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Priprave in napotki za uspe3no izvedbo projekta implementacije poslovno informacijskega sistema

1 UvOD

Povecana svetovna konkurenca, nove potrebe po vodilnem menedZmentu za nadzor nad
ekonomijo in pretokom izdelkov ter vse moc¢nejSe vzajemno delovaje kupcev zahtevajo
celoten dostop do sprotnih informacij. Ta potreba pa sproZza nov val velikih, tehnolosko
zasnovanih projektov. Uspeh teh projektov zahteva mnogo vrst poslovnega,
komunikacijskega in organizacijskega znanja, ki ni povezano s tehnoloSkimi zahtevami,
pa tudi poznavanje sistema, ki se ga uvaja. Kombinacija teh wvrst znanja je
najpomembnejsi dejavnik za uspeh ali neuspeh. (Bancroft, 2001, str. 4)

Ekonomska veda je zelo pozno zaCela poudarjati pomen tehnoloSkega napredka kot
pomembnega endogenega dejavnika gospodarskega razvoja. Danes postaja tehnologija
pomemben dejavnik v ekonomski analizi. Celosten pristop in raziskave medsebojnih
vplivov tehnoloSkih, ekonomskih in druzbenih sprememb so omogodili boljSe razumevanje
zveze med tehnologijo in ekonomsko rastjo. Ekonomisti se na sploSno strinjajo, da imajo
vlaganja v raziskave in razvoj ter tehnoloski napredek odlo¢ilno vlogo pri gospodarski rasti
(Jakli¢, 2002, str. 113).

Podjetja z dolgoro¢nimi poslovnimi nacrti so si v dobi informatizacije prisiljena zagotoviti
sodobno informacijsko podporo poslovnih procesov. Kakovostna informacijska podpora
mora omogocati hiter prikaz informacij, ki so potrebne za pravilne poslovne odloditve.
Prav hitra razpolozljivost pravih informacij za odlo¢anje je dandanes zelo pomembna za
obstoj in rast podjetja.

V podjetju Salonit Anhovo imamo od leta 1999 vzpostavljen informacijski sistem, ki deluje
v okolju VMS. Na rac¢unalniku Alpha te€ejo aplikacije materialnega poslovanja, prodaje,
financ in raCunovodstva ter kadrovske in placne. Vse nastete aplikacije so plod lastnega
razvoja. Ceprav imamo v hidi zaposlene avtorje, ki uspesno vzdrzujejo in nadgrajujejo
sistem, smo ugotovili, da je prenova informacijskega sistema neizbezna, saj so zdajSnje
aplikacije za danasnji ¢as neracionalne pa tudi neprijazne do uporabnika. Odlocitev o
prenovi poslovnoinformacijskega sistema je bila tezka, saj smo se zavedali, da je uvajanje
informacijskega sistema v podjetje, kakrSno je Salonit Anhovo, velik in zahteven projekt,
povezan z velikimi stroski in viozkom kljuénih zaposlenih v podjetju.

Za cilj specialisticnega dela si bom postavil pripravo prironika, z uporabo katerega naj bi
postal projekt implementacije poslovnega informacijskega manj tvegan. Ker je vecina
literature napisana na primeru informacijskega sistema SAP/R3, bi rad z drugimi podjetji
delil izkudnje, povezane z vpeljevanjem sistema Microsoft® Business Solutions—
Navision®.

Posebno pozornost bom namenil postopku priprave na projekt implementacije sistema
ERP. Opozoril bom tudi na prepreke, na katere lahko naletimo pri projektu. Pri tem se
bom opiral na svoje izkuSnje in izkuSnje sodelavcev pri projektu, na priporocCila
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dobaviteljev opreme, na zgodbe in priporoc€ila podjetij, ki so celoten projekt implementacije
sistema ERP Ze izpeljala, ter na literaturo, ki je na voljo.

Specialisticno delo bo zasnovano na teoreti¢no-praktiCni metodi uvajanja sistema ERP
Navision. Naloga prikazuje celoten postopek uvajanja poslovnoinformacijskega sistema
od same odloCitve pa vse do dokonc¢anja projekta. V vsakemu poglavju podajam nasvete
in priporocila, do katerih smo prisli z delom pri projektu. Da pa nasveti ne bi bili prevec
subjektivni in pisani predvsem na koZzo naSemu projektu, bom dodal Se nasvete in
priporocila, ki jih predlagajo v drugih podjetjih, kjer so Ze dokon¢ali projekt implementacije.
Seveda bom upoSteval tudi nasvete iz literature in medmrezja, ki se ve€inoma ujemajo s
sklepi, do katerih smo prisli sami.

Specialisticno delo bo razdeljeno na pet poglavij. V uvodnem poglavju bom opredelil
problematiko, podal cilje in metode dela ter orisal strukturo specialisticnega dela. Drugo
poglavje bo namenjeno predstavitvi podjetja Salonit Anhovo. V zgodovinskem pregledu
bom prikazal vzpone in padce podjetja ter predstavil druzbo Salonit Anhovo, d. d., danes.
Na koncu bom predstavil nastanek in razvoj skupine Salonit. V tretjem poglavju bom pisal
0 poslovnoinformacijskem sistemu. Podal bom definicijo tega sistema ter nakazal razliko
med poslovnoinformacijskim sistemom (PIS) in sistemom ERP. Predstavii bom
poslovnoinformacijske sisteme, ki so uporabnikom na voljo na slovenskem trgu. Orisal
bom tudi, kakSna je vloga sistema ERP za obvladovanje skupine podijetij, kot je skupina
Salonit, ter izbiral najprimernejSi sistem za skupino. V tretiem poglavju bom predstavil
korake uvajanja sistema ERP ter na kratko opisal postopek izbire najboljSe reSitve za
skupino. Tretje poglavje bom sklenil s sistemom ERP, ki se je v izbirnem postopku izkazal
kot najprimernejsi. Cetrto poglavje bo namenjeno samemu uvajanju tega sistema. Najprej
bom na kratko predstavil organizacijo projekta. Poseben poudarek bom namenil analizi
poslovanja ter urejanju Sifrantov za potrebe sistema ERP. Predstavil bom vzpostavitev
sistema ERP Navision in nacin uvajanja. Kot nadgradnja sistema ERP je nepogresljivo
vpeljevanje direktorskega informacijskega sistema, ki daje top menedZzmentu hitre in
kakovostne informacije. Ponudil bom tudi trinajst dejavnikov uspe3ne implementacije in
opredelil vlogo projektne skupine. Peto poglavje bo kon¢no, v njem bom podal sklepno
misel in povzel vsebino specialistichega dela.

2 POSLOVANJE PODJETJA SALONIT ANHOVO, D. D.

2.1 Zgodovina podijetja

Vec¢ kot osemdeset let cementarne Salonit Anhovo so zaznamovali vzponi in padci pa tudi
Zelja po ustvarjanju in mo¢ za premagovanje vsakrsnih tezav. Od zaletka je bila tovarna
tesno povezana s krajem, omogocala je njegov razvoj, okoliskim ljudem pa zagotavljala
delo in druge ugodnosti. Po drugi strani so dolga leta intenzivne proizvodnje
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obremenjevala okolje in zdravje zaposlenih. Nakopi€eni zdravstveni in ekoloSki problemi
so vodstvo Salonita sredi devetdesetih let spodbudili k temeljitemu preobratu vizije v
odgovoren odnos do okolja. (Porocilo o poslovanju podjetja Salonit Anhovo, d. d., za
poslovno leto 2004)

Zgodovina podjetja Salonit Anhovo sega v zaCetek prejSnjega stoletja, ko je zidar lvan
Nibrant pri kuhi apna odkril neznan prah izjemnih veznih lastnosti, italijanski podjetnik Emil
Stock pa zgradil cementarno v Anhovem. Gospodarska kriza in ponovna konjunktura tik
pred drugo svetovno vojno sta vsaka po svoje zaznamovali poslovanje cementarne. Med
vojno je bila cementarna in tovarna azbestcementnih ploS¢ in cevi eno redkih podijetij, ki
jim je vojna na neki nacin prizanesla, tako da je lahko Ze prvi dan po vojni znova delovala.

Leta teZavnega ponovnega zagona so bila hkrati leta najve¢jega zanosa in razmeroma
velikih nalozb v druzbeni standard. V Sestdesetih letih se je Salonit Anhovo, kot se
imenuje od leta 1967, razvil v industrijskega velikana. Na prelomu v osemdeseta leta je
bilo v njem zaposlenih ve¢ kot 2600 delavceyv, izdelali so celo vec kot milijon ton cementa
in 200.000 ton azbestcementnih izdelkov na leto. Tovarna je takrat dajala ljudem
ogromno: reden dohodek, Stipendije in stanovanja, vendar je Ze tedaj kazalo, da bo cena
za vse to visoka. V drugi polovici osemdesetih let so se hamre€ gospodarske razmere v
drZzavi zaCele slab3ati in azbest je bil konéno spoznan za izjemno Skodljivega.

Ob koncu osemdesetih let si je jugoslovanska viada Se prizadevala reSiti razpadajoco
gospodarsko strukturo, liberalizacija trga pa Salonitu Anhovo ni prinesla koristi. Druzbene
in ekonomske spremembe na pragu devetdesetih so Salonit pahnile na rob preZivetja.
Sredi devetdesetih so se gospodarske razmere toliko izboljSale, da so se zacele
povecCevati naloZzbe v infrastrukturo, predvsem v gradnjo cest. Devetdeseta leta je
zaznamoval tudi preobrat v skrb za varstvo okolja. Z jasno vizijo preobrazbe v moderno
podjetje, ki sta jo dokazovala dokon&na ukinitev azbestcementne proizvodnje in sanacija
podjetja, je Salonit Anhovo zacel znova pridobivati zaupanje svojega oZjega in SirSega
okolja.

V dolini SoCe je zavel nov veter. Salonit Anhovo se je preoblikoval v enovito delniSko
druzbo, v kateri so se zdruZile vse druzbe dotedanjega holdinga. S povezovanjem in
globalizacijo svojega delovanja je krepil svojo mo€. Ujel je pravi trenutek in si s stratesko
izbranimi kapitalskimi in poslovnimi povezavami zagotovil moznosti nadaljnjega razvoja.
Danes, po ve¢ kot osemdesetih letih poslovanja, je Salonit Anhovo uspeSna delniSka
druzba, ki z znanjem, usmerjenostjo v razvoj in odgovornim odnosom do okolja ustvarja
trden poslovni sistem in je vabljivo zaposlitveno srediS¢e tudi za prihodnje rodove.

2.2 Podjetje danes

V danaSnjem Casu je Salonit Anhovo uspeSno podijetje, ki z Zeljo po nenehni rasti
nepretrgoma vlaga v razvoj in posodobitve. Glavne investicije v letu 2005 so mlinica
premoga in petrolkoksa, skladiS¢na hala in transport surovin do mlinice cementa in mlinice
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premoga, linija za pripravo in doziranje trdih sekundarnih energentov, implementacija
poslovnoinformacijskega sistema Navision in Se bi lahko naStevali.

Podjetje ima zadrtano poslanstvo ter postavljeno jasno vizijo in vrednote. Poslanstvo
Salonita je strnjeno v naslednji misli: Salonit Anhovo, d. d., se bo v naslednjem letu
oblikoval v skupino Salonit, ki bo v Sloveniji srediS¢e znanja in izkuSenj na podrocju
proizvodnje, razvoja, aplikacij in oskrbovanja porabnikov z visokokakovostnimi, okolju in
zdravju prijaznimi gradbenimi materiali in izdelki na podlagi mineralnih surovin.
(Poslanstvo podijetja, 15. 10. 2005)

Vizija podjetja je postati vodilni slovenski proizvajalec v panogi IGM in dobavitel]
proizvodov za gradbeno industrijo in druge porabnike. Salonit bo organiziran kot skupina s
prepoznavno blagovno znamko in celostno korporativno graficno podobo. Skupina Salonit
bo s kapitalskimi povezovanji in akvizicijami, lastnim razvojnoraziskovalnim delom,
inovacijami in nenehnimi izboljSavami zagotavljala stalno ekonomsko rast in rast dodane
vrednosti. Omogocala bo kakovostna zaposlitvena mesta in bo sodobno zaposlitveno
srediSCe za mlade kvalificirane in visoko strokovno usposobljene ljudi. Skupina Salonit bo
podjetje z visokim ugledom in druzbeno odgovornim odnosom do zaposlenih, okolja in
vseh deleznikov. (Vizija podjetja, 15. 10. 2005)

Vrednote podjetja zaznamujejo znanje, ekonomska stabilnost in finanéna uspeSnost,
socialna in druzZbena odgovornost, dobro organizacijsko ozracje in zdravje zaposlenih,
lepo in urejeno delovno in SirSe okolje, visoka organizacijska kultura in ugled, zadovoljstvo
vseh deleznikov. (Vrednote podjetja, 15. 10. 2005)

Osrednja dejavnost podjetja je proizvodnja cementa. Vsi naSi proizvodi, tudi cementi,
ustrezajo evropskemu standardu SIST EN. V Salonitu proizvajamo vec vrst cementov:
cement 42,5 — OSNOVNI, cement 42,5 — SPECIALNI, cement 52,5, cement | 425N,
SALODUR®, sulfatnoodporni cement, GEODUR® in MALTIT®.

Podjetje Salonit Anhovo, d. d., pa se ukvarja tudi s pridobivanjem in prodajo agregatov. V
lasti imamo ve€ kamnolomov po Sloveniji. S 1. januarjem 2006 zacenja samostojno pot
druzba Salonit Anhovo, Kamnolomi, d. 0. 0., v stoodstotni lasti druzbe Salonita Anhovo, d.
d., ki bo pod svojim okrillem zdruZilo kamnolome skupine Salonit in s tem sinergijo znanja
in tehnologije.

V sklopu podjetja Salonit Anhovo deluje tudi odvisna invalidska druzba INDE, Salonit
Anhovo, d. 0. o., ki se med drugim ukvarja tudi s proizvodnjo betonskih tlakovcev in
travnih ploS¢. Salonit Anhovo je tudi delni lastnik podjetja Esal Anhovo, ki proizvaja in trzi
izdelke iz vlaknocementa. Glavni proizvodni program Esal so valovite plosée Valovitka®,
ravna kritina in fasadne plos€e. S 1. januarjem 2006 zacenja samostojno pot druzba
Salinvest, ki se bo ukvarjala s storitvami vzdrZzevanja.

Salonit Anhovo, d. d., je organizacijsko razdeljen na 14 podrocij: finance in
racunovodstvo, trZzenje, nabava, tehniéno podrocje, podro¢je kadrov, informatike in
splosnih zadev, center razvoja, kakovosti in ekologije, podroCje skupnega vzdrZevanja,
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proizvodnja surovin, proizvodnja cementa, vzdrZzevanje cementa, proizvodnja SZR,
transport ter investicije. 1z organizacijske strukture je razvidno, da zajema obvladujoCa
druzba glavna poslovna podrocja, ki bo s svojim usposobljenim kadrov dajala strokovno
podporo vsem druZzbam v skupini.

Slika 1: Organigram podjetja Salonit Anhovo, d. d.
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Vir: Organizacijska struktura podjetja, 2005

Organizacijska enota Informatika in organizacija ima v naSem projektu implementacije
poslovnoinformacijskega sistema klju¢no viogo. Enota zaposluje 10 ljudi. Dva informatika
skrbita za delovanje raCunalniSkega sistema: za raCunalniSke mreze, namestitve in
servisiranje racunalniSke opreme ter pomagata uporabnikom. Poslovni del informatike je
sestavljen iz petih projektantov informacijskih sistemov, ki skrbijo vsak za svoje poslovno
podrocje. Nekateri izmed njih so soustvarjalci starega poslovnoinformacijskega sistema, ki
ga Se vedno vzdrZujejo in prilagajajo potrebam procesa. V enoti sta zaposlena tudi dva
organizatorja poslovnih sistemov. Enoto vodi vodja informatike in organizacije, ki je pri
projektu implementacije poslovnoinformacijskega sistema prevzel viogo vodije projekta.

V skupini Salonit je organizacijska enota Informatika in organizacija edino specializirano
srediS¢e, ki zaposluje toliko informatikov, da se lahko lotimo takSnega projekta, kot je
uvedba sistema ERP. Druga podjetja skupine uporabljajo storitve informatikov na trgu.
Vecinoma imajo podpisane vzdrZzevalne pogodbe z lokalnimi radunalniSkimi centri. Prav
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zaradi tega je organizacijska enota Informatike in organizacije druzbe Salonit, d. d.,
poklicana, da zagotovi informacijsko podporo vsem druzbam skupine Salonit.

2.3 Nastanek Skupine Salonit
V druzbi Salonit Anhovo smo leta 2001 zaceli izvajati strategijo oblikovanja skupine.
Danes je v sestavi Skupine Salonit devet odvisnih in Stiri povezane druzbe, kapitalske

deleze pa imamo tudi v drugih druzbah.

Preglednica 1: Odvisna podjetja — lastniSki deleZi v odstotkih

Odvisha podjetja Lastniski delezi
INDE, Salonit Anhovo, d. o. o. 100,00 %
Salonit Anhovo, Kamnolomi, d. 0. 0. | 100,00 %
IGM Zagorije, d. 0. o. 98,88 %
Solkanska industrija apna, d. o. o. 98,70 %
Kema Puconci, d. d. 54,93 %
Salinvest, d. 0. o. 100,00 %
Rokava Dekani, d. 0. o. 74,00 %
Simek, Italija, s. p. a. 57,40 %
Salonit Trade Zagreb, d. 0. o. 100,00 %

Vir: Letno porocilo 2004

Preglednica 2: Povezana podjetja — lastniski delezi v odstotkih

PridruZzena podjetja Lastniski deleZi
ESAL Anhovo, d. o. o. 49,00 %
SGP Gorica, d. d. 26,17 %
TKK Srpenica, d. d. 27,98 %
Mondi Packing Anhovo, d. 0. o. 24,50 %

Vir: Letno porocilo 2004

Vodstvo druzbe je Ze v letu 2002 definiralo poslanstvo, vrednote in vizijo skupine Salonit
Anhovo do leta 2010 ter pripravilo osnove srednjerocnega gospodarskega nacrta skupine
od leta 2003 do leta 2008. Postavljeno poslanstvo, vrednote in vizija so temelji za
oblikovanje skupine Salonit Anhovo. Poslanstvo skupine Salonit Anhovo je postati v
Sloveniji sredis€e znanja in izkuSenj na podro¢ju proizvodnje, razvoja in aplikacije
visokokakovostnih, okolju in zdravju prijaznih gradbenih materialov na podlagi mineralnih
surovin ter oskrbovanja porabnikov z njimi.

Poglavitni razlog za nastanek skupine Salonit je zdruZevanje in racionalizacija skupnih
poslovnih funkcij. Globalizacija trga in zahteve po visji dodani vrednosti produkta silijo
podjetja k racionalizaciji stroSkov, skupnemu nastopu na trgu, iskanju sinergij v znanju in
vodenju podjetij. V skupini salonit Ze dosegamo sinergije, predvsem na podrocju
Znizevanja stroSkov in enotnega nastopa do skupnih kupcev ter dobaviteljev, to pa
pomeni vedjo pogajalsko mo¢ in boljSe prodajne oziroma nakupne pogoje ter
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prepoznavnost. Tudi v kadrovanju se pojavljajo nove priloZznosti. Zavedamo se, da je treba
izkoristiti in uporabiti znanje, ki ga imajo nasi zaposleni, za vso skupino.

Da pa lahko poslovanje poenotimo in postavimo druzbe na »skupni imenovalec, je treba
vpeljati skupen poslovnoinformacijski sitem. Skupen informacijski sistem prinaSa za
skupino pregled nad skupnim poslovanjem, hitrejSe poslovne odlocitve, racionalnejSe delo
in natan¢no pridobitev podatkov za konsolidacijo.

