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1. UVOD

Danes podjetja poslujejo v tako imenovani informacijski dobi. Vemo, da so za trg
znacCilne hitre spremembe in ostra konkurenca, ki podjetja siljo k ucinkovitemu
poslovanju v zunanjem in notranjem okolju. Zato morajo podjetja neprestano spremljati
razvoj okolja in se prilagajati spremembam. To lahko doseZejo le s hitrimi in pravimi
informacijami, ki kazejo realno stanje poslovanja podjetja. Dolgoro¢no finan¢no in
konkuren¢no uspesnost lahko podjetja dosezejo le, Ce obvladujejo spremembe. Razvija
se uveljavitev Stevilnih metod, ki podjetju pomagajo na poti do poslovne odli¢nosti.

S pripravo informacij, ki managerjem pomagajo pri planiranju, kontroliranju in
sprejemanju dolocitev, se ukvarja kontroling. Beseda kontroling izhaja iz anglesSke fraze
»to control«. Definicije kontrolinga ni mogoce natanéno opredeliti. Mednarodna skupina
za kontroling IGC (International Group of Controlling) pravi, da je kontroling »celoten
proces doloCanja ciljev, nacrtovanja, predraCunavanja in kontrole na finanénem in
poslovno—ekonomskem podrocju.« (IGC International Group of Controlling, 2000, str.
24). Da lahko kontroling izpolnjuje svoje naloge, mora narediti vse, da pridobi
informacije. Vendar ne kakrsnihkoli. Informacija mora povedati uporabniku nekaj novega
oziroma informacija mora pristeti nekaj novega k uporabnikovemu obstojeCemu znanju.
Pri tem je poleg ostalih zelo pomembna Casovna komponenta, saj Cas povecCuje
vrednost informacije. TakSno poveCevanje vrednosti lahko dosezemo z ustreznim
informacijskim sistemom, ki ga Damij opredeli kot mnozico ljudi, strojev, idej, aktivnosti,
podatkov in postopkov, ki skupaj omogocajo pridobivanje koristnih informacij (Damij,
2002, str. 30).

Namen specialisticne naloge je na konkretnem primeru pokazati, kako z vpeljavo
novega sistema in prenovo procesa izboljSamo vrednost informacije. S tem bom podprl
odlocitev vodstva o izboljSanju uc€inkovitosti poslovanja s prenovo poslovnega procesa,
kar je tudi cilj specialisticne naloge. Moja naloga je v grobem razdeljena na dva dela.
Prvi del je teoretiCen, ki je sestavljen iz petih poglavij in trinajstih podpoglavij. Za¢ne se z
opredelitvijo vloge in upravljanjem informacijske tehnologije v sodobnih podjetjih,
nadaljuje z opredelitvijo informacijskih sistemov in informacij ter poslovnih procesov in
njihovo prenovo. DoloCa udelezZence, to je kot zgoraj omenjeno kontroling, njihovo viogo
Vv procesu in razloge za prenovo, to je nadzor nad stroski oz. povec€anje dobicka. Drugi
del je opis konkretnega primera, to je prenova materialnega poslovanja v podijetju X z
uvedbo SAP R/3 sistema. Ta projekt je imenovan Atlas, kar pomeni Amalgamation &
Transfer of Legacy Application Systems. V prevodu je to zdruzitev in prenos nasledenih
aplikacijskih sistemov. Deli se na dva poglavja in deset podpoglavij. Da ne bi bilo



ponavljanja, sem ugotovitve iz zadnje stopnje zdruzil s sklepom in tako z zadnjim
sklepnim poglavjem tudi zakljuCil specialisticho nalogo. Pri pisanju teoreticnega dela
sem se posluzeval strokovne literature sorodnih tem, tujih in domacih avtorjev, virov,
prispevkov in Clankov. Pri prakticnem delu naloge sem uporabljal informacije,
pridobljene pri uvajanju projekta, in informacije, pridobljene iz internih virov podjetja in
notranjega glasila.

2. VLOGA IN UPRAVLJANJE INFORMATIKE V SODOBNIH
PODJETJIH

Pod pojmom informacijska tehnologija, v nadaljevanju IT, razumemo sredstva in vedenje
0 obravnavanju podatkov. V oZjem pomenu pa IT predstavlja kompleksno mrezo
raCunalnikov in telekomunikacijskih sistemov. Informacijska tehnologija ima klju¢no
vlogo pri prenovi poslovanja podjetja, saj omogoc€a nov nacin dela. Vendar je to tudi
problem, saj se v vecini podjetij uporablja na principu starih procesov. V podjetju si
zastavljajo naslednja vpraSanja: »Kako lahko uporabimo te nove tehnoloSke
zmogljivosti, da bi izboljsali to, kar delamo?«. Kljunega pomena je torej beseda
izboljSali. Namesto tega pa bi se moralo podjetje sprasevati: »Kako lahko uporabimo
tehnologijo za stvari, ki jih Se ne delamo?« (Hammer in Champy, 1995, str. 93).

V procesu prenove poslovanja ima IT zelo pomembno viogo. Lahko bi rekli, da jo
omogoca, saj ji nudi racunalniSsko podporo pri reSitvah. Avtorja menita, da je IT bistven
dejavnik procesa prenove poslovanja in da brez IT procesa ne bi bilo mogoce preurediti
procesa. (Hammer in Champy, 1995, str. 53).

Vzporedno z izvajanjem procesa prenove poslovanja se morajo odvijati tudi aktivnosti za
zagotovitev primerne informacijske podpore. Prenovljen proces ne more biti uveden,
dokler ni na voljo tudi ustrezen informacijski sistem. IzkoriS€anje tehnoloskih potencialov
za spremembe poslovnega procesa podjetja in za doseganje zelo opazne prednosti
pred tekmeci ni enkraten dogodek. Gre za neprestano spremljanje tehnoloskih dosezkov
in ucinkovito uvajanje v poslovni proces. V podjetju, ki izvaja prenovo, mora biti tudi
ustrezna IT. Zaposleni jo morajo poznati in jo uporabljati. Avtorja poudarjata, da je
potrebno zacCeti induktivno razmisljati; pomeni, da vnaprej vidimo dobre reSitve ter nato
pois¢emo teZzave. Obratno je deduktivno razmi$ljanje, ko opredeljujemo probleme in
iS¢emo ter vrednotimo njihove resitve. Pri prenovi gre za videnje problemov, Se preden ti
nastopijo (Hammer in Champy, 1995, str. 107).

Zato je pomembno razumevanje pojma »upravljanje informacijske tehnologije« (ang. IT
Governance), ki opisuje vlogo ravnateljev organizacij pri usmerjanju in nadziranju



aktivnosti s podrocja IT. Brez ustreznega upravljanja IT so tovrstne aktivnosti razlicnih
udelezencev neusklajene ter neprilagojene notranjim in zunanjim dejavnikom
organizacij, ki zaradi tega ne dosegajo pri¢akovane koristi od IT (Zabkar in Susnjar, str.
1-3,2001).

UspesSna integracija IT v poslovne procese organizacije je kljuCna naloga vecine
ravnateljev v sodobnih organizacijah. Tehnologija, ki je pred dobrim desetletjem
predstavljala le pripomocCek za ucinkovito obdelavo vecje koliCine podatkov, je danes
postala kljuéni gradnik strateSkih usmeritev organizacij ter dejavnik, ki omogoca
enakopraven nastop na globalnem trgu podjetjem na razli¢nih koncih sveta. Zaradi tega
bi tezko nasli ravnatelja, ki ne bi navedel obvladovanje IT kot eno izmed klju¢nih nalog v
zadetnih letih novega stoletja (Zabkar, Susnjar, str. 1-3, 2001).

Ker je uporaba koncepta »upravljanja« v okviru raziskav na podrocju informacijskih
sestavov je Sele na oblikovni stopnji, razlicni avtorji razli€no uporabljajo termin
»upravljanje informacijske tehnologije«. Opredeljuje se kot »mnozico temeljnih nacel in
procesov za usmerjanje odlo€anja o IT«. Ko govorimo o informacijskem ravnanju,
opredelimo upravljanje kot »dodelitev nadzora nad ustvarjanjem, razdeljevanjem in
uporabo informacij«. Upravljanje je nacin uresniCevanja moci in doseganja usklajenih
odloCitev. Za nekatere je upravljanje IT mnozica pravil, dogovorov in standardov, ki
opredeljujejo osnovo za medsebojno sodelovanje med razliCnimi osebami, oddelki,
vlogami in funkcijami v podjetju. NacCela upravljanja dolo€ajo nacin sprejemanja
odloCitev in reSevanja konfliktov na vseh stopnjah, od ravnateljstva do ra¢unalniskih
strokovnjakov, znotraj tradicionalne hierarhije in ez meje organizacije. Pri nas Su$njar
opredeljuje upraviljanja IT z naslednjimi besedami: »Upravljanje IT predstavlja mnoZzico
smernic in politik, organizacijskih struktur, formalnih in neformalnih procesov, katerih
oblikovanje ali izvedbo sprozi/izvaja ravnateljstvo podjetja, da tako usmerja in nadzira
delovanje oseb, organizacijskih enot v podjetju in zunaj podjetja, glede odlo€anja o
zadevah IT in posledicah teh odlocitev, z namenom, da bi dosegli ve€jo uspesnost
podjetja kot celote«. (Zabkar, Susnjar, str. 1-3, 2001).

2.1. Celovite programerske resitve in informacije
Kaj je informacijski sistem in informacije

Pojem informacijski sistem danes vse bolj pogosto sreCujemo in uporabljamo. Vendar
informacijski sistemi niso nekaj novega, nova je le vloga racunalnikov, ki je postala
nepogresljiva pri razvoju danasnjih informacijskih sistemov (Shim, 2000, str. 11).
Pogosta uporaba pojma informacijski sistem in tudi drugih pojmov s podrocja
informacijske tehnologije sovpada s pojavom informacijske druzbe, v katero prehajamo,



oziroma v njej ze smo. Informacijsko druzba ucinkovito in uspesno uporablja sodobno
informacijsko tehnologijo za ustvarjanje in nudenje novih, informacijsko zasnovanih in
podprtih izdelkov in storitev (Kovadi¢, 1998, str. 1). Lahko bi rekli, da igrajo glavno vlogo
v informacijski druzbi informacije. MogocCe je koristno, da se zato bolj posvetimo pojmu
informacije.

Informacije

V informacijskih sistemih in bazah podatkov, ki jih razvijajo podjetja, se nahajajo
ogromne priloznosti, e jih znajo pravilno izkoristiti. VeCina podjetij je ze napredovala od
preprostega zbiranja podatkov do analize; samo tista, ki se zavedajo vrednosti znanja,
pa so z uporabo moderne informacijske tehnologije napredovala v zbiranje znanja in
uporabo razuma, kar jim omogoca konkurenéne prednosti, kot prikazuje Slika 1 (Kop,
2001, str. 5).

Slika 1: Preobrazba podatkov v znanje in razum

-

ZNANJE

PODATEK

Vir: Kop, 2001, str. 5.

Za pridobivanje podatkov ne potrebujemo sodobne informacijske tehnologije, za to
zadostuje ze osebni raCunalnik. Podatek ali podatkovni element sam po sebi nima
pomena, €e ni povezan z drugimi podatkovnimi elementi. Povezava podatkovnih
elementov v miselno zvezo je informacija. Informacija je teoreticno opredeljena kot
obvestilo v danem znakovnem sistemu, ki je sintakticno pravilno, ima nedvoumno
semanti¢no vsebino in ima za upravljavca pragmati¢no vrednost (Kajzer, Knez—-Ried|,
2001, str. 61).

Kombiniranje podatkov s pomenom ustvarja informacije, ki so lahko zelo uporabne,
vendar odbiranje in ponovno razvrs€anje informacij poveca vrednost le teh. S ponovnim



razvr$€anjem in odbiranjem lahko pridemo do analiticne vrednosti informacij, kot so
povezave, vzorci, trendi in izjeme. Dodatna analiza nam torej omogoCa nadaljnje
razumevanje stvari, ki jo preuCujemo. Seveda pa odbiranje in ponovno razvrs§¢anje
informacij ni edino analiti¢no orodje oziroma analiti¢na tehnika. Lahko je uvod v grafi¢ne
ponazoritve, iz katerih je logicno sklepanje lazje. BoljSa analiza pa praviloma temelji na
statisticnih metodah, te pa spet na matematinih prijemih. Naslednja stopnja
razumevanja je znanje, ki se lahko ustvari iz katerekoli ravni (podatek, informacija,
analiza) ali pa neodvisno iz Zze obstojeCega znanja z logi¢nim sklepanjem. Obstajajo
posebni raCunalniski programi, ki so sposobni posebnih tehnik rudarjenja podatkov na
osnovi statistike in matemati¢nih algoritmov. To znanje pa samo po sebi nima za
podjetje nobene Kkoristi; tudi vpis v bazo znanja ni koristen, prav tako ne racunanje
zapletenih in Stevilnih kazalcev. Znanje za podjetje prinasa koristi Sele, ko ga znamo
uporabiti. Imeti znanje je torej prva klju¢na stopnja, znati ga uporabljati pa druga. Zaradi
tega je potrebna Se ena faza: razum. Razum je uporaba zbranega znanja. Ko enkrat
razumemo, zakaj se pojavlja neobiajen vzorec, takrat moramo to pridobljeno znanje
uporabiti. Uporabimo ga na primer tako, da ¢e posebej podrobno preu¢imo neobicajen
vzorec po obdobjih in ga primerjamo, nato pa uporabimo nase znanje (razum).

Za vse prejSnje faze lahko uporabimo raCunalniSke programe, ki delno ali v celoti
avtomatizirajo postopke. Zadnja faza, razum, pa je v celoti odvisna le od Cloveka in
njegovega mislienja, umskih sposobnosti, volje. Clovek je tu vsekakor najpomembnejsi
dejavnik pridobivanja, organiziranja in uporabe (razumevanja) znanja. In le podjetja, ki
razumejo znanje in ga znajo tudi uporabljati, uzivajo konkurencne prednosti (Kop, 2001,
str. 6).

V' modernem poslovnem okolju ima informacijski sistem podjetja strateSko vlogo.
Zagotavlja hitro iskanje potrebnih informacij, njihovo obdelovanje in koncno Se
posredovanje procesiranega managerjem. Hitra, ucinkovita informatizirana podpora
odlocCitvenih procesov je Zze davno postala klju¢ do uspesSnega poslovanja (Dimovski et.
al, 2002, str. 273). Lahko bi Sel Se korak dlje in rekel, da je postala nuja za obstanek
podjetja oziroma organizacije. Vzpostavitev informacijskega sistema, podprtega z
uporabo informacijske tehnologije (raCunalniSska oprema, programska oprema,
telekomunikacijske naprave), ki ustrezno zadovoljuje informacijske potrebe uporabnika,
je v velikih podjetjih Se toliko bolj pomembna, saj je v takSnih organizacijah preglednost
poslovanja dodatno oteZena (ogromne koliine dnevnih transakcij, zapletena notranja
logistika, organiziranje ter delegiranje delovnih nalog, spremljanje uspesnosti poslovanja
in uCinkovitosti zaposlenih itd.).



2.2. Znacilnosti celovitih sistemov

Pod pojmom ERP sistem najdemo v TerminoloSskem slovarju Slovenskega drustva
Informatika prevod »celovita reSitev« in v nadaljevanju naslednjo opredelitev: »Celovito
povezana in na poslovhem modelu temeljeCa sestava uporabnisSkih programov, ki ob
uporabi sodobne tehnologije zagotavlja vsem poslovnim procesom organizacije in
njenim poslovnim partnerjem moznosti nacrtovanja, razporejanja virov in ustvarjanja
dodane vrednosti.« (Slovensko drustvo Informatika, 2004).

Pred nastankom celovitih informacijskih sistemov informacijski sistemi niso bili
integrirani, zato so imela podjetja (precej jih ima Se danes) nekaj razlicnih sistemov za
upravljanje s posameznimi poslovnimi funkcijami. Ti sistemi so delovali loCeno drug od
drugega, vsak od njih pa je imel lastho podatkovno bazo, kar pomeni vnos istih
podatkov v vsak sistem posebej. Posledicno je obstajala vecja moznost napak pri vnosu
podatkov, vecje so bile tezave pri posodabljanju, brisanju in arhiviranju podatkov, pa tudi
pri poskusu povezave med sistemi. Informacijski sistem podjetja in njegovi podsistemi
pa ne obstajajo sami zase, ampak so medsebojno povezani in soodvisni. Z zdruzitvijo
loCenih sistemov in izdelavo integrirane reSitve, ki bi upravljala vse aktivnosti in podatke
podjetja, so nastali celoviti informacijski sistemi. Prednost ERP sistemov pred klasi¢nimi
je v tem, da le-ti sistemi integrirajo poslovne funkcije podjetja in isto€asno omogocajo
integracijo poslovnih procesov preko celotnega podjetja. Taki informacijski sistemi
izhajajo iz procesno usmerjenih uporabniskih programskih reSitev, ki na podrocju
posameznega poslovnega procesa podpira vse skupine aktivnosti, ki se izvajajo v
procesu. Slika 2 prikazuje ugotovitev, da v okviru tako imenovanega funkcijskega silosa
podjetja delujejo trije temeljni poslovni procesi, ki potekajo preko posameznih funkcijskih
podroc€ij podjetja.

Slika 2: Funkcijski silos in temeljni poslovni procesi

Nabava Prodaja Finance Kadri Proizvo- Kako- Distribu-
dnja vost cija
PROCES PRODAJANJA
1 1 1 T
PROCES NABAVLJANJA
[ [ [l
PROCES PROIZVAJANJA
Il Il Il Il

Vir: Kovacic¢ 1998, str. 92.



Ponudniki integriranih sistemov razvijajo standardne reSitve za razlicna poslovna
podrocja. Pri tem analizirajo procese v najuspesnejSih podjetjih, kar pomeni, da njihove
reSitve temeljijo na najboljSi poslovni praksi (angl. Best practice). V standardne resitve
so vklju€eni standardizirani moduli, ki se uvajajo glede na potrebe organizacije. Osnovni
moduli so: finance in radunovodstvo, logistika, proizvodnja ter modul za upravljanje s
Cloveskimi viri. Moduli so nadalje sestavljeni iz veC komponent. Tudi komponente se
lahko uvajajo, glede na specificne potrebe podijetja. Bistvo uvajanja je prikrojevanje
(angl. customatization) standardne resitve.

Bistvena lastnost celovitih informacijskih sistemov je v tem, da le-ti temeljijo na enoviti
bazi podatkov, kar omogoc€a zaposlencem iz razli¢nih poslovnih funkcij vpogled v iste
podatke. Podatki se ne podvajajo, so vedno posodobljeni in ni problemov s
preoblikovanjem podatkov iz enega v drug sistem. Gre za logi¢no posledico integracije
vseh poslovnih funkcij v podjetju in novih nacinov organizacije dela. (Kovaci¢ 1998, str.
92)

2.3. Struktura celovitih sistemov

Celovite programerske reSitve sestavljajo programski moduli, ki podpirajo poslovne
procese v podjetju na operativni ravni. Znacilnosti teh modulov so, da niso samostojni,
ampak delujejo kot dodatek glavnim modulom celovitega informacijskega sistema.
Celovite resitve, ki jih najdemo na trgu, imajo enako osnovno strukturo, kot prikazuje
slika 3 na naslednji strani. Sestavljajo jih razliCni funkcionalni moduli, ki vsebujejo ve€
posameznih komponent (najveckrat jih pojmujejo kar podmoduli). Osnovni moduli, ki jih
ponujajo vsi ponudniki celovitih resSitev, pokrivajo naslednja Stiri podrocCja: proizvodnja,
logistika, finance in Cloveski viri.

Glavni cilj celovitih reSitev je povezati vse oddelke in enote (tudi e so med njimi velike
geografske razdalje) podjetia o0z. njegove poslovne procese z enim samim
racunalnidkim sistemom, s centralno bazo podatkov. Celovita reSitev zagotavlja enoten
uporabniski vmesnik za izvajanje in upravljanje temeljih aktivnosti znotraj podjetja
(Kovacic, 2005, str. 277).

Srce integriranega sistema je centralna baza podatkov, prek katere potekajo vsi podatki
za zadovoljevanje najrazli¢nejSih nacinov uporabe, ki jih tovrstna ERP reSitev podpira.

Funkcionalnosti predstavljajo najvisjo vrednoto celovite reSitve, ki je lahko dosezena le,
Ce so postavljeni dobri temelji na nizjih nivojih (programi, baze podatkov, integracija).
Podatkovna baza je centraliziran repozitorij, namenjen shranjevanju in organiziranju
podatkov. Navadno je v obliki elektronsko dosegljivega sistema na nekem fizicnem
mediju (centralno diskovno polje). PodroCje podatkovnih baz je dandanes zelo



kompleksno podrocje. Mo¢no je povezano z uvedbo in organizacijo celovite resSitve, tako
da zahteva posebno pozornost in obravnavo, ki segata izven obsega tega dela.

Slika 3: Celovita programska reSitev ERP
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Vir: Kovacic¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 278.

