezniki in podatkovni centri, kar pomeni, da je podjetje postalo odvisno od
ene centralne lokacije. To je odprlo nova vprasanja glede zanesljivosti povezav, zakasnitve
prenosa podatkov in zagotavljanja varnostnih kopij (vir: Projektna dokumentacija
centralizacije sistema ERP, 2023).

5.5.5 Usposabljanje in vklju¢evanje zaposlenih

Usposabljanje zaposlenih je predstavljalo klju¢en element uspeha projekta. Zaradi
kompleksnosti novih sistemov in pomanjkanja produktne dokumentacije je bilo treba
zagotoviti prakti¢éno uvajanje, pogosto po nacelu »ucenja skozi delo« (angl. Learning by
doing). V dolo¢enih primerih funkcionalnosti, ki so bile implementirane, sploh niso bile
ustrezno predstavljene konénim uporabnikom, kar je povzrofalo zmedo in odpor do
sprememb (vir: Obravnavano podjetje, 2023).

Zato je bil poudarek na naslednjih ukrepih:

— priprava internih navodil in osnovnih uporabniskih priro¢nikov;

— postopno uvajanje sprememb po fazah;

— neposredna podpora uporabnikom ob prehodu (na lokaciji ali prek IT-podpore);

— vklju€evanje zaposlenih Ze v testni fazi, pri cemer je bil poudarek na njihovih povratnih
informacijah.

Poleg tega je bilo pomembno ustvariti pozitivno klimo znotraj projektne ekipe — vodstvo
podjetja je moralo pokazati zavezanost ciljem projekta, saj je bilo to klju¢no za motivacijo
celotne organizacije. Jasna podpora vodstva je krepila zaupanje zaposlenith v uspesno
izvedbo projekta in zmanjSala odpor do sprememb. Taksna vkljuCenost je prispevala tudi k
hitrejSemu sprejemanju odlocitev in u¢inkovitejSemu reSevanju izzivov, ki so se pojavili med
izvajanjem projekta.
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5.5.6  Izzivi med implementacijo in reSevanje tezav

Med implementacijo se je podjetje soocalo z vecjim Stevilom izzivov, in sicer od tehni¢nih
napak do organizacijskih neskladij, kot so:

— Zastarela programska oprema: Sem sodi na primer prehod z Internet Explorerja na
Microsoft Edge, ki je zahteval prilagoditve v sistemih.

— Manjkajoce povezave in pravice: Med testiranji so se pogosto odkrivale manjkajoce
povezave med sistemi, nepovezane baze ali neustrezno nastavljene pravice uporabnikov.

— Slabo dokumentirani stari sistemi: Brez jasne dokumentacije ni bilo mogoce predvideti,
kateri deli sistema bodo migracijo prenesli brez tezav, kar je mo¢no upocasnilo napredek.

— Pomanjkanje resursov in koordinacije: V doloCenih obdobjih je bila prisotna tudi
zasicenost IT-oddelka, kar je povzrocilo zamike pri testiranjih in datumih uradne uvedbe
sistema.

— Organizacijski odpori: Doloceni oddelki so v€asih zavlacevali z implementacijo bodisi
zaradi strahu pred spremembami bodisi zaradi notranje neorganiziranosti.

Podjetje je te izzive reSevalo s pomocjo orodij, kot sta JIRA in Confluence, kjer so se
evidentirali problemi, spremljali napredki in dolocale prioritetne ravni napak. Poleg tega so
bile uvedene redne koordinacijske tocke in dnevni sestanki za pregled stanja v kriticnih fazah
(vir: Osebna komunikacija, 2025).

5.5.7 Retrospektiva in klju¢ne ugotovitve

Po zakljucku glavnih faz implementacije projekta se je podjetje osredotocilo na refleksijo
celotnega procesa. Analiza retrospektive je bila izvedena na osnovi intervjujev z IT-
strokovnjaki, ¢lani lokalne projektne ekipe ter predstavniki oddelka za poslovne procese,
poleg tega pa so bile uporabljene tudi interne projektne dokumentacije, kot so npr. zapiski
sestankov, testni scenariji in porocila o migracijah (vir: Lasten vir, 2025). Na tej osnovi je
bilo mogoce identificirati kljucne dejavnike uspeha in ovire, ki so vplivali na potek projekta.

Eden izmed najpomembnejsih zakljuckov je bil, da tudi ko so vkljuceni strokovnjaki, ni
mogoce predvideti vseh tezav, ki se pojavijo pri modernizaciji zapletenih informacijskih
sistemov (Zhou, Jin, Zou, Wu in Hu, 2020). Med izvajanjem projekta so tako clani
tehni¢nega tima kot tudi predstavniki drugih oddelkov veckrat opozorili, da pomanjkanje
ustrezne sistemske dokumentacije predstavlja eno izmed klju¢nih ovir pri prehodu iz starega
sistema v novega. To je bilo ugotovljeno med naértovanjem migracijskih poti in v testnih
fazah, kjer so se pokazale skrite povezave med moduli, odvisnosti podatkovnih tokov ter
vplivi na kon¢ne uporabnike, ki niso bili vnaprej predvideni (vir: Lasten vir, 2025). Zaradi
pomanjkanja dokumentacije je bilo teZko oceniti vpliv sprememb na obstojece procese, kar
je pomenilo podalj$ano trajanje analiz, ve¢ ponavljajocih se testiranj in povecanje tveganje
za napake.
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Za podjetje je to imelo vec¢ posledic:

— Operativno: Doloceni poslovni procesi so morali biti zaasno prilagojeni ali dodatno
testirani, kar je povecalo obremenitev zaposlenih in zavleklo ¢asovnico.

— Financ¢no: Zaradi dodatnih analiz in vecje potrebe po zunanjih svetovalcih so stroski
projekta presegli prvotne nacrte.

— Strate§ko: Podjetje je spoznalo, da je treba vlagati v sistemati¢no dokumentacijo in
znanje zaposlenih, saj je to klju¢en dejavnik za uspesno izvedbo prihodnjih digitalnih
projektov.

Med glavne uc¢ne tocke sodijo:

— Pomen zgodnje in celostne analize: Pred implementacijo je nujno zagotoviti dovolj ¢asa
za analizo vseh povezav in odvisnosti v obstojecem sistemu. V konkretnem primeru so
se Stevilne povezave pokazale Sele med testiranjem.

— Testna okolja so klju¢na: Uvedba vecjih testnih okolij (DEV, TST, QAS) se je izkazala
kot ena izmed najboljsih odlocitev, saj je omogocila, da se testira vsak korak, preden je
bil prenesen v produkcijo.

— Kadrovski viri in koordinacija: Za uspesno izvedbo je nujno zagotoviti zadostne in
specializirane kadre ter njihovo razpoloZzljivost. V dolo€enih trenutkih je pomanjkanje
IT-podpore zaviralo klju¢ne aktivnosti.

— Poslovna usklajenost: Tehni¢ne spremembe morajo biti usklajene s poslovnimi
zahtevami. V nekaterih primerih so bile funkcionalnosti uvedene brez jasne povezave z
dejanskimi potrebami uporabnikov, kar je vodilo v nezadovoljstvo in dodatno delo.

— UC¢inkovita komunikacija: Vzpostavitev jasnih komunikacijskih kanalov, redna
porocila in transparentno upravljanje tveganj so bili odlocilni za sprotno reSevanje tezav.

— Prilagodljivost nacrta: Projekt ni bil izveden po klasi¢nem »Waterfall modelu«, temvec
je bil precej prilagodljiv in iterativen. Ta fleksibilnost je bila sicer spontana, a se je
izkazala za uc¢inkovito (vir: Lasten vir, 2025).

