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1. UVOD

Zivimo v ¢asu, v katerem smo pri¢a neprestanim in hitrim spremembam tako v sami organizaciji
kot tudi v okolju, v katerem se organizacija nahaja. Te spremembe so ob tem vse bolj
nepredvidljive. Po drugi strani pa dinamika sprememb okolja dviguje raven potreb po
medsebojni konkurencnosti organizacij, pa tudi po pospesitvi pretoka podatkov in informacij
znotraj organizacije in z njegovim okoljem (Kovaci¢, Vintar, 1994, str. 20). Da bi se lahko
spoprijeli s spremembami, moramo najprej razumeti delovanje organizacije in potrebe
organizacije, za doseganje konkurencne prednosti.

Sistem je relativno izolirana celota, sestavljena iz komponent in njihovih medsebojnih odnosov,
ki deluje v skladu z doloenimi zakonitostmi (Damij, 1998, str. 3). Sisteme nadalje delimo na
abstraktne in realne. Organizacija kot sistem je sestavljena iz treh podsistemov in skupek teh
podsistemov poimenujemo poslovni sistem. Informacijski sistem (v nadaljnjem besedilu IS) kot
eden od podsistemov v sklopu poslovnega sistema spada med realne sisteme.

V grobem je diplomska naloga sestavljena iz dveh delov. V prvem delu je predstavljeno
delovanje celovitih IS ali, kot so najpogosteje imenovani tako v domaci kot tuji literaturi, ERP
(angl. Enterprise Resource Planning) sistemi, so IS, ki upravljajo vse razpolozljive vire, sredstva
in aktivnosti v doloCeni organizaciji oziroma podjetju. V teoreticnem delu sem opredelil
izhodisc¢a in okolis¢ine, ki so za razumevanje diplomskega dela bistvenega pomena. Ker bodo
bralci naloge verjetno iz razli¢nih strok, sem skusal s tem delom pouciti bralca o specifi¢nosti
informacijske tehnologije.

Med ponudniki celovitih IS sem podrobneje predstavil podjetie SAP AG, saj je ze od
ustanovitve eno vodilnih podjetji na trgu celovitih IS. Poleg tega je bil omenjen celovit IS
implementiran v podjetju, ki sem ga obravnaval.

V drugem sklopu se bom osredotoCil na podjetje Akrapovi¢ d.o.o., podjetje, ki je v samem
svetovnem vrhu proizvodnje izpusnih sistemov. Na primeru srednje velikega podjetja bom
prikazal implementacijo SAP sistema ter razloge, ki so jih privedli do uvedbe celovite
informacijske resitve.

Namen diplomskega dela je podroben in kronoloski prikaz ERP sistemov, raz¢lenitev razlogov
za uvedbo celovite programske reSitve ter prikaz teoreticnih predpostavk na primeru iz prakse.
Za cilj diplomske naloge sem si zastavil najti odgovor na trivialno vprasanje s kompleksnim
ozadjem. V ¢em je konkurencna prednost podjetja pred ostalimi podjetji, ki uporabljajo isto
standardizirano celovito informacijsko resitev?



2. ORGANIZACIJA KOT SISTEM

Organizirano okolje, kjer se opravlja neka dejavnost lahko poimenujemo poslovni sistem.
Poslovni sistem sestavljajo elementi in vezi med elementi, ki tvorijo organizacijsko strukturo
sistema. Sestavine poslovnega sistema in tudi njegova struktura so odvisni od njegovega
namena, smotra ali njegove funkcije v upravi ali gospodarstvu (Vintar, 1999, str. 53).

Vsako organizacijo lahko obravnavamo kot sistem, ki je sestavljen iz treh podsistemov:

¢ upravljalnega,
* operativnega,
¢ informacijskega.

Da organizacija uspesno funkcionira, si morajo sestavne komponente organizacije prizadevati k
istim ciljem, pri tem pa ena drugi dopolnjujejo delo (Damij, 1998, str. 14).

V sodobni druzbi podatki in informacije predstavljajo konkurencno prednost. Prav njihovo
ucinkovito upravljanje in uporabljanje je glavni vir konkuren¢nosti. Da ta vir konkurenc¢nosti
podjetje primerno izkoristi, mora imeti, razumeti in znati upravljati z IS.

V danasnji literaturi je ve¢ definicij in razlag o pomenu IS. Ena od mozZnih definicij IS:
Informacijski sistem zbira, obdeluje, shranjuje, analizira in posreduje informacije za dolocen
namen (GradiSar, 2003, str. 104).

Vsak IS ima vhode in izhode. Med vhode v IS spadajo bodisi podatki ali pa navodila iz zunanjih
ali notranjih virov. Vsak IS ima doloCene procese, ki skrbijo za sprejem in hranjenje vhodnih
podatkov. Osrednja aktivnost IS je obdelava podatkov, rezultat te obdelave pa je generiranje
informacij. Izhodi iz sistema so izpisi informacij v primerni obliki, naceloma so to porocila ali
izracuni, ki jih le-ta poslje uporabnikom ali drugim sistemom. S povratno zanko se preverja
pravilnost postopkov. Te znacilnosti okvirno predstavljajo aktivnosti IS (Slika 1).



Slika 1: Prikaz aktivnosti informacijskega sistema

Vir: Damij, 1999, str. 32.

NaSe predstave IS so tesno povezane s predstavo racunalnika, vendar lahko IS deluje brez
ra¢unalniske podpore. Ce IS, ki obsega ljudi in postopke lahko opravi naloge uginkovito in brez
napak, potem je malo razlogov za uporabo racunalnika. Vendar je problem delovanja IS v
sodobnem okolju zahtevnost in kompleksnost postopkov, ki jih podjetja izvajajo, ter ogromna
koli¢ina vhodnih in izhodnih podatkov, ki jih generira IS. Racunalnik s pomocjo ustrezne
programske opreme deluje brez napak v okviru IS in nam omogoca boljSo, hitrejSo in
kakovostnejSo obdelavo podatkov. Torej, kljub moznosti delovanja IS brez racunalnika, bom to
predpostavko zanikal zaradi vpliva okolja.

2.1 SESTAVINE INFORMACIJSKEGA SISTEMA

Ne glede na velikost organizacije ali na vrsto dela, ki ga opravlja, sestavlja njen IS naslednje
sestavine (Gradisar, 2003, str. 105):

* strojna oprema,
* programska oprema,

* podatki,
* postopki,
* Jjudje.

STROJNA OPREMA (angl. Hardware)
Predstavlja fizicen del informacijskega sistema, od racunalnikov z razlicnimi enotami, do
telekomunikacijskih naprav, skratka vse fizi¢ne naprave, pripomocke ipd., ki jih uporabljamo v

informacijskem procesu.
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PROGRAMSKA OPREMA (angl. Software)

Sestavljajo jo sistemski in uporabniski oziroma namenski programi. Sistemski programi so
nujno potrebni za delovanje racunalnika in vsebujejo operacijski sistem, gonilnike naprav ter
druge uporabne programe. Namenski programi resujejo specificne probleme uporabnikov in so
ponavadi prodajani v paketih. Obstaja tudi moznost lastne izdelave specificnih programov,
vendar je vecina podro€ij ze pokrita s standardiziranimi reSitvami. Slabost lastne izdelave je
cena in robustnost v primerjavi z Ze ponujenimi resitvami.

PODATKI

Upostevati je potrebno razlicno strukturo podatkov v razliénih vrstah informacijskih
podsistemov (Turk, Stemberger, Jakli¢, 1998, str. 1-2). Podatke razdelimo v strukturirane in
nestrukturirane. Strukturirani so namenjeni takojS$nji uporabi, saj vsebujejo doloCen niz
informacij, ki za uporabnika predstavljajo vrednost. Iz nestrukturiranih podatkov pa je potrebno
izlus¢iti uporabne informacije. Plasti strukturiranih podatkov so lahko v poslovnem sistemu na
razlicnih stopnjah (slika 1). Notranji krog predstavlja relativno dobro strukturirane podatke,
medtem ko zunanji krog predstavlja relativno nestrukturirane ali manj strukturirane podatke.
Slednji krog prikazuje, da med strukturiranimi in nestrukturanimi podatki ni stroge meje.
Notranji krog ima dobro definirano podatkovno strukturo in opise del.

Slika 2: Plasti podatkov

STRUKTURIF.ANO
JEDE.O

Vir: Turk, Stemberger, Jakli¢, 1998, str. 2.

Postopek predelave podatkov v informacije v marsi¢em primerjamo s proizvodnim procesom. V
obeh primerih se nek neobdelan predmet oziroma vhodna veli¢ina z nekim procesom
transformira v nek izdelek oziroma v izhodno veli¢ino. V informacijskem sistemu je vhodna
veli¢ina podatek, proces imenujemo obdelava podatkov, izhodna veli¢ina pa je informacija.

POSTOPKI

So dokumentiran nacin ravnanja uporabnikov, managerjev ali informatikov v povezavi z
informacijskimi sistemi, ki omogocajo njihovo povezovanje v skladno, funkcionalno, u€inkovito
in uspesno celoto.



LJUDJE (informatiki in uporabniki)

Za izvedbo aktivnosti zajemanja oz. vnosa, obdelave, izhoda, pomnjenja in nadzora, ki
preoblikujejo podatke v informacije. Ljudje so potrebni pri izvajanju aktivnosti v procesih.
Njihovo sodelovanje ni potrebno le pri tistih delih sistema, ki so popolnoma avtomatizirani. Ta
vir obsega na eni strani informatike ter uporabnike na drugi strani. Informatiki skrbijo za razvoj,
izvajanje in vzdrzevanje informacijskega sistema. Uporabniki oziroma kon¢ni uporabniki so
ljudje, ki uporabljajo informacijski sistem o0z. izhode informacijskega sistema-informacije. Njim
je pravzaprav informacijski sistem namenjen. Konéne uporabnike delimo na zunanje in notranje.
Zunanji so na primer kupci, ki pridejo v stik z informacijskim sistemom preko interneta.

2.2 VRSTE INFORMACIJSKIH SISTEMOV

Vrst IS je mnogo, tudi nacinov kako uvrscati in loCevati IS je ve¢. Najbolj smiselna razvrstitev
vrst IS se mi je zdela Casovna razvrstitev, saj odraza potrebe kupcev IS in razvitost
informacijske tehnologije, ki so pod vplivom dolo¢enega ¢asovnega obdobja.

1. avtomatizacija poslovanja, kjer prevladujejo paketne obdelave na klasi¢nih ali pa
osrednjih racunalnikih (angl. Mainframe), pretezno na luknjanih karticah, namenjene
spremljanju poslovanja (porocila), stroskov in zalog; v tem obdobju so pomembni
podatki, zato temu obdobju pravimo obdobje obdelave podatkov, organizacijskim
oblikam, ki so v organizacijah skrbele za te obdelave, pa centri za avtomatsko obdelavo
podatkov (AOP);

2. ulinkovitosti poslovanja, dviga osebne produktivnosti in neposrednega vkljucevanja
uporabnikov, ki pricne z malimi (imenovanimi mini) racunalniki in interaktivnimi
obdelavami ter nadaljuje z osebnimi racunalniki in elektronsko izmenjavo podatkov
(angl. Electronic Data Interchange, EDI); cilj »obdelave podatkov« tega obdobja je
oblikovanje in priprava informacij za poslovanje in poslovno odlo¢anje, zato lahko to
obdobje poimenujemo obdobje poslovnih informacijskih sistemov;

3. uspeSnosti poslovanja, ki vkljucuje uporabo sodobnih informacijskih orodij in interneta,
elektronsko poslovanje in management znanja (angl. Knowledge Management, KM), ter
temelji na sodobnih konceptih omreZnega raCunalnistva; to obdobje, ki Se vedno traja,
nekateri poimenujejo obdobje strateSkih informacijskih sistemov.