Sodobne celovite reSitve imajo v svoji arhitekturi vsaj po eno tabelo (sestavni gradnik
podatkovne baze) za vsak posamezni funkcionalni modul. Zapisi so skupine podatkov,
ki pripadajo neki funkcionalnosti. Za povezavo med podatkovnimi bazami in
funkcionalnostmi skrbijo programi. Ti omogo€ajo zbiranje podatkov, njihovo zaasno
shranjevanje, obdelavo ter izvoz iz razlicnih virov. Zaradi modularnosti celovitih
informacijskih sistemov podjetje, ki vpeljuje celovit informacijski sistem, poleg
osnovnega sistema nabavi le tiste dodatne funkcionalne module, ki jih potrebuje pri
svojem poslovanju (Jerina, 2003, str. 8).

Pomemben dejavnik pri nakupu celovitega informacijskega sistema je namre€ uvajanje,
saj pri veCini ERP sistemov stroSki uvajanja presegajo stroSke nakupa programske
opreme. Ce se uvajanje ne izvaja pravilno, stroski moéno narastejo, sistem pa bo za
podjetje neucinkovit. Celovite reSitve namre¢ zahtevajo veliko ¢asa (vec let) za uvajanje
in uCenje uporabe sistema koncnih uporabnikov. Posledicno podijetja pri uvedbi teh



reSitev sodelujejo s svetovalnimi podjetji pa tudi s proizvajalci celovitih informacijskih
sistemov.

3. POSLOVNI PROCESI V PODJETJU IN NJIHOVA PRENOVA

Proces lahko opredelimo kot vsako aktivnost ali ve€ zdruzenih aktivnosti, ki sprejemajo
vlozek, mu dodajajo vrednost ter zagotavljajo izhod. Poslovni proces je skupek
aktivnosti, ki kot vlozek sprejemajo dane vire v podjetju in zagotavljajo rezultat, ki je v
skladu s poslovnimi cilji podjetja (Harrington, 1991, str. 9). Izhod kot rezultat aktivnosti
znotraj procesa je namenjen notranjim ali pa zunanjim odjemalcem.

Hammer in Champy (1995, str. 45) opredeljujeta poslovni proces kot »sklop dejavnosti,
ki zahteva eno ali veC vrst vloZzkov in ustvarja rezultat, ki pomeni neko vrednost za
kupca«. Davenport (1993, str. 5) ga opredeli kot: » strukturiran in merjen set aktivnosti,
ki so oblikovane tako, da zagotovijo doloCen rezultat za znanega kupca ali trg«.

Vecina avtorjev pri opredelitvi poslovnega procesa poudarja vlogo in pomen, Ki jo ima
uporabnik rezultatov procesa. Obstajajo pa tudi opredelitve procesa, ki te vloge ne
omenjajo, kot na primer Kova¢ (1998, str. 264), ki opredeli poslovne procese kot
»doloCeno zaporedje aktivnosti, ki so med seboj ¢asovno, logisti¢no, informacijsko in
odlocitveno povezane«. Hkrati navaja, da jih Gaitanides (Kovac, 1998, str. 261) opredeli
kot »logicno medsebojno povezane, vsebinsko zaokrozene izvedbene postopke«.

Poslovni proces je celota medsebojno povezanih delnih procesov, ki zagotavljajo
nacrtovane ucinke, in celota nalog, ki so povezane z zagotavljanjem ucinkovitosti in
uspesnosti teh delnih procesov. Med poslovne procese uvrs¢amo tudi proizvodni
proces, ki ga razumemo kot vsak proces, Ki je fizicno povezan z izdelki (npr. predelava
hrane, izdelava ra¢unalnikov, izdelava programske opreme), ki so namenjeni zunanjim
odjemalcem. Slika 4 prikazuje primer poslovnega procesa.

Vozel (1998, str. 56) nasteva naslednje skupne lastnosti procesov:

a) sestavljeni so iz aktivnosti oziroma faz, ki se izvajajo v logi€nem vrstnem redu;

b) posamezna aktivnost se lahko €leni na naloge, ki jih opravljajo zaposleni v okviru
delovnega mesta;

¢) njihov rezultat je prepoznaven izhodni element (izdelek, storitev, informacija);

d) obstaja naroCnik — uporabnik izhodnega elementa, ki vnaprej opredeli njegov
namen in znacilnosti;



e) posamezne naloge znotraj procesa so med seboj loCene s Cakalnimi ¢asom,
premikanjem elementa od ene procesne faze k drugi.

Slika 4: Primer poslovnega procesa
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Vir: Puéko, Rozman, 2000, str. 31.

Poslovni procesi so danes izpostavljeni hitrim spremembam in nalogam, zato so
potrebne hitre odloCitve in za njih tudi dobre spoznavne podlage.

Poleg poslovnih procesov obravnavam v tem delu tudi informacijske procese. Znacilnost
informacijskega procesa je v kategoriji njegovega izhoda. Izhodi iz informacijskega
procesa so izkljuéno podatki oziroma informacije, izpeljane na osnovi teh podatkov.
Informacijske procese lahko lo€imo na tiste, ki so usmerjeni v upravljalne odlocitve in
aktivnosti, ter tiste, ki zagotavljajo informacije za vsakodnevne operativhe odlocitve
(Davenport, 1993, str. 77). Poslovni informacijski sistem mora biti urejen tako, da daje
vse relevantne informacije, ki jih potrebuje management pri vodenju podjetja. U€inkovito
usmerjanje in uravnavanje poslovanja zahteva formaliziran notranji informacijski sistem.
Zagotavljati mora vse potrebne informacije za poslovno odlo€anje. Delovati mora v
skladu z veljavnimi raCunovodskimi in davCnimi predpisi ter internimi predpisi podjetja.

3.1. Prenova poslovnih procesov

3.1.1. Razlogi za prenovo

Prenove procesa poslovanja se lotevajo predvsem (Pucko, 2000, str. 192):
a) podjetja, ki so v krizi: podjetje je Zze v hudih tezavah in dejansko nima izbire.

Razlogi so v nekonkurencnosti izdelkov ali storitev podjetja in nezmoznosti
znizevanja stroskov;
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b) podjetja, ki so v predkriznem stanju: podjetje Se ni v hudih teZzavah, a so slabe
napovedi za prihodnje poslovanje. Pomembno je, da podijetje prenovi poslovanje
Se preden zaide v resne tezave;

¢) podjetja, ki so med najuspesnejsSimi: podjetje je zelo ambiciozno in s prenovo
pridobi dodatne konkurencne prednosti;

Pobuda za prenovo mora vedno izhajati iz samega vrha podijetja, saj je drugace
obsojena na neuspeh. Lahko pride tudi od drugod, toda pomembno je, da jo vodstvo
preuci in sprejme ali zavrne. Predvsem gre za priCakovanja podjetij, kot so povecati
konkurenéno prednost, zmanjSati stroSke in podobno. Vodstvo ima pri prenovi
odlo¢ujoco vlogo.

Proces prenove ni mozen brez jasne podpore ravnateljstva, ki mora zaznati in razumeti
potrebo po spremembah ter izkazati pripravljenost za aktivno sodelovanje. Zavedati se
mora odgovornosti in dejstva, da morajo najprej spremeniti delovanje njih samih in
kasneje Se delovanje vseh zaposlenih. Za uspesno prenovo poslovanja pa ne zadosca
samo podpora ravnateljstva in motivacija nosilcev prenove. S predstavitvijo vizije
poslovnega sistema, njegovih ciljev in nujnosti uvajanja sprememb je potrebno pridobiti
tudi zaupanje vecCine udelezencev v procesih. Tudi dobavitelji imajo zelo pomemben
vpliv za izvajanje procesov, kar Se zlasti velja, ¢e sodelovanje temelji na partnerskih
odnosih (Crv, 2000, str. 161).

3.1.2. Glavne lastnosti prenove poslovnih procesov

Razvoj novega poslovnega procesa mora potekati v skladu z vizijo, ki smo jo delno ze
izoblikovali pri izbiri procesa za prenovo. Vizija, ki naj vkljuCuje oceno poslovne
strategije podjetja, oceno Zelja in zahtev odjemalcev novega procesa, primerjalno
analizo procesa s podobnimi delujoCimi procesi ter Zelene cilje in znacilnosti novega
poslovnega procesa, mora biti v tej stopnji prenove jasna in nedvoumna (Davenport,
1993, str. 120). Vizijo lahko opredelimo kot miselno sliko nekega moznega in hkrati tudi
zazelenega stanja, v katerem naj bi se podjetje znaslo v prihodnosti (Lynch, 2000, str.
443). Naslednja razlaga te opredelitve celo poudarja bistvo prenove poslovnih procesov.
Pri tem mislim na korenito spremembo poslovnega procesa. »Gre za nekak$en koncept
nove in zazelene slike podjetja v prihodnosti, ki je $e posebej potrebna podjetjem, ki
morajo izvesti bistven preobrat, radikalne spremembe in ki jih je treba gospodarsko
ozdraviti« (Mozina et al., 2000, str. 300).

Ob izvajanju projekta prenove poslovnih procesov lahko priCakujemo precejSne
spremembe tudi v organizacijski strukturi podjetja. Delovne enote v podjetju se
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spreminjajo iz obi¢ajnih funkcionalnih oddelkov v procesne skupine. Procesne skupine
opravljajo in spremljajo tok aktivnosti skozi celoten proces, ki lahko veckrat preCka
razlicne funkcionalne oddelke. Ljudje, vklju€eni v prenovljeni proces, ni€ ve¢ ne
opravljajo ozko doloCenih opravil, ampak se zacnejo ukvarjati z deli, ki so jih prej
opravljali razlicni ljudje. Ljudje dobijo pri svojem delu tudi veC pooblastil. Nadzora nad
opravljanjem aktivnosti v procesu je vse manj — to zahteva tudi veC vkljuCevanja
izobrazevanja v poslovni proces. Merilo uspesSnosti in nagrajevanje pri delu ni veC
odvisno od trajanja opravila ali pa Stevila opravljenih aktivnosti, ampak od rezultatov
procesa.

3.1.3. Vloga informacijske tehnologije pri prenovi poslovnih procesov

Danes je nemogocCe govoriti o spremembah poslovnih procesov, ne da bi pri tem
razmisljali o podpori le-teh z informacijsko tehnologijo (IT) in obratno (Helfirch, 2002,
183).

Raziskava o vlaganjih v IT, ki sta jo sicer v velikih slovenskih podjetjih izvedla Groznik in
KovacCi¢, je pokazala povezavo med vlaganji v IT in povracilom teh vlaganj v obliki
poveCane produktivnosti in dodane vrednosti, ni pa pokazala povezave pri izboljSanju
poslovanja. Pri slednji ugotavljata, da nanjo vpliva ve¢ dejavnikov. V ¢lanku avtorja
ugotavljata tudi, da slovenska podjetja pri investicijah v IT zaostajajo za razvitim svetom,
saj v povprecju podjetja vlagajo manj kot 2 % prihodkov. Pri tem omenjata, da razviti
svet vlaga v IT med 5 in 7 % prihodkov (Groznik, Vi€i¢ 2005, str. 198). V drugi raziskavi
(Kovaci€, Bosilj-Vuksié, 2000 str. 153) avtorja raziskujeta viogo in vpliv IT na
spremembo kvalitete poslovnih rezultatov. Okoli 72 % podjetij, ki so se odzvala na
omenjeno raziskavo, trdi, da IT predstavlja klju¢no vlogo pri prenovi poslovnih procesov.

Slednje ugotavljajo tudi drugi avtorji (Kovaci¢, 2001, str. 411), tako da menijo, da ima
vpeljava moderne informacijske tehnologije direkten vpliv tudi na kvaliteto opravljenega
dela in ne samo na izboljSanje in avtomatizacijo upravljavskih in produkcijskih nalog.
PotoCan (1995, str. 43) meni, da standardizacija informacijske podpore zagotavlja
povecCanje primerljivosti informaciji razlicnih odlocCitvenih situacij in odlo¢anja v razlicnih
poslovnih sistemih ter tako pomembno vpliva na kvaliteto odloCanja. Standardizacija
informacijskega sistema za poslovno odloCanje omogoCa povecCanje ucinkovitosti
procesa ter tako neposredno vpliva na izboljSanje kakovosti celotnega poslovanja.
(Groznik, Vicic, 2005, str. 199) govorita o otipljivih, merljivih in neotipljivih navadno tezje
merljivih koristih informatike, prikazano v tabeli 1. Ugotavljata, da je pomen neotipljivih
koristi vedno bolj pomemben pri odlo€anju o investicijah v IT. Hkrati pa ugotavljata, da
investicije same po sebi ne prinasajo poslovne vrednosti. Informatika, poslovni procesi
in kadri so kljucni dejavniki, ki se med seboj prepletajo. Tako informatika sluzi kot
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sredstvo za premostitev poslovnih izzivov. Pokrivati mora kljuCne poslovne procese ter
omogocati povezave s poslovnimi partnerji.

Tabela 1: Otipljive in neotipljive koristi informatike

OTIPLJIVE KORISTI NEOTIPLJIVE KORISTI
Visja produktivnost Visje zadovoljstvo strank
Nizji operativni strosKki Povecana prilagodljivost poslovanja
Sprememba strukture zaposlenih ViSja kakovost informacij
ViSja dodana vrednost IzboljSana kontrola virov
Nizji prodajni stroski Izboljanje procesa nacrtovanja
Nizji stroski administracije Zvisanje naklonjenosti zaposlenih
Znizanje rasti izdatkov IzboljSano upravljanje premozenja
Znizani stroski delovne opreme BoljSi poslovni izgled podjetja

Vir: Groznik in Vici¢, 2005, str. 199.

Ali ne gre pri prenovi poslovnih procesov ravno za prenovo zaradi informacijske podpore
poslovnim procesom? To se v svojem delu sprasuje tudi Helfrich (Helfrich, 2002, str.
183), ki hkrati odgovarja z da. To utemeljuje s pogledom na uvajanje IT v podjetje, kjer
je vec€ina uvedenih sistemov ERP sistemov. TakSne reSitve, ki na osnovi nastavitev in
poslovnih modelov integrirajo informacije in procese preko vseh funkcijskih podrocij v
podjetju, imenujemo celovite informacijske reSitve oziroma ERP. In prav ERP resitve IS
posegajo tudi po poslovnih procesih in vnasajo spremembe. Helfrich tu opozarja na
problem uvedbe ERP kar tako, brez predhodne temeljite prenove poslovnih procesov in
uskladitve ERP z njimi in ne obratno. Enako ugotavlja Jeraj (1995, str. 31-34), da mora
biti najprej vzpostavljen organizacijski sistem, Sele nato se lahko pristopi k izgradniji
konkretnega IS, ki bo podpiral ta organizacijski sistem. Tudi Kovaci¢ (2001, str. 412)
izpostavlja, da je z uvajanjem informacijskih reSitev potrebno pocakati, da so najprej
izvedene spremembe nacina dela. Dodatno je k pomenu IT infrastrukture pripomogel
internet, ki omogoca, da podjetja lahko poslujejo online. To omogoca tesnejSe
povezovanje notranjih procesov in povezovanje s poslovnimi partnerji ter tako spreminja
poslovne procese (Kovacic, 2001, str. 412). Kaj nam koristi $e tako draga ERP reSitev,
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ki smo jo kupili, ker jo je kupila tudi konkurenca, e ne bo sluzila naSim procesom.
Kovaci€ ugotavlja, da je pri nas veliko kupljenih reSitev, ki pa ne ustrezajo dejanskemu
poslovanju slovenskih podjetij (Kovaci€ in Bosilj-Vuksic¢, 2000, str. 153). Organizacija, ki
se odloCa za nakup oziroma najem ERP resSitve, lahko le predpostavlja, da so ponujene
reSitve s certifikatom kakovosti boljSe od tistih, ki certifikata nimajo (Sternad, Bobek,
2005 str. 89). Najlazje je vpeljati neko reSitev in krivdo za neuspeh pripisati napacnim
poslovnim procesom. Zato je pomembno, da oboje poteka soc€asno. Informacijski
sistem, ki delavcem ne pomaga pri izvajanju poslovnega procesa, zagotovo ne bo
zazivel, tako kot bi moral, saj bodo imeli njegovi uporabniki odpor do njega. Ce le ti pri
izbiri, nacrtovanju in vpeljavi sistema niso sodelovali. Zato ne gre verjeti vsaki
marketinski obljubi, ki prodaja reSitev poslovanja podjetja na enem CD-ROM. Tu se je
vredno vpraS$ati, kupiti neko vnaprej pripravljeno reSitev ali pa razviti »na kozo« pisano
reSitev (in-house ali outsourcing)? Sam se bolj nagibam k slednji, pa ne zato, ker jo
razvijamo v hisi, temve€ zato, ker vem, da bo taka reSitev prvi¢ bolje sprejeta, drugi¢
pokrivala bo naSe potrebe in tretji€ razvijali jo bomo lahko $e naprej skladno s potrebami
in spremembami procesa. In pri odloCanju v podjetu A sem imel dovolj moc¢ne
argumente, da je bila sprejeta slednja odloCitev. Tako smo izpolnili glavhe zahteve
(Bobek, Sternad, 2005 str. 97) pri izbiri ERP resitve:

— reSitev bo prilagojena nasim poslovnim procesom,
— reSitev bo imela vse potrebne funkcionalnosti,
— reSitev bo uporabniku prijazna.

Nevarnost takih reSitev je, da se zastavijo presSiroko ter se zato nikoli ne realizirajo.
Seveda pa v podjetjih, ki imajo omejena sredstva za vlaganje v IT, Se vedno ostaja
moznost izbire najema ERP reSitve, vendar po izvedbi prenove poslovnih procesov ter s
prilagoditvijo ERP reSitve prenovljenim poslovnim procesom.

3.2. Cilji prenove

Za razliko od razvoja programske opreme, kjer se prakticno ves €as pojavlja potreba po
novih programih ali pa vsaj dodatnih funkcionalnosti obstojecih, se je potrebno zavedati,
da glede na nivo informatizacije druzbe postavitev novih sistemov prakti¢no ni. Gre le za
prenovo obstojeCih sistemov, kar pomeni zamenjavo veljega ali manjSega obsega
infrastrukture. Taksni projekti pomenijo torej posege v delujo€ IS sistem.

Osnovna cilja vsakega takSnega projekta sta:

— prenova naj bi bila za uporabnike transparentna in nemoteca,
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— prenovljen sistem naj bi bil boljSi od starega.

UspeSnost dosege teh dveh ciliev pa je podvrzena ocenam uporabnikov, ne
informatikom. Zato se izvajalci projektov prenove infrastrukture IS tezko oz. ne moremo
sklicevati na znano navedbo, da v informatiki samo 20 % projektov 100 % (popolnoma)
izpolni pricakovane cilje. V procesu prenove je kljuéno, da ravnateljstvo jasno opredeli
cilie in vizijo bodoCega poslovanja. Za obsezne procese je priporocljivo opredeliti cilje
tudi za posamezne dele procesa (Crv, 2000, str. 164).

Proces prenove je vezan na poslovni proces in zajema podrocja racionalizacije,
standardizacije in poenostavitve postopkov ter uvajanje nujnih organizacijskih
sprememb in razmer za uvedbo sodobnih konceptov skupinskega dela in sodobne
informacijske tehnologije (Kovacic, 2002, str. 34). Trikotnik na sliki 5 prikazuje razmerja
med tremi temeljnimi cilji prenove: ¢asom, stroSki in kakovostjo. Omenjeni cilji spadajo
med projektne cilje.

Slika 5: Temeljni cilji prenove poslovnih procesov
(Krajsi) cas

(Visja) kakovost (Nizji) stroski

Vir: Kovacic, 2002, str. 35.

Vsak izmed krakov v trikotniku prikazuje enega izmed moznih ciljev (Kovaci¢, 2002, str.
35). Casovni kriterij je pomemben z vidika sposobnosti podjetja, da v najkraj$em
moznem casu razvije izdelek in ga proizvede v dogovorjenem roku. StroSkovni kriterij se
kaze v prilagajanju stroSkov izdelka cenovnim razmeram, ki jih vsiljujejo doloCene
omejitve, npr. proracun. Tako €asovni kot stroSkovni kriterij pa vplivata na rezultat —
kakovost izdelka ali storitve. Dejstvo je, da so pri zelo kakovostnem izdelku ali storitvi
omejitve stroski, saj ga ne moremo poceni proizvesti.
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Prenova poslovnih procesov zajema in vkljuCuje naslednja osnovna izhodiS€a in
globalne cilje (Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 42):

— poenostavitev poslovnih postopkov z odstranitvijo nepotrebnih odobritev izvedbe,
dokumentacije in ostalih organizacijskih aktivnosti;

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

— dvigovanje dodane vrednosti v vseh poslovnih postopkih ter ob tem postopno
dvigovanje kakovosti proizvodov in storitev podjetja;

— znizevanje stroSkov izvajanja postopkov ob ohranjanju ustreznega razmerja do
kakovosti in dobavnih rokov;

— dvigovanje zanesljivosti ter doslednosti izvajanja postopkov in s tem kakovosti
proizvodov in storitev;

— prenovo poslovnih procesov v smeri tesnejSega in neposrednejSega povezovanja
z dobavitelji (v smislu lastnih zunanjih resursov);

— usmerjanje v lastne kljuCne zmoznosti in prenos izvajanja ostalih procesov, Ki
niso klju€ni ali kjer nismo konkurencni, izven podjetja (outsourcing).