3 POSLOVNOINFORMACIJSKI SISTEM

Poslovnoinformacijski sistem je celota sestavin, ki zagotavljajo podatke in informacije ter
povezave med temi sestavinami v organizaciji in njenem okolju. Ljudje z uporabo
informacijske tehnologije pridobivajo in prenasajo podatke, da si z njimi oblikujejo
informacije v zvezi s procesi. V ta namen uporabljajo informacijsko tehnologijo kot
sredstvo za obvladovanje podatkov, prek katerih obvladujejo procese. Podatki nastajajo v
procesih; na njihovi podlagi si ljudje lahko ustvarjajo informacije o problemih v zvezi s
stanjem in delovanjem procesov ter se ustrezno odlo€ajo. Nastajajo podatki o sprejetih
odlo¢itvah, ki prehajajo v procese kot informacije (nalogi) za sproZanje in krmiljenje
procesov. Informacijska tehnologija je posrednica med ljudmi in procesi. Omogoca, da so
uporabni podatki pri ljudeh in v procesih pravoCasno in v taki obliki, da jih je mogoce
uporabiti s ¢&im manj dodatnega dela.

Besedna zveza Poslovnolnformacijski Sistem (PIS) se pri nas pojavlja v povezavi s tujko
Enterprise Resource Planing (ERP). S kratica ERP oznadujemo visokointegrirane
programske resitve, ki so namenjene spremljanju poslovanja podijetja na vseh podrocjih —
za evidentiranje in spremljanje vseh poslovnih dogodkov in upravljanje z vsemi viri
podjetja, od finanéno-administrativnih, proizvodnih do c¢loveskih in materialnih virov.
Sistem ERP na tehnolo3ki ravni spremlja vire, procese in kapital in ponuja vse nujne
elemente za njihovo upravljanje.

Celostni ali integrirani informacijski sistem je sistem, ki upravlja in koordinira vse
razpoloZljive vire, sredstva in dejavnosti v neki organizaciji ali podjetju (Elfsson, 1999, str.
6).

Pred pojavom celostnih informacijskih sistemov le-ti niso bili integrirani. Podjetja so za
svoje poslovanje potrebovala nekaj razlicnih sistemov za upravljanje financ, nabave,
zalog, logistike in drugih poslovnih funkcij. Vsak od teh sistemov ima svojo podatkovno
zbirko, to pa pomeni vec¢je moznosti napak pri vnosu podatkov, teZzave pri azuriranju,
brisanju in arhiviranju podatkov in velike teZzave pri poskusu povezave med sistemi.
Vendar pa informacijski sistem podjetja in njegovi podsistemi ne obstajajo sami zase,
ampak so medsebojno povezani in soodvisni. Kot poskus zdruZzitve loCenih sistemov in
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izdelave integrirane reSitve, ki bi upravljala vse dejavnosti in podatke organizacije, so
nastali celostni informacijski sistemi. Prednost tovrstnih sistemov pred klasiénimi je v tem,
da le-ti integrirajo poslovne funkcije organizacije in omogocajo integracijo poslovnih
procesov prek celotne organizacije. Taki informacijski sistemi izhajajo namesto iz
funkcionalno, oddeléno usmerjenih programskih reSitev iz procesno usmerjenih
uporabniskih programskih resitev.

Celostni informacijski sistemi so se v zadnjih letih pojavili kot alternativa klasi¢nim, v
posameznem podjetju ali organizaciji zgrajenim informacijskim sistemom. OdloCitev za
uvedbo celostnega informacijskega sistema ima mnogo pozitivnih pa tudi negativnih
ucinkov na poslovanje podjetja. Po raziskavi Standish Group Study of ERP
Implementations (Sullivan, 2005) so v povpre€ju stroski uvajanja celostnega
informacijskega sistema za 178 odstotkov vecji od nacrtovanih, ¢as uvajanja v povprecju
230 odstotkov daljSi od nacrtovanega, funkcionalnost sistema pa je v povprecju le 41-
odstotna. Od tega je 35 odstotkov implementacij preklicanih, 55 odstotkov jih prekoradi
predvidene stroske, manj kot 10 odstotkov sistemov pa je vpeljanih v predvidenem roku in
stroskih (Sullivan, 2005).

Zelo pomemben element vsakega sistema ERP je njegova modularnost, tako da se lahko
podjetje odlo€i o nakupu posameznih modulov v skladu s potrebami. Ti moduli morajo biti
popolnoma integrirani v sistem ERP. Znotraj modulov mora biti omogoceno Se dodatno
uvajanje funkcionalnosti, tako da se omogoci popolna prilagodljivost sistema ERP glede
na poslovne zahteve uporabnika.

Temeljna znacilnost sistemov ERP je, da so nastali kot rezultat vecmilijonskega
(dolarskega) vloZzka v razvoj, da je razvoj opravila ekipa strokovnjakov z
multidisciplinarnim znanjem, da imajo ve¢ kot 35.000 instalacij, kar jam¢i, da so se
pokazale vse napake in so bile seveda tudi odpravljene, da so prevedeni v ve¢ kot 20 tujih
jezikov in da so za nekatere trge tudi posebej prilagojeni zaradi posebne zakonodaje
(Uvajanje ERP sistema, 15. 10. 2005)

Preden se odlo¢imo za uvajanje sistema ERP, je treba pretehtati pozitivhe in negativhe
ucinke nakupa takega sistema.

Standardizirano uvajanje je prvi pozitiven u€inek nakupa sistema ERP. Veliko laZze je
namre¢ kupiti Ze izdelan sistem, kot pa razvijati lastnega. Zavedati se je treba, da
zahtevajo standardni sistemi veliko ¢asa za uvajanje in prilagajanje. Tudi nizki stro3ki

uvajanja so v prid nakupu sistema. Ponudniki celostnih reSitev vlagajo od 5 do 15
odstotkov prihodkov v razvoj. Razvoj primerljivih lastnih sistemov pa je zelo drag. Tudi
ocenjevanje celotnih stroSkov nakupa in uvajanja pri investicijah v Ze obstojedi
informacijski sistem je veliko laze oceniti kot pri razvoju lastnega sistema. Strokovno

Zznanje, vneseno v sistem , je zelo pomemben pozitiven u€inek nakupa. Celostni sistemi
so bili vpeljani in preskuSeni Ze v Stevilnih podjetjih in zato pripravljeni na takojSnjo
uporabo. Pri lastno razvitih sistemih je teZko oceniti probleme in vpliv le-teh na
funkcionalnost sistema. Tudi fleksibilnost sistema je v prid nakupu. Sistemi ERP so
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sestavljeni iz modulov, ki jih lahko pozneje dopolnjujemo ali nadgrajujemo. Modularnost
omogoca laZje poznejSe prilagoditve sistema.

Med negativnimi ucinki nakupa bi izpostavil nepoznavanje specifik podjetja.  Nakup
celostnega sistema pomeni nakup sistema, ki ni specificno prilagojen posameznemu
podjetju. Implementatorji najprej porabijo veliko Casa, da se seznanijo s specifikami
podjetja, nato pa morajo tem specifikam dodatno prilagoditi sistem. Ker trg celostnih
reSitev zelo hitro naras¢a, primanjkuje kvalificiranih ljudi na tem podrocju. TezZko je imeti
dovolj tehni¢no usposobljenih ljudi v podjetju, zato je potrebno sodelovanje s
svetovalnimi podjetji. Najvecja sprememba za zaposlene pa so novi delovni pogoji.
Celostne sisteme je tezko popolnoma prilagoditi organizaciji. To pomeni spremembo
delovnih postopkov zaposlenih, kar zahteva vel dela v obdobju uvajanja. Po uvedbi
sistema ERP ostaja razvoj sistema vezan na proizvajalca.  Podjetje, ki je vpeljalo
celostni sistem, mora slediti proizvajaléevem razvoju sistema in ima le malo mozZnosti
vplivanja na razvoj. Stranka mora od proizvajalca kupovati prihodnje razli€ice sistema.
Tudi podcenjevanje pomembnosti poprejSnjin ocen sodi med negativne ucinke
nakupa. Zaradi slabih poprejsSnjih analiz in ocen sistema je lahko sistem za podjetje po
uvedbi neobvladljiv ali neucinkovit.

Pri izbiri standardnega informacijskega sistema podjetje pravzaprav izbira dve stvari, in
sicer programski paket, ki bo omogocil spremembe in izboljSave poslovnih procesov, ter
poslovnega partnerja, ki bo podjetju ponujal podporo in izboljSave sistema v prihodnosti.
Zaradi velikega Stevila ponudnikov celostnih reSitev je pomembno, da podjetje analizira
ponudnike ter ugotovi lastnosti in funkcionalnosti posameznih sistemov glede na potrebe
podjetja. Nekaj sploSnih meril za odlo€itev o izbiri ustreznega standardnega sistema je
podanih v nadaljevanju (Shields, 2001, str. 68—71):

e sistem mora ustrezati kulturi in poslovnim procesom podjetja,

e sistem mora zagotavljati funkcionalnost s poslovnega podrocja podjetja,

» sistem mora zagotavljati proZnost pri spremembi poslovnega okolja,

« pomembna je povezljivost z drugimi sistemi v podjetju,

e razpoloZljivost podpore ponudnika pri uvajanju,

» sistem mora biti dovrSen in stabilen.

Nakup in uvedba vecline standardnih informacijskih sistemov je za vecino podjetij velika
nalozba, ki pa je pogosto upravi¢ena s koristmi, ki jih uvedba prinasa (Shields, 2001, str.
73). Zato je posebno pomembna izbira pravega ponudnika in ustreznega programskega
paketa. Z izbiro neprimernega ponudnika celostnih reSitev ali neustreznega
informacijskega sistema se podaljSa Cas uvedbe, sistem pa je lahko neprimeren
poslovnim potrebam podjetja kratko ali dolgorocno.

Za uspesno uvajanje celostne reSitve v vecje podjetje je, ker gre za vpeljavo obseznega
projekta, pred odlocitvijo o nakupu oziroma lastnem razvoju smiselno skrbno analizirati
obstojedi sistem, stroSke in ¢as do uvedbe ter se zavedati pozitivnih in negativnih u€inkov.
(Dahlén, Elfsson, 1999).
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3.1 Poslovnoinformacijski sistemi na slovenskem trg u

Takoj po sprejetju odlo€itve, da bomo poslovnoinformacijski sistem kupili, smo zaceli
zbirati informacije o sistemih, ki so na voljo na slovenskem trgu. Prve informacije smo
pridobivali po svetovnem spletu. Pod drobnogled smo vzeli ve¢ domacih in tujih
ponudnikov poslovnoinformacijskih sistemov. Obravnavali smo tele:

Preglednica 3: Tuji PIS na slovenskem trgu

Poslovnoinformacijski sistem

Ponudniki v Sloveniji

BAAN

TS Intertrade sistemi

MFG/PRO eB

M2M informacijski sistemi

Navision

Adacta Programska oprema

Business solutions

NPS

Pronet

Avtenta.si

Sistemi shift

Oracle

Oracle Slovenija

mySAP

Actual I.T.

IBM Slovenija

IDS Scheer

Inteligence

S&T Hermes plus

Saphir, poslovno svetovanje

Vir: Gradivo za sejo uprave 23. 2. 2004

Preglednica 4: Domagi PIS na slovenskem trgu

Poslovnoinformacijski sistem | Ponudniki v Sloveniji
Datalab Pantheon Datalab

Grad Grad

MIT Orkester MIT

Nova Vizija ProPIS Nova Vizija

Perftech Largo Perftech

SAOP Max SAOP

Vir: Gradivo za sejo uprave 23. 2. 2004

Nekateri sistemi so nam bili dosegljivi v testni obliki in te smo tudi preizkusili. S spletne
strani druzbe Oracle smo nalozili Oraclovo testno reSitev, ki nam je kljub telefonski
podpori ni uspelo instalirati. MogoCe gre ta neuspeh pripisati nasi nespretnosti z
nepoznavanjem sistema, ki je za nas bil popolnoma nov. Kljub neuspehu reSitve Oracle
nismo izlocCili iz igre. Testirali smo tudi poslovnoinformacijski sistem Pantheon podjetja
Datalab. Pri tej aplikaciji smo imeli ve¢ uspeha in instalacijo preskusili na razli¢nih
platformah. Ugotovili smo, da je Pantheon zanimiv, prijazen do uporabnika, vendar za
velikost naSega podjetja in skupine ni najprimernejsi.
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3.2 Poslovnoinformacijski sistemi v ozjem izboru

Da bi si olajSali delo, smo se morali najprej opredeliti za informacijski sistem, ki bi najbolj
ustrezal naSim potrebam. Najprej smo morali ugotoviti, kakSen informacijski sistem
potrebujemo oziroma kaj priCakujemo, da nam bo informacijski sistem zagotovil. Sestavili
smo seznam podrogij, ki jih moramo informacijsko podpreti. Ker smo v podijetju Ze imeli
vzpostavljen informacijski sistem, smo si za prvi cilj postavili, da z novim informacijskim
sistemom zagotovimo podporo Ze podprtih procesov. Procese prodaje, nabave, financ in
racunovodstva, ki jih vodimo v aplikaciji lastnega razvoja, bo moral novi informacijski
sistem pokriti vsaj tako dobro kot obstojeci. Poleg tega pa smo si se odlocili informacijsko
podpreti Se proizvodni proces in proces vzdrZzevanja, ki v obstoje¢em informacijskem
sistemu nista bila podprta. Pri razmiSljanju o informacijski podpori druzbe Salonit Anhovo
smo sklenili, da moramo v tem koraku zagotoviti kompatibilno informacijsko podporo tudi
drugim druzbam skupine in s tem izkoristiti sinergije, ki jih bo informacijski sistem prinesel
skupini.

Da bi izbrali najprimernejSi sistem, smo zaceli z aktivnim izvajanjem: najprej smo opravili
pogovor z razliénimi ponudniki in si ogledali njihove referenéne instalacije. Poudarek smo
dali predvsem dvema tujima sistemoma, za katera smo menili, da sta najprimernejSa za
naSo dejavnost, ter enemu domacemu, ki se uvrsS€a glede na Stevilo implementacij na
tretje mesto.

3.2.1.1 Resitev ERP Microsoft® Business Solutions—Navision®

Po podatkih Gartner Group je Navision trenutno na petem mestu v svetu reSitev ERP z
okrog 140.000 instalacijami in prevodom v 47 jezikov. Ce pa gledamo podjetja srednje
velikosti (po svetovnih merilih), je Navision v svetu reSitev ERP prepricljivo na prvem
mestu. ReSitev Microsoft Business Solutions—Navision je, potem ko je Microsoft prevzelo
podjetie Navision, postala 3e atraktivhejSa. Kon&nim uporabnikom tako zagotavlja
dolgoroc¢nost in s tem manjSe tveganje ob investiciji v nov informacijski sistem ter po drugi
strani Se vecjo integriranost v Microsoftovo delovno okolje in s tem hitrejSe uvajanje
uporabnikov v delo z novo reSitvijo pa tudi neomejeno Stevilo moznosti nadaljnje uporabe,
obdelave, prenosa in prikaza podatkov v drugih Microsoftovih orodjih. Microsoft Navision
je celostna poslovnoinformacijska reSitev, namenjena tako malim kot tudi srednje velikim,
v slovenskem merilu tudi velikim podjetjem. Osnovna reSitev je sestavljena iz 12 granul, ki
lahko podprejo vecino poslovnih procesov v proizvodnih, trgovskih pa tudi storitvenih
podjetjih.

Modularna zasnova in odprtost dajeta reSitvi prepotrebno proznost in nadgradljivost, tako
da lahko le-ta raste skupaj s podjetjem in se mu prilagaja. Poleg tega podjetju omogoca
postopno vilaganje v poslovnoinformacijski sistem in ga ob tem le postopoma finan¢éno
obremenjuje. Glede na specifiche zahteve razli¢nih dejavnosti nevtralna osnovna reSitev
praviloma zadosti 80 odstotkom vseh potreb posameznih podjetij. Odprta zasnova reSitve
pa Microsoftovim partnerjem dovoljuje, da zadostijo preostalemu delu funkcionalnih potreb
posameznega podjetja. Znanje in izkuSnje svetovalnega podjetja tako postanejo kljuéni
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dejavnik za uspesno dokoncanje projekta in zadovoljstvo uporabnikov. Naro¢nik lahko ob
morebitnem nezadovoljstvu s svetovalnim podjetjem prekine sodelovanje in izbere
drugega partnerja, kar zmanjSuje tveganje ob naloZbi v nov poslovnoinformacijski sistem
in preprec€uje nastanek dolgoroc¢nih odvisnosti (predstavitev reSitve Navision, 2005).

Ena pomembnejSih prednosti pa je ta, da so te reSitve na voljo prek svetovnega omrezja
partnerjev, ki ponujajo lokalne, prilagojene storitve — od nacrtovanja in uvajanja do
prilagajanja in stalne podpore ter izobraZevanja. To pomeni, da poslovne reSitve, ki so
vodilne na svetu, lahko dobimo pri lokalnem strokovnjaku, ki nam ponuja, kar
potrebujemo: ob spreminjajoCih se poslovnih pogojih in rasti podjetja. Microsoftovo
programsko opremo in storitve za poslovne reSitve lahko ponudnik prilagodi naro¢nikovim
edinstvenim zahtevam: vse do posameznega uporabnika, ki lahko preprosto upravlja svoj
delovni prostor in tako doseZe najvecjo ucinkovitost. Vsa funkcionalnost je na voljo prek
spleta, kjer jo lahko uporabljajo usluzbenci, stranke, prodajalci in partnerji. Microsoft
Business Solutions—Navision je uporabniku v pomo¢ pri sprejemanju pametne poslovne
odlocitve, ne da bi zapravljali ¢as. Omogoca dober pregled in zmozZnost poglabljanja v
podrobnosti. Omogoc€a tudi prikaz razlicnih informacij, aktualnih v realnem casu. S
pomocjo filtrov na podlagi neomejenega Stevila pogojev (npr. po datumu, racunu ali
Stevilki elementa) lahko hitro, preprosto in zanesljivo pridemo do Zelenih izpisov, porodil
ter analiz (predstavitev reSitve Navision, 2005).

3.2.1.2 Sistem mySAP ERP

Z reSitvijo mySAP ERP lahko uporabnik pridobi mo¢no orodje za upravljanje, analitiko,
finance, kadrovske zadeve, operativo in podporne storitve. Poleg tega lahko reSitev
nadgradimo z drugimi reSitvami SAP. MySAP ponuja uporabniku mo¢, da se na podlagi
analize trga hitro prilagoditi njegovim spremembam, da zazna in se hitro odzove na
potrebe strank v najkrajSem casu, da razSiri procese prek organizacije in tako vkljuci
stranke, dobavitelje in partnerje.

Sistem mySAP ERP zdruZzuje svetovno najbolj vsestransko, prilagodljivo in
najucinkovitejSo programsko opremo za ERP s prilagodljivo, odprto tehnoloSko platformo,
ki zdruZuje SAP in druge sisteme. Z reSitvijo lahko porabnik povec¢a ucinkovitost, izboljSa
vpogled v svoje poslovanje in ga prilagaja novim poslovnim strategijam. Zato je mySAP
ERP najboljSa izbira za operativni nadzor nad vsakodnevnimi dejavnostmi in nenehno
odzivanje na trzne in tehnoloSke spremembe, ki vplivajo na rast vaSega podjetja. MySAP
ERP je razvit tudi za panozno specificne zahteve in temelji na najboljSih praksah ve¢ kot
tridesetletnih izkuSenj SAP. ReSitev omogoc¢a organizacijam, da zniZajo skupne stroSke
lastniStva, doseZejo hitro vrnitev investicij in boljSe izrabijo svojo IT-infrastrukturo za
inovacije. Poleg tega ponuja mySAP ERP celostno reSitev za podporo operacijam &ez
meje tako, da je lahko poslovanje uc€inkovito in uspesno tudi globalno.

ReSitev mySAP ERP je nastala iz Stirih osnovnih reSitev, ki so skupaj moc¢na podlaga

ERP za poslovne procese podjetja. Te reSitve so mySAP ERP Financials, Human Capital
Management, Operations, Corporate Services. Poleg Stirih osnovnih reSitev ponuja SAP
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Se mySAP Business Suite — reSitve za specificne poslovne procese, NetWeaver —
aplikativno in integracijsko povezovalno platformo, SAP Manager Self-Service — vsebino,
storitve in procese za upravljanje ter SAP Employee Self-Service — usposabljanje
zaposlenih za njihove naloge. (Predstavitev reSitve mySAP, 2005)

3.2.1.3 Perftech Largo

Ena najpomembnejSih dejavnosti druzbe Perftech je razvoj lastnih poslovnih
aplikacij. To sta Perftech.Largo in Perftech.Ciklon. Z njima uspeSno gradijo svoje
informacijske sisteme Stevilna slovenska podijetja. S programsko opremo, ki je v celoti
plod lastnega razvoja in dolgoletnih izkuSenj, se danes lahko ponosno postavijo ob bok
tujim programskim reSitvam. Perftech Ze dvanajst let razvija svojo programsko opremo za
gradnjo integralnih informacijskih sistemov podjetij. Vodilni sistem je Perftech.Largo, ki
dosega v slovenskem prostoru vedno vecji deleZ. Perftech je postal tretji najvedji ponudnik
poslovnoinformacijskih sistemov v Sloveniji ter prvi med domacimi ponudniki.

