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1 Uvod

Informatizacija poslovanja je v zadnjem desetladpZivela izjemno rast v smislu obsega
vlaganj, ne le zaradi padca cen informacijske tegie (v nadaljevanju IT), gapa tudi zaradi
cedalje pomembnejSe vloge, ki jo informatika igraoslovni strategiji podjetij. V tem pogledu
so kompleksni informacijski sistemi, ki jim pravintelovite poslovno-informacijske resitve (v
tuji literaturi se najpogosteje uporablja izraz E&&temi), najbolj zaznamovali tehnoloski preboj
v poslovnem svetu. Potencialniinki, ki jih na podr@ju integracije in optimizacije poslovanja
uvedba tovrstnih reSitev obljublja, so pritegnitirave Ze prakéno vseh vidnejSih globalnih in
regionalnih podjetij. Temu primerno se odziva tudind investiranja v celovite poslovno-
informacijske reSitve, ki jih mnogi smatrajo kotjlmalj donosen in rastotrg informacijske
tehnologije.

Izsledki raziskav o uspesnosti uvajanja celovitislpvno-informacijskih reSitev v podjetjih pa
S0 po drugi strani naravnost zastra8ujesak cetrti projekt krepko prekotazatrtan stroskovni
okvir, priblizno 20 odstotkov tovrstnih projektoe jpred¢asno ukinjenih, 40 odstotkov sicer
dokortanih projektov uvajanja celovite reSitve pa ne @sm priakovanih poslovnih koristi.
(Fitz-Gerald, Carroll, 2003). Nekatere ocene kazmto na 90-odstotno stopnjo neuspesnosti
med vsemi uvajalci celovitih poslovno-informacijskiesitev, ki se kaze predvsem v preseganju
planiranih investicijskih sredstev, nedokanju projektov v okviru dokenegatasovnega roka
ter nezadostni in neizpolnjeni vpeljavi planirafuinkcionalnosti sistema.

Vendar zakaj? Oglejmo si nasledniji, v strokovrerbituri najpogosteje citiran stavek: »Celovita
poslovno-informacijska reSitev podijetju vsiljujeogy lastno logiko na podiqu strateSkega
planiranja, poslovne kulture in organizacije.« Geemisel, ki jo je avtor Thomas H. Davenport
leta 1998 zapisal v enem izmed svdajiinkov za ugledno revijo Harvard Business Revieazal
predstavlja zasuk v sploSno sprejeti miselnostanogih za neuspeh pri uvajanju celovitih
poslovno-informacijskih reSitev. Ti so se najpog@sipripisovali izrednim tehé&mim naporom,

ki so potrebni za namestitev teh kompleksnih infacijskih sistemov, vendar pa to dejansko ni
poglavitni vir omenjenih tezav. Glavne teZave sedpsem poslovne narave, saj podjetja niso
zmozna uskladiti svojih prioritet na podjo obsezne informatizacije poslovanja s potrebami
uporabnikov in poslovnih procesov.

Namen diplomske naloge je predstaviti proces uyajeelovitih poslovno-informacijskih reSitev
kot kompleksen proces, ki od podjetja poleg téhihi naporov terja tudi izdatne organizacijske
spremembe, prenovo poslovnih procesov, angaZiravadstva in bodé&ih uporabnikov ter
skladnost s poslovno strategijo podjetja. Uvodomim lmbrazloZil temeljne zidnosti oziroma
posebnosti celovitih poslovno-informacijskih regjt&ki se na nekaterih podijth bistveno
razlikujejo od znailnosti tradicionalnih programskih resitev. Izpostdoom tudi nekatere glavne
probleme, s katerimi se podjetja &ejo v razlénih fazah uvajanja in uporabe celovitih
poslovno-informacijskih resitev, in tako oblikovato¢nico za glavni del diplomske dela, ki se
osredotdi na obrazlozitev kritinih dejavnikov uspeha.

1



Kriti¢ni dejavniki uspeha predstavljajo tista Kija podrdja uvajanja celovitih poslovno-
informacijskih reSitev, katerih upoStevanje je mupga zagotovitev uspesne izvedbe. Kot metoda
prowevanja zndélnosti informacijskih sistemov so priljubljeni pmhesem na podkgu
informacijske tehnologije, saj na enostaven in le@gn nain opisujejo temeljne principe
uspesSnega delovanja podjetja na sp&uifi podr@jih uvajanja sistemov. V diplomskem delu
bom opredelil devet krighih dejavnikov uspeha, ki so za podjetje strate&ksgmena, saj lahko

le z njihovim doslednim upoStevanjepozitivno vplivajo na uspeh uvajanja in s tem na
dolgorani poslovni &inek. Moje obrazlozitve temeljijo predvsem na aniadtrokovnih¢lankov

in literature ter podrobni préivi nekaterih Studijskih primerov uvajanja celakitposlovno-
informacijskih resitev.

Cilj diplomskega dela je tako podrobneje predstakiiucne strateSke dejavnike uspeha ter
njihovo medsebojno odvisnost, kar naj bi pripomogldoljSemu razumevanju tematike in
oblikovanju podlage za nadaljnje ptewanje specifinih (takticnih) dejavnikov, ki tvorijo
proces uvajanja celovitih poslovno-informacijskisitev. Dobro razumevanje obravnavanega
podraja in upoStevanje vseh kijnih dejavnikov uspeha pri uvajanju tovrstnih resije
predpogoj za temeljito in skrbno pripravo na uvggamsitve, ki je hkrati tudi kljido uspesne
izvedbe.

2 Kaj so celovite poslovno-informacijske resitve?

2.1 Opredelitev celovitih poslovno-informacijskihresitev

Celovite poslovno-informacijske resifveso integrirani réunalniski informacijski sistemi,
namenjeni upravljanju poslovanja. Sestavljeni soSievilnih uporabniskih programov, ki
podjetju in z njim povezanim poslovnim partnerjenagatavljajo optimalne moznosti
natrtovanja, razporejanja virov in ustvarjanja dodamednosti (Kovai¢, 2002, str. 189). Ti
uporabniski programi ali moduli podpirajo Stevilpeslovne funkcije in procese v podjetju, kot
so planiranje, proizvodnja, prodaja, distribucffaance in réunovodstvo, upravljanje kadrov,
vodenje projektov, ravnanje z zalogami ter eleldkanposlovanje.

Glavna znailnost celovitih poslovno-informacijskih resitev yenjihovi arhitekturi, ki omogéa
pregledno povezovanje omenjenih modulov,cimer je zagotovljen konsistenten pretok
informacij med vsemi funkcijskimi enotami v podijetjinformatizacija poslovanja na podlagi
celovitih poslovno-informacijskih reSitev tako onogdg uvedbo enotnega integriranega sistema
ter zamenjavo ali prenovo obstdijg zaradi svoje zastarelosti pogosto tudi slabweplivin
informacijskih sistemov (Rashid, Hossain, Patriz®0Q2, str. 3).

1V tuji literaturi se je za tovrstne sisteme uveljazraz ERP oziroméEnterprise Resource Planningar v slovendini pomeni planiranje
resursov podjetja. Vendar pa Stevilni avtorji (K&¢a 2002, str. 189; Wallace, Kremzar, 2001, str. 328venport, 2000, str. 2) opozarjajo na
neustreznost tega poimenovanja (glej priloge). Gelgoslovno-informacijska resitev je z vsebinskeglika primernejsi izraz.
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Poleg izvajanja osnovne funkcije, tj.cumalniSke obdelave podatkov, pa celovite poslovno-
informacijske reSitve omogajo tudi integracijo poslovanja v smislwinkovite podpore
poslovnim procesom ter njihove racionalizacije tanslardizacije na vseh ravneh organizacijske
strukture. Uvajanje celovitih poslovno-informacijskeSitev predstavljanega kljgnih vzvodov

Zza nujno potrebno prenovo in reorganizacijo posigva katerih podjetje brez ustrezne
tehnoloSke podpore sicer ne bi bilo sposobno izvEBseénova najpogosteje temelji ha prenosu
tako imenovane najboljSe prakse, ki je zajeta vregditvah, v posamezno podijetje in njegovo
neposredno okolje (Masini, 2003, str. 6; K&¢a2002, str. 189).

2.2 Zgradba celovitih poslovno-informacijskih regev

Celovite poslovno-informacijske reSitve (v nadaieju celovite resitve), ki so prisotne na trgu,
imajo podobno osnovno strukturo (glej Sliko 1 na 4). Sestavljajo jih razini funkcijski
moduli, ki podpirajo kljgna operativha podiga v podjetju. Moduli lahko delujejo éeno kot
samostojni uporabniski programi, ali pa jewvaodulov zdruzenih v integriran sistem, odvisno
od potreb podjetja, ki se odiaza nakup.

2.2.1 Koncept celovitih reSitev in njihova uporabnet

Jedro celovite reSitve predstavilja osrednja redkaijpodatkovna baza, preko katere so moduli
povezani v integriran sistem. Hrani vse podatkeokpotrebni za zagotavljanje r&nih nainov
uporabe celovite reSitve. Podatki so med sebojotggvezani, kar pomeni, da vsak nov vnos
podatkov v bazo povzéotudi ustrezno posodobitev obstdje

Zgodnje razlktiice celovitih resSitev so bile namenjene zlasti prodnim sistemom, medtem ko
podatkovno manj intenzivnih podfi§ kot sta upravljanje odnosov s strankami in nedrig,
niso pokrivale. Tovrstni informacijski sistemi sakd primarno omog@li avtomatizacijo in
integracijo transakcijskih dejavnosti, povezanih psoizvodnjo, logistiko, financami in
upravljanjem s kadri oziroma&loveskimi viri. V devetdesetih letih se je ta podobistveno
spremenila. Zaradi razvoja novih poslovnih strategsistemov so ponudniki celovitih reSitev
svoje izdelke nadgradili z novimi funkcionalnostimbpbliki modulov in dodatnih programskih
reSitev, ki so pokrile tudi w&no ostalih poslovnih funkcij v podjetju (Sammonglamn, 2004, str.
6-7).

Slika 1 prikazuje olgiajno delitev celovitih reSitev oziroma razporeditddjucenih modulov na
dva dela:

o »back-office« aplikacije (primeren slovenski izraz bi bil zaledne ali podpo
aplikacije), ki ponujajo funkcionalnosti, namenjangrnim izvajalnim procesom, kot so
planiranje in razporejanje resursov, kontrola zalpgoizvodnja ter vse aktivnosti,
povezane z nabavo materiala, storitev in proizvodov



o »front-office« aplikacije, ki so neposredno povezane z delom s kupci, inujpgm
funkcionalnosti, kot so prejemanje nétp konfiguriranje kompleksnih produktov in
zagotavljanje storitev in tehime podpore.

Slika 1: Koncept celovite resitve
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Vir: Davenport, 1998, str. 124.

Tudi splosSen razvoj na podijia komunikacijskih tehnologij (zlasti interneta) yezadnjih letih
bistveno pripomogel k razSiritvi osnovnih r&madi celovitih reSitev oziroma njihovemu
povezovanju z nekaterimi novejSimi zunanjimi pragskimi reSitvami. Med slednje uv&mo
predvsem upravljanje z oskrbnimi verigami (SCM -pf8y Chain Management), upravljanje
odnosov s strankami (CRM — Customer Relationshimagament), avtomatizacijo prodajnih
oddelkov (SFA — Sales Force Automation), napredienifanje, poslovno inteligenco in
elektronsko poslovanje (Rashid, Hossain, Patriok22 str. 12).

