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UvoD

V hitro spreminjajo¢em poslovnem okolju, ki ga v enaindvajsetem stoletju narekujejo
liberalizacija svetovnih trgov, zahteve po inovacijah in nove tehnoloske priloznosti, morajo
podjetja neprenehoma prilagajati svoje dejavnosti, ¢e zelijo ostati konkurencna.
Spremembe so podjetja prisilile, da so postale bolj trzno orientirane, usmerjene navzven in
temeljece na znanju. Koristno orodje, ki ga podjetja uporabljajo kot osnovo za povecanje
uc¢inkovitosti in podporo odlo¢anju, so programske resitve ERP (Al-Mudimigh, Zairi & Al-
Mashari, 2001, str. 217).

ERP (ang. Enterprise Resource planning) programske resitve so, vsaj v teoriji, namenjene
brezhibni integraciji poslovnih procesov med funkcionalnimi podroc¢ji, standardizaciji
razli¢nih poslovnih praks, izboljSanju poteka dela in omogoc¢anju dostopa do podatkov v
realnem Casu (Mabert, Soni & Venkataramanan, 2003, str. 302).

Programske resitve ERP so zelo kompleksne. Njihovo uvajanje zahteva od podjetij zelo
veliko ¢asa in sredstev, saj je proces uvajanja tezaven in povezan z visokimi stroski (E.
Umble, Haft & M. Umble, 2003, str. 241). Skupine ljudi, ki sodelujejo v projektu uvajanja
ERP resitve, so prisiljene delovati pod precejSnjim ¢asovnim pritiskom, soocajo pa se tudi
z mnogimi nepredvidenimi situacijami (Akkermans, 2002, str. 35) Veliko uvajanj ERP
sistemov je bilo oznacenih kot neuspesnih, ker niso uresni¢ili vnaprej zacrtanih ciljev
(Umble et al., 2003, str. 241).

Visoko stopnjo neuspesnih uvajanj lahko pripiS§emo razli¢nim interesom med podjetji, ki
zelijo pridobiti optimalne reSitve za svoje tezave v poslovanju, in ponudniki ERP
programskih reSitev, ki ponujajo genericne programske reSitve, primerne za SirSi trg.
Tezava je torej v tem, kako najbolje uskladiti obstoje¢e poslovne procese v podjetju z
dobrimi praksami, ki jih vkljucuje resitev ERP (Chou & Chang, 2008, str. 149).

Namen diplomske naloge je predstavitev primera dobre prakse uvajanja ERP sistema v
mednarodnem podjetju. ldentificirati zelim razloge, ki so vodili do uspesne uvedbe, ter
nekatere napake, ki so bile storjene. Za dosego teh ciljev temeljito analiziram S$tudijo
primera uvedbe programske reSitve ERP v slovenski podruznici ve¢jega mednarodnega
podjetja.

V prvem delu zato skusam opredeliti izhodis¢a, pomembna za razumevanje diplomskega
dela. Najprej predstavim programske reSitve, potem pa se osredoto¢im na celovite
programske resitve ERP. V zacetku predstavim nekaj splosnih informacij, kot je trg ERP
reSitev, nato njihove prednosti in slabosti, potem pa preidem k njegovemu uvajanju.
Predstaviti skusam klju¢ne korake, ki jih morajo podjetja upostevati pri uvajanju ERP
resitev, navedem pa tudi nekaj primerov dobrih in slabih praks. Splosni del zaklju¢im s
predstavitvijo kriti¢nih dejavnikov uspeha.



V drugem delu predstavim projekt uvajanja ERP resitve SAP v mednarodnem podjetju.
Predstavim poslovanje podjetja pred uvedbo programske resitve in pricakovane izboljSave.
Nadaljujem s fazami uvajanja in predstavim prednosti, Ki jih je podjetje z novo programsko
resitvijo pridobilo, ter pomanjkljivosti, ki jih je prinesel nov sistem. Na koncu projekt
analiziram na podlagi prej predstavljenih kriti¢nih dejavnikov uspeha.

1 PROGRAMSKE RESITVE

Prenova poslovanja, informacijske tehnologije in arhitekture uporabniskih programskih
reSitev, ki podjetju zagotavljajo poslovno ucinkovitost in uspesnost ter konkurencnost,
lahko poteka v razli¢nih smereh, z razlicno intenzivnostjo, z razli¢nimi stroski in v kon¢ni
fazi z razli¢nimi ucinki oziroma stopnjo zagotavljanja informacijskih potreb.

Uporaba informacijske tehnologije zajema v stroSkovnem smislu v vecini nasih in tujih
podjetij vsako leto vecji delez, ki se kljub skokovitemu znizevanju cen racunalniske
opreme in dvigu njenih zmogljivosti v absolutnem znesku povecuje (Kovaci¢ & Bosilj-
Vuksi¢, 2005, str. 273). Skupina Gartner napoveduje, da bodo podjetja v letu 2011 za
informacijsko tehnologijo namenila 2.500 milijard ameriskih dolarjev, kar je za 3,1 % vec
kot v letu 2010 (Gartner News Room, 2010).

Pri zagotavljanju reSitev podjetja uporabljajo razli¢ne strategije oziroma usmeritve razvoja.
Alternativne usmeritve morajo biti ocenjene z vsebinskega, tehnoloSkega in ekonomskega
vidika. Ob pogojih izvedbe morajo biti izpostavljene prednosti in slabosti posamezne
odlo¢itve ter primernost izvedbe.

Alternativne usmeritve zagotavljanja programskih reSitev so: (1) dogradnja obstojecih
resitev, (2) lasten razvoj reSitev, (3) nakup ali najem resitev (Kovaci¢, Jakli¢ & Indihar
gtemberger, 2005, str. 273).

1.1 Dogradnja obstojecih reSitev

Dogradnja obstojecih resitev pomeni nadaljevanje lastnega razvoja programskih resitev na
obstojeci informacijski arhitekturi. Ta usmeritev je ustrezna le v primeru, ¢e podjetje ne
prenavlja poslovnega modela, oziroma ¢e ocenjuje trenutno stanje poslovnih procesov kot
ustrezno. Ce se odlo¢imo zanjo, morajo biti v podjetju izpolnjeni dolo¢eni pogoji.
Obstojece uporabniske programske resitve in podatkovne baze morajo biti dokumentirane,
zagotovljeno mora biti ustrezno vzdrZevanje (odprava napak in dopolnjevanje obstojecih
reSitev) in nadgradnje obstojece opreme, vsi podatki in uporabniske programske resitve
morajo biti poenoteni in standardizirani, zagotovljena mora biti tudi ustrezna varnost in
zanesljivost delovanja obstojece opreme. V primerjavi z drugima dvema usmeritvama je
dogradnja obstojecih resitev pogosto najcenejSa in s staliS¢a informatizacije enostavnejsa
reSitev. ReSitev ni pogojena z morebitno prenovo poslovnih procesov in njihovo
2



informatizacijo. Prednosti in slabosti dogradnje so naslednje (Kovaci¢, Jakli¢ & Indihar
Stemberger, 2005, str. 274):

e Prednosti:

— delo z uporabniku znanim programskim okoljem (programske maske, izpisi...);

— potreben je relativno kratek Cas za uvedbo nove informacijske tehnologije in
posameznih resitev;

— Mmanjsi obseg in postopnost sprememb, nalozb...

e Slabosti:

— zahtevno, drago in problemati¢no vzdrZevanje;

— nizka kakovost in neustreznost uporabniskih programskih reSitev ter v reSitve
vkljucenega tehnoloSkega (poslovnega) znanja;

— problematika zagotavljanja potrebne azurnosti podatkov na nivoju podjetja in uporabe
odlocevalskih orodij;

— problematika zagotavljanja varnosti podatkov in zanesljivosti njihovih obdelav...

1.2 Lasten razvoj programskih resitev

Lasten razvoj programskih resitev je za podjetja smiseln, ¢e morajo zadovoljiti specifi¢ne
potrebe, ki jih celovite programske reSitve ne ponujajo. Podjetja se odlo¢ajo za lasten
razvoj programskih reSitev pred celovitimi programskimi resitvami zaradi naslednjih
prednosti (Anthes, 2004):

e celovita programska resitev ne zadostuje kljuénim potrebam, ki jih ima podjetje;

e ponudniki programski reSitev se odzivajo prepocasi, ali pa niso pripravljeni prilagoditi
svojih reSitev na spreminjajoce se potrebe uporabnikov;

e celovita programska reSitev se ne more dobro vkljuciti z obstojeimi reSitvami ali z
informacijsko infrastrukturo podjetja;

e stroSki podpore in vzdrzevanja celovitih programskih resitev so previsoki.

Za lasten razvoj programskih reSitev se navadno odlo¢ajo podjetja v konkuren¢nih, hitro
razvijajo¢ih se panogah, kot recimo banc¢nistvo in farmacevtska industrija. Banke pogosto
razvijajo lastne programske resitve za obvladovanje tveganj. Farmacevtska podjetja pa jih
razvijajo z namenom podpore raziskavam in marketingu (Marwaha, Patil & Tinaikar,
2006).

Lasten razvoj programskih resitev za podjetja pogosto izvajajo zunanji izvajalci. Mnogo
najvecjih svetovnih podjetij razvija svoje programske resitve v razvijajocih se drzavah, kot
sta denimo Kitajska in Indija, da izkoristijo relativno poceni delovno silo. Indija, ki si lasti
priblizno polovico svetovnega trga zunanjega izvajanja (angl. Outsourcing), je v fiskalnem
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letu 2005-2006 (kon¢ano 31. marca 2006) izvozila priblizno 13,3 milijarde USD vredne
programske opreme (Sakthivel, 2007).

1.3 Nakup ali najem Ze izdelanih programskih resitev

Prednost nakupa ali najema ze izdelanih programskih resitev je krajsi ¢as razvoja in nizje
tveganje o ustreznosti kon¢nega rezultata, ki smo mu prica pri lastnem razvoju. Z nakupom
pridobimo tudi morebitno tuje znanje in referenéne modele izvajanja poslovnih aktivnosti
na obravnavanem podro¢ju (imenovane tudi dobra praksa), ki jih vsebujejo kakovostne
sodobne celovite programske reSitve. Slabosti nakupa so razmeroma visoka cena in
tezavno uvajanje oziroma prilagajanje informacijskim potrebam uporabnikov. Potrebno je
prenesti tudi vse znanje, potrebno za vzdrzevanje in nadaljnji razvoj, na informatike
podjetja (Kovaci¢, Jakli¢ & Indihar Stemberger, 2005, str. 276).

1.3.1 Resitve SaaS

Programske resitve kot je storitev (angl. SaaS — Software as a service), predstavljajo nov
koncept dostopa do resSitve, saj ne zahtevajo namestitve na lokalnem strezniku, temved
lahko gostujejo na strezniku ponudnika, do njih pa dostopamo preko spleta. Podjetje
ponudniku placuje licen¢nine, za storitev na zahtevo (angl. Service on demand), ali pa
preko naroénine (angl. Pay-as-you-go model). TakSen nacin uporabe programskih resitev
temelji na principu racunalniStva v oblaku (angl. Cloud computing), pri katerem vsa
tehnologija ni nameScena na lokalnem streZniku, temve¢ v “oblaku” (mreZa skupnih
streznikov, kjer so shranjeni vsi podatki), do katerega podjetje dostopa preko interneta in
se obracunava kot storitev. RaCunalni$tvo v oblakih je odprlo nov trg, za katerega se Ze
bijejo bitke med velikani, kot so Microsoft, Google in Apple. Raziskava skupine Forrester
ugotavlja, da bo svetovni trg storitev v “oblakih” zrasel iz sedanjih 41 milijard na 241
milijard ameriSkih dolarjev do leta 2020 (The Economist, 2011). Nekateri ponudniki ze
uporabljajo koncept racunalniStva v oblaku, da bi omogocili informacijske storitve v
drzavah, ki jim Ze tradicionalno primanjkuje sredstev za Siroko uporabo informacijskih
storitev (Marston, Li, Bandyopadhyay, Zhang & Ghalsasi, 2011, str. 176-189).

Prednosti sistemov SaaS so, da lahko do njega dostopamo kjerkoli nam je na voljo
internetna povezava, ne zahtevajo namestitve na lokalnem strezniku, placa se glede na
uporabo, vzdrzevanje sistema je pogosto vklju¢eno v osnovno ceno, zanesljivost in hitrejsa
implementacija. Resitve SaaS lahko moc¢no zmanjsajo stroSke manjsih podjetij, ki zelijo
vstopiti na trg, saj jim omogocajo zmogljive analize poslovanja, ki so bile do sedaj na voljo
le velikim podjetjem. Tovrstne reSitve se v primerjavi z ostalimi programskimi resitvami
lahko uvedejo zelo hitro, podjetje pa se tako bolj uéinkovito prilagodi trenutnim zahtevam
trga (Marston et al., 2011, str. 176-189). V zadnjih letih postajajo SaaS resitve vedno bolj
priljubljene. Raziskave kazejo, da se je v letu 2010 eno od petih podjetij (17 %) odlocilo za



uvajanje SaaS, v primerjavi z manj kot 6 % podjetij v 2009 (Panorama Consulting group,
20104, str. 5).

Koncept racunalnistva v oblaku je Se precej nov, poleg tega pa se pogosto pojavljajo tudi
vprasanja glede varnosti in zanesljivosti tak$nih sistemov. Podjetja se upraviceno bojijo, da
bi izgubila fizi¢ni nadzor nad podatki, ki se nahajajo v oblaku. Velika podjetja so pogosto
tudi zelo previdna in ne zaupajo pomembnih podatkov ponudnikom, ki jim ne morejo
zagotoviti visoko kakovostne ravni storitev. Kot primer navajam spletne storitve podjetja
Amazon, ki trenutno svojim strankam zagotavljajo neprekinjeno delovanje sistema
99,95 % casa. Tovrstni odstotek sicer zadovolji ve¢ino manjsih in srednjih podjetij, vendar
pa ga velika podjetja ocenjujejo kot nezadostnega (Marston et al., 2011, str. 176-189). V
nadaljevanju teoreticnega dela se bom zato osredotocil na celovite programske resitve
ERP, ki ne temeljijo na ,,oblaku”, kasneje v nalogi pa bom na primeru tudi predstavil
uvajanje taksSne programske resitve v mednarodnem podjetju.

2 CELOVITE PROGRAMSKE RESITVE ERP

Koncept ERP izhaja iz potrebe po celovitem upravljanju z vsemi viri in njihovo uporabo v
celotnem podjetju. Glavni cilj ERP je povezati vse oddelke, enote ali pridruzena podjetja
(Cetudi so med njimi velike geografske razdalje), oziroma poslovne procese v podjetju z
enim samim racunalni$kim sistemom, to je s centralno bazo podatkov, ki na enem mestu
omogoca integracijo vseh podatkov in pripravo informacij, ki so potrebne za uspesno
odlo¢anje. ERP zagotavlja enoten uporabniSki vmesnik za izvajanje in management
temeljnih aktivnosti znotraj podjetja. OlajSa sodelovanje in povezovanje s kupci (e-trZzenje
in distribucija) ter njihovo vplivanje na samo proizvodnjo podjetja, vkljucuje pa tudi
koncepta upravljanja odnosov s strankami (angl. Customer Relationship management v
nadaljevanju CRM) in upravljanja oskrbovalne verige (angl. Supply Chain Management v
nadaljevanju SCM). Glavne sestavine ERP koncepta so (Kovaci¢, Jakli¢ & Indihar
Stemberger, 2005, str. 277):

e planiranje,

e nabava,

e proizvodnja,

e management zalog,
e vzdrzevanje,

e finance,

e prodaja,

o distribucija,

e management kadrov.



2.1 Prednosti ERP sistemov pred lastnim razvojem resitev

Podjetja si zaradi povecane konkurencnosti in potreb po pravocCasnih informacijah ne
morejo ve¢ privosCiti nadaljnjega izvajanja zastarelih poslovnih  procesov in
decentraliziranih baz podatkov, ki nudijo slab pregled nad stroski in oskrbovalno verigo.
Vendar pa je to Sele zacetek. Podjetja, ki se odloc¢ijo za ERP, pricakujejo tudi naslednje
prednosti (Jacobson, Shepherd, D'Aquila, & Carter, 2007):

e dosledne podatke, ki zagotavljajo globalen pregled poslovanja, da tako pripomorejo k
boljSem pregledu poslovanja in k lazjemu ter u¢inkovitejSem odlo¢anju;

e enoten vir podatkov o proizvodih in storitvah, kot denimo informacije v zvezi z
dobavitelji, strankami in samimi proizvodi, ki omogoca hitrejSi razvoj novih
proizvodov in lansiranja;

e podpora nacrtovanja prodaje in proizvodnje, ki zagotavlja, da podjetje strankam ne
obljublja storitev in proizvodov, ki jih ne zmore izvesti oziroma dostaviti;

e poostreni finan¢ni nadzor, skladen tako s Sarbanes-Oxley in Basel 11 standardi, kot tudi
drugimi oblikami poroc¢anja,

e sposobnost avtomatizacije poslovnih procesov, kot so izdajanje ra¢unov in prodajnih
ter nabavnih nalogov v enotnem sistemu;

e Dbolj u¢inkovit projektni management in dolocanje dobi¢konosnosti projektov.