Cilj druzbe Perftech pri razvoju programske opreme ni zgolj integralna uporabna resitev,
temvel preprost in tehnolodko sodoben informacijski sistem, ki uporabnikom v vsakem
trenutku ponudi Zeleno informacijo o stanju v podjetju in jim tako zagotavlja konkurenéno
prednost. Svetovalci poskrbijo, da informacijski sistem zadovolji potrebe podjetja ter da se
reSitev prilagaja posebnostim v poslovanju posameznih podijetij. Posebna skrb je
namenjena stalni podpori uporabnikom njihove programske opreme ter razvijanju
partnerskega odnos in dolgoroénega sodelovanja. Ker je vsa programska oprema razvita
v Sloveniji, so se zmozZni kar najhitreje prilagoditi tudi spremembam v zakonodaji.
Programsko opremo podjetja Perftech uporabljajo podjetja razli¢nih velikosti, dejavnosti in
tudi podjetja zunaj Slovenije. Perftech.Largo je namenjen velikim in srednjim podjetiem v
razliénih dejavnostih. Z ve¢ kot 20 moduli pokriva vse poglavithe poslovne funkcije teh
podjetij. Trenutno je prilagojen slovenski, hrvaski in srbski zakonodaji.

Perftech.Largo je programska oprema za gradnjo ucinkovitih integralnih informacijskih
sistemov, ki omogoca specifi¢ne resitve v razli¢nih panogah, preprosto in hitro prilagajanje
specificnih funkcij, postopno nadgrajevanje modulov v skladu s potrebami in z razvojem
podjetja, preprosto interakcijo z medmrezjem in drugimi programi. S programsko opremo
Perftech.Largo ima uporabnik v rokah orodje, z uporabo katerega lahko hitreje in bolj
kakovostno sprejema poslovne odloCitve, oblikujete poslovne strategije in poslovne
procese. Bistvene znacilnosti programskega paketa Pertech Largo so ve¢dimenzionalen
pogled na podatke, zmoZnost zahtevnega izraCunavanja, prikaz trenutnega stanja
podjetja, pregled poslovanja posameznih profitnih centrov in stroSkovnih mest, delo s
C¢asovnimi vrstami in modeliranje trendov ter mozZnosti zdruZzevanja podatkov iz razli¢nih
podatkovnih virov.

Za porabnika so najpomembnejSe lastnosti programskega paketa, kot so vecja
produktivnost in proZnost vodstva, analitikov in posledino celotne organizacije zaradi
hitrejSega dostopa do strate3kih informacij, hitrejSi razvoj informacijskih reSitev in bol;
kakovostno delovanje sluzbe za informatiko, ni podvajanja dejavnosti, hitrejSi odziv na
zahteve trga ter uporabniku prijazen pregled in interpretacija informacij.
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Cilj podjetja ni zgolj preziveti, pa¢ pa tudi zmagovati na prostem trgu. To pa pomeni, da
mora vodstvo sprejemati odlocitve in obvladovati svoje poslovne procese na nacin, ki mu
omogoca prednost pred konkurenco. To lahko doseZe le z obvladovanjem informacij. Zato
mora zgraditi svoj informacijski sistem z reSitvami in s tehnologijo, ki mu omogocajo
optimizacijo poslovnih procesov ter mu ob pravocasno pregledno in ucinkovito ponujajo
prave podatke. (Predstavitev reSitve Largo, 2005).

3.3 Informacijski sistem skupine Salonit

Za uspesSno vodenje skupine, pri katerem spretno izrabi$ vse sinergije, je nujno postaviti
vsa podjetja na skupni imenovalec. Seveda je za pot do skupnega imenovalca treba
izpeljati kup aktivnosti. Ena izmed njih je tudi zagotovitev ustrezne informacijske podpore
vsem podjetjem v skupini. Pri iskanju sinergij skupine Salonit smo ugotovili, da bosta
upravljanje in rast skupine laZja z enotnim informacijskim sistemom. Tako smo si za cilj
nastajajoCe skupine Salonit postavili vpeljavo sistema Microsoft Navision v vso skupino, s
Cimer bi izboljSali ucinkovitost poslovanja tako na operativni kot na stratedki ravni ter
zagotavljali to¢ne in enovite podatke vsem povezanim podjetjiem v skupini.

MozZnosti pri razvoju in/ali prenovi poslovanja in informatike podjetja sta gradnja lastnega
informacijskega sistema z uporabo informacijskih orodij oziroma nakup standardnih
reSitev. Navadno se podjetja pri prenovi informatike odlo€ajo med naslednjimi
alternativami (Kovacic, 1998):
* nadaljevanje oziroma dograditev lastnega razvoja programskih reSitev na obstojeci
arhitekturi velikin raéunalnikov ali mrez osebnih racunalnikov;
e lasten razvoj programskih reSitev, ki temelji na uporabi sodobnih celostnih
informacijskih orodij;
* nakup Ze izdelanih (standardiziranih) programskih reSitev.

Ko se podietje odloc¢a, katero alternativo bo izbralo pri prenovi informatike, je pomembno,
da vsako od njih oceni z vsebinskega, tehnoloSkega in ekonomskega vidika.

Z obstoje¢im informacijskim sistemom bi tezko podprli vsa nova podjetja, saj je izvajanje
sprememb in postavitev novega podjetja dolgotrajen in zapleten sistem. Zavedali smo se,
da se bo treba odlogiti hitro in pravilno. Najprej smo razmiSljali o razvoju lastne aplikacije
v modernem okolju Delphi. Testno smo se poskusili v razvoju manjSega modula
kadrovske aplikacije, a smo kmalu ugotovili, da je lasten razvoj aplikacije ¢asovno
preobsezen, da naSi projektanti niso usposobljeni za razvoj v okolju Delphi ter da bi bil
takSen razvoj ekonomsko neracionalen. Odlocitev, da bomo  prihodnji
poslovnoinformacijski sistem kupili na trgu, tako ni bila ve¢ vpraSanje. Da bi se prepric¢ali o
njeni pravilnosti, smo opravili $e analizo prednosti in slabosti sistema ERP.

Pri izbiranju poslovnoinformacijskega sistema moramo sprejeti pomembno poslovno
tvegano odlocitev. Mnogim menedZerjem se postavljajo vprasanja, na katera jih mnogo ne

17



Priprave in napotki za uspe3no izvedbo projekta implementacije poslovno informacijskega sistema

ve odgovoriti iz preprostega razloga, ker to ni njihovo podrocje. Velikokrat se zgodi, da se
odlocitve o tem, kaj kupiti in katera ponudba je ugodnejSa, sprejemajo na hitro, zato so
praviloma napacne ne temeljijo ha strokovnem znanju. Najveckrat je cena edini element,
ki odlo¢a o dobavitelju programske opreme, to pa je Ze napacno izhodisce.

Da bi se izognili izbiri informacijskega sistema na podlagi cene, smo iz virov, ki so bili na
voljo, poskusali pridobiti &im vec informacij tako o izdelkih kot 0 posameznih ponudnikih
reSitev. Podatke o ustreznosti posameznih ponudnikov smo pridobivali na spletnih
straneh, na iBonu ter seveda pri referencnih podjetjih. K ocenjevanju ponudnikov smo
pritegnili tudi strokovnjake s podrocja financnega poslovanja in pravne dejavnosti. V
pogovorih s podjetji, ki so jih ponudniki navedli kot referenéna, smo pridobili pomembne
informacije, te so se pozneje izkazale kot zelo koristne. Dobrodosli so ham bili predvsem
namigi o izkuSnjah s posameznih ponudniki in kaj lahko v resnici od katerega
pricakujemo. Res je namreC, da lahko zelo dobremu sistemu nestrokovni ali ne dovolj
strokovni svetovalci odvzamejo vso vrednost.

Na podlagi informacij, ki smo jih imeli po prvih stikih z dobavitelji in iz medmrezja ter
razpoloZljive literature, bi se bilo tezko odlo€iti, kateri informacijski sistem bi bil za podjetje
Salonit Anhovo in seveda za skupino Salonit najprimernejSi. Pod drobnogled smo vzeli tri
sisteme: Navision, mySAP in Largo, ki so se nam zdeli najprimernejsi za informacijsko
podporo skupine Salonit. Da bi odlo€itev bila kar najobjektivnejSa in najbolj korektna, smo
se odlocili, da izvedemo analizo prednosti in slabosti ter tako ugotovimo, kateri sistem je
za nas najprimernejsi. Preden smo zaceli zapisovati prednosti in slabosti, smo se vpra3ali,
kaj je za nas pri informacijskem sistemu najpomembnejSe. Nanizali smo merila za
ocenjevanje Zelenih lastnosti novega poslovnoinformacijskega sistema in jih ovrednotili
glede na takratno oceno.

Preglednica 4: Prednosti in slabosti sistema Navision

Navision
Prednosti (+) Slabosti (-)
Cena (implementacije in vzdrZzevanje) v | reference: predvsem trgovska podijetja
primerjavi z mySAP
Vedja prilagodljivost na procese
Microsoft tehnologija v podijetju (SQL,
Office, Windows, Windows Server)
Veliko ponudnikov v Sloveniji
Lokalizacije za ve€ drzav (SLO, I, A,
HR ...)
Cas uvajanja
Vir: Gradivo za sejo uprave 23. 2. 2004
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Preglednica 5: Prednost in slabosti mySAP

mySAP
Prednosti (+) Slabosti (-)
Robustnost cena
Reference — vecina pomembnih teZja prilagodljivost na procese v
slovenskih podjetij podjetju

Visokostrokovni svetovalci

dolga doba uvajanja

Lokalizacije za ve€ drzav (SLO, I, D,
HR ...)

Vir: Gradivo za sejo uprave 23. 2. 2004

Preglednica 6: Prednosti in slabosti sistema Largo

Largo

Prednosti (+)

Slabosti (-)

Domaci ponudnik

ni lokalizacij za tuje drzave

Dobre izkuSnje s podjetjem pri drugih
storitvah

ni najboljSih — primerljivih referenc

Cena

Vir: Gradivo za sejo uprave 23. 2. 2004

Da bi na koncu dobili Steviléni rezultat, smo vsako prednost ovrednotili od 1 do +5, vsako
slabost pa od -1 do -5. Skupno oceno za posamezni sistem ERP smo dobili tako, da
smo vsa odlocilna merila ovrednotili z oceno, le-to pa pomnoZili s ponderjem, ki smo ga

dolocili posameznem merilu.

Preglednica 7: Ocenjevanje izdelkov po postavljenih merilih

Kriterij Ponder | Navision | mySAP | Largo
Prilagodljivost na procese 0,30 +4 -2 0
Cena 0,25 +4 -3 +5
Reference 0,20 -3 +5 -2
Lokalizacija za ve¢ drzav 0,15 +5 +4 -4
Cas uvajanja 0,10 |+1 -2 0
Skupaj ocena 1 2,45 0,05 0,25

Vir: Gradivo za sejo uprave 23. 2. 2004

Iz grafa 1, v katerem so prikazane ocene posameznih izdelkov, je vidna velika prednost

sistema Navision.
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Graf 1: Izbira sistema ERP

Izbira sistema ERP

Ocena

Navision mySAP Largo
Sistemi ERP

Vir: Gradivo za sejo uprave 23. 2. 2004

Ceprav je rezultat nase analize pokazal, da je Navision dale& najprimernejsi informacijski
sistem za naSe okolje, odloCitev Se ni bila dokon¢na. Na podlagi le ene analize si nismo
upali sprejeti tako pomembne odlocitve, ki bo vplivala na poslovanje skupine v naslednjem
obdobiju.

3.4 Teoreti €éna izhodiS €a uvajanja sistema ERP

Da bi lahko izkoristili vse moZnosti, ki jih ponuja sistem ERP, mora najprej v podjetju
obstajati urejen poslovni sistem. UC&inki, ki jih doseZzemo z instalacijo sistema ERP v
poslovni kaos in nered, so majhni ali pa jih celo ni. Popolnoma napac¢no je razmisljanje, da
bo uvedba sistema ERP reSila poslovni sistem. Tako napa¢no sklepajo mnogi vodje — ¢e
naredimo to, potem imamo pred seboj Se en neuspel projekt informatizacije. Velikokrat je
mogoce slisati izjavo: »Uvedimo SAP in bomo imeli hkrati urejen tudi poslovni sistem.«

To je eden vegjih nesmislov. Zapomnimo si: informatizirani kaos je e naprej kaos. Ce pa
se vseeno odloCite uvesti sistem ERP v neurejen poslovni sistem, se bo ta investicija
spremenila v vre€o brez dna. Po nekaj letih in porabljenih nekaj milijonih dolarjev boste
kon¢no razumeli, da je bil to zaman porabljen denar. Takrat je treba imeti dovolj mo¢i in
poguma ter vse skupaj »presekati« in zaCeti znova, vendar tokrat po pravilih stroke
(Uvajanje ERP sistema. [URL: http://www.pronet.si/wps/portal/lut/p/.cmd/cs/.ce/], 15. 10.
2005)
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3.4.1 ReinZeniring

ReinZeniring zajema najsploSnejSe pa tudi najkorenitejSe spremembe. lIzraz, ki se
najpogosteje uporablja, je BPR (business process redesign) — preoblikovanje poslovnega
procesa.

Kako se lotiti reinzeniringa podjetja? Proces je odvisen od nasih ciljev. Ce Zelimo proces
posodobiti, bomo morali opraviti podrobno analizo trenutnega stanja, razumeti moramo
Casovne vrzeli med vsakim dejanjem dodajanja vrednosti.

Proces reinZeniringa je sestavljen iz Stirih osnovnih korakov: izbire procesa, spoznavanja
procesa, preoblikovanja in vpeljave spremembe. Na reinZeniring (implementacija
informacijskega sistema je oblika reinZeniringa) je treba gledati kot na mehanizem za
organizacijsko spremembo. Skupine, ki se lotijo implementacije s tem prepricanjem, so
uspesnejSe od tistih, ki tega ne naredijo.

3.4.2 Pet nasvetov pred za €éetkom uvajanja sistema ERP

Preden za¢nemo v podjetje vpeljevati poslovnoinformacijski sistem, je priporocljivo, da se
na projekt pripravimo. O tovrstnih pripravah govori vecina literature iz uvajanja sistemov
ERP, saj je od dobre priprave odvisen potek projekta. Na spletni strani druzbe Pronet, ki
se ukvarja z implementacijami sistema ERP Navision, sem zasledil pet nasvetov, ki
izvirajo iz izkuSenj in jih je pametno upoStevati. Ko se na projekt pripravijas, se ti taki
nasveti zdijo odve¢ in jih ne vzame$ resno. Pozneje, ko se projekt izvaja, pa v resnici
spoznas, da bi si z upoStevanjem takih nasvetov olajSal delo pri projektu ter pridobil ¢as,
ki ga med izvajanjem projekta praviloma primanjkuje (Uvajanje ERP sistema, 2005).

Razumevanje poslovnih tezav: lzku3nje iz slabih in neuspelih uvedb sistemov ERP
kaZejo, da so v omenjenih podjetjih menili, da bo vpeljava novega sistema ERP reSila vse
njihove tezave. Tovrstnih izkuSenj pa v drugih podijetjih, v katerih so vpeljevali sistem
ERP, niso upostevali, da bi preprecili napake. Nasprotno, veliko podijetij je naredilo enake
napake.

Ocenjevanje dobaviteljev, reSitev in metodologije u vajanja: Najveckrat je mogoc¢e po
mnogih dolgotrajnih in muénih uvajanjih sistema ERP sliSati: »Ko bi bilo vsaj naSe Solanje
boljSe.« Ne ocenjujte dobavitelja programske opreme brez nujnega minimalnega
poprejSnjega znanja. Brskajte po medmreZju, preglejte strokovne revije, obiScite
brezplacne e-seminarje, pripravite mailing liste in podobno. To so hitri in poceni nacini
zbiranja in pridobivanja osnovnih informacij o dobavitelju in zmoZnostih reSitve ERP.
Strokovne analize, ki jih izvajajo podjetja, kot so Gartner group in IDC, so drage, toda ti
stroski Se vedno le malo v primerjavi s Skodo, ki lahko nastane z izborom napa¢nega
sistema ERP. Izkoristite te informacije, da boste zozili izbor reSitve ERP.

Vklju €enost: Potem ko ste koncno izbrali reSitev ERP, preide projekt v roke vaSih
informatikov in zunanje hiSe, ki ste jo izbrali za uvajanje sistema. Zelo pomembno je, da
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so klju¢ne osebe podjetja tudi Clani projektne skupine za uvajanje novega sistema.
Struktura poslovnega sistema je sicer podlaga za oblikovanje in gradnjo vaSega sistema
ERP, vendar je navzo¢nost odgovornih oseb pri reSevanju pomembnih vpraSanj v zvezi s
potekom projekta bistvenega pomena.

Sledenje zastavlienemu na ¢értu: lIzkuSeni strokovnjaki s podroc¢ja implementacije ERP
sistemov vedo povedati, da je bil pri vseh neuspelih implementacijah €as tisti, ki je imel
odlo¢ilno vlogo. S€asoma ljudje izgubljajo koncentracijo in postopno prehajajo v fazo
stresa. NajpomembnejSe pri upoStevanju Casovnih omejitev (in s tem vecinoma tudi
predvidenih stroSkov) je dodajanje novih funkcionalnosti v sistem med njegovim
uvajanjem, ko sta s projektno dokumentacijo Ze definirani kon¢na oblika in sestava
novega sistema. Ko se v fazi uvajanja porodi potreba po novi funkcionalnosti, je velikokrat
slisati stavek: »Ni nujno, je pa prakticno.« Ce taka zahteva ni e v samem zadetku
definirana kot del projekta, priporoCamo, da se funkcionalnosti, ki ni kritiCna, je pa
prakti¢ha, izognete. Tak3ne zahteve zapisite in jih definirajte kot drugo fazo projekta, ki bo
postala aktualna potem, ko je prva faza predana v uvedbo in tudi Ze operativno poteka.

Oblikovanje projektne skupine: Projektno skupino oblikujte pred zaCetkom projekta.
Imenujte vodje posameznih podprojektov in ¢lane. Projektno skupino oblikujte tako, da bo
lahko delovala v celotnem poteku projekta, od analize pa vse do dokonc¢anja projekta.
Pomembno vlogo ima vodja projekta, ki koordinira celoten projekt. Ker je to dolgotrajen
projekt, je smiselno postaviti tudi namestnika vodje projekta, ki v morebitni odsotnosti
vodje skrbi, da poteka izvedba brez teZav. Izkazalo se je, da ima zelo pomembno vliogo
tudi tajnik projekta, ki skrbi za organizacijo sestankov, obveS&anje ¢lanov projektne
skupine ter pripravlja razlicno gradivo in analize. S tem razbremeni vodjo projekta
administracije in ta se lahko posve€a pomembnejSim zadevam.