Celovite reSitve tako postajajo temelj ponudbe iketdih spletnih storitev ter nemotenega
izvajanja poslovnih transakcij preko interneta, kar bi v korEni fazi izboljSalo zadovoljstvo
kupcev, poveéalo trzenjske in prodajne priloznosti, razSirilstdbucijske kanale in zagotovilo
stroskovno tinkovitejSe metode zatanavanja in pléevanja. SCM in CRM sistemi poleg tega
omoga&ajo vzpostavitev &inkovitih tristranskih poslovninh odnosov med popet, njegovimi
dobavitelji in kupci.

2.2.2 Funkcijski moduli

Posamezen modul vsebujecdemponent, ki jih podjetje lahko po svoji izbipe&lje v poslovne
procese. Celovita reSitev Oracle eBusiness Suitprimaer vkljwuje 13 glavnih modulov, ki
vsebujejo vé& posameznih komponent (te lahko prav tako imenujenoaluli). Tako denimo



finanéni modul vsebuje Stevilne komponente, med drugiavigb knjigo, terjatve, obveznosti,
upravljanje z denarnimi sredstvi, elektronskaiéa itd.

Ceprav se sku3ajo ponudniki celovitin reditev nautrged seboj nekoliko diferencirati (na
podlagi specifini razvojnih usmeritev ter razhega poimenovanja modulov in njihovega
vklju¢evanja v konnih produktih), pa jim ostajajo skupni nekateri @ani funkcijski moduli, ki
tvorijo tipicno celovito reSitev. Te »klasie«, najpogosteje uporabljane module, lahko po
njihovi splosni poslovni namembnosti razdelimo miai $odratja: (1) finance, (2) prodaja in
marketing, (3) proizvodnja in logistika ter (4) kaglej Sliko 2).

Slika 2: Pregled tignih funkcijskih modulov, zajetih v celoviti reSitvi
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Vir: Davenport, 1998, str. 122; Chen, 2001, sti7.37

Razvoj celovitih reSitev gre v smeri vsecjpe razllenjenosti funkcijskih modulov na manjSe
komponente. Ideja modularnega modela je bila vsasiotem, da se zmogljivost velikih

integriranih informacijskih sistemov zdruzi s fldktostjo, ki jo nujno potrebujejo Stevilni

poslovni sistemi. Z nadaljnjim razvojem modulov "auSa trg celovitih reSitev odmakniti od
vecnega kompromisa: prilagajati poslovne procese m@gmamsko opremo. Z drobljenjem na
manjSe komponente je podjetjem veliko lazje sestpvimeren seznam funkcionalnosti, hkrati
pa so tudi stroSki in kompleksnost zamenjav, natigmpin prilagoditev bistveno manjsi
(Jane#t, 2005, str. 10-11).



2.2.3 Arhitektura celovitih reSitev

Delovanje celovitih reSitev temelji na modelu odget-streznik, kar pomeni decentralizirano
racunalniSko okolje. Sistem odjemalec-streznik obs#gjaceno Stevilo odjemalnih naprav (npr.
osebnih raunalnikov). Njihovi uporabniki svoje delo opravipgjs pomdjo razlicnih
uporabniskih programov ali orodij, ki se izvajaja aplikacijskih streznikih. Le-ti pa vse z delom
uporabnikov povezane informacije pridobivajo nalpgdpoizvedb v podatkovnih bazah, ki se
izvajajo na podatkovnih streznikih. S poizvedbarbicajno razumemo iskanje in obdelavo
enostavnih podatkovnih datotek ter podatkovnih mosti, komunikacijske storitve, obdelavo
transakcij ali pa posodabljanje glavnih datotekpndksi se najpogosteje uporablja arhitektura
(prikazana na Sliki 3), ki vsebuje tri I@égie ravni (Rashid, Hossain, Patrick, 2002, str.:6-8)

o predstavitveno raven(sestavljata jo grafni uporabniski vmesnik ali brskalnik), ki skrbi
za interakcijo med uporabnikom in sistemom (vnodgbkov ali dostop do dodenih
funkcij informacijskega sistema),

o aplikacijsko raven, ki vsebuje mnozico poslovnih pravil, ki poskrbiga pravilno
izvajanje sistema v skladu s prej dmaimi funkcionalnimi zahtevami; sem spadajo
kalkulacije vhodnih in shranjenih podatkov, preaejge pravilnosti podatkov, ki jih
dobimo od predstavitvene ravni, vzpostavitev pravilogike za dostop do podatkovnih
virov, pravilno zaporedje izvajanja in druga pravyil

o podatkovno raven ki predstavlja podatkovno bazo, s katero aplijkakomunicira pri
opravljanju nalog; odgovornost podatkovne baze mgataino shranjevanje in
upravljanje operacijskih ali transakcijskih podathmdjetja (ohbiajno je v rabo vkljgen
tudi sistem za upravljanje relacijskih podatkovbdz).

Slika 3: Arhitektura celovite reSitve na treh rakne

e g g

Podatkovni
streznik

Vir: Rashid, Hossain, Patrick, 2002, str. 9.



3 Posebnosti celovitih reSitev

Celovite reSitve se kot obseZzen nabor uporabnigkibgramov bistveno razlikujejo od
tradicionalnih programskih reSitev, tako pa&ina razvoja in uvajanja, kot tudi splosni poslovni
namembnosti. V tem poglavju bom obrazloZil nekateneeljne zné&lnosti celovitih reSitev.

3.1 Celostna integracija poslovanja

Podjetje se obajno odl&i za uvedbo celovite reSitve z namenom zdruzitvpaanotenja vseh
podatkovnih virov. Proces integracije je v tem mrm povezan z naté&nim konfiguriranjem
informacijskega sistema v smislu izbire in nadaega zelenih modulov ter ustrezne nastavitve
programskih parametrov, ki bodo omagb dosledno delovanje sistema v skladu z obgimje
podatki (npr. o proizvodih in strankah) ter obstojeureditvijo poslovnih procesov, npr.
centraliziranim ali decentraliziranim sklad&hjem in nabavo (Markus, Tanis, 2000, str. 176).

S tem, ko se podjetje odlioza enoten informacijski sistem, pa se dajmo odl@i tudi za
integracijo poslovnih procesov, ki naj bi povezalitivnosti razlnih funkcijskih podrdij, ter
organizacijsko standardizacijo v vseh poslovnihtano To predstavlja izrazito stroSkovno
breme, ki vklj@uje kompleksno prilagajanje programske opreme poi medjetja, storitve
svetovalnih agencij, dolgotrajno uvajanje, obseirmubrazevanje in usposabljanje, ustrezno
osebje, itd., hkrati pa tudi bistveno poadveganje izvedbe tako zapletenega projekta.

Poleg tega je potrebno programsko opremo povezati ¥ ustrezno strojno opremo,
operacijskimi sistemi, sistemi za upravljanje p&dahih zbirk in elektronsko komunikacijsko
opremo ter pri tem prav tako upoStevati @eloe organizacijske lastnosti podjetja (Markus,
Tanis, 2000, str. 178).

Kljub izrazito napredni informacijski tehnologijniobljubam ponudnikov pa celovite resitve le
redko zadostijo potrebam po integrirani obdelavehvgpodatkov v podjetju. Po nekaterih
ugotovitvah naj bi celovite reSitve uspele v povprepokriti 70% organizacijskih potreb (Al-
Mudimigh, Zairi, Al-Mashari, 2001, str. 222). V teprimeru ostanejo podjetju na voljo tri
moznosti (Markus, Tanis, 2000, str. 178):

o povezava celovite reSitve z obstjai informacijskimi sistemi, za katere nova
programska oprema ne zagotovi ustreznega nadoajestil

o nakup dodatne programske opreme (astplt-on« applicationsin njena povezava z
vpeljano resitvijo,

o tako imenovana»best-of-breed«strategija, ki predstavlja alternativo uvedbi od®
reSitve; v tem primeru se podjetje namesto enotmeigamacijskega sistema odioza
nakup veéjega Stevila manjSih programskih reSitev od temhi ponudnikov; cilj te
Zstrategije je vpeljava in integracija programskésitev, ki so najbolj primerne za
podjetje oziroma najboljSa izbira na pogjio, za katera so namenjena.



3.2 Celovite reSitve kot programski paketi

Celovita reSitev ni »klagen« informacijski sistem, ki ga podjetje razvij@gtnimi internimi viri
ali s pomgjo zunanjega izvajalca, pgpa ze izdelan programski paket, ki ga kupi alanag pri
ponudniku, specializiranemu za razvoj oziroma pjodavrstnih reSitev (Markus, Tanis, 2000,
str. 177). Zaradi tega se tudi uvajanje celovitgitve razlikuje od uvajanja tradicionalnih
programskih resitev, saj gre pri slednjih za razusmerjen k zadovoljitvi spedatfiih poslovnih
potreb podjetja, pri celovitih reSitvah pa je tages obiajno obraten. Podjetje, ki se otilaa
uvedbo celovite reSitve, moradna svojega delovanja prilagoditi funkcionalnostiponujenim v
programskem paketu.

Prednost uvajanja standardiziranega programskekgtgpge v tem, da lahko podjetje bistveno
zniza stroske, tveganja tasovne zamike, povezane s prirejenim razvojem progke opreme.
Prav tako lahko koristi redne vzdrzevalne in podpostoritve, ki jih zagotavljajo ponudniki
celovitih reSitev in svetovalne agencije (Brehmiriag Markus, 2001).

Celovitih resitev pa kljub temu ne moremo popolnoma&ati v kategorijo programskih
paketov zaradi naslednjih razlogov (Brehm, HeiMayskus, 2001):

o Celovite reSitve po svoji funkcionalnosti in struktkrepko presegajo nekatere prvotne
programske pakete, kot so denimo »mainfranagdikacije, ali pa uporabniska orodja za
namizne raunalnike (npr. zbirka Microsoft Office). To pomemia so celovite reSitve
kompleksnejSe od otajnih programskih paketov, saj je potrebnegé zeanja, truda in
sposobnosti za njihovo vpeljavo v podjetju.

o Celovite reSitve ponujajo tudi bistvenocvigeksibilnosti v smislu prilagajanja poslovnim
potrebam. V oldiajnih programskih paketih so poslovni postopki apiss programsko
kodo, ki jo je zelo tezko spremeniti. V celovitileSitvah pa so podatki in procesi
predstavljeni kot parametri v tabelah. Uvajanjeoeité reSitve tako vkljéuje nastavitev
parametrov, ki bodo ustrezno deddi in prikazovali podatke podjetja (npr. o Stevitu
lokacijah posameznih prodajnih mest) te¢inazvajanja doléenih delovnih postopkov.
Celovita reSitev SAP R/3 vklguje npr. veé kot 3000 nastavljivih tabel.

o Nakup celovite reSitve pomeni sklenitev dolgorega poslovnega sodelovanja s
ponudnikom, saj le-ta s svojim znanjem in resuosieduje v celothem procesu uvajanja
resitve in njenem nadaljnjem posodabljanju in nagyanju (npr. predelava programske
opreme za prehod na novcaiwaalnisko arhitekturo). Dolgotai odnos s ponudnikom
celovite reSitve za uvajalca pomeni tudi moznosivakga vplivanja na odtave, ki so
povezane s prihodnjim razvojem programske opremredola@ena tveganja, kot npr.
stetaj ponudnika ali zaostajanje pri gakovanih tehriinih posodobitvah (Markus, Tanis,
2000, str. 177).