Prednosti ERP sistemov lahko razdelimo tudi na oprijemljive in neoprijemljive. Med
oprijemljive prednosti spadajo zmanjSanje zalog, zmanjSanje zaposlenih, povecana
produktivnost, izboljSave pri ravnanju z naro€ili, hitrejSa priprava zaklju¢nih
ra¢unovodskih porocil (angl. closing), zmanjSanje stroSkov povezanih z IT in stroSkov
naro¢anja, izboljSan management denarnih tokov, povecanje prihodkov in dobicka,
zmanjSanje transportnih in logisti¢nih stroskov, laZje vzdrZevanje sistema in izboljSanje
pravocasne dostave. Med neoprijemljive prednosti spadajo boljsi pregled nad podatki v
podjetju, novi ali izboljsani poslovni procesi, izbolj$an odziv na zahteve stranke, tesnejsa
povezanost med sistemi, standardizacija programskih platform, vecja fleksibilnost,
globalna izmenjava informacij, ve€ja poslovna uspeSnost in izboljSan pregled nad
oskrbovalno verigo (Al-Mashari, Al-Mudimigh & Zairi 2003, str. 355).

2.2 Pomankljivosti ERP sistemov

Uvajanje ERP sistema je kompleksen in drag proces, ki lahko, ¢e se ga podjetje ne loti z
VSO resnostjo in previdnostjo, ogrozi poslovanje in lahko pomeni celo organizacijsko
katastrofo za podjetje. Glavne pomanjkljivosti ERP sistemov so (Al-Mashari et al., 2003,
str. 355; Umble et al., 2003, str. 244).

e Stroski implementacije. Implementacija ERP je dolgotrajen in zapleten postopek, ki

zahteva zelo veliko denarja in virov.
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e Nekateri ponudniki letno zaracunavajo placila licen¢nin, ki niso odvisne od velikosti
podjetja, ali njegove dobi¢konosnosti.

e Uvedba zahteva spremembo nacina poslovanja, kar pomeni, da mora podjetje vloziti
veliko napora v spreminjanje poslovnih procesov in miselnost zaposlenih. Prilagoditev
procesov lahko za podjetje tudi pomeni izgubo konkurencne prednosti.

e Omejena prilagodljivost sistema. Nekatere prilagoditve, ki bi jih podjetje Zelelo imeti,
niso skladne s strukturo ERP in navadno niso mogoce. V primeru, da je sistem prevec
prilagojen, se pogosto pojavljajo tudi tezave ob nadgradnjah na novo verzijo.

e ERP sistemi so pogosto togi in tezko prilagodljivi v delovnem procesu v nekaterih
podjetjih.

e Pogosto so sistemi preveé restriktivni in ne dovoljujejo fleksibilnosti pri uvajanju in
uporabi.

e Glede na to, da so integrirani, lahko na njih vpliva “najSibkejsi ¢len”, kar pomeni, da
napake in neucinkovitost v enem oddelku vplivajo na vse druge.

e Integrirane povezave za uéinkovito delovanje zahtevajo tudi visoko u¢inkovitost ostalih
aplikacij.

e Ko je sistem uveljavljen, so stroski zamenjave zelo visoki.

e Odpor do izmenjave obcutljivih informacij med oddelki lahko zmanjsSuje ucinkovitost
ERP resitve.

e Pogosto se pojavljajo tezave z zdruzljivostjo z drugimi sistemi, tako notranjimi kot tudi
zunanjimi.

2.3 Trg ERP resitev

Globalizacija, centralizacija in regulacija so glavni dejavniki vlaganja velikih podjetij v
ERP sisteme. Majhna in srednja podjetja kupujejo ERP sisteme kot odgovor na zahteve
kupcev in v zelji po sodelovanju na globalnih trgih (AMR research, 2007, str. 1). Najvedji
ponudniki na trgu so Oracle, SAP in Microsoft. Raziskava, ki jo je leta 2007 izvedla
skupina AMR research, Clanica skupine Gartner, prikazuje rast trga ERP reSitev in ocenjuje
njegovo povpreéno rast v obdobju 2006-2011 na 11 % in vrednost v 2011 na skoraj 48
milijard ameriskih dolarjev. Raziskava AMR je bila narejena leta 2007, pred zacetkom
finan¢ne krize. Posledica slabe gospodarske situacije pa so bila tudi manjSa vlaganja v
informatiko. Kasnejsa raziskava skupine Forrester ugotavlja, da je trg ERP resitev v letu
2010 dosegel 43 milijard, v 2011 pa ga ocenjuje na 45,5 milijard ameriskih dolarjev (glej
Sliko 1). Ocenjuje tudi, da bo do 2015 dosegel 50,3 milijarde ameriSkih dolarjev, K tej rasti
pa naj bi v najvecji meri prispevale programske resitve SaaS, saj naj bi do leta 2015
njihova povprecna letna rast znasala 21 % (CBR, 2011).



Slika 1: Ocenjeni prihodki od prodaje ERP resitev od 2006 do 2011 (v milijardah USD)
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Vir: S. Jacobson, J. Shepherd, M. D'Aquila & K. Carter, The ERP market sizing report 2006-2011, 2007,
str. 1.

Raziskava skupine Panorama consulting (glej Sliko 2) iz leta 2010, ki temelji na analizi
1.600 podjetij, ki so v zadnjih $tirih letih implementirala ERP sistem, prikazuje, da ima

najvedji trzni delez SAP (31 %), sledita pa mu Oracle (25 %) in Microsoft (14 %).

Slika 2. Trzni delezi najvecjih ERP ponudnikov v letu 2009
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Vir: Panorama Consulting group, ERP vendor analysis report, 2010a, str. 2.
2.4 Uvajanje ERP sistemov

Uvajanje celovitih programskih resSitev ERP predstavlja enega od pomembnih pristopov k
poslovni prenovi in informatizaciji poslovanja, ki vodi zlasti k ucinkovitejSemu
obvladovanju podatkov in natanénejSemu napovedovanju poslovnih dogodkov ter
odloc¢anju. Taksno programsko reSitev lahko opredelimo kot celovito povezan sistem, ki ob

uporabi sodobne informacijske tehnologije vsem poslovnim procesom, tako samega
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podjetja kot tudi z njim povezanih poslovnih partnerjev, zagotavlja moznost nacrtovanja,
razporejanja virov in ustvarjanja dodane vrednosti. Uvajanje celovitih resitev temelji na
konceptu prenove poslovanja, temelje¢em na prenosu dobre prakse, zajete v teh resitvah, v
posamezno podjetje in njegovo neposredno okolje. Gre torej za strateSko pomemben,
pogosto tudi nujen projekt, z dolgoro¢nimi, lahko mocno pozitivnimi ali pa pogubnimi
posledicami za podjetje (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢ 2005, str. 278).

Uvajanje ERP sistema naceloma zahteva, da podjetje prilagodi obstojeCe procese v
podjetju standardiziranim poslovnim procesom, vgrajenih v . ERP programsko reSitev.
Podjetje mora iz funkcijsko organizirane strukture (prodaja, nabava, raCunovodstvo itd.)
preiti na procesno organizirano strukturo (npr. od narocila do placila...) (Morton & Hu,
2008, str. 391).

Pred odlocitvijo o razvoju ali nakupu oziroma izbiri celovite programske resitve in njenem
uvajanju mora vodstvo podjetja najprej ugotoviti svojo obstojeco in bodoco poslovno
strategijo in izvajanje poslovnih procesov. Pred nakupom morajo biti odloc¢evalci zelo
pozorni na primernost oziroma skladnost informacijske reSitve s postopki in poslovnimi
procesi, ki se izvajajo v njihovem podjetju. Praksa nekaterih podjetij in negativne izkusnje
kazejo, da je prilagajanje reSitev ERP zelo zahtevno in tvegano opravilo, kar lahko ob
nepazljivosti in nepremisljenosti vodi do prekoracitve trajanja in stroSkov projekta ter
nedoseganja zacrtanih ciljev oziroma funkcionalnosti (Kovacic et al., 2004, str. 42—43).

2.5 UspeSnost uvajanja ERP sistemov

Tuja in domaca praksa kazeta, da gre pri procesu uvajanja ERP sistemov za projekte z
visoko stopnjo tveganja in nizko uspesnostjo (Kovaci¢ et al., 2005, str. 278). Raziskave
kazejo, da gre v veliko primerih za prekoracCitev proracuna ali rokov uvajanja. Kljub temu,
da se stanje v zadnjih letih izboljSuje, pa ima mnogo podjetij nerealistiCna pri¢akovanja
glede tako trajanja implementacije, kot tudi investicij, potrebnih za uspeSen prehod v Zivo,
torej z najmanj tveganja in z najvecjimi koristmi.

2.5.1 Trajanje uvajanja ERP sistemov

Skupina Panorama consulting je v letu 2010 analizirala 1.600 podjetij, ki so v zadnjih §tirih
letih implementirala ERP sistem. Uposteva trajanje vseh aktivnosti, potrebnih za popolno
implementacijo sistema, torej nacrtovanje procesov, zbiranje zahtev, konfiguracija,
poslovna in tehni¢na testiranja in izobraZevanje kon¢nih uporabnikov. Raziskava kaze, da
35,5 % implementacij ERP sistemov traja dlje od pricakovanega (glej Sliko 3). Zamude
delno izhajajo iz dejstva, da so mnoga podjetja imela nerealisti¢na pri¢akovanja glede
trajanja projekta in (ali) niso upoStevala klju¢nih aktivnosti pri nacrtovanju procesa
implementacije. Raziskava pokaze tudi, da je povprecCna implementacija trajala 18,4
meseca, kar je nekoliko manj od raziskave v 2008, ki kaze, da je povprecen cas
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implementacije 19,8 meseca. KrajSe ¢ase za implementacijo lahko delno pripiSemo slabim
ekonomskim razmeram, ki so podjetja prisilile k boljSemu obvladovanju implementacij.

Slika 3: Odstopanje dejanskega casa uvedbe ERP od pricakovane
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Vir: Panorama Consulting group, ERP vendor analysis report, 2010a, str. 10.
2.5.2 Stroski uvajanja ERP sistemov

Poleg tega, da implementacije ERP sistemov trajajo dlje kot je pri¢akovano, jih ve¢ina tudi
prekoraci predviden proracun. Raziskave kazejo (glej Sliko 4), da jih 51,4 % preseze
predviden prorac¢un (Panorama Consulting group, 2010a, str. 10). Pri mnogih podjetjih je
razlog za prekoracitev proracuna, da so upostevala samo stroske, vezane na ponudnika
reSitve, ne pa tudi stroSkov, kot so denimo projektni management, organizacijske
spremembe, nadgradnje strojne opreme in podobno.
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Slika 4: Odstopanje dejanskega proracuna uvedbe ERP od pricakovane
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Vir: Panorama Consulting group, ERP vendor analysis report, 2010a, str. 10.

Kljub temu pa je ta delez manjsi kot 2008, ko je znasal 59 % (glej Sliko 5). Povpre¢na
investicija v ERP resitev je v 2010 znasala 6,2 milijona USD, kar je 2,3 milijona USD
manj kot v 2008. Ce izlo¢imo vpliv velikosti podjetja, lahko primerjamo strosek
investicije uvajanja kot 6,9 % letnega prihodka v 2010, v primerjavi z 9 % v 2008. To, vec
kot 20 % zmanjSanje, lahko pripiSemo manj§im proracunom za informatiko in manj
obseznim implementacijam, ki bile posledica slabe ekonomske situacije.

Slika 5: Odstopanje dejanskega proracuna od pricakovanega 2010 v primerjavi z 2008
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Vir: Panorama Consulting group, ERP report, 2010b, str. 3.
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2.5.3 Pricakovane koristi ERP sistemov

Kljub velikim vlaganjem, ki jih mnoga podjetja namenijo uvedbam ERP sistemov, Kkoristi
nikakor niso zagotovljene same po sebi. Raziskave skupine Panorama Consulting kaZzejo,
da zaradi slabih gospodarskih razmer podjetja bolj pazijo na proracun, vendar vse kaze na
to, da stroske zmanjSujejo na napacnih podro¢jih (npr. pri spreminjanju poslovnih procesov
in izobrazevanjih). Taks$ni ukrepi lahko vodijo do nizjih stopenj zadovoljstva in manjSih
koristi od Zelenih. Ti dejavniki imajo Kljucen vpliv na donosnost investicij (angl. Return on
Investment, v nadaljevanju ROI) pri uvajanjih ERP sistemov.

Raziskava skupine Panorama Consulting (glej Sliko 6) kaze, da vecini izmed obravnavanih
podjetij (67,5 %) ni uspelo uresniciti vsaj 50 % pri¢akovanih koristi. Poleg tega je ve¢ kot
eno izmed treh podjetij (40 %), vklju¢enih v raziskavo, zaznalo ve¢je motnje v delovanju
sistema pri prehodu v zivo (niso denimo sposobna dostaviti proizvodov ali pripraviti
zakljuénih ra¢unovodskih poro¢il).

Slika 6: Rezultati uvedb ERP sistemov
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Vir: Panorama Consulting group, ERP report, 2010b, str. 4.
2.6 Koraki uvajanja ERP sistemov

Priporocljivo je, da podjetja izberejo ERP programsko reSitev, ki ustreza njihovim
specificnim zahtevam, kar jim ze v zafetku omogocli lazje uvajanje. Prilagajanje
programskih reSitev je zamudno in drago. Eden izmed glavnih razlogov neuspe$nih
implementacij je, da programske reSitve ne ustrezajo osnovnim zahtevam specificnega
podjetja. Kljub napisanemu, pa je izbira pravega ERP paketa Sele zacetek, saj morajo
podijetja poleg tega izdelati primerno strategijo uvajanja, ki vkljucuje strateSsko planiranje,

pregled procesov, zbiranje in ¢is¢enje podatkov, izobrazevanje uporabnikov in testiranje
sistema ter prehod v Zivo in ocenjevanje (O Donnell & Sean, 2007, str. 1-5).
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2.6.1 StrateSko planiranje

V tej fazi je potrebno dolociti projektno skupino, pregledati obstojece poslovne procese in
pretok informacij, postaviti cilje in razviti projektni nacrt.

Projektna skupina: Sestavljena mora biti iz zaposlenih iz razli¢nih podro¢ij (prodaja,
nabava, finance, logistika...) in vi§jega vodstva. Vsak ¢lan projektne skupine mora biti
zavezan k uspehu projekta in odgovoren za specifi¢ne naloge (doseganje ciljev, priprava
naérta izobraZevanj...). Potrebno je izbrati tako zaposlene z najvedjim znanjem na
dolo¢nem podro¢ju. Taksno mora biti tudi vodstvo podjetja. Pomembno je, da so zaposleni
izbrani glede na njihovo znanje, ne glede na njihov status v podjetju.

Pregled obstojecih poslovnih procesov in pretoka informacij: Projektna skupina mora
zbrati informacije o procesih, ki jih je potrebno izboljSati, ter kopije vseh klju¢nih
dokumentov (ra¢uni, dobavnice...). Clani projektne skupine morajo opraviti tudi razgovore
s klju¢nimi osebami na doloCenih podrocjih, da odkrijejo dodatna podrocja, kjer so
potrebne izboljSave.

Postavljanje ciljev: Cilji morajo biti jasno postavljeni, Se preden za¢nemo z uvajanjem
ERP resitve. Potrebno je dolo¢iti obseg uvajanja resitve. V idealnih razmerah naj bi resitev
obsegala vse funkcije. V resnici pa je vse funkcije tezko uvesti, zato se moramo
osredotociti na tiste, ki so upravi¢ljive z vidika donosnosti in produktivnosti. Zastavljeni
cilji morajo biti realni in dosegljivi.

Razvijanje projektnega nacrta: Projektna skupina mora razviti projektni nacrt, Ki
vkljuCuje tako prej doloCene cilje, Casovne roke, postopke izobrazevanja in tudi
odgovornosti posameznega ¢lana skupine. Kon¢ni rezultat mora biti seznam aktivnosti, ki
jih mora izvesti vsak posamezen ¢lan projektne skupine.

2.6.2 Pregled procesov

Ta faza vkljucuje pregled zmoznosti programske resitve, opredelitev procesov, ki se
1zvajajo ro¢no in razvoj standardnih poslovnih procesov

Pregled zmozZnosti programske resitve: Projektna skupina mora podrobno pregledati,
kak$ne moznosti podjetju nudi nova programska reSitev. Testirati mora novo programsko
reSitev, da v celoti spozna, kakSne moznosti jim nudi in da opredeli tudi morebitne
pomanjkljivosti. Dolo€iti je potrebno, ali moramo programsko reSitev spreminjati, preden
za¢nemo Z usposabljanjem kon¢nih uporabnikov.
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Opredeliti procese, Ki se izvajajo ro¢no: Potrebno je oceniti, kateri procesi v podjetju se
trenutno izvajajo ro¢no in Katere bi jih bilo morda potrebno avtomatizirati s programsko
resitvijo.