3.4.3 Koraki v uvajanju sistema ERP

Pred zacetkom projekta uvajanja sistema ERP je priporocljivo, da se seznanimo s tem, kaj
nas Caka pri uvajanju poslovnoinformacijskega sistema. Prej ko se seznanimo z velikostjo
projekta, s katerim se bomo ukvarjali, boljSe je, saj se tako pravo¢asno pripravimo nan;.
Pomembno je, da se pred zaCetkom dobro pripravimo z zbiranjem razli¢nih informacij od
podijetij, ki so se tega Ze lotila, in tako, da si priskrbimo ustrezno literaturo. Nam je bila pri
pripravah na projekt v veliko pomoc€ knjiga Implementacija SAP R/3 s podnaslovom Kako
uvesti velik sistem v veliko organizacijo. Po tej knjigi tudi podajam korake uvajanja
sistema ERP. Knjiga je sicer pisana na koZzo tistim podjetjem, ki se odlo€ajo za uvajanje
informacijskega sistema SAP, se pa v nje] najde zelo veliko odlicnih informacij, ki so
splodne za vpeljevanje katerega koli informacijskega sistema. Pred zaCetkom uvajanja je
pomembno, da vemo, katere aktivhosti nas ¢akajo pred projektom in pri samem projektu.
Bancroft deli aktivnosti pri projektu v pet faz, ki si logi¢no sledijo.
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3.4.3.1 Naloge v prvi fazi

Prva faza, ZariSCe, zajema aktivnosti, ki jih je treba izpeljati takoj na zaCetku projekta. V tej
fazi moramo ustanoviti nadzorni odbor in imenovati vodjo projekta, identificirati module,
sestaviti projektne skupine, povezati ugotovitve in odloCitve skupin, zastaviti cilje, razviti
vodilna nacela ter seveda razviti podroben projektni nacrt. Pa pojdimo po vrsti.

a) Imenovanje nadzornega odbora je pomemben korak, saj morajo nadzorni odbor
sestavljati odgovorne osebe, katerih poglavitni cilj je organizacija in reSevanje problemov.
b) Vodja projekta mora biti posameznik, ki je sposoben vodenja, najbolje nekdo, ki ima
izkusnje s podobnimi projekti. Pri projektu mora obvladovati proracun in asovne omejitve,
hkrati pa mora biti Se trener, mentor, zaupnik, navija¢ in vizionar.

c) Preden se lotimo projekta, je treba opredeliti, kateri moduli so za naSe podjetje
primerni in potrebni.

€) Projektna skupina naj bo sestavljena iz kompatibilnih ljudi, ki bodo brez konfliktov
uspedno delali pri projektu. Sestavljajo naj jo dva ali trije uporabniki in informatik iz
projektne skupine. Sestava projektne skupine je sicer odvisna od velikosti in specifike
podjetja, v katero implementiramo poslovnoinformacijski sistem.

d) Zastavljanje ciliev je pomembno, da lahko v procesu implementacije in seveda na
koncu projekta preverimo uresnigitev zastavljenih ciljev. Ce ciljev ne postavimo, ne vemo,
ali smo bili v implementaciji zares tako uspesni, kot smo si zamislili.

e) Zelo koristno je, ¢e na zacetku projekta namenimo dovolj ¢asa razvoju ciljev, vizije ali
vodilnih na €el, ki jih nameravamo s projektom doseci.

f) Za razvoj projektnega nacrta je odgovoren vodja projekta. Projektni naCrt mora biti
realno postavljen in se ga je treba drZati. Vse odmike je treba zapisati in jih pojasniti.

3.4.3.2 Naloge v drugi fazi

Na tej tocki imamo Ze izdelan podroben projektni nacrt in dolo¢eno, kateri ljudje bodo
delali pri projektu. Druga faza, imenovana »Ustvari resni¢no sliko«, je pomembna
predvsem, da razumemo resnicno okolje, v katerem podjetje posluje.

a) Analiza sedanijih poslovnih procesov  je za projekt pomembna s staliS¢a, da pridemo
do spoznanja, kako procesi v podjetju v resnici potekajo. Dobro poznavanje procesov je
prvi pogoj za uspesno implementacijo.

b) Pri zaértovanju poslovnih procesov v module ima veliko vlogo projektna skupina, ki
mora dobro razumeti izbrane module sistema, da lahko presodi, kje in kako lahko sistem
prilagodi zahtevanim spremembam.

c) Pregledati je treba obstoje €o strojno in programsko opremo , ki je na voljo v
podjetju. Pomembno je, da oddelek informatike doloCi standarde opreme, kakrsno
uporablja podjetje. Pred instalacijo je treba zagotoviti primerno strojno in programsko
opremo, ki jo zahteva sistem, ki ga uvajamo.
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€) Instalacija programske opreme je obseZen del projekta. V podjetju ga izvedemo v
sodelovanju z zunanjimi izvajalci, ki so Ze velikokrat izpeljali postopke instalacije.
Pomembno pa je, da je ob instalaciji navzoc€ tudi informatik iz oddelka IT.

d) Usposabljanje projektne skupine se lahko zacne takoj po instalaciji. Projektna
skupina se mora veliko nauciti o sistemu, ki ga uvajamo. Usposabljanje naj se zacne s
predstavitvenim seminarjem, nadaljuje pa v delavnicah po posameznih poslovnih
podrogjih. 1zobraziti je treba tudi tehni¢no skupino. Cas izobraZevanja je odvisen od
sistema, ki ga uvajamo, in specifike podjetja.

3.4.3.3 Naloge v tretji fazi

V tretji fazi, imenovani »Ustvarite Zeleni dizajn«, smo pripravijeni zacrtati prihodnost
naSega podjetja.

a) Pri razvoju celostnega dizajna imamo na voljo ve¢ ukrepov, kako pripraviti podjetje
na novo celostno podobo.

b) Eden prvih korakov pri ustvarjanju Zelene vizije je definicija hierarhije podjetja.
Postaviti je treba Stevilne preglednice, s katerimi identificiramo osnovne ravni podijetja.

c) Odobritev uporabnikov: Pomembno je, da zaposlenim Ze pred implementacijo
prikazemo, kak3ne spremembe bo sistem ERP prinesel v podjetje. Predstaviti jih je treba
tako, da zacno spremembe razumevati in jih odobravati.

¢) Komuniciranje med uporabniki: V fazi ustvarjanja Zelenega dizajna je potrebna
dobra komunikacija. Komunikacije ni nikoli preve¢. Za komunikacijo je treba uporabiti tista
sredstva, ki jih imamo na voljo in ki se nam zdijo najprimernejsa.

d) Na koncu te faze je vsekakor treba pridobiti kon éno odobritev . Prouciti je treba vse
spremembe, ki jih novo oblikovanje prinaSa, in na podlagi predstavitev potrditi predlagani
dizajn.

3.4.3.4 Naloge v Cetrti in peti fazi

V Cetrti fazi, ki se imenuje »Konstruiranje in testiranje«, se sooamo z razvijanjem
obseZne konfiguracije, vnaSanjem pravih podatkov, s testiranjem programske opreme
vmesnikov, z oblikovanjem in testiranjem porocil, s testiranjem sistema, ki ga opravijo
razvijalci in uporabniki. Peta, sklepna faza, imenovana »Dejanska implementacijax, pa
obsega gradnjo omreZja, instalacijo namizij, usposabljanje in podpora uporabnikov, vnos
pravih podatkov v produkcijski sistem ter zagon v Zivo. Vseskozi pa je pomembno
komuniciranje.

Pri vseh fazah projekta nikakor ne smemo nikakor pozabiti, da se v podjetju nenehno
dogajajo spremembe. Vodstveno osebje se v veliki meri odlo¢a za vecje spremembe,
predvsem zaradi tega, ker spremembe bodisi narekuje ekonomija bodisi jih zahteva
konkurenca, v zadnjem ¢asu pa tudi zaradi tega, ker spremembe omogoca tehnologija.
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Pri spremembah v podjetju bi rad izpostavil Sest kljuénih nacel menedZmenta sprememb,
ki Se kako vplivajo na uspeh zastavljenega projekta. Preden se lotimo tako pomembnega
projekta, se moramo prepri€ati, da obvladamo glavna na¢ela menedZzmenta sprememb.
Ta nacela so sodelovanje vodstva, komuniciranje, usposabljanje, organizacijske vioge in
struktura, poslovodenje za dosego optimalnih poslovnih rezultatov ter vodstvena praksa.
Iz razprave o kljuénih gibalih menedZmenta sprememb vidimo, da je treba obvladovati
veliko ve€ kot le usposabljanje in komuniciranje. Kako bo organizacija vedela, ali so bile
spremembe uspesno vpeljane? Edini nacin, da resni¢no razumemo uspeh in dovrSenost
je, da proucimo rezultate. (Bancroft, 2001)

3.5 lzvedba postopka izbire najboljSe reSitve

Da bi izbrali za naSe podjetje najboljSi poslovnoinformacijski sistem ter najboljSega
dobavitelja le-tega, smo se odlocili, da izpeljemo razpis za izbiro najboljSe reSitve. Ko
razmisljam, na kaj je treba pri razpisu posebej paziti, katere so glavne smernice priprave
in izvedbe razpisa, pridem do sklepa, da si je treba vzeti predvsem dovolj ¢asa za
pripravo razpisne dokumentacije. Tudi ¢as, v katerem izvajamo razpis, je zelo pomemben,
saj je za nas pomembno, da dobimo od ponudnikov kar najbolje izpolnjeno razpisno
dokumentacijo. lzvedbe razpisa se je treba lotiti resno in vodenje razpisa pojmovati kot
projekt. Postaviti je treba projektno skupino, ki skrbi za pripravo dokumentacije ter pozneje
spremlja pravilnost poteka razpisa. Projektna skupina mora postaviti roke, ki jih se je treba
trdno drzati. Skupina mora od samega zaCetka poskrbeti, da razpis ne postavlja
posameznega ponudnika v privilegiran polozaj. Priporocljivo je narediti simulacijo razpisa,
preden gre razpis iz podjetja, in se prepricati, da je dovolj kakovostno pripravljen, da
vsebuje dovolj informacij za ponudnike ter da bomo iz razpisa dobili dobre podatke za
izvedbo izbirnega postopka. Poseben poudarek je treba nameniti metodologiji izbirnega
postopka.

Priprava razpisne dokumentacije je velik zalogaj, saj je treba vloZiti precej energije, da
izdelamo dokument, ki nam je v pomo¢ pri izbiri najprimernejSega ponudnika. Razpisno
dokumentacijo smo sicer izdelali na podlagi modela, vendar jo je bilo treba prilagoditi
specifiki podro¢ja in naSega podjetja. Posebno pomembna je izdelava ocenjevalnega
modela. S posebno pozornostjo je treba dolodili merila, po katerih ocenjujemo
posameznega ponudnika, ter merilom dodeliti utezi. Dobavitelje je treba vnaprej seznanili
z merili in metodologijo ocenjevanja, da tudi sami vedo, katere njihove prednosti prinesejo
najvec tock.
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Preglednica 8: Merila za izbiro najugodnejSe ponudbe

Merilo UteZ % | Tocke
Pokritost funkcionalnih zahtev 30 30
Rok implementacije 5 5
Vrednost ponudbe za implementacijo 15 15
Vrednost ponudbe za vzdrZzevanje 10 10
Garancijska doba 5 5
Referenéne implementacije 10 10
Strokovna ekipa ponudnika 10 10
Predlagane nove funkcionalnosti in izboljSave 10 10
DeleZ izrabe obstojece infrastrukture 5 5
Skupaj 100 100

Vir: Razpisna dokumentacija za izbiro ponudnika za implementacijo sistema ERP v podjetju Salonit
Anhovo, d. d.

Za vsako merilo se izdela metodologijo, z uporabo katere pridemo v fazi analize do
kakovostnih podatkov za izbor najprimernejSega dobavitelja. Pri izdelavi metodologije je
nas poglavitni cilj, da bomo ponudbe ocenjevali ¢im preprosteje, hitreje in ¢im bolj
korektno. Metodologija mora biti postavljena tako, da ne daje prednosti posameznemu
ponudniku ali sistemu.

Ko je razpisna dokumentacija pripravijena, se je treba odlocCiti, katere ponudnike bomo
povabili k razpisu. 1z zbranih informacij smo sestavili seznam ponudnikov, za katere smo
presodili, da so primerni, da bi z njimi sodelovali pri uvajanju sistema ERP. V oZji izbor je
priSlo osem ponudnikov, ki ponujajo Stiri razlicne sisteme: Navision, mySAP, Oracle in
Largo. Izbor sistemov ERP smo razSirili zaradi dodatnih informacij, ki smo jih pridobili o
posameznih izdelkih in jih pri izboru ne bi smeli zanemariti. Poleg tega pa smo se
zavedali, da bomo iz analize prejetih ponudb z razpisom dobili veliko jasnejSo sliko o tem,
kateri sistem je za nas v resnici najprimernejsi.

K razpisni dokumentaciji smo priloZili tudi skrajSano analizo Gap/Fit v obsegu 53 strani, to
je precej manj kot celotna analiza Gap/Fit, ki obsega 370 strani. Za potencialnega
dobavitelja je namre€ dovolj skrajSana analiza, ki povzema najpomembnejSe prvine
analize. Ponudnik mora iz nje razbrati predvsem, koliko licenc je potrebnih v podjetju,
koliko ur uvajanja in izobraZzevanja bo v podjetju treba izvesti ter oceniti obseg morebitnih
dodelav in prilagoditev. Na podlagi dobro izdelane ocene lahko ponudnik poda objektivno
ponudbo. Na3 cilj je seveda dobiti &im objektivnejSe in realnejSe ponudbe, saj bi nam
nerealne ponudbe povzrocile ve¢ teZzav kot koristi. Da bi bila poznejSa analiza pridobljenih
ponudb lazja, smo z razpisno dokumentacijo opredelili strukturo ponudbe, po kateri so
ponudniki pripravili dokument.
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Preglednica 10: Predpisana struktura ponudbe

Dokument/Poglavja

1 Predstavitev ponudnika

2 Predstavitev predlagane reSitve ERP

3 Ponudba

4 Bistveni poudarki ponudnika

5 Priloge

Vir: Razpisna dokumentacija za izbiro ponudnika za implementacijo sistema ERP v podjetju Salonit
Anhovo, d. d.

3.5.1 Spremljanje postopka izbire

Ko je bila razpisna dokumentacija razposlana, se je bilo treba pripraviti na spremljanje
razpisa. V razpisni dokumentaciji smo navedli osebe za stike s telefonskimi Stevilkami in
posebej za to priloZnost odprt elektronski naslov. Zavedali smo se, da se bodo kljub
skrbno pripravljeni dokumentaciji pojavljala vpraSanja in nejasnosti v zvezi z razpisom.
NasSa predvidevanja so bila pravilna, saj smo dobaviteljem poslali kar nekaj dodatnih
pojasnil. Da pa kateri izmed njih ne bi bil prikrajSan, smo dodatne napotke posiljali vsem
kandidatom.

V upanju, da smo bili &im jasnejSi pri pripravi razpisne dokumentacije, smo pri¢akovali
prve ponudbe. Dobavitelji so imeli slaba dva meseca €asa za pripravo ponudb. Po naSem
mnenju je bilo ¢asa za pripravo ponudb dovolj, kot neugodno komponento pa smo ocenili
¢as, saj smo razpis odposlali tik pred zacetkom poletnih pocitnic. V razpisnem roku smo
prejeli ponudbe osmih dobaviteljev, ki smo jih, zato da ne bi razkrili njihove identitete,
oznacCili s ¢rkami od A do H. Ponudbe smo skrbno pregledali in proudili. Vse prejete
ponudbe so ustrezale danim merilom tako po obliki kot vsebini. Zaceli smo z
vrednotenjem ponudb po Ze znanih merilih.

a) Pokritost funkcionalnih zahtev: Ocenjevali smo pokritost funkcionalnih zahtev,
navedenih v razpisni dokumentaciji. Funkcionalnosti so bile razdeljene po procesih po
poslovnih podrogjih, skupaj priblizno 300 zahtevanih funkcionalnosti. Osnova za
funkcionalnosti, ki so bile podane, je dokument Analiza poslovnih procesov za uvedbo
ERP v druzbo Salonit Anhovo, d. d. Dobavitelji so pokritost nasih funkcionalnih potreb
vpisovali v vnaprej predpisan obrazec. Pokritost smo ocenjevali z ocenami:

¢ A —popolnoma pokrito,

* B - delno pokrito — potrebne dodatne prilagoditve,

e C — ni pokrito — potreben razvoj v celoti.

b) Rok implementacije je bil postavljen na 1. januar 2006. veCina ponudnikov bi uvedla
sistem ERP v predvidenem Casu.

¢) Vrednost ponudbe za implementacijo:  Zaradi primerljivosti (vsi ponudniki v ponudbi
niso navedli strojen opreme) smo iz ponudbene vrednosti izloCili vrednost strojne opreme.
¢) Vrednost ponudbe za vzdrZevanje:  Vrednost ponudbe zajema vzdrZzevanje za
obdobije 6 let.

d) Zahtevali smo 2 leti garancije na implementirano reSitev in 6 let garancije na
vzdrZevanje in nadgradnjo programske opreme.

27



Priprave in napotki za uspe3no izvedbo projekta implementacije poslovno informacijskega sistema

e) Referen éne implementacije: 1z ponudb smo analizirali referenéne implementacije in
jih ovrednotili glede na velikost podjetja (vsaj 100 so€asnih uporabnikov), pokritost enakih
podrogij (isti moduli), tip proizvodnje (prednost procesni proizvodniji), implementacije v vec
drzavah (Slovenija, Hrvaska, Italija, Avstrija).

f) Strokovno ekipo ponudnika  smo ocenjevali glede na Stevilo uspeSno izpeljanih
projektov ter viogo na projektih ter v manjSem deleZu tudi formalno izobrazbo.

g) Predlagane nove funkcionalnosti: ~ Tudi nove funkcionalnosti smo vrednotili po nasi
metodologiji.

h) Delez izrabe obstoje &e infrastrukture: Vsi dobavitelji menijo, da bodo v celoti izrabili
naso infrastrukturo.

Z vsemi opredeljenimi merili smo ocenili ponudnike in pri8li do rezultatov, prikazanih v
preglednici 11, ki prikazuje tockovanje ponudb za sisteme ERP.

Graf 2: Prikaz to¢kovanja ponudb po posameznih merilih

80-
70- W Infrastruktura
60 = Nove funkcionalnosti
50 @ Strokowna ekipa
Tocke 40+ m Referenéne implementacije
30 m Garancijska doba
20+ O Vrednost ponudbe - vzdrZevanje
104 O Vrednost ponudbe -
implementacija

0- O Rok implementacije

F OO |
\\f&\ \\f&\ 0&\ 0&\ \\p‘\ S 0&\ 0&\ O Funkcionalne zahteve

& T T T T T S
Ponudniki

Vir: Gradivo za sejo uprave 23. 2. 2004
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3.6 Kon éna odlo ¢itev za sistem ERP

Po pregledu vseh ponudb, ki smo jih dobili z razpisom in po opravljenem vrednotenju,
smo prisli do naslednjih ugotovitev:

Iz izbora se izlo€i sistem ponudnika D, Ceprav se je po metodologiji uvrstil na tretje mesto.
Izlo€ili smo ga zaradi nereSenih lokalizacij na tujih trgih. 1zlo€imo tudi ponudnika E zaradi
pretirano visoke cene v primerjavi z drugimi ponudniki istega sistema. Tudi po nasi
metodologiji se je uvrstil na zadnje, osmo mesto. 1z izbora se izlo¢i ponudnik H. Razlogi
za izkljucitev so visoka cena, malo referenc v Sloveniji, ni lokaliziranih Se vseh modulov —
Se v razvoju, deluje le na Oraclovi bazi — v podjetju imamo znanje in tehnologijo na SQL
platformi, po ocenitvi in metodologiji se je uvrstil Sele ha sedmo mesto. V oZji izbor ne
pridejo tudi ponudniki B, F in G, ki ponujajo mySAP. S tem smo izlo€ili mySAP, Ceprav ga
odlikujejo Stevilne dobre lastnosti, kot so odlicne reference, visokousposobljeno in
strokovno osebje ter dolgoro€na stabilnost, saj so na trgu Ze trideset let. Vso prednost pa
sistemu mySAP vzameta teZja prilagoditev poslovnim procesom in cena implementacije,
ki je trikratnik cene sistema Navision. Menimo, da trikrat draZje naloZzbe v informacijski
sistem ne bi bilo mogoé&e finanéno upraviciti. Se posebno drag in s tem neracionalen za
nasa odvisna podjetja je mySAP, ki opravlja nekatere poslovne funkcije v zelo skréenem
obsegu. SAP ima veliko dodatnih funkcionalnosti, za katere pa v tem trenutku v Salonitu
nihCe ne vidi uporabne vrednosti. Za koncni izbor predlagamo Navision, ga ponujata
ponudnika A in C. Ponudnik A se je uvrstil na prvo, ponudnik C pa na peto mesto. Sistem
Navision je po naSem mnenju najprimernejSi predvsem zato, ker zado3¢a vecini
zahtevanih funkcionalnih potreb iz dokumenta analize, omogoc¢a prilagoditve na procese v
podjetju, omogoc¢a dokaj preprosto uporabo, je cenovno ugoden, ¢as implementacije pa je
v primerjavi s konkurenco veliko krajSi. Navision se je tudi izkazal kot najboljSa reSitev Ze
v analizi prednosti in slabosti, visoka uvrstitev po tockovanju je odlocCitev le Se okrepila.
Odlocili smo se, da vklju¢imo v drugi krog izbora dva ponudnika sistema Navision, in sicer
ponudnika A in C, med katerima najboljSega izberemo za implementacijo sistema
Navision skupine Salonit.