Slika 3: Vplivnost informatizacije skozi razvojna obdobja
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Vir: Kovacic et al., 2004, str. 22.

Vplivnost rezultatov procesa informatizacije je v posameznih obdobjih razlicna tudi zaradi
pomembnosti obsega in podrocja informatizacije za poslovne organizacije. Za obdelavo
podatkov je =znacilna oddeléna usmeritev in reSevanje zakljuenih problemov znotraj
posameznih poslovnih funkcij ali njihovih delov. Rezultati takSnih obdelav niso bistveno
vplivali na dvig ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja organizacije. Cilj naslednjega obdobja,
obdobja poslovnih informacijskih sistemov, je celovita obravnava podatkov in informatizacija
poslovnih procesov posameznih poslovnih funkcij ali celotne organizacije kot tudi zagotavljanje
informacij za poslovanje in obvladovanje informacijskih potreb odlocevalcev.

Strateski informacijski sistemi (angl. Strategic Information System, SIS) opredeljujemo kot
sistem, uporabljen za podporo ali izoblikovanje tekmovalne strategije organizacije ali njeno
orodje za doseganje in/ali vzdrzevanje konkuren¢ne prednosti. Bistven preskok v dobo
strateSkih informacijskih sistemov vidimo na eni strani v celoviti obravnavi skupnega
poslovnega znanja organizacije, to je management znanja (angl. Knowledge Management, KM),
na drugi strani pa v zagotavljanju konkuren¢ne prednosti organizacije v celovito vrednostno
verigo s svojimi poslovnimi partnerji. Management znanja lahko opredelimo kot stroko, ki
izpostavlja in povezuje razlicne nacine ugotavljanja, iskanja, pridobivanja, posredovanja in
vrednotenja informacij, pridobljenih iz razli¢nih podatkovnih virov organizacije. Ti viri so
obi¢ajno podatkovne baze, dokumenti, pravilniki, poslovni postopki, kot tudi neformalizirano
obstojece poslovno znanje in ves¢ine ter izkuSnje posameznih izvajalcev (Kovaci¢ et al., 2004,
str. 20-22).



Del opisanih lastnosti strateskih IS imajo celoviti IS. Po tehni¢nih lastnostih, informacijski
arhitekturi ter namembnosti celovite IS z gotovostjo uvrstimo med strateske IS.

3. CELOVITI INFORMACIJSKI SISTEMI

3.1 SPLOSNO O CELOVITIH INFORMACIJSKIH SISTEMIH

Organizacije implementirajo racunalnisSke aplikacije za podporo poslovnim procesom Ze ve¢ kot
30 let. V zgodnjih letih razvoja racunalniskih aplikacij, je bila vecina aplikacij ki so bile
namenjene podpori poslovnim procesom, razvita po »meri«.To pomeni, da je vsaka organizacija
naredila ogrodje, razvila program, testirala in implementirala sisteme, ki so pokrivali finance,
¢loveske vire in operativne naloge. Ti sistemi so se (naj bi se) spoprijeli z unikatnimi zahtevami
organizacije. VecCina programskih reSitev je bila razvita znotraj organizacije, v informacijskem
oddelku, brez pomoc¢i zunanjih strokovnjakov.

V zadnjih 20. letih, se je razvila celotna veja industrije, ki se ukvarja z izgradnjo in trzenjem
standardiziranih programskih paketov. S standardiziranimi racunalniSkimi programi
organizacijam ni potrebno ustvariti lastnih sistemov, lahko pa kupijo in prilagodijo
standardiziran programski paket, ki zadovoljuje njihove potrebe, v krajSem casu kot bi
potrebovali za izgradnjo lastnega racunalniSkega programa. Nekaj prodajalcev paketnih
racunalniskih programov je zraslo v velike, globalne organizacije (Shields, 2001, str. 1).

Celoviti informacijski sistemi oziroma ERP sistemi (angl. Enterprise Resource Planning) so
komercialni programski paketi, ki omogocajo integracijo transakcijsko usmerjenih podatkov in
poslovnih postopkov preko celotne organizacije, pa tudi vzdolz celotne oskrbovalne verige, ki
sega skozi veC organizacij. Te sisteme tvorijo moduli kot so materialno poslovanje, prodaja,
trzenje, kontroling in drugi, ki jih je mogoce kupiti in uvesti neodvisno, glede na potrebe
konkretne organizacije (Ahlin, Zupancic, 2001, str. 283).

Kljub temu, da se je za programske pakete v 90. letih prijel akronim ERP, bi bil bolj primer
akronim ES (angl. Enterprise Software). Ta programska oprema podpira pri planiranju virov v
podjetju in ga naredi bolj izvrsljivega, vendar ne v celoti. Poleg tega ti programski paketi
vsebujejo Se mnogo poslovnih procesov, ki ne spadajo v planiranje virov.



Slika 4: Razlika med ERP in ES
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Vir: Wallace, Kremzar, 2001, str. 4.

Kljub temu, da ERP ni najbolj posre¢en akronim, se ambicija programskih paketov ERP nahaja
v integraciji. Pri tem gre za poskus integracije vseh poslovnih oddelkov in funkcij vzdolz
podjetja v enoten ra¢unalniski sistem, ki sluzi vsem razli¢nim potrebam v podjetju.

3.2 ZGODOVINA CELOVITIH INFORMACIJSKIH SISTEMOV

Proces, ki zdruzuje celovit IS (ERP) z dnevnimi funkcionalnimi aktivnostmi poslovanja se je
izoblikoval iz drugih, bolj preprostih programov, ki so pokrivali bolj specificna podrocja.
Celoviti IS so plod evolucije, katero so narekovale same potrebe podjetij in okolje, v katerem so
podjetja poslovala.

V zgodnjih 60. letih prejSnjega stoletja se je razmahnila uporaba ra¢unalnikov v poslovnih
organizacijah, predvsem za avtomatizacijo enostavnih in rutinskih opravil. Predhodnik
celovitega sistema je bil sistem za ugotavljanje potreb po materialu oziroma MRP (angl.
Material Requirements Planning). MRP je stimuliral univerzalne proizvodne enacbe. Uporabljal
je glavni razpored, racune dobavljenega materiala in inventarne zapiske, da je lahko dolocil
prihodnje potrebe materiala.



MRP se je hitro razvijal in to ne samo v smeri boljSega planiranja dobave materiala. MRP je
zaznal, kadar je bil dospeli datum narocila v neskladju z datumom potrebe po materialu. Prvi¢ v
zgodovini proizvodnje je nastal formalen mehanizem, ki je zagotavljal pravilnost prioritet v
konstantno spreminjajo¢em se okolju.

MRP-ju so bila dodana orodja, ki so pomagala na podro¢ju planiranja proizvodnje in prodaje,
predvidevanja, itd. Ta razvoj se je rezultiral v drugi stopnji evolucije: MRP z zaprto zanko. Ta
sistem je imel nekaj lastnosti, ki niso bile znacilne za predhodnika:

* niz funkcij, ki niso pokrivale zgolj planiranja potreb po materialu,

* vseboval je orodja za dolocitev prioritet in zmogljivosti, ki so podpirala tako planiranje
kot izvedbo,

* vseboval je povratne informacije iz izvajalskih funkcij do funkcij predvidevanja. V
primeru sprememb v okolici so lahko hitro spremenili nacrte.

V naslednjem razvojnem koraku je sledil MRP II, sistem za urejanje nacrtov proizvodnih
dejavnikov (angl. Manufacturing Resource Planning). MRP II je svojega predhodnika prerasel
in razsiril obmocje delovanja. Dodatni elementi v novem programu so bili:

1. Planiranje prodaje: vpliven proces, ki je uravnotezil povprasevanje in ponudbo na
koli¢inskem nivoju, kar je pomenilo pomembne informacije za vrhnji manegament in s
tem lazji nadzor nad operativnim aspektom poslovanja.

2. Finan¢ni vmesnik: zmoZnost pretvorbe operativnega plana (kosovne in druge enote) v
finan¢ne izkaze (denarne enote).

3. Simulacije: na podlagi simulacij je bil moZen odgovor na vprasanja »kaj Ce« tako v
kosovnih enotah kot v denarju.

MRP II je torej metoda za u€inkovito planiranje vseh virov v proizvodnem podjetju. Narejen je
bil za vrsto razli¢nih funkcij; poslovno planiranje, planiranje prodaje in operacij, planiranje
proizvodnje, glavni razpored, ugotavljanje potreb po materialu, planiranje proizvodnih kapacitet,
ki so bile skupaj povezane. Izhodi teh funkcij so bili celoviti s finan¢nimi porocili in
projekcijami inventarja v denarnih enotah.

Osnove celovitega IS oziroma ERP so enake kot pri MRP II. ERP v poslovnem procesu
zavzema $irSe polje delovanja in bolj u¢inkovito vkljucuje vecstevilne poslovne enote. Orodja
oskrbovalne verige so robustnejSa in posedujejo dodatne lastnosti:

* povezuje odjemalce in ponudnike v enotno oskrbovalno verigo,

* poseduje proces za podporo odlocanju,

* koordinira prodajo, trzenje, operacije, logistiko, nabavo, finance, razvoj proizvodov in
¢loveske vire.



Za nakup celovitega IS se podjetje odlo¢i, ko hoce dose¢i viSjo stopnjo storitev in
produktivnosti, zeli zmanjSati stroske ter zagotoviti osnovo za uéinkovito oskrbovalno verigo in
e-poslovanje.

Slika 5: Prikaz evolucije ERP

Vir: Wallace, Kremzar, 2001, str. 7.

3.3 STRUKTURA CELOVITIH INFORMACIJSKIH SISTEMOV

Logika oziroma struktura celovitega IS se med proizvajalci bistveno ne razlikuje. Obstajajo
sploSne znacilnosti, katere lahko apliciramo na vse celovite IS. Razlike, ki se pojavljajo med
ponudniki teh sistemov so predvsem v ponudbi modulov. Nakup IS se med podjetji razlikuje po
izbranih modulih, ki jih organizacija potrebuje. Ne glede na vrsto organizacije so nekateri
moduli nujno potrebni: proizvodnja, distribucija, finance in upravljanje s cloveskimi viri. Da
sistem deluje je potrebno imeti najmanj tri od nastetih modulov.
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Slika 6: Struktura celovitega IS
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Vir: Dahlen, Elfsson, 1999, str. 8.