Razvoj standardnih poslovnih procesov: Ena izmed najpomembnejsih nalog, klju¢nih za
uspeh implementacije, je standardizacija poslovnih procesov na vseh nivojih v podjetju. Ti
procesi morajo biti dokumentirani, paziti pa moramo tudi, da jih ob vsaki spremembi
procesa popravimo tudi v dokumentaciji. Samo standardizirani procesi lahko prinesejo
standardizirane delovne naloge, ki jih primerna tehnoloska resitev lahko podpira. Kljub
temu pa toga pravila lahko ovirajo kreativnost in Skodujejo ucinkovitosti, zato se morajo
podjetja pretirani standardizaciji izogibati (Trkman, 2010, str. 130).

2.6.3 Zbiranje in ¢iS¢enje podatkov

V tej fazi je potrebno pretvoriti podatke, da ustrezajo novi reSitvi, zbrati nove podatke,
preveriti to¢nost podatkov in ocistiti bazo nepotrebnih podatkov.

Pretvorba podatkov: Nesmiselno je pri¢akovati, da lahko popolnoma pretvorimo vse
podatke, saj so ti lahko Ze zastareli. Potrebno je torej podrobno preuciti obstojece podatke
in dolodciti, katere bomo pretvorili.

Zbiranje novih podatkov: Opredeliti je potrebno, katere podatke je treba zbrati. Vec¢ina
ERP sistemov nudi moznost nalaganja podatkov iz razpredelnic, zato lahko nove podatke,
ki jih potrebujemo, najprej vnesemo v razpredelnico, potem pa jih nalozimo v sistem.

Preverjanje podatkov: Ko so obstoje¢i podatki pretvorjeni in novi podatki zbrani ter
naloZeni v ERP bazo podatkov, je potrebno preveriti, ¢e so to¢ni in popolni. Pravilni
podatki so osnova za delovanja sistema, zato je izredno pomembno, da zagotovimo njihovo
kakovost.

Cis¢enje podatkov: Podatke je potrebno oéistiti, to pomeni, da odstranimo vse nepotrebne
podatke, kot so denimo podatki o neaktivnih strankah ali o strankah, ki ne obstajajo ve¢. V
tej fazi je torej potrebno izboljsati oziroma poskrbeti za to¢nost podatkov.

2.6.4 Izobrazevanje uporabnikov in testiranje sistema

Gre za korak, pri katerem mora biti projektna skupina zelo dosledna in uéinkovita.
Sestavlja ga testiranje baze podatkov, potrditev testiranja, izobrazevanje uditeljev in
izvajanje konc¢nih testov.

Testiranje baze podatkov: Projektna skupina mora testirati resni¢ne podatke, da se
prepri¢a, da so vsi podatki to¢ni in delujejo pravilno. Priporo€ljivo je uporabiti dejanske
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transakcijske podatke in Sele nato oceniti rezultat. Poleg tega je potrebno testirate ¢im vec
moznih scenarijev v podjetju. Poleg testiranj je potrebno obenem preveriti vse potrebne
vmesnike in ter njihovo povezljivost z ostalimi sistemi.

Potrditev testiranja: Prepricati se je potrebno, da so testi skladni z standardnimi
poslovnimi procesi, Sele nato se je potrebno odlo¢iti, ali so potrebne spremembe.

IzobraZevanje udlitelja: Ko projektna skupina opravi vsa testiranja, je na vrsti
izobrazevanje kon¢nih uporabnikov. Priporo¢ljivo je doloditi ¢lane projektne skupine, da
izvajajo notranja izobrazevanja, saj je to veliko ceneje in bolj uéinkovito kot najem
zunanjih uciteljev. Izobrazevanja morajo potekati vsaj dva dni za posamezno funkcijo.
Potrebno je priskrbeti vsa dodatna orodja in dokumentacijo, prav tako pa so priporoc¢ljiva
tudi osvezitvena izobrazevanja.

Konc¢na testiranja: Po koncanih zadnjih popravkih na podatkih in izobrazevanjih
uporabnikov je potrebno Se zadnji¢ testirati sistem in narediti $e zadnje morebitne
popravke. Temeljito stestiran sistem odpravi potrebo po vzporednem poganjanju starega
sistema.

2.6.5 Prehod v Zivo in ocenjevanje

Pred prehodom v zivo je potrebno razviti kontrolni seznam in preveriti vse to¢ke na njem.
Po prehodu v Zivo je potrebno programsko resitev oceniti in ovrednotiti.

Izdelava kontrolnega seznama: V kontrolni seznam je potrebno vkljuciti vse tocke,
potrebne za ucinkovit prehod v Zivo. Primeri teh tock so naslednji: vsi poslovni procesi so
temeljito stestirani, vse odkrite tezave so popravljene, zaposleni in vodstvo imajo potrebno
znanje o novem sistemu, ponudnik ERP reSitve je na voljo, kon¢ni uporabniki bodo v
zacetku imeli potrebno podporo...

Ocenjevanje: Podjetje mora razviti strukturiran nacrt ocenjevanja, ki se navezuje na cilje,
doloCene v fazi strateSkega planiranja. Sistem je potrebno preveriti in oceniti po prvem
tednu delovanja, da lahko naredimo prvi povzetek delovanja in uspeSnosti implementacije.
Po pretecenih treh do Sestih mesecih pa lahko ocenimo, ali je nalozba prinesla pricakovano
donosnost in pricakovane koristi. Potrebno je tudi, da podjetje ves ¢as spremlja delovanje
sistema in tako povecuje pricakovano donosnost nalozbe.

2.7 Primeri dobrih in slabih praks pri uvajanju ERP sistemov

Ceprav se trendi izbolj$ujejo, implementacije ERP resitev $e vedno v veliki meri - kljub
razumljivim stroSkom in ¢asom uvajanja - ne prinasajo pri¢akovanih poslovnih koristi,.
Mnogo podjetij uspeh ali neuspeh pri uvajanju pripisuje programu, ne pa sebi, vendar pa
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raziskave kazejo, da je uspeh projekta v veliki meri odvisen od strategije uvajanja in
projektne skupine (Panorama Consulting group, 2010b, str. 8). V nadaljevanju navajam
primere dobre prakse pri uvajanju ERP reSitev in stvari, katerim se morajo podjetja v
procesu implementacije najbolj izogibati.

2.7.1 Dejavniki, Ki jih je potrebno upostevati pri procesu uvajanja

Pri uvajanje je potrebno upostevati predvsem naslednje (Panorama Consulting group,
2010b, str. 8):

e Podjetje se mora najprej osredotociti na poslovne procese in zahteve, ne na tehni¢ne
zmogljivosti programske reSitve. Ko so ti natan¢no opredeljeni, lahko podjetje bolj
ucinkovito izbere programsko resitev, ki ne zahteva veliko prilagajanja.

e Zizbiro ponudnika in opredelitvijo specifi¢nih poslovnih zahtev naj podjetje ne hiti. Za
ta postopek naj si podjetje vzame vsaj tri do Stiri mesece.

e Potrebno je dolociti izhodis¢a in cilje ter ukrepe za doseganje slednjih. Po uvedbi
sistema ga je potrebno oceniti in opredeliti, ali so bili cilji dosezeni.

e Prilagajanje programske resitve mora biti omejeno. Ceprav se morda zdi, da lahko s
prilagajanjem dobimo optimalno reSitev, ki ustreza potrebam podjetja in ne zahteva
prilagajanja poslovnih procesov, pa so taka prilagajanja pogosto povezana z dodatnimi
stro8ki, Casom in tveganji. Podjetje naj prilagodi programsko resitev le na podro¢jih, na
katerih je to nujno potrebno.

e Podjetje mora dobro razmisliti, do kolikSne mere vkljuciti znanja zunanjih
strokovnjakov. Ceprav predstavljajo dodaten strosek, zahtevnost implementacije lahko
pokaze, da je njihova vkljucitev do neke mere nujna in na dolgi rok cenejsa opcija.

2.7.2 Pogoste napake v procesu implementacije
V nadaljevanju je navedenih nekaj kljucnih stvari, ki ovirajo proces implementacije:

e Vkljucevanje v druge projekte, vzporedne z implementacijo. Le-ti postavijo razli¢ne
cilje, nasprotujoce si zahteve in potrebe po dodatnih resursih.

e ZanaSanje zgolj na projektno skupino pri sprejemanju odlocitev. Potrebno je
vzpostaviti postopek, ki zagotavlja, da se klju¢ne odlocitve sprejemajo na primernih
nivojih znotraj podjetja.

e ZanaSanje zgolj na projektno skupino, da izvrsi vse spremembe poslovnih procesov.
Dolociti je potrebno najbolj primerne osebe znotraj podjetja. Spremembe se morajo
nujno uskladiti z odgovornostmi.

e Domnevanje, da so kljuéne tocke integracije med procesi same po sebi vsem
razumljive. Potrebno je aktivno preverjati usklajenost med procesi ali organizirati
integracijske sestanke.
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Zgoraj navedene so zgolj osnovne smernice in pogoste napake, ki jih mora podjetje
uposStevati pri implementaciji ERP programske reSitve. Bolj natanéne smernice pri
implementaciji navajajo kriti¢ni dejavniki uspeha, ki jih opisujem v nadaljevanju.

3 KRITICNI DEJAVNIKI USPEHA

Razumevanje in opredelitev kriti¢nih dejavnikov uspeha (v nadaljevanju KDU) je nujno
potrebno za uc¢inkovito uvajanje ERP sistemov (Ngai, Law & Wat, 2008, str. 555). KDU
lahko opredelimo kot nekaj klju¢nih podroc¢ij, na katerih uspesni rezultati zagotavljajo tudi
sistema (Rockart, 1979). Zaradi Stevila neuspeSnih
implementacij ERP, je bilo na temo KDU v zadnjih letih napisano ze veliko znanstvenih
¢lankov. Ti omenjajo veliko Stevilo KDU, nekateri pa so v literaturi omenjeni bolj pogosto.
V nadaljevanju bom izhajal iz Al-Masharijevega modela (glej Sliko 7), ki opredeli
povezavo med ERP KDU, ERP uspehom in koristmi. Osredotocil se bom na KDU, ki so v
literaturi omenjeni najveckrat. Pri tem KDU delim na dejavnike pred implementacijo, med
implementacijo in na dejavnike po implementaciji.

uspesno uvajanje velikega

Slika 7: Model kriticnih dejavnikov ERP

Vir: M. Al-Mashari, A. Al-Mudimigh & M. Zairi, Enterprise resource planning: A taxonomy of critical
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3.1 Pred implementacijo sistema

Prve KDU je potrebno upostevati, Se preden zacnemo s samim postopkom implementacije.
Potrebno je dobro in natan¢no nacrtovanje, prav tako kot so potrebni jasno zastavljeni in
lahko merljivi cilji. Izredno pomembna je tudi podpora visjega vodstva, saj je brez nje
implementacija ERP mo¢no otezena.

3.1.1 Podpora visjega vodstva

Podpora visjega vodstva se pogosto omenja kot najbolj pomemben dejavnik za uspesno
implementacijo ERP sistemov (Al-Mudimigh, Zairi & Al-Mashari, 2001, str. 217). Visje
vodstvo mora biti moc¢no zavezano projektu in aktivno sodelovati pri spremembah
poslovnih procesov. Vse spremembe mora potrditi in jih podpirati. Brez njihove podpore
so ucinkovite spremembe preprosto nemogoce. Za uspesno implemementacijo ERP mora
vodstvo nenehno nadzorovati potek implementacije in dolociti jasne smernice. Omogociti
mora spremembo miselnosti na vseh nivojih v podjetju, vkljuéno z vodstvom samim
(Bhatti, 2005, str. 4). Vodstvo mora iz zaposlenih izvle¢i tudi energijo in kreativnost,
omogociti delovanje sistema in vpeljavo modernih konceptov, kakrSen je denimo
management poslovnih procesov, ter izkoris¢anje tehnoloskih zmogljivosti ERP sistema
(Al-Mashari, 2003, str. 356). Vpletenost vodstva je potrebna celoten Cas trajanja projekta.
Vodstvo mora tudi prevzeti vlogo mediatorja med tehnoloskimi in poslovnimi zahtevami
ter reSevati konflikte interesov vseh vpletenih (Law & Ngai, 2007, str. 419).

3.1.2 Strategija in vizija

Implemetacija ERP zahteva, da klju¢ni ljudje v podjetju ustvarijo jasno in prepricljivo
vizijo delovanja podjetja, ki bo v naslednjih treh do petih letih zadovoljila potrebe strank,
zaposlenih in dobaviteljev. Potrebna je jasna definicija ciljev, pri¢akovanj in pri¢akovanih
donosov (Umble et al., 2003, str. 245). Vodstvo se mora odlociti, ali bo podjetje
spremenilo poslovne procese, da bodo ti ustrezali programski resitvi, ali pa bo spremenila
programsko resitev, da bo ustrezala poslovnim procesom (Ngai et al., 2008, str. 556). V
primeru, da se podjetje odlo¢i pretirano spreminjati programsko resitev, lahko izgubi ravno
tiste prednosti, ki naj bi jih ERP prinesel. Uspesne vizije so tiste, ki jih lahko prevedemo v
merljive cilje. Vodstvo informatike mora imeti dovolj znanja o tem, kako se bodo nove
tehnologije (kot denimo ERP sistem) integrirale v poslovanje. Uskladitev strategije
informatike s poslovno strategijo se Steje kot osnoven princip, ki se uporablja ze desetletja.
Ce je logika ERP sistemov neskladna z logiko poslovanja, lahko pri¢akujemo enega izmed
dveh razpletov (1) neuspesno implementacijo ERP ali (2) oslabljeno konkurenénost
podjetja. V preteklosti so bile neuspesne implementacije rezultat nezadostno opredeljenih
ciljev podjetja in pomanjkanja sponzorstva (Al-Mashari et al., 2003, str. 358).
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3.2 Kriti¢ni dejavniki med implementacijo sistema

Ta skupina dejavnikov se ne osredotoca vec na to, kaj je potrebno storiti, temvec nato,
kako je to potrebno storiti. Naérte je med to fazo potrebno uresniciti. S poslovnega vidika
faza implementacije vkljucuje opredelitev dokumentacije, analiziranje, izboljSave, nadzor
in spreminjanje vseh poslovnih procesov in kljuénih aktivnosti v podjetju. Te aktivnosti so
povezane z managementom ljudi (znanja, sposobnosti itd.), spremembami poslovnih
procesov (priprava podjetja na spremembe, zmanjSevanje odpora do sprememb,
komunikacija itd.), oblikovanje projektne skupine (izobrazevanja, nagrade itd.), uporabo
novih programskih orodij in procesov, ter projektnim managementom (Al-Mashari et al.,
2003, str. 358).

3.2.1 lIzbira paketa ERP

Podjetja pogosto ne preucijo, ali bo sistem, o katerem razmiSljajo, ustrezal poslovni
strategiji podjetja. Zato je smiselno, da znacilnosti programske opreme ERP ustrezajo
merilom, ki jih uporablja podjetje, ko izbira programsko resitev (Al-Mashari et al., 2003,
str. 359). Glede na to, da bo ERP Ze v osnovi uvedel svojo logiko v poslovno strategijo
podjetja, organizacijo in kulturo, je zelo pomembno, da ga izberemo zelo previdno.
Najvecje tezave pri implementacijah ERP nastajajo, ko zmoZnosti in potrebe nove
tehnologije niso v skladu z obstoje¢imi poslovnimi procesi v podjetju (Umble et al., 2003,
str. 247). Na izbiro ERP paketov vplivajo tudi drugi dejavniki, kot so denimo moznost
nadgradnje, cena in tehni¢na podpora.

3.2.2 Komunikacija

Komunikacijo znotraj in zunaj projektnega tima mnogi avtorji navajajo kot nujen, obenem
pa najtezji izziv pri implementaciji ERP sistema. Nac¢rt komunikacije mora med drugim
podrobno opredeliti namen implementacije sistema in podrobnosti prenove poslovnih
procesov (Al-Mashari et al., 2003, str. 359). Amoako-Gyampah in Salam sta potrdila, da
u¢inkovita komunikacija klju¢no vpliva tudi na sprejemanje novih tehnologij med
kon¢nimi uporabniki. Potrebno je vzpostaviti odprto in posteno informacijsko politiko, da
bi se izognili neuspesni komunikaciji in da bi lahko zadovoljili potrebo po informacijah
med uporabniki (Ngai et al., 2008, str. 551). Projektna skupina mora konénim
uporabnikom sistema predstaviti prednosti novega sistema in hkrati tudi razloziti, kako bo
v bodoce vplival na poslovne procese in njihovo delo. Priporocljivo je tudi, da so kon¢ni
uporabniki vkljuceni v spreminjanje poslovnih procesov, saj to zmanjSuje odpor do novega
sistema. Poleg tega jih morajo klju¢ni uporabniki Sseznanjati s potekom projekta in
nenazadnje vkljuciti v plan izobrazevanj in jim predati potrebno znanje. Poleg zunanje
komunikcije pa je potrebna tudi komunikacija znotraj projektne skupine. Ker so poslovni
procesi med seboj povezani, so tudi kljucni uporabniki odvisni drug od drugega. Zato je
potrebna velika mera medsebojnega sodelovanja in zaupanja. Projektni vodja mora
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poskrbeti, da se projektna skupina vsaj enkrat na teden sreCuje na rednih sestankih.
Ucinkovita komunikacija mora biti prisotna ves ¢as trajanja projekta.