4 UVAJANJE SISTEMA ERP NAVISION

Pri uvajanju sistema ERP Navision uporabljajo izvajalci preskuseno metodologijo
OnTarget, ki jo zahteva pri implementaciji reSitve ERP Microsoft® Business Solutions—
Navision®. Sposobnost prilagajanja procesov omogoca potrebam naroCnika ucinkovito
implementacijo in preprost prenos znanja na osebje. Metodologija je bila preskusena na
veC implementacijah po vsem svetu in je prilagojena za potrebe malih in srednjevelikih
podjetij. Med srednjevelika podjetja spada po specifikaciji Microsofta tudi naSe podjetje,
Ceprav je po slovenskih merilih veliko.
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Za uspesnost projekta uvajanja predpisuje metodologija OnTarget faze, ki si sledijo v
petih korakih. Prva faza, analiza, obsega celostno analizo poslovnih procesov pri
uporabniku ter oceni uporabnikove potrebe. Na podlagi pogovorov in podporne
dokumentacije dobi izvajalec osnovne informacije o Zeljah in potrebah naro¢nika v zvezi z
novim informacijskim sistemom. Te ugotovitve analisti dokumentirajo v dokumentu
funkcionalnih potreb. Zaradi uvajanja informacijskega sistema so pregledani vsi poslovni
procesi in Sifranti ter ocenjene sistemske potrebe. Ko je analiza koncana, svetovalci
pripravijo zapis stanja, ki ga uporabnik dobi v preverjanje. Uporabnikova naloga je, da
pregleda dokument ter poda morebitne pripombe in opozori na neskladja v njem.
Strinjanje stranke s predlaganim dokumentom je prvi pogoj za premik v naslednjo fazo
projekta. Sledi druga faza. V fazi oblikovanja se izvajajo dejavnosti, v katerih oblikujemo
in predstavimo arhitekturo ter zamisljeno implementacijo novega sistema z oblikovalnim
dokumentom. Predstavljeni so podroben nacrt implementacije, investicije in predlagan je
okviren terminski nacrt projekta — tega ponudnik pripravi v sodelovanju z vodjo projekta, ki
predlaga tempo implementacije. Predlagane so reSitve, pri katerih izvajalec predstavi
zamisljeno arhitekturo novega sistema. Ugotovitve se zapiSejo v dokumentu funkcionalnih
potreb, ki ga naro€nik preveri in potrdi. Naro¢nikovo je prvi pogoj za premik v naslednjo
fazo projekta. Analisti priporo¢ajo Zivahen tempo, da v projektu ne pridemo do stanja, ko
ne vemo, kaj bi. Tretja faza je poimenovana razvoj in testiranje. V njej se razvija in
testira prilagoditve za uporabnikove specificne potrebe. Sledi faza namestitve. V tej fazi
je sistem Ze v celoti implementiran pri uporabniku. Uporabnik je v tej fazi Ze usposobljen
za operativno delo. Peta faza, znana kot neposredna podpora, je Ze poimplementacijska
faza, ki zagotavlja uporabniku odpravo napak, dodatne izboljSave, hitro in ucinkovito
namestitev novih verzij v uporabnikovo zadovoljstvo. Zadnja faza v implementaciji
informacijskega sistema Microsoft Navision se konca s potrditvijo prevzema. Namenjena
je reSevanju operativnih tezav ob zagonu v Zivo. Obsega navzoc¢nost izvajalca takoj ob
zagonu in ob pripravi prve mesec€ne bilance. Po kon€anem projektu implementacije je
pomoc¢ naro¢niku organizirana prek tako imenovanega help deska. Dodatne zahteve in
vpraSanja so odvisni od novih zahtev naro€nika ali v okviru vzdrZzevanja programa
(zakonske spremembe).

Implementacijsko metodo najlaze nazorno prikazemo s sliko 2.
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Slika 2: Prikaz implementacijske metode

Diagnostika Profil stranke
\_/_\
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Ponudba Pogodba
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stanja
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Nastavitve

ZAGON V ZIVO
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PODPORA naraniku g [NCEVEENE
¥/\
Poma P Dodatne
narasniku ~ zahteve
\/\

Vir: Katalog ERP reSitve Navision, 2004
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4.1 Organizacija projekta

Pri tako pomembnem projektu je treba Ze pred zaCetkom postaviti pravo organizacijo

projekta. Implementator ponuja preizkuSeno reSitev, ki je prikazana na sliki 3.

Slika 3: Organizacija projekta

Nadzorni svet

Clan1

Sponzor projekta

Clan 2

Clan 3

Projektni svet

VP Naroc¢nik

VP lIzvajalec

Legenda:

VP — vodija projekta

KU — klju€ni uporabnik

IT — informacijska tehnologija
KE - kadrovska evidenca

KU Finance in
Racunovodstvo

KU Finance in
Racunovodstvo

KU Proizvodnja

KU Proizvodnja

KU VzdrZevanje

KU VzdrZevanje

KU Skladis¢a

KU Skladis¢a

KU Transport

KU Transport

KU Prodaja

KU Prodaja

KU Nabava

KU Nabava

KUIT

KUIT

KU KE

KU KE

Projektna Skupina

Vir: Katalog ERP reSitve Navision, 2004

Organizacija projekta je tudi del metodologije OnTarget. Projekta je organiziran tako, da
ga je najlaze voditi in nadzirati. DoloCi se sponzorja projekta, nadzorni svet, vodjo projekta
pri izvajalcu ter naroCniku ter projektno skupino.
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Zaradi pomembnosti in kompleksnosti projekta se za sponzorja projekta predlaga
direktorja podjetja. Nadzorni svet zagotavlja in skrbi, da je usmeritev projekta usklajena s
cilji podjetja. Naloga nadzornega sveta je, da potrdi proracun in nacrt za projekt analize,
opredeli pricakovanja in kazalnike uspesnosti projekta, ustvari ustrezno okolje za izvajanje
projekta ter potrdi celotno dokumentacijo ob koncu projekta. Vodja projekta pri
naro éniku: Odgovornost projektnega vodje naroc¢nika je zagotavljanje pogojev za tekoce
delo pri projektu in koordinacija operativnih nalog kljuénih uporabnikov. Njegove glavne
naloge so klju¢ne in obsegajo predvsem dejavno sodelovanje pri vseh fazah projekta,
zagotavljanje, da so kljucni uporabniki naro¢nika na voljo in da so v skladu z
narocnikovimi nalogami. Ob vsakem trenutku morajo biti seznanjeni z vsemi nalogami in
aktivnostmi, ki se izvajajo pri projektu. Biti morajo tudi v pomo¢ kljuénim uporabnikom pri
reSevanju operativnih problemov pri projektu ter poroc€ati o statusu projekta hadzornemu
svetu. Vodja projekta pri izvajalcu ima tudi veliko odgovornost, predvsem mora
zagotoviti izpolnjevanje vseh pogodbenih obveznosti do naro¢nika in koordiniranje
operativnega dela analistov specialistov. Njegove najpomembnejSe naloge so nadzor in
vodenje projekta za izvajalca, priprava in vodenje odskoCnega sestanka, priprava in
vodenje statusnih sestankov ter poro€anje o statusu projekta nadzornemu svetu. Klju €éni
uporabniki novega sistema pri naro¢niku so ljudje z razli¢nih poslovnih podrogij, funkcij in
oddelkov. Tudi njihova vloga je pri projektu zelo pomembna, saj izvajajo aktivnosti, kot so
sodelovanje pri usposabljanju za klju¢ne uporabnike na zacetku projekta, dejavno
sodelovanje na sestankih za potrebe izvajanja analize, pomo¢ pri oblikovanju predloga
sistema ERP po naroCnikovi meri, ocenjevanje in potrjevanje dokumentacije projekta
(vsak za svoje podrocje) s prilogami vred, za korektno obravnavo specifi¢nih podrocij
bodo delegirali druge potrebne ¢loveske vire.

4.2 Analiza poslovanja

Preden se lotimo projekta uvajanja informacijskega sistema, je treba opraviti analizo
poslovanja. Vsa literatura, ki je na voljo, pa tudi vsi nasveti opozarjajo, da je analiza
poslovanja prvi pogoj za uspeSno implementacijo poslovnoinformacijskega sistema. Cil;
izvedbe analize je zbrati in dokumentirati funkcionalne potrebe podjetja na vseh poslovnih
podrogjih, na katerih se bo uvajal nov sistem ERP.

Analiza je zelo pomemben del projekta. Od kakovosti analize je odvisen nadaljnji razplet
in uspeh projekta. Zato je najpomembnejSe, da se analiza izvede ¢im bolj kakovostno in
profesionalno. Za uspesnost njene izvedbe so odgovorni tako svetovalci, ki vodijo analizo,
kot projektna skupina in kljuéni uporabniki, ki so havadno zaposleni v podjetju, kjer se
analizo izvaja.

Svetovalce podjetja, ki analizo izvajajo, smo sicer izbrali Ze prej, v fazi analize pa je treba
Se vedno slediti, ali opravljajo delo dovolj strokovno. lzvajalci imajo Ze izku3nje s
podobnimi projekti, razvito imajo tudi metodologijo, po kateri izvajajo analizo, zato jim je
treba glede same izvedbe zaupati. Ni pa odveC dodatna previdnost in nadzor nad
potekom analize, to je predvsem naloga vodje projekta.
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Projektno skupino sestavljajo vodja projekta, pomocnik projekta, tajnik projekta in
informatiki ter organizatorji v podjetju, je most med svetovalci in kljuénimi uporabniki.
Projektna skupina ima pomembno vlogo, saj mora zagotoviti, da poteka projekt v pravi
smeri, da vse poteka po zastavljenem nacrtu, da se aktivnosti izvajajo v rokih in podobno.
Informatiki in organizatorji poznajo poslovne procese, saj so jih informacijsko pokrivali ter
se z njimi ukvarjali Ze v starem informacijskem sistemu, zato so lahko v veliko pomo¢
kljuénim uporabnikom.

Klju €ni uporabniki so pri analizi prvi€¢ resno sooceni s projektom. Pomembno je, da so
seznanjeni o pomembnosti projekta ter da so odgovorni za to, da je v analizi zajet celoten
poslovni proces njihovega podrocja. Poudariti je treba, kako pomembna sta dobra
komunikacija in sodelovanje med kljuénimi uporabniki, Se posebno pri sti¢nih podrodjih,
kjier se lahko zgodi, da se kaj iz analize spusti ali pomanjkljivo analizira zelo pomembne
procese.

Zelo pozitivho je, da se odlo€imo o izbiri sistema ERP Ze pred izvedbo analize. Ve¢ kot
priporocljivo je, da analizo izvajamo z istim ponudnikom, kot nameravamo pozneje izvajati
implementacijo, saj med analizo le-ta spozna naSe poslovne procese in zahteve tako, da
je na implementacijo Ze pripravljen.

Ko se odlo¢amo, kdo bo v naSem podjetju izvajal analizo, moramo vsaj priblizno poznati
odgovor na vpraSanje, kateri informacijski sistem bi najbolj ustrezal poslovanju nasega
podjetja. Ker smo se v naSem podjetju nagibali k reSitvi Navision, smo se odlocili, da
bomo za izvedbo analize izbrali podjetje, ki uvaja takSen sistem. Na3o odlocitev je Se
potrdila moZnost, ki jo je ponudil ponudnik, in sicer izbira razli¢nih nacinov analize:

a) analiza, pri kateri bodo rezultati analize poslovnih procesov za uvedbo ERP uporabni
za implementacijo katerega koli sistema ERP;

b) analiza, pri kateri bodo rezultati analize 80-odstotno uporabni za implementacijo
katerega koli sistema ERP in bodo vsebovali 20 odstotkov specifiChosti sistema
Microsoft Business Solutions—Navision;

c) analiza, pri kateri bodo rezultati analize uporabni predvsem za implementacijo sistema
ERP Navision in bodo vsebovali vse specifiCnosti tega sistema.

Odlocili smo se seveda za tip analize, ki dopus€a moznost izbire tudi drugega sistema
ERP. Projekt analize izvajajo svetovalci v dveh korakih. Prvi korak je imenovan
diagnostika. V tej fazi izvajalec pridobi grobo sliko o narocniku, kot je organizacijska
struktura, tehnologija, podroc¢ja delovanja in podobno. Diagnostika se izvaja na podlagi
dokumenta Opis poslovanja, ki smo ga pripravili v podjetju. V njem se opiSe procese, ki
potekajo v podjetju, in morebitne posebnosti poslovanja. Pomembno je, da v tem
dokumentu nazorno zajamemo vse procese in da je besedilo lahko berljivo. Drugi korak je
analiza in analiza Gap/Fit. Analizo izvaja izvajalec na lokaciji naro¢nika v sodelovanju s
kljuénimi ljudmi v podijetju. Izvajalec se mora pred izvajanjem analize seznaniti s procesi v
podjetju tako, da prouc¢i dokument Opis poslovanja. V analizi je priloznost, da zaposleni
dodatno izvajalcu analize dodatno pojasnijo, kar je nerazumljivo. Kot rezultat analize
nastane dokument Analiza Gap/Fit, v katerem izvajalec opredeli vse potrebne prilagoditve
in spremembe v primeru implementacije sistema Navision.
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4.2.1 Diagnostika

V podjetju se pripravi dokument Opis poslovanja. Izvajalec uporabi dokument kot podlago
za konéno ponudbo ter za analizo poslovnih procesov. V analizi se ga uskladi z
izvajalcem. V tem dokumentu se navede poslovna podrocja, ki so bila zajeta v analizo,
poslovne procese, ki so bili v okviru teh podrocij zajeti v analizo, vse projekte, za katere
smo menili, da bodo vplivali na prihodnje poslovanje o0z. smo jih Zeleli vkljuciti v analizo,
presecni dan, na katerega naj se analiza nana$a, lokacije, na katerih se izvajajo poslovni
procesi, ki bodo vkljuceni v analizo, obseg projekta, navedejo se funkcije, ki naj bi bile
vklju€ene v nov sistem ERP, in funkcije, ki naj se ne bi vkljucile v nov sistem. V tej tocki se
navede tudi funkcije, ki bodo v sistem ERP vklju¢ene po vpeljavi sistema (2. faza
projekta). Skupaj z dokumentom Opis poslovanja smo v podjetju pripravili tudi priloge
funkcionalni opis poslovnih procesov, funkcionalni opis tehnicnega okolja pri naro¢niku,
vzorce obstojeCih dokumentov in izpisov, interne pravilnike (ISO, pravilniki o
racunovodstvu, pravilnik o pla¢ah ...).

4.2.2 Analiza in analiza Gap/Fit

Analiza je sestavljena iz treh korakov, in sicer dolocitve vizije in obsega, analize procesov
podjetja in priprave predlogov poslovnih procesov. V prvem koraku dobi izvajalec grobo
sliko sistema. Nastala dokumentacija mu omogoc€a, da zacCne osredotoCeno izvajati
analizo. Cilji te dejavnosti za izvajalca so doloditev okvirnega cilja uporabnikov sistema
ERP po poslovnih podrodjih, doloc€itev prioritet ter pridobitev dodatnih informacij o naSem
poslovanju. Kot rezultat dokumentacije doloCitve vizije in obsega nastanejo: diagram
trenutnega tehni€nega okolja, doloCitev prioritete potreb, dogovorjena vizija in obseg za
projekt, diagram najobi¢ajnejSih dnevnih procesov, poglavitna pri¢akovanja glede novega
sistema. Drugi korak je analiza procesov podjetja, katere cilj je dokumentiranje tistih
procesov, ki jih bo zajemal sistem ERP. Implementator tega sistema s tem bolje razume
delovanje organizacije in njene celostne potrebe, ki se pojavijo pri poslovanju. V procesu
izvajanja analize mora naro¢nik dejavno sodelovati, 3e posebno pri pripravi
dokumentacije. Dokumentacijo, kot so racunovodski izkazi, primeri narocil in delovnih
nalogov, izstavljenih racunov, stroSkovna evidenca, kalkulacije, interna in eksterna
porocila ter druga dokumentacija, izvajalec smiselno vklju€i v dokumentacijo projekta. V
tretiem, zadnjem koraku, se pripravijo predlogi za izboljSave, ustvarja se nove in opus¢a
stare poslovne procese, ki se jih vklju€i (izklju€i) v novi sistem ERP. Namen je predstaviti
reSitve, ki bodo nam kot naro¢niku omogocile, da bo potekalo naSe poslovanje
ucinkoviteje, bolj dobickonosno in hitreje. Rezultati so diagrami, nove oblike porocil, nova
poslovna pravila in poslovne procedure.

Analiza Gap/Fit je del metodologije OnTarget Navision za uvajanje sistema ERP. S to
analizo se ugotavlja, kateri segmenti poslovnega procesa uporabnika so "pokriti" takoj z
Ze izdelanimi programskimi moduli in kateri procesi so potrebni sprememb oz. dodelave in
kako dolgo bodo te dodelave trajale. Torej gre za eno klju€nih analiz v oblikovanju kon&nih
cenovnih in ¢asovnih okvirov uvedbe informacijskega sistema. Namen te analize je torej,
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da se odkrije podrocja sistema Navision, kjer ta sistem ne zadoS¢a vsem naSim potrebam.
Ker izvajalec uporablja Navision kot orodje za zadovoljevanje nasih potreb, dokument
funkcionalnih potreb vsebuje potrebe, ki jim zadosti standardni paket Navision, in druge, ki
zahtevajo dodelavo. Za tiste potrebe, za katere je zahtevana modifikacija sistema
Navision, nam izvajalec pripravi specifikacijo potrebnih dodelav programske opreme.
Rezultat analize Gap/Fit je ocenjen obseg potrebnih modifikacij sistema Navision, ki bodo
preoblikovale sistem tako, da bo zadostil vsem naSim potrebam v postavljenem okviru
podjetja.

S tem ko je analiza kon€ana in ko je v naro¢nikovih rokah analiza Gap/Fit, je Cas za
dokonéno odlocCitev o tem, kateri sistem ERP bomo v podjetije uvedli in katerega
ponudnika bomo izbrali.

4.2.3 Faze analize poslovnih procesov

Izvajanje projekta analize je sestavljeno iz ve¢ faz. Vsaka faza je zelo pomembna in
zahteva pripravo. Naro¢nikova angaZiranost je po posameznih fazah razli¢na, to pa ne
pomeni, da je ob man;jSi naro€nikovi angaZziranosti taka faza manj pomembna.

4.2.3.1 Priprava na projekt

Izvajalec pregleda Opis poslovanja in drugo dokumentacijo, da se pripravi ha obiske pri
uporabniku. V sklopu priprav se pripravi odskoCni sestanek za zagon projekta. Ponudnik
pripravi na podlagi razpoloZljivih informacij o podjetju, ki jih pridobi predvsem s pogovori s
klju€nimi uporabniki, ter dokumenta Opis poslovanja predlog ponudbe za projekt. Cilj
projekta je zbrati in dokumentirati funkcionalne potrebe narocnika na dogovorjenih
poslovnih podrodjih za uvedbo sistema ERP.

Ponudniki sistema ERP Navision ponujajo tri moznosti izvedbe analize:

a) rezultati analize poslovnih procesov za uvedbo ERP bodo uporabni za implementacijo
katerega koli sistema ERP (naro¢nik izbere to mozZnost, ¢e je prepri¢an, da sistem
ERP Navision ni primeren sistem glede na njegove specifiénosti poslovanja);

b) rezultati analize bodo v 80-odstotno uporabni za implementacijo katerega koli sistema
ERP in bodo vsebovali 20 odstotkov specificnosti sistema Microsoft Business
Solutions—Navision (ta mozZnost je priporo¢ena, ¢e se naro¢nik nagiba k zamisli, da bi
zbral ponudbe za implementacijo tudi od drugih ponudnikov sistemov ERP);

c) rezultati analize bodo uporabni predvsem za implementacijo sistema ERP Navision in
bodo vsebovali vse specifi¢nosti tega sistema (to moznost ponudnik priporo¢a, Ce je
naro¢nik Ze sedaj prepric¢an, da bo za sistem ERP izbral Navision).

