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1. UVOD

Zivimo v ¢asu, v katerem smo pd neprestanim in hitrim spremembam tako v sami
organizaciji kot tudi v okolju, v katerem se poggenahaja. Te spremembe so vse bolj
nepredvidljive. Po drugi strani pa dinamika sprerbeokolja dviguje raven potreb po
konkurergnosti podjetja in po pospesitvi pretoka podatkaviriéormacij znotraj podjetja in z
njegovim okoljem. Spremembe okolja vodstvom podjetprekujejo potrebo po sprotnih
informacijah, izhajajéih iz najrazlénejSih virov in razknih ravni agregacij. V Zelji po
prezivetju bodo morala podjetja izboljSati pristigp pridobivanja in posredovanja podatkov
v najSirsem smislu (Kow&:, 1998, str. 35).

Da bi podjetja vse to lahko dosegla, moraj@éetiis tako imenovano prenovo samega podjetja
oziroma prenovo poslovnih procesov. To pomeni, daajp zavréi stare nadzore, ki so
preneseni iz prejSnjega, sicer morda uspeSnegabghdki pa je Ze minil, in oblikovati
organizacijo in njene poslovne procese ndm&ot jih zahtevata danasnji in jutriSnji svet.

Prenova poslovnih procesov ni trik, s katerim bikia izboljSali kakovost izdelkov ali
zmanjSali stroSke poslovanje. Tudi ni nekakSen famog ki bo izboljSal odnose v podijetju.
Prenova poslovnih procesov ne bo popravitesar, p& pa nam da moznost novegaetka
brez ustaljenih pravil in postopkov, ki smo jih wgloljali ve: let. Pomeni z&eti iz dna in si
na novo zamisliti delovanje, kot da to¢pemo prvé. Na ta nadin lahko pridemo do novih
idej in zamisli, ki nam omogdg@jo na novo postaviti poslovanje in poslovne precds se
odvijajo v podjetju. Vse to pa lahko pripomore kojSanju polozZaja in uspesnosti podjetja z
nizjimi stroski, krajSimi izvajalniméasi in boljSo kakovostjo.

Prenova poslovnih procesov je predstavljena kaickh dejavnost v smeri novih poslovnih
usmeritev organizacije in je najpomembnejSa stkateSmeritev upravljanja s spremembami,
Ki je ni moga@e izvesti z obstoj@mi metodami korenite prenove in stalnih izboljsdvpa z
znanimi metodami spreminjanja organizacij. CelovigSitve vidimo v tem procesu kot
klju¢ne dejavnike, ki zagotavljajo informatizacijo posith procesov oziroma informacijske
povezave posameznih aktivnosti kot nudenje inforjskdh virov organizacije njenim enotam
na razlénih lokacijah (Bosilj Vuksi, 2002, str. 191).

Celovito reSitev lahko opredelimo kot celovito ppaeo in na poslovhem modelu
organizacije temelj@ sestavo uporabniskih programov, ki ob uporabobaoé informacijske

tehnologije zagotavlja vsem poslovnim procesomg tatganizacije kot tudi z njo povezanih
poslovnih partnerjev, optimalne moznosti¢riavanja, razporejanja virov in ustvarjanja
dodane vrednosti. Vpeljevanje celovitih reSitevepien od pomembnih pristopov k prenovi
poslovnih procesov in informatizaciji poslovanjaj kodi zlasti k &inkovitejSemu

obvladovanju poslovnih procesov in podatkov terakartnejSemu napovedovanju poslovnih
dogodkov in odldanju. Vpeljevanje temelji na konceptu prenove pessfiga, ta pa na prenosu



najboljSe prakse, zajete v teh reSitvah, v posamerganizacijo in njeno neposredno okolje.
Gre torej za strateSko pomemben, pogosto tudi npiejekt, ki ima dolgoréno bodisi zelo
pozitivhe bodisi pogubne rezultate (Kéug 2002, str. 189).

Ustrezna celovita reSitev je eden izmed temeljndggjev za doseganje konkuitee
prednosti vsakega podjetja. Izbira sistema panedim zapletena. Poleg tega je za takSen
integrirani sistem, kot je celovita reSitev, Kipa prav integracija vseh Zelja in zahtev
zaposlenih in poslovodstva v podijetju. Hkrati paranbiti celovita reSitev dovolj odprta in
povezljiva z ostalimi informacijskimi tehnologijamda omogdi poslovanje podjetij na
globalnem trgu.

Med tovrstne celovite reSitve na svetovnem trgstgwamo SAP R/3, Oracle, J. D. Edwards,
PeopleSoft in Baan. Med slednjimi se v poslovnegtisy zadnjentasu vse bolj uveljavlja
celovita reSitev SAP R/3.

1. 1. NAMEN, CILJ IN TRDITVE

V diplomski nalogi bom predstavljala podje prenove poslovnih procesov in uvajanja
celovitih reSitev, celovito reSitev SAP R/3 in mittogijo ASAP. Vsi pojmi se med seboj

prepletajo, kar bo prikazano &etrtem delu diplomske naloge, ki bo govoril o préno

poslovnih procesov in informatizaciji s potijo celovite resitve.

Uvedba celovite reSitve, kot je SAP R/3, je obsedmnekt, za katerega se v zadnjéasu
odloca vse veé podjetij. Gre za poslovni projekt, ki zahteva keliznanja, predanosti in
potrpeZljivosti. Zato se mora vodstvo, ko se ¢dia takSen korak, zavedati, da lahko tovrstni
projekti usodno vplivajo na nadaljnje poslovanjedjegja. Cilj diplomske naloge je v
predstavitvi, v kateri bo prikazano, da je uvajatgerstnih resSitev zapleten in dolgotrajen
proces, ki zahteva usposobljen kader in pripragg¢mdelezencev podjetja na spremembe in
na uspesnost vplivanja &#€ejavnikov, ki se neposredno in posredno dotikajovite reSitve.
Trdim, da je uvajanje celovite reSitve kinega pomena, seveda pa je kot predpogoj za
uspesno uvedbo celovite reSitve treba imeti urepmstovne procese, tako da je bistvena tudi
prenova poslovnih procesov.

1. 2. METODA DELA IN VSEBINA

Diplomska naloga bo osreddéesma na uvajanje celovitih reSitev v podjetje ob oregdni
predstavitvi prenove poslovnih procesov. Tema bdetdna teoretno, pri ¢emer bomo
uporabili najnovejSo donda in tujo literaturo,élanke v strokovnih revijah in informacije s
svetovnega spleta, ki so glede na temo zelo prim&eoretten del bo podprt s primerom iz
prakse, kjer bom uporabila interno gradivo, ki raijg zaupala skupina TPV.



Diplomska naloga bo razdeljena na Stiri poglavjarvem poglavju bo predstavljena prenova
poslovnih procesov, in sicer bomo s paijootuje in domae literature skuSali prikazati, kaj
sploh prenova poslovnih procesov je in kako siiéaklavtorji razlagajo prenovo poslovnih
procesov. Prav tako bodo v diplomski nalogi predgai cilji, ki jih Zeli dose&i podjetje s
tovrstnim projektom, in katerih podfip se le-ta dotika. Na koncu prvega dela pa bodo
opisane vloge, ki so bistvenega pomena, in njim@lege.

V drugem delu diplomske naloge bom predstavilawitd reSitve in njihov razvoj. Temu bo
sledila predstavitev njihovih ztidnosti in kratka primerjava med celoviti in parcieni
reSitvami ter struktura celovitega informacijskegstema. Predstavljen bo tudi proces
uvajanja celovite reSitve in pa kfoi dejavniki, ki vplivajo na uspeh projekta celalvit
reSitev.

V tretiem delu naloge bo najprej predstavljeno ptdjSAP AG, ki je iz majhnega podjetja
zraslo v enega izmed najijin nemskih podijetij in sodi ha podijo informacijske tehnologije
med peterico naj\ugih na svetu (Djurdji, 2003, str. 26). Nato bo sledila predstavitev iédo
reSitve SAP R/3 in opis njenih zfikosti. Prikazana bosta arhitektura sistema ingleck
modulov, ki nam jih ponuja reSitev SAP R/3. Na kotietjega dela bo prikazana ena izmed
metod uvajanja te celovite reSitve, in sicer ASAP.

Cetrti del pa bo namenjen predstavitvi prenove paslo procesov in uspesnega uvajanja
celovite reSitve SAP R/3 na konkretnem primeru.pigjbomo opisali samo skupino TPV,
nato pa predstavili potek prenove poslovnih proeesanformatizacije poslovanja s powjo
celovite reSitev SAP R/3.

2. PRENOVA POSLOVNIH PROCESOQV - BPR

Sodoben nén poslovanja zahteva od podjetij, da se notraegeganizirajoge Zelijo obdrzati
ali izboljSati polozaj na konkurénem trgu. To pomeni, da morajo biti osredetoa na
zadovoljevanje zahtev, potreb in zelja potroSnikavsicer s¢im nizjimi stroSki poslovanja,
¢im boljSo kakovostjo izdelka ali storitve ob najppftimernem¢asu. Vse to lahko dosezejo,
¢e spremljajo notranje in zunanje okolje ter sledgku sprememb. Tovrstno reorganizacijo
pa lahko izpeljejo s pontw prenove poslovnih procesov, s katerimi skuSgtinuzirati
delovanje podjetja.

2. 1. OPREDELITEV POSLOVNIH PROCESOV

Preden se lotimo opredelitve poslovnih procesoglgmo, kaj sploh pomeni sama beseda
proces. V Slovarju slovenskega knjiznega jezika9Qf19str. 1077) najdemo definicijo, ki
pravi: proces je celota del, delovanja za dosegkshega cilja: nmtovati, organizirati,



smerjati proces; delovni, proizvodni proces, izdexalni, vzgojni proces ali poslovni (ki se
nanaSa na posel).

S procesom zelimo doSenekaksSen cilj. To pomeni, da ima vsak proces k&a vhod in
potemtakem tudi izhod kar lahko tudi vidimo na Blik

Slika 1: Shema procesa

VHOD PROCES [ZHOD

Vir: Cerovsek, 2005, str. 12

Sedaj, ko smo definirali proces, opredelimo Se@aslproces. Definicij poslovnega procesa
je veliko. Le-te so si med seboj bolj ali manj pbde.

Hammer in Champy (1995, str. 45) v svoji uspeSioeurejanje podjetja opredeljujeta
poslovni proces kot zbirko dejavnosti, ki zahtena ali v& vrst vioZzkov in ustvarja rezultat,
ki za odjemalca pomeni neko vrednost. Pravita tddidejavnosti znotraj procesa nimajo za
odjemalca prav nobene vrednogs,celoten proces ne deluje.

Kovti¢c (2002, str. 212) poslovni proces opredeljuje k&upek logéno povezanih
izvajalskih in nadzornih postopkov, katerih postedoziroma izid je natovani izdelek ali
storitev.

Davenport in Short (1993, str. 11-27) trdita, dapfslovni proces set lagio povezanih
nalog, ki se izvajajo s ciljiem dasgoslovni rezultat.

Poslovni proces je skupek aktivnosti, ki kot vlozsjrejemajo dane vire v podijetju in
zagotavljajo rezultat, ki je v skladu s poslovnuilji podjetja (Harrington, 1991, str. 9).

Poslovni proces lahko definiramo kot proces, kigievanten za nastajanje dodatne vrednosti;
je strukturirano merljiva mnozica aktivnosti, oldikanih z namenom doSedolocen rezultat
za stranko in trzi&e (Kalpic, 1998, str. 12).

Sami poslovni procesi v podjetjih so velikokrat resgledni in neprilagodljivi ter s tem
obremenjujéi v poslovnem in informacijskem pogledu. Potekajkozm razlcne
organizacijske enote in so obremenjeni z vsemilprob ki nastanejo ob prehodu iz ene
organizacijske enote v drugo. Splosne pomanjkljivasajanja poslovnih procesov v &iai



organizacij so neenotnost, nepoznavanje celotnezga s strani izvajalcev, podvajanje dela
ter razmeroma dolgotrajn@mkanje na podpise, odobritve, posto in podobnosSialstanje je
neprimerno, zato je treba poslovne procese najenotiti, ¥asih tudi na novo opredeliti
oziroma jih radikalno spremeniti, kar imenujemo mea poslovnih procesov (Kogid,
2005, str. 13).

2. 2. DEFINICIJE PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV

Izraz »prenova poslovnih procesov« se je grpbjavil na raziskovalnem podifjo v
devetdesetih letih pod kratico BPR (Business Pé&=design) v raziskovalnem programu
MIT (Massachusetts Institute of Technology). Updieabje bil skupaj z ugotovitvijo oziroma
glavnim spoznanjem raziskave, objavljene leta 1@3@venport, 1993, str. 15), da uporaba
sodobne informacijske tehnologije v zdruzbah nev@a le avtomatizacije managerskih in
izvajalskih opravil, ampak tudi neposredno dmo vpliva na né&n in kakovost njihovega
izvajanja (Kovéic, 2005, str. 36).

Prenova poslovnih procesov (Business Process Resrgig) je hov nan izboljSevanja
delovanja organizacij, pomeni pa analiziranje iresginjanje celotnega poslovnega procesa.
Ker ta zasnova zahteva korenite spremembe v pagloeaganizacij, morajo biti pred njenim
zaetkom izpolnjeni nekateri pogoji. Vodstvo organigaenora najprej zavee neuporabna
pravila in postopke, ki jih je upoStevalo pri doaem poslovanju. Prav tako je treba opustiti
neprimerna organizacijska in izvedbenacela. Sele tedaj je moge zaeti vnoviino
nartovanje organizacijske zdruzbe (Ka@ug 2002, str. 34).

Prenavljanje poslovnih procesov je temeljni viéavipremislek o poslovnem procesu in
njegovo korenito preoblikovanje, da bi tako doségoljSave kriténih kazalcev uspesnosti,
kot so nizji strosSki poslovanja, viSja kakovost e#icbv in storitev ter hitrejSe opravljanje
aktivnosti znotraj poslovnega procesa (Hammer, Giyam 995, str. 42). Pri tem avtorja
posebej poudarjata Stiri kijne besede:

« TEMELJEN
Pomeni, da mora podjetje ¢ai pri samih temeljih poslovanja. S tem skuSat#orga
prikazati, da je pomembno zastaviti si temeljniagamji: »Zakaj delamo to, kar delamo?«,
»Zakaj delamo tako, kot delamo?«. Torej skuSamermaniti to, kar je bilo, in se osredoiid
na to, kaj bi moralo biti.

 KORENIT
Tukaj avtorja navajata, da naj gre pri prenovi deekin, se prawisto do konca, in naj ne gre
za izboljSave, papa naj podjetje pozabi vse stare strukture inif@der naj ise cisto nove
naine, kako opravljati delo.



+ DRAMATICEN
To pomeni, da ne gre za nekakSne obrobne izbolj§aa&epa za doseganje velikanskih
preskokov.

» PROCES
Tu avtorja poudarjata, da se je treba osreifitbtma procese same in ne na naloge, ideale, ljudi
in strukture.

Davenport (1993, str. 11) definira prenovo poslbvprocesov kot inovacijo, ki je korenito
preoblikovanje procesa, ki se ne naslanja na adistqrocese v podjetju, ampakesSnove
inovativne resitve.