5.5.8 Nadaljnji koraki in dolgoroc¢ne koristi

Zakljucek projekta ni pomenil le tehni¢nega prehoda na novo platformo, temve¢ zacetek
novega obdobja upravljanja IT-infrastrukture in podpore poslovnim procesom. Med
dolgoro¢nimi koristmi podjetje izpostavlja:

— povecano zanesljivost sistemov;

— DboljSo transparentnost podatkovnih tokov;

— lazjo nadgradnjo in vzdrzevanje aplikacij;

— pripravo temeljev za nadaljnjo digitalno transformacijo (npr. napredno upravljanje
podatkov, uvedba Bl-orodij, Siritev e-trgovin);

— okrepljeno sodelovanje med IT-oddelki drzav in koncernom.
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Poleg teh koristi je projekt pokazal tudi, da se lahko ob ustrezni angaziranosti, podpori
vodstva in strokovni izvedbi tudi zelo kompleksni in tvegani IT-projekti uspesno zakljucijo
kljub nepredvidljivim okolis§¢inam in zacetnim sistemskim slabostim.

5.6 Spremembe in u¢inki po izvedenem projektu

Zakljucek projekta centralizacije sistema ERP je pomenil pomemben mejnik v podjetju. Po
izvedbi vseh tehni¢nih in organizacijskih sprememb so se pokazali prvi konkretni uc¢inki na
poslovne procese, uporabnisko izkusnjo in dolgoro¢no stabilnost informacijskega sistema.
V nadaljevanju so predstavljene klju¢ne spremembe in rezultati po implementaciji.

5.6.1 Nova organizacija poslovanja

Po zakljuceni centralizaciji so bile nekatere operativne naloge prenesene iz posameznih
trgovin v centralo, kar je zmanjSalo potrebo po lokalni IT-podpori in poenostavilo
vsakodnevno delovanje poslovalnic. Procesi, ki so bili predhodno izvedeni lo¢eno v vsaki
trgovini (npr. vzdrzevanje podatkov, nalaganje promocij, sinhronizacija cen), so zdaj
integrirani in upravljani centralno. S tem sta se okrepila tudi nadzor nad podatkovnimi tokovi
ter odgovornost za skladnost s procesi.

Na organizacijski ravni je to pomenilo tesnejSe sodelovanje med oddelki informatike,
logistike in komerciale, saj se odlocitve glede vsebine sistema ERP (npr. cen, zalog,
promocij, mati¢nih podatkov artiklov) sprejemajo na centralni ravni in se nato avtomatsko
distribuirajo v vse poslovalnice.

5.6.2  Tehnoloske nadgradnje in poenotenje sistemov

Po izvedenem projektu se je tehnoloska slika podjetja bistveno spremenila. Namesto
decentraliziranih sistemov z lokalnimi strezniki ERP v vsaki poslovalnici zdaj deluje
centralizirana arhitektura z jasno opredeljenimi sistemi in vlogami. Vzpostavljena je bila
nova sistemska arhitektura ERP, sestavljena iz naslednjih petih klju¢nih komponent :

— centralni streznik ERP;

— poslovalni sistem ERP;

— sistem za zunanjo dobaviteljsko integracijo;
— sistem za upravljanje akcij in promocij;

— sistem za komunikacijo med moduli in sistemi.

Klju¢na sprememba je bila tudi ukinitev 607 lokalnih streznikov ERP (koncern), kar je
mocno poenostavilo upravljanje in zmanjSalo potrebo po individualnem vzdrzevanju
infrastrukture v posameznih trgovinah.
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Poleg centralizacije je bila nova arhitektura zasnovana za prihodnost: zasnovana je bila tako,
da omogoca delovanje v okolju zabojnikov (angl. Container-ready) in je pripravljena na
oblak (angl. Cloud-ready). Tehnoloske nadgradnje so vkljucevale tudi (vir: Obravnavano
podjetje, 2023):

— konverzijo baze na UNICODE — univerzalni standard za kodiranje znakov, ki omogoca
enotno in dosledno predstavitev besedil v razlicnih jezikih in pisavah po vsem svetu (The
Unicode Consortium, 2020);

— uvajanje tabel v pomnilniku (angl. In-memory Tables) za optimizacijo dostopa do
podatkov;

— posodobljen sistem sledenja sprememb v bazi, ki omogoca hitrejSo obnovitev podatkov
in zmanjSuje tveganje za izgubo informacij ob napakah ali izpadih sistema;

— pripravo sistema za samodejno testiranje kakovosti s pomocjo orodij, kot je Tosca.

5.6.3  Ucinki na operativno u¢inkovitost

Eno izmed glavnih pri¢akovanj podjetja po centralizaciji je bila izboljSana operativna
ucinkovitost — in v praksi se je to vecinoma tudi potrdilo. Podatki se zdaj sinhronizirajo
skoraj v realnem ¢asu, kar omogoca boljsi nadzor nad zalogami, hitrejSo obdelavo transakcij
in natanc¢nejse porocanje. Pred tem so bila porocila dostopna z zamikom, saj so se podatki
prenasali Sele ob zaklju¢ku delovnega dne.

Poenoten sistem je zmanjsal potrebo po ro¢nih usklajevanjih med poslovalnicami in
centralo, prav tako pa je zmanjsal Stevilo napak pri vnosu podatkov. Zaradi konsistentnih
procesov in avtomatiziranth prenosov informacij sta se po prvih ocenah IT-oddelka
zmanjSala tudi obseg zahtevkov za podporo in Stevilo tehni¢nih incidentov (vir:
Obravnavano podjetje, 2023).

Centralizacija sistema ERP je imela neposreden vpliv na operativno u¢inkovitost. Zaradi
enotne baze in poenotenih postopkov je podjetje doseglo:

— hitrejSo obdelavo transakcij in dostop do podatkov v realnem Casu;

— zmanjSanje napak pri sinhronizaciji podatkov med centralo in poslovalnicami;

— vzpostavljen enoten in usklajen postopek nameScanja programske opreme (angl.
Deployment Process) za vsa okolja in vse drzave, kar omogoca vecjo preglednost in
hitrejSe uvajanje sprememb.

Zaradi boljSe zasnove sistema in nove organizacije podatkov so se zmanjSale potrebe po
rocnem usklajevanju informacij, povecala pa se je zanesljivost poro€anja, nacrtovanja zalog
in analiz. Pomemben napredek je predstavljalo tudi strokovno urejanje postopka namescanja
programske opreme, ki zdaj poteka po vnaprej dolocenih in standardiziranih fazah:
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— Razvoj (angl. Development — DEV): razvoj in zacetno testiranje.

— Test (TST): testiranje v povezavi z drugimi sistemi.

— Testno okolje za razvojne namene (angl. Acceptance, Business, Novelties — ABN):
sprejemna faza organizacijskih enot.

— Okolje za zagotavljanje kakovosti (angl. Quality Assurance System — QAS): zadnje
potrjevanje stabilnosti.

— Produkcija (angl. Production — PROD): kon¢na uvedba v zivo okolje.

Vsak prenos programske opreme v visjo fazo vkljucuje tudi vse nizje faze, kar zagotavlja
doslednost med okolji. Na vseh stopnjah se izvajajo tudi avtomatski testi, ki so del postopka
potrjevanja (vir: Obravnavano podjetje, 2023).

5.6.4  Vpliv na uporabnisko izkusnjo in zadovoljstvo

Prehod na centralni sistem je vplival tudi na delo kon¢nih uporabnikov v poslovalnicah. V
nekaterih primerih je nova arhitektura sprva povzrodila izzive zaradi spremembe
uporabniSskega vmesnika ali zahtevnejSih postopkov avtorizacije, vendar so bili po
prilagoditvenem obdobju zaznani tudi pozitivni u€inki: hitrej$i odziv blagajn, manj rocnih
postopkov in enotnejsi nacin dela.

Uporabniki so v povratnih informacijah izpostavili, da so nove funkcionalnosti omogocile
boljso preglednost nad popusti, akcijami in stanjem zalog, kar je pozitivno vplivalo na delo
blagajnikov in vodij poslovalnic. Uvedba centralnega sistema za upravljanje denarnih tokov
(t. 1. denarni management) je omogocila boljSe sledenje blagajniskih pologov, povracil in
izjem.

Po zacetni fazi prilagajanja so uporabniki v poslovalnicah izrazili ve¢ pozitivnih odzivov na
spremembe. Nova reSitev je omogocila:

— stabilnejSe in hitrejSe delovanje blagajn;

— boljsi nadzor nad stanjem artiklov, cenami in popusti;

— manj administrativnega dela v poslovalnicah zaradi centralnega nadzora promocij, bonov
in programov zvestobe.