2 |1zraz mainframev slovenski literaturi pojmujemo kot osrednjtuaalnik, ki omogoa s@asno delo ve uporabnikov in na katerega se lahko
prikljuéi ve¢ zunanjih naprav, terminalov,d@nalnikov.
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Kadar podjetje kupljeno programsko opremo prilagaldimodificira po meri svojih poslovnih
potreb, si s tem otezi moznost pridobivanja nadgmgdi jih ponudnik zagotavlja v obliki novih
razlicic. Ponudnik celovite reSitve se v pogodbenem odraistajno ne zaveze k vzdrzevanju
specifénih modifikacij sistema, ki jih podjetje izvede vogesu uvajanja.

3.3 Od konfiguracije do modifikacije programske opeme

V tem poglavju bom podrobneje opisal, kaj pravzeppameni prilagajati celovito reSitev.
Omenil sem ze, da je moznost obseznega konfigyairaalovite reSitve ena izmed njenih
najpomembnejSih zkdnosti, ki se tudi bistveno razlikuje od »kl&sega« programiranja.
Konfiguriranje obéajno izvajajo skupine kamih uporabnikov v sodelovanju z informatiki, ki so
vkljuceni v projekt. To pomeni, da uvajanje celovitihiteg izkljucuje nekatera tehéma znanja
in sposobnosti, ki so prisotha v podjetju z lastaavojno skupino na podfu informatike
(Markus, Tanis, 2000, str. 177).

Kljub obseznemu naboru funkcionalnosti in moznoskanfiguriranja pa veliko podjetij Se
vedno skuSa celovito reSitev pri njenem uvajanjureasio prilagoditi s pomigo modifikacije
programske opreme, da bi tako dosegkgorstopnjo skladnosti sistema s poslovnimi potrebam
Ponudniki programskih reSitev temu Ze od nekdagmomasprotujejo in stranke opozarjajo na
tveganja, povezana z visokimi stroski razvoja imrzevanja tovrstnih modifikacij. Licéne
pogodbe lahko uvajalcem prepugejo dostop do izvorne kode ali eksplicitno pregawjejo
kakrsnokoli modifikacijo.

Vendar pa je modifikacija programske opreme le jgkist, po kateri danes seéZedalje man;
uvajalcev celovitih reSitev. Med konfiguracijo inodtfikacijo programske opreme se nathre
nahaja Se cela vrsta moznosti ozirom&imav prilagajanja (glej Tabelo 1). Vsak projekt
uvajanja celovite reSitve vklfwje dol@eno stopnjo prilagajanja programske opreme, njegov
obseg pa se med podjetji dajno razlikuje na podlagi dveh dejavnikov (Brehneizl, Markus,
2001):
o stopnjo zelene skladnosti med funkcionalnostmi ankega programskega paketa in
obstoj&imi poslovnimi procesi podjetja,
o pripravljenostjo podijetja prilagoditi svoje posl@vrprocese programskemu paketu,
kadar se le-ti razlikujejo; podjetja se pogost@mspravljena odr& svojim poslovnim
navadam, zato je v tem primeru potrebno obseztagajanje.



Tabela 1: Naini prilagajanja celovitih reSitev

Nacin prilagajanja Opis Vklju &ena raven
Nastavljanje parametrov (ali tabel) zaradi izb@ai¢nih

Konfiguracija natinov izvajanja procesov in funkcionalnosti progr&ega | Vse ravni
paketa

Uvajanje dodatnih programskih reSitev (in njihovo
povezovanje z obstaje celovito resitvijo), ki ponujajo
funkcionalnosti, znélne za specifine gospodarske
dejavnosti in poslovne funkcije

Izdelava novih zaslonskih mask za vnaSanje in pdianje

Programski dodatki
(ang.»bolt-on«
applicationy

V/se ravni

Zaslonske maske Predstavitvena raven

podatkov
Razsirjena pordila Progrgmiranje \Aﬁega obsegf';\ moino?jti prikazovanja Aplikacijska raven in/ali
razlicnih podatkov in dodatnih vrst patib podatkovna raven

Programiranje delovnih
tokov

Aplikacijska raven in/ali

Ustvarjanje nestandardnih delovnih tokov
podatkovna raven

Razvijanje dodatnih uporabniskih reSitev z uporabo
programskega jezika celovite reSitve
Povezovanje z drugimi | Ustvarjanje povezav z obstéjmi sistemi in programskimi | Aplikacijska raven in/ali

Razvijanje reSitev Vse ravni

sistemi produkti drugih proizvajalcev podatkovna raven
Modifikacija kode Spreminjanje izvorne kode (majhne spremembe ali Lahko vkljuwuje vse
programskega paketa |spreminjanje celotnega modula) ravni

* Tri logi¢ne ravni, ki sestavljajo arhitekturo celovitih tesiso: (1) predstavitvena raven, (2) aplikacijskeen ter (3) podatkovna raven.

Vir: Brehm, Heinzl, Markus, 2001.

3.4 Procesno-orientiran poslovni model

Procesi predstavljajo aktivnosti in informacijsk&ave, ki so potrebni za dokéenje doléene
naloge ali skupine nalog. S poslovnimi procesi pydj ustvarja vrednost, ki je namenjena
specifcnemu kupcu. Iz Slike 4 je razvidno, da (Berett@)2Gtr. 259):
o so aktivnosti skupki nalog, ki uporabljajo dééme vire,
o izdelki in storitve za kupca predstavljajo vredndst ¢e mu prinasajo zelene
funkcionalnosti in s tem koristi,
o so poslovni procesi tokovi informacij, ki povezuyegaktivnosti in narekujejo uporabo
virov.

Slika 4: Poslovni procesi in ustvarjanje vrednosti

A
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v A | | A [0 A L//F
1 l l P[‘
R A | A | | A ) F
[}

oy } g
A A\_IAI:IAI:IAI:’P/\/F

- o 0 zZ O m @A <

A = Aktivnosti P = Procesi F = Funkcionalnosti

Vir: Beretta, 2002, str. 259.
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Poslovni procesi so temelj delovanja vseh celovigBitev, saj slednje omoggjo prenos in
obdelavo podatkov ter povezujejo aktivnosti, s Kateustvarjamo vrednost. Na spodnji sliki je
prikazan proces obdelave né&ta z informacijskim sistemom SAP (istoimenskegaljpga).
Izvajanje procesa poteka prekapga Stevila funkcijskih modulov, ki so med seboygzani. V
Stevilnih okoljih IT, sestavljenih iz razhih programskih resitev, bi proces najverjetnejernal
Stiri lo¢ene informacijske sisteme, vsak namenjen potreb@sarpeznega funkcijskega oddelka.
Slaba integracija sistemov bi terjala&ea prenos podatkov med posameznimi sistemi tems te
bistveno daljStas izvedbe procesa.

Slika 5: Proces obdelave néila v sistemu SAP

\ \ Dolotitey Potrdit A\ A\ \
» . ; \ olocitev otrditev W\ \
@ \ N . \ N \ . . \ . i
g > Prejgm N Potrd!t‘ev ) proizvodnih ! bonitete )y Odprema blaga ‘j:\, lzdajaraduna ) ) Prejem placila )
i<l / narocila / narocila / < // /
fon y resursov / narocnika  / / /
e Prodaja in Prodaja in
Akl in lEaLelE distribucija distribucija
o
< P —
@n Planiranje Materialno
-§ proizvodnje poslovanje
=
Finan¢no Finanéno
raéunovodstvo radunovodstvo

Vir: O'Leary, 2000, str. 36.

Toda fizicna namestitev celovite resSitve sama po sebi podjetj bo zagotovila pfakovanih
koristi na podroju integracije procesov. V mnogih podijetjih obstajedisciplina in struktura
organizacije preprosto nista primerni za tovrstesli@vni model, ki bi omoge@l winkovito
izrabo novih tehnologij. Tigni »sindromi« rigidne organizacije so lahko nasjefl®hen, 2001,
str. 380):

o delo oddelkov je usmerjeno k izpolnjevanju lastriljev,

o merjenje in nagrajevanje delovnegainka se izvaja na ravni posamezne funkcijske

enote,

o kriti¢ni podatki se nahajajo v Stevilnihc¢kenih sistemih,

o zaposleni niso sposobni gledati na podijetje kaitoel

o itd.

Gattiker in Goodhue v eni svojih emggimih raziskav ugotavljata, da je organizacijskaldtrta
eden najpomembnejSih dejavnikov pri zagotavljamaitpvnih winkov celovitih reSitev. Njune
ugotovitve navajajo, da uvedba celovite reSitvej@iad prinasa doléene izboljSave na podijo
koordiniranja poslovnih aktivnosti ter s tem poztn vpliv na celotno poslovanje. Vendar pa je
stopnja dinka teh koristi na celotno poslovanje éno odvisna od obstaje medsebojne
povezanosti organizacijskih enot. Celovite reSinie,predpostavki njihove uspesne vpeljave v
podjetje, prinasajo naj¢ge koristi le v primeru tesnega sodelovanja in injage informacij med
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posameznimi oddelki, kar pa zahteva osretftost vodstva in zaposlenih na procese (2002b,
str. 19-24).

Ucinkovito uvajanje celovite reSitve od podjetja tadadhteva tudi interno reorganizacijo v smislu
natargne opredelitve in ureditve poslovnih procesov, kirajo biti kljub svoji abstraktni naravi
vidni in jasni, saj bodo le tako lahko postali deyjanizacijske kulture. To pa je za podjetje vse
prej kot lahka naloga, saj se pri vsaki tovrstrarganizaciji pojavi tveganje, da bo funkcijski
vidik (ki je maeno vdelan v organizacijo zaradi vsakodnevnih akistnoddelkov) kljuboval
procesnemu (ki je skrit v poslovni arhitekturi cate resitve) (Berreta, 2002, str. 255-261).

3.5 NajboljSa praksa, zajeta v celovitih reSitvah

Tako imenovana najboljSa praksa (argst practicg predstavlja obsezen nabor n&tam
definiranih poslovnih procesov, ki so vdelani vasefo resitev in dol®ajo ustrezen rén njene
uporabe v podjetju. Podjetja tako dobijo z nakupoatovite reSitve vpogled v Stevilne
preizkuSene n@ne poslovanja, ki jih lahko uporabijo v svojem |lmsem modelu. Prenos
najboljSe prakse v podjetje skupaj z uvedbo intagaga informacijskega sistema za veliko
uvajalcev pomeni doseganje bistvenega napredké&nkavitosti poslovanja, saj jim omogo
enostavnejSe opravljanje déemih nalog, standardizacijo poslovnih procesovavaircelotnega
podjetja ter v&o stopnjo sodelovanja med posameznimi organizacijsenotami, kar je temel;
prenove poslovnih procesov.