Reinzeniring ali prenovo poslovnih procesov opregiemo kot sklop aktivnosti, potrebnih za
spremembo organizacijskih struktur in narave paslovprocesov s ciljiem: skrajSanje
procesnihtasov, nizanja stroskov, §e fleksibilnosti in moznosti elektronskega procasja
podatkov (Kalpt, 1998, str. 14).

2. 3. CILJI PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV

Projekt celovite prenove poslovanja se najpogostajee kot odgovor vodstva organizacije
na kljutna vprasanja poslovne uspesnosti oziroma vprasamginu in predmetu poslovanja.
Za podjetje je namezelo pomembno, da poslovne procese izvéjakovito in uspesno.

Ucinkovitost procesa merimo s potio rezultata porabe virov (surovingpveski in finargni
viri itd.), uporabljenih za pretvorbo vhodnih v@fi v izhodne. Najveékrat je predstavljena v
obliki ¢asa in/ali stroSkov, porabljenih za izvedbo procegetjo ucinkovitost procesov
dosezemo z odstranitvijo nepotrebnih aktivnostipaatizacijo doléenih opravil, boljSim
dostopom do skupnih podatkov, izboljSano komunjkaaned izvajalci procesa ipd.
(Kov&i¢, 2005, str. 41).

UspesSnost procesa pomeni, da pravzaprav delame pteari oziroma da delamo prave stvari
na pravi nain.

Cilj tovrstnih projektov je dose konkurertno enakost ali prednosti pred tistimi, ki so do
sedaj postavljali pravila in standarde (best is€)aali pa spremeniti pravila in ustvariti novo
opredelitev najboljSega v panogi (break-pointsobéh primerih potekajo taksni projekti ob
uporabi in uvajanju informacijske tehnologije v [m#®i proces s ciljem zagotavljanja
konkurergne prednosti (Kowac, 2002, str. 36). Da pa bi to dosegli, je trebaugsii) iskati
optimum treh med seboj si@oma nasprotujsh si ciljev: CAS, STROSKI in KAKOVOST.



Slika 2: Temeljni cilji prenove poslovnih procesov

(krajsi) casi

uspesnost
prenove

(visja) kakovost (nizj1) stroski

-

Vir: Kovacic, 1998, str. 86

Slika 2 prikazuje vse tri kriterije, ki 0o vplivajo na uspesnost poslovanja podjefjas
predstavlja sposobnost podjetja, da proizveded@olgroizvod v vhaprej dotenem roku.
StroSki predstavljajo kriterij v smislu prilagajanproizvoda cenovnim razmerjem na trgu.
Kakovost nekako Se najbolj nasprotdgesu in stroSkom. Izdelati proizvod hitro in pocani
tako tezavnoCe pa Zelimo izdelati hitro in poceni kakovostereied, se nam lahko kaj hitro
zatakne. Gre za nasprottgosi cilje, ki si jinh kot prioriteto postavlja padje za dosego
uspesnosti.

Prenova poslovnih procesov zajema in vidije naslednja osnovna izho¢asin globalne cilje
(Kovagic, 1998, str. 90):

* poenostavitev poslovnih postopkov z odstranitvigpotrebnih odobritev izvedbe,
dokumentacije in ostalih organizacijskih aktivnpsti

» skrajSevanje poslovnega cikla oziroma vseh postoprocesov v podjetju, dvig
odgovornosti in posledno znizanje stroSkov poslovanja;

e dvigovanje dodatne vrednosti v vseh poslovnih pgasto ter ob tem postopno
dvigovanje kakovosti in dobavnih rokov;

* zniZanje stroSkov izvajanja postopkov ob ohranjarguieznega razmerja od kakovosti
in dobavnih rokov;

» dvigovanje zanesljivosti ter dosedanjih izvajanjsgopkov in s tem kakovosti
proizvodov in storitev;

* prenovo poslovnih procesov v smeri tesnejSega Inneposrednega povezovanja z
dobauvitelji;

e usmerjanje v lastne kifme zmoZznosti in prenos izvajanja ostalih proce$n\wniso
klju¢ni ali kjer nismo konkuretni, izven podjetja (outsourcing).



2. 4. PODR@JA PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV

Preden se podjetja odi@ in lotijo tovrstnega projekta, kot je prenovastovnih procesov,
se morajo zavedati, da se prenova poslovnih precesdice samo informatizacije in uvedbe
informacijske tehnologije. Dejstvo je, da prenowslpvnih procesov vpliva na ¥godraij.

To moramo obravnavati z vsemi ostalimi dejavniki, tikorijo socio-tehnoloski okvir
organizacije. Gre tudi za samo pripravljenost pgajen zaposlenih na spremembe, ki jih
takSen projekt prinese. To je ugotovil pred Jet tremi desetletji Leavitt in svoj socio-
tehnoloski vidik predstavil tudi grafno (Slika 3) (Kovaéic, 1998, str. 86).

Slika 3: RazSirjen Leavittov diamant

/ o \
kadri < / \ » strukture
tehnologija < » kultura

Vir: Kovaci¢, 1998, str. 86

* Kultura
Kultura je z vidika prenove eden izmed bistveniktdgev, kako se bo obnesla v prihodnosti

in kako jo bodo zaposleni sprejeli. Kultura orgagipe je po opredelitvi sistem vrednot in
prepriéanj ter navad, ki so ztiéne za ljudi v podjetju in so stalno prisotne vvok
strateSkega planiranja, ure&wanja in kontrole, kar ustvarja v podjetju tudrme in nain
vedenja (P&ko, 1999, str. 371). Zato lahko¢mmo, da ima kultura velik vpliv tudi na
prenovo poslovnih procesov, saj nam govori o teakokbodo zaposleni sprejeli spremembe
in kako se bodo na njih odzvali. Seveda pa se kuk&inoma ne izraza neposredno (kot
nekakSen predpis ali vzorec vedenja), ampak posrekiot to, kaj pénemo in kako to
pocnemo, kakSen je odnos do sebe in okolja. Pomemdriadi, da gre za prej navedene
dejavnike, ki so prikriti in se jih pogosto ne zdaeno, a vendar vplivajo na to, kako se bodo
zaposleni odzvali na tako korenite spremembe,ikqigvzraa prenova poslovnih procesov.

e Struktura
Struktura se nanaSa predvsem na organiziranostj Bidahko rekli, da je struktura nekaksen

izid organiziranja in prav tako tudi odsev odnosoed nosilci organizacijskih viog. Ne glede
na to, da nam je sam pojem precej znan in razungiivazliEéni avtorji razléno definirajo:
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» Strukture so raznovrstne kombinacije sestavin,dkiegano tvorijo organizacijsko
celoto in so medsebojno odvisne (Kralj, 1971, %3).

» Struktura je sistem odnosov med ljudmi, da se apdaloceno delo (Perrow,
1967, str. 195).

» S strukturo oznaljemo shemo organizacije, opisane vloge, predpisdriiga
dolccila (Mozina, 1979, str. 18).

Tako lahko réemo, da sta z vidika organizacijske strukture pobw@Enpredvsem dve
sestavini: naloge in njihovi nosilci. Med njimi ga vzpostavljajo tudi doéeni odnosi, tako
torej oblikujejo organizacijsko strukturo: nalogapsilci nalog in njihova medsebojna
razmerja. Lahko bi rekli, da to omagodelovanje same organizacije, za katero je&img
da je dobrage omogaa hitro, &inkovito in stalno komuniciranje med nosilci po kajjSi
poti.

* Procesi
Kaj je proces, smo opredelili v prejSnjikckah. Vemo torej, da proces vodi do nekega cilja.

Potemtakem se je ®@a optimizacijskih naporov usmerila predvsem na pmdraje,
predvsem na prenovo poslovnih procesov, saj lalikovo izboljSanje pripelje do boljSih, a
velikokrat tudi slabSih rezultatove se podjetje tega ne loti pripravljeno in se Hijgosveti

z vseh vidikov in ne le informacijski tehnologijkot nekatera podjetja. Sicer pa se tudi
podjetja, ki upoStevajo vse faktorje, &igejo z mnogimi teZzavami, saj gre za zelo
kompleksen proces.

* Tehnologija
Tehnoloski vidik se nanaSa predvsem na informagijgnologijo. Zavedati se moramo
dejstva, da avtomatizacija sama ne bo pripeljalpaditivnih rezultatov. Ti bodo skupek vseh
dejavnikov. Seveda pa avtomatizacija pripomore pebs, saj razbremeni mnoga delovna
mesta in velikokrat omoga lazji pretok informacij, saj so informacije ke — ob
predpostavki, da so pravilne in jih dobimo ob prav&su.

o Kadri
Ne smemo pozabiti tudi na kadrovski vidik. Gre msin za poskus po¥a&nja same

razpoloZljivosti in s tem same prilagodljivosti produktivnosti kadrovskih potencialov.
Moc¢an vpliv na kvaliteto kadra ima tudi njegova izateaost, ki naj bi bila&im SirSa, in
sposobnost uporabe sodobne tehnologije.

2. 5. VLOGE PRI PREUREJANJU

Podjetje gleda na prenovo poslovnih procesov kagpnogekt, ki ga izvajajo dokeeni ljudje.
Vsak s svojimi vlogami, med katerimi se nekaterekpgwajo bolj, druge manj. Hammer in
Champy (1995, str. 22) navajat pet r&zilh vliog, ki naj bi sodelovale pri tovrstnih projek

9



* Vodja
Gre za viéjjega vodilnega delavca, ki pravzaprapalaudo za celotno preureditev in jo tudi
izpelje. Je torej nekdo, ki ima dovolj &en vpliv, da postavi organizacijo na glavo in podre
status quo. Deluje kot vizionar in spodbujevalecpravi, da jasno opredeli cilje organizacije
in vsem v podjetju vdihne ¢htek za cilj in poslanstvo, torej vpliva na celotholturo
organizacije. Da pa bi to dosegel, mora zaposlegerpati, da mu sledijo. To pomeni, da jih
na spremembo ne prisili.

» Lastnik procesa
Ko vodja opredeli procese, délaudi tako imenovane lastnike procesa, ki bodpracese

usmerjali. Lastnik procesa je manager, ki je odgenaza obravnavani poslovni proces in
njegovo prenovo. Njegova naloga je podobna nalagijes prenove, le da je omejena na
konkretno obravnavani poslovni proces.

* Preureditveni team
Lastnik procesa sestavi team strokovnjakov, ki &staval in izvedel prenovo. Sestavljen je

iz sodelavcev, ki trenutno delujejo znotraj obraxareega procesa, in sodelavcev, ki niso
vezani na obravnavani proces, ali pa so celo ianajiim svetovalnih podjetij. Gre za ljudi, Ki
imajo zamisli in narte o preureditvi, ki jih tudi uresgijejo.

Notranji sodelavci so ljudje, ki podrobno poznajmoges. Poznajo njegove probleme in
skuSajo naijti reSitve, &mer se jim skrajSa pogled v daljavo, saj imajolavgproces in ne
morajo razmisljati tako inovativno. Preureditvesam zato potrebuje tudi zunanje sodelavce.
Vloga zunanjih strokovnjakov je v nepristranskemje&bvnem pristopu k obravnavani
problematiki in v postavljanju vprasanj, ki preddj@o preboj izven ustaljenega miselnega
vzorca ljudi, ki Ze dlje¢asa sodelujejo v obravnavanem procesu. Naloga tganzalelava
natrtov novih procesov, obajno paclani sodelujejo tudi pri implementaciji novih preo v
vsakdanje delovanje. V kolikor se hkrati prenaviggd poslovnih procesov, je treba oblikovati
ustrezno Stevilo teamov.

» Usmerjevalni odbor
Usmerjevalni odbor se atajno uporablja, ko gre za projektecjie razseznosti. V odboru so

Naloga odbora je usklajevanje prenove, ko gre zh¢re poslovne procese, in opredelitev
strategije prenove. Pri manjSih projektih se uparattbora navadno optes

* Vodja prenove poslovanja
Vodja prenove poslovanija je nekdo, ki je znotrajljpga odgovoren za razvijanje tehnik in

orodij za prenovo poslovanja ter za doseganje gijeemed I&enimi projekti v podjetju. Ima
dve funkciji. Prva funkcija zadeva pothan podporo vsakemu lastniku procesa ter teamu,
druga funkcija pa je usklajevanje vseh t#kodejavnosti, ki SO povezane S prenovo
poslovanja.
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2. 6. VLOGA INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE

Informacijska tehnologija ima klfino viogo pri prenovi poslovanja podijetja, saj om&go
nov n&in dela. Pa vendar je to tudi problem, saj se &inigodjetjin uporablja na principu
starih procesov. V podjetju si torej zastavljajoraganja, kot na primer: »Kako lahko
uporabimo te nove tehnoloSke zmogljivosti, da WoiBali to, kar delamo?«. Kljmega
pomena je torej beseda izboljSali. Namesto teghi @ moralo podjetje sprasSevati: »Kako
lahko uporabimo tehnologijo za stvari, ki jih Sededamo?« (Hammer, 1995, str. 93).

Retemo lahko, da prava midehnologije ni v tem, da podijetja izboljSajo svgcese in
naine dela, p& pa predvsem v tem, da lahko podjetja z ustrezihmadiegijo opustijo
tradicionalna pravila in postopke ter ustvarijo ajgkovega.

Pri tem je pomembno omeniti, da lahko vsa ta noexila, ki jih podjetje sprejme, kaj hitro
(ponovno) postanejo stara. Zato je pomembno, daodgetja zavedajo hitrega toka zivljenja
in sprememb na tem podjao. Kar je dane<isto novo, je namkejutri lahko zastarelo.
Dejstvo je, da morajo podjetja nenehno spremigdtnoloske spremembe in s&ti) kako te
dosezke vkljditi v organizacijo, saj lahko v nasprotnem primapgubijo konkuregine
prednosti, ki jih morda imajo.

3. CELOVITE RESITVE

Uporaba informacijske tehnologije je eden izmedu&kijh dejavnikov, ki vplivajo na
uspesnost podjetja. Nekatera podjetja se teganomna@avedajo ter skrbno in inovativno
uporabljajo informacijsko tehnologijo, jo nadgrajg in po potrebi posodabljajo, kar
pripomore h konkuremi prednosti podjetja. Dandanes se vse odvija tako, da enostavno
ni ve¢ ¢asa za nepotrebna opravila. Podjetie morg&asu sprememb delovati hitro in
energéno, ¢e Zeli preziveti. Da pa se podjetje lahko odzoxesse te spremembe pravilno in
prava:asno, so kljtinega pomena podatki in informacije, na podlagi ikatese odl@ajo in
nato tudi reagirajo. Potreba po informacijskim @itch je zato vse \§a in veja ter vse bol]
bistvena. Pri tem si lahko pomagamo s tako imenaovareSitvami. Gre za reSitve, katerih
naloga je upravljanje in koordiniranje celovititformacijskih potreb podjetja.

3. 1. DEFINICIJA CELOVITIH RESITEV

Celovito reSitev lahko opredelimo kot celovito ppseo in na poslovhem modelu
organizacije temelj@ sestavo uporabniskih programov, ki ob uporabobaoé informacijske
tehnologije zagotavlja vsem poslovnim procesom miggeije in z njo povezanih poslovnih
partnerjev optimalno moznostdrtvanja, razporejanja virov in ustvarjanje dodatrexinosti
(Kovadi¢, 2002, str. 189).