Ker so vsi sistemi sinhronizirani, je tudi delo uporabnikov predvidljivejSe in manj
obremenjeno z napakami. Zaradi skupne arhitekture se lahko nove funkcionalnosti
enostavno uvedejo na vseh lokacijah hkrati, kar zmanjSuje obcutek »digitalnega razkoraka«
med poslovalnicami in centralo. Kljub temu je bilo potrebnega nekaj ¢asa za privajanje,
zlasti zaradi sprememb v vmesnikih in postopkih. Organizirana so bila dodatna
usposabljanja in podpora v ¢asu prehoda (»Hypercare faza«), kar je pripomoglo k vecjemu
zadovoljstvu uporabnikov (vir: Obravnavano podjetje, 2023).
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5.6.5 Nadaljnji razvoj in vzdrZevanje sistema

Z zaklju¢enim projektom centralizacije se razvoj sistema ni ustavil. Vzdrzevanje poteka prek
kombinacije lokalne podpore in centralnega IT-oddelka koncerna, kjer se sproti obravnavajo
predlogi za izboljSave, odpravljajo napake in nacrtujejo nadgradnje.

Zanadaljnji razvoj sta predvideni tudi Siritev funkcionalnosti v okviru platforme »Blagajne«
in dodatna integracija z drugimi poslovnimi sistemi (npr. upravljanje z dostavo, digitalne
police, mobilne aplikacije za kupce). Podjetje je v tem smislu vzpostavilo strukturo za
spremljanje pobud zaposlenih, ki prek orodij, kot sta Confluence in JIRA, predlagajo
spremembe, ki se nato vrednotijo glede na ucinek in izvedljivost (vir: Obravnavano podjetje,
2023).

Nadaljnji razvoj vkljucuje:

— uvajanje dodatnih modulov znotraj platforme Blagajne;

— nadaljnjo integracijo z orodji za poslovno inteligenco (BI);

— razsiritev digitalnih funkcionalnosti za kon¢ne uporabnike (npr. mobilne aplikacije, e-
narocanje, dostava).

Vsaka nadgradnja mora potekati po standardiziranem postopku z ustrezno dokumentacijo in
potrjevanjem na vseh fazah sistema. S tem podjetje zagotavlja tako stabilnost kot
prilagodljivost na prihodnje potrebe trga in uporabnikov.

6 ANALIZA, PREDLOGI ZA 1ZBOLJSAVE, UGOTOVITVE IN
KLJUCNI DEJAVNIKI USPEHA

Po zakljuc¢ku implementacije projekta centralizacije sistema ERP se je pokazala potreba po
celoviti analizi doseZenih rezultatov, zaznanih tezav in dejavnikov, ki so prispevali k uspehu.
Taks$na analiza je bistvena ne le za razumevanje poteka projekta v obravnavanem podjetju,
temvec tudi kot vir znanja za prihodnje projekte digitalne transformacije, kjer je tveganje
napak in nepredvidenih zapletov visoko (Hietala in Pdivérinta, 2021).

Analiza v tem poglavju temelji na kombinaciji ve€ raziskovalnih pristopov. Primarni vir so
bili polstrukturirani intervjuji s kljuénimi deleZniki projekta — vodjo IT-projektov,
razvijalcem in poslovnim analitikom, ki so omogocili vpogled v razli¢ne perspektive in
izkusnje sodelujoCih. Intervjuji so bili dopolnjeni s pregledom interne projektne
dokumentacije (npr. projektni nacrti, zapisniki sestankov, testni scenariji), kar je omogocilo
rekonstrukcijo klju¢nih faz projekta in objektivno oceno doseZenih rezultatov. Poleg tega so
bila zbrana spoznanja primerjana z ugotovitvami iz strokovne literature, kar omogoca §irsi
kontekst in umestitev prakticnih izkuSenj podjetja v okvir Ze znanih teorij in praks na
podroc¢ju ERP projektov (Somers in Nelson, 2004).
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V nadaljevanju so zato najprej predstavljeni rezultati analize izvedenega projekta, pri cemer
je poudarek na izzivih, dosezkih in vplivu centralizacije na poslovanje podjetja. Sledi
oblikovanje predlogov za izboljSave, ki temeljijo na prakticnih ugotovitvah in strokovnih
priporocilih, nato pa so povzete kljucne ugotovitve, ki izstopajo iz retrospektive projekta.
Poglavje se zakljuci s pregledom dejavnikov, ki so se v praksi izkazali kot klju¢ni za uspesno
izvedbo tako zahtevnega projekta.

6.1 Analiza rezultatov projekta

Projekt centralizacije sistema ERP v izbranem trgovskem podjetju je bil kompleksen in
vecplasten, saj je zdruzeval tehni¢ne, organizacijske in kadrovske spremembe. Analiza
rezultatov temelji na kombinaciji intervjujev z zaposlenimi (vodja IT-projektov, razvijalec,
poslovni analitik), pregledu interne projektne dokumentacije in lastni analizi procesov.
Rezultati kazejo, da je bil projekt uspesno zakljucen, vendar z vrsto izzivov, ki so pomembno
vplivali na potek in kon¢ne ucinke.

Najvecji izzivi so bili povezani s pomanjkanjem sistemske dokumentacije in kompleksnostjo
obstojece arhitekture. Kot je izpostavil vodja IT-projektov:

»Pri migraciji smo veckrat naleteli na funkcionalnosti, za katere ni bilo jasno, kako so
povezane z drugimi moduli. To je povzrocilo dodatna testiranja in zamude.«

Tudi razvijalec je poudaril, da je bilo veliko tehni¢nih izzivov reSenih sproti, pogosto na
podlagi lastnega znanja in izkuSenj, saj so bile informacije o obstojeCih podatkovnih
strukturah pomanjkljive ali celo manjkajoce:

»Med izvajanjem projekta smo se soocili z veC tehnicnimi izzivi, ki so se pogosto resevali
predvsem na podlagi osebnega znanja posameznikov. Vsak izvedeni korak je zato zahteval
dodatne aktivnosti in prilagoditve.«

Poslovni analitik je opozoril, da je bila dokumentacija vecinoma operativna, SirSe pa slabo
zastavljena, kar je otezilo usklajevanje med oddelki in razumevanje celotnega procesa:

»Tudi po zakljucku projekta celovita dokumentacija ni bila pripravijena, ostale so zgolj
operativne kontrolne liste, ki so omogocale osnovno orientacijo.«

Pomanjkanje celovite dokumentacije je pomenilo ve¢jo odvisnost od posameznikov in
podaljsalo Cas stabilizacije sistema. To je v skladu z raziskavami (Somers in Nelson, 2004;
Zhou in drugi, 2020), ki poudarjajo, da so pomanjkljiva dokumentacija in nezadostno znanje
o obstojecih sistemih klju¢nih dejavniki tveganja pri projektih ERP.
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Centralizacija je bistveno vplivala na poslovne procese, saj so se dolo¢ene naloge prenesle
v mati¢no drzavo, lokalne enote pa so izgubile del fleksibilnosti. Poslovni analitik je to opisal
kot radikalno spremembo:

»Ena najpomembnejsih sprememb je bila centralizacija vseh trgovin na enoten streznik, kar
Jje bistveno poenostavilo vzdrzevanje in omogocilo, da spremembe hkrati vplivajo na vse
poslovalnice.«

Najvec€ izzivov je povzrocal modul »Denarni management, ki ga zaposleni pred projektom
niso uporabljali. To je zahtevalo dodatno usposabljanje in podporo, saj so morali zaposleni
usvojiti nove procese in orodja. Na strateski ravni je centralizacija povecala standardizacijo
in preglednost, a zmanjSala moznost lokalnih prilagoditev. To je tipicna dilema projektov
ERP, ki jo v literaturi obravnava Davenport (1998), ko opozarja na potrebo po ravnotezju
med globalno enotnostjo in lokalnimi posebnostmi.

Cilji projekta so bili v veliki meri dosezeni:

— Centralizacija podatkov je omogocila boljsi nadzor nad poslovanjem v realnem casu.