Pred odlogitvijo, katero izmed ponujenih moZnosti izbrati, je treba Se enkrat premisliti, v
katero smer se glede izbire poslovnoinformacijskega sistema nagibamo. Ce smo
prepric¢ani, da bomo uvajali ERP sistem Navision, o odloCitvi za izvedbo analize sploh ni
dvoma. Vedja dilema nastane, ¢e nismo Se prepri¢ani, ali je Navision pravi sistem za naSe
podjetje. V takem primeru pride v poStev vmesna razli€ica, ko rezultati niso popolnoma
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prirejeni uvajanju sistema Navision. Ce smo prepri¢ani, da Navision ni primeren sistem za
naSe podjetje, ali se bolj nagibamo k izbiri druge informacijske reSitve, je boljSe, da
izvajanje analize prepustimo ponudniku te reSitve. V trenutku, ko se odloamo za izvajalca
analize, se Se ne zavedamo, da je to po vsej verjetnosti ponudnik, s katerim bomo tudi v
naprej sodelovali. V procesu analize se z izvajalcem analize seznani$, tako da je
sodelovanje v nadaljevanju projekta preprostejSe. Naro¢nik spozna, kaj lahko od
naro¢nika pri¢akuje, kakdne so njegove kvalitete in pomanjkljivosti, ponudnik pa spozna
naroénikovo poslovanje. Ce se pozneje odlogimo, da bo implementacijo izvajal drugi
ponudnik ali da bomo celo implementirali sistem, za katerega nismo izvajali analize,
spoznamo, da bi za to porabili zelo veliko energije in €asa, ki ga navadno pri uvajanju
poslovnoinformacijskega sistema ni. Pred zaCetkom izvajanja analize je torej vec kot
priporocljivo, da Ze skoraj zanesljivo vemo, kakSen informacijski sistem Zelimo, in da se v
skladu s tem odlo¢imo za ponudnika, ki bo v prvem koraku izvajal analizo, pozneje pa Se
implementacijo. Tudi pri izbiri ponudnika si je treba vzeti ¢as. Uspeh projekta je zelo
odvisen tudi od kakovosti in izkuSenj svetovalcev ponudnika.

V fazi priprave na projekt je najvedji delez dela na izvajal€evih ramenih, saj izkusSnje
kaZejo, da se izvajalec aganZzira kar 90-odstotno, naro¢nik pa le 10-odstotno. V naslednjih
fazah je sodelovanje naro¢nika in izvajalca pri pripravi porazdeljeno tako, da poteka delo
kar najbolj tekoCe. 1z preglednice 11 vidimo, da je pri analizi najve¢ dela na izvajalCevih
ramenih, razen v fazi potrjevanja dokumentacije, ko mora naroCnik pregledati vso
dokumentacijo in podati pripombe. Podatki o angaZiranosti so le ocena. Ceprav je
prikazana zelo majhna dejavnost naroCnika pri projektu, mora naro¢nik odigrati
pomembno vlogo v tem projektu. Analiza je ogrevanje za projekt implementacije, ko se
narocnik privaja na tempo dela pri projektu postavitve poslovnoinformacijskega sistema.

Preglednica 11: Angaziranost po posameznih fazah analize

. Aganziranost
Faza procesa analize — —
izvajalec narocnik
Priprava na projekt 90 10
Obiski pri naro€niku 50 50
Oblikovanje dokumentacije 90 10
Potrjevanje dokumentacije 30 70

Vir: Gradivo za sejo uprave, 2004

4.2.3.2 Obiski pri narocniku

V drugi fazi, ko potekajo obiski pri naroéniku, svetovalci po posameznih poslovnih
podrocjih sestankujejo s kljuénimi uporabniki. Kljuéni uporabniki morajo biti vnaprej
pripravljeni tako, da svetovalcem kar najbolje predstavijo poslovno podrocje, za katero so
odgovorni. Priporocljivo je, da na sestanke prinesejo obrazce, pravila in drugo
dokumentacijo, ki jo pri delu uporabljajo. Svetovalci sprasujejo klju¢ne uporabnike o tistih
stvareh, za katere menijo, da so za poslovanje pomembni, kljuéni uporabnik pa mora
analiste opozoriti na posebnosti podrocja.
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V tej fazi projekta je vloga tajnika projekta Ze vidna, saj je treba Ze nalrtovati sre€anja,
tako prostorsko kot casovno. Navadno poteka vec sestankov vzporedno, zato mora planer
nacrtovati sre¢anja tako, da se kljuénim uporabnikom sestanki ne prekrivajo.

Aganziranost v tej fazi projekta je Ze porazdeljena pol na izvajalca, pol na naro€nika. V tej
fazi je zelo pomembno, da narocnik dejavno sodeluje, saj mora izvajalcu predstaviti
procese, ki se izvajajo v podjetju.

Pred to fazo je treba postaviti projektno skupino in vodje posameznih podprojektov. Vodje
podprojektov, ki jih imenujemo klju¢ni uporabniki, se doloCi po posameznih poslovnih

podrogjih. V naSem primeru je organizacija takale:

Preglednica 12: Klju€ni uporabniki po posameznih poslovnih podrogjih

Podrocje KU
Finance in ra¢unovodstvo » KU finance
» KU ra¢unovodstvo
» KU kontroling
» KU place
Proizvodnja » KU proizvodnja
Vzdrzevanje » KU vzdrZzevanje
Prodaja » KU prodaja
» KU marketing
Nabava » KU nabava
Transport » KU transport
Skladis¢no poslovanje » KU skladid¢no poslovanje
IT » odgovorna(e) oseba(e) sektorja
organizacije in informatike
Kadrovska evidenca » KU kadrovska evidenca

Vir: Gradivo za sejo uprave 30. 9. 2004
4.2.3.3 Oblikovanje dokumentacije

Obiskom sledi oblikovanje dokumentacije, ki jo pripravlja izvajalec. lzvajalec na podlagi
zapisov pripravlja dokumentacijo, za kar porabi kar nekaj Casa. Pri oblikovanju
dokumentacije morajo s pripombami, komentarji in predlogi dejavno sodelovati tudi
narocniki. Nivoji dokumentacije so taki:
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Preglednica 13: Nivoji dokumentacije

Verzija Opis Namen Konc¢ano
dokumentacije
Osnutek Vsebuje osnovno strukturo | Narocniki potrdijo pravilnost in/ali | 50 %
podrogij in procesov. dajo pripombe k strukturi podrogij in
procesov.

Opozorilo: dokumentacija ni
lahko berljiva.

Prva verzija Vsebuje posnetek stanja, ne | Narocniki potrdijo pravilnost in/ali | 70 %
vsebuje predloga izboljSav. dajo pripombe k posnetku stanja.
Druga verzija | Vsebuje predlog izboljSav | Narogniki potrdijo pravilnost in/ali | 90 %
izvajalca. dajo pripombe k posnetku stanja in
predlog resitve.
Kon¢na verzija | Verzia vsebuje vse po | Dokonéanje projekta 100%

pogodbi doloene elemente.

Vir: Katalog ERP reSitve Navision, 2004

V tej fazi se mora spet angazirati izvajalec, saj vecino dela opravi sam, brez narocnikove
navzocénosti.

Cas za pripravo posameznih verzij se nageloma dogovori v projektnem naértu. Zamude
se reSujejo v skladu s procedurami za reSevanje problemov.

4.2.3.4 Potrjevanje dokumentacije

Dokumentacija se potrjuje po posameznem podro¢ju. Vsako podrocje potrdi kljucni
uporabnik naro¢nika, ki ima na skrbi dolo€eno podrocje. Ko so potrjena vsa podrocja, se
oblikuje skupna dokumentacija, ki jo potrdi vodja projekta naro¢nika. V tej fazi ima veliko
vec dela naroc¢nik izvajalec.

Cas za potrjevanje dokumentacije:  Naroénikova odgovorna oseba mora potrditi verzijo
dokumentacije v razumnih rokih. Roki za posamezno verzijo dokumentacije so:

Preglednica 14: Roki za potrjevanje posamezne verzije dokumentacije

Verzija dokumentacije Cas za potrditev (delovni dnevi)
Projektni naCrt | Maksimalni rok

Osnutek 2 3

Prva verzija 2 3

Druga verzija 2 3

Konc¢na verzija 3 5

Skupna dokumentacija 3 5

Vir: Katalog ERP reSitve Navision, 2004

Prekora &itev roka za potrjevanje: Ce naroénik v maksimalnem roku ne poslje potrditve
oziroma pripomb na verzijo dokumentacijo, se Steje, da se z dokumentacijo strinja in nima
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pripomb. Izvajalec ni dolZzan upoStevati pripomb, ki jin prejme od naro¢nika po izteku roka
za potrjevanje.

Zaradi razumnih razlogov (npr. bolezen KU) lahko naro¢nik enostransko prekoraci rok za
potrjevanje za najve¢ dva delovna dneva. Vse daljSe prekoralitve rokov se usklajujejo
med naro¢nikom in izvajalcem na ravni vodij projekta oz. v skladu s procedurami za
reSevanje problemov.

4.2.3.5 Predstavitev rezultatov projekta

Ko je analiza za vecino poslovnih podro€ij v fazi priprave konéne verzije, se pripravi
predstavitev rezultatov projekta za poslovodstvo, projektni svet s sponzorjem projekta in
KU ter analisti. Namen predstavitve je zaokroZzeno predstaviti rezultate analize in se
dogovoriti za reSevanje morebitnin odprtih vpraSanj pred potrjevanjem skupne
dokumentacije.

Kot rezultat analize nastane sklop dokumentacije, ki zajema dokument funkcionalnih
potreb z vklju¢enim GAP ter analizo Gap/Fit, ki jo izvajalec izvede, ko se naro¢nik odloci
za izvedbo analize, ki je stoodstotno narejena za implementacijo sistema ERP Navision.

NaroCnik ob koncu projekta analize prejme »elektronsko« razli€éico dokumenta
funkcionalnih potreb in en natisnjen izvod, imenovan »hard copy«. V dokumentu
funkcionalnih potreb so taksativnho naStete priloge po posameznih poslovnih podrogjih
(skenirani dokumenti).

Za dogovorjena poslovna podrocja izvajalec izdela analizo poslovnih procesov in pripravi
predloge izboljSav po posameznih poslovnih procesih. V grobem velja za celoten
dokument razmerje 80 odstotkov analize in 20 odstotkov predlogi izboljSav. Navedeno
razmerje se lahko za posamezno poslovno podrocje tudi spremeni, e izvajalec strokovno
oceni, da nadrobni popis stanja ne bo pripomogel k izboljSanju kakovosti analize za
uvedbo sistema ERP: npr. ¢e se bodo nekatere aktivnosti v sistemu ERP opustile.
Predlogi izboljSav zajemajo poleg predlaganih reSitev tudi predstavitev vpliva uvedbe ERP
na obstojeCe procese v podjetju. Predlogi izboljSav ne zajemajo vpliva ha samo strukturo
podjetja, saj je doloCanje pristojnosti zaposlenih v domeni poslovodstva. 1zid tega dela je
dokument funkcionalnih potreb, ki je sestavljen iz doloCitve vizije in obsega, analize
poslovnih procesov ter predlogov izboljSav poslovnih procesov.

Posamezna poslovna podrocja so v dokumentu opisana loeno. Za tista poslovna
podrocja, ki so po vsebini sploSna, se izdela priloge oziroma loCena poglavja. Znacilni
takdni podro€ji sta nacrtovanje in sledenje. Posebnosti po podjetjih so v dokumentu
opisane po posameznih procesih oz. aktivnostih (odvisno od celostnosti poslovnega
procesa). V skladu s poenotenjem informacijskega sistema so za te posebnosti v predlogu
reSitev tudi navedbe, kako se bodo upoStevale funkcionalnost programov. Na voljo sta
dve razli€ici in sicer, da se pri funkcionalnosti programov dodatno upoSteva posebnosti ali
pa da se posebnosti ne upoStevajo ter se kapitalsko povezano podjetje prilagodil skupini.
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Izvajalec izdela analizo Gap/Fit, ki opredeljuje razlike (Gap) in skladnosti (Fit) med
standardnim sistemom Navision in potrebami naroCnika ter zmanjSa tveganje, da bi
instalirali sistem brez razumevanja pomembnih razvojnih in implementacijskih dilem.
Rezultat analize Gap/Fit je opis po posameznih procesih v Dokumentu funkcionalnih
potreb.

Izvajalec opozarja na dejstvo, da predmet analize ni prenova poslovnih procesov. Predlogi
za izboljSave so podani kot izboljSave, ki jih sistem ERP lahko omogo¢i naro€niku. Za
vklju€itev prenove poslovnih procesov v analizo bi moralo podjetje kot naro¢nik omogoditi
izvajalcu vkljuCitev specialistov v projekt in priznati izvajalci vse morebitne stroSke, ki bi
zaradi tega nastali pri projektu. lzvajalec predlaga, da se prenova poslovnih procesov
izvede korak pred vpeljavo sistema ERP. Ker pa je bila skupina Salonit ravnokar v
nastajanju, nam poslovnih procesov ni uspelo prenoviti pred vpeljavo, ampak smo
prenovo izvajali med samo implementacijo, kar je projekt Casovno podaljSalo in podraZilo.

Da poteka projekt analize nemoteno in po zastavljenem projektnem nacrtu, je treba
izvajalcu zagotoviti razpoloZljivost kljuénih uporabnikov po posameznih poslovnih podrodij
med izvajanjem projekta ter razpoloZljivost celotne dokumentacije, ki se nanaSa na
dogovorjena poslovna podrocja. Med dokumentacijo spadajo predvsem interni pravilniki,
kot so delovna navodila, dokumentacija 1SO in podobno. Ti dokumenti so pomembni kot
vir, ki prikazuje potek poslovnih procesov. Tudi vzorci dokumentov, na primer kartice
dobaviteljev, izdani racuni, izpisi itn., so pomembni kot vir, ki prikazuje vsebino podatkov
in izpisov. Ce je pri dologenih izpisih pomembna oblika (npr. pri izdanih ragunih), je treba
to posebej navesti. PriloZiti je treba tudi vzorce dokumentov v tujih jezikih (npr. izdan
racun v italijan3¢ini).

Obseg dokumenta funkcionalnih zahtev je omejen s poslovnimi podrodji, za katera se z
izvajalcem dogovorimo, da se jih zajame v analizo. Navedeni okvir je sploSen, saj je
odprta opcija, da se z dobaviteljlem med izvajanjem projekta dogovori za razSiritev ali
zozenje obsega analize na tista poslovna podrocja, ki bi lahko pomembno vplivala na
vpeljavo sistema ERP (npr. pozneje ugotovljena potreba po upravijanju »mehkih«
podatkov o poslovnih strankah: CRM). Ce gre za vegje spremembe poslovnega naérta, se
pripravi aneks k pogodbi, v nasprotnem primeru je dovolj neformalen dogovor.

Za globino analize se je treba dogovoriti posebej za posamezna poslovna podrocja.
Podrobna analiza obsega vhodne podatke in naCine upravljanja teh podatkov, izhodne
podatke in nacine predstavitve le-teh ter procese v podjetju kot elemente obstojeCega
informacijskega sistema. Med vhodne podatke Stejemo pravice do dostopa, nacine
zajemanja podatkov, vsebino vhodnih podatkov (npr. kateri podatki se spremljajo pri
kupcu ...), za potrebe prenosa podatkov iz prejSnjega sistema pa vsebino in formate
podatkov, ki se bodo prenaSali. Prav tako se dogovori o obsegu podatkov, ki se bodo
prenasali. Pri izhodnih podatkih se upoSteva vsebina podatkov in porocil ter ob izrecni
zahtevi oblika porocil. Za procese v podjetju se izpostavi npr. notranje kontrole, tehniéne
postopke itn. Aktivnosti, ki jih naroénik izvaja kot posledico delovanja starega
informacijskega sistema, ne sodijo v okvir analize (npr. prenosi podatkov). Seveda so tu
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Se drugi podatki, ki vplivajo na implementacijo. To so predvsem Stevilo zaposlenih po
posameznih poslovnin podrogjih in oddelkih, fizicne lokacije, kjer se izvajajo poslovni
procesi, ter statusni podatki.

Pomembno je, da se z izvajalec dogovorimo, da podpiSe lo¢eno izjavo o varovanju nasih
poslovnih podatkov.

4.3 Urejanje Sifrantov za potrebe sistema ERP

Pred zaCetkom uvajanja Sistema ERP je smiselno urediti Sifrante. Veliko Skodo naredimo,
¢e v nov informacijski sistem uvozimo neurejene Sifrante. Preden smo zaleli projekt
urejanja Sifrantov, smo se pogovarjali z nekaterimi predstavniki podijetij, ki so Ze Sli skozi
ta projekt. Nekateri so pred uvedbo sistema urejali Sifrante, drugi ne. Tisti, ki Sifrantov niso
uredili, ker se jim je takrat zdelo preve¢ zamudno opravilo, so to pozneje obZalovali, tisti
pa, ki so Sifrante uredili, so nam potrdili, da je to edina prava pot. Dejstvo je, da se je v
starem informacijskem sistemu z leti pojavilo kup napak, kot so podvojeni vnosi, hapaéno
poimenovani  artikli  ter napaéno  Klasificirani  artikli. Uvajanje  novega
poslovninformacijskega sistema je idealna priloZnost, da te napake, ki so se nabirale leta,
odpravimo in zanemo s Cistimi podatki. V naSem primeru je urejanje Sifrantov imelo Se
eno pozitivno stran, in sicer to, da smo iz sistema izlocili nekurantne artikle, ki se jih ne bo
v druzbi Salonit nikoli ve€ uporabljalo.

Vsak informacijski sistem razpolaga, da lahko deluje, z ve¢ razliénimi Sifranti. Glavni
Sifrant, ki smo namenili najve¢ pozornosti, je Sifrant artiklov, ki je najobseznejSi. Pri
urejanju Sifrantov dobimo priloZznost, da dore¢emo, kateri artikli so nekurantni, in
predlagamo ustrezne postopke za ureditev hekurantnih zalog. Ob tej priloZnosti se zastavi
nov koncept vnaSanja artiklov v sistem, da ne bodo ve¢ nastajale napake, tako kot v
starem informacijskem sistemu. Soglasno smo sprejeli odloCitev, da je treba dolociti
skrbnika Sifrantov, ki bo odgovoren za vnos novih Sifer na ravni skupine ter bo skrbel za
pravilnost in to¢nost Sifranta. Pri iskanju primernega ¢loveka v podjetju za to opravilo pa
smo naleteli na teZzavo, saj smo se zavedeli, da bi morala biti ta oseba zelo natanéna,
dovolj strokovna in odgovorna. Ker pa gre za artikle razlicnih podrocij, kot so elektro,
strojno, gradbeno, podrocje kemikalij in Se bi lahko naStevali, bi morala imeti ta oseba zelo
Siroko znanje z vseh podrocij, to pa je nerealno. ReSitev smo nasli v tem, da se ob pojavu
novega artikla ta oseba posvetuje z strokovnjaki po posameznih podrocjih in tako
ustrezno vnese nov artikel.

v we

so jo sestavljali vodja projekta, namestnik vodje projekta ter klju€ni uporabniki in njihovi
pomocniki po posameznih podrocjih. Podrocja urejanja Sifrantov smo razdelili na elektro
podrocje, strojno podrocje, gradbeno podrocje, podrocje kemikalij, trgovskega blaga,
surovine in izdelki ter nabavno podrocje.