11



Integrirani IS oziroma ERP (Enterprise ResourcaniRty) sistemi so komercialni programski
paketi, ki omog®ajo integracijo transakcijsko usmerjenih podatkoyoslovnih postopkov
preko celotne organizacije, pa tudi vzdolz celotsi&rbovalne verige, ki sega skozicve
organizacij. Taksni sistemi lahko pomenijo velikegnost za organizacije, ki so jih uspesno
uvedle. Te sisteme tvorijo moduli, kot so: materaposlovanje, prodaja, trzenje, kontroling
in drugi, ki jih je mogde kupiti in uvesti neodvisno, glede na potrebe toelmrganizacije
(Ahlin, Zuparti¢, 2001, str. 283).

ERP sistem je informacijski sistem, ki upravljakioordinira vse razpoloZljive vire, sredstva
in aktivnosti v dolgdeni organizaciji ali podjetju (Dahlen, Elfsson, 898tr. 6).

Slotten in Yap sta definirala ERP kot povezan iddi@enzionalen sistem za vse funkcije v
podjetju, ki temelji na poslovhem modelu zac¢mavanje in nadzor, na informacijski

tehnologiji ter vkljiuje notranje in zunanje dejavnike. Zilaost ERP sistema je, da

uporablja enotno bazo podatkov, vsi poslovni proseszpeljani iz enotnega informacijskega
sistema (Tarn, Yen, Beaumont, 2002, str. 26).

3. 2. RAZVOJ CELOVITIH RESITEV

V zatetku razvoja informacijske tehnologije so podjetporabljala raztine aplikacije, ki so
informatizirala posamezna dela oziroma opravilaostgnih na raznovrstnih delovnih mestih.
Vecinoma so bile te aplikacije med seboj slabo povezanpa sploh niso bile. Tako se je
pojavila potreba po napredku. Po celovitosti iregnaciji je vse to pripeljalo do celovitih
resitev.

Za sisteme za w#ovanje in kontrolo proizvodnje (Manufacturing Rteng and Control —
MPC), h katerim Stejemo tudi ERP reSitve razvogezis&ilne Stiri faze razvoja:

* ROP resitve (1950)
* MRP reSitve (1965)
e MRP Il reSitve (1975)
* ERP resitve (1990)

ROP reSitve pomenijo Zatek celovitih reSitev, ki so se pojavile okolidet950. Gre za
sisteme tdk ponovnega nat@anja (Reorder point), ki so bili na caku »r@ni sistemi,
potem pa mehanizirani in z uporab@uaalnikov kmalu tudi réunalnisko podprti. Torej je
bila ta informacijska podpora namenjena predvserkordroliranje in upravljanju zalog. Te
reSitve pa so bile razvite precej individualno, kemimeni, da so bile razvite za znanega
uporabnika.
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MRP reSitve (Material Requirements Planning) spagavile po letu 1965. AmeriSka
organizacija APICS (American Production and InventGontrol Society) opredeljuje MRP
sisteme kot ré&unalniSko podprte informacijske sisteme, ki temeljia tehnikah, ki iz osnov
podatkov kosovnic, podatkov o zalogah in glavnegazpodnega n&ta pripravijo seznam
potrebnih materialov. Iztan potrebnih kotiin materialov se Zme s podatki o r@tovanih
kolicinah proizvodnje iz glavnega proizvodnegarte in na osnovi podatkov iz kosovnic
dolcci koli¢ino potrebnih sestavnih sklopov in materialov zéelavo nértovanih izdelkov
glede na datumeCasovno naravnano &r@ovanje materialov dosezemo s t. i. ekspozijo
kosovnic in upoStevanjem obstéije zalog in Ze nar@nih koliin ter z zamikanjem ustreznih
zaetnih¢asov posameznih proizvodnih operacij (Bobek, 28@31).

MRP Il reSitve so se pojavile po letu 1975. Greeg&tve za n&tovanje proizvodnih resursov
(Manufacturing Resource Planning). MRP Il se od MRRPRlikuje v tem, da prvi vsebuje
funkcionalnost, ki omogta na&rtovanje proizvodnih kapacitet in zbiranje informjacstanju
proizvodnega procesa ter uvaja principe povratndnkz za opozarjanje neustrezne
zmogljivosti resursov. Organizacija APICS opredeljMMRP 1l reSitve kot ré&unalnisko
podprte informacijske sisteme zacrtavanje proizvodnih resursov v podjetju. V najbolj
dodelanih izvedbah omogajo operativno natovanje proizvodnje v kalini in vrednosti ter
podpirajo simulacije za potrebe oddmja (Bobek, 2003, str. 2).

ERP reSitve pa so se pojavile kot lta posledica MRP 11 leta 1990. Podjetje Ganter @rou
je za&elo uveljavljati izraz ERP (Enterprise Resource nRiag) za reSitve, ki so
funkcionalnost Sirile tudi na podfia, ki jih niso podpirale reSitve MRP Il. To so il
podraija, kot so finance, vzdrzevanjdpveski viri itd. ReSitve so zagotavljale §je raven
integracije raznovrstnih vidikov poslovanja.

3. 3. ZNACILNOSTI CELOVITIH RESITEV

Pred pojavom celovitih reSitev, ki omaggo integracijo vé podraij, so podjetja uporabljala
tako imenovane parcialne reSitve. To pomeni, dangti sisteme, ki so delovali éeno. Vsak
od teh sistemov je imel svojo podatkovno bazo, lgervnasali, shranjevali in aZurirali
podatke. A vendar so si bili podatki med sistemo zeodobni in velikokrat enaki. Tako je
priSlo do redundantnosti podatkov. Parcialne reSgg delovale (bolj kot ne) neodvisno od
drugih in se same povezave niso ptewavedale, imele so tudi deno definirane in
neodvisne procese. Vse to so skuSali reSiti smsistelovitin reSitev. Dejstvo je, da so
informacijski sistem in njegovi podsistemi skupaj deke celote in ne morejo delovati sami
zase. Zato je bila potrebna nekaksna integracga wsh I@enih sistemov, ki bi upravljala vse
aktivnosti in z vsemi podatki organizacije.

Zn&ilnost celovitin reSitev in hkrati tudi prednost egr klasénimi reSitvami (kratka
primerjava in bistvena razlike med celovitimi t&povezanimi reSitvami je prikazana v
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Tabeli 1) je v tem, da sistemi integrirajo posloyoakcije podijetja in isttasno omogéajo
integracijo poslovnih procesov preko celotnega etpalj Tovrstne reSitve izhajajo iz procesno
usmerjenih uporabniskih reSitev, kar pomeni, dapoaraiju posameznega poslovnega
procesa podpirajo vse aktivnosti, ki se izvajajorecesu. Slika 4 prikazuje, da v okviru tako
imenovanega funkcijskega silosa podijetja delujej@ ttemeljni poslovni procesi (proces
prodajanja, proces nabavljanja in proces proizya)anki potekajo preko posameznih
funkcijskih podrg@ij podjetja.

Tabela 1: Bistvene razlike med celovitimi reSitvgBRP) in nepovezanimi reSitvami

Celovite reSitve Nepovezane parcialne resitve
Potrebna je prenova oziroma V§
optimizacija poslovnih procesov.

53 , ,
IJrenova poslovnih procesov ni potrebna.

Vecinoma temeljijo na najboljSi praksi. UpoSteva selgge obstojéa praksa.
Uvajalni team je posebej izSolan. Programske re&#&/zgolj namesti.
Relativno dolgo Solanje. Obdobje Solanja: 1-2 uri.
Relativno drag sistem. Zelo ekonasemn programski paket.

Prilagajanje je del stroSkov nabave paketa,

Visoki stroski prilagajanja in vzdrzevanja. vzdrzevanja prakino ni.

Visoko kvalificiran kader za upravljanje
sistemom.

:—P

s
Obstoje& kader uporablja programski pake

Vir: Sinigoj, 2004, str. 4

Model prikazuje pogled na poslovne procese in hkretkazuje, da je oddela in
funkcionalna slika delovanja in organiziranja pa@djepreteklost. Tako se tudi tu pojavlja
potreba po reSitvah s skupno podatkovno bazo. Vgeoje tudi v dejstvu, da so objekti v teh
treh glavni procesih med seboj povezani, zato jeepoa integracija.

Slika 4: Funkcijski silosi in temeljni procesi

Nabava Prodaja Finance Kadri Proiz- Kako- Distri-
vodnja vost bucyja

PROCES PRODAJANIJA
[ | [ 1 [ 1 [ 1

PROCES NABAVLJANJA
[ ] [ ] [ ]

PROCES PROIZVAJANJA

Vir: Kovacig, 1998, str. 92
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Z integracijo lahko torej dosezemo konsistentnoetgtkov, saj vsi izhajajo iz ene
podatkovne baze, prav tako pa se vsa ta integradijaZza skozi celotno poslovanje podjetja
in omoga&a zaposlenim iz razinih poslovnih funkcij vpogled v iste podatke.

ERP resSitve lahko prepoznamo po naslednijiltiimastih (Bancroft, 2001, str. 17):

* so gotove programske resitve, izdelane za arhitekidjemalec/streznik;

* ne glede na to, ali uporabljajo ¢hjne ali spletne odjemalce, je v njih zdruzenénee
poslovnih procesov;

» obdelajo veino transakcij v podjetju;

e uporabljajo podatkovno bazo na ravni podjetja, tekge vsak podatek zapisan samo
enkrat;

e omogaajo dostop do podatkov v realngiasu;

* omogaajo hkratno obdelavo transakcij indnvanje proizvodnje;

« reSitve temeljijo na najboljSi praksi (Best Pragjic

* ponujajo tudi dodatne reSitve, ki povezujejo pgdjstsvojim okoljem.

Poleg tega se od ERP reSitewpkiuje, da podpirajo ¥evalut in jezikov, podjetja v razinih
panogah (npr. podjetie SAP ima ERP paket za prdizjponafte) ter da se prilagajajo brez
programiranja (tako imenovano mehko programirakgmnor spada tudi konfiguriranje)
(Sternad, 2003, str. 516).

Celovite resSitve so torej programski paketi £ veoduli, ki podpirajo poslovne procese v
podjetju na operativni ravni. Osnovni moduli, ki jponujajo vsi ponudniki ERP reSitev, so
proizvodnja, logistika (distribucija), finance étoveski viri.

3. 4. STRUKTURA CELOVITEGA INFORMACIJSKEGA SISTEMA

Dandanes na nasem trgu najdemo kar nekaj ponudwiovitih reSitev. Vse te reSitve se
med seboj bolj ali manj razlikujejo. Vse pa imajibpzno enako strukturo.

Kot lahko vidimo na Sliki 5 na strani 16, je v samgdru celovitega informacijskega sistema
osrednja baza podatkov, preko katere potekajo wesiafi za zadovoljevanje radfih
natinov uporabe, ki jih takSen sistem podpira. Okgé pa imamo razthe module. To so
moduli za finance, proizvodnjo, upravljanje ¢oveskimi viri, distribucijo, prodajo ...
Posamezni moduli vsebujejodvkomponent, ki jih podjetje po svoji izbiri lahk@elje ali pa
tudi ne. S tem, ko so moduli razdrobljeni na \komponent, je za podjetje, ki vpeljuje
dolocen modul, laZje sestaviti primeren seznam kompgorieéradgovarja njihovemu gau
dela. Obtajno ti sistemi podpirajo vsaj tri module, da jghko uvrg§amo v skupino celovitih
informacijskih sistemov.
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Slika 5: Celovit informacijski sistem oziroma ERBtem

Managerji,
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Vir: Dahlen, Elfsson, 1999, str. 14

Vse te module je mozno uvesti neodvisno, glede oteepe same organizacije. Poleg teh
modulov mnogi ponudniki celovitih reSitev danes pajp Se dodatne, naprednejSe
funkcijske module, ki podjetje povezujejo tudi zegpvim okoljem. To so moduli za

upravljanje odnosov s kupci, upravljanje oskrbaeaVerige, spletne aplikacije, elektronsko
nabavo in podobno. Vsi ti moduli pa niso samosiop& pa so le dodatek h glavnim

modulom celovitih reSitev.

3. 5. NAKUP IN PONUDNIKI INFORMACIJSKIH RESITEV

Pri nekaterih velikih poslovnih sistemih Se vedibstaja dilema o nakupu ali lastnem razvoju
programske opreme. Z nakupom dno skrajSamaas razvoja in znizamo nivo tveganja o
ustreznosti reSitve, ki smo mu gaipri lastnem razvoju.

Pridobimo tudi morebitna tuja poslovna in tehnobb&nanja, ki jih vsebujejo kakovostne
celovite uporabniske programske reSitve. Slabosupa se kazejo v relativno visoki ceni
nakupa in stroskih osnovnega prilagajanja reSitevti se Se bolj izpostavijo v primeru, ko
organizacija ni sposobna v zadostni meri opred&hijih potreb, in/ali v primeru, da uvajalec
premalo pozna moznosti resSitve, kar je zalcaj@in pojav na takSnih projektih (Kaira,
2002, str. 213).

Ko se podjetje odl® za nakup celovite reSitve, ima pred sebof wwomaih in tujih
ponudnikov (nekaj razlogov za nakup celovite re&Sjer prikazano v Tabeli 2 na strani 17).
Ti so usmerjeni v razvoj standardiziranih informsidh sistemov za raziha poslovna
podratja. Paketi celovitih reSitev so narejeni tako, da lahko uporabljajo razine
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organizacije in tako podpirajo sploSen poslovnigeo Ponudniki zatrjujejo, da njihovi paketi
vsebujejo tako imenovano najboljSo prakso. To pamela ponudniki analizirajo in
ugotavljajo, kakSni so procesi v najuspesnejSihjgipld. Rezultate teh analiz pa upoStevajo
pri razvoju lastnih procesov. Same celovite reSitw@jo na razpolago veliko Stevilo
najboljSih praks, kar pomeni, da si lahko podjeigesSirokem spektru prilagodi programsko
opremo tudi svojim potrebam. Kot primer lahko onmenj da SAP R/3 ponuja ot tisa
variacij najboljSe prakse. Zaradi tako velikegavigerazlicnin najboljSih praks je vsaka
implementacija celovite reSitve unikatna.

Tabela 2: Razlogi za nakup celovite reSitve

STRATESKI TAKTI CNI OPERATIVNI
ZmanjSati stroske poslovnih
procesov/izboljSati

Standardizirati
sistem/platformo.

Omoggaiti nove poslovne
moznosti/strategijo rasti.

produktivnost.
. o Poveati prilagodljivost IzboljSati kvaliteto informacij
Omogdaiti globalizacijo. . .
sistema. in trenuten vpogled.
o _ Standardizirani poslovni Star informacijski sistem ni
RazSiriti nabavno verigo. . ..
procesi. nadgradljiv.

Podjetje uporablja enotno
bazo podatkov, kar pomen| IzboljSanje dol¢enih
lazji dostop do podatkov in| poslovnih procesov.
primerjavo.

BoljSa kontrola nad
pretokom informacij v
podjetju.

Enostavnost uporabe.

Manjsi stroski vzdrzevanja | Idejo generira oddelek za
(en sam sistem). informatiko.