Pri celoviti prenovi poslovanja pa opredelimo cilije prenove, ki temeljijo na teznji po
uCinkovitosti poslovanja oz. konkuren¢nosti. Pri njihovem uresniCevanju poskusa
podjetje prenovo izvesti kot optimum veC omejevalnih, medsebojno odvisnih, vendar
navadno nasprotujoCih si ciljev poslovanja: ob Ze obravnavanih temeljnih ciljih
povecCanja hitrosti izvajanja procesov, znizanja stroskov in dviganja kakovosti izvajanj
procesov in proizvodov, tudi cilj zmanjSanja kompleksnosti in izboljSanja prilagodljivosti
poslovanja ter spodbuja inovativnosti in ravnanja s skupnim znanjem organizacije, kot je
prikazano na sliki 6 spodaj (Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 43).

Celovita prenova poslovanja posega na vsa poslovna podrocja podjetja, zajema vse
zaposlene v podjetju in prinasa spremembe v poslovhem modelu z namenom ¢im bolje
izkoristiti moznosti, ki jih nudi informacijska tehnologija. Potekala naj bi v Stirih fazah
(Kovadic, 2005).

— 1. faza: Delavnici za vodstvo in kljuCne izvajalce (opredelitev izhodiS¢ in klju€nih
procesov).

— 2. faza: Snemanje in modeliranje obstojecih poslovnih procesov.
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— 3. faza: Analiza, simulacija in priprava alternativnih predlogov.
— 4. faza: Predlog prenove poslovnih procesov.
Slika 6: Vpliv temeljnih ciljev na uspesnost celovite prenove poslovanja
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Vir: Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 43.
3.3. Vidiki prenove poslovnih procesov

Kot izhodiS€e za prenovo poslovnega procesa je zagotavljanje aktivne vloge vodstva in
kljuénih izvajalcev poslovnih procesov. Opredeliti je potrebno vizije, cilie in kljucne
dejavnike uspeha ter klju¢ne poslovne procese. DolocCiti se morajo jasni cilji in njihova
prioriteta. Elementi se lahko opredelijo po t. i. »Leavittov diamantu«. Le—ta prikazuje
glavne soodvisne vidike prenove poslovanja:

— kulturni vidik,

— strukturni vidik,

— kadrovski vidik,

— tehnoloski vidik in

— poslovni vidik.
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Slika 7: RazSirjeni Leavittov diagram
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Vir: Kovacic, 1998a, str. 87.

Vsako prenovo poslovanja moramo obravnavati kot soodvisnost posameznih
dejavnikov, ki predstavljajo socio-tehniéni okvir organizacije (Kovaci¢, 1998a, str. 86).

Kulturni vidik

Lahko bi rekli, da gre za nekak8en nacin razmisljanja in zZivljenja, ki si ga je skozi Cas
izoblikovala skupina ljudi, ki si delijo skupne in enake vrednote. Nosilec kulture je
posameznik. V tem smislu organizacijsko podjetnisko (poslovno) kulturo vidimo kot
vedenje posameznega Clana skupine in nacin, kako posamezniki sodelujejo v delovnih
skupinah, oddelkih in celotnem podjetju. Ta vidik je veclplasten, obravnavati ga je
potrebno s staliS¢a posameznika, podjetja in druzbe v okviru danih moznosti in
priloznosti (Kovacic, 1998a, str. 87).

Opazljive sestavine organizacijske kulture so: vrednote, norme, tipi¢ni obrazci vedenja,
vzorniki, obi€aji in obredi (proslave, nagrade ob dosezkih ...), komunikacije, proizvodi in
storitve. Organizacijska kultura je merljiva, prilagodljiva, spremenljiva in se izraza z
dejanskim nacinom Zivljenja organizacije (Mozina, 2002, str. 182 -183). Je proizvod ljudi,
nastaja postopoma, je nekaj enkratnega, tipicnega, posebnega, kar organizacijo loCuje
od drugih organizacij. Neizogibna je timska kultura — kako ljudje delajo skupaj — in
kultura zaupanja — da si ljudje delijo znanje. To je okolje, kjer je vsak uspeSen.

Vzpostavljanje informacijske kulture je ena izmed tezkih nalog in uvajanje novih
konceptov dela z informacijsko tehnologijo je dolgotrajen proces. Povezan je z
racunalniSkim opismenjevanjem in izobrazevanjem uporabnikov, ki morajo imeti
strokovno znanje, sposobnost za skupinsko in timsko delo, za u€enje in prilagajanje.
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Strukturni vidik

Predstavlja vidik organiziranosti podjetja in zajema organizacijsko strukturo podjetja,
poslovne procese ter resurse ali vire. Za poslovne procese in resurse lahko recemo, da
predstavljajo upravljalno-poslovodno strukturo v podjetju, od katere so odvisni
sposobnost predvidevanja in prilagajanja spremembam, obseg iskanja in razvijanja
poslovnih priloznosti ter prevzemanja poslovnega tveganja. Optimalna smer rasti
podjetja ne obstaja, saj je med drugim odvisna od okolja podjetja, katerega spremembe
so stalne in nepredvidljive. Velikost podijetja, njegova strategija, cilji in tehnologija so
dejavniki, ki odlo€ilno vplivajo na organizacijsko strukturo podjetja (Bolman, 1997, str.
57).

V preteklosti je bila skoraj vsa pozornost usmerjena v optimizacijo izrabe resursov v
poslovnih procesih, ob prepriCanju o relativni stabilnosti in nespremenljivosti
organizacijske strukture in procesov podjetij. Kasneje opazimo optimizacijske napore
usmerjene v organizacijo, kar se kaze kot prehod iz klasiCne, toge organizacijske
strukture v splos€eno, dinami¢no in prilagodljivo strukturo. V zadnjih letih pa se je ve€ina
optimizacijskin naporov usmerila v procese, zlasti uspeSna je usmeritev, imenovana
BPR (Business Process Reengineering), pri nas poimenovana kot prenova poslovnih
procesov (Kovacic, 1998a, str. 88).

Kadrovski vidik

Pomeni dviganje produktivnosti obstojecih kadrov in prilagajanje dela novim razmeram.
Na pomenu vse bolj pridobivajo timsko delo in procesni timi, ki so odgovorni za izvedbo
dela. Potrebni so ljudje, ki poleg strokovnih znanj obvladajo skupinsko in timsko delo, so
sposobni reSevati konflikte, pripravljeni za u€enje novih nacinov dela in se prilagajati
spremembam, ki so pomemben vidik prenove poslovnih procesov. Kot pravijo Watson in
Se drugi avtoriji, je prenova poslovnih procesov nacin razmisljanja, ki ga morajo osvojiti
prav vsi zaposleni, kajti tudi na nizjih organizacijskih ravneh morajo zaposleni razmisljati
inovativno in biti nosilci manjSih in neprestanih sprememb in izboljSav. (Kovaci¢, 1998a,
str. 87).

Zaposleni v organizaciji morajo imeti ustrezno izobrazbo, usposobljenost ter izkusnje za
uspesSno in ucinkovito izvajanje svojih nalog in opravil, za katera so odgovorni. V
informacijski druzbi bo Zivljenje zahtevalo od nas vedno vecC, predvsem pa nenehno
izobraZevanje, pridobivanje novih znanj, spretnosti in prilagajanje spremembam.
Vsezivljenjsko izobrazevanje je edini pravi odgovor na izzive in probleme, ki jih prinasajo
hitre spremembe sveta.
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Dejstva, ki ostajajo:

- podjetja z izobrazenimi zaposlenimi ne dozivljajo manj problemov, le reSujejo jih
laZje,

- racunalniSka opismenjenost je nujna za resni¢no razumevanje sodobnega sveta.

Tehnoloski vidik

Zvisati mora kakovost, znizati stroSke in krajSati izvajalske Case. Ujeti sinergijo v
besedah »tehnika spreminja posel, posel spreminja tehniko« je pravilna vizija prenove.
Mo¢ informacijske tehnologije je v omogoc€anju drugacnega, uspesnejSega in
uCinkovitejSega nacCina dela, ne v avtomatizaciji obstojeCih poslovnih procesov
(Hammer, Champy, 1995, str. 55-58). Tradicionalni tehnoloSki pristop je v svoji zasnovi
nezadosten, saj temelji na izboljSavi, kjer dosegamo le dvig ucinkovitosti obstojecih
poslovnih aktivnosti. Sodobna informacijska tehnologija igra pomembno vlogo pri
prenovi poslovnih procesov, ker vpliva na izvajanje poslovnih procesov, kakrsnih bi brez
novih tehnologij ne mogli izvesti. Elektronsko komuniciranje in poslovanje, novi
informacijski sistemi, internetna tehnologija, uvajanje klicnih centrov in podobno so novi
vidiki informacijske tehnologije in morajo sluZiti prenovljenim procesom. Nove
tehnologije in znanja imajo vodilno vlogo pri poslovanju v dinami¢nem okolju nove
ekonomije in vplivajo na izvajanje poslovnih procesov z novo dimenzijo ¢asa in
prostorov. Zaradi pridobitve sodobnih telekomunikacijskih tehnologij ni ve¢ potrebno, da
sta prejemnik in posiljatelj prisotna v istem prostoru.

Nastopajo novi vidiki v dostopnosti podatkov in storitev: kdorkoli lahko kadarkoli in od
kjerkoli pristopa do procesa, do podatkov, do storitev. Sodobne tehnologije omogocajo,
da se lahko procesi pristopanja do podatkov, storitev odvijajo asinhrono ali sinhrono. Pri
sinhronem izvajanju komuniciranja je potrebna isto€asna in aktivna prisotnost posiljatelja
in prejemnika, pri asinhronem pa ni potrebna isto€asna in aktivna prisotnost posiljatelja
in prejemnika. Spletne aplikacije so usmerjene v asinhrono izvajanje komuniciranja, Ki
se potem povezujejo s poslovnimi sistemi podjetja.

Poslovni proces

Poslovni proces opredeljujemo kot sestavo logi€no med seboj povezanih izvajalskih in
nadzornih postopkov, katerih posledica oziroma izid je nacrtovani proizvod ali storitev
(Kovacic, 1998a, str. 86). Potrebujemo ustrezno organizacijsko prenovo in informacijsko
podporo, ki bosta zagotovili optimalen in nemoten potek izvajanja poslovnih procesov v
podjetju. Zato moramo obstojeci poslovni proces najprej ugotoviti in analizirati predvsem
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s staliS€a njegove dosledne opredeljenosti in celovitosti ter primernosti za ucinkovito
informacijsko podporo (Kovaci¢, 1998a, str. 89).

Znanje za izvedbo poslovnega procesa je preneseno na procesne time in ni veC v
pristojnosti posameznikov, ki so razprSeni po razlicnih funkcijskih oddelkih. Predmet
analiziranja in organiziranja tako niso ve¢ posamezna funkcijska podroc¢ja, temvec
celoten proces (Vila, 1998, str. 326—-329).

4. KRITICNE TOCKE IN PROBLEMI PRI PROJEKTU PRENOVE IS

Uvajanje celovitih reSitev je eden od pomembnih pristopov k poslovni prenovi in
informatizaciji poslovanja, ki vodi zlasti k ucinkovitejSemu obvladovanju poslovnih
procesov in podatkov ter natanénejSemu napovedovanju poslovnih dogodkov in
odlo¢anju. Uvajanje celovitih reSitev temelji na konceptu prenove poslovanja, ta pa na
prenosu najboljSe prakse, zajete v teh reSitvah v posamezno organizacijo in njeno
neposredno okolje. Gre torej za strateSko pomemben, pogosto tudi nujen projekt, ki ima
lahko dolgoro¢no bodisi zelo pozitivhe bodisi pogubne posledice (Kovacic¢, 2002, str.
182).

Proces uvedbe celovitih reSitev zahteva veliko predanost in napor vseh, ki so udelezZeni
v tem projektu. Ker tovrsten projekt poteka vzporedno s prenovo poslovnih procesov,
menimo, da so vpleteni prav vsi zaposleni in skupaj pripomorejo k uspeSnosti tega
projekta. Kovaci¢ (2002, str. 213) je razdelil projekt uvajanja celovite reSitve na 4
projektne faze:

nacrtovanje in vzpostavitev projekta,

analiziranje stanja ter snovanje prenove in informatizacije,

priprava prehoda na nov poslovni model in

izvedba (uvajanje, prilagajanje in dograjevanje resitve).

V fazi nacrtovanja projekta se pravzaprav opredeli samo podroCje naSe prenove in
informatizacije ter zagotovi za njihovo izvedbo potrebne resurse. Opredelimo torej
splosne aktivnosti v zvezi s postavitvijo projekta in projektnega tima, opredelimo
podrocje, cilje in priCakovane rezultate prenove procesov in pridobimo podporo vodstva
podjetja. Sam projekt, njegove rezultate in tveganja prav tako ocenimo s tehni¢nega,
ekonomskega, strateSko politicnega in kadrovsko psihosocioloSkega staliS¢a. Faza
analiziranja stanja ter snovanja prenove in informatizacije se pri€ne z nacrtovanjem,
ugotavljanjem postopkov in pristopov k prenovi. Znacilnost te faze je, da se velikokrat
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izvaja v kombinaciji podjetje — zunanji sodelavec, kar pomeni, da so Clani projektnega
tima tudi zunaniji strokovnjaki. Projektni tim in vse izvajalce seznanimo z metodoloskimi
izhodiS€i, metodami in tehnikami dela na projektu. Izdelamo poslovni model stanja, Ki
opredeljuje trenutno izvajanje poslovnih procesov organizacije. PriporocCljivo je, da
analizo opravlja neodvisni svetovalec, ki bo kasneje implementiral programski paket. V
sami analizi pa naj bi sodelovali tudi ljudje, ki so sodelovali pri tovrstnih analizah v
sorodnih podjetjih. Za konec v tej fazi izdelamo tudi predlog prenove in takti¢ni nacrt
prehoda na nov poslovni model (naslednje faze prenove).

V fazi priprave prehoda veliko razmisljamo o samem vprasanju in nacinu, kako naj bi
dejansko izvedli to Zeleno spremembo, tu opredelimo vse potrebne spremembe, ki
nastanejo ob prehodu od obstojeCega do Zelenega stanja. Ker je prehod iz starega v
nov sistem zelo kompleksen postopek, Se posebej na podrocju migracije podatkov, je
priporoCljivo, da oba sistema delujeta paralelno. Ko izvedemo vsa testiranja in vse
deluje kot mora, se star sistem izklopi. V sam projektni tim vklju¢imo tudi nove Clane s
specificnimi tehnoloskimi znaniji, potrebnimi v tej fazi projekta (informatiki). Prav tako
izvedemo tudi izobrazevanje bodocih razvijalcev, vzdrzevalcev in uporabnikov reSitev v
organizaciji. Gre za splo$no izobraZevanje, prakticno izobraZevanje za delo s programi v
obliki ucnih delavnic, izobrazevanje ob delu. Nato se izdela dokonc¢ni predlog in nacrt
prilagoditve ter uvedbe nove resitve.

Zadnja faza je faza izvedbe. Gre za uvajanje, prilagajanje in dograjevanje reSitve na
osnovi v predhodnih fazah ugotovljenih izhodiS€. V tej fazi najprej izdelamo podroben
nacrt izvedbe in uvedbe novih organizacijskih in tehnoloskih reSitev. Poleg tega
izdelamo nacrt preizku$anja oziroma testiranja predvsem na podrocju avtomatiziranih
postopkov. Od podjetja je odvisno, kako velik vzorec uporabi pri testiranju novih
avtomatiziranih postopkov, prav tako je potreben tudi nacrt izobrazevanja uporabnikov,
saj le-ti mo¢no vplivajo na uspeh uvedbe. Potem lahko instaliramo orodja ter izdelamo,
dokumentiramo in uvedemo uporabniSke programske reSitve, preizkusimo njihovo
delovanje in izvedemo vsa potrebna izobrazevanja za njihovo uporabo. Na koncu
ocenimo izvr§eno prenovo v smislu ciljev, opredeljenih v fazi naCrtovanja prenove.

4.1. Problemi povezani z uvajanjem celovitih resitev

V tem poglavju bom opisal nekatere glavne probleme, s katerimi se podjetja sreCujejo v
razlicnih fazah zivljenjskega cikla celovite reSitve. Ugotovitve izhajajo iz podrobne
proucitve procesa uvajanja celovitih reSitev v doloCenih podjetjih. Nekaj splosno
ugotovljenih dejstev:
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— veliko podjetij se po zagonu informacijskega sistema zacne soocCati z dolo¢enimi
tezavami v njegovem delovanju, katerih posledice so lahko vecje ali manjSe
prekinitve v poslovanju. Analiziranje teh tezav je pogosto problemati¢no,
povrnitev »normalnega« stanja izvajanja delovnih aktivnosti pa podjetja dosezejo
Sele z zaposlitvijo dodatnega tehniCnega osebja ali z zmanjSanjem priCakovan;j
glede izboljSane ucinkovitosti dela. Skratka, veliko podjetij, ki uvede celovito
reSitev, ni pripravljenih na morebitne tezave, ki se lahko pojavijo v fazi
stabilizacije;

— resne tezave, ki jih podjetje doZivi v tretji fazi (fazi stabilizacije), lahko zelo moc¢no
vplivajo na nadaljnjo usodo celovite reSitve. Ljudje, neposredno odgovorni za
delovanje sistema, so v tem primeru podvrzeni mo¢nim pritiskom s strani razlicnih
interesnih skupin, ki zahtevajo ukinitev informacijskega sistema. Cetudi se
vodstvo podjetja odloCi obdrzati celovito reSitev, pa po vsej verjetnosti ne bo
pripravljeno ve¢ odobriti nadaljnjega nadgrajevanja in posodabljanja sistema;

— podjetia dosegajo razlicne uspehe znotraj posameznih faz. Nekatera denimo
zakljuCijo projekt v skladu s ¢asovnim in proracunskim okvirom, vendar pa se
morajo odreci Stevilnim funkcionalnostim sistema. To v nadaljevanju lahko vodi
do neuspeha v smislu nedosezenih poslovnih ciljev ali pa tudi ne — podjetje lahko
izpolni svoje cilje kljub zmanjSanju obsega funkcionalnosti. To pomeni, da je
mozno, kljub »neuspednemu« projektu, doseci priCakovani poslovni uspeh;

— nekatera podjetia se sploh ne zavedajo svojih uspehov oziroma niso prepri¢ana,
ali so na podlagi celovite reSitve dosegla kakrsnekoli poslovne Koristi.
Nezmoznost vrednotenja dosezenih rezultatov je mo¢ pripisati predvsem uvajanju
celovite reSitve na podlagi tehni¢nih namesto poslovnih razlogov, nedefiniranim
poslovnim ciliem v pripravljalnem obdobju itd. Dejstvo je, da podjetja, ki se ne
lotijo zavestnega nacrtovanja poslovnih ciljev, teh tudi ne bodo dosegla (ali pa se
jih ne bodo zavedala).

5. KONTROLING — POSLOVODNO RACUNOVODSTVO

Pojem kontroling izhaja iz angleSke besede »to control«, ki ima ogromno pomenov. Dva
skrajna pomena sta dominirati, v smislu o vsem odlocati, in regulirati oziroma dolo¢ati,
kaj je in kaj naj bi bilo. Prevod te besede tudi v slovenscini zajema ve¢ pomenov. Med
najpogostejSimi prevodi so tako uravnavati, urejati, obvladovati, regulirati, usmerjati,
nadzirati, presojati, krmiliti, upravljati, voditi poslovanje. Kontroling kot izvedena beseda
vV najozjem smislu pomeni samo nadziranje, kontroliranje, kot tudi ugotavljanje
pravilnosti in ustreznosti poslovnih aktivnosti. V SirSem smislu pa je kontroling sodoben
nacin vodenja, ki ga izvaja poslovodstvo ob pomoci strokovnih sodelavcev.

Prav tako kot izvorna beseda »to control« ima tudi kontroling ogromno pomenov, saj
razlini avtorji razli¢no opredeljujejo funkcijo in dejavnost kontrolinga. Pojem kontrolinga
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je zlasti v celinskem delu Evrope nastajal brez teoretiCne podlage. Nastajal je vzporedno
s prakso, zato je ta pojem sluZzil opisu razli¢nih dejavnosti, ki so se izvajale v razlicnih
podjetjih in pri razlicnih pogojih poslovanja. Z vidika prakse je na to neopredeljenost in
Sirokost mozno gledati kot na prednost, saj si podjetje iz nabora aktivnosti in nalog lahko
izbere Zelene aktivnosti za lastni sistem kontrolinga. V teoriji pa lahko opazimo, da imajo
razlicni avtorji razli¢cne poglede na kontroling. Razli¢ne poglede avtorjev na kontroling je
mogoce razdeliti na veC vsebinskih sklopov. Prvo razhajanje se pojavi pri vprasanju
upraviCenosti kontrolinga kot samostojne poslovne funkcije. Nekateri menijo, da gre za
del upravljalne raCunovodske funkcije, drugi da gre za koordinativni del financne
funkcije, tretji da ima ekonomsko — svetovalno vlogo in kon¢no, da gre za samostojno
podporno funkcijo poslovodne funkcije. Nadalje si stroka ni enotna v mnenju ali ima
kontroling aktivno ali pasivno, torej svetovalno vlogo pri vodenju podjetja. Neenotnost pa
vlada tudi na podrocju tehnik, orodij in mehanizmov kontrolinga (Debeljak, 1998, str. 2).