— ZmanjSanje napak pri sinhronizaciji podatkov med poslovalnicami in centralo.

— Poenostavljeno vzdrzevanje, tj. ukinitev ve¢ kot 160 lokalnih streznikov je zmanjSala
potrebo po lokalni IT-podpori.

— HitrejSe uvajanje sprememb oz. zaradi enotne arhitekture je mogoce nove
funkcionalnosti implementirati hkrati v vseh poslovalnicah.

Razvijalec je kot kljucen dejavnik uspeha izpostavil, da je bila agilnost ekipe klju¢na za
reSevanje tehni¢nih izzivov:

»Agilnost ekipe se je odrazala v aktivni viogi vodilnega razvijalca, ki je redno komuniciral
z ostalimi ¢lani razvojne ekipe in jih motiviral za pravocasno dokoncanje nalog. Taksni
koordinacijski sestanki so potekali veckrat tedensko.«

Kot prakticen primer izboljSave lahko navedem podro¢je upravljanja zalog. Pred
centralizacijo so se podatki o zalogah prenaSali enkrat dnevno, kar je povzrocalo zamude pri
poroCanju in nacrtovanju nabave. Po uvedbi centraliziranega sistema se podatki
sinhronizirajo skoraj v realnem casu, kar omogoca boljSe nartovanje in odzivanje na
spremembe povprasevanja.

Ucinkovita komunikacija se je izkazala kot eden najpomembnejsih elementov uspeha. Vodja
IT-projektov je opisal strukturo, ki so jo vzpostavili:

»Vzpostavili smo vecnivojsko strukturo komunikacije: operativne dnevne sestanke, jedrni
timi, tedenski projektni statusi in mesecni kontrolni sestanki. Najbolj ucinkovito je bilo:
kratki, redni usklajevalni klici med kljucnimi oddelki in jasna razdelitev odgovornosti
(RACI).«

37



Taksna struktura je povecala preglednost in omogocila hitrejSe reSevanje tezav. Kljub temu
pa so se pojavile tezave pri komunikaciji z mati¢no drzavo. Poslovni analitik je poudaril:

»Pomanjkanje dostopnih informacij je otezevalo delo, saj so morali zaposleni sami iskati
podatke ali sprasevati sodelavce. Potrebne informacije so sicer bile na voljo, vendar z
zamikom, kar je povzrocalo casovne izgube in neucinkovitost.«

To je povzrocalo podvajanje dela, dodatno obremenitev zaposlenih in pocasnejSe reSevanje
nalog. Podobne ugotovitve navaja Markus in Tanis (2000), ki komunikacijo v mednarodnih
projektih ERP obravnava kot eno glavnih tvegan;.

Ena najve¢jih pomanjkljivosti projekta je bila odsotnost sistemati¢ne dokumentacije
Razvijalec je opisal stanje ob zacetku:

»Na zacetku projekta celovita dokumentacija sploh ni obstajala. Sele proti koncu so se
zacele beleziti informacije v orodju JIRA, predvsem v obliki zahtevkov v sistemu za
podporo.«

Ker so bila navodila razprSena med razli¢nimi datotekami in orodji, so morali ¢lani ekipe
pogosto improvizirati. To je povecalo odvisnost od neformalnega znanja in izkuSenj
posameznikov ter otezilo prenos znanja na nove ¢lane ekipe.

Odzivi zaposlenih na spremembe so bili razli¢ni. Poslovni analitik je izpostavil, da so se
zaposleni v trgovinah hitro navadili na novosti, ¢eprav so imeli starejsi zaposleni vec izzivov
s prilagajanjem:

»Pri starejsih zaposlenih je bila sprva zaznana zadrzanost do sprememb, saj niso bili vajeni
uvajanja novosti in so pogosto izrazali dvome. Oddelek za poslovne procese (BPM) je v tem
obdobju igral kljucno podporno viogo, saj je bil vedno na voljo za vprasanja in pomoc
zaposlenim v poslovalnicah. «

Prisotnost poslovnega analitika ter oddelka BPM je bila klju¢na za premagovanje odpora in
uspesno uvedbo novih funkcionalnosti. To potrjujejo tudi raziskave (Amoako-Gyampah,
2007), ki izpostavljajo pomen vkljucevanja uporabnikov v proces in stalne podpore za
zmanjSanje odpora.

V zacetni fazi projekta so se pojavile Stevilne teZave, povezane z uporabniSkimi pravicami
in manjkajo¢imi povezavami med posameznimi sistemi. Zaradi teh zapletov so nekateri
uporabniki naleteli na omejitve pri dostopu do doloc¢enih funkcionalnosti ali podatkov, kar
je povzrocilo nezadovoljstvo in frustracije, predvsem med zaposlenimi v poslovalnicah, ki
so morali svoje naloge opravljati z omejenimi moznostmi ali so morali iskati pomo¢€ pri IT-
podpori. Te tehni¢ne pomanjkljivosti so v nekaterih primerih celo zacasno onemogocile
izvajanje dolo¢enih procesov, kar je vplivalo na uc¢inkovitost dela in povecalo potrebo po
dodatni komunikaciji med oddelki (vir: Osebna komunikacija, 2025).
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Poleg tega je pomanjkanje ustrezne in azurne dokumentacije povzrocilo, da so bili nekateri
procesi v Casu prehoda na nov sistem zac¢asno moteni ali celo prekinjeni. Zaradi nejasnosti
glede poteka posameznih postopkov in povezav med sistemi so morali zaposleni na IT-
oddelku pogosto reSevati tezave sproti, brez jasnih navodil ali referenc. To je pomenilo
dodatno obremenitev tako za IT-ekipo kot tudi za zaposlene v poslovalnicah, ki so se morali
prilagajati novim razmeram in pogosto improvizirati pri vsakodnevnem delu. Posledi¢no se
je v tem obdobju povecala potreba po podpori, kar je upocasnilo reSevanje drugih odprtih
nalog in podaljsalo Cas stabilizacije novega sistema. Ta ugotovitev je skladna z raziskavami
(Zhou in drugi, 2020; Somers in Nelson, 2004), ki poudarjajo, da pomanjkanje
dokumentacije in znanja o obstojecih sistemih predstavlja enega klju¢nih razlogov za
zamude in povecane stroske pri projektih ERP.

Analiza rezultatov kaze, da je bil projekt uspesno izveden kljub pomembnim izzivom. V
zacetni fazi so bili najvecji problemi povezani z manjkajoco dokumentacijo, nejasnostmi pri
uporabniSkih pravicah in ¢asovnimi zamiki v komunikaciji z mati¢no drzavo. Ti dejavniki
so povzrocili motnje v procesih in ob¢asno nezadovoljstvo med zaposlenimi.

Kljub temu so bili dosezeni klju¢ni cilji projekta: izboljSan nadzor nad poslovanjem,
zmanj$anje napak, standardizacija procesov in poenostavljeno vzdrzevanje. Uspeh je bil v
veliki meri posledica prilagodljivosti projektne ekipe, strukturirane komunikacije ter
podpore vodstva.

6.2 Predlogi za izboljsave

Izvedba projekta centralizacije sistema ERP je razkrila vecC kriti¢nih izzivov, ki so vplivali
tako na Casovno dinamiko kot tudi na zadovoljstvo uporabnikov. Na podlagi analize
intervjujev z vodjo IT-projektov, razvijalcem in poslovnim analitikom, interne
dokumentacije in lastnih opazanj je mogoce oblikovati predloge, ki bi v prihodnjih projektih
digitalne transformacije lahko bistveno zmanjsali tveganja ter izboljSali kon¢ne rezultate.