Projekt urejanja Sifrantov je potekal v ve€ fazah. Najprej so informatiki izvozili Sifrant iz
starega informacijskega sistema v tabelo Excel, nato se je artikle razdelilo po
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posameznih podrogjih tako, da je vsak kljuéni uporabnik urejal le Sifrante svojega
podrocja. Tabelo s Sifranti se je shranilo na mapo na strezniku, do katere so imeli dostop
vsi Clani projektne skupine. Dostop in popravljanje Sifranta je bil omogoden vecl
uporabnikom socasno. Preden so se €lani lotili urejanja Sifrantov, smo pripravili posebno
delavnico, v kateri smo dali jasne napotke, kako se Sifrant ureja. Prepovedano je bilo
brisanje artiklov, kot pomo¢ smo artikle obarvali z razlicnimi barvami glede na njihovo
stanje. Urejanje Sifrantov sta stalno nadzirala vodja projekta in njegov namestnik, ki sta
bila uporabnikom v podporo in pomo¢&. Seveda projekt ni projekt, e nima tudi doloCenega
datuma dokonc€anja, do katerega so morali Clani pregledati in z ustrezno barvo obarvati
vse artikle. Delo so spet nastopili informatiki, ki so Sifrante razvrstili v skupine glede na
rezultate barvanja. NeizbeZna je bila tudi dodatna kontrola z accessom, ko smo
ugotavljali, ali je bil kateri izmed artiklov izbrisan. Znova se je vneslo izbrisane artikle.
Nadaljevalo se je z izlo€anjem podvojenih artiklov in nekurantnih zalog. Ko je bilo vse to
opravljeno, se je zacCelo pripravljati Sifrant v taki obliki, da je bil primeren za uvoz v novi
informacijski sistem.

Rezultat urejanja Sifrantov je bil pripravljen Sifrant artiklov za vnos v nov
poslovnoinformacijski sistem. V procesu urejanja Sifranta smo si postavili Se SirSe cilje, ki
so bili predvsem poenotenije Sifranta artiklov z drugimi podjetji skupine Salonit.

4.4 Vzpostavitev sistema Navision

Ker sistema ERP Navision ne uvajamo samo v podjetje Salonit Anhovo, d. d., smo si
postavili projektni nacrt uvajanja po posameznih podjetjih. Odlo€iti smo se morali, katero
bo prvo podijetje, v katero bomo uvajali sistem Navision. Izbrati smo morali enega od
konceptov uvajanja. Prva opcija je narekovala uvedbo sistema ERP najprej v mati¢no
podjetje in Sele pozneje v druga podijetja, druga opcija pa prvo uvedbo sistem ERP v
manjSa podjetij skupine in Sele nato v mati¢no podjetje. Da bi se laZze odlocili, smo znova
uporabili metodo prednosti in slabosti.

Preglednica 15: Najprej uvedemo v mati¢no podjetje in nato v druga podjetja skupine Salonit.

1. varianta

Prednosti (+) Slabosti (-)
» Postavimo jedro, druga podjetja + Se nimamo izku3en;.
pripojimo jedru.

» Velik zalogaj

Vir: Gradivo za sejo uprave 30. 9. 2004
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Preglednica 16: Najprej uvedemo v manjsa podjetja skupine Salonit, nazadnje v mati¢no podjetje.
2. varianta

Prednosti (+) Slabosti (-)

* Dobimo izkuSnje v manjSem * Mati¢no podjetje bo zadnje podprto.
podjetju.

e Sami lahko uvajamo najprej druga
manjSa in nato mati¢no podjetje —
man;jSi stro3ki.

Vir: Gradivo za sejo uprave 30. 9. 2004

Tokrat se nismo ubadali z izraCuni in ponderiranjem posameznih meril, ampak smo
proucili nanizane prednosti in slabosti ter se odloCili za razli€ico 2, za katero smo menili,
da je realnejsa.

4.4.1 Naé€in vpeljevanja sistema ERP

Glede na izbiro koncepta uvajanja smo se odlocili, da bomo sistem ERP implementirali v
naslednjem vrstnem redu: ESAL, d. o. o., SIA, d. d., in IGM Zagorje, d. d., ter IGM I. D.
Invalidska druzba, d. o. 0., Salinvest, d. 0. 0., Salonit Anhovo, Kamnolomi, d. o. o.,
ALTEGO, d. o. 0., Intercement, d. 0. 0., Salonit Anhovo, d. d., INDE, Salonit Anhovo, d. o.
0.

Zakaj takSen vrstni red ali zakaj najprej uvajati Navision v druzbo ESAL? ESAL je bil
izbran za prvo izvedbo implementacije iz raznih razlogov. Prvi razlog je bila velikost
podjetja, saj zaposluje priblizno 80 ljudi, to je dosti manj, kot jih zaposluje Salonit. Tudi
organizacijsko je podijetje lepo urejeno tako, da bi lahko rekli, da je »Solski primer« za
uvajanje sistema ERP. Ima dobro strokovno osebje, s katerim sodelujemo Ze vrsto let.
Podjetje ESAL smo informacijsko podpirali od njegove ustanovitve, zato informatiki
natanéno poznajo Zelje uporabnikov. Pa tudi lokacijsko je najblizje druzbi Salonit.

Uvajanje sistema ERP se zacne Ze veliko pred instalacijo programske opreme. Kot je Ze
prikazano v prejsSnjih poglavjih, je za uspeSno uvajanje potrebna vrsta aktivnosti, od
analize do ureditve Sifrantov in seveda migracije podatkov. Ena izmed faz projekta je tudi
zagotovitev ustrezne strojne opreme, ki pa ji v tej nalogi ne posve€am vecje pozornosti.
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Slika 4: I1zsek iz terminskega nacrta uvajanja sistema ERP

ID | Task Name Duration

Start

Qtr 3, 2004 [Qtr 1, 2005 [otr 3, 2005 [Qtr 1, 2006
Jul \ Sep \ Nov \Jan \ Mar \ May \Jul \ Sep \ Nov \Jan \ Mar \ May
42 Testiranje prenosa podatkov 5d Mon 31.1.05 311 |
43 Prenos podatkov 1d Fri 4.2.05
44 Migracija zaklju €ena od Fri 4.2.05
45 Prilagoditve 50d Mon 3.1.05 31
46 Priprava konce pta oblikovanja 5d Mon 3.1.05 3l
47 Priprava koncepta 2d Mon 3.1.05 3.
48 Usklajevanje koncepta 2d Mon 3.1.05 3.
49 Priprava designa 1d Wed 5.1.05 51 @5-1
50 Organizacija razvoja 2d Thu 6.1.05 6.1 7.1
51 Potrditev designa od Fri 7.1.05
52 Razvoj in testirananje 45d  Mon 10.1.05 101
53 Gradnik 1 - Prodaja 40d  Mon 10.1.05 10.1
54 Gradnik 1 Razvoj 28d Mon 10.1.05 10.1 [EEEEE
55 Gradnik 1 Testiranje 4d Thu 17.2.05
56 Gradnik 1 Dokumentacija 4d Wed 23.2.05
57 Gradnik 1 Test uporabnikov 4d Tue 1.3.05
58 Gradnik 1 v produkdiski bazi od Fri 4.3.05
59 Gradnik 2 - Nabava 40d Mon 10.1.05 101
60 Gradnik 3 - Proizvodnja 40d Mon 10.1.05 101
61 Gradnik 4 - Skladis&no poslovanje 40d Mon 10.1.05 101
62 Gradnik 5 - Finance inra¢unovodstvo 40d Mon 10.1.05 101
63 Sinteza gradnikov 5d Mon 7.3.05
64 Prilagoditve kon €ane od Fri11.3.05
65 Solanje za informatike 25d Mon 7.2.05
66 Splodno Solanje 5d Mon 7.2.05
67 Solanje po podrogjin 10d Mon 14.2.05
68 Solanje za administracijo sistema 5d Mon 28.2.05
69 Solanje za razvoj 5d Mon 7.3.05
70 Solanje za uporabnike kon &ano od Fri11.3.05
71 Uvedba 36d Tue 8.3.05 26.4
72 Dokume ntacija 4d Tue 8.3.05
[737] Dokumetacija za uporabnike 4d Tue 8.3.05
74 Proceduralna dokumentacija 2d Thu 10.3.05
75 Izobrazevanje 30d  Mon 14.3.05 224
76 Zacetek izobraZevanja od Mon 14.3.056
7 Splo3no izobrazevanje 5d Mon 14.3.05
78 Osnove Navision 5d Mon 14.3.05
79 Solanje po skupinah 15d ~ Mon 21.3.05
80 - prodaja 10d Mon 21.3.05
81 - nabava 10d Mon 21.3.05
82 - proizvodnja 10d Mon 21.3.05

Vir: Elektronski arhiv vodje projekta

Ponudnik pripravi glede na analizo stanja prilagoditev sistema, ki poteka v dveh fazah.
Prva faza, priprava koncepta oblikovanja, zajema pripravo koncepta, usklajevanje
koncepta, pripravo dizajna, organizacijo razvoja in potrditev dizajna. Druga faza, razvoj in
testiranje po posamezni gradnikih, pa je sestavljena iz razvoja, testiranja, priprave
dokumentacije, testa uporabnikov in prenosa v produkcijsko bazo.

Z dokoncanjem priprave prilagoditev izvajalec pripravi izobraZzevanje za informatike, ki je
sestavljeno iz veC sklopov: splodno S3olanje, 3Solanje po podrocjih, Solanje za
administratorja sistema ter Solanje za razvoj.

Ko so vse aktivnosti, potrebne za resni¢ni zaCetek uvajanja sistema ERP, konc¢ane
(dokoncana je analiza poslovanja, pripravljeni Sifranti in podatki za migracijo, zagotovljena
strojna oprema, namescena programska oprema), lahko organiziramo odskocni sestanek,
na katerega povabimo vse najpomembnejSe akterje v uvajanju sistema ERP. Odskoc&ni
sestanek ali kick-off meeting je uradni zaCetek projekta, na njem se na kratko prikaze cilje
projekta.

Sledi splosno izobraZevanje, v katerem se uporabniki soo&ijo z novim sistemom ERP in
njegovo funkcionalnostjo. Izobrazujejo se klju¢ni uporabniki in seveda informatiki v
podjetju. Informatiki so sicer Ze do sploSnega izobraZzevanja spoznali novi sistem ERP, saj
so pri aktivnostih, kot so priprava Sifranta in podatkov za migracijo, morali vedeti, kaksno
obliko podatkov morajo pripraviti.
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Po konCanem sploSnem izobraZzevanju se oblikuje skupine po podrodjih in nadaljuje
izobraZevanje. V naSem primeru smo izvajali izobraZevanja za podroc¢ja nabave, prodaje,
financ in raCunovodstva, skladiS¢nega poslovanja in proizvodnje.

IzobraZevanja so v prvi druzbi trajala dober mesec. Najprej se je uporabnikom predstavilo
funkcionalnosti posameznih podrocjih, v drugem delu pa se je izobraZevanje izvajalo na
konkretnih zgledih. Pri izobraZevanju je zelo pomembno, da uporabniki pridobljeno znanje
¢im prej preizkusijo na konkretnih primerih ter v zadnjem izobraZevanju skupaj z
svetovalcem reSujejo teZzave, na katere so naleteli pri delu.

Po kon¢anem izobraZevanju uporabniki Ze samostojno delajo v sistemu. Prvi dan zagona
sistema v Zivo so svetovalci kot podpora ob uporabnikih in sproti reSujejo nastale
nejasnosti. Naslednje dneve so uporabnikom v pomo¢ informatiki v podjetju, ¢e pa ti ne
znajo resiti nastale nejasnosti, vskocijo svetovalci.

Ker pa je jasno, da postavljeni sistem ni brezhiben, da vsebuje nekatere napake, da
uporabniki ugotavljajo, da nekatere stvari niso narejene tako, kot so si zamislili, je treba te
napake ¢im prej odpraviti. Da bi bilo javljanje in odpravljanje napak ¢im aZurnejSe, se kot
pomoc¢ uporablja skupno mapo za zapisovanje napak in storitev za izvedbo, prikazana je
na sliki 4.

Slika 5: Orodje za naroCanje storitev

A Na rocanje storitev - Microsoft Internet Explorer provided by Salonit Anhovo. d.d.

Dstotska  Urejsme  Poged  Prijubliens  Orodja  Pomo? 7
e 3 [ A 7 \ - B I <
o . © =] El o 7 5 = . L F i
Nz i Ustsvi  Osved  Demov Ikanje  Prijubliens Zgodowna  Poits  Matisi Urejanje  Razpava  WebSign  Research

ezt [ bt v B e ke ?

ih' Home Documents and Lists Create Site Settings Help

= Projekt Salonit P
\ﬂ) Naro¢anje storitev
Select a View e Ttem | YEFiter | SAEditin Datashest
o Title Tip Priaritsta 0 B created By Created A nssigned to Date planned % dokonéano
LR Count = 131
Due Today 2 ESAL projzvodnia Wisoka 17.6.2005 16:12
ST e 3 Izobrazewanie Kompenzacije Mormalna 29.6.2005 17:14 §.7.2005
By dssigned T 4 o benzadie - funkeionalnost Mormalna 29.6.2005 17:15
B 5 Obrestina zapris tarjatve Mormalna 29.6.2005 17118 8.7.2005
& Obradun DDV Mormalna 29.6.2005 17:20 21.7.2005
A stons 7 Knjizenis pla& Mormalna 29.6.2005 17:20 5.7.2005
EAddto My Lnks 5 olinica oladi] Mormalna 29.6.2005 17:21 5.7.2005
B Alert me 9 Mova uporabnika imena Mormalna 29.6.2005 17:24
© Export to 10 Izpis postavk v SPPS Mormalna 29.6,2005 1755
spreadsheet
o Madify otfings | 1L Kompenzecie Mormalna 29.6.2005 18:36 20.7.2005
and ecolumns 12 Izjave 2a DDV Mormalna 29.6.2005 19:26 28.6.2005
13 EAN KODE Mormalna 30.6,2005 16:07 5.7.2005
20 Osnavna sredstva - Operat.dela Mermalna 6.7,2005 12:30
21 ODO OBRAZEC Mormalna 15.7.2005 12126 22.7.2005
22 Obradun proizvodnje ESAL (114.000) wisoka 21.7.2005 11;21 21.7.2005
23 Vnos EAN code ESAL Mormalna 21.7,2005 12:31
24 tedajne razlike Mormalna 26.7.2005 9:43
28 E-kommpenzacije Mormalna 26.7.2008 951
26 seznam dobaviteljev Mermalna 26.7.2005 10:01

Vir: Internetna aplikacija

Pri vsakem projektu se soo¢amo z tezavami, tako so se pojavljale tudi na naSem. ManjSe
teZave se je reSevalo sproti prek orodja za naro€anje storitev, za vecje je bilo treba
organizirati posebne sestanke, na katerih se je s skupnimi moémi reSevalo nejasnosti.
Najve€ teZav je bilo s proizvodnim modulom, za kar je obstajala bojazen Ze ob zacetku
projekta. Proizvodni modul je povzro€il prekoracitev tako projektnega cCasovnega kot
stroSkovnega nacrta. Visok deleZ stroSkov modula proizvodnje je razviden z grafa 3, ki
prikazuje razmerje med stroSki po posameznih podrodjih.
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Graf 3: Prikaz stroSkov po posameznih podrogjih

0O ViSina stroSka

Vir: Zbirnik stroSkov projekta Navision

Zanimiv je tudi prikaz stroSkov po mesecih od zacetka uvajanja pa do dokoncanja
projekta. 1z grafa 4 je razvidno, da so bili stroski ob zagonu projekta nizki, v Cetrtem
znizevali in se postopoma niZali do dokonéanja projekta. Ce povzamemo, da je viSina
stroSkov premo sorazmerna koli€ini aktivnosti, ki so se izvajale pri projektu, lahko
sklepamo, da je bil projekt v ¢etrtem mesecu na vrhuncu.

Graf 4: Gibanje stroSkov projekta po mesecih uvajanja

o ViSina stroSka

Vir: Zbirnik stroSkov projekta Navision
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Pri implementaciji prvega podjetja imajo pomembno vlogo svetovalci izvajalca projekta, ki
imajo podobne izkuSnje Ze iz preteklih projektov. Ti skrbijo za izpeljavo celotne
implementacije, za Solanje in podporo uporabnikom, hkrati pa pripravljajo informatike
naro¢nika, da bodo pri postavitvi naslednjega podjetja lahko prevzeli viogo glavnih
implementatorjev. Zaradi zmanjSanja stroSkov je klju€énega pomena, da se informatiki pri
narocniku ¢im hitreje vpeljejo v sistem tako, da lahko pri postavitvi naslednjega podjetja
prevzamejo vlogo glavnih svetovalcev in inStruktorjev ter da bodo lahko dajali podporo
vsem Ze uvedenim podjetjem.

V naSem primeru se je izkazalo, da so lahko vecino dela prevzeli interni informatiki,
zataknilo se je pri posebnostih, ki jih ni bilo pri postavitvi poslovnoinformacijskega sistema
v prvem podjetju. V takih primerih so tu Se vedno svetovalci izvajalca, ki takrat prevzamejo
vajeti v svoje roke. Sodelavci izvajalca izvajajo tudi prilagoditve sistema na podjetje, ki ni v
domeni nasih informatikov.

4.5 Sistem poslovne inteligence — direktorski infor macijski
sistem

Da doseZemo z uvedbo sistema ERP kar najvecjo uporabnost, je priporocljiva nadgradnja
sistema ERP s sistemom poslovne inteligence. Standardna reSitev poslovne inteligence
za Microsoft Navision je Cognos Panorama.

Z uporabo resitev poslovne inteligence se nam ni treba ve¢ ubadati z iskanjem podatkov,
saj so ti zbrani na enem mestu in vedno azurni. S tem prihranimo ¢as, ta ¢as pa lahko
namenimo za pripravo ukrepov in nacrtov, ki nam jih narekujejo rezultati nasih analiz. 1z
mnozice podatkov, zbranih v podatkovnem skladis¢u, je treba le izlusciti relevantne
informacije. S tem imamo moZnost neprenehoma nadzorovati kriticne dejavnike, lahko
spremljamo trende, ki se kazejo, in izrabljamo priloZnosti, ki se odpirajo, Se preden jih
drugi opazijo.

Dnevno azurni podatki, ki so na voljo pravim ljudem ob pravem c¢asu. Direktorski
Informacijski sistem zagotavlja konkurenéno prednost vodstvom Stevilnih podjetij. Z
integracijo razpoloZljivih informacij, nastalih na operativni in analitichi ravni poslovanja,
direktorski informacijski sistem (DIS) vsako jutro na zaslonu prikaze vse bistvene
elemente poslovanja — v graficni in numericni obliki. DIS omogoca poljubno globoko
raziskovanje poslovnih elementov po nacelu »Poglejmo najprej gozd, potem drevesa in
nato Se debla, liste in koreninice — ko in ¢e je potrebnox.
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Slika 6: Direktorski informacijski sistem

Financni
Bilanéni kontroling
kontroling

Pradaja

Poslovni
nacrt

Proizvodnja

Vir: Direktorski informacijski sistem, 2006

Za sodobna podjetja v trznem gospodarstvu je pomembno, da so se zmoZna hitro odzvati
na trzne spremembe, Se pomembnejSe pa je, da podjetja te spremembe z dolo¢eno
stopnjo zanesljivosti tudi predvidijo. Za hitro odzivanje pa so pomembne informacije, ki
morajo biti pravoCasne in pravilne, usmerjene ne samo v preteklost, temve¢ tudi v
prihodnost, in predvsem na voljo pravim ljudem ob pravem €asu. Vecina podjetij ima vse
informacije, ki so potrebne za oblikovanje poslovnih nacrtov in napovedi poslovanja, toda
le malo podijetij, ne glede na tehnoloSko opremljenost, lahko te podatke predela v koristne
informacije o tem, kam pluje njihovo podijetje. TakSnim zahtevam lahko zadosti le sodoben
poslovnoinformacijski sistem, ki ga lahko najbolje ponazorimo z informacijsko piramido:

Slika 7: Informacijska piramida

vODSTVO

Ratunovodstvo, Nivo izbiranja
plan in analize, in distribucija
analitiki podatkov
Glavna .
Prodaja Operativie
M .
njiga, nabava |PTOlZvOdn]a. T
saldakantl zaloge

Vir: Direktorski informacijski sistem, 2006

DIS integrira razpoloZzljive informacije ~ spodnjih dveh ravni informacijske piramide in je
namenjen poslovodnim delavcem. Omogoca pripravo standardnih poro€il za potrebe
menedZmenta, aZzuren nadzor nad doseganjem ciljev, poglobljeno kontrolo postavk, ki se
razlikujejo od dogovorjenih vrednosti, preprosto nacrtovanje in simuliranje prihodnjih
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dogodkov in rezultatov poslovanja podjetja. Poleg tega podpira menedZment pri razlicnih
opravilih ter daje moznost komuniciranja z uporabo elektronske poSte, medmreZja,
nacrtovanje ¢asa, dostop do zunanjih baz podatkov.