Pojema kontroling ni mogoCe natancno opredeliti. Najbolj se mu pribliza Koletnikovo
videnje kontrolinga, ki pravi, da je kontroling koncept sodobnega usmerjanja in
uravnavanja poslovanja podjetja, ki temelji na jasnih ciljih, poteh za dosego teh ciljev in
na strogem presojanju uresniCevanja zadanih nalog (Koletnik, 1992, str. 3). Tudi
Melavec postavlja svojo trditev: »Controlling je sodobna zamisel poslovodenja, ki mora
zagotoviti vodenje poslovnega sistema v doloCeno smer na podlagi opredeljenih ciljev.
Mogoc je le na podlagi ustrezne izbire celovitih naCrtovalnih, predracunskih in nadzornih
dejavnosti, ki zagotavljajo opustitev neusklajenih, po podrocjih dejavnosti osamljenih
poslovodnih ukrepov v prid usklajenega, meddejavnostnega, po interesih usklajenega
poslovodenja.« (Melavc, Novak, 2002, str. 9 — 10). Na tem mestu se mi zdi smiselno
navesti Se definicijo kontrolinga, ki jo je postavila Mednarodna skupina za kontroling IGC
(International Group of Controlling), ki pravi, da je kontroling »celoten proces doloCanja
ciliev, nacrtovanja, predraCunavanja in kontrole na finanCnem in poslovno—
ekonomskem podrocju.« (IGC International Group of Controlling, 2000, str. 24).
Slovenski Pojmovnik racunovodstva, financ in revizije (Turk, 2000, str. 226) pa
kontroling opredeljuje kot »sodobno nems$ko razliico oblikovanja informacij za notranje
potrebe v podjetju, zlasti za potrebe njegovega poslovodstva, zajema pa pretezno tiste
sestavine, ki so zunaj knjigovodenja, torej raCunovodsko predracunavanje in
racunovodsko prouCevanje.« S tem pa se nagiba k sestavinam poslovodnega
raCunovodstva.

Poslovodno racunovodstvo je usmerjeno k oblikovanju racunovodskih in drugih
informacij, ki se uporabljajo pri poslovnih odlo€itvah. Pripravlja informacije, ki jih zahteva
poslovodstvo za odlo€anje, ne glede na to, ali se zahteve nana$ajo na raunovodske ali
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neradunovodske informacije. Ce potrebnih podatkovl ni na voljo v okviru ustaljenega
nacCina zbiranja knjigovodskih podatkov, jih je treba posebej poiskati. Za razliko od
financnega in stroSkovnega racunovodstva, kjer se vse zacne s knjigovodskimi listinami,
nadaljuje s knjizenji na ustrezne konte in kon€uje z racunovodskimi obracuni, se pri
poslovodnem ra¢unovodstvu vse zacne s potrebo po racunovodski ali drugi informaciji
znotraj upravljalnega (odloCevalnega) podsistema. Poslovodno racunovodstvo mora
sluziti tistim, ki delujejo v upravljalnem podsistemu. Zaradi tega mora pripravijati
informacije, ki jih poslovodstvo zahteva za odloCanje, ne glede na to, ali se zahteve
nanasajo na racunovodske ali neraCunovodske informacije. Ker je odloCanje hkrati
usmerjeno v prihodnost, postajajo vedno bolj pomembni raCunovodski in drugi
predraCuni, ki so podlaga za odlo¢anje pri nacrtovanju kot upravljavski funkciji,
racunovodske in druge obraCune pa je treba podrediti potrebam nadziranja kot
upravljavske funkcije. V obeh primerih se pojavlja potreba po veljem upoStevanju
analiziranja, saj strokovne ocene predracunov in obraCunov olajSajo sprejemanje
pomembnih odloCitev. Poslovodno raCunovodstvo ima veC razseznosti. NajSirSe
gledano, poslovodno raCunovodstvo pripravlja predracune, ki so podlaga za nacrtovanje
in tekoCe poslovanje in obraCune, ki sluzijo nadziranju. Informacije, ki jih daje
poslovodno racunovodstvo, lahko spremljamo tudi po temeljnih poslovnih funkcijah, kar
pomeni, da poslovodno racunovodstvo oblikuje informacije za sprejemanje odlocitev o
tehnicni, kadrovski, nakupni, proizvajalni, prodajni in finan¢ni funkciji. Tretja razseznost
poslovodnega raCunovodstva pa pripravlja iste informacije na ravni mest odgovornosti,
torej glede na razlicno hierarhijo odgovornosti v podjetju. Definicije poslovodnega
racunovodstva so zelo razlicne, saj nekateri avtorji dajejo poudarek racunovodskim,
drugi pa neraCunovodskim informacijam. Skupno vsem definicijam pa je, da poslovodno
raCunovodstvo pomaga poslovodstvu pri odlo€anju, z namenom, da to (Zapiski s
predavanj pri predmetu Poslovodno racunovodstvo v Studijskem letu 2005/2006):

doseZe svoje cilje,

— oblikuje poslovno politiko,

— spremlja in ugotavlja dosezke,

— ocenjuje notranje in zunanje vplive na okolje, v katerem podjetje deluje

— nacrtuje za prihodnost,

! podatek je le nevtralno dokazuje neko dejstvo, informacija pa je problemsko usmerjena in koristi kot
podlaga za odlo¢anje (Hocevar, Iglicar, Zaman, 2002, str. 11).
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— primerja alternativnhe moznosti,

— bolj u€inkovito obvladuje proizvodne dejavnike,

— nadzira vsakodnevne operacije,

— se osredotoCa na dejavnike, ki zahtevajo posebno pozornost,

— reSuje probleme v zvezi z nalozbami,

uposSteva vedenjske dejavnike zaposlenih.

Glede na te opredelitve poslovodnega raCunovodstva bi lahko rekel, da ni o€itne meje
med kontrolingom in poslovodnim raCunovodstvom. Turk za kontroling pravi, da je
nems$ka izvedba poslovodnega raCunovodstva. Melavc in Novak menita celo, da je
kontroling, kot sodobno raCunovodstvo, osrednja informacijska sluzba poslovnega
sistema, ki vsebuje vse §tiri raCunovodske funkcije: predracunavanje, knjigovodstvo,
racunovodsko nadziranje in raCunovodsko analiziranje ter tako poroCa notranjim in
zunanjim uporabnikom (Melavc, Novak, 2002, str. 33). Na tem mestu se lahko opredelim
do definicije kontrolinga in navedem strinjanje z vsemi definicijami, ki ho¢ejo na razlicne
nacine povedati isto. Vsi avtorji pripisujejo osrednjo vlogo menedzementu, saj govorijo o
»konceptu sodobnega usmerjanja in uravnavanja poslovanja podjetja« (Koletnik),
»sodobni zamisli poslovodenja« (Melavc) in »celotnem procesu« (IGC), ob tem pa ne
morejo obiti velikega pomena kvalitetnih informacij, ki pa jih lahko priskrbi samo
poslovodno racunovodstvo. Torej, raCunovodstvo danes pravzaprav aktivno sooblikuje
druzbeno—ekonomske procese.

5.1. Vloga in pomen obvladovanja stroskov v podjetjih

Verjetno ni noben drug radunovodski pojem tako pogosto uporabljen v vsakdanjem
jeziku, kot ravno stroski. Ljudje najveCkrat razpravljamo o Zivljenjskih stroskih, saj se z
njimi sreCujemo vsak dan. PritoZujemo se nad njimi, ¢e$, da so iz dneva v dan visji, zato
smo prisiljeni ukrepati v smeri njihovega znizevanja. V trgovini se bolj racionalno
oziramo za artikli, skrbno pregledujemo njihove cene, ¢e nismo zadovoljni s ponudbo,
gremo 3e v druge trgovine in tako naprej. Ce nam stroski e vedno delajo teZave, se jih
lahko lotimo Se bolj sistemati¢no. Shranjujemo racune in vodimo priro¢ne evidence. Na
koncu vidimo, da so na$i Zivljenjski strodki odvisni od Stevila in koli€ine nabavljenih
artiklov in od cen teh artiklov. Ce potegnemo vzporednico med uporabo pojma strodki v
vsakodnevnem Zivljenju in njegovo teoreti¢no opredelitvijo, lahko stroSke opredelimo kot
vsoto zmnozZkov potrodkov in cen prvin poslovnega procesa. Opredelitev lahko
prikaZzemo z enacbo (Tekavci¢, 1995, str. 15):
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n
C=2Q"pi

i =1

C — stroski

Qi— koli¢ina poslovne prvine i

Pi— cena za enoto poslovne prvine i

n — Stevilo razli¢nih prvin poslovnega procesa

Do znizanja stroSkov pridemo torej preko znizevanja potroSkov ali preko znizevanja
nabavnih cen. ZniZzevanje stroSkov na enoto poslovnega ucinka predstavlja odlocilen
dejavnik pri pove€anju uspesnosti poslovanja podjetja. UspesSnost poslovanja podjetja je
osrednja tema prouCevanja ekonomike podjetja, ki s tega vidika proucuje predvsem
prihodke in stroSke. Pri tem predstavljajo stroSki najobseznejSi del ekonomskega
prouCevanja podjetja (Pucko, Rozman, 2000, str. 88). Tudi Pucko in Rozman
opredeljujeta stroske kot z nabavnimi cenami ovrednotene potroSke prvin poslovnega
procesa. Stroski so cenovno izrazeni potroski delovnih sredstev, predmetov dela,
delovne sile in sprotnih storitev, ki nastajajo v poslovnem procesu v podjetju in so
potrebni za smotrno pridobivanje ucinkov poslovnega procesa (Pucko, Rozman, 2000,
str. 90).

Podobne opredelitve stroskov podajajo tudi drugi domaci avtor;ji.

— Stroski so v naCelu zmnozek prvin poslovnega procesa z njihovimi cenami
oziroma obracunskimi postavkami (Turk, Kavci¢, Kokotec-Novak, 2001, str. 74).

-~ Do stroskov pridemo tako, da pomnozimo potroSke (koliCine porabljenih ali
obrabljenih prvin poslovnega procesa) z doloCenimi cenami ali vrednostnimi
postavkami, s Cimer se preko skupnega imenovalca spremenijo v stroSke
(HoCevar, IgliCar, Zaman, 2002, str. 72).

5.1.1. Razvrstitve stroskov

Obstojajo razli¢ni stroski za razli€cne namene (Atkinson, 2001, str. 72; Oliver, 2000, str.
13).

Oliver svojo trditev podkrepi z naslednjo zgodbo. Voznik tovornjaka se pojavi na kmetiji
in vprasa gospodarja: »Koliko je za vas vreden stari bik na cesti za kmetijo?« Kmet mu
odgovori: »Odvisno od tega, ali ste davéni inSpektor ali zelite bika kupiti ali pa ste ga
morda povozili s tovornjakom in mi nameravate povrniti nastalo Skodo«.

Tudi Dodge povezuje stroSkovne kategorije z razlicnimi razlogi in potrebami zaradi
katerih potrebujemo informacije o stroskih. Prikaz razvrstitve stroSkov podaja v nasledniji
tabeli.
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Tabela 2 : Razvrstitev stroSkov glede na okoliScine, v katerih jih proucujemo

Kategorije stroskov Stroski potrebni za
stroski, ki se zadrZujejo v zalogah, in
stroski obdobja, neposredni in posredni vrednotenje u€inkov, merjenje rezultata
stroski

nepovratni stro$ki, prihodnji stroski,
okolis&inski stroski, diferenéni stroski, poslovno odloCanje
izogibni in neizogibni stroski

stalni in spremenljivi stroski,
standardni in ocenjeni stroski, nacrtovanje in kontrola
obvladljivi in neobvladljivi stroski

Vir: Dodge, 1994, str. 7.

Podobno kot tuji tudi domaci avtorji poudarjajo, da je treba obravnavanje stroSkov vedno
prilagoditi namenu njihovega proucevanja (Turk, Kavcic, Kokotec-Novak, 2002, str. 77).
Ce izhajamo iz prvin poslovnega procesa, katerih troSenje povzroga stroske, dobimo
tako imenovane naravne vrste stroskov, in sicer:

— stroSke predmetov dela,

stroSke delovnih sredstev,

— stroske dela in

stroSke tujih storitev.

Predmeti dela v glavhem zajemajo surovine, material, polproizvode in tudi energijo.
Bistveno pri predmetih dela je, da se pri sodelovanju v proizvodnih procesih porabijo in
tudi fizicno spremenijo v poslovne ucinke.

Med delovna sredstva sodijo stroji, naprave, oprema in instalacije pa tudi zgradbe in
zemljiS€a. Delovna sredstva pri sodelovanju v proizvodnih procesih ohranjajo svojo
prvotno obliko, se postopoma obrabljajo in ne prena$ajo svojo tvarino v tvarino
proizvodov (Pucko, Rozman, 2000, str. 36). Na poslovne ucinke postopoma prenasajo
svojo nabavno vrednost, postopek se imenuje amortiziranje, zato tem stroSkom bolj
pogosto pravimo tudi stroski amortizacije.
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Stroski dela nastajajo s troSenjem umskih in fizi€nih sposobnosti delovne sile. Podjetje
za opravljanje svojega poslovnega procesa potrebuje razne storitve. Te so lahko
neposredno vkljuCene v poslovni proces, kot na primer razna popravila, prevozi,
montaze. Vse bolj pa pridobivajo na pomenu posredne storitve, kot so razne finanéne in
svetovalne storitve ter storitve drzavnih organov, brez katerih tudi ni mozno nastajanje
poslovnih ucinkov. O neposrednih in posrednih stroSkih govorimo, kadar poskuSsamo
stroSke porazdeliti na stroSkovne objekte (Tekavdi¢, 1997, str. 20). Pod pojmom
stroSkovni objekt ponavadi razumemo konc¢ne proizvode in storitve. Vendar se danes,
zaradi vse vecjih potreb, stroSkovno spremljajo razlicne kategorije, kot so: kupci,
prodajne poti, trgovski potniki, trzis€a, aktivnosti, oddelki, prodajni programi, marketinske
akcije, proizvodne linije idr., ki vse na nek nacin povzrocajo stroSke in jih potemtakem
lahko uvrstimo med stroSkovne objekte.

Poznamo torej vec vrst stroskov, kot Ze zgoraj omenjeni posredni in neposredni stroski,
stalni in spremenljivi stroSki, uresniCene (obraCunske) stroSke in nacrtovane
(predraCunske) stroske itd. Za potrebe poslovnega odloCanja so se razvili naslednji
stroSkovni koncepti (Tekavcic, 1997, str. 35):

odlodilni stroski,

— razlikovalni stroski,

— izogibni in neizogibni stroski,
— nepovratni stroski,

— okolis€inski stroski in

— obvladljivi stroski.

Glede na nacin ugotavljanja stroSkov oziroma glede na vrednotenje posameznih
stroSkovnih komponent loimo dejanske, ocenjene in standardne stroske.

5.1.2. Spremljanje stroskov in sistemi stroSkov

Podjetja in tudi druge organizacije, ki finanéno spremljajo svoje poslovanje, potrebujejo
neke vrste stroSkovno racunovodstvo. To je tisti del celotnega raCunovodskega sistema,
ki spremlja stroSke za potrebe poslovodnega odlo¢anja in finan¢nega racunovodstva. V
razmerah ostre trzne konkurence je potreba po zanesljivih in kakovostnih informacijah o
stroskih toliko vec€ja. Lahko re€emo, da mora biti skoraj vsaka poslovna odlocCitev
pretehtana tudi z stroSkovnega vidika. Podjetja v okviru stroSkovnega racunovodstva
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oblikujejo sisteme stroskov. Pojmovnik raunovodstva, financ in revizije (Turk, 2002, str.
775) opredeljuje sistem stroSkov kot »ureditev opredeljevanja in zajemanja stroSkov ter
njih razporejanje po stroskovnih mestih in stroSkovnih nosilcih.« Z oblikovanim sistemom
stroSkov morajo podijetja pokriti osnovne potrebe spremljanja stroskov, ki jih zahteva
zakonodajna regulativa (Slovenski raCunovodski standardi), potrebe financnega
raCunovodstva in seveda €im vec€ potreb po informacijah znotraj podijetja.

Poleg ugotavljanja stroSkov po poslovnih ucinkih, kar je bistveni del vsakega sistema
stroSkov, narascajo Stevilne druge potrebe po spremljanju in ugotavljanju stroskov po
razli¢nih funkcijah podjetja. Na primer v prodaji je pomembno, da se ugotavljajo stroski
za posamezne kupce, za prodajne regije, za prodajne programe, za prodajne akcije, po
prodajnih poteh, po nacinih prodaje itn.

Osnovni cilj sistema stroSkov je vrednotenje poslovnih ucinkov, ki je potrebno in
pomembno iz naslednjih razlogov (Tekavc€ic, 1997, str. 52):

— ker je izhodiS€e za vrednotenje zalog nedokonCane proizvodnje in gotovih
proizvodov (metoda vrednotenja zalog lahko pri vedji spremembi obsega zalog
pomembno vpliva na rezultat poslovanja dolo€enega obracunskega obdobja),

— ker je izhodi$Ce za postavljanje prodajnih cen in

— ker je izhodis€e za presojanje donosnosti posameznih poslovnih ucinkov pri
danih prodajnih cenah.

Glede na veliko pomembnost razlogov, je tudi oblikovanje primernega sistema stroskov
zelo zahtevna naloga. Pri postavljanju konkretnega sistema stroSkov se je potrebno
odlocati o (TekavcCi¢, 1997, str. 53):

- nacinu zajemanja stro$kov,
— vrednotenju posameznih stroskovnih komponent in
— vrednotenju zalog nedokonc¢ane proizvodnje in dokonc¢anih proizvodov.

StroSke v proizvodnih pa tudi v storitvenih podjetjih zajemamo v glavnem na dva nacina:

— na osnovi izdanih poslovnih nalogov (angl. job-order costing) in
— na osnovi poteka poslovnega procesa (angl. process costing).
Izdan poslovni nalog narekuje izvedbo doloCenega poslovanja v dolo¢enem Casovnem

okviru. Na njegovi osnovi se izdajo izvedeni nalogi, kot so: delovni nalogi, potrebne
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zahtevnice in narocilnice materiala, nalogi za uporabo opreme ipd. lzvedeni nalogi
podrobno doloCajo porabo posameznih prvin poslovnega procesa. Do lastne cene
posameznega poslovnega ucCinka pridemo tako, da delimo stroSke, ki bremenijo
posamezni poslovni nalog, s Stevilom na nalogu realiziranih enot poslovnega ucinka.
Pred tem moramo seveda obraCunati vse izvedene naloge, ki temeljijo na danem
poslovnem nalogu in popraviti zbirni obracun celotnega poslovnega naloga. Gre torej za
sistem, po katerem stroSke posameznih poslovnih u€inkov ugotavljamo preko zbranih
stroSkov na poslovnih nalogih (Atkinson, 2001, str. 114). Sistem je najbolj primeren za
proizvodnjo po narocilu.

Na osnovi poteka poslovnega procesa zajemamo stroSke po oddelkih, ki sestavljajo tok
poslovnega procesa. StroSke po oddelkih lahko obraCunavamo mesecno, tedensko ali
celo dnevno, odvisno od potreb odgovornih. Lastno ceno posameznega poslovnega
uCinka dobimo tako, da celotne stroSke doloCenega obraCunskega obdobja delimo s
koliCino dokoncCanih poslovnih uCinkov v tem obdobju. Ta sistem je primeren za
procesno proizvodnjo. Glede na vrednotenje posameznih stroSkovnih komponent
oziroma glede na nacin ugotavljanja stroSkov lo€imo tri osnovne sisteme:

— sistem dejanskih stroskov,
— sistem ocenjenih stroskov in
— sistem standardnih stroskov.

Po kriteriju vrednotenja zalog nedokonCane proizvodnje in dokonc€anih proizvodov v
osnovi lo€imo dva sistema, ki predstavljata dve skrajni moznosti vrednotenja zalog, in
sicer:

— vrednotenje po polni lastni ceni (angl. full costing) in

— vrednotenje po spremenljivih stroSkih oziroma zozeni lastni ceni (angl. direct
costing).

V domacdi in tuji strokovni literaturi je veliko napisanega o obeh sistemih oziroma o
sistemih kalkulacij stroSkov na sploh. Vecina avtorjev ugotavlja prednosti in slabosti
obeh sistemov. Ker nobeden od »klasi¢nih« sistemov danes ve€ ne pokriva vseh potreb
sodobnega podjetja, avtorji v kombinaciji z obema sistemoma ponujajo celo vrsto novih
reSitev na podroc¢ju kalkuliranja stroSkov. Zanimivo je, da so v zvezi s problematiko
kalkuliranja dokaj neopredeljeni tudi Slovenski racunovodski standardi, ki pravijo, da je
mogoce na poslovne ucinke kot stroSkovne nosilce obratunskega obdobja razporediti
vse stroSke (razen neposrednih stroSkov nabave), samo proizvajalne stroSke v SirSem
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ali ozjem pomenu ali samo spremenljivi del poslovnih stroSkov. Izbira metode
vklju€evanja stroskov v poslovne ucinke pa je odvisna od tega, ali je namen kalkuliranja
dobiti podlago za vrednotenje zalog proizvodov oziroma nedokonCane proizvodnje ali,
nasprotno, podlago za postavljanje ali presojanje prodajnih cen (SRS, 2006, tocka
16.11.). Potrebno je poudariti, da sta za podjetie oba namena kalkuliranja zelo
pomembna in da z izbiro ene od obeh metod nikakor ne moremo pokriti Stevilnih potreb
po kalkulacijah, Se posebno, ¢e imamo v mislih postavljanje in presojanje prodajnih cen.
V naslednji sliki so prikazane vse tri temeljne sestavine sistema stroSkov in njihove
mozne kombinacije. Mozne kombinacije predstavljajo razlicne konkretne stroSkovne
sisteme. V doloCenem podjetju tako lahko na primer: zajemajo stroSke po poslovnih
nalogah, posamezne stroSkovne komponente vrednotijo po standardnih stroskih, zaloge
pa po zozeni lastni ceni. V nekem drugem podjetju stroSke zajemajo na temelju
poslovnega procesa, stroSkovne komponente vrednotijo po dejanskih stroskih, zaloge
pa po polni lastni ceni itn.