3.2.3 Management procesov

Holland in Light (1999) navajata dve osnovni moznosti pri implementaciji ERP sistemov:
spremeniti programski paket, da bo ustrezal potrebam podjetja, ali pa implementacija
sistema z minimalnim odstopanjem od standardnih nastavitev. Raziskave so pokazale, da
najbolj§i programski paketi lahko zadostijo le 70 odstotkom potreb podjetja. Ce torej
zelimo kar najbolj izkoristiti ERP sistem, je potrebna sprememba poslovnih procesov (Al-
Mudimigh et al., 2001, str. 222). Poleg tega so s spremembami ERP paketa povezani tudi
dodatni stroski in veéja moznost napak (Ngai et al., 2008, str. 551). Spremembe poslovnih
procesov so smiselne tudi zato, ker celovite programske resitve vkljucujejo dobre poslovne
prakse. ObstojeCe procese je potrebno natancno opredeliti in analizirati, saj le tako lahko
zacnemo z njihovim spreminjanjem in prilagajanjem programski resitvi.

3.2.4 1IzobrazZevanje uporabnikov

ERP sistemi so izjemno kompleksni, zato je potrebno veliko izobraZzevanja, ¢e jih Zzelimo v
celoti izkoristiti. Namestitev ERP programske resitve brez primernega izobraZevanja ima
lahko drasti¢ne posledice (Al-Mudimigh et al., 2001, str. 219). Implementacija ERP
sistema zahteva kriticno maso znanja, da lahko zaposleni reSujejo tezave znotraj okvirov
sistema. V primerih, ko zaposleni ne razumejo delovanja sistema, »izumijo« svoje procese,
pri Cemer uporabljajo tiste dele sistema, ki jih je mo¢ manipulirati. Da bi bilo
izobrazevanje uporabnikov karseda uspesno, se mora zaceti zgodaj, ¢e je le mogoce pred
zaCetkom implementacije. Vodstvo pogosto podcenjuje pomembnost izobrazevanja in tudi
stroske, Ki SO povezani z njim. Pogosto se od zaposlenih pricakuje, da bodo sposobni
uc¢inkovito uporabljati sistem samo z znanjem, pridobljenem pri izobrazevanju. Kljub temu
pa velik del znanja pride Sele z dejanskim delom v sistemu, in sicer samo ob normalnih
pogojih poslovanja (Umble et al., 2003, str. 246). Uporabniki na razlicnih nivojih
potrebujejo razlicne vrste izobrazevanj. Vodstvo podjetja mora imeti dober pregled nad
potekom projekta in osnovno znanje o funkcionalnostih sistema. Clani projektnega tima, e
zlasti projektni vodje, morajo imeti poglobljeno znanje o funkcionalnostih sistema in
projektnem managementu. Kon¢ni uporabniki se morajo nauciti tistih funkcionalnosti, ki
se nanasajo na njihovo delo, imeti pa morajo tudi dovolj teoretiénega znanja, da razumejo
nove procese in procedure (Al-Mudimigh et al., 2001, str. 220).

3.2.5 Projektni management

Glede na to, da je uvajanje ERP reSitev zahtevno, drago in tvegano, mora biti
implementacija previdno nacrtovana in nadzorovana, ¢e zelimo dose¢i zelene rezultate.
Slevin in Pinto (1987) navajata, da morajo biti projektni managerji sposobni upravljati tako

20



s strateSkimi kot tudi takticnimi dejavniki. Med strateSke dejavnike spadajo poslanstvo
projekta, podpora viSjega vodstva in projektni nacrt. Med takticne dejavnike pa
komunikacija, nadzorovanje in povratna informacija ter odpravljanje tezav (Al-Mashari et
al., 2003, str. 360).

V okvir dobrih poslovnih praks projektnega managementa sodijo (Al-Mudimigh et al.,
2001, str. 219):

e Projektni nacrt — Slevin in Pinto (1987) opredeljujeta projektni nacrt kot podrobno
specifikacijo posameznih korakov, potrebnih za doseganje ciljev projekta. Sieber in
Nah (1999) nakazujeta, da analiza podrobnih korakov pri neuspesnih projektih lahko
poda utemeljitev za neuspeh. Projektni manager mora dolociti projektni nacrt in ga tudi
spremljati

e Nadzorovanje in povratna informacija — Potek projekta je potrebno neprenehoma
spremljati na rednih sestankih z rednimi poro€ili. Periodi¢nost sestankov ima
neposreden vpliv na uéinkovitost nadzora. Z rednimi sestanki projektni vodja tudi
ugotavlja, ¢e so prekoraceni zacrtani roki

e Management tveganj — Management tveganj zmanjSuje verjetnost kriti¢nih situacij in
odstopanj od proracuna ter projektnega nacrta. Zagotavlja vnaprejSnje opozorilo, ko se
zafnejo pojavljati tezave. Vsako odstopanje od zacrtanega proraCuna, nacrta in
doloc€enih ciljev, je potrebno podrobno opredeliti in ukrepati.

3.2.6 Prenos podatkov iz obstojecega v novi sistem

Obstojeci sistemi (angl. Legacy sistems) vkljucujejo obstojeco tehnoloSko infrastrukturo
(programska in strojna oprema), poslovne procese in organizacijsko strukturo. Pred
implementacijo ERP sistema je zato potrebno poslovne procese natan¢no opredeliti in
ovrednotiti, da lahko dolo¢imo obseg in naravo tezav, na katere podjetje lahko naleti v
procesu implementacije. V primeru, da so obstojeci sistemi zelo kompleksni, je potrebno
veliko tehni¢nih in organizacijskih sprememb. V vecini podjetji podatki niso shranjeni in
vzdrzevani na enem samem mestu, temveC so razdeljeni med mnogo lo€enih sistemov.
Prenosa podatkov se je zato potrebno lotiti izredno skrbno, potrebno je namre¢ imeti
celovito izdelan nacrt (Al-Mashari et al., 2003, str. 360). Iz obstojeega IS moramo
prenesti v reSitev ERP mati¢ne podatke (angl. Master data) in transakcijske podatke.
Prenos podatkov pa pogosto vkljuCuje tudi predelavo in spajanje podatkov, da le-ti
ustrezajo podatkovnemu modelu reSitve ERP (Sternad, 2005, str. 105). Po prenosu
podatkov v novi sistem je potrebno stare IS odpraviti, saj bi jih v nasprotnem primeru
zaposleni Se naprej uporabljali (Umble et al., 2003, str. 246).
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3.2.7 Integracija sistemov

Ena izmed kompleksnosti, povezanih z implementacijo ERP sistemov je, povezana z
integracijo medsebojno prepletenih modulov. Ceprav obstajajo razli¢ne tehnologije
vmesnikov, ki jih lahko uporabimo za povezovanje programskih aplikacij ve¢ ponudnikov
z ERP sistemom, vmesniki niso na voljo za vse sisteme ERP. Ponudniki vmesnikov se
pogosto osredoto¢ajo na vidik notranjega delovanja aplikacij, namesto da bi se na
povezovanje poslovnih procesov. Podjetja morajo same razviti vmesnik, ki ustreza
potrebam njihovega sistema. lzkazalo se je, da podjetja potrosijo do 50 odstotkov
informacijskega prora¢una za integracijo aplikacij (Al-Mashari et al., 2003, str. 360).
Podjetja morajo imeti jasno razumevanje narave integracije in kako ta vpliva na celotno
poslovanje (Al-Mudimigh et al., 2001, str. 224).

3.2.8 Testiranje sistema

Prehod v Zivo brez primernega in naértovanega testiranja je recept za organizacijsko
katastrofo. Priporo¢ljivo je, da se nove funkcionalnosti testirajo tako samostojno, kot v
povezavi z obstojeCimi funkcionalnostmi. S testiranjem ERP sistema se prepricamo, da
programska oprema tehni¢no deluje in da so prenovljeni poslovni procesi uporabni tudi v
praksi. Ko se poslovni procesi Ze izvajajo v novem sistemu, je pomembno, da preverimo,
¢e se uradni procesi ujemajo s procesi, ki dejansko potekajo v podjetju (Al-Mashari et al.,
2003, str. 361). Testirati je potrebno ¢im ve¢ moznih scenarijev in javiti tudi najmanjse
napake. Ve¢ napak kot jih odkrijemo in odpravimo v tej fazi, manj teZzav in stroSkov
imamo ob uporabi pravega sistema (Saran, 2003, str. 5). S testiranjem se uporabniki tudi
bolj podrobno spoznajo s sistemom, zato je vanj priporo¢ljivo vkljuéiti tudi konéne
uporabnike.

3.2.9 Kulturne spremembe

Priblizno polovica projektov implementacij ERP sistema ne dosega pricakovanih
rezultatov, ker vodstvo preve¢ podcenjuje prizadevanja, ki so potrebna za ucinkovit
management sprememb, katere zahteva implementacija (Al-Mashari et al., 2003, str.361).
V velini primerov se logika ERP sistema ne ujema z logiko obstojece informacijske
infrastrukture, zato je potrebno v postopku implementacije poslovne procese prilagoditi ze
prej. Spremembe poslovnih procesov mo¢no vplivajo na organizacijsko kulturo v podjetju.
Podjetje, Se zlasti pa vodstvo, se mora zavedati pomembnosti kulturnih sprememb, zato je
potrebno pripraviti podroben nacrt, kako se z njimi sooditi. Zaposleni morajo biti o vseh
spremembah dobro obves¢eni, predstaviti pa jim je potrebno tudi vse koristi, ki jih nov
sistem prinasa. Vse naSteto mora biti izvedeno zelo previdno, saj se sicer v podjetju dokaj
hitro pojavi odpor do sprememb.
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3.3 Po implementaciji sistema

Ko je implementacija ERP zakljuCena, je potrebno oceniti, ali je nov sistem prinesel
pricakovane rezultate in hkrati tudi to, ali je upravicil investicijo. Pristop k taksni oceni
mora biti uravnotezen in celovit. Poleg tehni¢ne ucinkovitosti, kot je denimo zanesljivost
sistema, morajo biti upostevani tudi drugi vidiki, kot so denimo fleksibilnost, hitrost,
pravocasnost, stroski itn. Potrebno je upostevati tako financ¢ne kot tudi operativne meritve.
Kaplan in Norton (1992) predlagata uravnotezen sistem kazalcev, na podlagi petih vidikov:
stratetSko planiranje, finan¢no poslovanje, poslovanje s strankami, notranje poslovanje ter
inovacije in ucenje. Ta pristop je postal priljubljen, njegova uporaba pa se §iri med
razli¢nimi podrocji (Al-Mashari et al., 2003, str. 361).

4 PRIMER USPESNE UVEDBE SAP V PODRUZNICI
MEDNARODNEGA PODJETJA

V nadaljevanju opisujem potek uvajanja ERP resitve SAP v mednarodnem podjetju Shinra
(zaradi varstva podatkov je ime izmisljeno, podatki so pravi) in slovenski podruznici
podjetja. Projekt je potekal od januarja 2010 do aprila 2011. V projektu sem sodeloval kot
klju¢éni uporabnik, odgovoren za procese nalrtovanja prodaje, ravnanja z narocili in
elektronske izmenjave podatkov. Podatke sem zbiral z uradno dokumentacijo in pogovori z
drugimi klju¢nimi uporabniki ter projektnim vodjo.

4.1 Predstavitev podjetja

Shinra je mednarodno podjetje s sedezem v Atenah in je eden najvecjih proizvajalcev in
distributerjev zivilskih proizvodov na svetu. Posluje v 28 drZavah, v katerih prebiva 560
milijonov ljudi. Letna prodaja je v letu 2009 dosegla 6,54 milijarde evrov, dobicek iz
poslovanja pa je bil 651 milijonov evrov. Zaposluje 44.800 ljudi. Delnice podjetja kotirajo
na borzah v Atenah, Londonu in New Yorku.

V vseh 28 drzavah podjetje aktivno opravlja funkcije podpore, dajanja smernic in
nadzorovanja. Pri tako velikem podjetju je v ta namen potrebno usmeriti zelo veliko virov,
za kar ima Shinra skupne sluzbe (angl. Shared Services), ki se aktivno ukvarjajo s podporo
in nadzorom posameznih funkcij (prodaja, nabava, finance...) v vseh drzavah. Med
drzavami obstajajo velike razlike, in sicer tako v poslovnih procesih, kot tudi pri
informacijskih sistemih.

Skupne sluzbe s sedezem v Bolgariji so organizirane tako, da vsaka izmed njih podpira

dolo¢eno poslovno funkcijo v podjetju. Vsaka izmed skupnih sluzb je razdeljena na vec
podsluzb, ki se ukvarja s to¢no dolo¢enimi procesi:
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e Prodaja (ravnanje z narocili, na¢rtovanje prodaje, aktivnosti na terenu, ravnanje s
klju¢nimi kupci, na¢rtovanje promocij in ravnanje s hladilno opremo);

e Finance (cene, knjigovodstvo, kontroling, finanéno racunovodstvo, finan¢no
nacrtovanje, zakladnistvo);

e Operativni posli  (logistika, distribucija, odprema, nacrtovanje proizvodnje,
skladiS¢enje);

e Cloveski viri ( integracija, poro¢anje, nagrajevanje).

Skupne sluzbe nudijo podporo in svetovanje ¢lanicam podjetja. Obenem skrbijo, da se v
¢lanicah uveljavlja dobra poslovna praksa in standardi podjetja. V vsaki izmed podsluzb je
zaposlenih 30 ali ve¢ svetovalcev, ki so v nenehnem stiku s kon¢nimi uporabniki
(telefonske konference, obiski v podruznicah, letna srecanja konénih uporabnikov...).
Odgovorni so tako za posodabljanje sistemov in tehni¢no podporo, kot tudi za podporo pri
procesih samih. Skupne sluzbe od €lanic zahtevajo tudi porocila, ki pripomorejo k lazji
konsolidaciji.

4.2 Uvajanje SAP Wave 2 in prenova poslovanja

Podjetje je v letu 2008 zacelo s projektom uvajanja SAP Wave 2 (v nadaljevanju W2) v
prvih ¢lanicah. V tem letu se je zacelo izobrazevanje kljucnih uporabnikov prvih ¢lanic
grupe. To sta bili Ceska in Slovaska (pilotski projekt), ki sta zadeli SAP W2 aktivno
uporabljati s prvim januarjem 2009. Sledile so jim Italija, Gr¢ija, Bolgarija in Ciper s
prehodom v zivo v letu 2010. V zacetku leta 2011 so zacele SAP uporabljati Slovenija,
Avstrija, Poljska, Madzarska, Romunija in Moldavija. V letu 2012 pa bodo SAP W2 zacele
uporabljati tudi Svica, Srbija, Hrvaska, Bosna in Hercegovina, Irska, Belorusija in
Ukrajina.

V naslednjih letih bo SAP W2 aktivno zacelo uporabljati vseh 28 ¢lanic podjetja. Zaradi
velikosti podjetja in raznolikosti med podruznicami je bila potreba po integraciji in
standardizaciji poslovnih procesov nujna.

Eden izmed vodilnih informatikov v skupini je dejal, da bo SAP pripomogel k
standardizaciji in integraciji vseh poslovnih procesov, s ¢imer bo podjetje doseglo sinergijo
in se zacelo obnasati in delovati usklajeno, in sicer kot celota.

V podjetju so nekatere Clanice uporabljale SAP ze pred uvedbo W2, vendar pa so bile to
samo delne reSitve, namenjene planiranju prodaje, nabave in knjizenju. Z uvedbo W2 so
¢lanice zacele SAP uporabljati pri vseh poslovnih procesih v podjetju. Shinra pri uvajanju
sistema uporablja princip vala (angl. Wave), kar pomeni, da vsako leto programsko resitev
uvede doloceno Stevilo ¢lanic. Tovrsten pristop podjetju omogoca, da se z vsakim novim
valom uc¢i na napakah, skupne sluzbe pa pridobivajo dragocene izkuSnje, ki jim
omogocajo, da vsako leto izboljSujejo strategijo in nacine uvajanja. Primer ucenja na
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napakah je bil ceski pilotski projekt. Podruznica je vzporedno z uvajanjem SAP W2
lansirala Se novo blagovno znamko, odprla tri nove proizvodne obrate in zamenjala
vodstvo podjetja. Rezultat je bil, da so prvi dan po prehodu v zivo od priblizno 10.000
naro¢il uspes$no dostavili $tiri naro¢ila. Podjetje Shinra se je zato odlo¢ilo, da morajo vse
podruznice, ki uvajajo SAP W2, “zamrzniti” podjetje, kar pomeni, da v podjetjih Sest
mesecev pred prehodom v Zivo in tri mesece po njem, ne sme biti nikakr$nih vecjih
sprememb.