Vir: Jakovljevk, 2000, str. 6

Glede na Stevilne ponudnike celovitih informacifskieSitev je pomembno, da podjetje
analizira ponudnike ter ugotovi lastnosti in furdaalnost posameznih resSitev glede na
potrebe podjetja.

Kovaci¢ (2005, str. 285) pravi, da imamo tri o8itwena merila pri izbiri celovite reSitve:
e Tehnino-tehnoloSka merila opredeljujejo potencialno raldivno odl@itev iz
razlicnih zornih kotov ali stali§ To so zanesljivost in doslednost delovanja, dadet/

in povezljivost modulov, &inkovitost in funkcionalnost izvajanja, proznost in
prilagodljivost spremembam ter odzivnost vnosaridgbivanja podatkov.
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* Poslovna merila so usmerjena zlasti v oceno kakovadozbe v smislu njenega
vratanja in zagotavljanja konkuré&me prednosti (merljivih in nemerljivin rezultatov
in oportunitetnih stroskov), pogojev ter dinamikeahciranja in ne nazadnje cenovne
sprejemljivosti alternativne reSitve.

* Procesna in vsebinska merila nam pomagajo prikakako je doldena reSitev
primerna glede na procese oziroma proces, ki potgkadjetju. To pomeni, da mora
biti uporabljen poslovni model podjetja. Tako na@& modela poslovnih procesov in
referednega modela preverimo funkcionalno podprtost irowebst reSitve. Tako
lahko tudi vidimo, v kolikSni meri ta reSitev pddp dolatene poslovne procese in s
tem informacijske potrebe podjetja.

Nakup in uvedba celovite reSitve pomenita za pgjeeliko investicijo, zato je zelo
pomembna izbira primernega ponudnika in ustrez8éves saj SO v nhasprotnem primeru
posledice lahko precej neugodne.

3. 6. PRENOVA PROCESOV ALI PRILAGAJANJE CELOVITE BETVE

Podjetja, ki se odkajo za uvajanje celovite reSitve, se zavedo, dgraraska reSitev ne bo
100% odgovarjala njihovemu &au poslovanja, zato se znajdejo pred dilemo, alagajati
svoje poslovne procese in slediti tako imenovarbalgi praksi, ki je vsebovana v samih
reSitvah, ali iti v prilagajanje same celovite resi

Raziskave na podéu uvajanja celovitih reSitev so pokazale, da j&ljsno pravilo 80% in
prakso prilagajanja programov potrebam poslovaoj@epno opustiti in postopke uvajanja
korenito spremeniti. Tudi najboljSe celovite res8ity praksi pokrivajo samo do najv&0%
potreb organizacije. Kaj narediti z ostankom? Oizraije morajo v ta namen prilagoditi
svoje procese, preostalih 30% pa informatizirappasebnimi, najvékrat specializiranimi
reSitvami. Te reSitve (obstdje ali nove) je treba v nadaljevanju programsko fioacesno
povezati s celovito reSitvijo. Drzimo se torejcak, da prilagajamo svoje procese najboljSi
praksi, ki se nahaja v celoviti reSitvi, saj v nagpem primeru stroSki prilagajanja,
vzdrzevanja in dopolnjevanja (upgrade) prerastejgogokratnik (v nasi praksi tudi do
desetkratnik) vrednosti kupljene reSitve (Ké&a2002, str. 190).

Samo prilagajanje pa zahteva poleg visokih invggtidi ogromno znanja in e tveganje
pri uvajanju celovite resitv&’e gre za poslovne procese, ki niso neke konkmeprednosti
podjetja, ta dilema ni tako velika. Kadar pa grepracese, na katerih podjetja gradijo svoje
konkurergne prednosti, je dilema precejdye
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3. 7. UVAJANJE CELOVITE RESITVE

Uvajanje celovitih reSitev je eden od pomembnihstopov k poslovni prenovi in
informatizaciji poslovanja, ki vodi zlasti kinkovitejSemu obvladovanju poslovnih procesov
in podatkov ter natamejSemu napovedovanju poslovnih dogodkov in &miqu. Uvajanje
celovitih reSitev temelji na konceptu prenove pualga, ta pa na prenosu najboljSe prakse,
zajete v teh reSitvah v posamezno organizacijo j@aman neposredno okolje. Gre torej za
strateSko pomemben, pogosto tudi nujen projektimi@ lahko dolgoréno bodisi zelo
pozitivne bodisi pogubne posledice (Kowa 2002, str. 182).

Proces uvedbe celovitih reSitev zahteva veliko @nedt in napor vseh, ki so udelezeni v tem
projektu. Ker tovrsten projekt poteka vzporednoaenpvo poslovnih procesov, menimo, da
so vpleteni prav vsi zaposleni in skupaj pripomoitepuspesnosti tega projekta.

Kovati¢ (2002, str. 213) je razdelil projekt uvajanja el resitve na 4 projektne faze:

* n&rtovanje in vzpostavitev projekta;

* analiziranje stanja ter snovanje prenove in infdizaaije;
* priprava prehoda na nov poslovni model;

* izvedba (uvajanje, prilagajanje in dograjevanjétves.

V fazi nartovanja projekta se pravzaprav opredeli samo pEgelrmaSe prenove in
informatizacije ter zagotovi za njihovo izvedbo ngtne resurse. Opredelimo torej sploSne
aktivnosti v zvezi s postavitvijo projekta in prkjpega teama, opredelimo podi@ cilje in
pricakovane rezultate prenove procesov in pridobim@pou vodstva podjetja. Sam projekt,
njegove rezultate in tveganja prav tako ocenimoelsnitnega, ekonomskega, stratesko
politicnega in kadrovsko psihosocioloskega stalis

Faza analiziranja stanja ter snovanja prenove fornmatizacije se péne z nértovanjem,
ugotavljanjem postopkov in pristopov k prenovi. Zifreost te faze je, da se velikokrat izvaja
v kombinaciji podjetje — zunanji sodelavec, kar gom da sctlani projektnega teama tudi
zunanji strokovnjaki. Projektni team in vse izvaglseznanimo z metodoloskimi izhauljs
metodami in tehnikami dela na projektu. Izdelamal@eni model stanja, ki opredeljuje
trenutno izvajanje poslovnih procesov organizacheporaljivo je, da analizo opravlja
neodvisni svetovalec, ki bo kasneje implementiragpamski paket. V sami analizi pa naj bi
sodelovali tudi ljudje, ki so sodelovali pri tovngt analizah v sorodnih podjetjih. Za konec v
tej fazi izdelamo tudi predlog prenove in t&kii nart prehoda na nov poslovni model
(naslednje faze prenove).

V fazi priprave prehoda veliko razmiSljamo o sameprasanju in nanu, kako naj bi
dejansko izvedli to zeleno spremembo, tu opredeliseopotrebne spremembe, ki nastanejo

19



ob prehodu od obstajega do Zelenega stanja. Ker je prehod iz staregavvsistem zelo
kompleksen postopek, Se posebej na pgdranigracije podatkov, je pripothivo, da oba
sistema delujeta paralelno. Ko izvedemo vsa tegtiren vse deluje kot mora, se star sistem
izklopi. V sam projektni team vkljimo tudi noveclane s specignimi tehnoloSkimi znaniji,
potrebnimi v tej fazi projekta (informatiki). Praaeko izvedemo tudi izobrazevanje béito
razvijalcev, vzdrzevalcev in uporabnikov reSitegrganizaciji. Gre za splosSno izobraZevanje,
prakticno izobraZzevanje za delo s programi v oblikinib delavnic, izobrazevanje ob delu.
Nato se izdela dok@ni predlog in nart prilagoditve ter uvedbe nove resitve.

Zadnja faza je faza izvedbe. Gre za uvajanje, gajinje in dograjevanje reSitve na osnovi v
predhodnih fazah ugotovljenih izhodid/ tej fazi najprej izdelamo podrobencéniaizvedbe in
uvedbe novih organizacijskih in tehnoloskih reSitewleg tega izdelamo & preizkusanja
oziroma testiranja predvsem na paguocavtomatiziranih postopkov. Od podjetja je odaisn
kako velik vzorec uporabi pri testiranju novih awatiziranih postopkov, prav tako je
potreben tudi n&t izobrazevanja uporabnikov, saj le-ti &no vplivajo na uspeh uvedbe.
Potem lahko instaliramo orodja ter izdelamo, dokmingmo in uvedemo uporabnisSke
programske resitve, preizkusimo njihovo delovanjezvedemo vsa potrebna izobrazevanja
za njihovo uporabo. Na koncu ocenimo izvrSeno prenosmislu ciljev, opredeljenih v fazi
nairtovanja prenove.

3. 8. KLJUCNI DEJAVNIKI USPEHA PROJEKTOV CELOVITIH RESITEV

Preden se podjetje odipda bo vpeljalo celovito programsko reSitev, serandobro zavedati,
da bo tovrstna odtitev maino vplivala na samo poslovanje podjetja. Gre zadt,se z
vpeljavo celovite reSitve ntao spremeni samo poslovanje podjetja. Podjetje seam
zavedati, da je tovrsten projekt lahko zelocen, saj zahteva reorganizacijo podjetja, ki je,
kot kaze praksa, vse prej kot enostavno opravilo.

Po navedbah skupine Ganter je na svetovni ravreamst uvedbe celovitih reSitev med 9 in
17%. Ostali projekti so prédsno prekinjeni ali neuspesni. Kot neuspesSne pjstejemo
tiste, kjer gre za nekajkratno prekéitav rokov in stroSkov uvajanja in nedoseganjértzanih
ciliev oziroma same funkcionalnosti.

Pomembno je, da se podjetja pri uvajanju tovrse®tve zavedajo, da ne gre za projekt
informatike, p& pa za projekt na ravni celotnega podjetja. Pri teonajo biti pozorna na e
dejavnikov. Kovai¢ (2002, str. 227-229) je razdelil kijue dejavnike uspeha projektov
celovitih reSitev na 4 sklope:

» dejavniki celovite reSitve;

» dejavniki dobavitelja oz. uvajalca;
» dejavniki organizacije;

» dejavniki projekta.
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3. 8. 1. Dejavniki celovite reSitve

Najprej omenimo funkcionalnost reSitve in kakSnengene vsebinske lastnosti, kar je tudi
najpogostejSi  kriterij za izbiro celovite reSitvd?odjetje primerja reSitve raghih
dobaviteljev, pricemer skusa t&kovno ovrednotiti primernost reSitve. Tako ugotdiatera
podraija podpira doléena reSitev. A vendar se pojavi vprasSanje, kakooka&tno jih
podpira, kajti to lahko izve Sele v teku projekta.

Prav tako je pomemben ugled proizvajalca, ki namepaa je velika verjetnost, da bo
proizvajalec Se nadaljnja leta aktiven in bo lakkedeno reSitev podpiral in jo dalje razvijal
ter dopolnjeval.

Moznost uporabe refer&mh modelov. Sam projekt uvedbe celovitih reSitalikio m@no
prispeva k dvigu kakovosti in¢inkovitosti poslovanja podijetja, zlaste lahko vklj&imo
poslovno znanje, ki je zajeto v standardnih regitv

Na koncu omenimo Se prilagojenost reSitve lokalakanodaji in lokalni praksi, kar za
dobaviteljla pomeni dodaten stroSek, zato se kakopatgoditve od reSitve do reSitve
razlikuje.

3. 8. 2. Dejavniki dobavitelja oziroma uvajalca

IzkuSnje izvajalca pri podobnih projektih so nepmgve. Pripomorejo k hitrejSi uvedbi,
uporabi preizkuSenih prijemov in reSitev, pridoblije na predhodnih projektih. Prav tako je
zelo pomembna kadrovska zasedba uvajalca, saj Zmartveganje, ki je povezano s tako
imenovanimcloveskim faktorjem.

Potem so tu Se odnosi med podjetiem in dobaviteljewajalcem) resitve, ki prav tako
vplivajo na uspeh uvajanja celovite reSitve. Pm tgrojektu sodelujeta obe stranki, zaposleni
pri podjetju in zaposleni pri dobavitelju, in zadta n&in ter odnos njihovega sodelovanja
pomembna. Obe stranki imata svoje cilje in usps&milahko lege lahko obe pri projektu
uresnéita svoje cilie. Da pa je odnos med tem dvema k& pravilen, morajo imeti
uporabniki, zaposleni v podjetju, zaupanje v uspfenost izvajalca, zaupanje, da so
izvajalci sposobni pravilno in uspesno izpeljabjpkt.

3. 8. 3. Dejavniki organizacije

Podpora vrhovnega managementa ima&anovpliv na projekt celovitih reSitev. Pa vendar je
velikokrat nepripravlien na neposredno vkBwanje pri tovrstnih projektih. Uvajanje
celovitin reSitev ni le podkge informatike, ampak zadeva celotno podjetje iegoyo

prestrukturiranje. Tega se mora managemerihmaavedati.
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Prav tako je pomembna usklajenost informatike iojgkta s strategijo podjetja. Podjetje
mora izbrati svojim ciljem primerne reSitve. Primanu lahko pomaga tudi strateskicrta
informatike. »StrateSki @& informatike je dokument, izdan vsakih tri do pet in letno
dopolnjen, v katerem so opredeljene Zelje, potri@besmeritve organizacije na podjo
informatike v nadaljnjih mesecih in letih. 1zhajeposredno iz strateSkega‘ria organizacije,
ki opredeljuje poslovne cilje in strategijo dosggagiljev. Kljuéni dejavniki uspeha, ki
izhajajo iz strateSkega &dovanja organizacije in vkljujejo znanje o priloZnostih
organizacije na trz&, so osnova za izdelavo strateSkegé&taainformatike. Ta vsebuje
grobe opredelitve potrebne informacijske tehno®dinformacijskih orodij, programske,
strojne in komunikacijske opreme), kadrov, potrébrfinannih virov in znanj ter
organiziranosti sluzbe za informatiko. Vse to najobganizaciji uspesno pripomoglo pri
doseganju poslovnih ciljev« (Kovi&, 2002, str. 28).

Transparentnost podatkov in postopkov v organiz&ej nanasa predvsem na minimalno
spremembo v podatkih in postopkih ob prenovi infacijskega sistema. Prav tako sta
pomembni tudi opremljenost in obvladovanje inforijske tehnologije, kar je predpogoj za
uspeh projekta.

Potem je tu Se Siroka podpora projekta na daitlinivojih organizacije, kar ustvarja ugodno
klimo za projekt. Ta se lahko ustvari z ustreznemnanjem vodstva, ki tovrstno vzdusSje
pripravi, in v teku projekta s profesionalnim pojgom ter kakovostjo opravljenega dela. Vse
to pa je tezko ustvariti, zlaste poslovanje organizacije ni stabilno. To se nama8dvsem
na fluktuacijo zaposlenih. Na splosno velja: pdadl usposobljenega zaposlenega najti
ustrezno zamenjavo in jo usposobiti, kar zahtewdatincéas in trud, ki ga ¥asu uvajanja
tovrstnega projekta ni na pretek.

Tudi uporaba sodobnih #&iaov komunikacij in skupinskega dela pripomore faksnih
projektih. Uvajanje celovitih reSitev je zelo korakéno in pri tem sodeluje veliko ljudi ter
organizacij, ki imajo razéine individualne cilje. Komunikacija med njimi jetmaabistvena in
prav tako teamsko delo, s katerim dosezemo vel&pkot ce delamo posamezno.