Slika 8: Temeljne sestavine sistema stroSkov in njihove mozne kombinacije

Sestavine SIyM STR%OV

zajemanje 1.‘/1 h \ T 1

stroskov na temelju poslovni na temelju poslovnega

nalog procesa
vrednotenje / l \ v/ l \
posztmezn.lh dejanski ocenjeni  standardni dejanski ocenjeni  standardni
stroSkovnih stroski stroski stroski stroski stroski stroski
komponent
vrednotenje
zalog

dokonéanih PLC ZLC PLC ZLC PLC ZLC | PLC ZLC  PLC ZLC  PLC ZLC
proizvodov

Vir: Tekavéic, 1995, str. 54.
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5.2. Vloga in pomen integriranega IS pri obvladovanju stroskov

V poglavju 5.1.2 sem opisal, kako pomembno, na kakSen nacin in kdo spremlja oz.
»kontrolira« stroSke za pripravo informacij. Nekaj poglavij nazaj sem omenil, da so
informacije problemsko usmerjene in koristijo kot podlaga za odloCanje. Da lahko
oblikujemo informacije, pa potrebujemo podatke, ki nevtralno dokazujejo doloceno
dejstvo. Damij pravi, da je informacija podatek, predstavljen v doloCeni obliki z
doloCenim pomenom za uporabnika (Damij, 2002, str. 16). Informacija je znanje, ki
temelji na podatkih, ki so skozi obdelavo pridobili pomen, namen in uporabnost.
Informacija mora povedati uporabniku nekaj novega oziroma informacija mora pristeti
nekaj novega k uporabnikovemu obstoje¢emu znanju. Osnovne tri dimenzije informacije
so: koli¢ina, kakovost in vrednost. Koli¢ino informacije merimo v bitih. Kakovost
informacije merimo z razlicnimi sodili, kot so: natanénost, dostopnost, pravoCasnost,
popolnost, ustreznost, razumljivost, zgoS¢€enost in podobno. Vrednost, ki pravzaprav loci
podatek od informacije, teoreticno opredelimo kot vrednost spremembe obnasanja
prejemnika informacije zmanjSano za stroSke pridobitve informacije (Gradisar,
Resinovi¢, 2001, str. 81). Pri vrednosti informacije igra €as bistveno viogo. Najbolj
vredne informacije so pravilne napovedi bodocih dogodkov, vzemimo samo primer igre
loto. Informacije dostopne potem, ko se je nek dogodek zZe zgodil, imajo operativho
vrednost in so uporabne za upravljanje sistema.

Informacija predstavlja osnovni razlog obstoja informacijskega sistema. Slednje
potriujejo razlicni avtorji s podrocja informatike, ki podajajo naslednje opredelitve
informacijskega sistema:

— sistem, v katerem se ustvarjajo informacije, shranjujejo in pretakajo podatki
imenujemo informacijski sistem (Gradi$ar, Resinovi¢, 2001, str. 338);

— informacijski sistem je sistem, ki zagotavlja zbiranje, hranjenje, obdelovanje in
posredovanje podatkov ter njihovo pretvarjanje v informacije (GriCar, 1985, str.
114);

— informacijski sistem lahko opredelimo kot mnoZico ljudi, strojev, idej, aktivnosti,
podatkov in postopkov, ki skupaj omogoc€ajo pridobivanje koristnih informacij
(Damij, 2002, str. 30);

— informacijski sistem zbira, obdeluje, shranjuje, analizira in S$iri informacije za
dolo€en namen (Turban, Mclean, Wetherbe, 1999, str. 17).

Ce strnemo opredelitve informacijskega sistema, potem ugotovimo, da vse govorijo o
primerno povezanih in organiziranih sestavinah, ki omogocajo odvijanje informacijskega
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procesa, v katerem nastajajo informacije. Sodobne informacijske sisteme sestavljajo
(Lesjak, 2002, str. 21):

ljudje,

— programska oprema,

strojna oprema,

— podatki in informacije ter

metode in nacCini povezovanja in usklajevanja.

PucCko (1994, str. 39) je osnovno nalogo informacijskega sistema za upravljanje in
poslovodstvo v podjetju definiral kot naCrtovanje in urejanje toka informacij v podjetju na
nacCine, ki bodo izboljSali produktivhost in proces odloCanja. Informacije morajo biti
zbrane, shranjene in agregirane na nacin, ki bo omogocal dajati odgovore na
pomembna takticna in strateSka vprasanja.

Managerji obiCajno pridobivajo informacije za sprejemanje odloCitev preko
managerskega informacijskega sistema (MIS oziroma DIS). Edini namen tega sistema je
pomagati managerjem pri sprejemanju odlocCitev in nato na vseh ravneh podjetja. MIS
pridobiva podatke iz informacijskih podsistemov, od katerih so verjetno najbolj koristni
funkcijski informacijski sistemi, ki podpirajo poslovne funkcije (Wilkinson & Cerullo, 1997,
str. 15). To so trzenjski, proizvodni, finan€ni, kadrovski in morebitni drugi funkcijski
informacijski sistemi.

Visja stopnja so sistemi za podporo odlo¢anju (»decision support systems«) in ekspertni
sistemi (»expert systems«), saj omogocajo tistemu, ki se odlo¢a, tudi manipuliranje z
razlicnimi odloCitvenimi modeli. Ti sistemi niso le vir informacij, temve¢ pomagajo pri
sprejemanju odlocCitev. Podatke obi¢ajno dobijo iz MIS-a. Ekspertni sistemi so namenjeni
reSevanju dobro strukturiranih problemov, kjer so pravila jasna. Sistemi za podporo
odloCanju so nasprotno namenjeni »ad hoc« odloCitvam, kjer je prisotno veliko
negotovosti, kar velja za vse strateSke odloCitve. Najvisjo stopnjo predstavljajo
inteligentni sistemi za podporo odlo€anju, ki v dolo€eni meri omogoc€ajo strukturiranje
odlocitvenih procesov.
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Slika 9: Povezava informacijskih sistemov v podjetju
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Vir: (Wilkinson & Cerullo, 1997, str. 9).

Ostane nam le $e radunovodski informacijski sistem (RIS). Ce zdruzimo pojme kot
racunovodstvo, informacija in sistem, dobimo definicijo raCunovodskega informacijskega
sistema, ki pomeni najpomembnejsi vir finanénih informacij v podjetju: »Racunovodski
informacijski sistem je enotna struktura znotraj podijetja ali kake druge organizacije, ki s
pomocjo fizi€nih ali drugih virov prevaja ekonomske podatke v raCunovodske informacije
z namenom, da bodo razliéni uporabniki te informacije lahko koristno uporabili«
(Wilkinson & Cerullo, 1997, str. 8).

Razmerje med managerskim in raCunovodskim informacijskim sistemom je precej
zapleteno. Nekateri menijo, da je RIS podsistem MIS-a, saj ta vsebuje SirSo bazo
podatkov. Gledano z vidika uporabnikov je slika drugacna, saj RIS pripravlja informacije
za SirSi krog uporabnikov, ne samo za managerje. Slovenski raCunovodski standardi
opredeljujejo kot predstavljanje raCunovodskih podatkov in racdunovodskih informacij
uporabnikom. Kot takSsno je konCna stopnja knjigovodenja, raCunovodskega
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predraCunavanja, raCunovodskega nadziranja in raCunovodskega proucevanja. (SRS,
2006, toc¢ka 30.1.)

Racunovodski informacijski sistem pokriva potrebe po informacijah Stevilnih notranjih in
zunanjih uporabnikov. Po SRS so notranji uporabniki informacij (SRS, 2006, tocka
30.7.):

izvajalci posameznih nalog v podjetju, ki morajo odlo¢ati o podrobnostih izvajanja,

poslovodstvo v podjetju od najniZje ravni do uprave (ravnateljstva),

upravljalni in nadzorni organi v podjetju ter

zaposlenci v podjetju.

Ne glede na pomembnost je jasno eno: za ucinkovito delovanje morajo biti vsi
informacijski sistemi v podjetju povezani med sabo. Tako povezavo prikazuje slika 9.

6. INFORMACIJSKI SISTEM SAP
6.1. Predstavitev podjetja SAP AG

Podjetie SAP2 AG je bilo ustanovljeno 1972 v Walldorfu (Nemcija). SAP AG je zaCetnik
na podrocju standardnih celovitih reSitev in danes z okoli 30-odstotnim trznim delezem
predstavlja najve€jega ponudnika celovitih informacijskih reSitev in petega najvecjega
ponudnika programske opreme na svetu. Podjetie SAP AG je razvilo dva informacijska
sistema SAP R/2 in SAP R/3. Starejsi sistem SAP R/2 je razvit kot sistem za velike
omrezne racunalnike (ang. Mainframe) in se pocasi opusc¢a. Novejsi sistem SAP R/3, ki
deluje v okolju odjemalec/streznik (ang. Client/Server), pa sledi intenzivnhemu razvoju
strojne opreme, komunikacij in poslovnim usmeritvam (SAP, 2002).

6.2. Sistem SAP R/3

6.2.1. Predstavitev sistema SAP R/3

Sistem SAP R/3 je naslednik sistema SAP R/2 in se je prvi€ pojavil leta 1992. SAP R/3
je odprt programski sistem, ki deluje v okolju odjemalec/streznik. Je osnova za
upravljanje poslovnih informacij podjetja ali organizacije in predstavlja celovito reSitev za
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Stevilne funkcije v organizaciji ter lahko deluje kot podpora za vse glavne procese.
Celotni tok podatkov v R3 deluje integrirano, kar pomeni, da je potrebno podatke vnesti
le enkrat, sistem pa se avtomatsko sprozi oziroma posodablja druge logicno povezane
funkcije ali podatke. SAP R/3 je zasnovan za zadovoljevanje informacijskih potreb
organizacij vseh velikosti na mnogih poslovnih podrocjih, poleg tega pa podpira
vecjezi¢nost in uporabo vec valut.

Kljuéno za uspesnost informacijskega sistema SAP R/3 je strategija izdelave odprtih
reSitev. To pomeni, da aplikacije lahko delujejo na razlicnih platformah (Unix, NT,
0S/400), podatkovnih zbirkah (Oracle, Adabas D, Informix, DB2 za UNIX, DB2/400,
Microdof's SQL Server 6.0) in drugih mednarodnih standardih informacijske tehnologije
(TCP/IP, SQL, ODBC, OLE, X.400, X.500 itd.). Zato aplikacije niso vezane na
doloCenega ponudnika programske oziroma strojne opreme (ASAP World Consultancy,
et al. 1996, str. 36—37). Sistem SAP R/3 je zgrajen iz modulov oziroma aplikacij, ki
pokrivajo osrednje in specificne poslovne procese v industriji.

6.2.2. Pregled aplikacij SAP R/3

Sistem SAP R/3 pokriva celoten spekter poslovnih aplikacij: od nabave, prodaje,
skladiS¢nega poslovanja, preko financ in radunovodstva, do upravljanje kakovosti,
nacrtovanja in upravljanja proizvodnje ter upravljanja s kadrovskimi viri. Primeren je za
razlicne veje industrije in gospodarstva: za avtomobilsko, kemi¢no in farmacevtsko
industrijo, telekomunikacije in javni sektor, za ladjarska in letalska podjetja itd.
Organizacije se lahko odloCijo za uvedbo celotnega sistema SAP R/3 ali uvedbo
posameznih  elementov — od standardnega paketa (finance, logistika, kadrovski
sistem...) do specificnih elementov, prilagojenih posamezni dejavnosti organizacije
(ban¢no in blagovno poslovanje, transportne in naftne organizacije ...). Za slednje je
SAP AG razvil posebne pakete, imenovane SAP reSitve za gospodarske panoge (ang.
SAP Industry Solutions). Podjetja lahko z uporabo le-teh dosezejo visjo raven reSitev za
posebne procese. SAP R/3 vsebuje tudi resitve, prilagojene za slovenski trg, za katerimi
stojijo domaci svetovalci. Strukturo sistema SAP R/3 predstavlja slika 10.

Slika 10 simboli¢no prikazuje soodvisnost in delovanje komponent sistema SAP R/3.
Osrednji del predstavlja arhitekturo odjemalec/streznik, na katerega so priklju¢eni glavni
moduli in njihovi uporabniki (FI, MM, PP, SD, IS itd.). Zunanji rombi predstavljajo
zunanje aplikacije, ki se lahko povezujejo s sistemom SAP R/3 (SAP, 2002). Da bi
dosegli skladnost podatkov in integriteto sistema, so razvijalci programske opreme SAP
prouCili zahteve razlinih podjetij z isto dejavnostjo in jih zdruzili z rezultati raziskav
razlicnih ustanov. Ta spoznanja so postala osnova za izdelavo vsake aplikacije znotraj
sistema SAP R/3. V tem kontekstu se izraz najboljSa poslovna praksa (ang. Best
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practice) uporablja za izrazanje uspeha implementiranih standardiziranih poslovnih
procesov (Bancroft, Siep, Sprenger, 2001, str. 28).

Slika 10: Prikaz strukture SAP R/3

Vir: Hernandez, 1997, str.17.
V nadaljevaniju sledi opis nekaterih SAP R/3 aplikacij (Hernandez, 1997, str. 28).

— FINANCNE APLIKACIJE. Ponujajo uporabniku celovito sliko radunovodskih
funkcij, z mnogimi pripomocki za izdelavo poroc€il za podporo odlo€anju. Primerne
so tudi za mednarodne organizacije, saj podpirajo uporabo razlicnih valut in
vecjezicnost.

— APLIKACIJE ZA UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI. Vsebujejo podporo vsem
potrebnim poslovnim procesom za ucinkovito upravljanje s Cloveskimi viri: od
zaposlovanja, do administracije pla¢, razporejanja zaposlenih in razvoja
zaposlenih. SAP zagotavlja podporo razli€nim postopkom pri upravljanju s
Cloveskimi viri glede na posebnosti posameznih drzav.

— LOGISTICNE APLIKACIJE. Predstavljajo najobseznejse podrogje aplikacij SAP
R/3 in vsebujejo najvecje Stevilo modulov. Upravljajo vse procese, vkljucene v
nabavno verigo: od oskrbe s surovinami, do dostave izdelka kupcu. Aplikacije
vsebujejo obSirne poslovne procese za fleksibilne proizvodne sisteme in veliko
orodij za podporo odlo¢anju. LogistiCne aplikacije so integrirane skoraj z vsemi
ostalimi aplikacijami.
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- RESITVE ZA GOSPODARSKE PANOGE (ang. Industry Solutions). Da bi
dopolnili zbirko poslovnih procesov in funkcij, vkljuCenih v sitem SAP R/3, je
podjetje SAP AG razvilo reSitve za gospodarske panoge. ReSitve za gospodarske
panoge so, tako kot ostali SAP R/3 moduli, popolnoma integrirane s celotnim
sistemom. Podjetje SAP AG z reSitvami za gospodarske panoge pokriva razlicne
gospodarske panoge, kot so bancnistvo, petrokemi¢na industrija, farmacevtska
industrija, javni sektor itd.

6.2.3. Arhitektura sistema SAP R/3

SAP R/3 je celovit informacijski sistem, sestavljen iz aplikacij (modulov), ki uporabljajo
skupne podatke iz ene podatkovne baze. SAP R/3 deluje na konceptu
odjemalec/streznik. Strezniki so med seboj povezani v lokalnem komunikacijskem
omrezju (ang. Local Area Network — LAN) in opravljajo posamezne naloge brez
spodbijanja celovitosti podatkov in procesov osrednjega sistemskega omrezja. Sistem
SAP R/3 vsebuje aplikacijske in podatkovne streznike. Najbolj sploSna oblika uporablja
trinivojsko porazdelitev.

Slika 11 prikazuje troslojno odjemalec/streznik arhitekturo. Sistem podpira neomejeno
Stevilo streznikov. Arhitektura sistema SAP R/3 vsebuje aplikacijske streznike,
podatkovne streznike in osebne racunalnike z uporabniSkim vmesnikom. Jedro sistema
predstavlja zmogljivo omrezje SAP R/3 podatkovnih streznikov, na katerem so shranjeni
podatki, Sifranti in vsi programi ter nastavitve, ki so potrebni za delovanje sistema. Drugi
nivo predstavljajo SAP R/3 aplikacijski strezniki, ki so povezani s podatkovno skupino
streznikov in imajo neodvisen dostop do nje. Na aplikacijski streznik je nameScen
osnovni SAP R/3, napisan v lastnem programskem jeziku ABAP3. Uporabniki dostopajo
do programskih reSitev in s tem do podatkov preko omreZja predstavitvenih streznikov,
ki tvorijo SAP R/3 Celne sisteme, ki jih je moc integrirati s programskimi orodji osebnih
racunalnikov in podsistemov.

Vsaka namestitev sistema SAP R/3 vsebuje osnovni sistem (ang. Basis system), na
katerega se po potrebi posamezne organizacije lahko dodajajo aplikacijski moduli.
Modul oziroma SAP R/3 aplikacija je niz programov, namenjenih predelovanju in
upravljanju specifi¢nih poslovnih podatkov (ASAP Worl Consultancy, et. Al., 1996, str.
66). Vsak aplikacijski modul ima ve¢ komponent, ki jih je mozno nastavljati po potrebi.
Komponenta pa vsebuje lasten model sistema v obliki referenénega modela (ang.
Reference Model), ki ima registrirane vse razpoloZljive standardne poslovne funkcije.

3 Advanced Business Application Programming
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Prikazane so v nevtralni (vzor¢ni) obliki in se ob uvajanju sistema v konkretno podjetje
ali organizacijo preoblikujejo glede na specifinost poslovanja podjetja. Ceprav je modul
namescen, ni nujno, da so vse komponente aktivne. Ali z drugimi besedami: ni nujno, da
ima komponenta vse razpolozljive funkcije za uporabnika. Proces uvajanja
informacijskega sistema se zacne z analizo trenutnega poslovanja podjetja, nadaljuje z
izbiro standardnih komponent in konca z detajlnim usklajevanjem sistema, imenovanim
prilaganje po meri.

Slika 11: Troslojna odjemalec/streznik porazdelitev sistema SAP R/3
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Vir: Hernandez, 1997, str. 118.

6.2.4. Prilagajanje sistema SAP R/3

Kot je bilo Ze omenjeno, sistem SAP R/3 temelji na relacijski bazi podatkov, s tabelno
strukturo. Podatkovne tabele vsebujejo razlicne tipe informacij in lahko tako vzdrzujejo
podatke, kot tudi izvrSujejo nadzorne funkcije. Obstajajo trije glavni tipi tabel: tabele za
sistem, kontrolne tabele in tabela aplikacijskih podatkov, prikazano na sliki 12. Tabele za
konfiguracijo sistema definirajo strukturo sistema in te tabele vzdrzuje podjetie SAP AG
(kupci jih ne spreminjajo). Kontrolne tabele in tabele aplikacijskih podatkov pa se
uporabljajo za prilagajanje sistema (Bancroft, Seip, Sprengel, 2001, str. 28).

Kontrolne tabele doloCajo funkcije, ki vodijo uporabnika skozi njegove dejavnosti.
Vsebujejo strukturo podjetja, vklju€no s takimi podatki, kot so kode podjetja, kateri obrati
so sorodni katerim podjetjem znotraj skupne strukture, katera prodajna organizacija je
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sorodna kateremu izdelku in katera skladiS¢na lokacija hrani posamezen izdelek. S
kontrolnimi tabelami se sistem prilagaja poslovnim potrebam doloCenega podietja.
Tabele aplikacijskih podatkov se delijo na dva glavna tipa — transakcijske datoteke in
datoteke z matiCnimi zapisi. Transakcijske tabele so najobseznejSe, saj vsebujejo
dnevne operativne podatke (na primer narocila, prejeta placila, raune, odpreme ...),
datoteke z mati¢nimi podatki vsebujejo podatke o osnovnih poslovnih subjektih npr.
kupcih, dobaviteljin, izdelkih, zaposlenih ...

Slika 12: Pregled strukture tabel sistema SAP R/3
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Vir. Bancroft, Seip, Sprengel, 2001, str. 28.