Ena od klju¢nih tezav, ki se je veckrat pokazala, je pomanjkanje azurne in celovite
dokumentacije. Razvojna ekipa je ob migraciji naletela na funkcionalnosti, ki niso bile
dokumentirane, kar je povzro€ilo dodatna testiranja, podaljSalo trajanje projekta in povecalo
stroSke. Taksna situacija je skladna z ugotovitvami drugih raziskav, ki opozarjajo, da so
nepopolne evidence procesov eden glavnih razlogov za zamude pri implementacijah ERP
(Shaul in Tauber, 2013). Na podlagi intervjujev z razvijalcem in poslovnim analitikom se
kot kljucen predlog izpostavlja vzpostavitev standardiziranega proces dokumentiranja vseh
sprememb, funkcionalnosti in povezav v informacijskem sistemu, pri ¢emer bi morala
organizacija uporabljati sodobna orodja, kot je Confluence ali JIRA, ki omogocajo sprotno
belezenje odlocitev, testnih scenarijev in napak. Dokumentacija bi morala postati del procesa
uvajanja novih ¢lanov v projektno ekipo, s ¢imer bi se zagotovilo, da znanje ne ostane
omejeno zgolj na posameznike.
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Drug pomemben izziv je bila omejena vkljuenost kon¢nih uporabnikov v zacetnih fazah
projekta. Ti so bili vkljuceni Sele v testni fazi, kar je povzrocilo odpor do sprememb,
nejasnosti in tezave pri uporabi novih funkcionalnosti. Studije kaZejo, da je zgodnje
vkljucevanje uporabnikov eden klju¢nih dejavnikov za sprejetje resitev ERP (Somers in
Nelson, 2004). Na podlagi intervjujev z vodjo IT-projektov in poslovnim analitikom se kot
kljucen predlog izpostavlja, da bi bilo v prihodnje smiselno konéne uporabnike vkljuciti ze
v fazi naCrtovanja in prototipiranja, saj lahko z zgodnjimi povratnimi informacijami
pripomorejo k vecji uporabnosti sistema. Prav tako bi bilo smiselno organizirati delavnice
in izvedbo pilotnih projektov v manjSem Stevilu poslovalnic, preden se sistem uvede v
celotnem podjetju.

Tretje podrocje, ki zahteva izboljSave, so usposabljanja. V zacetnih fazah projekta so bila ta
preve¢ genericna in niso upostevala specificnih potreb posameznih skupin zaposlenih.
Praksa kaze, da so naju¢inkovitejS$a usposabljanja tista, ki so ciljno usmerjena na posamezne
vloge v podjetju (Bradford, Gingras in Hornby, 2008). Na podlagi izkuSenj vseh
sogovornikov je predlagana reSitev razvoj specializiranih programov usposabljanj za
razlicne skupine, denimo IT-osebje, prodajalce, logisti¢cne oddelke in vodje poslovalnic.
Dodatno bi bilo smiselno uvesti koncept kljuénih uporabnikov — to so zaposleni v
posameznih poslovalnicah, ki se usposobijo za naprednejSe znanje in nato nudijo podporo
sodelavcem na terenu.

Nazadnje se je kot problemati¢na izkazala komunikacija med tehni¢nimi in poslovnimi
oddelki. Pomanjkljiva komunikacija je povzrocila nesporazume glede prioritet, asovnic in
obsega dela. Na podlagi intervjujev z vodjo IT-projektov in poslovnim analitikom je za
prihodnje projekte smiselno vzpostaviti redne koordinacijske sestanke z vsemi klju¢nimi
delezniki in opredeliti jasne komunikacijske kanale za poroCanje o napakah in predlogih za
izboljSave. Izkusnje kazejo, da uporaba orodij, kot je JIRA, ter uvedba dnevnih kratkih
sestankov o pregledu stanja bistveno izboljSata transparentnost in uc¢inkovitost sodelovanja
(Helo in drugi, 2008).

6.2.1 Sistemati¢na in azurna dokumentacija

Eden izmed najvecjih izzivov, ki jih je razkril projekt centralizacije, je bilo pomanjkanje
azurne in celovite dokumentacije o obstojecih procesih in sistemskih povezavah. V praksi je
to pomenilo, da so €lani razvojne ekipe med migracijo naleteli na funkcionalnosti, ki niso
bile nikjer zapisane, temve€ so obstajale le kot tihi dogovori ali implicitno znanje zaposlenih.
To je vodilo do nepredvidenih zapletov, ki so povzrocili dodatna testiranja, zamude ter
zviSanje stroskov projekta. Brez jasnih tehni¢nih opisov je bila tudi podpora uporabnikom
zahtevnejsa, saj IT-ekipa ni imela strukturiranih navodil za odpravo tezav. Posledi¢no je bila
stabilizacija sistema pocasnejsa, saj je reSevanje napak temeljilo na improvizaciji in osebnem
znanju posameznikov. To je dolgorocno povecalo tveganje za izgubo znanja v primeru
odhoda klju¢nih ¢lanov ekipe.
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Predlogi za izboljSavo (na podlagi intervjujev z razvijalcem in poslovnim analitikom):

- Vzpostaviti standardiziran proces dokumentiranja vseh sprememb, funkcionalnosti in
povezav v informacijskem sistemu.

- Uporabljati sodobna orodja (npr. Confluence, JIRA) za sprotno belezenje odlocitev,
testnih scenarijev in napak.

- Dokumentacijo redno posodabljati in vkljuciti v proces uvajanja novih ¢lanov projektne
ekipe (angl. Onboarding).

Primer: Med migracijo na bazo IRIS je razvojna ekipa veckrat naletela na stare
funkcionalnosti, ki niso bile dokumentirane, kar je povzrocilo dodatna testiranja in zamude.
Ce bi bila dokumentacija azurna, bi lahko te tezave predvideli in jih hitreje resili.

Za prihodnje projekte je nujno vzpostaviti standardiziran proces dokumentiranja vseh
sprememb, funkcionalnosti in povezav v informacijskem sistemu. Pri tem je priporocljiva
uporaba sodobnih orodij, kot so Confluence ali JIRA, ki omogocajo sprotno belezenje
odlocitev, testnih scenarijev, napak ter verzij kode. Poleg tega mora biti dokumentacija redno
posodobljena in vkljucena tudi v proces uvajanja novih ¢lanov projektne ekipe. Sistemati¢na
dokumentacija ne zmanjSuje le operativnih tveganj, temveC prispeva tudi k
organizacijskemu ucenju in dolgoro¢ni vzdrznosti sistema (Shaul in Tauber, 2013).

6.2.2  Vecja vklju€enost konénih uporabnikov

Eden izmed pomembnejsih izzivov, ki se je pokazal med izvedbo projekta centralizacije
sistema ERP, je bil povezan s Casovno umestitvijo vklju¢evanja kon¢nih uporabnikov. Ti so
bili aktivneje vkljuceni Sele v fazi testiranja, kar je v nekaterih primerih povzrocilo zmedo,
odpor do sprememb in obcutek nezadostne informiranosti. Zlasti zaposleni v poslovalnicah,
kot so blagajniki in vodje poslovalnic, so izrazali nezadovoljstvo nad spremembami v
uporabniSkem vmesniku, saj so imeli obcutek, da njihove potrebe niso bile ustrezno
upostevane.

Na podlagi izvedenih intervjujev z vodjo IT-projektov in poslovnim analitikom se je
izkazalo, da bi bilo vklju¢evanje koncnih uporabnikov smiselno ze v zgodnejSih fazah
projekta. Oba sogovornika sta poudarila, da bi zgodnejSe vkljuevanje omogocilo
pravo€asno prepoznavanje morebitnih tezav, zmanjSalo odpor do sprememb in olajSalo
prilagoditev novim procesom. Po njunem mnenju bi bilo priporocljivo, da se uporabnike
vklju¢i Ze v fazi nacrtovanja in testiranja, kjer lahko podajo povratne informacije o
uporabniSkem vmesniku in funkcionalnostih. Poleg tega sta predlagala izvedbo pilotnih
projektov v izbranih poslovalnicah pred uvedbo sistema v celotnem podjetju, saj bi to
omogocilo boljSe razumevanje uporabniskih potreb in testiranje resitve v realnem okolju.
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Predlogi, ki izhajajo iz intervjujev:

- Vkljucevanje kon¢nih uporabnikov Ze v fazi nacrtovanja in testiranja z namenom
pridobivanja povratnih informacij o uporabniSkem vmesniku in funkcionalnostih.

- Organizacija delavnic in izvedba pilotnih projektov v izbranih poslovalnicah pred
uvedbo sistema na ravni celotnega podjetja.