Ponudniki celovitih reSitev se pri oblikovanju mémlenajboljSe prakse najpogosteje opirajo na
lastne izkusnje prilagajanja programske opremeopogin potrebam podjetij. Pogosto se tudi
partnerko povezejo z uvajalci, ki zelijo programskwemo prilagoditi znalnostim poslovnega
okolja, v katerem delujejo. Ponudniki celovitih iteg v tem primeru prevzamejo del
stroSkovnega bremena, ki ga zahteva tovrsten razvagko razvijejo nove modele poslovnih
procesov ter njim prirejene raglte programske opreme, s katerimi lahko nato vtopa nove
trge oziroma gospodarske dejavnosti (O'Leary, 2601127).

NajboljSa praksa se je v zadnjih letih izkazalanmano orodje diferenciacije med ponudniki
celovitih reSitev. Slednji veliko vlagajo v razvegvih razltic programske opreme, na podlagi
katerih lahko pokrijejo SirSi obseg poslovnih pbtrakrati pa se pri uvajanju tako tudi izognejo
tezavnim procesom prilagajanja sistema po merirpegaega podjetja.

Najvedji ponudnik celovitin reSitev, nemsko podjetje SAJ, v svoji zgodovini razvoja
informacijskega sistema SAP R/3 oblikoval ze prdld@®0 najboljSih praks za 14 razlih
gospodarskih dejavnosti (avtomobilska industrigrnfacevtska industrija, trgovina, itd.), pri
cemer je sodeloval (in Se sodeluje) s Stevilnimirpenskimi organizacijami. Po podatkih Studije
Enhanced Project Success Through SAP Best Practicgsrnational Benchmarking Stuaj

bi uvajanje celovite reSitve z metodo uporabe rgbgrakse v nekaterih primerih zmanjSalo
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tveganje neuspeha celo za 70% ter v paypremanjSalo skupne stroske lastniStva projekta za
11%.

Obstajajo pa tudi dotene slabosti uporabe najboljSe prakse. Kot prvobnapetoda prenosa
najboljSe prakse vklievala zahtevno prenovo obstéfe poslovnih procesov (reorganizacija,
preoblikovanje in doléitev zaporedja novih delovnih tokov, usposabljanje,). Prenova
poslovanja pa lahko bistveno péaestroSke in tveganje vpeljave novega sistema (Mark
Tanis, 2000, str. 178).

Celovite resSitve postavljajo tudi ddene omejitve funkcijskim enotam na najnizjih
organizacijskin ravneh. Celovite reSitve so kotguamski paketi nam&enamenjeni SirSemu
krogu podjetij in zato vsebujejo nek doken Ceprav tudi zelo obSiren) nabor najboljSih praks
(na Sliki 6 prikazano z vmesnim krogom). To za ptjdj ki se odlda za konkretno celovito
reSitev, pomeni bistveno manjSo moznosti izbire maricnimi n&ini izvajanja poslovnih
procesov, ki so na splosno prisotni v poslovni préka Sliki 6 prikazano kot zunaniji krog). Ker
se konfiguracija programske opreme in s tem izbhangrnega poslovnega modela &hno
izvajata na viSjih organizacijskih ravneh, sama rapa reSitve pa se prenese na vse
organizacijske enote, to za nekatere uporabnikkolgfbomeni odmik od utenih delovnih
postopkov, ki so se razvijali skozi leta (Gattikegodhue, 2002a, str. 4800-4801).

Slika 6: Omejitve celovitih reSitev pri oblikovanposlovnih procesov

e
=

Vsi mozni nacini izvajanja
/’/ poslovnih procesov \ Funkcionalnosti in poslovni
‘ procesi, ki jih ponuja izbrana
\ celovita reSitev

/
‘\ / Poslovni procesi \ “
\ [ in mozZnosti, ki so \
\ \ na voljo nizjim
\ organizacijskim
enotam

Konfiguracija celovite resitve, ki
P g Jjo podjetje izvede na visjem
e A organizacijskem nivoju

Vir: Gattiker, Goodhue, 2002a, str. 4800
3.6 Celovite resitve in prenova poslovnih proceso

V zatetku devetdesetih let je popularizacija ideje cotakenovanem reinzeniringu poslovnih
procesov (BPR — Business Process Reengineeringfilsprval sprememb v dmu delovanja

podjetij. Glavni cilj reinzeniringa je bil temelgtprenoviti kljuene poslovne procese ter s tem
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dosei hitre in bistvene izboljSave v poslovanju. Pogieto zelela pospesSiti izvajanje svojih
procesov, zmanjSati obseg potrebnih resursov, j&tol produktivnost in &inkovitost ter
poveati konkurednost (Attaran, 2004, str. 585).

Toda veina metod in protevanj, povezanih z reinzeniringom poslovnih proggge bila
strateSke narave, saj se je opirala predvsem reamgpnbe v nanih vodenja in organiziranja
poslovanja. Primanjkovalo je tudi ustreznih oro#lijnaj bi pripomogle k izvajanju sprememb.
Podjetja so se tako najpogosteje zatekala k upobalji ali manj tehnolosko podprtih
metodologij, kot so primerjalne analize, analizenkarertnosti ter analize stroSkov po
aktivnostih (O' Leary, 2000, str. 72-73; Yuee, Juwmtg, 2001, str. 1).

V drugi polovici devetdesetih let je izrazito zmya stroSkov na podéu informacijske
tehnologije povéalo vlaganja v programske reSitve, ki so vzpodlaudidvajanje korenitih
organizacijskih sprememb tudi na ravni tékih in operativnih procesov. Prihod programskih
orodij za podporo BPR je povrh omagocelovito modeliranje in vrednotenje organizakgs
strukture, poslovnih procesov, informacijskih intarélnih tokov ter zasnove in funkcionalnosti
informacijskih sistemov (Attaran, 2004, str. 58%4€¢, Junghong, 2001, str. 1).

Uvajanje celovitih reSitev je danes tesno povezanprenovo poslovnih procesov. Obsezna
raziskava med velikimi in srednje velikimi podjetjiAvstriji je pokazala, da je bilo skoraj 70%
vseh zajetih projektov uvajanja celovitih reSitegvezanih s prenovo poslovnih procesov
(Bernroider, Koch, 1999, str. 774). Ta ugotovite\pp eni strani skladna z dejstvom, da uvajanje
tovrstnin programskih reSitev za mnoga podjetjadst@vlja tudi priloznost za hkratno
izboljSanje poslovanja na podlagi temeljite prenpwacesov. Po drugi strani pa sama struktura
in tehnoloska kompleksnost celovitih reSitev pgdjstlita v spremembe v smislu prilagajanja in
standardizacije poslovnih procesov ter uporabeatigjh praks.

Podjetje se pri uvajanju celovite reSitve @pno sodi s Stirimi razlénimi situacijami,
prikazanimi na Sliki 7 (Gattiker, Goodhue, 2002a, 4301-4802):

o Celovita reSitev ustreza obstoj&m procesom Zaradi Sirokega obsega moznosti, ki jih
celovite reSitve ponujajo, lahko podjetjecwr® svojih poslovnih procesov pokrije z
izbrano programsko opremo. Postgdi se posameznim organizacijskim enotam ni
potrebno ukvarjati z reorganizacijo in prenovo, bkijo narekovalo uvajanje novega
informacijskega sistema.

o Celovito reSitev je potrebno prilagoditi zahtevam oganizacije zaradi skladnosti z
obstojetimi procesi. Podjetje lahko celovito reSitev v primeru slalsklajenosti med
ponujenimi funkcionalnostmi in poslovnimi potrebaifv eni ali v& organizacijskih
enotah) prilagodi ter s tem doseze boljSo uraveoiegt z obstof@mi procesi. To

o Obstojecih poslovnih procesov ni mozno modelirati z izbranaelovito resSitvijo. Zato
jih je potrebno spremeniti v skladu s poslovno prako, vdelano v resSitvi,da bi se
tako izognili prilagajanju programske opreme. Vecina ponudnikov celovitih resSitev,
vkljuéno z svetovalnimi podjetji in akademsko stroko, teje proti prilagajanju
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programske opreme. Zato je potrebno stare proaesevyiti v smeri prakse, ki jo ponuja
celovita reSitev, saj bo podijetje le tako izboljSakin svojega poslovanja in doseglo
ustrezno standardizacijo. Podjetje se za ta prilstoko odl@i tudi, kadar smatra, da so
generéni poslovnih procesi, ki jih ponuja celovita resitelejansko boljSi od obstajii
procesov.

o Vodstvo podijetja smatra, da obstojéi procesi in procesi, zajeti v celoviti resSitvi, nso
primerni, zato se odl@i za temeljito prenovo procesov in prilagoditev celvite
reSitve novim procesom

Slika 7: Dejavniki sprememb poslovnih procesovrifagajanj celovitih reSitev

Celovita resitev ustreza
obstojecim procesom

Uvajanje brez
sprememb v
poslovnih procesih  /

y \ Celovito resitev je potrebno prilagoditi zahtevam
/ \_ organizacije zaradi skladnosti z obstojecimi procesi

Obstojecih poslovnih procesov ni mozno modelirati z
izbrano celovito resitvijo, zato jih je potrebno spremeniti v
\ skladu z poslovno prakso, vdelano v resitvi, da bi se tako
\ izognili prilagajanju informacijskega sistema

Uvajanje s prenovo
\ poslovnih procesov /

‘ Vodstvo podjetja smatra, da obstojeci procesi in procesi,
zajeti v celoviti reSitvi, niso primerni, zato se odlo¢i za

\ temeljito prenovo procesov in prilagoditev celovite reSitve
\\ novim procesom

Vir: Gattiker, Goodhue, 2002a, str. 4801.

Ko se podijetje v okviru uvajanja celovite reSitvdlagi za prenovo poslovnih procesov, se ta
izvaja na podlagi razlnih pristopov, ki jih na eni strani narekuje telowja, na drugi pa
organizacijske potrebe. Prenova poslovnih procgsdako v svojih osnovnih izhodi$ deljena
na dve razfiici: (1) prenovo na podlagi tehnoloskih zahtev2ih renovo na podlagi poslovnih
zahtev.

V prvem primeru so odlidtve v zvezi s prenovo poslovnih procesov neposveddvisne od
izbrane tehnologije. Podjetje se prvo ddlaa konkreten informacijski sistem, nato oblikuje
Zeleno konfiguracijo sistema in z njo povezane tumkalnosti, temu pa ustrezno prilagodi svojo
organizacijsko strukturo in poslovne procese.

Prednosti prenove poslovnih procesov na podlagidiei$kih zahtev (O'Leary, 2000, str. 75-78):
o Celovite reSitve predstavljajo priloZznost ali pobua za prenovo poslovnih procesav
Koristi, ki jih prinasajo celovite reSitve, pomemjasen cilj, ki mu Zeli slediti marsikatero
podjetje. Potencialne koristi so lahko integrapigalatkovnih baz, izboljSanje finamega
nadzora, zmanjSanje stroskov dela, itd.
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Celovite reSitve omog®ajo snovanje kompleksne prenove poslovnih procesov
Celovite reSitve omod@jo natatino opredelitev aktivnosti, ki jih vsebujejo doémi
procesi, ter natamo oblikovanje strukture pomembnih dokumentov (nponudbe,
narcilnice, itd.). Ponujajo torej navodila in smerniza oblikovanje preglednih in
formaliziranih poslovnih procesov.

Celovite reSitve omogéajo razvoj boljSih poslovnih reSitev. Podjetja bi denimo zaradi
lastnih neizkusSenih kadrov tezko prisla do znamja,ga ponujajo celovite reSitve.
Informacije in podatki o najboljSih praksah, zdjeti celovitih reSitvah, predstavljajo
vecletno akumulirano znanje o poslovnih procesih invsekakor pomembno orodje pri
premagovanju tovrstnih ovir.