4.2.1 Poslovanje pred uvedbo SAP W2

Na nivoju celotnega podjetja: Do uvedbe SAP W2 so bili tako poslovni procesi kot tudi
informacijska podpora med drzavami zelo razli¢ni. Shinra je od svojih ¢lanic sicer
zahtevala upostevanje dolo¢enih smernic in standardov druzbe, vendar pa je bila pri tako
velikem Stevilu drzav konsolidacija izredno tezavna. Do neke mere je podjetje
konsistentnost podatkov in poslovnih procesov lahko zagotavljalo s standardnimi nacini
porocanja in delom skupnih sluzb, vendar pa so bili postopki zapleteni in dolgotrajni.

Clanice v skupini so uporabljale razliéne informacijske resitve, od ponudnikov kot so IBM,
Oracle in Sun Microsystems, do manj znanih ponudnikov kot denimo Salient systems. V
Italiji so denimo, imeli deset razli¢nih resitev samo za spremljanje prodaje.

Velike razlike so obstajale tudi med regijami. Najbolj integrirana je bila regija srednje in
vzhodne Evrope, ki je tudi ze uporabljala dolo¢ene vmesnike v SAP (planiranje prodaje in
nabave). Clanice, kot sta denimo Rusija in Nigerija, pa sta delovali povsem drugace, kot so
delovale evropske podruznice.

V Sloveniji: Informacijska podpora je bila pred uvedbo SAP W2 zadovoljiva in je
pokrivala vse temeljne funkcije potrebne za nemoteno poslovanje. Uporabljale so se
programske resitve razli¢nih proizvajalcev, ki pa med sabo niso bile povezane. V podjetju
so se ze uporabljali vmesniki v SAP, namenjeni planiranju prodaje in nabave. Planirano
nabavo so lahko spremljale drzave, iz katerih je Slovenija uvazala proizvode, Ki SO
primerno prilagodile svojo proizvodnjo. Glede na to, da slovenska podruznica nima lastne
proizvodnje, je bilo planiranje pomembno, da si je podjetje zagotovilo primerno zalogo, Ki
bi zadostila povpraSevanju in obenem ne bi bila tako velika, da bi povzrocala visoke
stroske skladis¢enja ali morebitnega unicenja.

Kljub temu pa so se v podjetju pojavile dolo¢ene pomanjkljivosti, kot so:
e Sistemi, ki med seboj niso bili povezani, so Se vedno zahtevali, prenasanje informacij

na papirju, telefonu in programih MS Office.
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e Zastareli programi niso omogocali funkcij, ki jih je narekoval trg (analiza poslovnega
izida po kupcih in podobno). Obdelava podatkov in analize trga so zahtevale vedno vec¢
Casa in ljudi.

e Potniki na terenu in tudi podro¢ni vodje in operaterji v klicnem centru niso imeli dovolj
podatkov o stranki in zalogah za hitro odzivnost.

e Nadgradnje obstojecih programskih resitev niso bile ve€¢ mogoce, ker so jih ponudniki
ze prenehali izdelovati.

4.2.2 Poslovanje po uvedbi SAP W2

Podjetje je s prenovo informacijskega sistema poleg standardizacije procesov v celotnem
podjetju zelelo doseci predvsem naslednje:

e izboljsati svoje storitve na vseh nivojih poslovanja in se bolj usmeriti k stranki;
e izboljsati kakovost informacij, da bi tako nudili bolj$so podporo pri odlo¢anju;
e doseci integracijo med vsemi poslovnimi funkcijami v podjetju;

e o0lajsati konsolidacijo podatkov in izboljsati nadzor;

e povecati konkurencnost podjetja;

e izboljsati sodelovanje med posameznimi ¢lanicami mednarodnega podjetja;

e standardizirati poro¢anje mati¢nemu podjetju;

e 7Znizati stroSke posameznih transakcij;

e optimizirati vse poslovne procese v podjetju.

Vse izmed naStetega naj bi pripomoglo k temu, da Shinra postane podjetje, usmerjeno k
stranki (angl. Customer Centric Organization), kar je tudi njen dolgoro¢ni cilj. Za
uresniéitev tega cilja se je Shinra odlo¢ila za uvedbo ERP, saj je to orodje, hamenjeno
integraciji informacijskih sistemov, ki podjetju omogoca ohranjanje konkurencnosti in
usmerjenost k stranki (Siriginidi, 2000, str. 81-88). Kljub temu pa se je podjetje dobro
zavedalo, da je ERP zgolj orodje, ki pa samo po sebi $e ne zagotavlja uresni¢itve tega cilja.

4.2.3 Pricakovane izboljSave po posameznih poslovnih funkcijah:

Prodaja: Najpomembnejsa izboljSava, ki jo je podjetje Zelelo dosec¢i na podrocju prodaje,
je bila izboljsati nivo zadovoljstva strank. To naj bi doseglo z uvedbo dobre poslovne
prakse (angl. Best Practice) pri ravnanju z narodili, promocijami in hladilno opremo. K
vec¢jemu zadovoljstvu strank naj bi pripomoglo tudi transparentno ravnanje s pritozbami in
poizvedbami strank. Podjetje si je zelelo zagotoviti boljsi pregled nad njimi, saj bi ta
omogocal hitrejse, ucinkovitejse in kvalitetnejSe reSevanje tezav.

Zelo pomembna izboljSava, ki jo ponuja SAP, je tudi funkcionalnost ATP (angl. Available
to promise), s pomoc¢jo Katere lahko potnik na terenu preko dlan¢nika nemudoma preveri
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zalogo in stranki takoj zagotovi, da bo narocilo izdobavljeno. Ko potnik odda narocilo, to
namre¢ avtomati¢no rezervira zalogo Vv sistemu. Poleg tega lahko potnik z dlan¢nikom
preveri tudi finan¢no stanje stranke (odprte terjatve, kreditni limit). Od funkcionalnosti
ATP se je pri¢akovalo veliko. Regijski direktor, odgovoren za srednjo Evropo, je dejal, da
se po uvedbi SAP W2, potnikom ne bo vec potrebno opravicevati zaradi neizdobavljenih
narocil.

Seveda popolnoma moznosti nedobav ni mozno izkljuciti zaradi moznih nepredvidenih
dogodkov v oskrbovalni verigi (Trkman & McCormack, 2009), vendar lahko le-te bistveno
zmanj$amo. Pred uvedbo novega sistema se je denimo dogajalo, da je potnik zjutraj dobil
informacijo, da je dolocen izdelek na zalogi in ga je v teku dneva predlagal stranki. Ko je
ob koncu dneva sporo¢il naro¢ila v odpremo, je izvedel, da je zaradi velikega
povprasevanja izdelka ze zmanjkalo. Stranki naro€ilo ni bilo dobavljeno, ali pa je bilo
dobavljeno le delno.

Podjetje je z uvedbo programske resitve zelelo izboljsati tudi porocila, Se zlasti pa pridobiti
dostop do informacij v realnem casu (angl. Real-time information), ki omogoc¢ajo boljse
odlocanje in hitrejSe reakcije na zahteve trga.

Obljubljene so bile tudi dolo¢ene izboljsave pri nacrtovanju prodaje, saj naj bi SAP W2
omogocal tudi samodejno izdelavo statisticne napovedi prodaje, ki upoSteva prodajo
zadnjih nekaj let in avtomati¢no izkljuci dejavnike, ki so nanjo vplivali (promocije,
lansiranje novih proizvodov...). Napoved prodaje naj bi se torej izboljSala in na ta nacin
zmanj$ala tveganje, da bi podjetje ostalo brez proizvodov ali da bi imelo preveliko zalogo.

Finance: Na podro¢ju financ je podjetje zelelo uvesti integrirane procese planiranja in
analize profitabilnosti popolnoma v skladu z raCunovodskimi standardi in direktivami
Sarbannes-Oxley Act (SOX). Podjetje si je zelelo zagotoviti zanesljive in skladne finan¢ne
podatke v realnem ¢asu, ki bi omogocali hitrejso odzivnost v podruznicah in enostavnej$o
konsolidacijo finan¢nih podatkov v mati¢nem podjetju.

Programska reSitev naj bi omogocala laZjo obdelavo transakcij in boljsi pregled nad njimi,
kar bi zaposlenim omogocilo ve¢jo produktivnost. Pomembna izboljSava naj bi bila tudi
vecja disciplina, ki bi jo prinesel novi sistem, saj uporabniki v njem ne morejo izumiti
svojega nacCina dela, ampak se morajo drzati standardiziranih, pravilnih postopkov.
Disciplina ima tako posreden kot neposreden vpliv na finance. Neposreden vpliv je, da
morajo biti popusti, cene in promocije v sistem vnesene vnaprej in potrjene s strani
odgovornih oseb. Posreden vpliv pa pomeni, da naj bi SAP prinesel disciplino tudi na
preostala podrocja (prodaja,nabava...), kar v koncni fazi olajsa tudi delo financ.

Operativni posli: Na podro¢ju operativnih poslov je podjetje Zelelo izboljsati
produktivnost v proizvodnji in skladis¢u. Z boljSo napovedjo prodaje in z njo povezane
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nabave, je bilo pri¢akovano zmanjSevanje zaloge, ter morebitnih uni¢enj proizvodov, ki
jim potekel rok uporabe. Enoten sistem in veja povezanost med posameznimi
podruznicami bi omogocila lazjo izmenjavo proizvodov med njimi.

Optimizacija dostavnih rut naj bi omogocila bolj ucinkovito dostavo in manj porabljenega
goriva. Tudi v oddelku operativnih poslov so bila pri¢akovana izbolj$ana poroc¢ila. Ta naj
bi pripomogla k boljSemu nadzoru nad obracanjem zaloge in bolj uéinkovitemu
spremljanju kakovosti.

Cloveski viri: Shinra je na podrogju ¢&loveskih virov pricakovala izboljsanje
konkurenénosti v celotnem podjetju zaradi veéje produktivnosti, s poudarkom na ¢loveskih
virih in zagotavljanjem boljsih storitev. Programska resitev naj bi poenostavila pregled nad
zaposlenimi, olajSala izracunavanje plac ter avtomatizirala dolocene postopke, kot denimo
zahtevke za dopust ali belezenje delovnega Casa.

4.2.4 Potek projekta

Podruznice mednarodnega podjetja so v decembru 2009 izbrale skupine klju¢nih
uporabnikov, vodje poslovnih procesov (angl. Bussines Proccess Leader — BPL) in
projektne vodje. Ve¢inoma so to bili zaposleni, ki so bili v podjetju Ze dlje ¢asa in so dobro
poznali procese znotraj svojih poslovnih funkcij. Nihée izmed zaposlenih v €asu trajanja
implementacije ni vzporedno opravljal svojih prejs$njih dnevnih nalog, ampak je bil
popolnoma posvecen projektu.

Potek projekta in kljuéne aktivnosti so bile projektnim skupinam predstavljene na
uvodnem sestanku (angl. Kickoff). Na uvodnem sestanku so bili med drugim predstavljeni
strategija uvajanja, nacin dela in organizacija projekta. Razdeljena je bila tudi vsa potrebna
dokumentacija, ki so jo klju¢ni uporabniki morali preuciti pred zacetkom izobrazevanj.
Poleg slovenske podruznice je z uvajanjem SAP W2 pricelo Se pet podruznic iz drugih
drzav, zato so se uvodna izobraZevanja in testiranja odvijala v Sofiji, kjer je tudi sedez
skupnih sluzb. Izobrazevanja kon¢nih uporabnikov in poslovne simulacije so se izvajale v
drzavah, kjer imajo sedez posamezne podruznice.

Na predstavitvenem sestanku so bili prisotni tudi vodilni ljudje v podjetju in kljuéni ljudje
iz podruznic, ki so SAP W2 Ze implementirale. Razlozili so, kako pomembno je, da se vse
podruznice lotijo projekta zelo resno. Opozorili so tudi na klju¢ne dejavnike, ki jim je
potrebno nameniti najve¢ pozornosti. Vodja informatike celotnega podjetja je poudaril, da
se je potrebno zavedati, da ne gre zgolj za IT projekt, temvec¢ za projekt prenove celotnega
poslovanja, ki se bo dotaknil vseh zaposlenih. Za vse vpletene v proces uvajanja bo to tudi
priloznost, da podrobno pregledajo obstojece procese in jih optimizirajo
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Spremljanje poteka projekta: V Shinri se kot uradni register za spremljanje projektov
uporabljal Hewlett Packard Quality Center (HPQC). Register omogoca spremljanje, nadzor
in podporo pri vseh fazah uvajanja. Vsebuje ve¢ modulov, med drugimi:

e Zahteve (Requirements) - modul se wuporablja predvsem v zaCetni fazi
implementacije, kjer je potrebno opredeliti trenutne poslovne procese in njihove
spremembe. Vanj se vpisujejo tudi morebitna vprasanja. Svetovalci iz skupnih sluzb so
dnevno pregledovali register, ter dodajali svoje predloge in odgovore. Zahteve sluZzijo
kot kontrolni seznam, preko katerega se spremlja potek projekta. Njihov status lahko
spremljajo tako kljucni uporabniki in svetovalci, kot tudi vodstvo podjetja, ki zeli imeti
pregled nad projektom.

e Nadlrt testiranj (Test plan) — uporablja se v fazi testiranja. V ta modul svetovalci
nalozijo vse informacije, ki jih kljuéni uporabnik potrebuje za testiranje. Tu lahko
najdemo testne scenarije, odgovorne svetovalce in podrobno opisan postopek testiranja.

e Testni laboratorij (Test Lab) — podobno kot prej$nji modul, se uporablja v fazi
testiranj. Oznaciti je potrebno scenarije, ki so bili stestirani in njihov status (uspesen,
neuspesen, nedokoncan). Poleg neuspesno testiranih scenarijev je potrebno zabeleziti
tudi napako, s pripadajo¢o obrazlozitvijo. Svetovalci imajo omejen ¢as, do katerega
morajo te napake resiti.

HPQC je torej enoten register za vse drzave, kar omogoca boljsi pregled in hitrejSe
odpravljanje tezav.

4.2.5 Faze uvajanja

Potek uvajanja SAP W2 je potekal v ve¢ fazah. V prvi fazi, ki je potekala v prvem
trimese¢ju, so se odvijala izobrazevanja kljuénih uporabnikov in dokumentiranje
obstojecih poslovnih procesov v podruznicah. V drugi fazi, ki je trajala od aprila do
oktobra, je bila prenovljena ve¢ina poslovnih procesov v podruznicah, zakljucila pa so se
tudi vsa testiranja sistema. Tretja faza je bila namenjena izobrazevanju kon¢nih
uporabnikov in preverjanju njihovega znanja. Po koncanih izobrazevanjih se je zacela
Cetrta faza, v kateri so konéni uporabniki sami izvajali poslovne simulacije. Cilj simulacij
je bil izpeljati celoten poslovni proces od narocila kupca do knjizenja racuna v novem
sistemu. V ta namen je podjetje uporabilo dejanske podatke iz meseca aprila. Sledil je
prehod v Zivo, ko se je v praksi zaCelo uporabljati vse, kar so tako projektne skupine kot
tudi konéni uporabniki pripravljali v preteklem letu. Zadnja, Sesta faza pa je bila
namenjena predvsem podpori kon¢nim uporabnikom in ocenjevanju sistema.

Faza 1: Januar-marec (Zacletek izobrazevanj in uvajanje managementa poslovnih
procesov)

V prvi fazi so projektne skupine sodelovale pri intenzivnem programu usposabljanja, saj so
morale pridobiti poglobljeno znanje o tem, kako bo delo potekalo v novem sistemu.
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IzobraZevanja so organizirali ¢lani skupnih sluzb. V osnovi so bila sestavljena iz dveh
delov. V prvem so svetovalci predstavili programsko reSitev in navigacijo po njej. Ta del je
bil podkrepljen tudi z nekaj prakti¢nimi primeri, ki so jih najprej resili svetovalci, potem pa
Se vsi klju¢ni uporabniki. V drugem delu so se osredotocili na prenovljene poslovne
procese, ki jih bodo v prihodnosti morale uporabljati vse podruznice. Glede na to, da se
podruznice med sabo zelo razlikujejo po velikosti in tudi po nacinu dela, je bila najtezji del
prenove konsolidacija vseh poslovnih procesov v podruznicah. Temu je bil zato namenjen
zadnji del izobraZevanj, saj so svetovalci ob koncu dneva odgovarjali na vprasanja, ki so se
med izobraZevanjem porajala kljuénim uporabnikom. Vsa vpraSanja, odgovori in
predvidene spremembe poslovnih procesov so se belezile v uradni register. Na eni strani
zato, ker navadno tudi izkuSeni svetovalci niso znali odgovoriti na vsa vpraSanja in so jih
dopolnili kasneje, na drugi strani pa se je tako ustvarjal kontrolni seznam, kjer je bilo mo¢
spremljati trenutno stanje sprememb doloc¢enega procesa.