Pri programski opremi, ki nam je v pomo¢ sprejemanju poslovnih odloCitev, na trgu ni
veliko izbire. Preglednice (Quattro, Excel, Lotus ...) omogoc¢ajo uporabnikom izdelavo
lastnih modelov in testiranje vnesenih podatkov. Vendar je brez velikega tehni¢nega
znanja oblikovanje tak3nih modelov hemogoce. Finanéni proces podjetja je hamreg€ treba
predstaviti matemati¢no in dinamiéno &im preprosteje. TakSna lahko razumljiva oblika
predstavitve podatkov o poslovanju podjetja je uporabna tako za poslovodne delavce v
podjetju kot tudi za druge.

UspesSno uveden direktorski informacijski sistem ponuja Stevilne prednosti in koristi, med
njimi bi izpostavil predvsem kakovostne in pravoCasne informacije za menedZment,
skrajSanje Casa potrebnega za pridobitev in analizo informacij, moZnost zdruZevanja
podatkov iz razlicnih podatkovnih virov, osredotoCanje na problem, pove€anje stopnje
kontrole in sodelovanja ter boljSe mozZnosti zaznavanja poslovnih priloZnosti.

NajneposrednejSi vplivi direktorskega informacijskega sistema na poslovanje so:
izboljSanje uspe3nosti in ucinkovitosti poslovanja zaradi boljSih komunikacij ter vecje
informiranosti menedZzmenta (manj je podvajanja aktivnosti), sprememba toka informacij —
vsaka sluzba dobi potrebne informacije neposredno; menedZerji postanejo manj tolerantni
do dvoumnih odgovorov, ki niso argumentirani s podatki, to pa bistveno vpliva na slog
upravljanja celotnega podjetja ter povecCuje uspesnost in ucinkovitost upravljanja. Ob
uvajanju DIS se pogosto reSujejo tudi organizacijski problemi, pove€a se medsektorsko
sodelovanje, poenotijo se Sifranti ipd. Direktorske informacijske sisteme uvajamo tako, da
najprej izdelamo prototipni model in Sele nato kon&no verzijo.

Glavne faze uvajanja direktorskega informacijskega sistema so izdelava nacrta projekta,
ki vsebuje opredelitev podroCja poslovanja, izbor projektne skupine, opredelitev
informacijskih potreb menedzZerjev ter opredelitev podatkovnih baz. Naslednji korak je
izdelava prototipne aplikacije, sledi testiranje prototipne aplikacije pri uporabniku ter na
koncu izdelava kon¢ne verzije.

Direktorski informacijski sistem je namenjen tako menedZerjem kot analitikom, ki odkrivajo
gibanja in izjeme v poslovnem dogajanju, tako da lahko ucinkovito ukrepajo.

4.6 Trinajst dejavnikov uspesne implementacije sist ema ERP

Ko razmi8ljam, kaj bi svetoval nekomu, ki se loteva projekta uvajanje sistema ERP, po
vsej verjetnosti zaradi Zelje, da bi sogovorniku predal kar najve¢ nasvetov, ne bi vedel, kje
zacCeti in kaj povedati. V literaturi zasledimo na temo uvajanja sistema ERP veliko razli¢nih
napotkov k uspesni implementaciji, ki pa jih je treba v€asih vzeti z zadrzkom. Za
najrealnejSe in v praksi najuporabnejSe nasvete predlaga avtor knjige Successful SAP R/3
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implementation, Norbet Welti, tole. V Stirih letih dela pri projektih implementacije je imel
skupaj s sodelavci veliko uspehov, hkrati pa tudi nekaj spodrsljajev, na katerih se je ucil.
Da se nam, ki uvajamo sistem ERP, ne bi bilo treba uciti na lastnih napakah, avtor na
podlagi svojih izkuSenj podaja seznam trinajstih dejavnikov, ki vplivajo na uspesno
implementacijo (vir: Successful SAP R/3 implementation, str. 137-140).

Ker smo tudi sami med uvajanjem sistema ERP pri8li do podobnih ugotovitev, se mi zdi
primerno, da na tem mestu predstavim teh trinajst dejavnikov, ki vsekakor pripomorejo k
temu, da projekt implementacije uspesno pripeljemo h koncu.

Aktivna vloga najviSjega vodstva: NajviSje vodstvo mora dejavno delati pri projektu in
sodelovati pri dolo¢anju njegovih smernic. Pomembna je tudi avtoriteta vodilnih, Se
posebno pri sprejemanju hitrih in pomembnih odloCitev ter pri ozaveS€anju zaposlenih o
pomembnosti projekta. Tudi vodje organizacijskin enot morajo biti aktivno vkljuceni v
projekt, navadno kot vodje podprojektov. Dejstvo je, da vedinoma prav vodje oddelkov
najbolje poznajo procese v njihovih enotah in s tem prispevajo k uspesnosti projekta.

Zaupanje med €lani projekta: Bistvenega pomena je zaupanje med c&lani projektnega
tima, ki ga ustvarjamo z rednim komuniciranjem, izobrazevanjem, dodeljevanjem
odgovornosti, osebnostnim razvojem in pozornostjo.

Preprosti, jasni in merljivi cilji: Dobro definirani cilji omogoc&ajo, da je projekt nenehno
pod nadzorom, in so bistveni za izvajanje analiz in merjenje uspeha.

Uginkovito in mo €éno vodenje projekta: Vodja projekta mora skrbno voditi in
izobrazZevati projektno skupino. Zelo pomembna je avtoriteta, ki jo vodja projekta pridobi v
projektni skupini. Mo&nejSi kot je vodija projekta, vecja je moZnost za uspedno dokoncanje
projekta.

Jasna in preprosta organizacija projekta: Nezapletena organizacijska struktura z malo
ravhmi je prvi pogoj za uspeSnost projekta. Taka struktura omogo€a hiter pretok
informacij in s tem sprejemanje odlocitev. TeZave tako reSimo hitro in u€inkovito.

Visoko usposobljeni  €lani projektne skupine : Delo pri projektu je zelo zahtevno in
kompleksno, saj zahteva Cloveka z visokim potencialom, predvsem za ucenje. Projekt
zahteva sposobne ¢lane, ki zmorejo hitro in korektno implementacijo. Dejstvo je, da je
projektna skupina mocna toliko, kolikor so mo¢ni posamezniki, ki jo sestavljajo.

Polna razpoloZljivost  €lanov projektne skupine:  Vsi kljuéni ¢lani projektne skupine
morajo biti med uvajanjem projekta popolnoma posveceni le-temu, da zagotovijo stalen
razvoj projekta. Clani projekta, ki uvajanju niso popolnoma posveéeni, dajejo svojemu
vsakodnevnemu delu prednost, kar je seveda zanje lazje.

Odprta in poStena politika informiranja: Odprta in poStena politika informiranja je
bistvenega pomena za zagotovitev ustreznih informacij uporabnikom in preprecevanje
kroZenja govoric. Uporabniki potrebujejo zanesljive informacije, saj lahko razplet projekta
vpliva tudi na obstoj njihovih delovnih mest. Odprte informacije uporabnikom omogocajo,
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da se poistijo z nastalim poloZajem, da pridobijo zaupanje v projekt in njihove ¢lane ter
konec koncu sprejmejo projekt.

Pravo €asen prenos in izdelava vmesnika: Pomembno je, da se prenos in izdelava
vmesnika pripravi Ze med fazo nacrtovanja, programirana in testirana pa v fazi realizacije.
Prenos ni le domena oddelka IT.

Usklajenost s projektnim na €rtom: Vse pomembne stvari, ki zadevajo prihodnjo
organizacijo, procese, postopke in metode, morajo biti podrobno raziskane, prediskutirane
in zapisane pred fazo realizacije.

Dobri svetovalci izboljSajo  €as in kakovost uvajanja:  Uspeh projekta je zelo odvisen
od sposobnosti svetovalcev, saj so oni edini, ki se do potankosti spoznajo na programsko
opremo.

ReinZeniring procesov: ReinZeniringa procesov se moramo lotiti po implementaciji, in
nikakor ne pred implementacijo sistema ERP. Vzrok je v tem, da pred uvajanjem sistema
ERP Se ne poznamo funkcionalnosti sistema, zato bi izvajanje reinZeniringa pred uvedbo
sistema ogrozilo uspesnost projekta.

Redno izvajanje kontrole projekta: Projekt mora biti stalno pod nadzorom dobrega
projektnega vodje. Vsak odmik od projektnega nacrta mora biti proucen in pazljivo
saniran. Napredek moramo stalno meriti ter 0o njem porocati na tedenskih statusnih
sestankih.

4.7 Vloga in pomen projektne skupine

Uvajanje poslovnoinformacijskega sistema pomeni veliko odgovornost, saj je povezano z
visokimi stroSki uvajanja in sodelovanjem glavnih akterjev v podjetju. Kdor prevzame
takSno odgovornost, mora biti prepri¢an o tem, da bo projekt uspesno izpeljal. Poleg Zelje,
da uspe3no dokon¢amo projekt, potrebujemo tudi kopico znanja s podrocja informacijskih
tehnologij, poslovnih procesov in poslovhega komuniciranja. Na podlagi izkuSenj podietij,
ki so uspedno dokoncala projekt uvedbe poslovnoinformacijskega sistema, ter iz literature
lahko povzamem, da je pomembno, da vodja projekta izhaja iz top menedZzmenta, kjer je
to seveda mogoce. V naSem podijetju je viogo vodije projekta prevzel vodja informatike.

Da se projekt uspesno izpelje, pa ni zasluga le vodje projekta. Pomembno viogo imajo
tudi drugi Clani projektne skupine, informatiki in seveda kljuéni uporabniki ter zunanji
svetovalci. Vsak posameznik da svoj pecat projektu. Ce pri projektu sodelujejo pravi
ljudje, med seboj usklajeni, ki vedo, kaj hoCejo, ki poznajo cilie projekta in so dovolj
motivirani za izvedbo projekta, uspesna izvedba projekta ni vec vprasanje. Ta trditev velja
sicer za vsak projekt, Se posebno pa se pokaZze pri tako obseZnem projektu, kot je uvedba
poslovnoinformacijskega sistema.
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Dejstvo je, da vpeljava poslovnoinformacijskega sistema ni navaden investicijski projekt,
ki jih poznamo v industriji, kjer se sreCujemo s strojno opremo, ki jo strokovnjaki sestavijo
in pripravijo za uporabo. Uspe3nost investicijskega projekta implementacije tega sistema
je zelo odvisna od uspe3ne komunikacije in ustreznih ljudi, ki delajo pri projektu.

Kako priti do prave projektne skupine? Pri izbiri zunanjega izvajalca moramo biti previdni
in si vzeti €as pri izbiri podjetja, s katerim bomo uvajali informacijski sistem. Mnenja sem,
da je pri izbiri izvajalca eno poglavitnih meril kompetentnost svetovalcev, ki jih ima
podjetje na voljo, pri strokovnem osebju v podjetju pa postaneta zelo pomembna vlaganje
v osebje v preteklih obdobijih in razvoj perspektivhega strokovnega osebja. Dejstvo je, da
kakovostne skupine strokovnih sodelavcev ne moremo oblikovati ¢ez no¢ in da je za to
potrebno nacdrtno vlaganje v strokovno osebje. Danes se podijetja Ze zavedajo pomena
ljudi, ki jih zaposlujejo. Z neskrbnim in neodgovornim ravnanjem s strojem se lahko ta
pokvari, vendar ga lahko popravimo ali zamenjamo z novim ter nadaljujemo delo. Pri delu
z ljudmi pa moramo biti previdnejSi. Delavca je treba neprenehoma spremljati, mu
omogociti razvoj, se z njim pogovarijati ter tako dosedi ¢im vecjo obojestransko korist.
Dejstvo, da je Cclovek najpomembnejSi vir in da so zaposleni najpomembnejSe
premoZenje, ki ga ima organizacija, pripisuje €loveSkim zmoZnostim strateSki pomen.
Ustrezno ravnanje z ljudmi postaja klju¢ do uspeha, ki ga dosezemo, ¢e so kadrovske
politike in ukrepi ter poslovne dejavnosti organizacije tesno povezani pri uresni¢evanju
ciliev organizacije. Razvoja in uspeSnosti organizacije ni mogoce pojasniti le s finanénimi
in materialnimi naloZzbami, ampak ¢edalje bolj s prispevki zaposlenih.

Ce pri implementaciji poslovnoinformacijskega sistema upo$tevamo glavna priporoéila, ki
jih izpostavljam v nalogi, ter hkrati upoStevamo pomembnost strokovnega osebja, ki dela
pri projektu, smo Ze veliko blize uspeSnemu dokonc&anju projekta.

5 SKLEP

Realizacija tako pomembnega in tezavnega projekta, kot je implementacija sistema ERP,
je zahtevna naloga ne samo za oZje Clane projektne skupine, ampak za celotno
organizacijo. Zmotno je misljenje, da je projekt implementacije sistema ERP nakup
programske opreme in namestitev le-te ob pomodi zunanjih svetovalcev. Pri takem
projektu je potrebno aktivnho sodelovanje celotnega podjetja, od najviSjega vodstva pa do
zaposlenih, ki zgolj vnaSajo podatke v raCunalniSki sistem. Z uvajanjem
poslovnoinformacijskega sistema so povezani visoki stro3ki uvajanja pa tudi ¢as, ki ga
zaposleni porabijo pri projektu, ni zanemarljiv. Vsakodnevno delo je veckrat postavijeno
ob stran in ga morajo zaposleni opraviti v popoldanskem €asu. Tempo pri projektu je
zaradi tega zelo hiter in zahteven. Prav zaradi tega se je treba na projekt kar najbolje
pripraviti, ker v fazi realizacije tako reko¢ ni ¢asa za napake. Vsaka napaka, nesporazum
ali neskladije, ki nastane v izpeljavi, lahko povzro¢i odmik od zastavljenih nacrtov ter s tem
povecCanje stroSkov projekta in daljSe trajanje projekta, to pa posredno pomeni tudi
vecanje stroSkov.
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Na podlagi lastnih izkuSenj pri projektu svetujem realno postavljanje projektnih nacrtov. Pri
nacrtovanju ne smemo biti preve¢ optimisti¢ni in realizacijo projekta nacrtovati v pretirano
kratkem Casu, saj bi prehud tempo iz¢rpal ljudi, zagotovo pa bi kmalu nastal odmik od
projektnega nacrta, to pa bi nam poruSilo zastavljene cilje. Tudi realizacija v predolgem
¢asovnem intervalu ni priporo€ljiva, saj zaposleni, ki delajo pri projektu, ob leZzernem
tempu izgubijo zagon in rdeco nit projekta. Pri postavljanju projektnega nacrta je vsekakor
priporocliivo sodelovati z dobaviteljem, ki ima po vsej verjetnosti veliko izkuSenj s
podobnimi projekti, dodatno pa se velja prepricati Se pri podjetjih, ki so Ze Sla skozi proces
uvajanja sistema ERP.

Velik vpliv na uspednost projekta ima vodja projekta. Priporocljivo je, da vodja zaradi
avtoritete ter hitrejSega in lazjega sprejemanja pomembnih odlocitev pri projektu izhaja iz
vrst najviSjega vodstva. Poleg tega pa mora imeti dober ob&utek za napredne tehnologije
ter organizacijske sposobnosti za vodenje projektov. Idealnega vodije projekta, ki bi imel te
sposobnosti, navadno v podijetju ni, zato moramo iskati kompromise. Seveda pa ni vse na
ramenih vodje projekta. Priporocljivo je, da si vodja postavi projektno skupino, sestavljeno
iz ljudi, ki imajo znanje in sposobnosti, kakrsnih vodja morda nima, in ga s tem
dopolnjujejo. Pri takem projektu je zelo pomembna komunikacija, zato je priporocljivo, da
eden izmed ¢lanov projektne skupine prevzame viogo komunikatorja in organizatorja. Pri
projektu takih razseznosti ugotovimo, kakSne strokovnjake imamo v podjetju in tudi kaj
lahko v prihodnje od zaposlenih priCakujemo.

Hiter tempo v poslovhem svetu in vedno hujSa konkurenca silita podjetja k uvajanju
modernih tehnologij, z uporabo katerih so podjetja ucinkovitejSa, bolj konkurenéna in
fleksibilnejSa. Uvedba poslovnoinformacijskega sistema je zagotovo eden izmed korakov,
ki pelie podijetje k boljSi u€inkovitosti in s tem konkurenénosti. Tak3ni informacijski sistemi
omogocajo uporabnikom povezljivost med moduli, kar pomeni, da je potreben le enkraten
vnhos podatka v sistem, da je obdelava podatkov preprosta ter da so ustrezne poslovne
informacije hitro na voljo. Sistemi ERP pridobijo dodatno vrednost z uvedbo v skupino
podjetij, kot je na primer skupina Salonit. V primeru uvedbe sistema ERP v skupino se
poleg Ze omenjenih prednosti kot velika prednost pokaZzejo tudi sinergije, ki jih dosezemo
s sistemom ERP. Za vodenje skupine nam je v veliko pomo¢ tudi direktorski informacijski
sistem, ki ga je priporocljivo uvesti v podjetje kot nadgradnjo sistema ERP. Tak sistem
nazorno in na prijazen nacin prikaze razlicne poslovne rezultate, seveda ¢e ga prej
nastavimo tako, da je za nas kar najuporabnejsi. V vsakem trenutku lahko primerjamo
druzbe skupine med seboj ali prikazemo trenutni rezultat skupine.

Novi sistemi nam pomagajo racionalizirati poslovanje. Ob zacetku uporabe sistema
porabimo sicer nekoliko ve¢ €asa in energije za delo s tak3nim sistemom, obracunati
moramo tudi stroSke uvedbe, vendar se nam v nekaj letih naloZzba povrne. Najveg;ji
prihranek pri takem sistemu je predvsem v nacinu dela, ki nam prihrani veliko Casa.
Posledi¢no to pomeni, da lahko neko opravilo, ki so ga neko¢ opravljali trije usluzbenci, v
novem sistemu opravljata dva ali celo en sam.
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Tako kot lahko sistem ERP nadgradimo z direktorskim informacijskim sistemom, lahko na
tak sistem priklju¢imo tudi druge aplikacije, ki nam dodatno racionalizirajo poslovanje.
Tudi sami smo izkoristili to moznost s tem, da nadgrajujemo sistem ERP s sistemom za
evidenco delovnega €asa, razmisljamo pa tudi o uvedbi kadrovskega orodja, ki nam bo v
podporo pri upravljanju €loveskih virov. V mislih imamo predvsem model ocenjevanja 360
stopinj, model letnih pogovorov ter model razvoja kadrov in kompetenc. Seveda so
moznosti tako reko€ neomejene, a o njih v tem trenutku Se ne razmisljamo.

V druzbi Salonit Anhovo, d. d., pa tudi v vseh pridruZzenih podjetjih se zavedamo, da je
treba Ze danes razmiSljati za boljSi jutri. Prav zaradi tega potekajo v sklopu skupine
investicijski cikli ne samo na podroc¢ju informacijskih tehnologij, ampak tudi proizvodne
opreme, ki je temelj vsakega proizvodnega podjetja. NaloZbe v novo opremo temeljijo na
CistejSi proizvodnji, ki Se dodatno poskrbi za manj Skodljive izpuste, ter racionalizaciji.
Nova oprema dodatno avtomatizira proizvodnjo in s tem dodatno racionalizirala
poslovanje podjetja. V uvodu sem navajal, da je postala danes tehnologija pomemben
dejavnik v ekonomski analizi ter da so celosten pristop in raziskave medsebojnih vplivov
tehnoloSkih, ekonomskih in druzbenih sprememb omogodili boljSe razumevanje zveze
med tehnologijo in ekonomsko rastjo. Ekonomisti se na sploSno strinjajo, da imajo
vlaganja v raziskave in razvoj ter tehnoloski napredek odlo€ilno vlogo pri gospodarski
rasti. Prav tega se v Salonitu zavedamo in dobicek vlagamo v posodabljanje opreme,
razvoj kljucnin zaposlenih in raziskave. Prepricani smo, da smo na pravi poti in da je
prihodnost skupine pravilno zacrtana.
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