Klima in komunikacija se kazeta tudi s patjoorganizacijske kulture in dana vodenja. Vse
to vpliva na to, kako se bodo zaposleni odzvalispeemembe in se z njimi spoprijeli, saj
pazljiv pristop k uvajanju in sodelovanju vseh zslpaih pri odlg@itvah lahko pomeni kljéno
razliko med uspesSnim in neuspesnim projektom.

3. 8. 4. Dejavniki projekta
Nivo obvladovanja tehnik projektnega vodenja pomelai vsak projekt poteka v skladu z

izbrano metodologijo in naloga vodje projekta je, goskrbi za njegovo realizacijo. Mnogi
pravijo, da je to eden izmed bistvenih dejavnikepesnosti projekta.
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Obseg in kakovost usposabljanja se razlikujeta gyleth to, kakSno metodologijo
usposabljanja uporabljamo in kako jo izvajamo. Nekausposabljajo zaposlene takoj na
zaetku, kar omogea, da se ti v najg mozni meri vkljwijo v projekt, medtem ko se drugi
odlocajo za usposabljanje tik pred prehodom, kar par@@skovno dinkovitejSe. Vendar se
moramo zavedati, da se sam prehod v Zivo ne sméritidaie zaposleni niso dovolj
usposobljeni za delo na sistemu.

Usklajenost reSitve s poslovnimi potrebami govoriem, kako se izbrana celovita reSitev
ujema z nasimi poslovnimi potrebami. Sama celoxétgsitev naj bi bila izbrana tako, da bi
¢im bolje pokrivala poslovne potrebe organizacij@j preve prilagoditev véinoma
negativno vpliva na projekt.

Pa vendar se ob tovrstnem uvajanju pojavi nek ol§segpnja) sprememb v organizaciji.
Praksa kaze, d& izbiramo med prilagoditvijo reSitve in prilagodjo poslovanija, se je bolje
odIcciti za slednjo, saj se pri tem ni treba zanaSatidegvnike, ki niso pod nadzorom
podjetja. Ti dejavniki so: izvajalec, tehnologigsitve ...

Kljub temu velikokrat spremembe v organizaciji insfpovnih procesih niso dovolj, ampak se
morajo prilagajati tudi celovite reSitve. Potrelbrafe nek obseg (stopnjo) sprememb resSitve.
Razne Studije kaZejo, da je vpliv prilagajanja peen, ¢e ni velikih razkorakov med
poslovnimi potrebami in reSitvijo.

Ko se potrebno oziroma ustrezno prilagodimo in immamposobljene zaposlene, lahko sledi
prehod na nov sistem. Tip prehoda je lahko post@liga »vse naenkrat«. Kateri prehod je
boljsi, je tezko napovedati, odvisno je od vodstaposlenih in ostalih dejavnikov.

Eden izmed dejavnikov je tudias, ki je na voljo za projekt. ¥moma imajo podjetja
pretesen plan, kar lahko negativno vpliva na ptojse#j so zaposleni nenehno pod pritiskom
¢asa. Po drugi strani pa je tak rok postavljen roggum, da bo projekt v predvidenefasu
tudi dokorgan.

4. INFORMACIJSKI SISTEM SAP R/3

4.1. PODJETJE SAP

Leta 1972 je pet nekdanjih IBM-ovih tehnologov ustélo podjetie SAP (System Analysis
and Program Development) v majhnem nemskem mestniMam. Imeli so vizijo, razviti
programski paket, ki bi lahko integriral poslovnesitve, torej zagotavljal boljSi pretok
informacij. SkuSali so izdelati programsko reSitév,bi v celoti podpirala informacijske
potrebe podjetja in s tem zmanjSala redundantmoithioljSala konsistentnost podatkov, kar
bi reSilo enotno podatkovno okolje z modularno dgm Ta reSitev naj bi imela enotno
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strukturo in uporabniski vmesnik. Uporabljena niapita za ve& razlicnih panog in podprta v
razlicnih jezikih.

Cez kaksno leto je prisel na trg njihov prvi izdelekbrogramski paket, namenjen fitaemu
racunovodstvu. Paket je bil znan kot R/1, ggmer »R« pomeni pretok informacij v realnem
¢asu (real-time data processing). To je bietak za nadaljnji razvoj in gradnjo.

Sledilo je rojstvo SAP R/2. To je bila SAP-ova prganeracija ERP reSitev, ki se je
uporabljala na velikih ganalnikih (maincomputers). Prav tako pa je ta esS¥sebovala
moznost izbire raztnih jezikov in valut. Poleg tega in vseh ostalilbvacij je rast podjetja
SAP dosegla visoko raven. Zato se je podjetje plese novo lokacijo, industrijski park
Walldorf v blizini Heidelberga v Neiji. Kmalu za tem se je podjetje preimenovalo v SAP
AG in zaelo kotirati na svetovni borzi.

Nato je priSel na trg R/3 — programska oprema ndemo odjemalec/streznik tehnologije, ki
je po vsebini enaka R/2 in bo sledila razvoju seappreme.

Danes obstaja ¥aazlicic R/3, saj tako sledijo razvoju in potrebam pagjetianasnjentasu.
Podjetije SAP je tudi zato eno izmed n&jire svetovnih podjetij na podigu programske
opreme, saj ima okoli 30-odstotni trzni delez pamkdv tovrstnih reSitev. V letu 2003 je
podjetje SAP AG ustvarilo 7 milijard evrov. Konestd 2003 je imelo po svetudkot 76.100
namestitev v v kot 22.600 podjetjih in 120 drzavah tercueot 12 milijonov uporabnikov.
Stevilo zaposlenih pa je preseglo 29.900. S podinimi podjetji v v& kot 50 drzavah je
podjetje uvrgeno na vé borz, med drugim na frankfurtsko in NYSE pod imentsAP".

4. 2. PREDSTAVITEV SISTEMA SAP R/3

SAP R/3 je integrirana, odjemalec/streznik progieareplikacija. Ima Stevilne posebnosti, ki
zagotavljajo centralizirano podatkovno bazo in paree funkcije poréanja ter planiranja, ki
nastanejo iz take integracije (Bancroft, 2002, lst).

SAP R/3 je programska reSitev za integriran posiewiiormacijski sistem z bogato
funkcionalnostjo, za zagotavljanje urejene pregbstin nad operacijskimi podatki in
informacijami o poslovanju celotnega podjetja. Zalije operativne podatke v vodstvene
informacije za podporo odtanja pri nadzoru in vodenje ktitiih dejavnikov uspeha na vseh
nivojih podjetja. S sistemov R/3 je podjetiem zagtien informacijski sistem z moznostjo
Siritve in povezovanja z drugimi reSitvami. S svabsezno funkcionalnostjo in hkrati z
mMoZnostjo njenega izbora je SAP R/3 primerna re&tevelika, srednja in majhna podjetja.
Omogaa obvladovanje vseh poslovnih procesov tako v ppdj&akor tudi na podigu
njegovega povezovanja z okoljem (Slatinek, 2004 1%).
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4. 3. ZNACILNOSTI SISTEMA SAP R/3

4. 3. 1. Ena podatkovna baza/en sistem

Kot smo Ze omenili, je podjetie SAP AG razvilo SARogramsko opremo z mislijo na
podjetje kot celoto. To pomeni, da omdégagpodijetju, da deluje kot celota in ne kotdni
teami, ki prihajajo iz raztnih oddelkov. Celotni tok podatkov v R3 deluje grieano, kar
pomeni, da je potrebno podatke vnesti le enkratesi pa avtomatsko sprozi oziroma
posodablja druge logno povezane funkcije ali podatke. Tako so torejpaslovni procesi
podjetja med seboj povezani in razporejeni takcsalaprememba na enem pagligodietja
izraza na drugem. Primer so zneski iz ¢brea pl& v modulu Kadrovski sistemi, ki bi bili
povezani z zneski v glavni knjigi iz modula Finan®si SAP-ovi programi uporabljajo isto
podatkovno bazo z minimalnim Stevilom odmé podatkov in jasno definicijo vsakega polja.

4. 3. 2. Okolje odjemalec/streznik

Okolje odjemalec/streznik je tisto okolje, kjer enjalec (posamezen osebnéuaalnik ali
delovna postaja) zahteva informacije (prek poverawe streznika. Komunikacijo in
izmenjavo podatkov med tema dvema napravama imeujelacija odjemalec/streznik.
Zahteva odjemalca potuje po omrezju (npr. LAN-lokabmrezje) proti strezniku. Naloga
streznika je, da se odzove na vse zahteve (zapte\odatkih, komunikacijskih spatitih,
azuriranju datotek z ma&timi zapisi). Nato dold&, kako lahko najbolje ustreze zahtevi
odjemalca. Katere podatke ima odjemalec oziromaalpuok pravico obdelovati, jih vnasati,
pa se doldi ob prijavi v sistem, saj ima vsak uporabnik svaporabnisko ime in geslo. S tem
je omog@eno, da ima uporabnik dostop samo do transak@putatkov, ki jih potrebuje za
opravljanje delovnih nalog, za katere je zadolZen. ostalih mu je dostop onemagm.
Zaradi strukture sistema lahko ¢veporabnikov simultano gleda in azurira isti dokume
datoteko ali tabelo. Odjemalci so¢goma terminali na namizju, s katerimi upravljajonkni
uporabniki.

4. 3. 3. SAP Transakcije

SAP R/3 transakcija je katerikoli lagin proces v R/3 sistemu. Preprosto bi jo lahkondreti
kot neodvisno transakcijsko enoto. Primer SAP t@ko$ so: kreiranje novega kupca,
izdelava seznama obstéife kupcev in obdelava natita.

4. 3. 4. Tabele

SAP R/3 temelji na relacijski bazi podatkov s tabektrukturo, kar vidimo na Sliki 6.
Podatkovne tabele vsebujejo raak tipe informacij in lahko vzdrzujejo podatke aviSujejo
nadzorne funkcije.
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Slika 6: Pregled strukture tabel R/3

Tabele za
konfiguracijo
sistema

Kontrolne
tabele

RS2 aplikacije m

Tabele s
transakcijskimi

podatk

Tabkele z
matié nimi
rapis

Vir: Bancroft, 2001, str. 28

Poznamo tri glavne vrste tabel (Bancroft, 2001,28):

Tabele za konfiguracijo sistema primarno vzdrZzuf@feP, kar pomeni, da definirajo
strukturo sistema.

Kontrolne oziroma nastavitvene tabele dajo funkcije, ki vodijo uporabnika skozi
njegove dejavnosti. Vsebujejo strukturo podijetjarkfjucujejo podatke, kot so kode
podjetja, katera skladiBa lokacija hrani posamezen izdelek itd. S koninoin
tabelami se sistem prilagaja poslovnim potrebanod@olega podjetja. S porjo
vnosa raztinih parametrov lahko prilagajamo SAP R/3 (lahkoodioho, kako naj
zbira in prikazuje podatke). Na ta dra preoblikujemo sistem in ga prilagodimo
posebnostim podjetja tako, da odgovarja pravnksiry poraievalskim zahtevam in
poslovnim procesom podjetja.

Tabele aplikacijskih podatkov delimo na dva glavipa: transakcijske datotekée
vsebujejo podatke dnevne operative, kot so dilaroprejeta pléila, prejeti r&uni in
odpreme) indatoteke z mathimi zapisi(vsebujejo podatke o osnovnih poslovnih
subjektih, kot so kupci, dobavitelji, izdelki, ma#di itd.).
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4. 3. 5. ABAP/4 razvojno delovno okolje

ABAP/4 razvojno delovno okolje je razvojno delovokolje za specitine aplikacije kupca.
Zajema odlagali®, urejevalnik, slovar, pa tudi orodja za testieanjglaSevanje, reSevanje
napak in optimizacijo delovanja. Gre za jegdtrte generacije, aplikacijsko razvojno orodje.

Klju¢na posebnost je ABAP/4 povpraSevanje, ki ondagaporabniku, da definira lastna
porctila brez wenja ABAP/4. Kokni uporabniki lahko s to funkcijo izbirajo in raziajo
podatke, razvijajo statistiko in ustvarijo zaporediezname kupcev v kakorkoli konfiguraciji.
Prav tako je mogte programirati poréla glede na vrsto uporabnikov. To pa je predvsem
delo informatikov, saj je za to potrebno znanje ABA in je mozna izvedba le v ABAP/4
okolju. Poleg tega je moge delovno okolje uporabiti za razvoj prilagojeniplikacijskin
modulov (Bancroft, 2001, str. 31).

4.4. ARHITEKTURA SISTEMA

SAP R/3 arhitektura za razliko od SAP R/2 omtm@orazdelitev delovnega bremena na
Stevilne osebne tanalnike, ki so medsebojno povezani z omrezjemefodjec/streznik).
Sam sistem je oblikovan tako, da porazdeli predstavaplikacijsko logiko in obdelavo
podatkov na v&razlicnih ra&unalnikov. Réemo lahko, da je arhitektura SAP R/3 sestavljena
iz treh glavnih aplikacijskih programov, kar nanditprikazuje Slika 7.

Slika 7: Arhitektura SAP R/3

SAP predstavitveni (GUI)

0

yd
Aplikacija v v
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Posiljatelj | ]
Delovni Delovni Delovni
proces proces proces

v ¥.¥

Podatkovna baza EL

Vmesnik

Vir: Larocca, 2002. str. 11



* Predstavitveni nivo poteka na osebniliuraalnikih, in sicer predstavlja uporabniku
vse podatke sistema. Sam predstavitveni nivo jeprpasl uporabniskim vmesnikom
SAP GUI (Graphical User Interface). Ta posredujeosen podatkov in zahteve
uporabnikov kot streznik aplikativhega nivoja irsiwlogo njegovega odjemalca za
prikaz zahtevanih podatkov na samem predstavitveneoju.

* Aplikativni nivo vsebuje vso procesno logiko zadetavo poslovnih podatkov.
Aplikacija na zahtevo uporabniSkega vmesnika v vtajemalca zahteva podatke od
podatkovnega streznika. Po obdelavi jih kot stieZposreduje uporabniSkemu
vmesniku ali pa jih preda podatkovnemu delu v geramnje.

* Podatkovni nivo predstavlja podatkovne baze z damhi sistemi za upravljanje
podatkovnih baz, kot so: SAP DB, Oracle, MicrossfPL-Server itd. Podatki so
shranjeni v eni podatkovni bazi za celoten inforijsécsistem.

4. 5. PREGLED MODULQOV SAP R/3

SAP R/3 ponuja komplet poslovno-aplikacijskih prergskin modulov, namenjenih okolju
odjemalec/streznik. Moduli so oblikovani tako, dalm izkoristijo zmogljivost podjetja.

Povezujejo in oblikujejo posamezne korake v avtairahe verige delovnih procesov, hkrati
pa nadzorujejo pretok informacij med oddelki. Maabst sistema omoga, da se podjetja

lahko odl@ijo za uvedbo celotnega informacijskega sistema SAB ali posameznih

modulov, torej od standardnega paketa do spgedifi aplikacij, prilagojenih posamezni
dejavnosti podjetja.

Moduli so integrirani in obsegajo &eo funkcij, ki jih zahtevajo v§a podjetja, vkljgno s
proizvodnjo, financami, z distribucijo, s prodajo kadrovskimi sistemi, kar je prikazano na
Sliki 8 na strani 29.