Primer iz prakse: Po uvedbi novega sistema so nekateri blagajniki porocali o tezavah z
novim nafinom avtorizacije in spremembami v uporabniSkem vmesniku. Dodatna
usposabljanja in sprotna podpora so pozneje pripomogli k izboljSanju zadovoljstva
uporabnikov, vendar bi zgodnejse vkljuevanje lahko preprecilo zaletne zaplete.

Tudi strokovna literatura podpira takSen pristop. Raziskave kazejo, da zgodnje vkljucevanje
uporabnikov v projekte ERP pomembno prispeva k vecji stopnji sprejetja sistema in
zmanjSuje tveganje za neuspeh implementacije (Amoako-Gyampah, 2007). Sodelovanje
uporabnikov v fazi naCrtovanja, oblikovanja funkcionalnosti in testiranja — na primer prek
delavnic, anket ali pilotnih testiranj — omogoca projektni ekipi, da pridobi dragocene
povratne informacije o uporabniski izkus$nji. Tak pristop ne prispeva zgolj k vecjemu
zadovoljstvu zaposlenih, temve¢ tudi k boljsi usklajenosti med tehni¢nimi reSitvami in
dejanskimi poslovnimi potrebami.

6.2.3 Nadgradnja usposabljanj

Usposabljanja zaposlenih so imela v tem projektu pomembno vlogo, vendar so bila v
zacetnih fazah preve¢ generi¢na in niso upostevala razlicnih potreb posameznih skupin
uporabnikov. Tako so se IT-strokovnjaki in poslovni uporabniki pogosto zna$li na istih
izobrazevanjih, kjer niso pridobili ciljno usmerjenih znanj, ki bi jim pomagala pri
vsakodnevnem delu.

Predlogi (na podlagi intervjujev z vsemi sogovorniki):

— Pripraviti ciljno usmerjena usposabljanja za razli€ne skupine (IT, prodaja, logistika,
vodje poslovalnic).

— Uvesti sistem kljuénih uporabnikov v poslovalnicah, ki lahko nudijo podporo
sodelavcem na terenu.

Primer: V ¢asu obdobja oz. faze okrepljenega nadzora po uvedbi sistema so bili najbolj
uspesni tisti oddelki, kjer so imeli lokalne klju¢ne uporabnike ki so hitro reSevali manjse
tezave in razbremenili centralno IT-podporo.

Za izboljsavo se predlaga oblikovanje specificnih programov usposabljanja za razli¢ne
skupine zaposlenih — npr. lo¢eno za IT-osebje, prodajo, logistiko in vodje poslovalnic. Poleg
tega je smiselno vzpostaviti sistem kljucnih uporabnikov, torej zaposlenih v poslovalnicah,
ki imajo poglobljeno znanje o sistemu in lahko nudijo podporo sodelavcem na terenu.
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TakSen pristop je v literaturi prepoznan kot eden izmed klju¢nih dejavnikov za uspe$no
uvedbo sistemov ERP, saj omogoca hitrejSe reSevanje tezav in zmanjSuje pritisk na centralno
IT-podporo (Bradford in drugi, 2008). V obravnavanem podjetju se je ta praksa Ze pokazala
kot uc¢inkovita v obdobju okrepljenega nadzora po uvedbi, ko so bile nekatere poslovalnice
bistveno uspesnejse prav zaradi podpore lokalnih klju¢nih uporabnikov.

6.2.4  Optimizacija komunikacije

Komunikacija med tehni¢nimi in poslovnimi oddelki se je med projektom izkazala kot Sibka
tocka. Pogosto je prihajalo do nesporazumov glede prioritet, Casovnic in razpoloZzljivosti
virov, kar je podaljSevalo izvedbo posameznih nalog. V nekaterih primerih so poslovni
uporabniki zahtevali funkcionalnosti, ki so bile s tehni¢nega vidika zelo zahtevne, vendar to
ni bilo pravocasno pojasnjeno, kar je povzrocilo nerealna pri¢akovanja in frustracije.

Predloga (na podlagi intervjujev z vodjo IT-projektov in poslovnim analitikom):

- uvesti redne koordinacijske sestanke z vsemi kljuénimi delezniki;
- vzpostaviti jasne komunikacijske kanale za porocCanje o napakah in predlogih za
izboljsave.

Primer: Uporaba JIRA za evidentiranje napak in dnevni sestanki za spremljanje napredka
so se izkazali za ucinkovite v kriti¢nih fazah projekta.

Da bi se tovrstnim tezavam izognili, je treba v prihodnjih projektih uvesti strukturirane in
redne komunikacijske kanale. Sem sodijo tedenski koordinacijski sestanki z vsemi klju¢nimi
delezniki, jasna pravila za porocanje o napakah ter uporaba centraliziranih orodij za sledenje
napredku, kot sta JIRA ali Trello. Poleg formalnih kanalov pa je pomembno vzpostaviti tudi
neformalne poti sodelovanja in sprotno reSevanje tezav, kar omogoca vecjo agilnost. Kot
izpostavljajo avtorji, je agilna metodologija s poudarkom na preglednosti in stalni
komunikaciji pogosto primernejSa od rigidnih metod, zlasti pri kompleksnih IT-projektih,
kakrSen je centralizacija sistema ERP (Dingseyr, Nerur, Balijepally in Moe, 2012).

6.3 Ugotovitve

Na podlagi izvedbe projekta centralizacije sistema ERP je mogoce izpostaviti ve¢ klju¢nih
ugotovitev, ki ponazarjajo kompleksnost tovrstnih procesov. Analiza projekta centralizacije
sistema ERP v izbranem podjetju je pokazala, da je bil projekt izjemno kompleksen in je
zahteval usklajevanje Stevilnih tehni¢nih, organizacijskih in uporabniskih vidikov. Klju¢ne
ugotovitve so podprte s povzetki intervjujev z vodjo IT-projektov, razvijalcem in poslovnim
analitikom, kar daje analizi dodatno tezo in empiri¢no vrednost. Ti vpogledi omogocajo
celovitejSe razumevaje, saj zdruzujejo tako prakti¢ne izkuSnje zaposlenih kot tudi formalne
projektne podatke. Izzivi, kot sta pomanjkanje dokumentacije in odpor zaposlenih, se
skladno ujemajo s tveganji, ki jih literatura pogosto navaja kot znacilne za projekte ERP.
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Prvi¢, izkazalo se je, da je prilagodljivost projektne ekipe bistvenega pomena za uspesno
reSevanje nepredvidenih izzivov. Projekt ni potekal po strogo linearnem modelu
»Waterfall«, temve¢ je bil izveden iterativno in fleksibilno, kar je omogocilo sprotno
prilagajanje nacrta. TakSen pristop je v skladu s sodobnimi praksami agilnega projektnega
vodenja, ki so se v Stevilnih projektih ERP izkazale za ucinkovitejse od klasicnih metod
(Dingseyr in drugi, 2012).

Drugi¢, podpora vodstva je igrala klju¢no vlogo pri motivaciji zaposlenih in hitrem
sprejemanju odloc€itev. Vodstvo je jasno komuniciralo cilje projekta in zagotavljalo potrebne
vire, kar je zmanjSalo tveganje neusklajenosti med oddelki. Hkrati so bila testna okolja
(DEV, TST, QAS) izjemno pomembna za varno uvajanje sprememb, saj so omogocila, da
se napake odkrijejo in odpravijo, Se preden so vplivale na produkcijo.

Tretja ugotovitev je povezana s pomanjkanjem dokumentacije, ki je podaljsalo trajanje
projekta in povecalo stroske. Brez jasnih navodil in referencnih tock je bila ekipa pogosto
prisiljena improvizirati, kar je povecalo tveganje za napake in zmanjSalo u¢inkovitost dela.

Cetrta pomembna ugotovitev je, da vkljuéevanje zaposlenih v proces sprememb neposredno
zmanj$uje odpor do novosti. Ceprav je bilo sprva med zaposlenimi zaznati dolo¢eno
nezadovoljstvo in strah pred spremembami, so dodatna usposabljanja in moznost
sodelovanja pri testiranju pripomogla k ve¢jemu sprejetju novega sistema.