Srce celovitega informacijskega sistema je centralna baza podatkov, preko katere potekajo vsi
podatki za zadovoljevanje najrazli¢nejSih nacinov uporabe, ki jih tovrsten informacijski sistem
podpira. Ceprav so se moznosti radunalniske evolucije v zadnjih treh desetletjih drasti¢no
spreminjale, je osnovni koncept celovitih informacijskih sistemov vseskozi ostajal prakti¢no
enak. Vsi celoviti informacijski sistemi vsebujejo tri osnovne komponente: podatke
(informacije, potrebne za poslovanje), integracijo podatkov (procesiranje, prenos) ter
funkcionalnosti (proces zbiranja, hranjenja ter prikaza/prenosa). Funkcionalnosti predstavljajo
najvisjo vrednoto celovitega informacijskega sistema, ki je lahko dosezena le, ¢e so postavljeni
dobri temelji na nizjih nivojih (programi, baze podatkov, integracija) (Sraboti¢, 2002, str. 21).

3.4 RAZLOGI ZA UVEDBO CELOVITE INFORMACIJSKE RESITVE

Nove programske resitve v ze tako turbulentnem poslovnem okolju prinasajo podjetju dodatne
spremembe in novosti ter hkrati predstavljajo nove izzive in tezave. Z uvedbo novih
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programskih resitev imajo vsa podjetja podobna pricakovanja: nizji stroski poslovanja, krajsi
izvajalni Casi in izboljSava kakovosti nasploh.

To so koristi, ki naj bi jih podjetja imela po uvedbi celovitega IS. Razloge za uvedbo novega
sistema sem razdelal v tri skupine:

PRITISKI OKOLJA: V sodobnem okolju in v cCasu globalizacije se oskrbovalna veriga ne
zakljuci znotraj podjetja, temvec je povezanost in soodvisnost med podjetji cedalje vec¢ja. Na
podlagi Porterjevih silnic je uspeSnost podjetja v panogi odvisna od razporeditve moci. Pritisk
dominantnih podjetij v panogi na manjSa podjetja se vrsi tudi preko uskladitve IS. S tem
dominantno podjetje enostavno prisili odvisno podjetje k nakupu celovitega IS, in to takega, da
je usklajen z njihovim. Tak primer v Sloveniji je podjetje Prevent d.d., ki se ukvarja z
avtomobilsko konfekcijo in izdelki za zasCito pri delu. Zaradi vpliva avtomobilskih gigantov,
kot so Volkswagen in Ford je bilo podjetje »prisiljeno« k nakupu in uvedbi celovitega IS, ki je
skladen s sistemom njihovih odjemalcev. S tem dosezejo vecjo prilagodljivost, izboljsajo
kakovost informacij in vpogled vanje.

ORGANIZACIJISKA STRUKTURA: Mnogo podjetij ima Se parcialne funkcionalne resitve, ki
med seboj niso povezane. VecCina teh podjetij ima tudi ve¢ nepovezanih podatkovnih baz
oziroma evidenc (kadrovska evidenca, seznam partnerjev, itd.). Do tega prihaja predvsem v
podjetjih, ki imajo zastarele programske reSitve Se iz sedemdesetih ali osemdesetih let ali v
preteklih letih niso vlagali v razvoj informatike in niso tezila k spremembam IS. S podobnimi
problemi se ukvarjajo tudi mlajSa podjetja, ki so se zaradi eksponentne rasti znaSla v
organizacijskih tezavah in njihova organizacijska struktura Se ni dobro oblikovana, kar je razlog
tudi v razdrobljenosti programskih reSitev. Primer uvedbe celovitega IS zaradi izboljSave
organizacijske strukture v Sloveniji je Akrapovi¢ d.o.o, ki je v zadnjih letih iz manjSega
proizvodnega podjetja zraslo v svetovno znano blagovno znamko na podro¢ju izpusnih
sistemov.

PRIDOBITEV ZNANIJA: Celoviti IS so sestavljeni iz standardiziranih modulov. V teh modulih
je preneseno znanje iz prakse v programski jezik. Podjetja, ki tega znanja nimajo in ga
nameravajo uporabiti ga lahko pridobijo tudi s pomoc¢jo celovitih informacijskih resitev, saj so
poslovni procesi standardizirani in z uporabo primernih modulov izvedljivi tudi za tista podjetja,
ki na tem podro¢ju nimajo zadostnega znanja. Kot primer v Sloveniji navajam podjetje TPV
d.d., ki se ukvarja s proizvodnjo opreme za avtomobile in avtomobilske prikolice. Procesni
pristop prenove in informatizacije poslovnih procesov na osnovi sprejetih strateskih ciljev in z
novo organizacijsko podobo je predstavljalo za Skupino TPV izziv in priloznost hkrati. Proces
postaja enotna celota in se ga tako tudi preucCuje, analizira in organizira. Z vzpostavitvijo
procesne strukture organiziranosti preidejo od navpi¢ne na vodoravno organiziranost. Na
podlagi analize o obstojeCem IS in modeliranju procesov so prisli do sklepa, da potrebujejo
12



integriran IS, ki bo celovito obvladoval vse izbrane poslovne procese ter podpiral odlocanje na
osnovi dejanskih podatkov o stanju proizvodnje in vseh ostalih funkcij.

Poleg razlogov za uvedbo celovitega IS na strateski ravni so doloceni razlogi za nakup celovite
informacijske resitve tudi na takti¢cnem nivoju: zmanjsati stroske poslovnih procesov, povecati
prilagodljivost, integrirati poslovne procese, standardizirati poslovne procese, izboljSati
dolocene poslovne procese, zmanjsati stroske vzdrzevanja IS, itd.

V praksi ni moc reci, da so razlogi poenostavljeni in mnogokrat se razlogi za uvedbo celovitih
IS med seboj prepletajo. Do Se vecje subjektivnosti v praksi pride, ko se mora podjetje odlociti

za »ponudnika« celovite informacijske resitve.

Slika 7: Prikaz trznega segmentiranja glede na kupcev prihodek

IS za multinacionalke > 1 mrd. $

IS za vecja podjetja 250-500 mio. $

-)odjetja 20 — 250 mio. $

IS za majhna podjetja < 5 mio. $

Vir: Interno gradivo podjetja Adacta d.o.o., 2004.

Ponudniki celovitih IS so razdeljeni med cenovne razrede in nekateri so naceloma namenjeni
ve¢jim organizacijam in imajo $irSi nabor funkcij, njithovo nasprotje so manjsi celoviti IS, ki so
cenovno zelo ugodni in katerih usklajevanje skorajda ni potrebno. Poleg ekonomskih razlogov
se vrhnji management odloci za izbiro ponudnika tudi na podlagi subjektivnih razlogov, kot so
boljsa predstavitev dolocenega sistema s strani prodajalca, nepoznavanje potreb organizacije,
itd.

3.5 TRG CELOVITIH INFORMACIJSKIH SISTEMOV

Svetovni trg celovitih programskih resitev zajema projekte uvajanja celovitih resitev vklju¢no s

projekti prenove poslovanja. Po nekaterih podatkih obsega 300 milijard dolarjev, ob sicer rahlo

upocasnjeni, vendar Se vedno obCudovanja vredni letni rasti. TakSen trend rasti je nedvomno

posledica evforije, povezane z letom 2000, ter potrebne spremembe obstojecih neuspesnih
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postopkov uvajanja, ki so temeljili na ustaljenem pravilu delnega pokrivanja poslovnih potreb in
praksi prilagajanja programov potrebam poslovanja (Kovaci¢ et al., 2004, str. 45).

Po evforiji povezani z letom 2000 se je v naslednjih letih trg celovitih informacijskih resitev
konsolidiral in letna rast znaSa med 12 in 15 odstotkov. Trend v zadnjih letih je veCanje trznega
deleza vecjih in bolj uveljavljenih ponudnikov celovitih IS , med katerimi vsekakor prevladuje
nemsko podjetje SAP AG (Slika 8)

Slika 8: Trzni deleZ vodilnih ponudnikov celovitih informacijskih sistemov (2002)'
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Vir: SAP, 2004.

Trg celovitih informacijskih sistemov je koncentriran v zahodnoevropskih drzavah in drzavah
severne Amerike, kjer je koncentriranega 88 odstotkov trzis¢a, velik potencial razvoja trga
celovitih IS pa se v zadnjih letih kaze tudi v ostalem delu sveta (Dahlen, Elfsson, 1999, str. 25).

3.6 UVEDBA CELOVITEGA INFORMACIJSKEGA SISTEMA

Recept uspesnega uvajanja celovitega informacijskega sistema se skriva v skladnosti med
poslovnim in strateSkim nacrtom informatike. Strateski nacrt informatike je interni dokument
podjetja, ki se ga obnavlja periodi¢no (vsaj enkrat na tri do pet let). Dokument je redno
dopolnjevan, v njem pa so opredeljene Zzelje, potrebe in usmeritve podjetja na podrocju
informatike v nadaljnjih obdobjih. Izhaja neposredno iz strateSkega poslovnega nacrta

! Izra¢unan na podlagi prihodkov od prodaje licenc.
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organizacije, ki opredeljuje vizijo in poslovne cilje ter strategijo in taktiko doseganja teh ciljev
(Groznik, Kovaci¢, 2001, str. 13).

Na podlagi izkusenj in opazovanj se podjetja lotevajo implementacije celovite informacijske
reSitve na tri sploSno znane nacine:

»Veliki Pok«: Ta pristop spada med najtezje in najbolj ambiciozne pristope implementacije
celovitega IS. Podjetja enostavno ukinejo dosedanje programske resitve in postavijo celovit IS
vzdolz celega podjetja. Kljub temu, da je v zacetku ta metoda implementacije celovitih IS
prevladovala, se danes le malo podjetij odloc¢i za to metodo, saj zahteva mobilizacijo celotnega
podjetja in spremembe se morajo zgoditi ¢ez no¢. Da se je ta metoda uveljavila kot neuspesna,
kazejo katastrofalni poskusi v 90. letih prejSnjega stoletja. Vpeljava tako kompleksnega IS
zahteva kompromise. V nekaterih primerih nov IS ne zadoS¢a potrebam, ki jih je zagotavljal star
in po meri narejen sistem. Kakorkoli, za izvedbo implementacije s to metodologijo je potrebno
imeti mandat vrhnjega managementa.

Strategija franSizinga: ta pristop je primeren za vecja oziroma diverzificirana podjetja, ki nimajo
skupnih procesov in poslovnih enot. Samostojen celovit IS je postavljen v vsaki poslovni enoti,
s tem da so skupni procesi, kot finance povezani preko cele organizacije v enotno celoto. S
¢asom je postal najbolj uporabljen pristop implementacije celovitih IS. Enote si med seboj delijo
le informacije, kar omogoca managementu boljsi pregled nad poslovanjem podjetja, med tem ko
so razlicni procesi loCeni med enotami. Ponavadi se taka implementacija pri¢ne s pilotno
postavitvijo v tisti poslovni enoti, ki je pripravljena na spremembe in ne predstavlja osrednje
sposobnosti podjetja. Enkrat, ko je sistem v enoti implementiran in prilagojen potrebam
organizacije ga postavijo Se v drugih enotah. Slabost te metode je dolgotrajnost implementacije.