Prilagajanje po meri (ang. Costumization) je proces preoblikovanja sistema specificnega
podjetja tako, da odgovarja pravni strukturi, poroCevalskim zahtevam in poslovnim
procesom organizacije (SAP Tutorial). Prilagajanje sistema SAP R/3 poteka z vnosom
parametrov v kontrolne tabele, s tem definiranje sistema, kako naj zbira in prikazuje
podatke. Proces prilagajanja z izbiro specificne funkcionalnosti s seznama, ki ga podpira
programska oprema, je mozno primerjati z nastavitvijo privzetih vrednosti (ang. Default
Value) v npr. MRS Office programih. Prilagajanje po meri je mozno izvajati izklju¢no
preko spreminjanja parametrov v kontrolnih tabelah, spreminjanje programske kode ni
mogocCe. Stopnja, do katere je prilagajanje mozno izvajati s konfiguracijo kontrolnih
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tabel, je odvisna od prilagodljivosti posamezne aplikacije in zahtev podjetja, saj ima
konfiguracija svoje meje.

Preko delovnega okolja ABAP/4 je mozno spreminjati tudi programsko kodo aplikacij,
vendar brez sodelovanja s podjetiem SAP AG to ni priporocljivo, saj take spremembe
lahko povzroCajo teZave pri nadgradniji sistema, poleg tega pa SAP AG ne odgovarja za
napake, ki lahko po spremembi v sistemu nastanejo.

6.2.5. Uporabniski vidik

Sistem SAP R/3 deluje na arhitekturi odjemalec/streznik. Vsak uporabnik ima preko
svojega racunalnika, ki mora biti povezan preko raCunalniSkega omreZja s sistemom
SAP R/3, moznost spreminjanja in pregledovanja podatkov v sistemu. Katere podatke
ima uporabnik pravico obdelovati, se dolo€i ob prijavi v sistem. Vsak uporabnik dobi
svoje uporabnisko ime in geslo, s katerim potrjuje svojo identiteto in pravice, ki jih ima v
sistemu.

Vsak uporabnik ima torej dostop do transakcij, s katerimi izvede doloCeno opravilo (npr.
izdelava ponudbe, izdaja blaga ...). Opravila se nato sestavijo v viogo (ali delovno
zadolZitev), ki jo nekdo opravlja na delovhem mestu (npr. skladis¢nik, raunovodja ...).
Tako ima vsak uporabnik dostop samo do transakcij in podatkov, ki jih potrebuje za
opravljanje delovnih nalog, za katere je zadolzen, do ostalih podatkov in transakcij pa
mu je dostop onemogocen. Zaradi povezanosti sistema je pomembno, da se podatke
skrbno vnasa v sistem, saj napaka, vnesena na katerem koli delu sistema, kvari podatke
skozi celoten sistem.

6.3. Proizvodnja in logistika — materialno poslovanje

Glede na to, da se bom v nadaljevanju dela osredoto il na materialno poslovanje, bom v
tem podpoglavju na kratko opisal modul za Materialno poslovanje.

Materialno poslovanje je v R/3 eden najbolj obseznih podmodulov. Obdeluje vse logi¢ne
procese v nabavi in logistiki in tako omogoc€a predstavnost vseh faz poslovanja, in sicer
od ustvarjanja potreb, obdelave dobaviteljev in materialov, kreiranja pogodb ter narocil
do prejetih raCunov in zmanjSanja skladiS¢nih stroSkov z upravljanjem zalog in skladiS¢.
Sistem omogoca in zagovarja navzven enotno nabavno organizacijo. Prednosti modula
so v tem, da vzpostavlja red v poslovanju, optimizira poslovne procese in omogoca
predstavnost (prezentnost) podatkov. Materialno poslovanje torej pokriva naslednja
podrocja:
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— vzdrZevanje osnovnih baz podatkov — o podjetju, nabavnih referentih, vrstah
narocil, dobaviteljih in materialih ipd;

— MRP (Material Requirements Planning) — gre za sistem nacrtovanja materialnih
potreb, ki se ukvarja predvsem z nacrtovanjem in uravnavanjem materialnih
pretokov. RazSirjen je tudi v obliko MRP II (Manufacturing Resources Planning —
nacrtovanje proizvodnih virov) kot celovit sistem, ki nacrtovanje materialnih potreb
usklajuje z vsemi drugimi potrebnimi kapacitetami (finan&nimi, kadrovskimi in
tehnoloskimi). Z njim reSujemo tako problematiko nacrtovanja prodaje ter
spremljanje proizvodnje kot tudi usklajeno in sprotno naroCanje dobaviteljem
surovin, materialov in storitev, potrebnih za izvajanje procesa. MRP se izvaja
ponoCi, ko je sistem manj obremenjen, tako da so rezultati vidni Sele naslednji
dan. Posamezni popravki naroCil, ki se dogajajo vsak dan, in morebitna
odstopanja zato zahtevajo vnovicne zagone MRP, s tem pa sistem ni najbolj
optimalen in uporabnike v€asih tudi omejuje;

— nabavno poslovanje — kreiranje pogodb, naroCil z vsem obveznimi in zahtevanimi
podatki, kot so npr. dobavitelji, vrsta blaga, koli¢ina, cena, placilni in dobavni
pogoji, Incoterms, itd;

— dolo¢anje vrednosti materialov na zalogi — potrebno je dolociti, po kakdni metodi
se bodo vrednotile zaloge materiala (na osnovi standardne cene ali po povprecni
ceni);

— verifikacija raunov — pregled in kontrola dobaviteljevih raCunov ter potrditev
racunov v knjizenje;

— skladiS¢no poslovanje — zajema spremljanje zaloge blaga koliinsko in
vrednostno, planiranje zaloge blaga, prevzeme, izdaje ter preskladiS€enja blaga,
dokumentiranje vseh vrst premikov zalog blaga in inventuro blaga. Sistem
omogoca takojSen vpogled v stanje zalog na vseh lokacijah in podlokacijah, ki so
vhesene v sistem;

— posebne funkcije, kot so konsignacija, konsignacijska zaloga;

- informacijski sistem — pregledi, analize, analiza ABC.

7. PROJEKT ATLAS KOT PRENOVA POSLOVANJA V
OBRAVNAVANEM PODJETJU

Podjetje je del multinacionalke in uvaja projekt ATLAS kot del poslovne strategije
celotne koorporacije. Projekt bo zajel vse drzave Evrope, Azije in Pacifika. Podjetje je do
sedaj ze poslovalo v sistemu SAP Ze na podro€ju financ, prodaje in logistike. ATLAS je
ime projekta, pod katerim razumemo prenovo obstojeCih informacijskih sistemov ( z
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integriranim sistemom SAP). Vpeljevanje sistema SAP v proizvodnjo je zahtevno, ker
moramo ob tem v podjetju pregledati, oceniti in izboljSati vse poslovne procese, ki danes
teCejo s podporo razlicnih informacijskih sistemov (ASPICS, DPICS, CSIS) ter jih
prilagoditi zahtevam sistema SAP. Vecina vpeljanih procesov bo standardiziranih, kar
pomeni, da bodo ti procesi ravno taksni kot v drugih podjetjih koncerna v Evropi. NajveC
deset odstotkov procesov pa bo prilagojenih nasim domacim potrebam in zahtevam.
Vpeljevanje sistema SAP v proizvodnjo bo potekalo skozi ze obstojee module SAP v
prodaiji, logistiki in financah. Projekt, ki bo trajal 18 mesecev, bo potekal v treh stopnjah.
Prva stopnja se bo pri¢ela 2. oktobra 2006 in zajela raCunovodstvo tovarne, upravljanje
z investicijami, vzdrZevanje in nabavne procese. Druga stopnja se bo pri€ela 1. januarja
2007 in zajela stroSkovno kalkulacijo avtoplas€ev, del planiranja proizvodnje in razlicne
specifikacije. Tretja stopnja bo stekla 1. julija 2007 in bo vklju€evala drugi del planiranja
proizvodnje. Ob vpeljevanju sistema SAP v proizvodnjo bodo potrebne nekatere
spremembe obstojecih delovnih postopkov ter reorganizacija in spremembe v nacinu
dela. S sistemom SAP v proizvodnji bo pretok informacij hitrejSi in bolj urejen. V
delovnem procesu bo nastajalo manj napak, kar bo prispevalo k znizevanju stroSkov. S
preglednejSimi informacijami pa bomo lahko hitreje sprejemali strateSke odlocCitve. Ena
izmed bistvenih prednosti integriranega sistema SAP za podporo poslovanju pa je
predvsem v tem, da isti sistem uporabljajo vsa podjetja koncerna.

7.1. lzhodis¢a, cilji in prednosti novega sistema

IzhodiSCe za celoten Atlas projekt je bila nadomestitev starih informacijskih sistemov,
kateri ne zadovoljujejo potreb po hitrejSem prilagajanju organizacij spremembam na
trgu, zato pa je nujno potrebno imeti pravoCasne informacije. Informacijski sistemi so
zastareli in jih ni mogocCe veC€ vzdrzevati, kar predstavlja vedno vecje stroSke. »Narediti
ni¢ ni opcija«, je dejal namestnik direktorja za proizvodnjo v Evropi.

Zelo pomembna je tudi podpora vodstva, kar kaze tudi izjava namestnika direktorja
proizvodnje celotne EU regije: » Do danes sem pustil vzporednost zaCetnih pripravljalnih
del in iskanje ciljev projekta skozi porocila in vidim projekt ATLAS kot klju¢ni projekt za
spremembo proizvodnih sistemov v prihodnosti. Zaradi mnogo razlogov so proizvodni
sistemi v koncernu obsli novo dobo sistemov ERP in ATLAS projekt je priloznost, da se
vprasamo, zakaj in zaCnemo iskati reSitve in integriramo proizvodni sistem v ATLAS
poslovni model. Da bi to dosegli, je kljucnega pomena, da zagotovimo usklajenost ciljev
projekta z Evropskim dizajnom poslovnega modela in integrirano vpeljavo sistema.
Vzpodbujam vas, da aktivho podprete ta kljuCni projekt, da zagotovimo popolno
predanost projektu. Veselim se prihodnjih poroCil o napredku ATLAS projekta s strani
projektnega vodstva, ko se blizamo popolni vpeljavi sistemac.
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Iz slike 13 je razvidno, da je prenova nujno potrebna, Ce zelimo zadovoljiti potrebe po
zelenih informacijah.

Slika 13: Obstojedi sistemi v podjetju

Sistem 1 Sistem 3 Sistem 3

Sistem 2

Tehnologija Nabava

Sistem 3
Finance,
il e Prodaja in
Kontroling Logistika
Sistem 1

Sledenje
kalupov

Vzdrzevanje

Sistem 3

Vir: Interno gradivo podjetja, 2006.

Slika 13 ponazarja izvajanje primarnih aktivnosti z veliko razli¢nimi informacijskimi
sistemi. Izvajanje primarnih aktivnosti na takSen nacin predstavlja velik stroSek in slabo
kakovost podatkov, saj je za delovanje in povezovanje teh sistemov potrebno veliko
vmesnikov in ro€nih vnosov v sisteme. To lahko povzrodi veliko motenj pri prenosu
podatkov, kar pomeni, da informacije niso pravoasne oziroma so napacne. Veliko ¢asa
porabimo za analizo podatkov iz toliko sistemov, saj je potrebno iskati tudi vse nastale
napake in jih odprauviti.

SAP/R3 kot nova informacijska reSitev bo podprla poslovne, pravne in zakonske
ureditve. Program bo konsistenten s poslovnim procesom in organizacijsko strukturo,
kot je dolo¢ena v Evropskem poslovnem modelu, v nadaljevanju EBM okolju. Pospesil
bo izmenjavo podatkov z drugimi organizacijami znotraj koncerna kot tudi znotraj regije.
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Standardni SAP bo skupni pristop oziroma osnova, dodatni razvoj pa prilagojen
posamezni organizaciji (herinskemu podjetju) bo omejen na minimum.

Slika 14 prikazuje bodoco integriranost poslovnih procesov oziroma informacijskih
sistemov. |z mnozice informacijskih sistemov, kot je prikazano na sliki 13, ki se
povezujejo preko vmesnikov, prevajalnih tabel in ro€nih vnosov v obstoje¢ SAP finanéni
modul, bomo s projektom vpeljali integriran SAP sistem.

Slika 14: Nov sistem v podjetju

Tehnologija Nabava

S

Izracun cen &

h Finance
Kontroling ’

prodaja in

logistika m Plan proizvodnje

Vzdrzevanje

Vir: Interno gradivo podjetja, 2006

Z menjavo informacijskih sistemov z enim integriranim sistemom bomo poleg Zelenih
informacij v kontrolingu dobili tudi druge prednosti sistema, kot so zadovoljevanje
zakonskih potreb matiCnega podjetja po Sarbanes Oxley-evem pravilniku, ki predstavlja
varnostne zanke v informacijskem sistemu (npr. omejitev izdaje blaga dobavitelju po
presezeni doloCeni vrednosti terjatev). S sistemom bomo pridobili lazjo primerjavo z
drugimi podjetji v skupini na nivoju regije, laZja bo izmenjava podatkov. Velika prednost
je tudi zadovoljitev potreb ne le notranjih, vendar tudi zunanjih uporabnikov
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raCunovodskih informacij. To so
tehnologije, dav€na uprava in delniCarji.

revizoriji

poslovnih knjig, revizija informacijske

V tabeli 3 je prikazana primerjava obstojeCega sistema in sistema, katerega bomo

vpeljali oziroma prikazano kaj bomo pridobi

li z vpeljavo novega sistema.

Tabela 3: Primerjava obstojeCega in novega sistema

OBSTOJECE

PRIHODNJE

Sistem za izdelavo specifikacij izdelkov
Ne ustreza zahtevam SOX.

Zastarela tehnologija.

Omejene moznosti sprememb in
nadgradnje sistema.

Kalkulacije cen in stroskov niso povezani z
finan€nim modulom SAP.

SAP sistem specifikacij

Ustreza zahtevam SOX

Management Zivljenjskega cikla produkta®.

Popolna moznost sprememb sistema in
sledljivost sprememb.

Popolna integracija s finanénim modulom
SAP.

Nova osnova za nov SAP proizvodni sistem.

Sistem materialnega poslovanja

Ne ustreza SOX zahtevam.
Zastarela tehnologija.
Decentraliziran sistem.
Lokalne kode materialov.
Agregatna nabava zelo tezka.

Ni povezave z SAP finanénim sistemom.

Lokalni sistemi povezani s proizvodnim
sistemom.

Nabava in kontroling

Ustreza SOX zahtevam.
Standarden centraliziran sistem.
Regionalno in lokalno dostopen.
Globalno kodiranje materialov.
Integriran sistem.

Popolna integracija z financami.
Vmesnik s proizvodnim sistemom.

4 Management Zivljenjskega cikla produkta je spremljanje produkta od uvajanja, preko rasti, zrelega obdobja do

upadanja.
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Decentralizirani sistemi Centralni standardni sistem

Omejena globalna integracija. Napredna globalna integracija.

Sedem razliénih sistemov. En standarden sistem z ve€ moduli.

Samo lokalno dostopen. Globalna, regionalna in lokalna dostopnost
Razvijanje razliénih sistemov za isto Standardne resitve.

funkcionalnost.

Enkraten razvoj, dostopen vsem
Razli¢ne tehnicne in tehnoloske platforme. | uporabnikom.

Koncentracija na nove funkcionalnosti brez
Brez izmenjave izkuSenj in idej. ponovnega razvoja sistema.

Vir: Interno gradivo podjetja, 2006.

S timskim delom bo dosezZen uspeSen razvoj in implementacija SAP sistema znotraj
podjetja s posameznimi dodatnimi znacilnostmi in izjemami, vendar Se vedno znotraj
zahtev, z izpopolnitvijo trenutnih poslovnih procesov in z doseganjem poslovnih ciljev z
minimalnim vplivom na operativne aktivnosti.

Za razvoj novega sistema materialnega poslovanja, ki bo pokrival vse potrebe vklju€enih
subjektov (kon&ni uporabniki, nabavniki, skladis¢niki in raCunovodij) za celotno regijo
moramo zagotoviti poenotenje Sifranta (surovin in pomoznega materiala in rezervnih
delov), sistem, ki bo zagotovil vse informacije vsem oddelkom, ki te informacije
potrebujejo. Zagotoviti je potrebno enotno izvajanje in razumevanje procesov.

Gledano s strani poslovanja je zelo pomemben dejavnik imeti to¢ne informacije o porabi
surovin in vrednosti zalog na dolo¢en datum. S starim sistemom smo lahko informacije o
porabi, povpreéni ceni zalog oz. posameznega materiala, koli€ini in vrednosti zalog ter
obveznosti do dobaviteljev dobili le ob zaklju¢ku meseca.

Lep primer pomembnosti kaze kazalec obrata Cistih obratnih sredstev, ki izraza, koliko
prihodkov ustvari podjetje z obstojeCimi sredstvi ali povedano drugace, koliko sredstev
potrebuje, da ustvarja obstojeCe prihodke. Z njimi prouCujemo hitrost obracanja
posameznih vrst sredstev. Analiza teh kazalnikov lahko pokaze, da ima podjetie v
primerjavi s konkurenti za doseganje podobnih prihodkov veliko ve¢ (ali manj) sredstev.
HitrejSe je obraCanje sredstev, manj vezanih sredstev potrebuje podjetje in s tem man;
dragega financiranja. Na kazalnike obraCanja sredstev vplivajo proizvodna tehnologija,
delez stalnih sredstev med vsemi sredstvi, vrsta proizvodov ipd. Primerljivi so le med
podjetji v isti panogi. Med konkurenti prav vec€ja sposobnost poslovodstva vpliva na
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hitrejSe obraCanje sredstev. Razlicne vrste sredstev se razlicno hitro obracajo, zato je
pogosta analiza obraCanja po posameznih skupinah sredstev. Posebno pomembno za
uspeSnost je upravljanje z zalogami in terjatvami. Obracanje sredstev vpliva na
dobi¢konosnost sredstev in s tem na dobi¢konosnost kapitala (Slapni¢ar, 2003, str. 11—
12).

Slika 15: Doba vezave ¢istih obratnih sredstev

Nakup
materiala Prodaja blaga Placdilo
kupcev
< >‘4 >
Dnevi vezave zalog Dnevi vezave terjatev

Doba vezave ¢istih

Dnevi vezave obv. do dobaviteljev bratnih sredstev
a }P

Placilo blaga

Vir: Slapnicar, 2003

Zaradi zelje po doseganiju visjih dobickov je potrebno odloCitev, da se investira v skupen
informacijski sistem, podpreti s potrebno funkcionalnostjo direktno v SAP-u.

Osnovna funkcionalnost SAP-a ne bo spremenjena, z uvedbo v lokalno organizacijo pa
bomo pridobili prednosti novih procesov:

— primerljivost in enakost podatkov za zagotovitev sinergijskih u€inkov med
podjetji znotraj multinacionalke,

— agregiranje potreb, transparentnost skozi celotno poslovanje,

— zmanjSanje transakcijskih stroSkov z uvedbo standardnih in avtomaticnih
procesov,

— integriranost sistemov in enake procese z manj vmesniki (programskimi

vmesniki), ki vodi v cenejSe sistemsko vzdrzevanje in cenejSo sistemsko
podporo,
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— manjSa moznost napak in napacnih razlag.

Skupna podatkovna baza bo povecala delovno ucinkovitost ter zanesljivost in kakovost
informacij. Lazje bo vzdrzevanje ustrezne ucinkovitosti in odzivnih €asov koncnih
uporabnikov. Vzpostavitev sistema s procesno orientirano strukturo bo omogocila
osredotoCenje na kupca in zmanjSanje stroSkov.

7.2. Stroski projekta in vzdrzevanja sistemov

Stroski projekta bodo pokriti iz proraCuna, namenjenega za uvedbo SAP projekta v
podjetja znotraj multinacionalke v evropski regiji, s katerim razpolaga regijsko vodstvo v
Pragi, ter zaraCunani lokalnim podjetiem s plaCevanjem uporabnine aplikacije, katere
viSina je odvisna od aplikacij, migriranih s strani lokalnega podjetja. Pred zaCetkom
projekta je bilo s predkalkulacijo stroSkov ugotovljeno, da v letu 2006 ne bo vedjega
povecCanja stroSkov pri uvajanju SAP-a v primerjavi z vzdrzevanjem obstojecih sistemov.
S samo izvedbo projekta bodo nastali stroski potovanj lokalnega tima in pa treningi, ki
bodo majhni v primerjavi s stroski vzdrzevanja obstojecih sistemov.

Strodki implementacije bodo s strani regije zaraCunani lokalnim podjetiem in bodo
bazirali na ve€ dejavnikih, in sicer na Stevilu uporabljenih modulov, Stevilu uporabnikov,
kompleksnosti... Stroski vkljuCujejo stroSke programske opreme kakor tudi stroske
resoursov in potovanj, samo zaraCunavanje pa se bo zacelo eno leto po implementaciji.
Projektni stroski bodo kapitalizirani v desetih letih.

Operativni stroski bodo zaraCunani vsako leto. Osnova za zaraCunavanje bo dejanska
uporaba centralno procesne enote, glede na to, ali bo uporabnik uporabljal sistem le za
nekaj transakcij ali pa bo stalno prikljuéen na sistem. Operativni stroSki se zacnejo
zaraCunavati v letu, ko je sistem implementiran.