Struktura poslovnega procesa je skladna s funkcioaostmi sistema Gre za eno
izmed najpomembnejSih prednosti predstavljenegaqpa, saj se podjetje v tem primeru
odla¢i za poslovni proces, ki ga izbere iz portfeljaizdelanih poslovnih praks, to pa
pomeni polno kompatibilnost s funkcionalnostmi mmh@acijskega sistema. Poleg tega
uporaba doléenega poslovnega procesa omigoeovirano povezovanje z ostalimi
poslovnimi procesi, ki jih podjetje prav tako izbez omenjenega portfelja praks.

Gre za preizkuSene in preverjene poslovne procesblajboljSa praksa, ki jo celovita
reSitev ponuja, je pravzaprav dokaz, da je \Wdjuposlovni proces ze v rabi v nekem
drugem podjetju. Gre torej za refetan reSitev, ki naj bi bistveno zmanjSala tveganje
njene uporabe.

Uvajanje bo najverjetneje strosSkovno manj obremenjyoée. Stroski uvajanja celovite
reSitve in vklji&enih poslovnih procesov bodo sprejemljivi in vaernizji od stroskov,
povezanih s prilagajanjem celovite reSitve.

Uvajanje bo najverjetneje zakljuéeno v krajSeméasovnem roku PreizkuSeni procesi
in metodologije uvajanja bodo najverjetneje pomndivvplivali na ¢as, potreben za
izvedbo projekta.

Uvajanje preizkusenih poslovnih procesov in prakszajetih v celovitih reSitvah, bo
zmanj3alo potrebo po uporabi dragih storitev svetoanja. Ceprav je trg celovitih
reSitev v porastu, pa kljub temu Se vedno primgsajkustrezno usposobljenih in
izkuSenih svetovalcev. Povrh naj bi stroski sveliobastoritev po nekaterih ocenah
pogosto celo presegli 30-odstotni delez v skuprioskih lastniStva projekta (Al-
Mudimigh, Zairi, Al-Mashari, 2001, str. 221). Izhirin ravnanje s svetovalnimi
storitvami je zato vsekakor eden izmed pomembnjavidékov uvajanja celovitih reSitev.
Uporaba preizkuSenih poslovnih procesov iz portfe§ najboljSih praks pomeni tudi
skladno delovanje vkljutenega informacijskega sistemaV obratnem primeru se lahko
zgodi, da podjetje za procese, ki jih je oblikovglede na lastne poslovne zahteve, ne
najde ustrezne programske opreme, ki bo te praadspodprla.

Pri drugem pristopu prenovo procesov narekujejokkemne poslovno-organizacijske potrebe
podjetja, ki niso omejene s specifikacijami tehiggkn Podjetje izvede korenito prenovo
poslovnih procesov, nato pa se aillaa tisto celovito reSitev, ki poslovne potrebgboge

zadovolji. To najpogosteje privede do prilagajamiormacijskega sistema in s tem do
poveanja stroSkov uvajanja celovite reSitve. Kljub tema izbrana celovita reSitev pokrije
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dejanske potrebe nekega podjetja, kar v nasprogererénimi poslovnimi reSitvami lahko
predstavlja kljgno konkuretino prednost.

Prednosti prenove procesov na podlagi poslovnitexa®'Leary, 2000, str. 78-80):

o Ni tehnoloSkih omejitev. Ker prenova poslovnih procesov ni povezana sispetni
zahtevami izbrane celovite reSitve, lahko podjaperabi véji nabor razlénih metod in
orodij za oblikovanje najustreznejSih poslovnihqasov.

o Snovanje Kljuénih poslovnih procesov, ki predstavljajo konkureréno prednost
Uporaba orodij za modeliranje poslovnih procesavpm®uievanje splosnih poslovnih
praks in metodologij omog@ajo oblikovanje novih pristopov in procesov, kizadjetje
predstavljajo kljgno vrednost. V tem primeru pridobljeno znanje o ihom&inih
poslovanja tudi ostane znotraj podjetja, medtenpkaiporabi najboljSih praks podjetja
»posnemajo« ze preizkusene procese.

o Prenova poslovnih procesov so odvija neodvisno odvajanja informacijskega
sistema Celovite reSitve so pogosto kritizirane zaradje\kompleksnosti in poslettie
dolgotrajnosti uvajanja. Vendar pa v Stevilnih peith prihaja do tovrstnih tezav
predvsem zaradi prenove poslovnih procesov vzporedmvajanjem informacijskega
sistema. Prenova procesov, ki bi se izvajala predoma Ia&eno od vpeljave
informacijskega sistema, bi bistveno zmanjSala KHekgmost in zahtevnost uvajanja
celovite resitve.

Predstavljeni moznosti prenove sta pravzaprav legazoddveh skrajnosti: popolnega
organizacijskega prilagajanja tehnoloSkim zahteveabrane celovite reSitve ter popolne
neodvisnostiprenove poslovnih procesov od morebitne celovif@tve. Obéajno se prenova
oziroma prilagajanje informacijskega sistema izvajakomerno med obema skrajnostma
oziroma je lahko bolj nagnjena k eni ali drugi $kossti.

3.7 StrateSka in ekonomska uprawenost celovitih reSitev

Celovite reSitve predstavljajo enega ndjie izzivov na podroju podjetniskih investicij.
Razlicne ocene kazejo na to, da podjetja v po¥jpr@amenijo celovitim reSitvam od 10 do 15
milijonov ameriSkih dolarjev. Nekatera podjetja se v preteklosti tovrstnim reSitvam celo
odrekala zaradi preganja, da bodo s tem pridobila pomembno stroSkovrednost v
primerjavi s konkuregnimi podjetji, ki so celovite reSitve uvajala (Ch&901, str. 380-381). Ko
se podjetje odka za vpeljavo celovite reSitve mora obseg potrelutdyanj skrbno primerjati z
morebitnimi koristmi in prihranki, ki jih zagotowiporaba sistema. Analiza stroskov in koristi je
tako kljucni dokument v procesu priprave.

Oglejmo si najprej neposredne stroske celovitinteeS Ti so najpogosteje povezani s tremi
specifecnimi kategorijami: (1) réunalniSko opremo, (2) integracijo podatkov ter (B)dmi
(Wallace, Kremzar, 2001, str. 87-89):

1. Verjetni stroski rdunalniSke opreme:
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O nova strojna oprema (strezniki, mrezna oprems, itd.
o programska oprema ter morebitni programski dodakof so sistemi za
upravljanje oskrbnih verig, ipd.,
o strokovnjaki s podr§a informacijske tehnologije, ki:
- postavijo, konfigurirajo in prilagodijo informgski sistem,
- namestijo programsko opremo, jo testirajo in eafjajo napake,
- povezejo nameé&no programsko opremo z obstifei sistemi, ki bodo
Se naprej v rabi tudi po kéani uvedbi celovite resSitve,
- pomagajo pri izobrazevanju uporabnikov,
- izdelajo ustrezno dokumentacijo,
- zagotavljajo sistemsko podporo,
o strosSki vzdrzevanja programske opreme (Wdm z nadgradnjami ter novimi
razlicicami programske opreme),
o drugi pricakovani stroski, povezani s ponudnikom programskecme (tudi
dodatna rezervna sredstva zaradi morebitnih nemled izdatkov).

2. Verjetni stroSki integracije podatkov (npr. wmvodnem podjetju), ki se nanasajo na:
o natagnost spremljanja zalog:
- nova tovarniska in skladida oprema,
- mobilni optini bralniki za regalne in paletne dirje,
- reorganizacija proizvodnih obratov v smislu kditarxije skladig,
- stroski dodatnega zaposlovanja zaradi doseganjavadrzevanja
natargnosti vodenja zalog,
o hatargnost, strukturo in celovitost kosovnic,
o enotne Sifrante,
o ostale elemente podatkov, kot so napovedi proizegdnar@ila in razlicne
postavke.

3. Verjetni stroski, povezani z ljudmi:
o projektna skupina (stalno zaposleni vodja projele¢a Stevilni drugi ¢lani
projektne skupine iz razinih poslovno-tehinih podr@ij),
o izobrazevanje, vkljgno s potnimi stroski in stroski pretevan;,
o profesionalne storitve svetovanija,
o dodatne zaposlitve (zasne ali stalne) zaradi upravljanja ré&zih poslovnih
procesov.

Stroski celovitih reSitev so potiai izmerljivi, vendar pa Se zdalene popolnoma predvidljivi.
Stevilo potrebnih licenc za uporabo programske mgrge npr. mozno nat&no predvideti, pri
stroskih prilagajanja programske opreme (lahkozgreekajkrat v@i znesek od cene osnovnega
programskega paketa), stroskih strojne opreme ihoSlsh izobrazevanja pa je doltev
natartnega obsega bistveno tezja naloga. K temu je putirgiinleg zgoraj nastetih neposrednih
stroskov, dodati Se visoke stroSke, povezane sopceposlovnih procesov in reorganizacijo
podjetja.
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Oglejmo si Se koristi. Njihova datdev je v primerjavi z oceno stroSkov Se bolj zégteproces.
Nekatere strateSke koristi, kot npr. izboljSan vdm potrebe strank, izboljSana komunikacija in
odlocanje na podlagi moznosti takojSnega dostopa doatipeih in finartnih podatkov ter
krepitev odnosov z dobavitelji prek izmenjave iugorabe informacij, so krithe za obstoj in
rast podjetja, a jih je hkrati izredno tezko ovretiin v denarnih enotah (Chen, 2001, str. 381).
Prav tako je nekatere tehnoloSke koristi, povezanmformacijsko infrastrukturo (denimo
povezanost in zmogljivost sistemov) zelo tezko idtne

Tabela 2: Opredelitev in klasifikacija potencialtkibristi celovitih reSitev

Nivo Koristi Razlaga
[1] Operativni 1.1 ZmanjSanje stroSkov dela, zdaltog |Znano je, da uporaba informacijske
administracije tehnologije v smislu racionalizacije
1.2 SkrajSanje trajanja poslovnega ciklugaocesov in avtomatizacije transakcij
1.3 Povéanje produktivnosti pospesuje izvajanje procesov, nadotaes
1.4 1zboljSanje kakovosti proizvodov in | delovno silo in pov&uje obseg
storitev proizvodnje/storitev.
1.5 Izboljsanje storitev kupcem
[2] Poslovodni 2.1 Bolj8e upravljanje z resursi Centralizirana podatkovna baza in
2.2 IzboljSano sprejemanje oditev in vgrajena orodja za analizo podatkov
planiranje vodstvu podjetja zagotavljajo koristi na
2.3 lIzboljSano koordiniranje delovnih | podraiju sprejemanja odtgtev in
aktivnosti planiranja.
[3] Strateski 3.1 Omoganje poslovne rasti StrateSke koristi omogajo doseganje
3.2 Oblikovanje poslovnih zavezniStev | konkurerénih prednosti. Integrirani
3.3 Razvoj poslovnih inovacij informacijski sistemi predstavljajo
3.4 Oblikovanje stroskovnih prednosti | priloznost za konkur@mo diferenciacijo
3.5 Proizvodna diferenciacija na podlagi stroSkovnatinkovitega
3.6 Oblikovanje zunanjih povezav (s |razvoja proizvodov in storitev ter
kupci in dobavitelji) oblikovanje trdnih vezi s kupci in
3.7 Globalna Siritev poslovnimi partner;ji.
3.8 Omogdanje e-poslovanja
[4] IT infrastruktura 4.1 Oblikovanje poslovneKkibilnosti za| Celovite reSitve s svojo standardizirano
trenutni in prihodnji razvoj aplikacijsko arhitekturo zagotavljajo
4.2 Zmanj8anje stroSkov IT infrastrukturo, ki tvori temelje za
4.3 Poveéanje zmogljivosti informacijske nadaljnji razvoj poslovnih aplikacij.
infrastrukture
[5] Organizacijski 5.1 Podpora organizacijskim Informacijska tehnologija integrira
spremembam poslovne procese in omogmo
5.2 Omogdanje poslovnega fleksibilnejSo koordinacijo poslovnega
izobraZevanje sistema s ponigo komuniciranja
5.3 Dolaianje pristojnosti in pooblastil | zaposlenih na podlagi skupne vizije,
5.4 Oblikovanje skupne vizije procesne organizacije ali dodeljevanja
5.5 Spremembe v obnaSanju zaposlenihvegjih pooblastil zaposlenim. IT orodja in
5.6 Veje zadovoljstvo zaposlenih akumulirano znanje, zajeto v programskih
reSitvah, prav tako pripomorejo k
izboljSanju organizacijskega&enja.