Pri samem razvoju teh programskih modulov pa jeStgx@na najboljSa poslovna praksa in
najboljSi n&in za izvajanje poslovnega procesa. NajboljSa poslopraksa se gasom
spremeni. Podjetja Se naprej odkrivajo boljSéimea za izvajanje svojih poslov. Del nalog
SAP-ovega oddelka za raziskave in razvoj je, daijjanadgradnje sistema, ki temeljijo na
najnovejSih poslovnih praksah (Bancroft, 2001, 35).

Module v sistemu SAP R/3 lahko v grobem razdeliradrnskupine (vsak od teh modulov pa
ima Se svoje podmodule):

* finance;
* logistika;
e kadri.
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Slika 8: Pregled modulov
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Vir: Hernandez, 2000, str.13

4.5. 1. Finance

Gre za niz finatnih aplikacij, ki so oblikovane tako, d&inkovito obvladujejo kodne
rezultate podjetja. Lahko bi rekli, da so aplikackinance bistvo podijetja in vsebujejo
naslednje podmodule:

Podmodul Finaino ratunovodstvo — FI (Financial Accounting) omagoizboljSavo
procesov sprejemanja strateSkih @tdkv glede finatinih potreb podjetja. Prav tako
omoga@a podjetju centralno nadzorovanje podatkov fimaga knjigovodstva.
Podmodul vklj¢uje komponente, kot so: knjigovodstvo, terjatve,vexmosti,
knjigovodstvo osnovnih sredstev, upravljanje kdpijt&njigo za posebne namene in
poslovna potovanja. Omogm razno ali avtomatsko knjizenje na osnovi dokumentov
in enostaven prehod na podrobne podatke (drill Jo@mogd@a tudi dosledno
dokumentirano povezavo od bilance do posamezndgaminta poslovnega dogodka
in vsebuje orodja za tdovanje in nadzor celotnega poslovanja podjetjalaiki vseh

e

materialni in finadni tok podjetja usklajena ob vsakem trenutku.
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Podmodul Kontroling — CO (Controling) pripravljaformacije za odl&anje pri

upravljanju podjetja. Sluzi za usklajevanje, nadzor optimiziranje poslovnih
procesov, pricemer uposteva porabo produkcijskih faktorjev inulete poslovanja.
Zagotavlja tudi funkcije, ki so potrebne zdinkovito in nataino obr&unavanje

stroskov. Vsebuje komponente, kot so: kontrolindo&mh stroskov poslovania,
kodiranje po dejavnostih, kontroling cen izdelkamaliza donosnosti.

Podmodul Upravljanje investicij — IM (Investment Nmsgement) zagotavljajo
funkcije, ki so namenjene podpori procesov planjranvesticij in financ za
investicijske nalozbe. Komponente tega podmodulgotzaljajo orodja za ponto
podjetja pri izdelavi prokaina celotnega podjetja, razporejanju sredstevstroigskih
delih, avtomatini poravnavi osnovnih sredstev, amortizacijskihjgkoijah.

Podmodul ZakladniStvo — TR (Treasury) predstav§bowto reSitev za upravljanje s
financnimi sredstvi (denarnimi sredstvi, vrednostnimi ipgmn posojili) ter omogada
optimalno zagotavljanje likvidnosti podjetja, pregl nad donosnostjo fin&amh
sredstev in zmanjSevanje tveganj. Vsebuje kompeneat gotovinsko poslovanje,
upravljanje zakladniStva, obvladovanje trznega &g, upravljanje kapitala.

Podmodul Kontroling podjetja — EC (Enterprise Colting) nudi stalen nadzor nad
nekaterimi deli poslovanja in indikatorji uspesiosa osnovi posebej pripravljenih
upravljalskih informacij. Sestavni deli so: izvrSmformacijski sistem, poslovno
planiranje in izdelava protana, konsolidacija.

4.5, 2. Kadri

Modul ponuja globalno reSitev za upravljanj&leveskimi viri. Vkljucuje tudi standardni
jezik, valuto in zakonske zahteve za& ket 30 drzav.

Kadrovska administracija — PA (Personnel Administraand Payroll Accounting) se
uporablja za obvladovanje postopkov podjetja, Wkim z obrgunom pl&,
vpisovanjem podatkov o zaposlenih in nadomestMiodul vsebuje: administracijo
dodatkov, izplaila, zaposlovanje, upravljanje delovnegssa, sluzbena potovanja in
obraun pla.

Planiranje in razvoj kadrov — PD (Personnel Plaignand Development) omoga
predstavitev organizacijskih diagramov, vkl z organizacijskimi enotami, delom,
sluzbami, delovnimi mesti in delovnimi nalogami. Kba lahko planirajo in
predstavljajo organizacijske strukture, razdeliggovornost in ustanovijo Zasne
projektne skupine. Modul vsebuje dvej&omponenti: organizacijsko vodenje, ki je
namenjeno ponid pri osnovanju strategije, in planiranje celowtadrovske strukture.
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4. 5. 3. Logistika

 Prodaja in distribucija — SD (Sales & Distributios)a namenjeni zagotavljanju
potrebnih instrumentov, ki jih potrebujemo za a@itiee o prodaji in marketingu.
Modul vsebuje: raztine mattne zapise, podmodule prodaja, odprema, fakturiranje
podpora prodaje, transport, zunanja trgovina engoigki sistem prodaje in
elektronska izmenjava podatkov. Modul SD om&mgovnos nardl avtomatino,
avtomaténo izra&unavanje prodajnih natib po cenikih, po izdelkih, po skupini ali
stroskih izdelkov. Prav tako omogo razltne n&ine prodaje, kot sta na primer
veleprodaja in maloprodaja. Omago tudi spremljanje zaloge in omago vnos
nakupnih in prodajnih aktivnosti. Glavni dokumeri jih uporabljajo so pogodbe,
ponudbe, prodajni nalogi, dobavnice in fakture, tpdi finantne bremepise in
dobropise, vréla in reklamacije.

» Planiranje proizvodnje — PP (Production Planningé&ntrol) se ukvarja predvsem s
tremi podr@ji. To so: kako planirati proizvodnjo, vpraSanjasami proizvodnji in
kako kontrolirati proizvodnjo. Vsebuje pa komporeeat planiranje prodaje operacij,
splosno planiranje, mé&he zapise, planiranje potrebnih kapacitet, plafgraotreb po
materialu, serijska proizvodnja, proizvodni nalognontazni nalogi, planiranje
proizvodnje za predelovalne industrije, zbiranjeda®ov obrata, planiranje
proizvodnje in informacijski sistem kontrole in KAN (gre za metodo spremljanja
proizvodnje in pretoka blaga v nizu operacij v gradnji in nabavi). Torej bi lahko
rekli, da se ta modul odziva na razne dogodke imexe v proizvodnji, kot so:
odmiki, spremljanje po Sarzah in serijskih Stevilkar upravljanje kvalitete. Daje nam
takojSnjo povratno informacijo o stanju proizvodnjenanjkajé&ih delih ali
materialnih, tezavah s kvaliteto ...

* Materialno poslovanje — MM (Materials Managememt)zglo pomemben sredis
modul in je prav tako veznélen s prodajnimi aplikacijami. Komponente, ki jih
vklju¢uje ta podmodul, so upravljanje premozenja, sktadife poslovanja, nabava,
potrjevanje ra&unov, informacijski sistem nabave in planiranje gl materiala.
Glavni dokumenti, ki jih uporabljajo, so n&ra dobaviteljem, prenosi robe in
normativi.

* Obvladovanje Kakovosti — QM (Quality Managementhg@nenjeno, kot nam Ze samo
ime pove, izboljSanju kakovosti izdelkov. Za to netiujemo dobro voden sistem, saj
le ta pripomore k dobrim odnosom s kupci in s tewh izboljSanje dobrega imena
izdelka ter podjetja samega. Komponente tega podlacgb: planiranje kakovosti,
pregledi kakovosti, kontrola kakovosti, obvestil&kakovosti, certifikat o kakovosti,
upravljanje opreme za testiranje in informacijsktesm obvladovanja kakovosti.
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e VzdrZzevanje — PM (Plant Maintenance) je podmokiulysebuje komponente, kot so:
preventivno vzdrzevanje, upravljanje servisiranjpravljanje nalogov vzdrzevanja,
projekt vzdrzevanja, oprema in tetmi predmeti in informacijski sistem vzdrzevanja.
Ta aplikacija podpira razlhe strategije upravljanja, vkno z vzdrzevanjem na
osnovi tveganja in s popolnim proizvodnim vzdrzgean Nekatere prednosti, ki jih
podjetje pridobi s to aplikacijo, so skrajSevantasovnih zastojev in izpad
proizvodnje, optimizacija dela in virov ter zmamgastroSkov pregledov in popravil.

* Projektni sistem — PS (Project System) ont@goelovito spremljanje projektov. Ta
modul podpira celoten Zivljenjski cikel projekta pdprave, spremljanja in ohrana.
Z integriranim podsistemom z#enitev projekta (WBS — Work Breakdown Structure)
in mreznim planom lahko kompleksne projekte razhgena manjSe lazje obvladljive
enote, ki jih spremljamo p&asu in porabljenih resursih oz. stroskih. Kompoedeaga
podmodula so podpora za budZetiranje projekta,inalaje kapacitet, integracija v
celoten sistem R/3, povezava med WBS in mreznimqgng nadzor nad stroski in
povezava s kontrolingom, integriran dokumentacigiktem ter raztni vpogledi v
stanje projekta na razhih nivojih.

» Upravljanje podatkov izdelka — PD (Product Data Btggment). Glede na raznolikost
in zapletenost danasnjih izdelkov omoégo SAP R/3 komponenta upravijanje
podatkov izdelka, dostop in kontrolo podatkov oelkd z vseh podidj podjetja.
Podmodul omog&a upravljanje podatkov izdelka, izdaje izdelka imogesov
sprememb, strukture in konfiguracije izdelka injpkte razvoja izdelka.

4. 6. ASAP METODOLOGIJA (ACCELERATED SAP)

Najpogosteje uporabliena ERP reSitev za prenovéopois procesov v srednjih in velikih
podjetji je gotovo reSitev podjetja SAP AG, greAaP/R3. Podjetja se vimoma odl@ajo za
eno izmed dveh implementacijskih metodologij: zandardno metodologijo, gre za SAP-ov
postopkovni model (SAP Procedure Model) ali za melkngijo pospeSenega SAP-a (ASAP).

Standardna metodologija je sestavljena iz Stith(Bancroft, 2001, str. 43):
» organizacijski in konceptualni dizajn;
e podoben dizajn in uvajanje;

e priprava na proizvodnjo;
e proizvodne operacije.
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ASAP metodologija pa je sestavljena iz petih faarficca, 2002, str. 94):

priprava projekta (project preparation);
poslovni n&rt ( business blueprint);
realizacija (realization);

koncna priprava (final preparation);
zagon v Zivo (go-live and support).

Standardna metodologija zahteva veliko analizasa, saj se skuSa sistem v veliki meri
prilagoditi dosedanjim poslovnim procesom. Tu sekgiejo slabe strani standardne
implementacije. V vé&ni primerov gre za prekotdev predvidenegatasa in stroSkov

uvajanja. Kot odgovor na to je SAP razvil metodglm@SAP, ki skuSa te slabosti odprauviti.
Primerjava med obema metodologijama je prikazahabeli 3.

Tabela 3: Primerjava ASAP in standardne metodaogij

ASAP metodologija

Standardna metodologija

Casovni okuvir.

Hitra implementacija.

Pasna implementacija.

Prenova poslovnih

Brez podrobnih analiz

Temelji na podrobnih

procesov. analizah
Implementacija. Vga. Manjsa.
Osredotdena in omejena, Obsirna,

Konfiguracija. " . . : .
vecino opravijo svetovalci | veliko sodelovanja zaposlen
. Manj testiranj, saj se izvorna Vec testiranj, saj se izvorna
Nadgradnja. - ) . .
koda minimalno spremeni. koda bolj spremeni.
Stroski. Nizki. Visoki.
Dokumentacija. Minimalna. Obsirna.
, o o obSirna zaradi prekomernih
Stopnja programiranja. Minimalna. 2ahtev

Stevilo svetovalcev.

Relativho malo.

Velik teanmokbvnjakov.

Preobrat zaposlenih

Zaradi manj znanja,
pridobljenega med
uvajanjem, je manjsi.

Zaradi obseznega znanja, k
lahko vpliva na boljSe delo,
je ve&iji.

Prenos znanja na zaposlene

-

Zaradi hitrosti
implementacije projekta in
pomanjkanj&asa
svetovalcev je majhen.

Zaradi postopnega
konfiguriranja s
sodelovanjem z zaposlenim

je velik.

Vir: Khan, 2002, str. 50
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Po Khanu (2002, str. 22) so glavne a@heosti ASAP metodologije naslednje:

» optimizacijacasa, kakovosti in virov;

e zagotovljena najboljSa praksa (best practice);

e zagotavlja procesno usmerjeni zemljevid (ASAP roapn
* dolagi stroSke uvajanja in k& dela;

» vsebuje poslovne procese, orodje, izobrazevanjedin dela;
e zagotavlja podrobno pomianed uvajalnimi fazami;

* vsebuje kontrolne sezname, vprasalnike in tatenvidike;

* podpira nadaljnje izboljSevanje.

ASAP zemljevid je podroben projektni dra uvajanja SAP R/3 modulov. Gre zacra

korakov s podrobnimi opisi o tem, kaj, zakaj in &ae doldene aktivnosti izvajajo in kdo to
pocne. Ponuja torej opis vseh procesov, orodij, pripgkav za Solanje, ostalih storitev in
dokumentacije, ki je potrebna in uporabna za izeedblaienih aktivnosti. Projektnemu
managerju prav tako nudi podporo pri potrebnih i&hh odiaiitvah. Kot smo ze omenili,

metodologijo ASAP sestavlja pet faz, ki so tudkpaane grafino na Sliki 9 .

Slika 9: Zemljevid vpeljave po ASAP metodologiji

Priprava

poslovnih Sklepne
Brocasay 5 priprave Zacetek rednega dela
o) Naértovanje Realizacija 9 o in podpora
poslovnih
(procesov

Vir : Bakija, 2001

* Prva faza: priprava projekta
Prva faza se zae z pridobivanjem podatkov in virov. Gre za zbjeapotrebnih komponent

za implementacijo. Predpogoj je organizacijska nanfenost in soglasje Klfmih ¢lanov
uprave s prenovo poslovnih procesov v organiza®ijinasprotnem primeru je projekt v
osnovi obsojen na propad. Faza je torej] namenjeipaapi zaetnih pogojev za uspesno
organizacijo projekta. Med tovrstne dejavnosti godizdelava né&rta projekta, jasno
zastavljenih ciljev, projektna organizacija, dotev viog v projektu in dodelitev virov,
opredelitev postopkov ter nat@n n&rt izobraZzevanja. Vsi izidi se zberejo in predgtavi
vodstvu podjetja ter celotni skupini na ¢emem sestanku (KICK OFF) (Majgar, 2001, str.
11).