6.4 Kljuéni dejavniki uspeha

Na podlagi retrospektivne analize izvedenega projekta in primerjave ugotovitev iz
intervjujev z vodjo IT-projektov, razvijalcem in poslovnim analitikom so bili identificirani
kljucni dejavniki uspeha. Na osnovi kvalitativne analize zbranih podatkov in iskanja skupnih
vzorcev med odgovori intervjuvancev se je oblikovalo pet glavnih skupin elementov, ki se
dosledno pojavljajo skozi razlicne perspektive in so bili prepoznani kot odlocilni za uspesno
izvedbo projekta. TakSen pristop omogoca, da se posamezne izkusnje prevedejo v SirSe
uporabne smernice, relevantne tudi za druge organizacije, ki se soo¢ajo s podobnimi izzivi.
Poleg tega primerjava med tehni€nimi in organizacijskimi vidiki projekta razkriva
medsebojno soodvisnost teh dejavnikov, kar potrjuje kompleksnost projektov ERP in
potrebo po celovitem pristopu k njihovemu vodenju.

1. Moc¢na projektna organizacija: Projekt je bil strukturiran z jasno razdeljenimi vlogami
in odgovornostmi, kar je omogocilo u¢inkovito sodelovanje med tehni¢nimi in poslovnimi
oddelki. Kot je izpostavil vodja IT-projektov, so imeli vzpostavljeno vecnivojsko strukturo
komunikacije — dnevni operativni sestanki, tedenski projektni statusi in mese¢ni, kontrolni
sestanki. Dodatno so uporabili matriko odgovornosti (RACI), kar je pripomoglo k vecji
transparentnosti in zmanjSanju nesporazumov. Tudi poslovni analitik je poudaril, da so bile
naloge po posameznih trgovinah s¢asoma bolj strukturirane, saj so se na podlagi izkuSen;j
dodajali novi opravki na kontrolnih seznamih.
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2. Fleksibilnost in hibridni pristop k metodologiji: Projekt se je moral veckrat prilagoditi
nepredvidenim okolis¢inam. Projektni vodja je pojasnil, da je ekipa uporabljala kombinacijo
metodologij — metodo »Waterfall« za pripravo zahtev in migracijo ter iterativni, agilni
pristop za testiranje in odpravljanje napak. Tak hibridni model je omogocil vecjo agilnost,
hitrejSe odkrivanje tezav in pravocasne prilagoditve. Razvijalec je dodal, da sta imela za
ekipo v kriti¢nih fazah (npr. pri sistemskih kopijah in testnih okoljih) zelo pomembni vlogi
notranja motivacija in sprotno resevanje tezav, ki sta zmanjSala odpor do sprememb in
olaj$ala uvajanje novih procesov.

3. Aktivno vkljuéevanje zaposlenih in podpora uporabnikom: Ceprav je bila sama
migracija primarno tehni¢na naloga, je sodelovanje zaposlenih, ki so preizkuSali nove
funkcionalnosti, pripomoglo k ve¢jemu sprejetju sprememb. Poslovni analitik je izpostavil,
da so zaposleni v trgovinah sprva pokazali nekaj zadrzanosti, predvsem starejsi, a so se hitro
navadili na novosti. Klju¢no je bilo, da je bila podpora (BPM) vedno na voljo za vpraSanja
in sprotno reSevanje tezav. To je zmanjSalo odpor do sprememb in olaj$alo uvajanje novih
procesov. TakSen pristop je zmanjs$al odpor in povecal stopnjo zadovoljstva z uvedenim
sistemom, kar potrjujejo tudi raziskave, ki izpostavljajo pomen vklju¢evanja uporabnikov
kot enega najpomembne;jsih dejavnikov uspeha projektov ERP (Amoako-Gyampah, 2007).

4. Uporaba sodobnih orodij za vodenje projektov in tehni¢na znanja: Intervjuvanci so
soglasali, da so orodja, kot so JIRA, Confluence, SharePoint in Microsoft Teams, pomembno
prispevala k transparentnosti, belezenju odprtih tock ter u¢inkovitemu sodelovanju ekip v
razlicnih drzavah. Razvijalec je dodatno poudaril, da je projekt prinesel dragocene nove
tehnic¢ne izkusnje, kot je delo s sodobnimi podatkovnimi strukturami, varnostnimi standardi
(Splosna uredba o varstvu podatkov — GDPR) in komunikacijo ECP (angl. Enterprise
Communication Protocol — standardiziran protokol za varno in ucinkovito elektronsko
izmenjavo podatkov med sistemi). To znanje predstavlja dolgoro¢no dodatno vrednost za
podjetje.

5. Podpora vodstva: Kot je bilo veckrat izpostavljeno, je bila podpora vodstva klju¢na, saj
je zagotovila vire, sprejemala strateSke odlocitve in delovala kot motivacijski dejavnik za
projektno ekipo. Vodstvo je s svojo vklju€enostjo omogocilo hitrejSe odzivanje na izzive in
okrepilo zaupanje zaposlenih v uspesno izvedbo projekta.

Skupni imenovalec vseh dejavnikov uspeha sta torej predstavljala usklajeno delovanje
razli¢nih ravni organizacije — od strateskega vodenja do tehni¢nega izvajanja — ter odprta
komunikacija med ekipami v razliénih drzavah. Ceprav so intervjuvanci izpostavili
pomanjkljivosti, kot je pomanjkanje dokumentacije ali izguba fleksibilnosti zaradi
centralizacije, se je projekt v celoti izkazal za uspeSnega zaradi kombinacije jasne
organizacije, agilnosti, aktivnega vklju€evanja zaposlenih in mocne podpore vodstva.
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7 SKLEP

V magistrskem delu sem analizirala proces centralizacije in nadgradnje internega sistema
ERP za podporo blagajnisSkega poslovanja v izbranem trgovskem podjetju. Skozi
kombinacijo teoretiCnega pregleda, analize projektne dokumentacije in poglobljenih
intervjujev z klju¢nimi delezniki je bilo mogoce celovito ovrednotiti vpliv projekta na
poslovne procese, organizacijsko kulturo in dolgoro¢no konkuren¢nost podjetja.

Centralizacija sistema ERP se je izkazala za stratesko odlocitev, ki je podjetju omogocila
pomembne izboljSave na podrocju ucinkovitosti, preglednosti in nadzora nad poslovanjem.
Prehod z decentralizirane na centralizirano arhitekturo je prinesel Stevilne koristi:
zmanjSanje Stevila lokalnih streznikov, poenotenje podatkovnih tokov, hitrejSo
sinhronizacijo informacij in boljSo podporo odlo¢anju na vseh ravneh podjetja. Uvedba
enotne platforme je omogocila tudi lazje uvajanje novih funkcionalnosti, boljSo podporo
uporabnikom in ve¢jo skladnost z varnostnimi in regulativnimi zahtevami.

Kljub dosezenim ciljem je projekt razkril tudi vrsto izzivov, ki so znacilni za kompleksne
IT- projekte. Najvecje ovire so bile povezane s pomanjkanjem sistemati¢ne in azZurne
dokumentacije, kar je povzroc¢ilo dodatna testiranja, zamude in povecanje stroskov. Prav
tako je bila omejena vkljucenost konénih uporabnikov v zgodnjih fazah projekta, kar je
vodilo do odpora do sprememb in zacetnih tezav pri uporabi novih funkcionalnosti.
Pomemben izziv je predstavljala tudi komunikacija med tehni¢nimi in poslovnimi oddelki
ter z maticno drZavo, saj so zamiki in nepopolne informacije pogosto povzrocali podvajanje
dela in neucinkovitost.

Analiza intervjujev je pokazala, da so bili za uspeh projekta kljuéni naslednji dejavniki:

— Mocna projektna organizacija z jasno razdeljenimi vlogami in odgovornostmi, kar je
omogocilo uc¢inkovito sodelovanje med oddelki in hitro reSevanje tezav.

— Fleksibilnost in hibridni pristop k vodenju projekta, kjer je bila uporabljena kombinacija
tradicionalnih in agilnih metod, kar je omogocilo sprotno prilagajanje nacrta in hitrejSe
odpravljanje napak.