Vir: Shang, Seddon, 2003, str. 98-101.
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V zgorniji tabeli so prikazane koristi, ki jih je @mwo doseé z uvedbo celovite reSitve. Koristi so
zaradi njihovega razumevanja in doumevanja terieefja vpliva na posamezne interesne
skupine znotraj podijetja razdeljene na pet nivopperativni, poslovodni, strateski, tehnoloski in
organizacijski.

4 Problemi pri uvajanju celovitih reSitev

TeZzave z uvajanjem informacijskih sistemov v pqitjeso prisotne Ze od samih cakov
razvoja informatike. Podjetja veliko investirajo programsko opremo, ki jo nato pogosto
neustrezno in neéinkovito uporabljajo. Globalizacija, deregulacija iazvoj tehnologije povrh
prinaSajo nove poslovne pritiske, ki se odrazajai twv neka@& postranskih projektih
informatizacije poslovanja.

Ceprav je Ze relativno zgodaj prislo do spoznang@ptbces razvoja informacijskih sistemov
skriva Stevilne pasti in neznanke, se v praksulkBtevilnim izboljSavam na podija razvojnih
metod, tehnik in orodij, Se vedno samo s teZzavami. Uvajanje celovitih reSitev je pavers
specifenimi problemi, ki se razlikujejo od tradicionalnegazvoja informacijskih sistemov.
Celovite reSitve prav tako povezejo informacijskdiriologijo z novim, procesno-orientiranim
poslovnim modelom. Tehéni vidiki uvajanja niso v& najpomembnejSi element, ppa je
najbolj bistveno iskanje primernega ravnotezja nwddikovanjem poslovnih procesov in
konfiguracijo programske opreme na eni strani &o0sino strategijo in organizacijsko strukturo
podjetja na drugi (Gibson, Holland, Light, 1999).

V tem poglavju bom prikazal tien proces uvajanja in uporabe celovite reSitve djgiju. Ta
proces je znan kot Zivljenjski cikel, saj opisugzvoj in uporabo informacijskega sistema po
posameznih fazah (alajno so to analiza, dgovanje, izvedba, preverjanje in vzdrzevanje). Moj
opis se bo nanasSal na tako imenovani »izkustveiket, dj. model, ki sta ga oblikovala avtorja
Lynne Markus in Cornelis Tanis, temelji pa na opdinamike razvoja in uporabe celovite
reSitve v Stirih fazah.

4.1 Zivljenjski cikel celovite resitvé

Vsako uvajanje celovite reSitve je edinstveno kugnje podjetij s tovrstnimi informacijskimi
sistemi se lahko bistveno razlikujejo med sebojndér pa v grobem Zivljenjski cikel celovite
reSitve poteka v Stirih fazah (glej Sliko 8):
(1) priprava — pot do odéitve o z&etku uvajanja celovite resitve,
(2) uvajanje — postavitev in zagon informacijskegema ter priprava uporabnikov,
(3) stabilizaciia — preverjanje delovanja sistemagdpravljanje napak, vzpostavitev
normalnega toka delovnih aktivnosti,
(4) vzdrzevanje in nadaljnji razvoj — vzdrZzevangema, podpora uporabnikom, doseganje
predvidenih rezultatov, nadgrajevanje, Siritevesisd.

% Celotno poglavje povzeto po: Markus, Tanis, 2@00,173-207.
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Slika 8: Zivljenjski cikel celovite resitve

y 4 Z y 4
Fazal Faza ll Faza lll Faza IV
ianie i Vzdrzevanje
Priprava Uvajanje in Stabilizacija i nadal'n!i
jekta dgan sistema J- )
proj& sistema razvoj

Vir: Markus, Tanis, 2000, str. 189.

Vsako posamezno fazo zaznamujejo naslednji elemidnitni udelezenci, tigine aktivnosti,
posebni problemi, ustrezna merila uspesnosti izyajger niz moznih rezultatov. V nadaljevanju
sledi kratek opis posameznih faz.

4.1.1 Faza priprave

Faza priprave zajema aktivnosti, ki vodijo do @tthee o investiranju v celovito reSitev. Kljai
udelezenci te faze so ponudniki celovite reSitwet®valci, uprava podijetja in strokovnjaki s
podratja IT. Glavne aktivhosti so oblikovanje poslovnegairta za celovito reSitev, izbor
ustreznega programskega paketa (do tecadw lahko pride tudi v fazi uvajanja), déltev
vodje projekta, organiziranje projektne skupineagobritev primernega prafana incasovnega
roka za dokotanje projekta. Ze v tej fazi se lahko pojavijo rtekiaproblemi in nepravilnosti,
kot so nepopoln poslovni & investiranja v celovito reSitev, podcenjevanggreb po poslovnih
in organizacijskin spremembah ter slabo definiraitji in merila za ocenjevanje uspesnosti
projekta. Rezultat obravnavane faze je lahko &t#o za ali proti uvedbi celovite resitv€e
podjetje sprejme prvo moznost, potem je lahko theodeyv ustrezna ali neustrezna. Primer
neustrezne odtitve je lahko doloditev neizkuSenega projektnega vodje, ali pa nareenit
minimalnih sredstev za izvajanje programov ravnagsjaspremembami in usposabljanja
uporabnikov.

4.1.2 Faza uvajanja

Naslednja faza vkljguje aktivnosti, katerih namen je postavitev in zagstema v eni ali ve
organizacijskih enotah. Kliuni akterji so vodja projektajani projektne skupine (pogosto gre za
ljudi, ki izhajajo iz razknih poslovnih enot ali funkcijskin oddelkov in zedp niso tehnini
strokovnjaki), interni IT strokovnjaki, ponudniklogite reSitve in svetovalci. Klgne aktivnosti
vkljucujejo konfiguracijo programske opreme, sistemsktegracijo, testiranje, pretvorbo
podatkov, usposabljanje uporabnikov in zagon. Wimj fazi se lahko pojavijo Stevilni problemi
in nepravilnosti, kot npr. sestava projektne skapij@ neprimerna ¢{ani niso ustrezni
predstavniki svojih poslovno-funkcijskih podip, ¢lani skupin nimajo primernega znanja in
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sposobnosti, tehniki izvajajo prezahtevne in negiote modifikacije ter nezadostno testiranje
sistema in izobrazevanje uporabnikov. Povrh sedgtdslovni polozaj podjetja, ki je veljal v
casu faze priprave, bistveno spremeni: podjetjemse 2najde v finaénih tezavah, zdruzi se z
drugim podjetjem ali pa spremeni svoj poslovni mo&ezultat faze uvajanja je lahko preklic
nadaljnjih aktivnosti v zvezi s projektom zaradoskovne alicasovne prekotgtve zastavljenih
ciljev, ali pa zaradi resnih telimih tezav. Druga moznost je seveda uspeSen zagpaietek
uporabe informacijskega sistema v eni ali weganizacijskih enotah. Pri tem so funkcionalnost
sistema, izvajanje operacij in organizacijska @yljenost lahko v skladu z organizacijskimi cilji
in/ali potrebami, ali pa tudi ne. Pri slednjem pfdp ne moremo ozdiéi kot uspeh.

4.1.3 Faza stabilizacije

Faza stabilizacije sistema predstavlja aktivnosiijgtja za zagotovitev ustreznega delovanja
sistema (v nasprotnem primeru se lahko organizadjaci za zaustavitev sistema). Gre za
obdobje od zagona sistema do vzpostavitve »normaladelovanja« ali »rutinirane uporabe«.
Klju¢ne aktivnosti zajemajo odpravljanje sistemskih kap@ptimiziranje delovanja sistema,
ponovno izobrazevanje uporabnikov in zaposlovamdathih strokovnjakov za obvladovanje
zatasnih nezmoznosti delovanja sistema. V tej famnnge v veliki meri olgutiti napake, storjene

v predhodnih fazah (npr. zmanjSanje produktivnaltobiasne prekinitve v poslovanju zaradi
tezav v delovanju sistema), lahko pa pride tudindeih nepravilnostiCe podjetje v tej fazi
doseze »normalno delovanje« sistema, je slednjkolah skladu z zastavljenimi cilji in
poslovnimi potrebami, ali pa teh ciljev ne izpoleju

4.1.4 Fazavzdrzevanja in nadaljnjega razvoja

Faza vzdrzevanja in nadaljnjega razvoja pomeni lf@deaje zivljenjskega cikla sistema (po
zakljucku vzpostavitve normalnega delovanja) vse do njegoadgradnje ali zamenjave z
drugim sistemom. \fasu te faze lahko podjetje kimo oceni dosezene koristig( te sploh
obstajajo) in povrnitve, ki izhajajo iz &ine investicije. Kljdni udelezenci so vodstveni kadri
posameznih organizacijskih enot, Kanuporabniki ter podporno IT osebje (zunanje aditho).
Sem lahko uvrstimo tudi ponudnike celovitih reSitev svetovalce, predvsem ko gre za
preverjanje moznosti o nadgradnji sistema. &nipi aktivnosti v tej fazideprav jinh podjetja
pogosto izpu&jo) so nadaljnje izboljSevanje poslovnih procespagdgrajevanje znanja in
sposobnosti uporabnikov, ocenjevanje dosezenitstkami priprave za prehod na novo rao.
Znxilen problem obravnavane faze je odhod osebjawgriin znanjem o temeljnih principih
delovanja sistema in moznostih izboljSanja posl@vara podlagi uporabe sistema. Moznih je
ve¢ rezultatov te faze: vodstvo postane nenaklonjeredalinjemu izboljSevanju ali
nadgrajevanju sistema; vodstvo se lahko &dlda je bila investicija neuspeSna oziroma ni
izpolnila z&rtanih ciljev ali poslovnih potreb; lahko spozna & projekt uvajanja celovite
reSitve dozivel uspeh. V zadnjem primeru se konktmmiepolozaj podjetja je oziroma ni izboljSal
na r&un uporabe celovite resSitve.
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4.2 Problemi, povezani z uvajanjem celovitih rev*