34



* Druga faza: poslovni rtat
Z vidika vpeljave SAP/R3 po ASAP metodologiji jefeza najpomembnejSa, saj se skupaj s

klju¢nimi osebami v podjetju (projektna skupina) opreddélseg poslovanja do najnizjega
nivoja oziroma procesa. Projektna skupina skuS@magfjo vprasalnikov in intervjujev s
svetovalci zbraticimbolj relevantne podatke o poslovanju podjetjatey fazi se torej na
osnovi analiziranja poslovanja, intervjujev in mipov najboljSe prakse daiijo cilji in obseg
dela. Do konca druge faze projekini team pripravdrpben né&t v pisni obliki, tako
imenovani blouprint. Gre za vizualno predstavitexdjptja. Dokument prav tako vsebuje
obstoj€éo in bod@&o funkcionalnost poslovnih procesov, sam obseg emphtacije,
organizacijsko strukturo, odieno funkcionalnost, praznine, morebitna tveganjadingo
(Sternad, 2003 str. 523). V tej fazi sec¢rrgjo izobrazevaticlani projektnega teama.
Spoznavajo poslovne procese R/3 0z. module SAPKR|B bodo vpeljali v podjetje. V to
fazo sodi tudi prilagoditev spedifiih potreb, ki jih ima podijetje, kar opravijo SARiO
strokovnjaki, ki poskrbijo za dodatno funkcionalhgsoslovno-informacijskega sistema.
Skorajda nemogdge je, da bi referaefen model v celoti zadovoljeval potrebe podjetjazédini
podjetij je prav tako potreben tako imenovani »addmodeling«, kar pomeni, da je treba
obdrzati ali celo razviti tako imenovane zunanje€uralniSke sisteme. Opredelimo in
dokumentiramo torej tudi vmesnike, ki bodo sluzidi povezavo SAP sistema z zunanjimi
sistemi(Bakija, 2001) Vse to predstavlja temelj za naslednjo fazo.

» Tretja faza: realizacija
Tretja faza predstavlja najobseznejSi del vpelj@d R/3 sistema. Gre za vpeljavo vseh

potreb, zahtev in Zelja, ki smo jih deib v poslovhem nartu. Cilj te faze je dokoma
vpeljava sistema, izvedba potrebnega testiranjarse in priprava sistema za produkcijsko
delovanje (Bakija, 2001). Gre za oblikovanje sisaeskladno z zahtevami podjetja. Vse to se
odvija v treh korakih: konfiguriranje, testiranje analiziranje. Te korake ponavljamo, dokler
je to potrebno. Sam proces pa se odvijad/karakih.

Prvi korak imenujemo simulacija, kjer svetovaldiggodijo poslovni model. Drugi korak , ki
ga imenujemo vrednotenje, pa je dokoo prilagajanje poslovnega modela. Nato pride
testiranje enot in celote. Najprej testiramo enatdp jih zdruzimo v celote in potem celoto
testiramo s pomigpo poslovnih scenarijev. Pomembno je, da testirpaieka od zéetka do
konca poslovnega procesa. V tej fazi se prav takogsajo statni podatki, kot so: podatki o
kupcih, dobaviteljih itd.

Odvija se tudi izobrazevanje tebinega dela projektne skupine iz razvojnega okoljgARB
Tako se razbremeni zunanje sodelavce, potreba iposej zmanjSa, saj lahko projektna
skupina prevzame vmo razvojnega dela. Tovrstno izobrazevanje prako tamog@a
nadaljnjo samostojno upravljanje vzpostavljenegtesia.
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« Cetrta faza: kotne priprave
V cetrti fazi opravimo ko#ne priprave pred delovanjem v Zivo. Glavne nalagéate so v

izobrazevanju kotnih uporabnikov, priprave na upravljanje s sistemwomaktivnosti za
prehod v Zivo. Tu je potrebno odpraviti vsa vprg@am nejasnosti glede sistema. Prav tako se
pripravi podroben nat za zagon v Zivo (cutover plan), ki vsebuje gkwaktivnosti in
opravila, mejnike, zaporedja nalaganja podatkodplZitve posameznih oseb in relacije med
podatki (Sternad, 2003, str. 525).

» Peta faza: prehod v Zivo
Preden preklopimo na nov sistem, moramo Se zagngigledati zadolzitve: ali so vsi procesi

podprti, ali je prenos podatkov ki&an, so vsi vmesniki narejeni, je bil celoten (imsagijski)
test uspesno izveden, so kit poslovna pokdla in obrazci pripravljeni itd. Prav tako je
treba zagotoviti operativno poma@li podporo, ki mora biti na dan zagona v Zivo mob
organizirana, saj se napv&licev zgodi ob zagonu v Zivo. Klici se nanaSajedvsem na
avtorizacijo. Po zagonu v Zivo pa je trebacrr@o izboljSevati sistem — prilagoditve,
periodine izdaje in popravke programa SAP.

5. PRIMER UVEDBE CELOVITE RESITVE SAP/3 V SKUPINI
TPV

5. 1. PREDSTAVITEV PODJETJA

Zacetki avtomobilske dejavnosti ob stari cesti LjubhaZagreb segajo v leto 1954, ko je bilo
ustanovljeno podjetje za popravilo traktorjev in ékijske mehanizacije Moto montaza. V
kooperaciji s podjetiem Autounijon iz Duesseldmstaje za&ela proizvodnja dostavnih vozil,
iz katere so v naslednjih letih razvili lastno @dosio vozilo. Z uveljavitvijo lastne znamke
avtomobilov se je podijetje preimenovalo v Industtgvornih vozil oziroma skrajSano IMV.

Tranzicijske spremembe konec osemdesetih let sMV-ju zahtevale organizacijske in
programske spremembe. Tako so leta 1989 ustanswili delniSke druzbe in razdelili
proizvodne programe (Revoz — Podjetje za proizvodnjtrzenje avtomobilov RENAULT,
Adria Caravan — Podjetje za proizvodnjo in trzesti@novanjskih prikolic, TPV — Tovarna
posebnih vozil in Tado — Tovarna avtomobilskih deilo servisiranje opreme). Po letu 1990
so spremembe v Jugoslaviji in Sloveniji porusiBste in tako prisilile IMV, da se ponovno
preoblikuje in poi&e nove usmeritve za nadaljnji razvoj podjetja.

Leta 1993 so zaposleni v celoti odkupili podjetjeta se je preimenovalo v podjetje TrZzenje
in proizvodnja opreme vozil.

Danes je skupina TPV, d. d., podjetje zZ %ot 800 zaposlenimi, katerega osnovna dejavnost
je proizvodnja in trzenje sestavnih delov in komgaainza avtomobilsko industrijo. Skupino
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sestavlja materinsko podjetje TPV, d. d., ki skzrhistrateSki razvoj in trzenje, ekonomiko
poslovanja, intelektualne storitve ter nadzor peeshga in kapitala, v ¢erinskih podjetjih, pa
poteka proizvodnja.

Druzba TPV, d. d., je organizirana kot krovno ptjdje vodstvom, ki ga sestavljajo generalni
direktor; pomanik generalnega direktorja za kakovost, informatikovesticije in delovno
okolje, ekonomiko; kadri in pravne zadeve ter tjgehkerinska podjetja pa so:

TPV Johnson Controls Podjetje za proizvodnjo in trZzenje notranje opeera avtomobile, d.
0. 0. (druzbenik Johnson Controls, ZdruZzene drzameerike). Je najuge in najstarejSe
h¢erinsko podietje. Njegov glavni proizvod so sedegamiture za Renaultov model Clio. Na
dan izdelajo 500 sedeznih garnitur, ki jih na Rewotekai trak dostavljajo po sistemu
»ravno ob praveniasu«. To pomeni, da od trenutka, ko iz Revoza erisgr@ilo (za vsako
vozilo ga dobijo posebej, in sicer vsaki dve miphutpa do trenutka, ko je garnitura
dostavljena na Revozov tekdrak, mineta le dve uri. Glavna konkute@a prednost podijetja
TPV Johnson Controls so dolgoletne izkusnje in eédgka znanja.

Arsed, Podjetje za proizvodnjo in trzenje kovinske opremeo. o. (druzbenik Faurecia,
Francija). Arsed je eden najjin dobaviteljev podjetja TPV Johnson Controls. Bola
kovinska ogrodja za avtomobilske sedeze, poleg pagproizvaja tudi druge mehanizme in
sklope za raziine proizvajalce avtomobilov z vseh delov sveta.iArded ima zelo sodobno
tehnologijo, ki jo je kupil pri slovenskih dobawijte. Devetdeset odstotkov proizvodnje je
avtomatizirane, vendar Se vedno vlagajo v njen@gaisljanje in izobraZzevanje zaposlenih.

TPV Prikolice, Podjetje za proizvodnjo prikolic, d. o. o. (druaibe Bockmann, Zvezna
republika Nentija). Podjetje proizvaja lahke avtomobilske prikeliin prikolice za namenski
prevoz tovora. Lahke avtomobilske prikolice progajpod lastnimi blagovnimi znamkami
Amigo, Burin in Ciklon na evropskem trgu, doma panpdbo dopolnjujejo s prikolicami
partnerja.

TPV Tadis, Tovarna avtomobilskih komponent, d. o. o. Podjggespecializirano za
izdelovanje zinih, cevnih in pldevinastih delov in sklopov. Deluje na Stirih lokabi. V
Novem mestu izdelujejo pedalne sklope, nosilne avegarmaturne plég in zavorne cevi.
Na Suhorju izdelujejo odpreske in zvarjence, kighodajajo vedno SirSemu krogu evropskih
avtomobilskih proizvajalcev. V Brezicah proizvajaprlicne ztne in cevne izdelke za prvo
vgradnjo, v Veliki Loki pri Trebnjem pa tesnila.

TPV Avto, Podjetje za trzenje in vzdrzevanje vozil, d. ¢.ima sodobni prodajni in servisni
salon. Njegova najbolj prepoznavna posebnost pss&enault minuta, kjer je moge brez
vhaprejSnjega natanja takoj odpraviti manjSe napake na vseh vrstahl.vimajo tudi
najvesji center vseh vrst rabljenih vozil na ob&wDolenjske, Bele krajine in Posavja
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5. 2.PROCES PRENOVE POSLOVNIH PROCESOQV IN INFORMAACIJA
POSLOVANJA S POMOJO CELOVITE RESITVE SAP R/3

V skupini TPV se zavedajo, da je njihov osnovrj sspesno in &nkovito poslovanje,
»delati prave stvari na pravi ¢ia«. Zavedajo se, da morajo nenehno spremljativegkolja
in se mu tudi prilagajati, saj se v nasprotnem primizgubljajo konkureime prednosti.

V skupini TPV so tako z&li s prenovo poslovnih procesov in informatizadip pred samo
implementacijo SAP R/3. Lotili so se preoblikovapaslovnih procesov in informatizacije,
da bi identificirali probleme in vpraSanja, ki s povzraali njihovi dotedanji procesi. To so
skusSali razleniti s pomgejo izvajanja treh kljanih projektov:

» projekt strateSki management v skupini TPV;
e projekt postopne prenove poslovnih procesov (5P);
» projekt informatizacije poslovnih procesov (IPP).

Omeniti je treba, da se je vodstvo v skupini zal@geamembnosti tovrstnih projektov in
mocna podpora je zelo pozitivno vplivala na uspeSneedbo vseh. Projekt je redno
(tedensko) spremljal generalni direktor (in tudiadiy, prav tako pa so biklani projektnih
skupin predstavniki najviSjega vodstva.

5. 2. 1. Projekt strateSki management skupine TPV

S tem projektom je skupina TPV ada s spremembami. Zavedali so segéaelijo ostati
pomembertlen v avtomobilski industriji, morajo svoje delonueriti v odlicnost in nenehno
izboljSevanje né&na dela. Postavili so si dve pomembni vpraSangEKSMO in KAM
HOCEMO. Na ti dve vpradanji so skusali odgovoriti snmjo uravnoteZenega sistema
kazalnikov (Balanced Scorecard). Glavne prednestnétode so videli predvsem v tem, da
financne kazalnike dopolnjuje z nefinemmi, strategije prevaja v merljive cilje in predslja
0SNoVvo za nagrajevanje zaposlenih.

Opredelili so vizijo podjetja, postavili strateS&ije in pot oziroma strategijo, po kateri bodo
te cilje zasledovali. Prav tako so da&lo klju ¢ne dejavnike uspeha na podro financ,
poslovanja s strankami, vidikaenja, rasti in poslovnih procesov. Nato so zasndeib
imenovani strateski &, ki je osnova in opredeljuje, kaj je za skupifiBV pomembno in
kam Zeli priti.
VIZIJA:
prisotni v vsakem avtomobilu

POSLANSTVO:
ucinkovit in cenjen partner v industriji vozil
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STRATESKI CILJ:
privilegiran partner v industriji vozil

OSREDNJA SPOSOBNOST:
prepoznavanje in izpolnjevanje gakovanj kupcev

5. 2. 2 Projekt postopne prenove poslovnih procesov

Prenova poslovanja je imela trdno podporo vodskaer, je tudi eden izmed kiumih
dejavnikov uspeha tovrstnih projektov, in ustrepmallago v strateSkem &du poslovanja.
Projekt postopne prenove poslovnih procesov inlegieojekte je generalni direktor redno
(tedensko) spremljal, poleg tega pa so 8@ini projektnih skupin predstavniki najvisjega
vodstva.

Sam namen tega projekta je bil, kot pove Ze saneg imvedba prenove poslovnih procesov v
skupini TPV, ki je bila usmerjena predvsem &nkovitemu doseganju strateskih ciljev in
vzpostavitvi mehanizma optimizacije poslovnih psme skupine. V skupini so si tako
postavili dol@ene cilje (Cerovsek, 2005, str. 66):

* pripraviti posnetek stanja poslovnih procesov;

» analizirati znane poslovne procese;

« dolaciti temeljne poslovne procese skupine;

e prenoviti temeljne poslovne procese,;

» oblikovati nove organizacijske strukture;

* vzpostaviti mehanizma spremljanja in optimizacigslpvnih procesov.

S temi cilji, ki so jih postavili, so skuSali indudosegli doléene pozitivne &inke:

* pove&anje konkuretne sposobnosti;

« lazje in hitrejSe doseganje strateskih ciljev;

* pove&anje odzivnosti na spremembe v okolju;

» skrajSanje procesnifasov;

» uskladitev z zahtevami standarda ISO 9001.2000;
* vegja produktivnost poslovanja.

5. 2. 3. Informatizacija poslovnih procesov
Bistvo tega projekta je predvsem priprava predloagmrmatizacije izbranih temeljnih

poslovnih procesov z namenomxinkovite informacijske podpore izvajanju sprejetih
strateSkih usmeritev skupine TPV.
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Cilji, ki so jih skusSali dos#, so bili:

* ocena stanja poslovne funkcije »informatika« v $kUpPV in priprava pordila;

* razumeti sprejete strateSke usmeritve podjetjazagotoviti njihovo upoStevanje in
navzanost v procesu informatizacije;

» dokumentiranje vseh obstdja poslovnih procesov z vidika njihove informacigsk
podpore;

* analiza zgrajenih posnetkov obst@epodpore temeljnim poslovnim procesom v
podjetju in zaznavanje pomanjkljivosti (belezenj@ormacijsko Se ne podprtih
procesov oz. opravil, odkrivanje podvajanj, othid aktivnosti, neloginih procesov
itd.);

e izbor temeljnih poslovnih procesov v skupini TPV @amenom njihove
informatizacije;

* izdelava izhodi&nih predlogov nétovanih sprememb pri informatizaciji izbranih
poslovnih procesov;

* dolocitev vsebine nadaljnjega dela na pdagwo informatizacije procesov in
vzpostavitev mehanizma nadaljnjega razvoja na gpuioformatike.