»Slam Dunk«: Ta pristop je primeren za manjSa podjetja, ki pri¢akujejo da bodo z uvedbo
celovitih IS zrasla. Metodo uvajanja narekuje sam IS, saj je fokus na klju¢nih procesih, ki so
vsebovani v dolocenih modulih IS. Cilj izbrane metodologije je hiter zagon in uporaba IS, ter
1zogniti se reinZeniringu poslovnih procesov v zameno za obstojece procese, ki so ze znotraj IS.
Malo podjetij se lahko pohvali s koristmi, ki jih je pridobilo na racun uvedbe novega IS.
Uporabljajo ga kot ogrodje in podporo specificnim programskim paketom. Pozitivna stran te
metode je, da se zaposlenim ni potrebno odpovedati starim delovnim navadam in tako ne pride
do njihovega odpora pri implementaciji novega IS. Tako se lahko posvetijo reinzeniringu
poslovnih procesov takrat, ko je nov IS ze namescen in se zaposleni nanj ze navadijo.

Pri implementaciji je pomemben dejavnik pravilo 80/20. 80 odstotkov koristi pri poslovanju z

uvedbo novega sistema bo prineslo 20 odstotkov transakcij v paketu; 80 odstotkov napak

sistema se bo pokazalo v 20 odstotkih testnih scenarijev; 80 odstotkov nasprotovanja uvedbi

novega sistema bo priSlo s strani 20 odstotkov kon¢nih uporabnikov in managerjev; 80

odstotkov porabljenega Casa na projektu bo porabljenega za 20 odstotkov nalog; 80 odstotkov

uspeha timskega osebja bo prislo od 20 odstotkov ¢lanov tima. Seveda so razmerja vc¢asih
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drugacna, vendar je bistvo vsega, da bo nekaj elementov v populaciji od spremenljivk projekta
disproporcionalne u¢inke na aktivnosti in izide projekta (Shields, 2001, str. 110).

3.7 USPESNOST PROJEKTOV  IMPLEMENTACIJE  CELOVITIH
INFORMACIJSKIH SISTEMOV

Na uspesSnost implementacije in delovanja celovitega IS gledamo z dveh vidikov.

Implementacija celovitega IS je uspes$na v primeru, ko doseze zastavljene cilje projekta, kot so
upoStevan rok zagona IS, ostati znotraj predvidenega proracuna in doseci izboljSave v
izvr§evanju celotnega sistema.

Ucinkovita implementacija je stroSkovno ucinkovita integracija celotnih poslovnih procesov z
uporabo informacijske tehnologije. Podjetja, ki so zadovoljna z ERP programi pogosto zaznajo
izboljSave na podro¢ju produktivnosti in avtomatizacije procesov. Vecja je tudi uc¢inkovitost in
integracija, izboljSana pa je tudi odprava ozkih grl in podvajanj procesov (Lian, 2001, str. 11).

Vendar v praksi se je izkazalo, da so pri¢akovanja podjetij z uvedbo celovitih informacijskih
reSitev prepogosto nerealna, zato je uspeh teh projektov statisticno gledano zelo slab (tabela 1).
Kvaliteta in koncni uspeh projekta je tradicionalno definiran kot upoStevanje oziroma
prekoraditev pricakovanj kupca in vrhnjega managementa v pogojih cene (proracun), Casa
(odstopanje od planiranega) in u¢inkovitosti (Sirine) projekta.

Tabela 1: prikaz uspesnosti uvedbe celovitih IS

Pri¢akovanja managementa Predpostavke Rezultati implementacije
Ostati v okviru proracuna Cena 178% prekoracitev stroSkov
Kondéati v predvidenem roku | Cas 239% vecja poraba Casa
Ucinkovitost novega IS Cilj 59% manj od pri¢akovanega

Vir: Lian, 2001, str. 19.

Kje se nahajajo vzroki za take neuspehe je odvisno od mnogo okolis¢in. Vendar kot je v tabeli
nazorno prikazano so nepredvideni stroski velik problem. Dejstvo je, da mnogo stroSkov in
aktivnosti podjetja ne vraCunajo v projektu implementacije IS. Na splosno radi spregledajo
naslednje dejavnike: izobraZevanje zaposlenih, integracijo in testiranja, prilagajanja IS njihovim
potrebam, konvergiranja podatkov, analiziranja podatkov, svetovanja, implementacija in
spremembe niso nikoli koncane, c¢akanje na povrnitev sredstev investicije, post-
implemantacijska depresija.
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4. INFORMACIJSKI SISTEM SAP

4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA SAP AG

SAP je tako ime podjetja kot ime programske resitve. Podjetje SAP je leta 1972 ustanovilo pet
bivsih inzenirjev IBM razvojnega laboratorija v Nemciji in je postalo najhitreje rastoci in drugi
najvedji ponudnik programske opreme na svetu. Se nobeno podjetje izven ZDA, ki se ukvarja s

to dejavnostjo, ni doseglo takega uspeha.

V letu 2003 je SAP AG dosegel promet v viSini 7 milijard evrov. Konec leta 2003 je imel SAP
po svetu prek 76.100 namestitev v ve¢ kot 22 600 podjetjih in 120 drzavah ter ve¢ kot 12
milijonov uporabnikov. Stevilo zaposlenih pa je preseglo 29.900. S podruzni¢nimi podjetji v veé
kot 50 drzavah je podjetje uvrs¢eno na ve¢ borz, med drugim na frankfurtsko in NYSE pod
imenom "SAP" (SAP, 2004).

SAP oblikuje odprte programske reSitve, ki omogocajo vkljuCevanje reSitev drugih hi§ ali
razvojnih oddelkov strank. Ima tudi tesne stike s kljuénimi proizvajalci strojne opreme. Na
sedezu podjetja v Walldorfu v Nemciji so ustanovili poseben center, kjer SAP in njegovi
dobavitelji strojne opreme (HP, IBM, Digital, Sun in Compaq) sodelujejo pri razvijanju novih
reSitev in prodaji ter si delijo strokovno znanje. Poleg tega je arhitektura in struktura
programskega sistema SAP R/3 na razpolago vsem, ki razvijajo komplementarne resitve, kar
kupcu omogoca neodvisnost in Sirok izbor moZznosti pri zasnovi IS.

SAP pokriva trzis¢e z gosto prodajo ter svetovalno in vzdrzevalno mrezo v ve¢ kot 50 drzavah.
Strankam svetuje in nudi tehnicno pomo¢ pri uvajanju svojih proizvodov, jih izobrazuje in uri
ter nudi 24-urno pomo¢ preko mreze, hkrati pa tudi nadgrajuje svoje programske resitve.
Podjetje se je tesno povezalo s svojimi poslovnimi partnerji, ki so CMG, Deloitte & Touche/ICS
in Access, ter tako tudi preko njih nudi svojim strankam moZnost posvetovanja in izvedbo
storitev. NaSteta podjetja so svetovalne druzbe, ki svoje zaposlene usposabljajo za svetovanje pri
implementaciji in za uvajanje programskega sistema SAP drugim strankam v razlicnih
dejavnostih (Interno gradivo podjetja Intelligence d.o.o., 2004).

4.2 SAPV SLOVENLJI

SAP d.o.o0. je bilo ustanovljeno 31. 3. 1999 kot podruznica SAP Oesterreich GmbH. Na podlagi

dobrih rezultatov v prvih treh poslovnih letih se je 27. decembra 2001 preoblikovalo v SAP, d.

0. 0., ki je v 100% lasti SAP AG. Promet podjetja v letu 2003 je znaSal 10,86 milijonov evrov

(metodologija US GAAP), ob koncu leta pa je bilo v podjetju zaposlenih 23 sodelavcev.

Dejavnosti zaposlenih obsegajo predvsem marketing, prodajo, svetovalne storitve in tehni¢no
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podporo. V Sloveniji je trenutno ve¢ kot 75 podjetij, ki uporabljajo (ali Se uvajajo) SAP resitve
(vir: SAP, 2004).

4.3 SISTEM SAP R/3

SAP R/3 je narejen tako, da je to standardna programska resitev, ki je prilagojena panogam
gospodarstva in jo je mozno z doloenimi nastavitvami oz. parametrizacijo uskladiti za potrebe
uporabnika. Na voljo je standardna programska reSitev za zavarovalni§tvo, proizvodnjo
potro$niskega blaga, kemi¢no industrijo, javni sektor, banc¢nistvo, zdravstvo, telekomunikacije,
farmacevtsko, naftno in avtomobilsko industrijo. Ce pa podjetje-stranka Zeli, da ima programsko
reSitev SAP R/3 popolnoma prilagojeno svoji dejavnosti in poslovnim funkcijam, projektna
skupina izdela posebno programsko resitev samo za dolo¢eno podjetje po merilih, ki jih postavi
podjetje-stranka.

Enote uporabniskih resitev v sistemu R/3 so zdruzene v module, ki so oblikovani tako, da polno
izkoristijo zmogljivost podjetja. Moduli se povezujejo in oblikujejo posamezne korake v
avtomatizirane verige delovnih postopkov, hkrati pa nadzorujejo pretok informacij med oddelki
in zdruzujejo podjetje z njegovimi dobavitelji in kupci. Glede na to, da je modulov ve¢ in da je
izbira modulov tudi odvisna od panoge v kateri se nahaja podjetje bom predstavil zgolj tiste, ki
so pomembni v obravnavanem podjetju:

PP - Planiranje proizvodnje: Modul vsebuje celovite procese za vse vrste proizvodnje: od
ponavljajoCe, izdelave in montaZze po narocCilu, preko proizvodnje na zalogo do procesno
usmerjene proizvodnje s funkcijami za planiranje proizvodnih resursov.

MM - Materialno poslovanje: Modul optimizira vse nabavne procese tako, da uvaja vodenje
na osnovi delovnih tokov, omogoca avtomatsko vrednotenje dobaviteljev, zmanjsuje
preskrbovalne in skladi$¢ne stroSke z upravljanjem zalog in skladis¢. Vkljucuje tudi funkcije za
ugotavljanje pravilnosti (verifikacijo) racunov dobaviteljev.

SD - Prodaja: Modul aktivno podpira prodajne in distribucijske dejavnosti z razvejanimi
funkcijami za doloCanje cen, hitro izvajanje naroCil in pravocasno dobavo, interaktivno
vecnivojsko konfiguriranje razli¢ic izdelkov ter vsebuje vmesnik za analizo uspeSnosti in
proizvodnjo.

AA - Osnovna sredstva: Modul optimizira obvladovanje osnovnih sredstev, tudi preko
samodejnega knjizenja inventurnih primanjkljajev in vodenja integrirane evidence.

FI - Finan¢no rac¢unovodstvo: Modul zdruzuje vse podatke, ki so pomembni za racunovodstvo

in pri tem nudi ustrezno dokumentacijo in preglede, hkrati pa je vedno tekoca (azurna) osnova
za nadzor in nacrtovanje na ravni celega podjetja.
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CO - Kontroling: Zaokrozen nabor zdruzljivih orodij za nacrtovanje, spremljanje in
nadzorovanje, dopolnjen z enovitim sistemom poroc¢anja, ki omogoc¢a koordinacijo vsebine in
postopkov notranjih procesov podjetja.