V tem poglavju bom opisal nekatere glavne problesriggterimi se podjetja stgejo v razlénih
fazah zivljenjskega cikla celovite reSitve. Ugotweei izhajajo iz podrobne préive procesa
uvajanja celovitih reSitev v datenih podjetjih. Nekaj sploSno ugotovljenih dejstev:

o Veliko podjetij se po zagonu informacijskega sistem zatne sodati z dolo¢enimi
tezavami v njegovem delovanju, katerih posledice sdahko vefje ali manjSe
prekinitve v poslovanju. Analiziranje teh tezav je pogosto problerad, povrnitev
»normalnega« stanja izvajanja delovnih aktivnoatppdjetja dosezejo Sele z zaposlitvijo
dodatnega tehtmega osebja ali z zmanjSanjem c¢pkovan] glede izboljSane
ucinkovitosti dela. Skratka, veliko podjetij, ki uvedelovito reSitev, ni pripravljenih na
morebitne tezave, ki se lahko pojavijo v fazi siabcije.

o Resne tezave, ki jih podjetje dozivi v tretji fazi(fazi stabilizacije), lahko zelo m@&no
vplivajo na nadaljnjo usodo celovite reSitve Ljudje, neposredno odgovorni za
delovanje sistema, so v tem primeru podvrzenicmma pritiskom s strani razinih
interesnih skupin, ki zahtevajo ukinitev informakiga sistemaCetudi se vodstvo
podjetja odlgi obdrzati celovito reSitev, pa po vsej verjetnasi bo pripravljeno e
odobriti nadaljnjega nadgrajevanja in posodabljarggema.

o Podjetja dosegajo razléne uspehe znotraj posameznih faz Nekatera denimo
zakljwijo projekt v skladu sasovnim in proréunskim okvirom, vendar pa se morajo
odrei Stevilnim funkcionalnostim sistema. To v nada§jeju lahko vodi do neuspeha v
smislu nedosezenih poslovnih ciljev, ali pa tudi-n@odjetje lahko izpolni svoje cilje
kljub zmanjSanju obsega funkcionalnosti. To pomdaije mozno, kljub »neuspeSnemu«
projektu, dos& eventualni poslovni uspeh.

o Nekatera podjetja se sploh ne zavedajo svojih uspet oziroma niso prepr€ana, ali
so na podlagi celovite reSitve dosegla kakrSnekoposlovne koristt Nezmoznost
vrednotenja dosezenih rezultatov jedvipisati predvsem uvajanju celovite reSitve na
podlagi tehninih namesto poslovnih razlogov, nedefiniranim pesion ciljiem v
pripravljalnem obdobju, itd. Dejstvo je, da podgetki se ne lotijo zavestnegacnavanja
poslovnih ciljev, teh tudi ne bodo dosegla (alispgih ne bodo zavedala).

4.2.1 Problemi v fazi priprave

Faza priprave je Kklini del uvajanja celovite reSitve. Podjetja, ki soyvajanju celovitih reSitev
neuspesna, pogosto prezrejo njeno pomembnost. fezienosijo glavno odgovornost vodstveni
kadri podjetja, ki morajo predvideti glavne probkemvajanja celovite reSitve in pripraviti
ustrezne n&te in ukrepe, s katerimi se bo podjetje tem pnoigien izognilo. Neustrezna faza
priprave namré macno vpliva na uspeh vseh nadaljnjih faz, kjer je bpeme prakino
nemogae izkoreniniti. NajpogostejSi problemi v fazi prgwe so:

4 Celotno poglavje povzeto po: Markus et al. (2688,23-55).
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o Nezadostna opredelitev in ovrednotenje poslovnih kasti in ciljev . Slaba opredelitev
klju¢nih kazalnikov uspeha v poslovhemcria projekta je razlog za neizpolnitev
pricakovanih rezultatov ter nezmoznost njihovega vrésima v poznejSih fazah
zivljenjskega cikla celovite reSitve.

o Spremembam nenaklonjena poslovna kultura podjetjaLahko gre za pojav, ki je v
podjetju prisoten Ze od nekdaj. Odpor zaposlenihsgiememb je stalnica pri vseh
uvajanjin celovitin reSitev, s katero se morajoremte odgovorne osebe previdno
spoprijeti in ze v fazi priprave predvideti orgatgo in izvedbo vseh potrebnih
programov ravnanja s spremembami.

o Nezadostna podpora vodstvaZavezanost vodstva podjetja k doseganju uspehsaze
samem zéetku uvajanja celovite resitve je izredno pomembr@jekine skupine brez
trajne podpore vodstva tezko dosezejortowane spremembdktivna vloga vodstva ze
na samem Zz&tku uvajanja pomeni tudi ustrezno pripravo v dbltemeljitega
poslovnega nata ter natatnega definiranja obsega in potrebnih funkcionainmbvite
resitve.

4.2.2 Problemi v fazi uvajanja

Najbolj pogosti problemi, prisotni v fazi uvajangalovite reSitve, so povezani z modifikacijo
programske opreme, sistemsko integracijo, s pokudoelovitin reSitev in fluktuacijo
projektnega osebja:

o Modifikacija programske opreme. Ceprav ponudniki celovitih resitev odsvetujejo
korenitejSe prilagajanje programske opreme, s&kagdodjetij temu preprosto ne more
izogniti. Pogosto se najdejo poslovne ali organjgke enote, ki ne morejo delovati v
skladu s ponujenimi funkcionalnostn@ietudi so se zaposleni pripravljeni poslovno in
organizacijsko prilagoditi tehnoloskim zahtevamdfga imajo z modifikacijo sistemov
veliko tezav, pricemer se ne morejo zanesti niti na specializiranmeaugoike tovrstnih
storitev. V nekaterih primerih podjetja po izvedkompleksnih modifikacij celo
ugotovijo, da so bile te prilagoditve povsem negplote.

o Tezave s sistemsko integracijoKljub temu, da se celovite reSitve prodajajo vajajo
kot programski paketi, jih je potrebno integriratiobseznim naborom ragtie strojne
opreme, operacijskih sistemov, sistemov za upmpdjapodatkovnih zbirk in
komunikacijske opreme. Najyetezav podjetiem povzéa ugotavljanje ustreznih
sistemskih zahtev za speciib konfiguracijo celovite reSitve ter povezovanje z
nekaterimi obsto@mi sistemi.

o Tezave s ponudniki celovitih reSitev ter svetovalcV projekt uvajanja celovite reSitve
je lahko vkljuiteno veéje Stevilo (tudi vé kot deset) zunanjih organizacij, med drugimi
ponudniki celovitih reSitev in programskih dodatk®istemski integratorji, ponudniki
elektronsko komunikacijskih reSitev, svetovalne rage, itd. Koordiniranje in
upravljanje izvajalnih aktivnosti je tako izrednahtevno, saj med posameznimi
interesnimi skupinami pogosto prihaja do nesoglakigkateri zunanji izvajalci v
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poznejSih fazah uvajanja, kljub prodajnim obljubarara@niku tudi ne morejo zagotoviti
potrebnega znanja in storitev za uspesSno dékae projekta.

o Fluktuacija projektnega osebja Odhod klj&nih IT strokovnjakov in uporabnikov med
ali po zakljkku projekta je prav tako eden izmed pogostih probl, saj je ustrezne
nadomestne ljudi na trgu dela precej tezko dobiti.

4.2.3 Problemi v fazi stabilizacije

Kot receno se podjetja v fazi stabilizacije &ugejo s Stevilnimi problemi, kot so:
o tezave v delovanju celovite reSitve in informaacgsikfrastrukture,
upaiasnitev izvajanja poslovnih procesov,
vnasanje nagaih podatkov v sistem s strani uporabnikov,
pove&anje potrebe po zaposlitvi dodatnega téhega osebja,
padec v dinkovitosti poslovanja,
negativni odzivi strank in dobaviteljev zaradi ngodorjenih povpraSevanj, poznih
dostav in plail,
o itd.

0O 00 0o

Stevilni problemi, ki se pojavijo Vv tej fazi, pa goavzaprav posledica teZav, ki nastopijo Ze v
fazi uvajanja in katerim se odgovorno osebje niezsto posvetilo. Ti problemi so nasledniji:

o Slabo sodelovanje med posameznimi organizacijskimenotami. Funkcijski vidik
organizacije mnoge uvajalce celovitih reSitev ovpa vzpostavljanju medsebojnih
povezav med posameznimi oddelki. Projekt je takar@en postopnemu uvajanju
modulov v posameznih funkcijskin oddelkih, kar @de do Stevilnih napak in
neskladnosti v konfiguraciji sistema.

o Neprimerno kréenje obsega funkcionalnosti Kréenje obsega funkcionalnosti je
pogosta taktika projektnih vodij, ko le-ti smatraga z nartovanim obsegom ne bodo
doseglicasovnega roka. Pri tem @hjno izlaiijo tiste funkcionalnosti, za katere menijo,
da jih bo najtezje uvesti. To lahko seveda pogizétevilne negativhe posledice v fazi
stabilizacije.

o ZmanjSanje obsega izobrazevanja kofmih uporabnikov. Tako kot obseg
funkcionalnosti, so tudi programi izobrazevanj pstgostata vatevanja«, saj ti obajno
nastopijo ob koncu faze uvajanja, ko je za ddlkoje projekta potrebnih nage
resursov. Véna odgovornih oseb v tem primeru ponavadi obzatdjlecitev o kcenju
obsega izobrazevanja. Stevilni povrh tega mengobicbilo potrebno uporabnike, poleg
o tehn&ni uporabi sistema, pditi tudi o temeljnih konceptih delovanja celovitieSitev
in procesnega poslovnega modela.

o Nezadostno testiranje sistemaNeizkuSenost incasovna stiska uvajalcev celovitih
reSitev sta pogosta razloga za pomanjkljivo tegranekaterih pomembnih elementov
sistema, kot so npr. medsebojne povezave modulovezave s starimi sistemi,
modifikacije in izvajanje neobajnih poslovnih postopkov.
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o Pomanjkanje prenove poslovnih procesavZaradi zelje po hitrejSi vpeljavi celovitih
reSitev veliko podjetij ne izvede prenove nekatg@aslovnih procesoweprav bi bilo to
nujno potrebno. Zaradi tega se lahko pokazejo Iseevezave v fazi stabilizacije, med
drugim neskladnost delovanja programske opremel®yami procesi.

o Podcenjevanje problemov integriranja in kvalitete ppdatkov. Pogosto se izkaze, da je
zaupanje v podatke kiuai dejavnik pri odnosu uporabnikov do novega sistem
Nejasnost podatkov lahko povZronjihovo nap&no rabo in s tem aktiviranje
nepotrebnih poslovnih postopkov in napake v pitifto Tovrstne tezave lahko povztim
nezaupanje in s tem odpor do uporabe novega sisetnani zaposlenih.