V grafu 1 so prikazani stroSki v odstotkih. Osnovo predstavljajo stroski vzdrZevanja
obstojeCih informacijskih sistemov v letu 2004, saj je leto 2004 predstavljalo tocko
odlocitve o investiciji v nov sistem ali ne. Kot vidimo, bi se stroSki vzdrzevanja iz leta v
leto povecujejo in sicer v povprecju letno do leta 2017 za 7% letno, kar pomeni, da bi
leta 2017 pladali za vzdrzevanje sistemov skoraj enkrat ve¢ kot leta 2004. Ce
primerjamo stroSke novih aplikacij in stroSke vpeljevanja projekta, vidimo da v povprecju
od leta 2007 do leta 2017 predstavljajo 30% stroSkov vzdrzevanja starih informacijskih
sistemov. To pomeni, da je prihranek od leta 2007 dalje 70%, razen v letih 2006 in 2007
saj je v teh dveh letih Se vedno potrebno vzdrzevati stare sisteme v delujoem stanju do
prehoda v zivo v sistem SAP.
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Graf 1: Stroski projekta
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Vir: Interno gradivo podjetja, 2006.

7.3. Dejavniki uspeha pri prenovi poslovanja

Da bi uspesno zakljucili prenovo, moramo zadovoljiti ve€ kriticnim faktorjem uspeha. To
pomeni, da moramo upostevati vse projektne standarde, procedure in orodja, razvita s
strani evropskega poslovnega modela (EBM). To vkljuCuje EBM dizajn, standarde
nastavitev sistema in strategijo testiranja. Razvojni tim mora prevzeti popolno
odgovornost za razvoje dodatnih programov.

Pri uvedbi novega sistema je zelo pomembno, da so ljudje, ki so vklju€eni v proces
prenove poslovanja oz. uvedbe novega informacijskega sistema, na voljo za ves cCas,
potreben za podporo oz. delo na samem projektu, kar je velikokrat skoraj nemogoce
zaradi tekoCega dela. V samem procesu prenove je pomembno, da ne delamo velikih
sprememb glede na EBM proces, Ce se prej ne dogovorimo o posledicah in dodatnem
delu, ki ga bodo spremembe prinesle. Te spremembe morajo biti potrjene s strani
regionalnega SAP razvojnega centra.

V samem procesu uvajanja SAP-a bo moralo priti tudi do organizacijskih sprememb,
vendar se bodo te natan¢no pokazale v fazi postavljanja procesnega toka oz. pri
postavljanju testnega sistema oz. fazi testiranja. Pomembno je, da regionalno in lokalno
vodstvo oz. tako imenovani sponzorji projekta aktivno podpirajo projekt, so predani in
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verjamejo v uspeh in razvoj projekta in to tudi sporoCajo znotraj organizacije svojim
podrejenim. Da bi uspeSno uvedli bistveno spremembo prehoda iz funkcionalno
orientirane organizacije na procesno orientirano organizacijo, bo potreben intenziven
program vodenja, ki mora biti integriran v celoten projekt uvajanja SAP-a. Program
vodenja sprememb se mora osredotoCiti na strategijo komuniciranja in planiranja,
potrebe izobrazevanja in oceno vpliva vpeljave sprememb.

Da bi zagotovili ¢im manjSa tveganja pri uvajanju sistema, je bil ustanovljen tim, ki bo
nacrtoval in spremljal potrebne spremembe. Zato je bil tudi napisan poseben dokument,
kjer so doloCeni cilji tega tima, naloge in kljuéni dejavniki uspeha. Ta dokument postavlja
sploSne usmeritve tima pri planiranju in implementaciji procesa sprememb, ki bo zajemal
vidik ¢loveskih virov in spremembe organizacije in procesov. Usmerjen je na zagotovitev
minimalnega rizika pri implementaciji, pospesitvi sprememb in optimizaciji trenutnih in
prihodnjih procesov in strukture.

Cilji tima zadolZenega za izvajanje sprememb in prepoznavanje ovir so naslednji:
— minimiziranje potencialne nevernosti pri vsaki spremembi sistema,

— pospeSitev procesa implementacije in

— uravnoteZenje projekta Atlas z organizacijo in s tem zagotoviti, da organizacija
sprejema prednosti in pridobitve z novim sistemom.

Da bi zagotovili cilje in se soocili z morebitnimi problemi, bo ustanovljeni tim:

identificiral razlicne interesne skupine znotraj in zunaj organizacije, na katere
bodo spremembe vplivale in bodo v poziciji, da vplivajo na implementacijo in jim
pomagale razumeti spremembe in jih vzpodbujati k njim;

— vzpodbudil zaposlene v organizaciji, da bi jim pomagali pri odkrivanju ¢loveskega
faktorja, ki bi negativno vplival na projekt;

— ocenil pripravljenost na spremembe, kar pomeni moznost in Zeljo po sprejemanju
sprememb kot rezultat novih procesov, sistemov, politik poslovanja, sposobnosti
in organizacijske strukture;

— izdelal akcijske plane za ublazitev morebitnih rizikov tako velikih projektov;

— zagotovil, da bo vse potrebno znanje preneseno na vse klju¢ne osebe z izdelavo
analize potrebnih izobrazevanj in njeno izvrsbo.
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7.4. Faze prenove poslovnih procesov in vpeljave SAP-a

V nadaljevanju bom predstavil faze poteka prenove poslovnih procesov in vpeljave SAP
sistema od pripravljalnih del do prehoda v produkcijo.

Slika 16: Faze prenove
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Vir: Interno gradivo podjetja.
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Faza priprave dejansko pomeni zadetek projekta. Ze v sami pripravi oz. zadetku projekta
bo potrebno izvesti kar nekaj nalog za uspesSno nadaljevanje projekta. Potrebno bo:

— ponovno preuciti in posodobiti strategijo prenove procesov,

— vzpostaviti timsko delovno okolje,

— potrditi program in projektno organizacijo,

— pripraviti »kick off« sestanek,

— identificirati tehniéne zahteve,

— nadgraditi lokalno strojno opremo.
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7.4.2. Poslovni model

V fazi poslovnega modeliranja bomo definirali razlike med predlogo novega Evropskega
poslovnega modela in razli¢nimi znacilnostmi oz. nestandardiziranimi procesi podjetja. V
tej fazi bo potrebno tudi definirati, kako bomo realizirali potrebne spremembe v predlogi
poslovnega modela.

Rezultat faze poslovnega modela bo prihodnje stanje poslovnega modela podjetja.
Naloge v tej fazi so naslednje:

— izvesti delavnice o poslovnih procesih;
— izdelati in analizirati poslovni model;

— pregledati in izbolj8ati trenutno razvojno okolje poslovhega modela, s pomocjo
dodatnih izobrazevanj in testiran].

Delavnice o poslovnih procesih so bile izpeljane v lokalnem okolju s pomocjo regijskih
vodij poslovnih procesov. Delavnice so potekale v dveh delih. Prvi del je bila
predstavitev poslovnih procesov in predstavitev Zze obstojeCih posnetkov stanja drugih
podjetij v grupi, drugi del pa je bil izveden po zaCetku dela posnetka stanja lokalnega
tima, da bi lahko regijski vodje poslovnih procesov odgovarjali in reSevali konkretna
vprasanja lokalnih timov. Na drugi delavnici so bili vkljueni tudi lokalni vodje procesov iz
podjetja v grupi, ki so ze koncali z vpeljavo SAP-a, da bi lokalnemu timu prenesel
izkusnje. V Casu izdelave poslovnega nacrta so bile vzpostavljene tudi telefonske
konference za morebitna vprasanja in probleme lokalnih timov, da bi hitreje napredovali
k naslednjim fazam projekta. Kon&na verzija mora biti potrjena s strani lokalnega in
regijskega vodje poslovnega procesa.

7.4.3. Realizacija

V fazi realizacije bo predloga poslovnega modela prilagojena lokalnim potrebam podjetja
kot je to definirano v fazi poslovnega nacrta. V tej fazi je tudi najveCja moznost prenosa
znanja na tim, ki je lokalno zadolzen za prenovo procesa in ravno tako na koncne
uporabnike sistema. Naloge, ki bodo zajete v fazi realizacije:

— trening lokalnega tima,
— osnovna konfiguracija projekta in potrditev sprememb,

— upravljanje sistema s testnimi plani, nastavitev produkcijskega sistema in
dolocitev sistemskih administratorjev,
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— razvoj konverzijskih programov,

— razvoj vmesniSkih programov,

— razvoj porocil in izgleda sistema,

— vzpostavitev sistema uporabniskih pravic,

— vzpostavitev politike lokalnega arhiviranja,

— priprava u¢nega materiala za koncne uporabnike.

Analiza potreb po izobrazevanju je vklju€evala vse sodelavce, ki so vklju¢eni v dnevno
delo v podjetju. Analiza je vkljuCevala podroben opis del, obstojecih transakcij, ki jih Ze
uporabljajo, in analizo uporabniskih pravic. Te delovne naloge bodo kasneje vklju€ene v
kasnejSe potrebe ali v potrebne spremembe delovnih procesov, ko bo SAP sistem
vpeljan. Analiza potreb po izobrazevanju je osnova za kreiranje uporabniskih profilov,
kateri bodo potem vklju€eni v SAP sistem.

Uporabniski profili so v skladu z EBM standardi, vendar z moznostmi prilagoditve
uporabniskih profilov potrebam zaposlenih, saj ve€ino uporabnikov ne moremo
popolnoma primerjati z uporabniki v drugih organizacijah. Odgovornost za dolocitev in
vpeljavo uporabniskih profilov je na strani odgovornega za vpeljavo sprememb delovnih
procesov. Poskrbeti bo moral za definiranje profilov v organizaciji in zagotoviti zadostno
testiranje uporabniskih pravic pred prehodom sistema v zivo.

Testiranja so potekala za vsa podroCja implementacije hkrati na isti lokaciji. Kraj
testiranja je bil izbran na podlagi razpolozljive opreme, prostora in potrebne podpore.
Izbrana lokacija je bila v Nemciji, kjer ima sedeZ regionalni SAP implementacijski tim, saj
so na testiranjin velikokrat potrebni popravki oz. prilagoditev sistema, za to pa je
potreben celoten tim saj lahko spremembe na enem podrocju pomenijo spremembo tudi
na ostalih podrocjih delovanja SAP sistema.

Po fazi posnetka stanja in definiranj zahtev so se zacela testiranja sistema na Stirih
sistemih. Prvi sistem se je imenoval NS2, kjer je bil test namenjen testiranju tehni¢nih in
funkcionalnih lastnosti. Testiranje je trajalo v Casu Stirinajstih dni, dvakrat po tri dni.
Testni primeri so bili definirani s strani regije, rezultati pa zabelezeni v posebnem SAP
sistemu (solution manager), kjer se je tudi belezil napredek testne ekipe. Ko je bil test
zakljucen, je imel regijski tim na voljo Stirinajst dni, da so sistem nadgradili s potrebnimi
popravki in ga prenesli na nasledniji sistem (ND2).
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Sama testiranja so se delila na Stiri tematske sklope. Prvi sklop je funkcionalni test,
katerega izvajajo uporabniki s podporo uvajalnega tima. Namen tega testa je preveriti
samo funkcionalnost sistema vsak na svojem podroCju in preizkusiti vse mozne
scenarije poslovanja, ki se bodo dogajala vsakodnevno v poslovanju. Drugi sklop je
integracijski test, katerega namen je ravno tako preveriti funkcionalnost sistema in
mozne scenarije vendar povezano na vseh nivojih poslovanja, se pravi v primeru
materialnega poslovanja od narocila do knjizenja raCuna.

Konsolidacijski test prestavlja tretji sklop testov, namenjen pa je preverjanju
kompatibilnosti sistema z obstojeCimi drzavami, Ze vkljuCenimi v obstoje€¢ SAP sistem.
Ta sklop je izvedel regijski SAP tim. Cetrti sklop je predstavljal regresijski test, kateri je
namenjen preverjanju vpliva vklju€itve novih drzav v produkcijsko okolje da bi zagotovili,
da nove drzave ne bodo motile poslovnih procesov na Ze obstojeCem sistemu. V to
testiranje so bile vkljuCene vse drzave, ki ta modul ze uporabljajo.

Slika 17: Potek testiran;j

ND2 NC2 GP2
Razvoj sistema Konsolidacija Produkcija
) ; sistema -
Klient | o ol e - | Klient Klient
100 100 Klient 100
100 t{
Funkcionalno Prilagajanje Produkeijgki
/Tehnicno testiranje/ sistema, sistem
Prototip sistema nastavitev in
preverjanje
uporabniskih
pravic NP2
Konsolidacija NQ2
sistema
. Client
> Klient - 100
100 »
Integracijski test Konsolidacijski test

Vir: Interno gradivo podjetja.
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7.4.4. Konéna priprava

V fazi konéne priprave bo pripravljen projekt konéne implementacije sistema v
produkcijo.

Naloge, ki bodo izvedene:
— priprava in izvedba izobrazevanj kon¢nih uporabnikov — prenos znanja;
— priprava planov prehoda iz starega v nov sistem;
— vnos in preverjanje kvalitete sistema in podatkov.
Prenos znanja

Prenos znanja se je vrSil z ljudmi, usposobljenimi za dolo€eno podrocCje uvajanja in
uporabe SAP modulov na konéne uporabnike SAP-ja, na poslovne analitike in druge
Clane projekta. To se bo dogajalo predvsem na skupnih delavnicah in prototipnih
delavnicah, kjer je prenos znanja kljucnega pomena. Uporabniki, vkljuCeni v delavnice,
se bodo med projektom kakor tudi po projektu vracali na delovna mesta, kjer bo detajlno
znanje zelo pomembno. V vsakodnevnem delu se bodo spopadali z aktivhostmi, s
katerim si bodo razSirili znanje o sistemu.

Definiranje mati¢nih podatkov

MatiCni podatki so centralni vir informacij za podjetje. Vse SAP-ove komponente
dostopajo do teh podatkov. Z integracijo matiCnih podatkov v objekte centralne baze
podatkov se izognete odveénim podatkom. SAP-jeve komponente uporabljajo podatke
iz posameznih zapisov mati¢nih podatkov za vecino transakcij. Generiranje maticnih
podatkov vaSega podjetje v sistemu SAP je ena od osrednjih nalog v procesu
implementacije. V nadaljevanju bom opisal maticne podatke, pri katerih definiranju sem
sodeloval oz. dolocil vnose.

Mati¢ni podatki materialov so izhodiS€e za vse ostale module zato je zelo pomembno
da:

zagotovimo potrebno kontrolo, da bodo mati¢ni podatki kompletni in tocni

zagotovimo potrebno zavednost pomembnosti pravilnih podatkov,

zagotovimo pravilno dolo€itev enot mere materialov,

zagotoviti zadostne pravice za urejanje mati¢nih podatkov,
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— zagotoviti politiko cen.
a. Obrat:

Obrat je organizacijska enota znotraj podjetja, katera ga razdeli glede na vidik
proizvodnje, nabave in materialnega planiranja Definicija obrata je pomembna na
naslednjih podrogjih:

— vrednotenje materiala — e je nivo vrednotenja na nivoju obrata, lahko zaloge
vrednotimo na nivoju obrata, vsak obrat ima lahko svoje cene materiala in
doloditev kontov,

— vodenje zalog — zaloge materiala so na nivoju obrata,

— MRP - potrebe po materialu so planirane na nivoju obrata, lahko pa so narejene
skupno za vec obratov.

Glede na to, da je v prihodnosti planirana aplikacija planiranje proizvodnje ali
izraCunavanje cen proizvodov je nujna doloCitev vrednotenja materialov na nivoju
obrata.

Nivo vrednotenja vpliva na:

— vzdrzevanje maticnih podatkov materialov,
— konte glavne knjige za vrednotenje zalog,
— konte glavne knjige za knjizenje materialnih gibanj,
Vplivi na vnose v mati¢ne podatke materialov glede na nivo vrednotenja:

— vzdrZevanje racunovodskih podatkov v mati¢nih podatkih glede na obrat za vsako
kodo podjetja,

— dolo¢anje cene materiala glede na obrat 0z. na kodo podjetja.
Vplivi na konte glavne knjige

Ce se zaloge materialov vrednotijo na nivoju kode podjetja, potem so vse zaloge
obratov vzdrzevane na skupnem kontu za vsako kodo podjetja, Ce pa so zaloge
vrednotene na nivoju obrata, so zaloge lahko vzdrZzevane na vsak obrat posebej na
razli¢nih kontih, katere se lahko definira za vsak obrat posebej.
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b. Dobavitel;j:

Baza podatkov o dobaviteljih vsebuje podatke o dobaviteljih podjetja. Informacije so
shranjene za vsakega dobavitelja posebej. Poleg imena, naslova vsebuje baza tudi
podatek v kateri valuti dobavitelj posluje, pogoji placi in kontaktno osebo. Ker dolocitev
dobavitelja avtomati€éno pomeni tudi to, da je kreditor se mu doloc€i tudi konto, preko
katerega se vodijo placila.

V starem sistemu se je nabralo v ¢asu uporabe zelo veliko dobaviteljev, zato je bilo
potrebno pregledati in precistiti tudi te. Odstraniti je bilo potrebno dvojne vnose
dobaviteljev, dolociti pravilno skupino dobavitelja, preveriti naslove, kontaktne osebe,
ponovno pregledati pogoje poslovanja itd. Pred prenosom podatkov v SAP smo preverili
odprta narocCila nabavi in odprta naroCila dobaviteljem in poskusali ¢im ve¢ narocil
zapreti oz. preveriti ali je narocilo Se vedno aktualno ali ne pri¢akujemo nadaljnjih dobav,
saj je kar nekaj narocil obti€alo v sistemu neizvrSenih in jih ni bilo potrebno prenasati v
SAP. Da bi zagotovili pravilnost podatkov, smo prosil dobavitelje, da poSljejo naroceno
blago pred prehodom v nov sistem, da bi lahko obstojeCe naroCilo lahko zaprli. Pri
pripravi podatkov za prenos v nov sistem je bilo potrebno pripraviti tudi prevajalno tabelo
pogojev placila in dobav dobaviteljev. ManjkajoCe zapise je bilo potrebno pripraviti
rocno.

c. Mati¢ni podatki materialov

Mati¢ni podatki o kupljenih materialih vsebujejo opis materiala, enoto mere, skupino
materiala v katero pripada, nacin naro€anja ipd. V mati¢ne podatke materiala dostopajo
vsi moduli v SAP, kateri delajo na osnovi materialov.

viv v

Pri pre€iS€evanju mati¢ni podatkov materialov smo odstranili materiale, ki Ze dolgo niso
imeli nobenega premika. To smo preverili z odgovornimi za doloCene materiale in
nepotrebne odpisali. Ponovno smo preverili opise materialov, enote mere in faktorje
pretvorbe med embalazno enoto in enoto porabe v proizvodnji. Sledilo je tudi
prekodiranje na enotno kodiranje v koncernu kot opisano v poglavju Mati¢ni podatki

d. Razred vrednotenja za skupine materialov

Za potrebe poroCanja je pomembno, da imamo materiale razvr§€ene v posamezne
skupine. V podjetju se delijo materiali na dve glavni skupini, in sicer na surovine, ki so
sestavni del kon¢nih proizvodov, ter na pomozni material in rezervne dele.

Z dolocitvijo razreda vrednotenja nekemu materialu, dolo¢imo materialu skupino kontov.
Skupaj z drugimi faktorji razred vrednotenja dolo¢a spremembo na kontih glavne knjige,
ko se v sistemu zgodi transakcija oz dogodek, ki vpliva na to, kot na primer premik
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blaga. Poenostavljeno, skupina vrednotenja je skupina materialov, ki se veze na iste
konte glavne knjige.

e. Konti materialnega poslovanja

DolocCitev kontov je zelo povezano s skupino materialov in gibanjem materiala. Vedno,ko
se zgodi premik s spremembo na finanénem podrocju, je potrebna tudi knjizba na
konte. Dejansko bi lahko pustili, da bi uporabnik ob vsakem gibanju materiala vpisal
konto, vendar to pomeni ob veliki koli€ini premikov preveC dela in moznost napak, zato
to ni sprejemljivo. Zato sistem sam doloCi glede na nase nastavitve na kateri konto bo
knjizeno gibanje. Na to vpliva veC dejavnikov, in sicer na nivo vrednotenja (obrat,
podjetje), material oz. skupina materiala in vrsta gibanja materiala.

f. Vrste gibanj v toku materialov

Vsako knjizenje, ki je ustvarjeno s premikom blaga, je povezano tudi z vrsto premikov
blaga in izdelkov v materialnem poslovanju in vsako spremembo v potrjevanju racunov..
Vsaka vrsta gibanja vsebuje klju¢ za dolo¢eno vknijizbo, kjer so Zze v naprej k vsakemu
gibanju pripeti tudi konti glavne knjige glede na vrsto materiala in vrsto gibanja.

Pri dolo€anju kontov razli¢nim premikom materialov, se moramo najprej vprasati, katera
gibanja sploh potrebujemo, saj skoraj nobeno podjetje ne uporablja vsa mozna. Zato je
potrebno najprej analizirati, katera gibanja se pojavljajo v poslovanju in jih povezati z
gibanji na voljo v SAP sistemu. S tem bomo skrcili Stevilo razli¢nih tipov giban;.

Ko smo naredili vse korake zgoraj, smo v podjetju prisli do tabele, katero smo potem
prenesli v SAP.