Modularnost sistema tudi omogoc¢a izbiro med postopnim in enkratnim uvajanjem s hkratno
vpeljavo vseh modulov. Osnovni procesi sistema se prilagodijo potrebam tudi tako, da se
vgradijo dodatne resitve, razvite interno ali s pomocjo zunanjih partnerjev.

5. UVEDBA CELOVITEGA INFORMACIJSKEGA SISTEMA V
PODJETJU AKRAPOVIC D.O.O.

5.1 PREDSTAVITEV PODJETJA AKRAPOVIC D.O.O.

Podjetje Akrapovi¢ d.o.o. je svetovni trzni vodja med proizvajalci izpusnih sistemov in eno
najhitreje rasto¢ih podjetji v Sloveniji.

Ustanovitelj in lastnik podjetja Akrapovi¢ d.o.o. je Igor Akrapovi€. Za ta korak se je odlocil na
podlagi uspehov v motociklizmu, ki jih je dosegal kot tekmovalec (kategorije SBK* in F1) in
kasneje kot »predelovalec« Sportnih motorjev.

Tako leta 1990 ustanovi podjetje Akrapovi¢ s.p. (samostojni podjetnik) in v sklopu svoje
delavnice zacne proizvajati izpusne sisteme, namenjene izklju¢no Sportnim ekipam. Leta 1992
zaposli svojega prvega delavca in do konca istega leta se Stevilo zaposlenih poveca na Sest. Pri
izdelavi izpusnih sistemov za¢ne z uporabo visoko kvalitetnih materialov, kar je novost na tem
podrocju. Zaradi ¢edalje vecjega povpraSevanja po njegovih izpusnih sistemih, se je dejavnost iz
manjse delavnice leta 1993 preselila v ve&jo proizvodno halo (450 m?). Vodenje podjetja in skrb
za inovacije je Se zmeraj skrb Igorja Akrapovica. Zavezanost podjetja k razvoju in inovativnosti
rojeva vrhunske rezultate; ekipa Kawasaki Deutchland (SBK) za¢ne uporabljati izpusne sisteme
Akrapovic.

V letu 1997 podjetje pri izdelavi svojih izdelkov zacne masovno uporabljati material titan, kar
se izkaze za zelo pametno in daljnovidno potezo. To je bilo mogoce z nakupom stroja za
oblikovanje cevi iz titana, ki je Se dandanes unikaten na svetu. Po Kawaskiju so izpusne sisteme
zaceli uporabljati Yamaha, leto kasneje Suzuki in nato tudi Honda. V sezoni 1999 so tako vse
Japonske ekipe v tekmovanju Superbike World Championship uporabljale izpuSne sisteme
Akrapovic.

V letu 1999 pride do mnogih sprememb. Izpusni sistemi, ki so se prodajali pod blagovno
znamko Skorpion, se zaradi pravnih zapletov preimenujejo v Akrapovic, kar se paradoksalno

* Superbike World Championship.
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izkaze za dobro trzno potezo. Poleg imena podjetje spremeni svoj pravni status iz s.p. v d.o.o.
(druzba z omejeno odgovornostjo). Podjetje se preseli v novo zgradbo (3000 m?), kar pomeni
tudi spremembe v logistiki. Do sedaj so vsi proizvodi §li preko centralnega skladis¢a v Nemciji,
vendar s pridobitvijo novega prostora to ni bilo ve¢ potrebno. Nove pridobitve so pomenile tudi
vecjo potrebo po delovni sili. V tem letu je Stevilo zaposlenih z 19 naraslo na 56 zaposlenih
(Slika 9).

Slika 9: Trend Stevila zaposlenih v zadnjih letih
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Vir: Interno gradivo podjetja Akrapovic d.o.o0., 2004.

V zacetku leta 2001 zaradi kompleksnosti vodenja podjetja in preobremenjenosti lastnik
prepusti vodenje podjetja izvrSnemu direktorju, sam se posveti razvoju novih tehnologij in novih
izdelkov. Tako podjetje zacne sistemati¢no oblikovati organizacijsko strukturo, saj je podjetje zZe
zdavnaj preslo fazo obrtnistva. V istem letu v podjetju razsirijo proizvodni program izpusnih
sistemov na t.i. »off-road« motorna kolesa.

Leta 2002 je tovarniska ekipa KTM zmagala z izpusnim sistemom Akrapovi¢ na prestiznem
rallyu Pariz-Dakar. Poleg tega so se zgodile tudi spremembe na podrodju Sportnega
motociklizma, kjer je prislo do prevlade stiri-taktnih motorjev, kar je bila pozitivna eksternalija.
Podjetje se v sklopu krepitve organizacijske strukture in vecji preglednosti poslovanja odlo¢i za
zamenjavo obstojeCega po meri narejenega IS za standardiziran celovit IS SAP.

V zacetku leta 2003 so tudi zaceli projekt zamenjave obstojecega IS. Poleg zaletka projekta
zamenjave IS je podjetje pridobilo nov proizvodno-razvojni kompleks (5500 m2). Uspesnost
podjetja se je tudi izrazala v bruto dodani vrednosti na zaposlenega. V letu 2003 je le-ta znasSala
skoraj 19 milijonov SIT na zaposlenega (Slika 10).
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Slika 10: Trend bruto dodane vrednosti na zaposlenega
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Vir: Interno gradivo podjetja Akrapovi¢ d.o.o., 2004.

Danes je podjetje med vodilnimi podjetji, ki proizvajajo izpusne sisteme in dosega 6-7 odstotni
svetovni trzni delez. Poslovanje poteka preko celovitega IS SAP. V podjetju zaposlujejo 174
delavcev in v letu 2004 predvidevajo okoli 4 milijarde prihodkov iz naslova prodaje izpuSnih
sistemov. Poleg izpusnih sistemov za motorje in »off-road« motorna kolesa so prisotni v formuli
ena in sodelujejo z ekipo Bar-Honda.

Igor Akrapovi€ je bil nagrajen v slovenskem prostoru za preteklo delo s prestiznim nazivom
»Podjetnik leta 2003«.

5.2 RAZLOGI ZA NAKUP STANDARDIZIRANE CELOVITE
INFORMACIJSKE RESITVE

Alternativne usmeritve razvoja in/ali prenove poslovanja in informatizacije podjetja glede na
zagotavljanje in uporabo programskih resitev morajo biti ocenjene z vsebinskega, tehnoloskega
in ekonomskega vidika. Obic¢ajno v podjetjih naletimo na naslednja razmisljanja oziroma
alternative (Kovacic et al., 2004, str. 38);

1. Nadaljevanje lastnega razvoja programskih reSitev na obstojeCi arhitekturi velikih
racunalnikov ali mrez osebnih racunalnikov (dogradnja).

Usmeritev je ustrezna le v primeru, da organizacija ne prenavlja poslovnega modela oziroma

ocenjuje trenutno stanje poslovnih procesov kot ustrezno. Njena uspeSnost je pogojena z
naslednjimi ugotovitvami in aktivnostmi:
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* dokumentiranje obstojecih uporabniskih programskih reSitev ter podatkovne baze (opis
poslovnih procesov in poslovnih pravil, podroben podatkovni model),

e zagotovitev ustrezne ravni vzdrZevanja (odprava napak in dopolnjevanje obstojecih
resitev),

* zagotovitev moznosti nemotene nadgradnje obstojece opreme ob vklju¢evanju novih
uporabniskih reSitev in Siritvi obsega poslovanja,

* standardizacija in poenotenje vseh podatkov (skupnih podatkov, Sifrantov...) ter
uporabniSkih programskih resitev na ravni celotnega podjetja,

* zagotovitev ustrezne ravni varnosti in zanesljivosti delovanja obstojece opreme, moznost
zdruzevanja in centralizacije skrbnistva podatkov.

Prednosti dogradnje oziroma nadaljevanje razvoja in/ali prenove informatike na obstojeci
informacijski arhitekturi lahko strnemo v:

¢ delo z znanim in v podjetju uveljavljenim uporabniskim vmesnikom,

* potreben je relativno kratek ¢as za uvedbo nove informacijske tehnologije in posameznih
resitev,

* manjsi obseg in postopnost sprememb, nalozb...

Slabosti, ki izhajajo iz nadaljevanja najveckrat nenacrtovanega in necelovitega, parcialnega, v
informatizacijo posameznih poslovnih funkcij usmerjenega pristopa k informatizaciji
poslovanja, pa so:

* zahtevno, drago in problemati¢no vzdrzevanje,

* nizka kakovost in neustreznost uporabniSskih programskih reSitev in v reSitve
vkljucenega tehnoloskega (poslovnega) znanja,

* problematika zagotavljanja potrebne azurnosti podatkov na ravni podjetja in uporabe
odlocevalskih orodij,

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

V podjetju Akrapovi¢ d.o.o. segajo zaCetki »informacijske dobe« v leto 1999, ko se pojavijo
prvi samostojni racunalniki, predvsem za namene razvoja novih izdelkov. Za potrebe
racunovodstva so se posluzevali zunanjih izvajalcev. Rast podjetja in rast prodaje je zahtevala
uvedbo IS, ki bi pokrival vse razvijajoCe se poslovne funkcije podjetja. Tako so se v letu 2000
odlocili za uvedbo celovite informacijske resitve. S pomo¢jo domacega podjetja so IS uvedli,
vendar je kmalu prislo do razdvojitve sistema. Del IS je pokrival proizvodnjo in materialno
poslovanje, drugi del pa raunovodsko-kadrovski del. Za potrebe prodaje so uporabljali program
Paradox, za tehnoloSke potrebe in razvoj novih izpuSnih sistemov pa CAD aplikacijo
PROEngeener. Tak obstojeci IS ni bil integriran, kar je povzrocalo nemalo tezav. Tezave so se
pojavljaje pri Sifrantih, predvsem zaradi ogromnega povecCanja Stevila vhodnih in izhodnih
podatkov je priSlo do podvajanja in izgube podatkov. Robustnost in stabilnost sistema je bila na

zelo nizkem nivoju, kar ni omogocalo normalnega poslovanja. Velik problem je bilo tudi
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vzdrzevanje vse bolj kompleksnega IS, problemi so se pojavljali tudi z nadgradnjami sistema.
Zaradi prevlade slabosti obstojecega sistema so se v podjetju leta 2002 odlocili za nov IS. Kljub
kasnejsemu prehodu na nov IS so obdrzali del starega, kadrovski del in obracunavanje plac.
Prednost starega sistema je tudi nedvomno Ze znan grafi¢éni vmesnik, kar pomeni nemoteno delo
zaposlenih v tem segmentu podjetja.

2. Lasten razvoj programskih reSitev, temeljec na uporabi celovitih informacijskih orodij.

Z vsebinsko-poslovnega vidika je predpogoj za izvedbo te usmeritve razvoja predhodna
standardizacija poslovnega modela podjetja, to je poslovnih procesov oziroma postopkov, ki so
tehnolosko pogojeni s poslovanjem podjetja kot celote.

Tehnoloski vidik je v tem primeru pogojen z nakupom ustreznega celovitega informacijskega
orodja, ki vkljuuje tudi integrirano orodje CASE, ter z zamenjavo ali preoblikovanjem
obstojece racunalniSke arhitekture s sodobno arhitekturo.