— Aktivno vkljuc¢evanje zaposlenih in podpora uporabnikom, zlasti v fazi testiranja in
uvajanja novih funkcionalnosti, kar je zmanjSalo odpor do sprememb in povecalo
zadovoljstvo uporabnikov.

— Uporaba sodobnih orodij za vodenje projektov in komunikacijo (JIRA, Confluence,
SharePoint, Microsoft Teams), ki so omogocila transparentno spremljanje napredka,
belezenje odprtih tock in u¢inkovito sodelovanje ekip v razli¢nih drzavah.

— Podpora in zaupanje vodstva, ki je zagotovilo potrebne vire, sprejemalo strateske
odlocitve in motiviralo projektno ekipo.
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Projekt je prinesel tudi pomembne ucinke na organizacijsko kulturo, saj se je okrepilo
sodelovanje med oddelki, povecalo zaupanje v IT-ekipo in projektno vodenje ter izboljsalo
razumevanje pomena centralizacije za dolgoro¢no stabilnost podjetja, pri cemer je bila
klju¢na stalna podpora oddelka za poslovne procese (BPM) in dodatna usposabljanja.

Predlogi za izboljsave, ki izhajajo iz analize projekta in intervjujev, vkljucujejo:

— vzpostavitev standardiziranega procesa dokumentiranja vseh sprememb, funkcionalnosti
in povezav v informacijskem sistemu;

— zgodnejSe vkljucevanje kon¢nih uporabnikov v fazo nacrtovanja in testiranja;

— razvoj specializiranih programov usposabljanj za razli¢ne skupine zaposlenih in uvedbo
sistema klju¢nih uporabnikov;

— vzpostavitev rednih koordinacijskih sestankov in jasnih komunikacijskih kanalov za
poroc¢anje o napakah in predlogih za izboljsave.

Dolgorocne koristi centralizacije sistema ERP se kazejo v vecji zanesljivosti in stabilnosti
informacijskega sistema, lazji nadgradnji in vzdrzevanju aplikacij, bolj$i transparentnosti
podatkovnih tokov ter pripravi temeljev za nadaljnjo digitalno transformacijo podjetja.
Projekt je podjetju omogocil, da se lazje prilagaja spremembam na trgu, hitreje uvaja
inovacije in zagotavlja vi§jo raven storitev svojim strankam.

Magistrsko delo prispeva k razumevanju kompleksnosti projektov centralizacije sistemov
ERP v praksi in ponuja konkretna priporocila za podjetja, ki se soo¢ajo s podobnimi izzivi.
Klju¢na sporocila tega dela so, da je uspeh takSnih projektov odvisen od kombinacije
tehni¢ne odli¢nosti, u¢inkovitega projektnega vodenja, aktivnega vkljucevanja zaposlenih in
stalne podpore vodstva, saj le celovit pristop omogoca, da podjetja izkoristijo vse prednosti
digitalizacije in centralizacije ter se uspesno soocijo z izzivi sodobnega poslovnega okolja.

Kljub temu pa raziskava vkljucuje tudi nekatere omejitve — med najpomembnejSimi so
osredotoCenost na en sam Studijski primer, ki omejuje moznost posploSevanja ugotovitev,
ter dejstvo, da so bila spoznanja v veliki meri pridobljena s kvalitativnimi metodami
(intervjuji), ki odrazajo subjektivne izkuSnje posameznikov. Pri interpretaciji rezultatov je
zato treba upostevati kontekst konkretnega podjetja in specifi¢ne pogoje izvajanja projekta.
V prihodnjih raziskavah bi bilo smiselno vkljuciti ve¢ primerov iz razli¢nih panog ali
uporabiti kvantitativne metode za dodatno preverjanje ugotovitev. Kljub omenjenim
omejitvam pa rezultati ponujajo dragocen vpogled v dejavnike uspeha in izzive, s katerimi
se podjetja srecujejo pri centralizaciji sistemov ERP v praksi.
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PRILOGE






Priloga 1: Seznam vprasanj za intervju s projektnim vodjem IT

1.

Kako ste v projektu usklajevali sodelovanje med razli¢nimi oddelki in drzavami?
Katere komunikacijske prakse so se izkazale kot naju¢inkovitejse?

S katerimi tehni¢nimi in organizacijskimi izzivi ste se srecali med centralizacijo
sistema ERP? Kako ste jih reSevali in kaj bi danes naredili drugace?

Ali ste v projektu uporabljali agilne metode ali iterativni pristop? Ce da, kako je to
vplivalo na potek projekta in reSevanje nepredvidenih tezav?

Kako ste zagotavljali, da so bile potrebe koncnih uporabnikov upostevane pri
nacrtovanju in implementaciji sistema? Ali ste izvajali pilotne projekte ali delavnice?

Kako ste se spopadali s pomanjkanjem dokumentacije in kakSen vpliv je to imelo na
Casovnico ter stroske projekta?

Katere kljucne lekcije ste pridobili iz tega projekta za prihodnje digitalne projekte v
podjetju?

Kako ste v projektu obvladovali tveganja in nepredvidene zaplete? Ali ste imeli
vzpostavljen formalni sistem za upravljanje tvegan;j?

Kako je projekt vplival na organizacijsko kulturo in odnose med oddelki? Ali ste
opazili spremembe v nacinu sodelovanja po zakljucku projekta?



Priloga 2: Seznam vprasanj za intervju z razvijalcem

1.

Katere tehni¢ne izzive je prinesla migracija na novo arhitekturo (npr. baza IRIS,
povezljivost modulov, varnost)? Kako ste jih resevali?

Kako ste se spopadali z manjkajo¢imi povezavami med sistemi in uporabniskimi
pravicami? Ali ste imeli na voljo dovolj informacij za u¢inkovito reSevanje tezav?

. Kako ste dozivljali testne faze in uporabo razli¢nih okolij (DEV, TST, QAS)? Ali je

bila agilnost ekipe pomembna pri reSevanju napak?

Kako ste sodelovali s poslovnimi uporabniki pri razvoju in testiranju novih
funkcionalnosti? Ali ste prejeli povratne informacije, ki so vplivale na koncno
resitev?

. Katere pomanjkljivosti obstojeCega sistema so se izkazale za najbolj kriti¢ne in kako

ste jih naslovili v projektu?

Kaksna je bila vloga dokumentacije v vaSem delu in kako bi jo izboljsali za prihodnje
projekte?

Kako ste dozivljali sodelovanje z zunanjimi partnerji ali svetovalci? Ali je to
prispevalo k reSevanju tehni¢nih izzivov ali je povzroc€ilo dodatne zaplete?

Kako je projekt vplival na vaSe strokovno znanje in razvoj? Ali ste se v procesu
naucili kaj novega, kar bi priporo¢ili tudi drugim razvijalcem v podobnih projektih?



Priloga 3: Seznam vprasanj za intervju s poslovnim analitikom

1.

Katere poslovne procese je projekt centralizacije sistema ERP najbolj spremenil in
kako so te spremembe vplivale na delo zaposlenih v trgovinah?

Kako ste sodelovali z IT-ekipo pri opredelitvi zahtev in testiranju novih
funkcionalnosti? Ali ste zaznali izzive pri usklajevanju med poslovnimi in tehni¢nimi
zahtevami?

Kako je pomanjkanje dokumentacije vplivalo na vase delo in na uspes$nost projekta?
Kako ste si pomagali pri reSevanju nejasnosti?

Kaksne povratne informacije ste prejeli od kon¢nih uporabnikov glede novih
funkcionalnosti? Katere spremembe so se izkazale za najbolj koristne ali
problematic¢ne?

Ste bili vkljuceni v pilotne projekte ali delavnice z uporabniki? Kaksne izkusnje ste
imeli pri tem in kako so vplivale na kon¢no resitev?

Katere predloge za izboljsave bi podali na podlagi izkusenj iz tega projekta?

Kako so se zaposleni odzvali na spremembe v procesih in kakSne strategije ste
uporabili za zmanjSanje odpora do novosti?

Kako ocenjujete dolgoro¢ne ucinke projekta na poslovanje podjetja? Ali so se
pokazale nove priloznosti ali izzivi, ki jih pred projektom niste predvideli?
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