Zagotovitev kakovostnih podatkov

Zagotavljanje kakovosti podatkov je potekalo interno z uporabo »solution manager«
metodologije, ki je zagotovila formalno preverjanje ustreznosti podatkov in sistema:

— preverjanje stanja projekta ob klju€nih tockah;

— odkrivanje o0z. prepoznavanje moznih problemov in nevarnosti pri uvajanju
sprememb v proces;

— priporocCila za alternativhe moznosti implementacije;

— stalno porocanje o napredku skozi vse faze projekta;
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— vecjo zanesljivost, da bo projekt kon¢an uspeSno na strani projektnega tima kot
na strani managementa.

Plan prehoda v zivo

V fazi prehoda smo naredili nacrt prehoda v Zivo t. i. cutover plan. Dolo ili smo postopke
in ¢asovni okvir prehoda v Zivo. Plan je vseboval vse vecje naloge in aktivnosti, ki jih je
bilo treba izvesti pred zaCetkom pete faze. Vseboval je urnike in roke, potrebne podpise
oseb in odgovornih za posamezne naloge, opise aktivnosti in nalog, urnik in proceduro
za prekinitev s starim sistemom in zaCetek z novim sistemom ter kontrolno listo nalog.
Sam konc¢ni plan je bil pregledan s strani vodstva projekta, tehni¢ne skupine, vodstva
strani poslovnih procesov in nadzornega odbora. Vsi so bili seznanjeni s potekom
preklopa na nov sistem. Na koncu te faze je sledila le Se izpolnitev dokon&nih pogojev
za prehod v Zivo. Tako je bil sistem pripravljen za redno uporabo. Zelo velik poudarek je
bil na preverjanju migriranih podatkov iz starega sistema v SAP, saj le ti predstavljajo
osnovo za nadaljnje poslovanje.

Priprava podatkov za prenos vrednosti zalog in odprtih obveznosti

Ena izmed glavnih nalog raCunovodstva tovarne je bila priprava podatkov za migracijo iz
starega sistema v SAP. Prva naloga je bila pripraviti podatke o vrednosti zalog. V
obdobju enega meseca pred prehodom v Zivo, so morali skladiS¢niki pregledati dolgo
stojeCo zalogo in nepotrebno odpisati. Na dan prehoda v produkcijski sistem je bil
dogovorjen €as prenehanja knjizenja prevzemov in racunov v starem sistemu. Za
pripravo podatkov smo imeli priblizno tri ure €asa. Narejen je bil izvoz podatkov iz
starega sistema in izvedena tudi preveritev podatkov. Ker stari sistem ni imel ze kar
nekaj ¢asa podpore s strani IT-ja, so bili podatki na nekaj kodah nepravilni. Na primer
Stevilo kosov je bilo ni¢, vrednost zaloge pa pozitivna ali celo negativna, pozitivha
koligina na zalogi, vrednost zaloge ni¢. Ze predhodno je bilo ugotovljeno, da napake
izhajajo iz napaCne uporabe starega sistema. Z pooblas€enim revizorjem se je ze
predhodno nasla resSitev za nastalo razliko. Po ugotovljeni pravilni koli€ini in vrednosti
zalog, se je izvedlo prekodiranje CSIS kode materiala na SAP kodo materiala z
obstojeCo prevajalno tabelo in prevrednotenja koli€in in vrednosti iz stare enote mere na
SAP-ovo Kjer je bilo to potrebno. Po pripravi in preveritvi podatkov je samo migracijo
podatkov izvedel regijski tim za migracijo.

Pripraviti je bilo potrebno tudi podatke o odprtih prevzemih in obveznostih do
dobaviteljev. Ze predhodno je bilo dogovorjeno, da pladilni promet preveri odprte
obveznosti do dobaviteljev, od katerih pa ne pri¢akujemo ve€ raCuna, in pa pregled
podatkov s strani nabave o odprtih narocilih, kjer pa ne priCakujemo ve¢ dobav. V

61



starem sistemu je bil izpis o odprtih obveznostih preprost, vendar pa je bilo glede na
nezanesljivost podatkov potrebno preveriti toCnhost podatkov s prevzemi in placili za
doloCeno obdobje za nazaj in za viSje zneske. Migracijskemu timu je bilo potrebno pri
vsakem odprtem prevzemu dolo iti tudi status, ki je pomenil, ali je nalog odprt na strani
koli€ine, racuna ali obojega. Sama migracija je bila izvedena s strani migracijskega tima.

7.4.5. Prehod v produkcijo in podpora poslovanju

Zadnja faza je zagotovila, da so zagotovljene potrebe kon&nih uporabnikov in prehod
poslovanja v produkcijski sistem SAP.

Faza prehoda v zivo je vsebovala naslednje naloge:
— prenos podatkov iz starega sistema v novega,
— podporo poslovanju v produkcijskem sistemu,
— zagotoviti strategijo podpore,
— pregled in kon€na ocena izvedbe projekta.

Zaradi zagotovitve nemotenega poslovanja, je prehod v Zivo potekal v ¢asu praznika, ko
proizvodnja ne obratuje, saj ob prehodu na nov sistem ne sme biti moten osnovni
proces v podjetju, kar je bil cilj skozi celoten projekt. Prisotni so bili vsi ¢lani projekta za
primer napak oziroma pomanjkljivih podatkov. Sam prenos podatkov je trajal en dan,
nato pa je bilo potrebno prenesene podatke v SAP-u preveriti. Vsak ¢lan je bil
odgovoren za svoje podrocje, katerega je moral po opravljenem preverjanju potrditi in
sprostiti v produkcijo vodiji Atlas projekta. Pri samem prenosu smo naleteli le na eno
napako, ko se niso prenesla vsa odprta naroCila materialov zaradi napacne definicije
migracijskega pravila, kateri je bil kasneje popravljen.

8. PRIMERJAVA STAREGA IN PRENOVLJENEGA PROCESA

V zadnjem obdobju so Stevilna podjetja dokazala, da so sodobni informacijski sistemi
lahko generatorji novih poslovnih priloZznosti, da lahko predstavljajo gonilno silo
napredka podjetij in s tem konkurenéno prednost pred tekmeci. (Groznik, 2001, str. 15)
Z razvojem informacijske tehnologije so se zmanj3ali stroski pridobivanja, procesiranja
in posredovanja informacij. To ima vpliv na konkurenco na tri nagine (Cadez, 2004, str.
31):

— spreminja strukturo panoge in pravila konkuriranja v panogi,
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— ustvarja konkurenéno prednost (daje podjetjem nove moznosti za premagovanje
tekmecev) ter

— rojeva nove poslovne priloznosti, pogosto iz obstojecih aktivnosti podjetja.

Informacijska tehnologija ni ve€ le podporna storitev, ampak lahko tvorno sodeluje pri
doseganju konkurencnih prednosti. Znanje je celota asimiliranih informacij (torej je vec
kot informacija), ki omogoc€ajo razumevanje. Pridobivanje znanja je pridobivanje novih
informacij in njihovo razumevanje (Kajzer, Knez-Riedl, 2001, str. 62).

Informacije v podjetju uporabljajo razli¢ni ljudje, Cigar interesi glede podjetij se bistveno
razlikujejo, kot na primer: managerji, lastniki podjetij, predstavniki delavcev, potencialni
investitorji, banke, drzavne in razne druge institucije, kupci, dobavitelji ter drugi. Razlicne
uporabnike racunovodskih informacij zanimajo razli€ne informacije glede na odlocCitve, ki
jih sprejemajo na njihovi podlagi.

Uprava podjetja mora za sprejemanje pravoCasnih in pravilnih poslovnih odlocitev v
podjetju vzpostaviti ustrezen informacijski sistem, ki bo zagotavljal ustrezne informacije
za sprejemanje poslovnih odlocitev. Cilj izgradnje informacijskega sistema v podjetju je
po eni strani zagotavljanje ustreznih informacij za sprotno odlo¢anje, po drugi strani pa
zagotavljanje pravilnih in pravoCasnih raCunovodskih informacij za izdelavo
raCunovodskih izkazov. Pri tem ne zadoSCa, da podjetje vlozi velika sredstva v
informacijsko tehnologijo, zavedati se mora tudi tveganj, ki izhajajo iz raCunalniske
informacijske tehnologije oziroma sistemov. Zato mora poslovodstvo poskrbeti za
izgradnjo takSnega informacijskega sistema v podjetju, ki bo zagotavljal kakovost,
zaupnost in varnost pri zbiranju in obdelovanju podatkov ter porocanju. Okolje, v
katerem podjetja delujejo, se nenehno in Cedalje hitreje spreminja. Hitremu razvoju
okolja in tehnologije morajo slediti tudi uprava in strokovnjaki s podro€ja raCunalnistva,
da bi lahko z danimi sredstvi, ki jih imajo na voljo, zagotovili izgradnjo ucinkovitega
informacijskega sistema v svojem podjetju. Vzpostavitev informacijskega sistema v
podjetiu namreC predstavlja velik stroSek, zaradi ¢esar mora poslovodstvo dobro
pretehtati koristi, ki jih prinasa, po drugi strani pa pomenijo pravoCasne in pravilne
raCunovodske informacije tudi konkuren¢no prednost za podjetje, saj vemo da samo
pravoCasne in pravilne racunovodske informacije omogocajo sprejemanje dobrih
poslovnih odlocitev.
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8.1. Razlike pri izdelavi porocil med novim in starim sistemom

Ker je bil eden izmed ciljev vpeljave novega sistema tudi skrajSanje Casa pri
zakljuCevanju meseca in izdelavi porocil za vodstvo in raCunovodskih porocil, sem se
odlocil, da prikazem razliko med hitrostjo in to€nostjo izdelave porocil v starem in novem
sistemu. Najprej bom opisal porocila, katera moramo izdelati za poro€anje poslovodstvu,
kasneje pa v tabeli predstavil razlike med starim in novim sistemom.

Vrednost zalog za obdobje

PorocCilo o vrednosti zalog je potrebno razdeliti po skupinah materialov. V podjetju se
materiali delijo na surovine za izdelavo koncnih izdelkov, pomozni material ter material
za vzdrzevanje. V starem sistemu smo dobili le seznam materialov na zalogi, h
kateremu smo naknadno v Excel-u dodali skupino materiala in jih nato zdruzili v
potrebne skupine za porocilo. V SAP-u je mozna predhodna izbira podatkov v poro€ilu,
kar pomeni, da takoj dobimo Zelene podatke. Ker je potrebno podatke o koli€ini na
zalogi porocati v kilogramih, smo v starem sistemu morali v Excelu vsako kodo, ki ni bila
v kilogramih pretvoriti s faktorjem pretvorbe. V SAP-u je faktor vnesen v matiCne
podatke materiala in podatke o tezi zaloge dobimo takoj. Potreben Cas za izdelavo
poroc€ila v starem sistemu je bil povpre¢no en delovni dan, v SAP-u sedaj potrebujemo
povpre¢no eno uro.

Poraba materiala v obdobju

Porocilo o porabi materialov deli po skupini materialov na surovine za konc¢ne izdelke,
pomozni material in material za vzdrzevanje. V starem sistemu so bili podatki za
dolo¢eno obdobje skupaj za vse materiale. Po uvozu v Excel smo jim dodali skupino
materialov in jih grupirali za porocilo. Ker je potrebno poro€ati porabo surovin za konéne
izdelke v kilogramih, smo jim v Excel-u dodali faktor pretvorbe v kilograme. V SAP-u
lahko grupiramo materiale po skupinah pri kreiranju porocila. Pretvorba v kilograme
poteka avtomaticno v SAP-u. Posebno skupino materiala predstavlja konsignacijski
material, katerega je potrebno porocati posebej. V starem sistemu smo morali
konsignacijske kode materiala izlo¢ati posebej v Excel-u po seznamu, v SAP-u pa
dobimo zaradi zapisa v mati¢nih podatkih materiala konsignacijsko porocCilo o porabi
materialov posebej. Potreben Cas za izdelavo poroCila v starem sistemu je bilo
povpre€no en delovni dan, v SAP-u sedaj potrebujemo povprecno tri do Stiri ure. Ker
stari sistem ni bil povezan z obstoje¢im SAP finanénim modulom, smo morali pred
zakljuckom meseca vzpostaviti pravo stanje tudi v SAP-u, kar je zahtevalo veliko ¢asa
za pripravo knjizbe v SAP, sedaj pa sta MM modul in finan€ni modul integrirana, kar
prihrani zelo veliko Casa za vsebinske analize poslovanja.
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Odmik od stalnih cen surovin

Ker v podjetju oblikujemo prodajne cene koncnih izdelkov na osnovi stalnih stroskov, je
potrebna razlaga odmikov med dejanskimi in stalnimi stroski. Da bi ugotovili, kolikSen
odmik predstavljajo dejanske cene surovin od planiranih, je potrebno primerjati dejansko
in stalno ceno. V starem sistemu smo dejansko povpre¢no ceno dobili iz sistema iz
poroc€ila o porabi surovin, stalno pa smo dodali kasneje v Excel-u in ugotovili razliko. Da
smo ugotovili uinek smo to pomnozili s koli€ino porabljene surovine. V SAP-u imamo
za to posebno porocilo, ki primerja stalno ceno in dejansko povprecno ceno, obe sta
zapisani v mati¢nih podatkih. Prednost SAP-ovega sistema je tudi v tem, da lahko
ugotovimo, kolikSen je odmik zaradi vpliva valutnega te€aja, koliko pa zaradi same cene
surovine. V SAP-u lahko Ze predhodno dolo¢imo porocilo oz analizo na nivoju skupine
materialov, kar smo morali v starem sistemu narediti v Excel-u. Za kasnejSe analize
lahko porocilo izpiSemo tudi po kodi materiala. Potreben Cas za izdelavo porocila v
starem sistemu je bilo povpre¢no en delavni dan, v SAP-u sedaj potrebujemo povprecno
dve do tri ure, kar nam omogoc€i, da lahko opravimo vsebinske analize odmikov in
preverimo pravilnost vknjizb ob morebithem prevelikem odstopanju.

Odprte obveznosti do dobaviteljev

Del potrebnih podatkov za izraun DDV-ja, so tudi odprte obveznosti do dobaviteljev, ki
dobavljajo material. V kontrolingu smo kot odgovorni za materialno poslovanje
zadolzZeni, da pripravimo vrednost odprtih obveznosti do dobaviteljev. V starem sistemu
smo dobili informacije o odprtih obveznostih do dobaviteljev le ob koncu meseca za vse
dobavitelje posebej, ko se je zagnal postopek zakljucka meseca, katerega je bilo
potrebno Se obdelati v Excel-u, v SAP-u pa lahko to vrednost dobimo kadarkoli z
moznostjo izbire dobavitelja, obdobja ...

8.2. Tehni€na izdelava porocil

V spodniji tabeli so predstavljene bistvene razlike v delu s sistemom. Kot smo ugotovili
Ze zgoraj, je delo lazje, hitrejSe in natancnejsSe, najbolj pomembno pa je, da se lahko vec
posveCamo vsebini in dodatnim analizam podatkov za razlago in razumevanje odklonov
od plana.
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Tabela 4: Tabela razlik pri kreiranju in izdelavi porocil

Aktivnost Star sistem Nov sistem — SAP
Generiranje Porocilo generirano ¢ez noc, Pridobitev informacij ob katerem
poro¢ila ro¢ni zagon generiranja porocila. | koli asu.

Format porocila

Porocilo generirano v
tekstovnem formatu - naknadni
uvoz v Excel za obdelava.

Mozen pregled v SAP-u ali
avtomatski izvoz v Excel za
porocilo.

Izbor obdobja

Podatke mozno pridobiti le za en
mesec nazaj.

Izbira na kateri koli dan, za
katero koli obdobje.

Izbor podatkov

Podatke o zalogi mozno dobiti
samo za vse materiale na zalogi.

Izbira podatkov mozna po
skladi$€u, skupini materiala in
materialni kodi.

Moznost napake pri
izdelavi porocila

Velika moznost, saj je potrebno
veliko spreminjanj in obdelave
podatkov za porodilo.

Izpis porocila mozno prilagoditi
potrebam.

Cas izdelave
poroé€il

3 dni.

1 dan.

Usklajenost s
finanénim modulom
SAP

Potrebne ro¢ne knjizbe za
vzpostavitev pravilnega stanja v
finannem modulu.

Usklajevanje ni potrebno -
integriran sistem.

Preverjanje
pravilnosti
podatkov

Podatki v sistemu vidni za en
dan naza;.

Mozno ob vsaki spremembi v
sistemu.

Vir: Lastni prikaz.

9. SKLEP

V zadnjem obdobju so Stevilna podjetja dokazala, da so sodobni informacijski sistemi
lahko generatorji novih poslovnih priloZznosti, da lahko predstavljajo gonilno silo

napredka podijetij

in s tem konkurenéno prednost pred tekmeci. Z
informacijske tehnologije in prenovo poslovnih procesov

razvojem
so se zmanjsali stroski

pridobivanja, procesiranja in posredovanja informacij. Informacijska tehnologija in znanje
je torej kljuénega pomena za doseganje konkurencnih prednosti.

V prakticnem delu sem opisal konkretni primer, kako z vpeljavo novega sistema in
prenovo procesa izboljSamo vrednost informacije. 1zhodis€e za celoten opisan projekt je
bila nadomestitev starih informacijskih sistemov, ki ne zadovoljujejo potreb po hitrejSem
prilagajanju organizacij spremembam na trgu, zato pa je nujno potrebno imeti

pravoCasne informacije.

Informacijski sistemi so zastareli in jih ni mogole vec€

vzdrzevati, kar predstavlja vedno vecje stroSke. Narediti ni€ ni opcija. Pri tem je zelo

pomembna tudi podpora vodstva, ki vidi projekt
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informacijskih sistemov v prihodnosti. Sam projekt se je pri€el z odlocitvijo in podporo
lokalnega vodstva novemu projektu. V prvem koraku projekta smo popisali obstojeCe
stanje, s pomocjo SAP svetovalcev preudili moznosti, ki jih ponuja nov sistem in zastauvili
nov poslovni proces s kar nekaj spremembami. NajveCje oviro pri spremembi
poslovnega procesa so predstavljali ljudje, predvsem starejsi, ki se niso zeleli uciti novih
stvari in so se upirali spremembam. Ko se je faza zasnove novega poslovnega modela
zakljucila se je zaCela faza vzpostavitve sistema in testiranje procesov. Kot
pomanijkljivost na strani SAP svetovalcev oz. uvajalcev se je pokazala faza testiranja,
saj so bila testiranja zastavljena izkljuéno na funkcionalnosti sistema ne pa tudi
vsebinskih problemov. Premalo je bilo testiranj vsakodnevnih mogocih poslovnih situacij,
ki se pojavljajo v procesu materialnega poslovanja. V fazi prehoda v produkcijo so se
izkazale negativne in pozitivne posledice predhodnih faz. Ugotovilo se je, da obstaja
nekaj nereSenih problemov znotraj sistema, ki so povzroCale velike tezave pri
poslovanju zaradi neustrezne vsebinske obravnave problemov pri testiranju. Popravki
na sistemu so bili opravljeni naknadno. Zelo dobro pa so bili pripravljeni podatki za
prenos iz starega sistema v SAP, saj se je prehod na novi sistem opravil v enem dnevu,
kar je predstavljal najhitrejSi ¢as prehoda v Zivo v koncernu. To gre predpisati tudi
dejstvu, da smo lahko uporabili izkuSnje in znanje predhodnih drzav, ki so Ze Sle skozi
proces prenove in s tem tudi lahko potrdimo, da je uporaba t.i. »best practice« teorije
zelo ucinkovita. Delo v sistemu SAP v primerjavi z starim pomeni v podjetju zelo veliko
izboljSavo. V zadnjem delu naloge sem se osredotocil na delo v kontrolingu tovarne, kjer
je poleg rednega kontroliranja podatkov zelo pomemben tudi zaklju¢ek obdobja, npr.
mesecni ali letni. Cilj prenove poslovanja je bil tudi skrajSanje ¢asa zakljuCka meseca iz
Stirih dni na tri delovne dneve, kar nam je z ucinkovitostjo SAP sistema tudi uspelo.
Sedaj zaklju¢imo mesec v dveh dneh in pol, kar nam omogoci, da podatke tudi temeljito
preverimo, kar v starem sistemu zaradi ¢asovne omejenosti ni bilo moznosti. S tem
dosezemo cilj povec€anja vrednosti informacije. Tako nase informacije vsebujejo vse tri
dimenzije: koli¢ina, kakovost in vrednost. Torej teznja po povec€anju ucinkovitosti
poslovanja s prenovo poslovnega procesa je bila v nalogi dokazana, s tem pa je bil tudi
dosezen cilj naloge.

Ce zeli podjetie ohranjati poslovno uginkovitost in konkurenénost, si ne sme vzeti
trenutnega sistema za stalnico. Edina stalnica mora biti sledenje spremembam.
Izobrazevati mora zaposlene in jih ozaveS€ati o pomembnosti nadgradnje sistema in
znanja. Mislim, da se bo uporabnost in prednost trenutno uvedenega sistema pokazala
ob nadaljevanju projekta ATLAS, ko se bosta v podjetje uvedli naslednji dve fazi
projekta. To je sistem, ki pokriva specifikacije in proizvodni sistem, saj bo s tem
dosezena smiselna zaklju€ena celotna integriranost poslovnega modela.
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