Z ekonomskega stalis¢a je prehod na nova orodja, gledano le s staliS¢a informatizacije
poslovanja tezko opravicljiv.Vlozek v novo tehnologijo pa se obnese s poenostavitvijo,
racionalizacijo in standardizacijo poslovanja in na teh izhodis¢ih razviti podatkovni bazi in
programskih reSitvah. Tak$na podatkovna baza ob samih podatkih zajema tudi poslovna pravila,
kar skrajSuje razvoj ter poenostavlja in bistveno znizuje obseg vzdrzevanja programskih resitev.
To dejstvo ocenjujemo kot posebno pomembno, saj je v zivljenjskem obdobju razvoja in
delovanja vzdrzevanje udelezeno z delezem 70-90% vseh stroskov informatike.

Kadrovski vidik prenove pogojuje dodatno izobrazevanje informatikov in uporabnikov v
podjetju z novimi spoznanji na tem podrocju.

O tej mozZni resitvi v obravnavanem podjetju skorajda niso razmisljali. Najvec¢ja ovira pri tem
pristopu je bilo pomanjkanje znanja na tem podrocju. Podjetje je zelo proizvodno usmerjeno,
kar pomeni da nima zaposlenih informatikov. Poleg pomanjkanja primerne strukture zaposlenih
so delovni procesi, ki se v podjetju opravljajo zgolj v »glavah« vodilnih dolocenega segmenta,
saj za dokumentiranje teh procesov ni bilo ne €asa ne prave potrebe v dosedanjem Zivljenjskem
ciklu podjetja. Tako bi se zunanji informatiki soocili z nemalo tezav pri modeliranju sistema o0z.
bi podjetje porabilo toliko ve¢ ¢asa za dokumentiranje procesov. Torej, da bi lahko izvedli tak
pristop bi morali najprej zaposliti novo delovno silo s primernim znanjem. Informatik bi moral
dodobra spoznati delovne in poslovne procese v podjetju. Vse to zahteva prevec Casa ter hkrati
predstavlja visoko stopnjo tveganja, kar si podjetje ni moralo in dovolilo privos¢iti.

3. Nakup ze izdelanih (standard(izira)nih, celovitih) programskih resitev

Odlocitev o nakupu ali lastnem razvoju je aktualna v obeh primerih predhodno opredeljenih

odlocitev o informacijski arhitekturi. Prednosti in slabosti nakupa ze izdelanih celovitih

programskih reSitev so znane v literaturi in vsakdanji praksi. Ce jih povzamemo, velja, da z
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nakupom mocno skrajSamo ¢as razvoja in znizamo raven tveganja o ustreznosti koncnega
rezultata, ki smo mu pri¢a pri lastnem razvoju. Z nakupom pridobimo tudi morebitna tuja znanja
in referen¢ne modele izvajanja poslovnih aktivnosti na obravnavanem podrocju (imenovano tudi
»najboljsa praksa«), ki jih vsebujejo kakovostne sodobne celovite programske resitve. Slabosti
nakupa se, ob relativno visoki ceni programskih reSitev, kazejo predvsem v problematiki
uvajanja oziroma prilagajanja potrebam uporabnikov in prenosu znanj, potrebnih za vzdrzevanje
in nadaljnji razvoj, na informatike podjetja.

Za preskok od obrtnistva do industrije, kar se je v primeru podjetja Akrapovi¢ d.o.o. tudi
zgodilo, je potreben precejSen premik v filozofiji podjetja-zaposlenih. Najlazje se to zgodi, ¢e
zacne podjetje delovati znotraj nekih okvirov standardnega IS.

Poleg razlogov, ki sem jih v prejsnjih odstavkih omenil, je bil med pomembnejSimi razlogi za
uvedbo celovitega IS krepitev organizacijske strukture podjetja. Glede na to, da se je podjetje
zacelo ukvarjati bolj sistemati¢no s strukturo podjetja Sele s prihodom managerja leta 2001, je
bil projekt uvedbe celovitega IS pomemben tako z vidika racionalizacije in sistematizacije
poslovnih funkcij, kot z vidika okrepitve zastavljene organizacijske strukture (slika 11).

Slika 11: Organizacijska struktura pred uvedbo informacijskega sistema

Vir: Interno gradivo podjetja Akrapovic d.o.0., 2004.

5.3 IZBIRA CELOVITEGA INFORMACIJSKEGA SISTEMA

Izbira celovitega IS ni lahka naloga. Celovit IS naj bi v osnovi pokrival vsaj 70 odstotkov
informacijskih potreb v podjetju. Poleg tega so pomembne lastnosti cena, robustnost, Stevilo
modulov in razsirjenost IS.
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Dejstvo in vpliv globalizacije se pozna tudi pri prodaji celovitih IS, saj so potrebe Sirom sveta
zelo podobne, kar je rezultat enotnega, globalnega trga.

Kot sem ze prikazal v tretjem poglavju je SAP AG vodilno podjetje na podroc¢ju celovitih IS. To
vodstvo na svetovnem trgu za podjetje pomeni dvoje. Podjetje lahko racuna v prihodnje na
nadgradnje in izboljSave kupljenega celovitega IS, saj ni bojazni, da bi to ra¢unalnisko podjetje
propadlo. Z druge strani pomeni svetovno vodstvo, da je tak IS dober in je stopnja tveganja
glede ustreznosti zelo nizka. Gledano dolgoro¢no pa pomeni tudi vecjo povezanost med podjetji,
ki uporabljajo identi¢ni IS.

V podjetju Akrapovi¢ d.o.o. so se odlocili za nakup SAP R/3 sistem, vendar je ta celovit IS
prednastavljen za kovinsko-predelovalno industrijo.

V podjetju Akrapovi¢ d.o.o. jih je najbolj prepricala predstavitev SAP-a. Za pomoc¢ pri odlocitvi
je pomagalo tudi dejstvo o uveljavljenosti tega IS v svetu ter v konéni fazi pretekle pozitivne
izkusnje s SAP sistemov nekaterih odgovornih delavcev v podjetju.

5.4 PROJEKT UVEDBE CELOVITEGA INFORMACIJSKEGA SISTEMA

Konec leta 2002 so se v podjetju odloc¢ili, da zamenjajo obstoje¢i IS na podlagi stanja in
situacije v kateri so se nahajali ter na podlagi strateSke usmeritve.

V podjetju so tako sestavili projektno skupino, ki je bila sestavljena iz ljudi, ki so zelo dobro
poznali svoje podro¢je dela ter so bili hkrati pripravljeni in sposobni pridobiti novo znanje in to
znanje prenesti na ostale zaposlene.

Projekt uvedbe celovitega IS je zelo zahtevna naloga in kot v prvem delu diplomske naloge
prikazana, dostikrat tudi neuspesno izvedena.

Da je projekt uvedbe uspesen, je pomembno, da so zagotovljeni naslednji pogoji: (Umble, Haft,
Umble, 2002, str. 251):

» strateski cilji podjetja morajo biti jasno opredeljeni,

* zavzetost vrhnjega managementa k spremembam in uvedbi novega IS,

* nepodcenjevanje projektnega tima (obseg, ¢as, Sirina in kompleksnost projekta),
* organizacija je nagnjena k spremembam,

* dobra izbira projektnega tima,

* dober prenos znanja na kon¢ne uporabnike,

* natan¢nost podatkov,

* ¢im manj tehni¢nih ovir.
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Poleg tega je za manjsa in srednje velika podjetja, ki ne premorejo oddelka informatike po
empiriénih raziskavah® za uspe$no uvedbo celovitega IS pomembna izbira partnerja, ki je
zadolzen za izvedbo uvedbe celovitega IS.

V Sloveniji je Sest podjetjih, ki je poslovnih partnerjev s SAP d.o.o. in njihova naloga je
uvajanje in svetovanje pri projektu po uveljavljeni in enotni metodologiji SAP.

Za uvedbo projekta so izbrali podjetje Intelligence d.o.o. iz Ljubljane. Skupaj so se lotili
projekta in za nacin uvedbe so izbrali pristop »Velikega Poka«. Za tak pristop so se odlocili
predvsem na podlagi izkuSenj in spoznanj, da je zamenjava IS najmanj bole¢a ob prehodu
koledarskega leta (Slikal2). Odlocili so se, da bo najbolj ucinkovito, ¢e enostavno ukinejo
obstojeci IS in za¢nejo z novim IS. Ce bi se odlogili za postopno uvajanje oziroma za uvedbo
celovitega IS med letom bi najbrz imeli velike tezave s prenosom otvoritvenih stanj, bilanco ipd.

Slika 12: Casovni potek projekta

| | | | st Quarter [2nd Quarter [ 3rd Quarter [4th Quarter [1st Quarter
D (& Task Mame Duration Start Finish Dec| Jan |Feb| Mar | Apr [ May | Jun | Jul | Aug |Sep| Oct [ Nov| Dec| Jan |Feb| Mar
1 Priprojekt SAP it.engine - Akrapovié d.o.o0. 254 days? Mon13.1.03 Thu1.1.04 y
2 Organizacija projekta 15 days? Mon 13.1.03  Fri 31.1.03

3 ] Imenovanje nadzornega sveta 15 days? Mon 13.1.03 Fri31.1.03

4 |FA Imenaovanje projekinih skupin 15days? Mon13.1.03  Fri31.1.03

5 e Priprava detajinega projektnega plana 15days? Mon 13103 Fri31.1.03

6 ] Priprava Kick-off sestanka 15 days? Mon 13103  Fri31.1.03

7 Priprava HW infrastrukture 36 days? Mon 13.1.03 Mon 3.3.03

8 ] Definicija strukture streZnikov 36 days? Mon 13103 Mon3.303

a ] Nabava manjkajocih streznikov 36 days? Mon 13103 Mon3.303

10 |FE Postavitev testnega sistema 36 days? Mon 13.1.03 Mon 3.3.03

" §olan|e 15days? Mon3.2.03 Fni21.2.03

12 | éa\ame Elanov projekinih skupin 15days? Mon3.203 Fri21.203

13 Analiza poslovnih procesov 21 days? Mon 10.2.03  Mon 10.3.03

14 |E Analiza obstojetih procesov 21days? Mon 10203 Mon 10303

15 |H Primerjava obstojedih procesov s procesi it engine 21 days? Mon 10203 Mon 10303

16 Mastavitve sitema 59 days?  Tue 11.3.03 Fri 30.5.03

17 | Osnovne nastavitve 59 days? Tue 11303 Fri30.5.03

12 |E Eventualne dodatne nastavitve sistema it.engine 59 days? Tue 11303 Fri30.5.03

19 |Ed Mastavitve slovenske lokalizacije 59 days? Tue11.3.03 Fri30.5.03

20 Priprava na prenos podatkov 59 days? Tue 11.3.03  Fri 30.5.03

21 |E Definicija struktur vhodnih datotek iz obstojeéega sist| 10 days?  Tue 11.3.03| Mon 24.3.03

22 |H Priprava vhodnih datotek za prenos matiénih podatkoy| 10 days?  Tue 11.3.03| Mon 24.3.03

23 |E Priprava vmesnikov za prenos podatkov iz zunanjih sis,. 10 days?  Tue 11.3.03 Mon 24.3.03

24 |E Prenos podatkoy 49 days? Tue253.03 Fri30.5.03

25 Integracijski test sistema 21 days? Mon 2.6.03  Mon 30.6.03

26 | Priprava referenénega modela 11 days? Mon2.6.03 Mon 16.6.03

27 |E Preverjanje referenénega modela na sisternu SAP 10 days? Tue 17603 Mon 30603

28 Zbiranje manjkajocih podatkov 189 days? Tue 11.3.03 Fri28.11.03

29 |Fd Priprava Exel tabel z manjkajotimi podatki 189 days?| Tue 11.3.03| Fri 28.11.03

30 §olan|e konénih uporabnikoy 65 days? Mon1.9.03  Fri28.11.03

31 |E éa\ame konénih uporabnikov s strani kljuénih uporabi| 65 days?|  Mon 1.9.03 Fri28.11.02

32 Priprava produkcijskega sistema 16 days? Mon 1.12.03 ###e#s#H#H —
EERR L] Prenos matiénih podatkov 16 days? Mon 11203 #FH8EHHEET B
24 |EA Prenos nastavitev na produkeijski sistem 16 days? Mon 11203 #E#855385F B
35 Prehod v produkcijsko delovanje 1day? Thu1.1.04 Thu1.1.04 L J
36 |FE Produkcijske delovanje sistema 1day? Thu1104 Thu1.1.04

Vir: Interno gradivo podjetja Akrapovic d.o.o0., 2004.