V tem ¢asu S0 morale projektne skupine pripraviti podrobno dokumentacijo o obstoje¢ih
poslovnih procesih (AS-1S). Glede na to, da je bila veéina klju¢nih uporabnikov ze pred
zacetkom projekta zaposlena v podjetju, so procese dobro poznali, zato pri pripravi
dokumentacije niso naleteli na vecje tezave. Izkazalo se je tudi, da so bile spremembe
dolocenih poslovnih procesov nujne, saj so bili Ze precej zastareli, zaposleni pa so se
navadili na nacin dela, ki ni bil pravilen oziroma produktiven. Ravno tako se je izkazalo,
da so mnogi zaposleni uporabljali bliznjice, ki so kasneje povzrocile zmedo in niso bile v
skladu s politiko podjetja. Ko je bilo dokumentiranje obstojecih poslovnih procesov
koncano, je bilo Sele mogoc¢e opredeliti spremembe, ki so jih podruznice morale uvesti ze v
starem sistemu. Z znanjem, pridobljenem na izobrazevanju, so lahko klju¢ni uporabniki ze
opredelili in predlagali nove poslovne procese (angl. TO-BE). Posebno pozornost so
kljuéni uporabniki morali nameniti tudi razumevanju kriticnih to¢k med poslovnimi
procesi in integraciji med posameznimi oddelki.

Pravilni mati¢ni podatki so klju¢ni pri prehodu na nov sistem. Vsi maticni podatki so bili
zbrani ze v tej zgodnji fazi, da se je lahko preverila njihova pravilnost. Skupina klju¢nih
uporabnikov, odgovornih za mati¢ne podatke, je pri zbiranju sodelovala tudi z ostalimi
klju¢nimi uporabniki in zaposlenimi, saj so ti imeli najve¢ znanja iz svojega podrocja.

Za primerno razumevanje konénih uporabnikov je bilo potrebno doloditi proces
komunikacije znotraj podjetja. Zelo pomemben dejavnik je bil ta, da so se direktorji
podruznic pogosto udelezevali izobraZevanj in nudili klju¢nim uporabnikom vso podporo.
Zaposlene so o0 poteku projekta obvescali tako kljuéni uporabniki kot tudi vodstvo podjetja.

Faza 2: April — oktober (Faza realizacije)

V tej fazi so bile vse spremembe obstojecih poslovnih procesov Ze opredeljene, zato je bilo
mogoce zaCeti s prenovo. Ker celoten proces uvajanja nove programske reSitve pomeni
velike spremembe v poslovanju podjetja, je bila ta faza klju¢nega pomena. Kljuc¢ni
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uporabniki so morali pri uvajanju sprememb tesno sodelovati tako s kon¢nimi uporabniki
kot tudi med sabo, saj je bilo razumevanje integracije med procesi izredno pomembno.
Primer tak$nega sodelovanja je denimo sprememba planiranja prodaje, ki se je odrazila
tudi v financnem planiranju. V starem sistemu je obstajal samo en plan prodaje, ki je veljal
za celotno podjetje, v novem sistemu pa je bilo mogoce prodajo planirati lo¢eno, to je po
kupcih. Klju¢ni uporabnik je najprej predstavil, kakSne moznosti planiranja ponuja nova
programska reSitev, konéni uporabnik in vodja oddelka pa sta morala dolociti kupce, za
katere se jim je zdelo lo¢eno planiranje prodaje smiselno. Vse to je bilo potrebno uskladiti
tudi s kljuénim in kon¢nim uporabnikom v oddelku finan¢nega planiranja, da ne bi
prihajalo do zmede pri naértovanju popustov in cenikov. Vodji obeh oddelkov sta morala
potrditi skupine kupcev.

Vse spremembe v poslovnih procesih so morale biti obvezno potrjene s strani vodij
oddelkov. Ravno tako so bile vodje oddelkov dolzne potrditi pravilnost mati¢nih podatkov.
Ko so bili ti preverjeni in potrjeni, so se nalozili v SAP, kjer so bili pripravljeni za
testiranja.

V tej fazi je bilo potrebno izmeriti tudi u€inkovitost poslovnih procesov. Z meritvami je
seveda bilo potrebno zadeti Se v starem sistemu, saj je bilo le tako mozno primerjati
rezultate. Ena izmed meritev ucinkovitosti procesov (angl. Process Efficiency measurment-
PEM) v prodaji, je zahtevala merjenje Casa, ki ga potnik na terenu ali operater v klicnem
centru porabi za sprejem narocila (pri tem je sprejem naroc€ila razdeljen zelo podrobno-
koliko casa se porabi za pozdrav, koliko za predstavitev promocij, koliko ¢asa za vnos v
sistem...). V praksi je to pomenilo, da je klju¢ni uporabnik stal poleg potnika in belezil ¢as
porabljen za posamezne dele sprejema naroCila. Te meritve so se prvi¢ opravile v maju,
torej v starem sistemu, zadnji¢ pa po prehodu v Zivo.

Potrebno je bilo opredeliti tudi podporne procese, ki so bili kasneje na voljo klju¢nim
uporabnikom pri reSevanju morebitnih tezav. Svetovalci so bili sicer kljucnim
uporabnikom vedno na voljo, vendar Shinra ni zelela, da komunikacija med njimi ostane
nezabeleZena in neformalna (dogovori po telefonu ali preko elektronske poste). Zato se je
uporabljal poseben register za odpravljanje tezav, kamor so lahko klju¢ni uporabniki
vpisali tezavo, svetovalci pa so jo resili v vnaprej predvidenem ¢asu. Kako hitro je bila
dolo¢ena tezava reSena, je bilo odvisno od tega, kaksna prioriteta se ji je dolocila ob
registraciji. V primeru, da je Slo za najviSjo prioriteto, je bila tezava reSena najkasneje v
nekaj urah, vendar pa je moral biti v tem ¢asu vseskozi na voljo tudi uporabnik, ki jo je
registriral. Svetovalci in tehniki so bili na voljo 24 ur na dan. Vsi uporabniki so imeli
izobrazevanja 0 uporabi tega orodja.

Potrebno je bilo dolo¢iti tudi naért prenosa podatkov v nov sistem (angl. Cut-over).
Podruznice so dolocile odgovorne osebe (v ve¢jih podruznicah tudi odgovorne skupine), ki
so poskrbeli za to, da je prenos podatkov potekal po nacrtu. Shinra je Ze imela pripravljen
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kontrolni seznam, vendar pa vse tocke s tega seznama nikakor niso bile relevantne za vse
podruznice, zato so ga morale odgovorne osebe ocistiti in poskrbeti, da so bile vse tocke z
njega izpolnjene pred prehodom v Zivo.

Naj omenim Se, da so v zadnjem delu te faze klju¢ni uporabniki ze zaceli pripravljati
materiale za izobrazevanja koncnih uporabnikov, definirali pa so tudi postopek za
reSevanje pritozb strank. Vsem kon¢nim uporabnikom so lokalni IT ze namestili SAP, saj
so ga potrebovali Ze v naslednji fazi, to je v fazi izobraZzevanja.

Testiranja: V tej fazi so kljuéni uporabniki izvajali testiranja sistema. Testiranja so se
izvajala na podlagi testnih scenarijev, ki so zajemali vse poslovne procese v podjetju in so
jih skupne sluzbe pripravile vnaprej. Scenariji so podrobno opisovali problem in korak za
korakom opredelili postopek resitve. Vsi scenariji so se nahajali v uradnem registru
(HPQC), kamor so se belezili tudi rezultati in napake. Register so odgovorne osebe iz
skupnih sluzb vsakodnevno preverjale, odgovarjale na zastavljena vprasanja ter resevale
morebitne tezave. Testiranja so bila organizirana tako, da so klju¢ni uporabniki, odgovorni
za posamezen poslovni proces, sedeli v isti sobi, ne glede na to, iz katere drzave so bili.
Testiranja so bila razdeljena na tri testne cikle.

Testni cikel 1 (april): Namen tega cikla je bil, da so se klju¢ni uporabniki bolje spoznali s
funkcionalnostjo novega sistema in da so preverili pravilnost organizacijske strukture.
Testirali so se posamezni poslovni procesi, ne pa tudi integracija med njimi. Prvi cikel
ravno tako ni bil namenjen testiranju avtorizacij. V tem ¢asu je bil nalozen le del mati¢nih
podatkov, vendar pa so morali kljuéni uporabniki po posameznih poslovnih procesih
testirati vse scenarije.

V prvem testnem ciklu so se klju¢ni uporabniki dodobra seznanili z novo programsko
resitvijo, delo v njej pa jim je ob pomodi svetovalcev postalo rutina.

Testni Cikel 2 (junij-julij): Do drugega testnega cikla so bili vsi mati¢ni podatki Ze
nalozeni na testni sistem. Klju¢ni uporabniki so morali zopet testirati vse scenarije, vendar
je bil tu poudarek na preverjanju pravilnosti podatkov in integraciji med posameznimi
poslovnimi procesi. V tem testnem ciklu se je odkrilo najve¢ napak na mati¢nih podatkih,
Ki so se sproti beleZile v register. Med drugim in tretjim testnim ciklom so imeli svetovalci
in skupine odgovorne za mati¢ne podatke dovolj ¢asa, da so jih ustrezno popravile.

V tem testnem ciklu se je pokazalo tudi to, kako pomembna je integracija med procesi. Ko
so skupine, odgovorne za vnos narocil, opravile svoje delo, so prisle na vrsto skupine za
odpremo, transport, knjiZzenje... Pogosto se je zgodilo, da je bilo zaradi napake pri vnosu
naroCila onemogoceno delo v odpremi, ali pa je bilo zaradi napake pri odpremi
onemogoceno nadaljnje delo knjigovodstva. Proces je bilo zato potrebno zacenjati znova in
znova, dokler ga kljuénim uporabnikom ni uspelo izpeljati do konca. Testni cikel je bil
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zastavljen tako, da so imeli klju¢ni uporabniki dovolj ¢asa, da so celoten proces testirali
veckrat, lahko pa so testirali tudi izredne, manj verjetne situacije.

Testirala so se tudi porocila, vendar pa se je izkazalo, da do drugega testnega cikla
svetovalcem $e ni uspelo naloziti vseh zgodovinskih podatkov, zato so klju¢ni uporabniki
testirali predvsem navigacijo po porocilih.

Testni Cikel 3 (september-oktober): V tretjem ciklu je bila ve¢ina napak na mati¢nih
podatkih Ze odpravljenih. Testni scenariji so bili kljuénim uporabnikom Ze dobro znani.
Namen tega cikla je bila predvsem poglobljena integracija med posameznimi procesi. V
testiranja so bili vkljuéeni tudi najboljsi kon¢ni uporabniki (angl. Champions). Testirale so
se tudi avtorizacije in porocila, ki so sedaj ze vsebovala vse zgodovinske podatke. Razen
nekaterih izjem so bili zgodovinski podatki pravilni. Seveda so se tudi v tem, to je v
zadnjem ciklu, odkrile manjSe napake na mati¢nih podatkih, ki jih je bilo potrebno
popraviti. Zadnji cikel se je odvijal lokalno v podruznicah, da so klju¢ni uporabniki lahko
preizkusili svoje znanje samostojno, in sicer brez pomoci svetovalcev.

Ravnanje s pritozbami strank: V tej fazi je bilo potrebno dolo¢iti tudi naéin ravnanja s
pritozbami strank. Opredeliti je bilo potrebno, katera oseba ali oddelek v podjetju je
odgovoren za reSevanje morebitnih pritozbe strank in ¢as, v katerem je potrebno pritoZbo
resiti. Podjetje je Zelelo kupcu omogoditi enostaven stik s podjetjem, kar je med drugim
pomenilo tudi enotno to¢ko kontakta (angl. single point of contact). V slovenski podruznici
je to klicni center. Ta glede na pritozbe in zahteve kupcev oblikuje zahtevke v sistemu, Ki
preko sistema potujejo do odgovorne osebe, dolocene s pravili ravnanja s strankami. Tipi
zahtevkov so nasledniji:

e Administrativni zahtevek se nanaSa na vse pritozbe glede podrobnosti na racunu, ki jih
mora resevati financ¢ni oddelek.

e Dostavni zahtevek se nanaSa na vse pritozbe glede dostave (prepozna, napacna...).
Resuje jih oddelek operativnih poslov.

e Informativni zahtevek se nanasa na vse splosne informacije. Te po navadi stranki lahko
direktno priskrbi kar potnik na terenu ali pa operater v klicnem centru.

e Zahtevek za kakovost se nanasa na kvaliteto proizvodov in embalaze. Z njimi se
ukvarja oddelek za kakovost.

e Zahtevek za maticne podatke, ki pokriva vse dejavnosti v zvezi mati¢nimi podatki. V
grobem te zahtevke lahko razdelimo na odpiranje nove stranke, zapiranje stranke in
spremembe maticnih podatkov na stranki. ReSuje jih oddelek za mati¢ne podatke.

e Zahtevki za hladilno opremo, ki vkljucujejo postavitev, odstranitev in premike hladilne
opreme. Resuje jih oddelek hladilne tehnike.
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Faza 3: Oktober — november (IzobraZevanje kon¢nih uporabnikov in preverjanje
znanja)

IzobraZevanja kon¢nih uporabnikov sistema so bila klju¢nega pomena za prehod na novi
sistem, saj so ravno oni tisti, ki bodo to znanje uporabljali pri vsakdanjem delu. Projektna
skupina je morala vse znanje, ki ga je pridobila, karseda uc¢inkovito prenesti kon¢nim
uporabnikom sistema. Ti so se morali seznaniti s potekom novih poslovnih procesov in s
funkcionalnostjo novega sistema. V slovenski podruznici je bila v tej fazi osrednja naloga
kljuénih uporabnikov priprava materialov za kon¢ne uporabnike (priro¢niki in tudi testni
scenariji) in izvedba izobrazevanj. Klju¢ni uporabniki so sicer imeli na voljo veliko gradiv,
ki so jih pripravile skupne sluzbe, vendar pa so jih morali skrajsati (podrobne nastavitve v
sistemu kon¢nih uporabnikov nac¢eloma ne zanimajo) in prevesti. Pristop k izobraZevanju
je bil do neke mere dolocen s strani Shinre, vendar pa so ga v ve¢ji meri kljuéni uporabniki
pripravljali samostojno. Pripravili so tudi naért izobrazevanj, ki je vseboval ¢asovnico,
lokacije, osebe vklju¢ene v izobraZevanje, potrebno gradivo, strojno in programsko
opremo ter pravice za dostop do testnih sistemov. Za uéinkovit prenos znanja ni dovol;j le
poznavanje sistema in procesov, temve¢ tudi naéin predajanja znanja. V ta namen je bila
celotna projektna skupina delezna izobrazevanja, ki jih je wvodil priznan angleski
strokovnjak, ki je udelezencem predstavil najboljse na¢ine in metode prenosa znanja.

Glede na to, da zaposleni v sluzbenem c¢asu niso mogli opravljati svojega dela in se
udelezevati tudi izobrazevanja, so se ta odvijala v popoldanskem c¢asu ali med vikendi.
Vodstvo podjetja je vsem zaposlenim ze nekaj mesecev vnaprej najavilo, da bo prislo do
nadurnega dela, vendar bodo zaposleni zanj prejeli finanéno nadomestilo. Tako zaposleni
niso imeli velikega odpora do izobrazevanj, ¢eprav je bilo véasih zelo naporno.

Po izobrazevanjih je bilo na vrsti preverjanje znanja kon¢nih uporabnikov. Vprasalnike so
pripravile skupne sluzbe in jih poslale kon¢nim uporabnikom v elektronski obliki. Vsi so
morali preverjanje znanja reSiti vsaj 95 % pravilno. V nasprotnem primeru so morali
preizkus znanja ponavljati. Ob tretjem preverjanju je bilo poslano opozorilo nadrejenemu
in kljuénemu uporabniku.

Faza 4: November - december (Kon¢ne priprave in poslovne simulacije)

November in december sta bila namenjena izvajanju poslovnih simulacij. Te so
vkljucevale simuliranje vseh poslovnih procesov v podjetju (od narocila kupca do
knjizenja racuna, zaposlovanje novih ljudi, postavitev hladilne opreme, kreiranje promocij
v sistemu...). Vse simulacije S0 izvajali kon¢ni uporabniki s pomocjo kljuénih
uporabnikov. Namen simulacij je bil, da se kon¢ni uporabniki naucijo uporabljati sistem v
realnih situacijah, obenem pa se preveri njihovo znanje. Ravno zato je bilo pomembno, da
poslovne simulacije kon¢ni uporabniki opravljajo bolj ali manj samostojno in da se
simulirajo tudi zelo zahtevne poslovne situacije. V slovenski podruznici so bili za potrebe
simulacij izbrani dejanski dnevi v aprilu, ki so jih zaposleni simulirali v novem sistemu.
Kon¢ni uporabniki so vnesli enaka narocila, ki so bila vnesena v tem obdobju, skupne
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sluzbe so nalozile EDI (angl. Electronic Data Interchange) narocila, ki so bila poslana,
doloceni so bili enaki popusti, ki so veljali v tem obdobju... Na koncu se je primerjalo
racune, dobljene iz SAP, in dejanske racune iz aprila. Rezultati v tej fazi so bili precej
uspesni, saj je so bili podatki na racunih, pridobljenih s simulacijami, v vecini primerov
enaki kot dejanski racuni. Najvecja odstopanja so se pokazala pri dodatnih promocijskih
popustih, saj so se v starem sistemu lahko vnasali ro¢no, v SAP pa so bili dolo¢eni vnapre;j.
Dejansko so bili podatki pridobljeni s simulacijami bolj pravilni od realnih podatkov,
vendar pa so bile razlike majhne in so bile ve€inoma rezultat zaokrozevanja na celo Stevilo.