Predvideni pozitivni &inki so bili:
» celovito zabelezene pomanikljivosti pri informakijpodpori poslovanja;
e vefja preglednost nad procesi, podprocesi in aktimgst
 premik v smeri tako imenovanega strateSkega infoijsi@ga sistema in v smeri
vzpostavitve tako imenovanega strateSkega kongalin

5. 2. 4. Implementacija celovite reSitve SAP R/3

Na podlagi teh treh projektov so se v podjetju ¢idilaa uvedbo celovitega informacijskega
sistema SAP R/3. Preden so se v skupini TPVadiza izbiro celovite reSitve v mdino in
hcerinsko podjetje Tadis, so peli s prenovo poslovnih procesov in informatizacijo
poslovanja celotnega podjetja. Lahko bi rekli, egpdjetje kodalo ze drugo fazo uvajanja
SAP-a po ASAP-ovi metodologiji, Se preden so sedlllza SAP R/3. Preden so &di s
tretjo fazo, so naredili osnovo za izvedbo projektajanja celovite reSitve SAP R/3. Gre za
tako imenovani business blueprint, dokument, kidgtavlja, kako naj bi celoten projekt
potekal. Sam dokument je vseboval celoten popisgzav, ki sta jin TPV, d. d., in TPV
Tadis potrebovala za opravljanje svoje dejavnosti.

Najprej so oblikovali vodstveno skupino projektd, j& spremljala odléitve v zvezi s
projektom. Pregledali in izbrali so potrebne modiieso bili vpeljani. Doléen je bil vodja
projekta, formirali so projektne skupine, sproti §@& zdruzevali in usklajevali razmisljanja
posameznih skupin, da se niso njihove smeri dejavazlikovale.
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Projektna skupina je bila oditnega pomena za uspeh implementacije. V njej stelswali
ljudje z razlénimi strokovnimi in tehrinimi znanji z vseh podtg, ki so pokrita z R/3
sistemom.

Tretja faza

Tretja faza je predstavljala najbolj obsezen deljgpe samega projekta SAP R/3. V tej fazi
so v skupini TPV vpeljali vse potrebe, Zelje in teate, ki so bile dolgene v poslovnem
natrtu. Poslovni n&t so spremenili v realnost in sam sistem nastakali je bilo potrebno, ter
ga nato tudi testirali.

Najprej so v skupini TPV pteli to fazo s samimi organizacijskimi predpisi, sipdel in
nalog. To dol¢a, kako so podatki definirani v samem sistemu, @okompleksnost vnosa
podatkov in velikost mathih podatkov.

Sledila je priprava navodil za uporabo sistema $XB in izvedbo usposabljanj, saj je za
uspesno in &inkovito izobrazevanje potrebna ustrezna dokumgata®okumentacija je
sestavljena za vsak modul posebej, v njej so napisae transakcije, ki jih bodo kim
uporabniki uporabljali pri svojem opravljanju dela sistemu SAP R/3.

Naslednji korak je bila izvedba prvega integra@gk testa. Gre za pripravo in potrditev
delovanja prototipa. Potrebovali so pripravljefmaa testiranje sistema, za administracijo,
tiskanje, EDI, n&rt za krizne razmere, performance sistema. Le-thiljgmapisan s strani
klju¢nih in nekaterih kognih uporabnikov. Testni scenariji pokrivajo vsakKuaijska podrdja,

ki so implementirana v SAP R/3 za vsak modul posdf® so imeli prototip vzpostavljen,
testiran in potrjen s strani vodstva ter Ehih uporabnikov, so imeli vzpostavljen testni
sistem.

Sledila je vzpostavitev produkcijskega okolja t€hoi in nato Se vsebinsko — definirani
uporabniki, tiskalniki, baza, aplikacije, operakijsistemi in vzpostavitev vseh procesov iz
dokumenta Business Blueprin ter potrditev s stvadistva.

Nadaljevali so s pripravo in usklajevanjem razvojnalog v ABAP-u. To pomeni, da so bila
razvita vsa pordla in vsi izpisi. Zavedati se je treba, da je pamge pomemben element, pri
vsaki implementaciji SAP R/3 sistema, kljub temujeldahko na prvi pogled zanemarljiv.
Dejstvo je, da ima pri prvem prehodu v zivo prietat predvsem glavni proces, ki mora
potekati brezhibno. Nekje se mu posaje Sele v zadnji fazi. Zavedati pa se moramo, da
veliko delavcev ne bi uspelo keati svojega dela zaradi morebitnih nedosedgljivinopib in
informacij, zato je pomembno, da tega ne storimgppeno. Samo kreiranje SAP pditge
zelo zapleteno, saj je sama shema SAP-ovih podatktiy kompleksna in povezave med
tabelami so tezko dotgive.
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Sledilo je ciscenje, dopolnjevanje in zdruZzevanje podatkov.cBtdéi so torej podatke na
obstojeih sistemih, nato so razvili in preskusili prograzee zdruzevanje na vmesni ravni.
Dologili so tudi vsebino in n&n dopolnjevanja podatkov, ki jih v obstéjle sistemih ni bilo.
Ko so opravili vse to, so @li z razvojem programov za prenos prej pripravijgpodatkov

v sistem SAP R/3 in razvoj potrebnih vmesnikov. ségan prenos podatkov obstajata dva
osnovna koraka v SAP R/3 sistem. Najprej imamo karjo podatkov. Se pravi, da se
obstoj&i podatki formirajo v ustrezno strukturo tekstovdatoteke, ki jo SAP R/3 lahko
prebere. Nato SAP R/3 program za prenos prebemgoteto datoteko, ki je predhodno
napolnjena z ustreznimi podatki, in jo premakneAP3R/3 sistem. Zaradi implementacije se
iz SAP R/3 sistema pogosto umakne velik del preprabpljenih aplikacij. Tezko pa je
pricakovati, da bo podjetje odpravilo vse aplikacijeella je razviti tako imenovane
vmesnike, ki sluzijo za povezavo med ostalimi agdifami in novim sistemom. Razvoj
vmesnika zahteva velikdasa, truda in testiranj, saj je to delo &fjgga pomena, Kaijti
omogaa eno- ali dvosmerno komunikacijo med aplikacijamsistemom. Temu je sledila
uspesna izvedba drugega integracijskega testtem sudi konec celotne tretje faze.

Cetrta faza

V cetrti fazi so opravili kotine priprave pred delovanjem v Zivo. Zavedati seamar, da
projekt implementacije SAP R/3 zahteva velike smatibe znotraj organizacije. Zaposleni so
prisilieni, da spremenijo svoje delovne navadefymh nekatera delovna mesta so ukinjena,
druga na novo odprta. Vse to pripomore k temu, eélan®rajo uporabniki n&iti, kako
njihovo delo vpliva na druge v integracijskem siste saj lahko drug® pride do poslovnih
in moralnih problemov. Vse se mora odvajati v keatkcasovnem obdobju, saj druga
uporabnike nimajo moznosti takojSnje uporabe swjegvega znanja in potrebujejo pred
zagonom Vv Zivo novo osvezitev znanja, kar pa jelaten stroSek. Kot primer povejmo, da
naj bi samemu izobraZzevanju namenili okoli 10% tredga proréuna, kar ni tako majhen
znesek. Za prenos znanja so bili odgovorni predvseatovalci in klj@ni uporabniki na
SAP-ovih delavnicah in seminarjih.

Sledilo je definiranje standardnih postopkov za mistracijo sistema in preostali tekini ter
performarini testi. Vse nastavitve, vsi vmesniki in procesirsorali biti prilagojeni. Gre za
dokortno testiranje sistema.

Nato je priSlo na vrsto ®eovanje korakov za prehod v zivo t. i. cutoverml®efinirali so
postopke in potek delovanja v zivo. Plan je vsebosa ve&je naloge in aktivnosti, ki jih je
bilo treba izvesti pred 2atkom pete faze. Vseboval je urnike in roke, pateepodpise oseb
in odgovornih za posamezne naloge, opise aktivniostnalog, urnik in proceduro za
prekinitev s starim sistemom in &gek z novim sistemom ter kontrolno listo nalogmSa
koncni plan mora biti pregledan s strani vodstva prigekehntine skupine, vodstva strani
poslovnih procesov in nadzornega odbora. Vsi so d@fznanjeni z potekom, kako bodo
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preklopili na nov sistem. Na koncu te faze je dketk Se izpolnitev dokamih pogojev za
prehod v Zivo. Tako je bil sistem pripravljen zdme uporabo.

Peta faza

S peto fazo so v skupini TPV &di 1. januarja 2005. V sejni sobi so ustanovili. tStabni
center, kjer so bili na voljo s porfjo svetovalcev in kljgnih uporabnikov vsem, ki so
potrebovali pomd. Pojavile so se tudi teZzave. Vedno se, ko imankajneovega, vendar so
se na vse tezave, na katere so naleteli, odzvabtkdktivno in jih jemali kot izzive in ne
ovire. Morda je tudi v tem razlog, da so izvedbjekt implementacije SAP R/3 uspesno, kar
je prej izjema kot pravilo, saj so uspeli ostatotzaj plana véasovnem in stroSkovnem
smislu.

6. SKLEP

Veliko podjetij se v¢asu velikih in dinantinih sprememb s@a s spoznanjem, d& Zelijo
izboljSati ali pa vsaj obdrzati svoj poloZaj, stspjena prenoviti svoje poslovanje. Pri tem jim
lahko pomagajo tako imenovane celovite reSitve,n&i nek n&n omog&ajo tovrstno
transformacijo in ponudijo reSitve za zahteve trglupcev.

Celovito reSitev lahko opredelimo kot celovito ppseo in na poslovhem modelu
organizacije temelj@® sestavo uporabniskih programov, ki ob uporabobod informacijske
tehnologije zagotavlja vsem poslovnim procesom miggecije in z njo povezanim poslovnim
partnerjem optimalno moznost dmeovanja, razporejanja virov in ustvarjanja dodatne
vrednosti (Kovai¢, 2002: 189). Zaradi njihove kompleksnosti pa jajauje tovrstnih reSitev
zelo tezavno in tvegano opravilo. Pomembno je, elgpadjetja tega zavedajo in se temu
primerno odzovejo. Vse pre¥/ge podietij, ki so se odtila za tovrstne projekte, a so se ti ha
Zalost kowali neuspesno. Statistika kaze, da je Stevilo uspgiojektov zelo majhno.

V preteklosti so podjetja ¥eoma sama razvijala programske reSitve, ki so wdgale
njihovim poslovanjem. S tem ni bilo potrebe po g#janju procesov resitvi, pgpa so
reSitev prilagodili in jo specializirali glede naglovanje podjetja. Gre za zelo dolgotrajno
opravilo, saj je razvoj tovrstnih reSitev trajahka tudi ve& let. V temcasu so se razmere
precej spremenile in v nekaterih primerih prograastSitev, ki jo je podjetje samo razvilo,
ni bila ve& tako funkcionalna zaradi spremembe poslovanj&naadela ali poslovnih
procesov.

Danes imamo na trgu celovite reSitve, ki v velikenmustrezajo poslovanju podjetij, zato se
vedno vé podjetij odi@a za vpeljavo tovrstnih reSitev. V danasnjémsi se vse odvija tako
hitro, da enostavno ni ¥efasa za urejanje podatkov. Te potrebujemo takojk&isw pa
morajo podajati odsev dejanskega stanja, saj sgatkuvse prej kot uporabni. Celovite
reSitve imajo potencialno moznost integracigelv procesov in funkcij v podjetju in nam
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lahko pokazejo celotno sliko podjetja. Ponujajtegnacijo podatkov in tok podatkov skozi
celotno podjetje z uporabo ene same baze podatkimer omogdajo razlénim oddelkom,
da winkovito delijo podatke in medsebojno komunicirajbo pomeni, da se podatki ne
podvajajo in da se sproti aZurirajo.

Vse ve& podjetij se zato odl@ za nakup teh reSitev. Posebnost teh resiteajse dza razliko
od reSitev v preteklosti) podjetja prilagajajo myslim reSitvam. Gre torej za obraten proces.
V reSitvah je vsebovana t. i. najboljSa praksaamaa ve€ razlicic najboljSe prakse, zato
obstaja velika verjetnost, da podjetje najde ugaeddev. ReSitve je moge tudi prilagajati,
zlasti kadar gre za kakSno konkufea prednost podjetja. Vendar prilagajanje reSitve n
priporciljivo, saj gre za dolgotrajen proces, v katerenpiexej zviSajo tudi stroski uvajanja
reSitve. Prav tako lahko pride do raznovrstnih pwiov v prihodnosti, kot so: nadgradnja
sistemov, popravki itd., zato je bolje, da preddba celovite reSitve pfhemo s projektom
prenove poslovnih procesov. Nesmiselno je némporabljati novo tehnologijo na starih in
neurejenih procesih.

Na zaetku leta 2005 so v TPV-ju izpeljali prehod na mfacijski sistem SAP. S tem so
uspesSno zaklgili prvi del prizadevanj, da poslovanje postavija sodobno, celovito in
pregledno osnovo, ki bo temelj nadaljnjega razvoja ucinkovitejSega obvladovanja
poslovnih procesov.

Uvedba celovite reSitve je povezala uporabnikeesis poslovne procese, podatke in
informacije za odldanje v eno celovito informacijsko okolje. Avtomatka industrija sodi s
svojimi zn&ilnostmi poslovnih procesov ter zahtevami po starmiZzevanju stroskov med
neizprosne panoge sprememb in hkéatistin poslovnih povezav med dobavitelji na eni in
kupci na drugi strani. &inkovitost oskrbovalne verige, patevanje hitrosti posredovanja
izdelkov na trg, izboljSevanje nabavnih pogojevoptimizacija dela so pfakovane vrline
dobaviteljev v avtomobilski industriji. Zato so $& posebno dragocena znanja obvladovanja
poslovanja na ri@n, kot ga narekujejo in pfakujejo najveéji proizvajalci avtomobilov na
svetovnem trgu. To zlasti velja za celoten prooggstike (od nardila do dobave)Celovita
informacijska resSitev SAP podpira razvojne¢ma skupine TPV in omoga, da bodo s
pravim orodjem in pripravljeni stopili v konkuré&m boj na trgu.

Z diplomsko nalogo sem skuSala prikazati uvedbow reSitev SAP R/3 po ASAP-ovi
metodologiji, poiskati kritine dejavnike, ki vplivajo na njeno uspesnost in gatek uvedbe.
Predvsem na primeru uvedbe SAP R/3 v skupini TRW geSla do spoznanja, da je potrebno
pred uvedbo reSitve @eti s prenovo poslovnih procesov in Sele za njo eartkko
implementacijo. Zavedati se moramo dejstvageamamo neurejene poslovne procese, jih
sama reSitev ne bo uredila. To dodatno nakazugejsvo, da sta pojma prenova poslovnih
procesov in uvajanje celovitih resitev tesno ponaza
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