Plan uvedbe je predvideval 9 mese¢no dobo uvajanja in prenasanja podatkov ter prehod na nov
celovit IS »v Zivo« na prvi delovni dan v letu 2004, 5. januar 2004. Nato so sledili postopki
(razvidni v sliki 12) uvedbe celovitega IS. Delo uvajanja je bilo projektno usmerjeno (slika 13).
Vsak vodja projektne skupine je imel s strani svetovalnega podjetja dodeljenega svetovalca in
bil odgovoren za delo na dolo¢enem segmentu podjetja. Pogosto se je dogajalo, da je bil vodja

? Raziskava je potekala na Irskem med majhnimi in srednje velikimi podjetji leta 2002.
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projektne skupine hkrati tudi klju¢ni uporabnik. Njegova naloga je bila poleg sodelovanja pri
uvajanju tudi nadzor in pomo¢ pri ostalih kon¢nih uporabnikih v dodeljenih segmentih podjetja.

Slika 13: Shema vodenja projekta

HADLZORHI ODEOR

VODTA PROTEKTE VODTAPROTEETA
Shmporic doo. Butelligericedo o,

SISTEM FINANCE KONTROLING LY PRODATA PROLZVODHTA
Todjaprojeme “odjaprojekine Wodjaprojdme EOSLOVANIE odja projebrne odiaprojene
Sepine hrpine shoapine Wodjaprojeie shpine shoapine shopine
Swetavalecs Swetovalec! Svetovalec! Swetovalec! Swetovalecs Svetovalec!
TUwajalec hvajalec wrajalec Uvajalec Urajalec Urajalec
Klingn Klingn Kliuénd Kljuéni Kljuini Kljuéni
uporabnik uporabnik uporabnik upardanik uporabnik uporabnik
Clan Clan Clan Clan Clan Clan

Vir: Interno gradivo podjetja Akrapovi¢ d.o.o0., 2004.

Casovno najbolj potraten in zahteven del pri projektu uvajanja je bila priprava podatkov v tako
obliko, kot jo zahteva SAP. Slo je predvsem za mati¢ne podatke surovin, polizdelkov, konénih
izdelkov, sestavnic, tehnoloskih postopkov in otvoritvenih stanj.

Izvazali so vse uporabne podatke iz starega IS v excelove preglednice in jih tam dopolnjevali
(pricetek septembra 2003). Obenem so svetovalci preko menjalnih tabel vse sproti prenasali na
testni in konsolidacijski streznik (Slika 14). Postopki prenosa mati¢nih podatkov so bili od
primera do primera zelo specifi¢ni, kar je povzrocalo obilo tezav in potrebo po drugatnem in
inovativnem pristopu. Medtem so organizirali Solanja za klju¢ne in kon¢ne uporabnike.
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Slika 14: Prikaz uporabe streznikov

Intelligence
d.o.o.

T Eonsolidacijsld Operativid
Sl d strefnik strefnik

N~ S

Vir: Interno gradivo podjetja Akrapovi€ d.o.o., 2004; (lastna izdelava).

5.4.1 Problemi pri uvedbi celovitega informacijskega sistema

Problemov pri uvedbi celovitega IS je bilo kar nekaj, vendar so jih v podjetju uspesno resili. V
samem zacetku projekta je vladala zbeganost in neproduktivnost, kar je bil rezultat glasov proti
spremembam oziroma zadrzki proti dogovorjenim reSitvam. Ta faza je znacilna za vsa podjetja,
ki gredo skozi spremembe, vendar je bila amplituda teh nasprotovanj spremembam v primeru
obravnavanega podjetja nizja od volje in podpore vrhnjega managementa.

Poleg tezav s podporo je bilo obilo teZzav z nasledstvom podatkov iz obstojecega IS. Problem je
bil predvsem, ker star IS ni vseboval vseh potrebnih podatkov. Tako na primer niso bile
izracunane lastne cene. Problem so resili s tem, da so zalogo in staro ceno vnesli v nov sistem in
jo tam tudi preracunali na stanje pred 5. januarjem 2004, kar je pomenilo, da so z novim
celovitim IS zageli s prevrednotenimi zalogami, poleg tega so bili izracuni izvedeni s svezimi
podatki o stroskih dela, strojnih delovnih urah....

V starem IS je bil Sifrant »govorec«, zaradi omejenega nabora Stevilénih in ¢rkovnih znakov v
zeleni kombinaciji je pocasi prihajalo do podvajanj oz. napak zaradi podobnosti. Z uvedbo
novega celovitega IS se je izkoristila moznost in uvedba novega internega standarda
poimenovanja glavnih skupin izdelkov in njihovih opisov. Vecino proizvodov vodijo v sistemu
kot polizdelek in kot konc¢ni izdelek, saj morajo imeti tudi moznost proizvod prodati kot
rezervni del. To pomeni, da morata biti v SAP dve loCeni kodi, od kalkulacije do mati¢nih
podatkov, tekstovni opis pa je v obeh primerih enak.

V zaletku delovanja v »zivo« je prihajalo do problemov v celotni verigi postopkov v sistemu.
Imeli so tezave z razpisom delovnih nalogov, planiranjem, novimi oznakami, prevzemi in
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izdajami, komisioniranjem, izdelavi izhodnih dokumentov. Kljub tem manj$im problemom so
ze prvi dan delovanja v »Zivo« izdali ra¢un za prodano blago preko novega IS.

5.4.2 Delovanje celovitega informacijskega sistema

V podjetju so razdelali poslovne procesa na primarne in podporne procese (Slika 15). Na
podlagi teh potreb so se tudi odloc€ili za nakup doloCenih modulov celovitega IS. Tako so v
podjetju izbrali naslednje module: modul planiranja proizvodnje (PP), modul materialnega
poslovanja (MM), modul prodaje (SD), modul financ (FI), modul osnovnih sredstev (AA),
modul kontrolinga (CO).

Slika 15: Osrednji in podporni procesi

| rebwitopodrodie |
|Kn.dro1:rs]xas]uf§:-n |
[sp1odnopodrodie |
ezl Diodana
vrednost
s : ; : Finance in :
Logistika Proizvodnja Prodaja i o Eontroling

Vir: Interno gradivo podjetja Akrapovic d.o.0., 2004; (lastna izdelava).

Danes celovit IS SAP pokriva skoraj 90 odstotkov informacijskih potreb v podjetju. Tudi
spremembe zaradi uvedbe celovitega IS so v vecini pozitivne. Odrazajo se v redu, ki je osnovni
temelj za uspes$no delo. Opaziti je boljSo storilnost in kvaliteto, manjSe odzivne Case, boljSo
sledljivost ipd. IzboljSala se je transparentnost celotnega poslovanja. SAP omogoca sleditev
vseh opravljenih transakcij s pripadajocimi informacijami o uporabniku, ¢asu in vrsti operacije v
sistemu, kar ponazarja delo posameznih zaposlenih in omogoca lazje izsleditev morebitnih
napak. Poleg tega je zaradi integracije in celovitosti podatkovne baze strankam omogocen
vpogled v interne informacije o koli¢ini proizvodov preko internetnega vmesnika, kar pomeni
bolj pregledno poslovanje in hitrejsi odzivni Cas.

Spremembe v poslovanju po uvedbi SAP-a izhajajo veC ali manj iz same filozofije delovanja
sistema. Rezultat teh sprememb je novo nastalo podro¢je nabave, ki sedaj deluje avtonomno pod
okriljem oddelka logistike (za njeno vzpostavitev je bila potrebna dodatna zaposlitev).
Spremembe v celotni druzbi so predvsem na preglednosti, vsaka transakcija v sistemu je
zabelezena, saj je poslovanje zdruzeno v en celovit IS. V proizvodnji se je zelo povecala
sledljivost toka materialov ter natan¢nost planiranja ter moznost izdelave veC analiz zaradi
povecanja izhodnih podatkov. Z novim celovitim IS so dosegli tudi cilj krepitve organizacijske
strukture, saj je le-ta skorajda ni spremenila (Slika 16), saj so zdaj delovne naloge bolj jasno
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opredeljene in sistem je bolj pregleden. Prednosti je vsekakor veliko, najvaznejsa pa je, da je
podjetje z uvedbo celovitega IS bolj produktivno.

Slika 16: Organizacijska struktura po uvedbi informacijskega sistema

e
| | | | | | | |
= () =) (o) (25) (25 = (=)

=

Vir: Interno gradivo podjetja Akrapovi€ d.o.o., 2004.

5.5 SKUPNISTROSKI LASTNISTVA

Razmere na globalnem trgu torej zahtevajo drugac¢no vlogo informatike in sluzbe za informatiko
podjetja ter novo obliko partnerstva med managementom in informatiki. Slednje pogojuje
drugacno organiziranost in polozaj sluzbe za informatiko ter posledi¢no polozaj in ambicije
vodje te sluzbe v hierarhi¢ni strukturi organizacije. V dosedanji zgodovini informatike lahko v
organizacijah razpoznamo razliéne organizacijske oblike vpetosti, poslovne naravnanosti in
poslovne vplivnosti sluzbe za informatiko. Vecina oblik je Se vedno prisotna. Cikli¢no se
pojavljajo dileme in usmeritve o stroskovni oz. prihodkovni naravnanosti. Pripadniki znizevanja
stroSkov se ubadajo z idejo zniZevanja skupnih stroskov lastniStva (omejevanje stroskov,
zunanje izvajanje aplikacij ali celotne informatizacije, najem strojne in programske opreme ...)
(angl. Total Cost of Ownership, TCO), na drugi strani pripadniki profita vidijo informatiko kot
profitni center, ki svoje storitve zaraCunava podjetju po ceniku in v nekaterih primerih to
storitev ponuja na trgu drugim organizacijam po konkuren¢nih pogojih (Kovaci¢ et al., 2004,
str. 301).
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V obravnavanem podjetju nimajo oddelka za informatiko, torej so se odlocili za zunanje
izvajanje celotne informatizacije, kar pomeni, da bi bilo potrebno vpliv skupnih stroskov
lastniStva pravilno planirati in vracunati v prihodnje poslovanje podjetja.