Potrebno je bilo preveriti delovanje prenovljenih poslovnih procesov v podjetju in
primerjati ucinkovitost starega in novega sistema. Ob simulacijah so se ravno tako
opravljale meritve PEM, ki so Ze pokazale, kako uinkovit je nov sistem v primerjavi s
starim. Seveda $e ni bilo mogoce izmeriti vseh procesov (obisk stranke...), vendar se je pri
vecini procesov (vnos narocila, knjizenje racuna...) pokazalo, da potekajo priblizno enako
hitro kot v starem sistemu. S tem rezultatom je bilo vodstvo zadovoljno, saj hamen nove
programske resitve ni bilo hitrejSe sprejemanje narocil ali knjizenje, temvec standardizacija
procesov in izboljSana preglednost. Po koncanih simulacijah so se vse do prehoda v Zivo
odvijala osveZitvena izobrazevanja kon¢nih uporabnikov.

V tej fazi je bil pripravljen tudi na¢rt managementa s tveganji, ki je vseboval natan¢na
navodila, kako ravnati v primeru kriticnih situacij. Nacrt je denimo opisoval postopke
zbiranja naro€il v primeru, da se porusi celoten sistem.

Faza 5: 3. januar (Prehod v Zivo)
Na ta datum so vse drzave zacele z uporabo SAP v vsakodnevnem poslovanju. V tej fazi se
je v prakso postavilo vse, kar so drzave pripravljale zadnjih 12 mesecev.

Izkazalo se je, da so je bila ve¢ina kon¢nih uporabnikov dobro pripravljenih, kljuéni
uporabniki pa so bili vedno na voljo v primeru morebitnih vprasanj. Ravno tako so bili
svetovalci iz skupnih sluzb na voljo 24 ur na dan in so hitro priskocili na pomo¢ ob
morebitnih tezavah. Poslovanje podjetja je steklo brez vecjih tezav. Podporni proces se je
dosledno uposteval in vse (manjSe) napake so se zabeleZile v uradni register.

Faza 6: Januar-marec (Podpora in ocenjevanje)

V mesecih, ki so sledili prehodu v Zivo, je bilo potrebno novi sistem oceniti in opredeliti,
ali so potrebne nadaljnje izboljsave v procesih ali sistemu. V tem ¢asu so se zopet izvajale
meritve ucinkovitosti procesov in sistema. Shinra uporablja skupek razli¢nih kazalcev, ki
kazejo ucinkovitost prodaje, oddelka operativnih poslov in finan¢nega oddelka. V prvem
mesecu so vodstva podruznic, skupaj s projektnimi vodji, vsak dan sodelovala na
konferen¢nem klicu, kjer so preverila rezultate teh kazalnikov in govorila o morebitnih
tezavah in izboljSavah. V tem cCasu se je zvrstilo tudi nekaj dodatnih izobrazevanj o uporabi
poro€il, ki so bila namenjena predvsem vodstvu, saj je lahko porocila preverjalo samo, da
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bi tako pridobilo boljsi nadzor nad celotnim poslovanjem. Projektna skupina je nudila
podporo kon¢nim uporabnikom, dokler nov sistem ni postal del vsakodnevne rutine.

4.3 Prednosti po implementaciji

Po uvedbi SAP sistema se je v Clanicah bistveno izboljSala preglednost poslovanja.
Poslovni procesi so postali bistveno bolj strukturirani in v skladu s standardi Shinre. Nov
sistem je od uporabnikov zahteval vecjo disciplino in organiziranost, kar je pripomoglo k
bolj preglednem in strukturiranem poslovanju. Omogocil je tudi enostavna porocila in
analize, ki nudijo precej boljso podporo odloc¢anju. Napredna analitika podjetju omogoca
popoln oziroma ,,360 stopinjski” pregled nad poslovanjem in strankami. Vpogled,
pridobljen s pomocjo teh analiz, Se uporablja za usmerjanje, optimizacijo in avtomatizacijo
sprejemanja odlocitev (Ranjit, 2009, str. 155-172).

4.3.1 Prodaja

Poslovna funkcija, ki je bila s prenovo informacijskega sistema delezna najve¢ sprememb,
je bila prodaja.

Potniki lahko sedaj preko dlanénikov neprestano spremljajo stanje zalog. Prednost
takSnega preverjanja je, da lahko potnik na mestu stranko obvesti o tem, ali bo naroc¢ene
proizvode dobila ali ne. V primeru, da Zelenega proizvoda ni na zalogi, lahko ponudi
drugega. Narocila rezervirajo zalogo, kar pomeni, da je v vsakem trenutku mo¢ preveriti
natan¢no stanje zalog. Ravno tako je na dlan¢niku mo¢ spremljati finan¢no stanje stranke.
V primeru, da ima stranka do podjetja odprte terjatve, ali pa narocilo presega najvi§jo
dovoljeno vrednost, lahko potnik o tem nemudoma obvesti stranko. Enake funkcionalnosti
so na voljo operaterjem v klicnem centru.

Poslovanje se je dejansko bolj usmerilo k stranki. Tako potniki kot tudi operaterji imajo
sedaj na voljo vec¢ informacij, ki jih stranke zahtevajo. V primeru, da ima stranka pritozbo
ali poizvedbo (npr. stanje odprtih terjatev, napa¢na dostava, pritozba glede kakovosti),
potniku ali operaterju ni potrebno klicati v finan¢ni oddelek, saj lahko preko sistema odpre
zahtevek. Ta potuje do odgovorne osebe, ki je dolzna, da stranki odgovori v casu,
dolocenim s postopkom reSevanja pritozb strank. Stanje zahtevka je mogoce spremljati v
vsakem trenutku. Ravno tako je mogoce pripraviti porocila o Stevilu in tipu zahtevkov.

Elektronsko narocanje (preko elektronske izmenjave podatkov - EDI), ki ga uporabljajo
veliki klju¢ni kupci, je postalo precej bolj preprosto in transparentno. Odgovorna oseba v
podjetju nenehno spremlja narocila, ki prihajajo preko EDI, jih primerja s trenutno zalogo
in obvesc¢a klju¢ne kupce v primeru, da narocil ne bi bilo mogoce dostaviti.
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Izboljsana porocila omogocajo boljsi nadzor in hitrejSe prilagajanje trenutnim zahtevam
trga. Porocila se posodabljajo v realnem casu, potniki pa jih lahko spremljajo tudi na
dlan¢niku. Zaradi boljSih informacij se je bistveno izboljSala njihova odzivnost in
produktivnost. Prodajni direktor Ceske je dejal, da je imeti dostop do informacij v realnem
Casu, enako kot imeti 400 nadzornikov na terenu.

Ravnanje s promocijami sedaj zahteva bolj natan¢no in disciplinirano nacrtovanje, kar
omogoc¢i lazjo nabavo potrebnih materialov. Ravno tako je laze preverjati uspesnost
doloc¢enih promocij in dobi¢konosnost le-teh.

Planiranje prodaje se je z uvedbo statisti¢ne analize izboljsalo, skrajSal pa se je tudi Cas,
potreben za izdelavo napovedi prodaje.

4.3.2 Finance

Doloceni procesi v financah so Ze uporabljali starejSo verzijo SAP, vendar pa so z uvedbo
W?2 pridobili dolo¢ene izboljsave. Avtomatizirana porocila kot izkaz poslovnega izida po
kupcu, analiza profitabilnosti po proizvodu in analiza profitabilnosti hladilne opreme, so
skrajsale Cas, ki ga je zahtevala ro¢na izdelava poro¢il. Eno izmed teh orodij je denimo
analiza dobi¢konosnosti (angl. Cost Profitability analisys - COPA), ki omogoc¢a analizo
trznih segmentov, ki jih lahko razvrstimo glede na proizvode, kupce in narocila.

Osebe, odgovorne za klju¢ne kupce, lahko sedaj nemudoma preverijo stanje popustov,
strukturo prodanih proizvodov in z njimi povezano dobickonosnost. Osebe, ki so
odgovorne za vzdrzevanje hladilne opreme, imajo ravno tako bolj$i pregled nad
dobic¢konosnostjo hladilnikov in neodpisano vrednostjo. Izboljsana porocila tako
omogocajo boljsi pregled nad poslovanjem in nudijo boljso podporo pri odlo¢anju.

V finanénem oddelku se je zacela uporabljati tudi struktura razclenitve dela (angl. Work
Breakdown Structure — WBS). Gre za model predvidenega dela, ki ga je potrebno opraviti v
dolo¢enem projektu, organiziran pa je v hierarhi¢no strukturo. WBS je operativna podlaga
za korake pri nacrtovanju projektov, kot SO denimo nacrtovanje stroskov, razporejanje dela,
nacrtovanje zmogljivosti in nadzor nad projektom. WBS tako omogoca bolj natan¢no
spremljanje investicij.

4.3.3 Cloveski viri

V oddelku se je pred implementacijo uporabljalo ve¢ razli¢nih programskih resitev, ki so
sluzile razlicnim namenom (organizacijska struktura, podatki o zaposlenih, evidentiranje
zaposlenih...). Vec€ina reSitev je temeljila na programih MS Office. Z implementacijo SAP
pa so pridobili izboljsave, kot denimo izboljsan pregled nad organizacijsko strukturo in
mati¢nimi podatki zaposlenih. V praksi to pomeni, da je mogoc¢e enostavneje preveriti, na
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katerem delovnem mestu je dolocena oseba, kdaj je zacela opravljati naloge na tem
delovnem mestu, kdo je njen neposredno nadrejeni in kdo jo nadomesca v primeru
odsotnosti. V primeru daljSe odsotnosti (npr. nosecnost) je v sistemu mogoce hitro dolociti
osebo, ki bo opravljala njene naloge. To je pomembno zaradi pravilnega delovanja
postopka za reSevanja pritozb strank, saj bi sicer zahtevki lahko nereseni obstali v sistemu.

Zahtevki za dopust se lahko vnaSajo v SAP portal, potujejo do odgovornega vodje, ki jih
potrdi. Potrjeni dopusti se lahko hitro preverijo v sistemu, ko jih oddelek potrebuje za
izracun plac.

Ankete, ki so jih zaposleni prej reSevali na papirju, so sedaj ravno tako lahko reSujejo
preko portala. Obdelava podatkov je zato precej enostavnejsa.

4.3.4 Operativni posli

V oddelku oskrbovalne verige se je z implementacijo SAP pojavilo kar precej sprememb,
ki so omogocile izboljSave, kot denimo sledljivost vsakemu premiku v skladiscu.
Programska reSitev omogoca tudi sledljivost palet s pomocjo SSCC (Serial Shipping
Container Code). V vsakem trenutku je mogocée preveriti, kateri stranki smo peljali
doloceno paleto.

Program LEO (angl. Logistic Execution Optimizer) je doprinesel k ve¢ji optimizaciji palet
in dostavnih poti. Na podlagi vnaprej doloCenih pravil LEO predlaga, kako zloziti
proizvode na palete in palete na tovornjak, da se prostor ob tem ¢im bolje izkoristi.

Na podlagi t.i. geo kod lahko natan¢no vidimo, kje tocno se nahaja stranka, ki ji moramo
na dolo¢en dan dostaviti proizvode. V odpremi je zato precej laze doloéiti, kaksna bo
najprimernejSa pot za voznika na ta dan. Vozniku se ta pot izpiSe tudi na dlan¢niku.

Optimizacija poti je sicer tudi eden najbolj pogostih problemov v operacijskih raziskavah,
ker se trgovski potnik ukvarja z iskanjem najkraj$e poti med strankami ali mesti (Laporte,
1992, str. 231-247).

4.4 Tezave po implementaciji

Kljub temu, da je bil implementacija zelo uspes$na in da je sistem prinesel veliko izboljSav,
se je po implementaciji pojavljalo tudi nekaj tezav:

e Glede na to, da nastavitve v sistemu veljajo za celotno podjetje, se v veini primerov
niso spreminjale na zahtevo posamezne drzave. Seveda je tu prihajalo do dolocenih
izjem. Za vsako zahtevo je podruznica morala vloziti pros$njo, ki so jo obravnavale
skupne sluzbe. Ali je bila dolo¢ena zahteva odobrena ali zavrnjena, je bilo odvisno od
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tezavnosti spremembe, velikosti podruznice in vpliva spremembe na poslovanje
podjetja. Ko so, denimo v moldavski podruznici, zeleli izkljuciti vpliv promocij na
statisticno napoved prodaje, so to zahtevo zavrnili, ker ne vpliva bistveno na
poslovanje podjetja. Na drugi strani je bilo poljski podruznici omogo¢ena sprememba,
ki je omogocala operaterjem v klicnem centru spreminjanje doloCenih mati¢nih
podatkov stranke.

e V starem sistemu so se prodajni podatki spremljali loCeno v ve¢ sistemih. Podatki med
njimi se ponekod niso povsem ujemali. Ko je priSlo do prenosa podatkov, so se ti
prenesli iz enega sistema, medtem, ko se prodajna porocila izdelovala na podlagi
drugega. Pri primerjavi zgodovinskih podatkov iz novih porocil in starih prodajnih
porocil je zato prislo do odstopan;.

e Kljub temu, da je bila ve¢ina kon¢nih uporabnikov dobro pripravljena na delo v novem
sistemu, pa nekateri izmed njih niso dobro poznali njegovih funkcionalnosti, zato so
morali pogosto posegati po dokumentaciji, ali pa za nasvete spraSevati kljucne
uporabnike. Za svoje delo so tako potrebovali ve¢ Casa, za kar so okrivili nov sistem.

4.5 Upostevanje KDU v podjetju Shinra

Izvedbo projekta sem analiziral po predhodno predstavljenih KDU. Ob tem sem ugotovil,
da jih je podjetje v vecini primerov dosledno upostevalo, kar se je na koncu odrazilo tudi v
uspesni implementaciji.

45.1 Podpora visjega vodstva

V podjetju se je celotna uprava dobro zavedala, kako pomemben je projekt uvajanja SAP
sistema, kar so prenesli tudi na regijske direktorje in posledi¢no na direktorje posameznih
drzav. Vodstva vseh ¢lanic so se morala zavedati, da pri implementaciji nikakor ne gre
zgolj za informacijski projekt, temve¢ za uvajanje dobrih poslovnih praks po celotnem
podjetju. Te zahtevajo spremembe poslovnih procesov in organizacijske Kkulture.
Zavezanost vodstva je bila v podjetju zelo mocna, kar se je v Casu trajanja projekta med
drugim odrazalo tudi v vseh uradnih komunikacijah. Poskrbelo je za to, da so vsi vpleteni
razumeli, da gre za integrirane procese in izpostavilo pomembnost sodelovanja med
razli¢nimi oddelki. Se zlasti pomembno je bilo, da je vodstvo razumelo potrebne
spremembe poslovnih procesov, jih podpiralo in prevzemalo lastni$tvo nad njimi. To je v
veliki meri zmanj$alo odpor do sprememb in izbolj$alo sodelovanje zaposlenih v celotnem
podjetju. Ker je bilo vodstvo je bilo v projekt vpleteno ves Cas trajanja projekta, je
posledi¢no odigralo veliko vlogo pri uspesni implementaciji.

45.2 Vizija
Podjetje je razvilo jasno vizijo, ki jo je komuniciralo zaposlenim: ,,Postati zelimo podjetje,

v sredi$¢u katere je kupec”. Za dosego tega cilja je potrebno uvesti dobre poslovne prakse
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in poenotiti poslovne procese v celotnem podjetju. Vse ¢lanice so morale torej prilagoditi
svoje procese delovanju novi programski resitvi. Seveda na tako razli¢nih in specificnih
trgih vsi procesi ne morejo biti popolnoma enaki, zato je bilo potrebno nekaj manjsih
prilagoditev (kot denimo zgoraj omenjeni poljski primer). Kljub temu pa morajo biti vsi
poslovni procesi v osnovi poenoteni.

4.5.3 Komunikacija

Komunikacija se je odvijala na ve¢ nivojih. Na najvisjem nivoju so se vsak mesec sestali
projektni vodje in vodilni v Shinri, ki so ocenjevali strateski potek projekta. Tedensko so se
sestajali vodje poslovnih procesov, ki so obravnavali teZave, katere so vplivale na veé
poslovnih procesov in integracijo med njimi. Na tedenskem nivoju pa so imeli sestanke
tudi kljuéni uporabniki, ki so reSevali predvsem morebitne operativne tezave.
Komunikacija ostalim zaposlenim je bila ravno tako stalno prisotna. Najbolj pomembno je
bilo vklju¢evanje kon¢nih uporabnikov v spremembe poslovnih procesov in testiranja.
Ostali zaposleni, ki niso bili neposredno vpleteni v spremembe, so ravno tako dobivali
tedenska in mesec¢na obvestila 0 tem, kaj se dogaja na projektu, novosti so bile vkljucene
tudi v interni Casopis in obravnavane na sestankih celotnega podjetja. Celotna
komunikacija je bila torej v osnovi dobro izpeljana, nekaj tezav pa se je pojavljalo pri
komunikaciji znotraj projektne skupine, in sicer konkretno pri integraciji med procesi.
Vecinoma so kljucni uporabniki testirali svoje procese, niso pa razmisljali, kakSen vpliv
imajo na procese, ki sledijo. Kljub temu pa je bila vecina teh tezav odpravljena, saj je
veliko Stevilo testiranj pripomoglo k temu, da so klju¢ni uporabniki zaceli delovati precej
bolj usklajeno.