Problem v okviru skupnih stroskov lastniStva pri uvedbi celovitega IS so pri¢akovanja podjetij.
Podjetja so namre¢ z uporabo celovitih programskih resitev pri¢akovala znizanje stroskov,
povecanje produktivnosti, izboljSanje poslovnih procesov in v konéni fazi povecanje dobicka.

Rezultat teh pricakovanj je bil, da so podjetja fokusirala analizo stroSkov na novo strojno
opremo, implementacijo programske opreme in razvoj aplikacije. Stroski tehni¢ne podpore in
spremembe v infrastrukturi organizacije pogosto niso bili vSteti v proratun implementacije
celovite programske resitve, saj so bila pricakovanja, da bodo ti stroski nizji, kot so stroski
vzdrzevanja obstojecega sistema.

Posledi¢no zgolj 20 odstotkov podjetij, ki so implementirali celovite programske resitve, pozna
skupne stroske lastniStva, preostalih 80 odstotkov ne razume magnitude stroSkov tehni¢ne
podpore in sprememb v infrastrukturi organizacije.

Kaj vkljucujejo skupni stroski lastnistva?

V stroske vkljucujemo strojno opremo, programsko opremo, tehni¢ne storitve in podpora ter
stroski internega osebja. Poleg omenjenih stroskov so relevantni tudi dvoletni post-
implementacijski stroski.

Na podlagi raziskave v ameriskih podjetjih, ki so implementirali celovite programske resitve, so
v META Group ugotovili:

* Tehni¢na podpora in svetovanje podjetju pri implementaciji in uporabi ERP aplikacije v
roku treh let znasa skoraj 40 odstotkov proracuna projekta.

* Stroski infrastrukturnih sprememb predstavljajo 70 odstotkov sprotnih stroSkov ERP
sistema na letni osnovi, ter 40 odstotkov celotnih stroskov v roku treh let.

Manjse organizacije imajo relativno vecje stroske pri podpori in v povprecju placajo trikratno
ceno na uporabnika v primerjavi z vecjimi organizacijami. Tudi stroski infrastrukture so za
manjSe organizacije relativno vecji, predvsem zato ker se ne morejo posluzevati ekonomije
obsega.
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Slika 17: Prikaz porazdelitve skupnih stroskov lastnistva v podjetju Akrapovi¢ d.o.o.
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Vir: Interno gradivo podjetja Akrapovi¢ d.o.o., 2004; (lastna izdelava).

Na grafu je razviden razpored stroskov. Stroski svetovanja so mogoce nizji od pri¢akovanih, ker
je del teh stroskov vkljucen v implementacijo celovitega IS. Stroski svetovanja, ki so prikazani v
grafu se pojavijo Sele v letu 2004, ko IS Ze deluje v »zivo«.

Pred nakupom celovitega IS so stroSke tega sistema razdelili v naslednje kategorije:

* nakup,

* implementacija,
* vzdrzevanje,

* ostali stroski.

Za nakup programske reSitve je podjetje placalo licenco SAP Slovenija, poleg tega je poleg
licence potrebno placati letno krovno vzdrzevanje. S SAP servis partnerjem se je dogovorilo o
projektu implementacije celovite programske reSitve ter o zakupu svetovalnih ur.
Implementacija SAP-a je potekala 9 mesecev in trenutno je SAP v uporabi. Stroski vzdrzevanja
sistema se ujemajo s planiranimi, saj je podjetje upoStevalo 2 letne post-implementacijske
stroske s stroski svetovanja. V podjetju zaradi uvedbe SAP so zaposlili zgolj eno osebo, kar ne
predstavlja bistvenega stroska.
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Slika 18: Prikaz poteka povezav med »povzrocitelji« stroskov
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Vir: Interno gradivo podjetja Akrapovi€ d.o.o., 2004; (lastna izdelava).

Med ostale stroske so uvrstili stroSke strojne opreme, notranje izobrazevanje zaposlenih,
konvergiranja podatkov, analiziranja podatkov, post-implementacijske depresije ter stroSke
zahtev zaposlenih po vi§jih placah.

Da podjetja dosezejo boljSe rezultate in imajo bolj realna pricakovanja pri uvedbi celovitih IS
morajo razumeti pomembnost skupnih stroSkov lastniStva. Da razumejo pomembnost skupnih
stroSkov lastniStva, morajo razumeti kaj ti stroSki vsebujejo. Scott Hamillton v knjigi
»Maximizing your ERP system: a practical guide for managers« pove, da v praksi znasa zunanja
podpora in usposabljanje zaposlenih v viSini dvakratne cene licence kot zaletnega stroska,
medtem ko bi letni stroSek znasal okoli 65 odstotkov osnovne cene licence.

5.6 RAZVOJ INFORMATIKE V PODJETJU

V podjetju, kljub rasti Stevila zaposlenih in uvedbi dragega in zahtevnega celovitega IS ne
razmiSljajo o wustanovitvi oddelka informatike. Podjetje je proizvodno usmerjeno in
informacijski podsistem je zgolj v podporo delovanja podjetja. V prihodnje se bodo v podjetju
Se naprej zanaSali na standardizirane programske resitve, saj le-te v zadostni meri pokrivajo
informacijske potrebe podjetja. Cilj podjetja je nadgradnja obstojecega IS z uvedbo dodatnih
modulov:
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upravljanje odnosov s strankami — (angl. Customer Relationship Management - CRM)
sodelovanje v dobaviteljskih verigah — (angl. Supply Chain Management - SCM )
analiza dobickonosnosti — (angl. Profitability Analyses - CO-PA)

Casovno nadgradnja obstojeega sistema ni to¢no opredeljena, vendar naj ne bi presegala dobe
dveh let. V tem obdobju naj bi se Stevilo koncnih uporabnikov obstojecega IS ustalilo na
kon¢nem $tevilu (s trenutnih 20 na 25 kon¢nih uporabnikov). Z uvedbo omenjenih modulov bi
se zacelo voditi odnose s strankami na organiziran nac¢in (CRM), izboljsal bi se pregled tokov
materialov, proizvodov in informacij med dobavitelji in odjemalci (SCM) ter moznost
temeljitejSih analiz znotraj podjetja, ki vodijo k optimizaciji stroSkov (CO-PA).

Poleg dodajanja modulov k celovitemu IS je na podro¢ju informatike v podjetju planiranih Se
nekaj projektov. Eden vecjih je uvedba ¢rtne kode do leta 2007 v proizvodnji in logistiki,
predvsem zaradi potreb odjemalcev.

Na nivoju podjetja nameravajo uvesti metodo »20 kljutev«’®, krozke za kvaliteto ter po potrebi
vpeljavo ISO standardov.

6. SKLEP

Na splosno podjetja posedujejo dvoje strateskih prednosti. Ena od teh prednosti je prehodne
narave: biti na pravem mestu s pravim proizvodom ob pravem casu. Druga vrsta strateSke
prednosti za podjetje je izvrsten management in umestitev procesov, ki omogocajo podjetju
korak pred konkurenco. Z racionalno uporabo celovitih IS se podjetje posluzuje druge vrste
strateskih prednosti.

Podjetje Akrapovic¢ d.o.o. deluje na globalnem trgu in je med vodilnimi svetovnimi proizvajalci
izpusnih sistemov. Da podjetje obdrzi svetovni primat mora biti inovativno in biti vedno korak
pred konkurenco. Osrednja sposobnost podjetja je unikaten proizvod. Vendar v danasnjem svetu
posedovanje osrednje sposobnosti brez usklajenih in razvitih podsistemov poslovnega sistema ni
dovolj, da bi obdrzali svetovni primat v katerikoli panogi.

Zato so se v podjetju, ki je bilo med najhitreje rasto¢imi podjetji na slovenskem ozemlju v
zadnjih letih, odloc¢ili za uvedbo celovitega IS, ki bi zagotavljal preglednejSe poslovanje in
usklajevanje vodenja podjetja preko enotne baze podatkov. Potreba po preglednosti in
robustnosti IS se je pojavila zaradi povecanja koliCine podatkov in kompleksnosti vodenja
poslovnega sistema.

# Celovit sistemski pristop, ki povezuje izbolj$ave na razli¢nih podrogjih v celoto.
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V diplomski nalogi sem predstavil uvedbo celovitega IS v podjetju Akrapovi¢ d.o.o. Podrobneje
sem izpostavil razloge za nakup standardizirane celovite informacijske resitve, projekt uvedbe
ter skupne stroske lastnistva IS v podjetju.

Kljub naporom in iskanju ekonomskih razlag nisem prisel do ugotovitve zakaj so v podjetju med
vsemi ponudniki celovitih IS izbrali SAP. Projekt uvedbe celovitega IS je bil v primerjavi z
ostalimi podjetji in na podlagi »najboljSe prakse« zelo uspesen. Projekt uvedbe lahko oznacim
kot uspesen tudi na podlagi treh parametrov: ostati v okviru proracuna, koncati v predvidenem
roku in povecana ucinkovitost novega IS. Vsi ti parametri so bili realizirani v skladu z
zastavljenim nacrtom. Kljub nekaterim zacetnim teZavam in pomanjkljivostim, pogresal sem
predvsem dokumentiranost poslovnih procesov, je nov IS prinesel Zeleno konsolidacijo
organizacijske strukture podjetja.

Prednost v uporabi iste standardizirane reSitve pred ostalimi podjetji vidim predvsem v
pravilnem razumevanju informacijskih potreb podjetja in racionalni prilagoditvi celovitega IS
poslovnemu sistemu. V podjetju Akrapovi¢ d.o.o. so po mojem mnenju z uvedbo celovitega IS
SAP R/3 poslovno organizacijo priblizali Zeleni organiziranosti in funkcionalnosti podjetja.
Koliko je IS stal in ali sta bila nakup in uvedba upravicena s staliS¢a stroSkov ne morem oceniti,
saj so potrebni podatki poslovna skrivnost.
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SLOVAR TUJIH IZRAZOV

* Baza podatkov - ra¢unalniska zbirka podatkov v obliki niza razpredelnic

* Best practice — najboljsa poslovna praksa

* Bussines proces - poslovni proces

* Customer Relationship Management - CRM —upravljanje odnosov s kupci

* Electronic Data Interchange - EDI - izmenjavanje elektronskih podatkov

* Enterprise Resource Planning - ERP- nacrtovanje faktorjev v podjetju

* Enterprise Software - ES - uporabni racunalniski programi v podjetju

* Implementation - uvajanje, implementacija

* Informacijska arhitektura — splosna opredelitev delovanja organizacije glede na pri tem
nastajajoce podatke in potrebe po oblikovanju informacij

* Mainframe - osrednji racunalnik

* Material Requirements Planning - MRP - ureditev nacrtovanja proizvajalnih dejavnikov

* Strategic Information System — SIS — strateski informacijski sistem

* Total Cost of Ownership - TCO - skupni stroski lastniStva
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