454 Management procesov

Vsi kljuéni uporabniki so morali natan¢no opredeliti obstojece poslovne procese (AS-IS).
Po temeljiti analizi in posvetovanju s kon¢nimi uporabniki pa predlagati bodoce poslovne
procese (angl. TO-BE), skladne z logiko SAP programske resitve. Glede na to, da so
procesi med drzavami razli¢ni, so bile tudi TO-BE resitve nekoliko razlicne. Tako AS-IS
kot tudi TO-BE je bilo potrebno naloziti v uradni register, kjer so jih pregledali svetovalci
skupnih sluzb, ki so predlagali morebitne spremembe in izboljsave.

455 IzobrazZevanje

Uradni del izobraZzevanj, ki so se izvajala v podjetju, bi lahko v grobem razdelil na dva
dela: (1) izobrazevanje klju¢nih uporabnikov in (2) izobraZevanje kon¢nih uporabnikov. V
nadaljevanju se osredotoCam zgolj za uradni del izobrazevanj, saj je ucenje potekalo na
veliko razli¢nih nivojih, tako na sestankih z vodstvom in poroc¢anjem, kot tudi z nenehnim
obvescanjem konc¢nih uporabnikov o poteku projekta in njihovo vkljucitvijo v spremembe
poslovnih procesov.
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Izobrazevanja klju¢nih uporabnikov so potekala v Sofiji v zaCetku leta Se pred samo
implementacijo sistema. Nacrt izobrazevanj je bil narejen Ze nekaj mesecev pred samim
zaCetkom. Klju¢ni uporabniki so bili na izobrazevanjih razdeljeni tako, da so na zacetku
vsi poslusali splosna predavanja o sistemu in poslovnih procesih, kasneje pa so se razdelili
v skupine, ki so obravnavale specifi¢ne poslovne procese. Tako so v eni predavalnici sedeli
vsi kljuéni uporabniki, odgovorni za denimo nabavo, iz vseh drzav. To je pripomoglo k
spoznavanju in sodelovanju klju¢nih uporabnikov, ki so si kasneje lahko med sabo tudi
pomagali. Na predavanjih je bilo prisotnih ve¢ svetovalcev, odgovornih za to poslovno
funkcijo, ki so bili ob koncu predavanj na voljo za morebitna vprasanja. V tem delu so se
klju¢ni uporabniki spoznali predvsem z novimi poslovnimi procesi in delovanjem sistema.
To znanje jim je bilo v pomo¢ pri definiranju bodo¢ih poslovnih procesov (TO-BE), ki so
se ob koncu vsakega izobraZevanja zabeleZili v uradni register. Seveda so svetovalci
priskrbeli tudi vso potrebno dokumentacijo, ki je bila sestavljena iz dokumentov, Ki
opisujejo poslovne procese, prezentacij in testnih scenarijev, ki detajlno opisujejo poslovne
procese korak za korakom, s priloZenimi screenshoti iz sistema. Ob koncu izobrazevanj so
morali vsi kljuéni uporabniki opraviti preizkus znanja. Drugi del izobrazevanj, ki je bil Se
bolj pomemben, pa so bila testiranja. Tu so se klju¢ni uporabniki dodobra spoznali s
sistemom in novim na¢inom dela.

IzobraZevanja kon¢nih uporabnikov so potekala v Sloveniji. Izdelan je bil natanc¢en nacrt
izobrazevanj. Vsi, ki so bili vkljuceni, so bili obvesceni nekaj mesecev prej, da so lahko
prilagodili svoje dejavnosti izobrazevanju. Vsi kljuéni uporabniki so morali pripraviti
potrebno dokumentacijo, Ki je bila sestavljena na podoben nacin kot uradna dokumentacija
iz njihovih izobrazevanj. Seveda jo je bilo potrebno prevesti in prilagoditi, torej vkljuciti
zgolj informacije, relevantne za Slovenijo. Izobrazevanja so bila sestavljena iz dveh delov
(1) teoreti¢ni, kjer so konéni uporabniki spoznali nove poslovne procese in logiko za njimi
in (2) prakti¢ni, ki je vkljuceval delo v sistemu. Po konfanem izobrazevanju so konéni
uporabniki morali opraviti preizkus znanja. Prvim izobrazevanjem so sledile poslovne
simulacije, kjer so kon¢ni uporabniki lahko preizkusili svoje znanje na dejanskih poslovnih
situacijah, saj so poleg resni¢nih dni iz aprila zajemale tudi ostale poslovne scenarije. V
zadnjem tednu - pred prehodom v zivo- So se odvijala e osvezitvena izobrazevanja. Prenos
znanja je bil torej izveden precej ucinkovito, kar se je kasneje odrazilo tudi v delu kon¢nih
uporabnikov, saj z delom v novem sistemu niso imeli vec¢jih teZav, na voljo pa so jim bila
tudi vsa potrebna navodila. Edina teZava je bila v tem, da so se simulacije izvajale v kopiji
testnega sistema, ne pa v kopiji pravega sistema (productive). Tako je bilo potrebno, Ce je
bila ugotovljena dolofena napaka, popravljanje v kopiji testnega sistema (da so se
simulacije lahko izvrSile do konca) in hkrati preverjanje v pravem sistemu, ¢e se v njem
pojavlja ista napaka. Ce bi se simulacije izvajale v kopiji pravega sistema, bi lahko tega
obenem testirali in takoj odpravljali morebitne napake.
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45.6 Projektni management

V Sloveniji je prislo med potekom projekta do zamenjave projektnega vodje, kar seveda ni
primer dobre prakse, saj se je morala nova oseba na tem delovnem mestu v kratkem ¢asu
nauciti veliko stvari, da se je lahko hitro vkljucila v projekt. Kljub temu se je nova
projektna vodja v kratkem ¢asu naucil zelo veliko stvari in se je aktivno vkljucil v projekt.
Poznavanje procesov je bilo zanj zelo pomembno, saj je na ta na¢in lahko precej bolje
nadzoroval potek in podajalal relevantne povratne informacije. Uvedeni so bili redni
tedenski sestanki, kjer se je spremljal potek projekta. Izboljsala se je tudi komunikacija,
med ¢lani projektnega tima in kon¢nimi uporabniki.

4.5.7 Prenos podatkov

V vseh c¢lanicah Shinre je obstajala skupina, zadolZena izkljuéno za mati¢e podatke.
Njihova naloga je bila zbiranje mati¢nih podatkov iz obstojecih IS in prilagajanje le-teh
zahtevam ERP sistema. Odgovorni so bili predvsem za tehni¢no pravilnost podatkov, zato
je morala tesno sodelovati s kljuénimi uporabniki, doloCenimi za posamezne poslovne
funkcije, saj so le ti lahko zagotovili tudi procesno smiselnost podatkov. V izogib tezavam
pri prenosu podatkov je bila v podjetju Sest mesecev pred prehodom v Zivo doloc¢ena
zamrznitev sistema (angl. system freeze). To je v praksi pomenilo, da se v tem casu
mati¢nih podatkov ni smelo spreminjati, razen morebitnih izjem, ki bi klju¢no vplivale na
poslovanje.

V vsaki izmed ¢lanic Shinre je bila dolo¢ena oseba, odgovorna za prenos podatkov v novi
sistem (angl. cutover). Ta oseba je dobila natan¢en kontrolni seznam vseh aktivnosti, Ki jih
je bilo potrebno opraviti, preden smo zaceli s prenosom podatkov. V seznamu je bilo
potrebno dolociti odgovorno osebo za posamezno aktivnost in datum, do kdaj se mora
zakljuciti. To je bila zelo zamudna naloga, saj so vse €lanice dobile enak nacrt, Ceprav se
skoraj na nobeno izmed njih niso nanagale vse aktivnosti. Se zlasti za manjse &lanice, kot
je denimo Slovenija. Do neke mere so delo olajsala podrobna navodila in dnevne
telefonske konference, kjer so svetovalci spremljali potek in nudili pomo¢. Ko so bile vse
potrebne aktivnosti dokonc¢ane in potrjene, se je lahko zacel dejanski prenos podatkov.

4.5.8 Integracija sistemov

V Shinri se uporablja SAP portal, preko katerega lahko dostopamo do vseh modulov, ki se
uporabljajo v podjetju. Za procesno integracijo so zadolzene skupne sluzbe, ki nenchno
nazdorujejo optimizacijo procesov in medsebojno povezane sisteme. Na sliki 8 je
prikazana integracija sistemov v podjetju Shinra. Preko modula managementa odnosov s
strankami (angl. Customer relationshi management — CRM) prihajajo narocila preko
elektronskega narocCanja, narocanja v klicnem centru in narocanja potnikov preko
dlan¢nikov (FSA — Sield sales automation). V. CRM se vna$ajo tudi zahtevki, povezani z
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morebitnimi pritoZbami in poizvedbami strank. Ti podatki se prenasajo v ERP, iz katerega
se ¢rpajo podatki za LEO, ki optimizira dostavo proizvodov. Preko ERP prihajajo tudi
podatki na dlan¢nike za Soferje, Ki jim narekujejo, v kakSnem vrstnem redu naj proizvode
dobavijo strankam. Vsi podatki o narocilih, zahtevkih in ostalih aktivnostih se beleZijo v
podatkovnem skladis¢u (angl. Business Warehouse, v nadaljevanju BW). V modulu za
nacértovanje prodaje (Advanced planning and optimization — APQ) se ustvari prodajni
nacrt, ki se kopira tako v ERP (kot informacija o zalogi na poti), kot tudi v BW.

Slika 8: Primer integracije sistemov

45.9 Testiranje sistema

Testiranje je potekalo v treh testnih ciklih. Prvi je sluzil spoznavanju sistema in testiranju
posameznih poslovnih funkcij. Namen drugega cikla je bil v spoznavanju integracije med
posameznimi procesi. Tretji cikel je bil namenjen samostojnemu testiranju in odkrivanju
napak na mati¢nih podatkih. Testiranja so bila klju¢na pri odkrivanju napak, saj lahko vsi
mati¢ni podatki izgledajo pravilno in so tehni¢no sprejemljivi za sistem, vendar pa se pri
izvajanju poslovnih procesov izkaze, da so napacni. Potekala so v testnem sistemu, klju¢ni
uporabniki pa so napake vpisovali v uradni register. Popravki so bili vneseni tako v testni
sistem kot tudi v produkcijskega. Dvojni popravki so bili morda bolj zamudni, kot bi bili
popravki samo v produkcijskem sistemu, vendar so bili neizbezni, saj je bilo potrebno
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popravljene podatke znova testirati. Zadnjo fazo testiranja sistema so predstavljale
poslovne simulacije, ki so jih izvajali kon¢ni uporabniki.

4.5.10 Spreminjanje kulture v podjetju

Spreminjanje kulture v podjetju je bil zagotovo eden najpomembnejsih dejavnikov, ki so
pripomogli k uspesni implementaciji sistema. Visje vodstvo je prevzelo sponzorstvo nad
projektom in zaposlenim veckrat predstavilo vse koristi, ki jih bo prinesel nov sistem.
Zaposleni so redno dobivali informacije o poteku projekta, vsi klju¢ni uporabniki pa so jim
bili vedno na voljo, ¢e so potrebovali dodatne informacije. Spremembe poslovnih procesov
so bile izvedene v sodelovanju s kon¢nimi uporabniki in realizirane pred implementacijo.
Glede na to, da je podjetje dosledno upostevalo nastete KDU, prehod na nov sistem ni
naletel na vecji odpor. Na zacetku je bilo sicer pri¢akovati nekaj odpora, Se zlasti pri
starejSih zaposlenih, vendar pa so tudi oni s temeljitimi izobraZevanji in nenehno podporo
klju¢nih uporabnikov zaceli u¢inkovito uporabljati nov sistem.

4.5.11 Ocenjevanje delovanja sistema po implementaciji

Podjetje je za ocenjevanje delovanja sistema v vseh drzavah uporabljalo enoten sistem.
Osnovni trije kazalci so bili (1) dostava celotnega narocCila (angl. Delivery in full), (2)
pravocasna dostava (angl. Delivery on time) in (3) pravilno knjizeno (angl. Accurately
invoiced). Prvi kazalec primerja narocene koli¢ine z dostavljenimi koli¢inami in je merilo
za uspesSnost delovanja SAP na podrocju prodaje. V primeru, da je prislo do napake pri
vnosu narocila, je bilo to potrebno zavrniti, kar je zmanjsalo vrednost kazalca. Drugi
kazalec primerja S$tevilo prepoznih dostav s Stevilom pravocasnih dostav in meri
ucinkovitost oddelka operativnih poslov. Zadnji kazalec primerja Stevilo izdanih ra¢unov s
Stevilom izdanih dobropisov in meri ucinkovitost financnega oddelka. Tak nacin
ocenjevanja je v skladu z vizijo podjetja, saj uposteva kazalce, ki so neposredno usmerjeni
k odnosu s kupcem. Zajema tako ucinkovitost delovanja programske opreme in tudi znanje
kon¢nih uporabnikov. Vendar pa tak nacin merjenja ni celovit, saj neposredno ne zajema
doloc¢enih poslovnih funkcij, kot so denimo naértovanja prodaje, finan¢no nacrtovanje,
upravljanja s ¢loveskimi viri idr.

Vse podruznice so morale pri vseh treh kazalcih dose¢i vsaj 85 % uspeSnost. Vsem
podruznicam je to tudi uspelo. Slovenska podruzZnica je bila s 95 % med boljSimi v
podjetju. Dejansko so ti kazalci merili uéinkovitost zaposlenih, vendar so bili tehtani, torej
odvisni od velikosti narocila. Ce so zaposleni v celoti dostavili naro¢ila velikim klju¢nim
kupcem, deset majhnih kupcev pa svojih naro¢il ni dobilo, to na omenjene kazalnike skoraj
ni vplivalo. Te tezave so se kasneje reSevale in spremljale preko zahtevkov kupcev.
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SKLEP

Izvedba tako tezavnega in kompleksnega projekta kot uvajanje ERP programske resitve
predstavlja izziv za celotno podjetje. Podjetja, ki se implementacije ne lotijo dovolj resno,
tvegajo prekoracitev proracuna in zacrtanih ¢asovnih okvirov. Nova programska reSitev
tako lahko prinese ravno nasprotni ucinek od pricakovanega in oslabi konkuren¢nost
podjetja. Kljub temu, da je bilo v zadnjih letih narejenih ze kar nekaj raziskav, ki se
dotikajo te tematike, vecina uvajanj Se vedno ne dosega pri¢akovanih ciljev. Razlogi za to
so podcenjevanje zahtevnosti projekta, nerealna pri¢akovanja in slabo nacrtovanje.

Pri implementaciji nove programske resitve je izredno pomembno upostevanje kriticnih
dejavnikov uspeha. Brez podpore vodstva, dobro zastavljenega projektnega nacrta,
predanosti projektne skupine, temeljitega testiranja in uspesne komunikacije, je projekt
obsojen na neuspeh. Zelo pomemben dejavnik je tudi projektni vodja, ki mora imeti
organizacijske in motivacijske sposobnosti, zelo veliko znanja o procesih in dober pregled
nad projektom. Kljub temu, da so vsi KDU izredno pomembni, zelim posebej izpostaviti
vlogo podpore vodstva. Z njo so namre¢ povezani tudi vsi ostali KDU, saj jih je brez dobro
zastavljenega nacrta, vizije in direktiv, zelo tezko oziroma celo nemogoce dosledno
upostevati.

Uvedba ERP resitve je v podjetje prinesla pri¢akovane izboljsave, saj so procesi med
podruznicami po uvedbi SAP W2 standardizirani in integrirani, kar omogoca boljSo
preglednost poslovanja in hitrejSe reakcije na zahteve trga. Konsolidacija podatkov je za
mati¢no podjetje sedaj precej bolj enostavna. Analize in poro€ila, ki jih podjetje pridobiva
iz novega sistema, nudijo boljsi pregled nad poslovanjem, njihova priprava pa vzame
precej manj Casa. S prenovo poslovnih procesov so se uveljavile dobre poslovne prakse,
vsakdanje delo pa se je poenostavilo. Podjetje uresniuje svojo vizijo, saj so poslovni
procesi sedaj bolj usmerjeni h kupcu. Projekt ni prekoracil niti ¢asovnih okvirov niti
predvidenega proracuna.

Ob napisanem lahko zakljucim, da je bil projekt zelo uspesen in ga lahko oznafim za
primer dobre prakse. Podjetje Shinra se ga je lotilo zelo resno in strukturirano, zanj pa je
porabilo zelo veliko resursov. Ker se je zavedalo pomembnosti projekta, ni zelelo prevzeti
tveganja neuspeha, zato je dosledno upostevalo kriticne dejavnike uspeha. Cilji so bili v
celoti doseZeni.
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