4.2.4 Problemi v fazi vzdrzevanja in nadaljnjega azvoja

Tako kot v fazi stabilizacije, so problemi tudidetrti fazi zivljenjskega cikla najpogosteje
rezultat napak, storjenih v prejSnjih fazah. Tezavazi vzdrzevanja in nadaljnjega razvoja so:

o Neznani poslovni rezultati Veliko podjetij tudi po letih uporabe celoviteSiwe Se
vedno ni zmoznih ugotoviti morebitnih izboljSav egbovanju. Razlog za to je predvsem
v obravnavanju projekta uvajanja celovite reSitwe tehnoloSke iniciative v zZatnih
fazah tega procesa. Zaradi tega podjetja ne prjprastreznih poslovnih ratov, ki bi
upravicevali uvedbo novega informacijskega sistema s ggnpredvidenih poslovnih
koristi.

o Poslovni rezultati so bistveno slabSi od p&akovanih. Pogost razlog za doseganje
slabih poslovnih rezultatov je denje obsega celovite reSitve v fazi uvajanja ali pa
tradicionalno neustrezna raba meril za merjenjeelhi@pn upravljanje rezultatov s strani
vodstvenih kadrov.

o Kadrovske tezave NajpogostejSe tezave, povezane z zaposlenimizngph fazah
upravljanja celovite reSitve, se kazejo v odhodudkiih IT strokovnjakov iz podjetja ter
nezadostnemu znanju Stevilnih uporabnikov o sisteifiu problemu postavljajo v
negotovo situacijo nadaljnje moznosti razvoja cetoveSitve in doseganja ustreznih
poslovnih rezultatov.

o Tezave s prehodom na novo radlico. Obsezne modifikacije prvotne razte
informacijskega sistema so seveda temeljni razéo§tevilne probleme, ki se pojavljajo
pri prehodu na novo razlco reSitve. Mnogo podjetij se v tem primeru pregpooodrée
nadaljnjemu posodabljanju celovite reSitve.

5 StratesSki dejavniki uspeha pri uvajanju celovitihresitev

Zaradi visokega deleza slabih rezultatov, ki jitelbgo projekti uvajanja celovitih resitev, je
potrebno ugotoviti, kateri dejavniki kidtho vplivajo na zagotovitev uspeha. Akademske razlag
ki skuSajo razkriti, zakaj tovrstni projekti prireg8 slabSe rezultate od gakovanih, se nanasajo
na Stevilna poslovno-tehnoloska pagjeg kot so projektno vodenje, informacijski sistenaizvoj
programske opreme in upravljanje s tveganji.
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Med dokumentiranimi metodami, ki préwjejo vpliv razlénih dejavnikov na uvajanje celovitih
reSitev, najpogosteje najdemo metode &mith dejavnikov uspeha, dejavnikov tveganja in
dejavnikov uspesSnega projektnega vodenja. Sam semdlgil za metodo krittnih dejavnikov
uspeha, saj omoga jasno in pregledno obravnavno nekaterih najpomepih elementov
uspesSnega uvajanja celovitih reSitev, med drugimaggotavlja tudi ustrezno podlago znanja za
nadaljnje protevanje nekaterih specifih dejavnikov na taktnem nivoju vpeljave celovitih
resitev.

5.1 Opredelitev uspeha v okviru celovitih resitev

Sprva pa je potrebno ugotoviti, kaj pravzaprav poincose€i uspeh pri uvajanju celovitih
reSitve. Opredelitev in merjenje uspeha sta v veti&ri odvisna odridika njegove obravnave
Razlini ljudje izrazajo uspeh na ragie n&ine. Zaposleni, katerih naloga je npr. uvedba
celovite reSitve (vodje projektov ali svetovalcprvocesu uvajanja), pogosto opredelijo uspeh v
smislu dokotianja projekta znotraj Zdanih ¢asovnih in proréunskih okvirov. Zaposleni,
katerih naloga je uporaba sistema, pa uspeh obrajm&ot enostaven prehod na uporabo
novega sistema, stabilno izvajanje delovnih aktstnaloseganje zadanih poslovnih izboljSav
(npr. zmanjSanje zalog) ter izboljSano podporo &atgu. Uspeh lahko torej obravnavamo z
razlicnih vidikov, med drugim:

o tehninega vidika,
ekonomskega, fingmega ali strateSko-poslovnega vidika,
vidika nemotenega izvajanja poslovnih aktivnosti,
vidika zadovoljstva vodstva in uporabnikov celovisitve,
vidika zadovoljstva strank, dobaviteljev in invéstjev podjetja.

0O 00 O

Naslednji pomembni dejavnik opredelitve uspehégsovno obdobje v katerem ugotavljamo
oziroma merimo uspeh. Podjetja, ki uvajajo celovigitev, uspeha ne smejo pteuati na
kratek rok (npr. takoj po zakllu uvajanja), temuwena dolgi rok. Znani so primeri podjetij, ki
so denimo uspesSno uvedla celovito resSitev, kaspaj@peljan informacijski sistem prenehala
uporabljati zaradi zdruzitve z drugim podjetjemgislabih poslovnih rezultatov.

V okviru obravnave zivljenjskega cikla celovite iteé sem opredelil Stiri faze: (1) fazo priprave,
(2) fazo uvajanja, (3) fazo stabilizacije ter (4x6 vzdrzevanja in nadaljnjega razvoja. Za vsako
izmed nastetih faz lahko dd@iono razlcna merila za ocenjevanje uspeha, gledano s &talis
podjetja, ki uvaja celovito reSitev.

1) Uspeh v fazi priprave:
o izdelava kvalitethega poslovnegac¢na uvajanja celovite reSitve in njegova
skladnost s strateSko usmeritvijo celotnega patjet)
o pomembnost in ustreznost postavljenih &thiln kazalnikov uspeha ter primernost
dolocenegatasovnega in finaimega okvira projekta.

® Celotno poglavje povzeto po: Markus et al. (2688,23-55).
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2) Uspeh v fazi uvajanja:
o konéni stroSki projekta so sorazmerni s predvideninrgitmom,
o koncana izvedba projekta je v skladu s predvidetasovnim rokom,
o funkcionalnost nameégnega sistema je v skladu zZriavanim obsegom resitve.

3) Uspeh v fazi stabilizacije:
o kratkorane pozitivne spremembe nekaterin &hih kazalnikov dinkovitosti
(npr. stroski operativhega dela) po zagonu sistema,
o relativno kratekéas, potreben za vzpostavitev »normalnega« izvajdelavnih
procesov,
o pozitivni kratkor@ni ucinki za uporabnike, dobavitelje in stranke, kotnpr.
kratek odzivnicas v primeru naila preko telefona.

4) Uspeh v fazi vzdrzevanja in nadaljnjega razvoja:
o doseganje predvidenih poslovnih rezultatov v okyioejekta uvedbe celovite
reSitve, kot so npr. zmanjSani stroski dela v I'dieu in stroski zalog,
o nadaljnje izboljSevanje poslovnih rezultatov pooiryitvi zacrtanih ciljev,
o relativno enostavno uvajanje novih réii celovite reSitve in ostalih
informacijskih tehnologij, izboljSanje poslovne ksa in izboljSanje poslovnega
odlocanja (po stabilizaciji celovite resSitve).

NasSteta merila uspesnosti ne vEljiejo le tega, kako dobro celovita reSitev delmjer( v smislu
natargnosti, zanesljivosti in odzivnosti), pgpa tudi, kako &inkoviti so zaposleni oziroma
celotno podjetje pri njeni uporabi, vzdrzevanjunadgrajevanju ter kaksSni s@ioki celovite
reSitve na izboljSanje poslovanja.

Zadnji dejavnik opredelitve in merjenja uspeha, dd je potrebno upoStevati, jeriterij
primerjanja dejanske izvedbe z n&rtovano. Pri ovrednotenju informacijske tehnologije se kot
standard za definiranje in merjenje uspeha pogagtoabljajo cilji, préakovanja in dojemanja
vodstva podjetja. Zaradi izrazito subjektivne narga izkljina uporaba teh meril ni ustrezna,
saj je uspeh podjetja na tej podlagi tezko printegauspehom nekega drugega podjetja. Prav
tako so cilji vodstva in zaposlenih lahko skrajmobgciozni in s tem prakino neizvedljivi, ali

pa premalo ambiciozni, ptiemer pa podjetje ne izkoristi vseh moznosti in poidov, ki jih
tehnologija lahko ponudi.

5.2 Kiriti ¢ni dejavniki uspeha

Kriti ¢ni dejavniki uspeha opredeljujejo kijua podrdja delovanja podjetja. Dotajo tiste trajne
aktivnosti, ki jih mora podjetjedinkovito izvajati v doléenem obdobju, da bi doseglocdane
cilie. Kot analittno orodje so se krithi dejavniki uspeha uveljavili Ze v sedemdesetih in
osemdesetih letih prejSnjega stoletja. V tistéasu je »informacijska revolucija« Stevilne
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managerje podjetij prisila k iskanju ustreznih @& ki bi jim omogdaile enostavnejSo analizo
razpolozljivih informacij, identifikacijo najbolj glevantnih informacij in na podlagi le-teh
sprejemanje kritinih poslovnih odléitev (Caralli, 2004, str. 9-10).

Danes so kritini dejavniki uspeha sestavni del strateSkega @ajarna podr§u informacijskih
sistemov in tehnologij v obliki formaliziranega danvanja. Kot metoda préevanja so
pomembni tudi na podéu akademskih raziskav, predvsem tistih, ki se gkya s problematiko
uvajanja celovitih reSitev. Uporabni so na vsemedvorganizacije, saj eksplicitno izpostavljajo
pomembnost podig, ki bi jih vodstveni organi intuitivno ali celpo nakljw&ju upostevali pri
svojem delu. V kontekstu uvajanja celovitih reSitenticni dejavniki uspeha opredeljujejo
osnovna né&la in smernice, ki so pomembne za zagotovitevamspevedbe projekta.

5.2.1 Kilasifikacije kriti ¢nih dejavnikov uspeha

V strokovni literaturi obstajajo Stevilne raziskama podréju kriticnih dejavnikov uspeha, ki
igrajo pomembno vlogo pri izpostavljanju nekaterdgjpomembnejSih vidikov uvajanja celovitih
reSitev (Nah, Lau, Kuang, 2001, str. 289-295; Guansde Blasis, 2005, str. 16-22; Al-Mudimigh,
Zairi, Al-Mashari, 2001, str. 217-223). Ena izmedd§ deli kriticne dejavnike uspeha na Stiri
nivoje (glej Tabelo 3): (1) strateski, (2) takti, (3) organizacijski in (4) tehnoloski.
Organizacijski vidik je povezan s podép, kot so organizacijska struktura in kultura ter
poslovni procesiTehnoloSki vidik je osredotden na dejavnike izbora in vpeljave spetié
programske opreme ter ustrezne strojne opremedatpovnih bazStrateski vidik se navezuje
na poglavitne aktivnosti podjetja, ki so hkratiitdel njenega SirSega poslanstva in dolgoio
strateskih ciljev, medtem ko s$akti ¢ni vidik dotakne predvsem aktivnosti kratkéne narave
(Esteves, Pastor, 2000).

Tabela 3: Opredelitev iélenitev kljuénih dejavnikov uspeha na Stirih nivojih

Strateski Takticni
= Trajna podpora vodstva = Projektu vdano osebje in svetovalci
= Ucinkovito ravnanje z organizacijskimi = Dobro komuniciranje znotraj projektne skupine|in
spremembami podjetja
= Dobra dol@itev obsega funkcionalnosti = Formaliziran projektni plan
_|* Ustrezna sestava projektne skupine = Ustrezen program usposabljanja
ﬁ = Obsezna prenova poslovnih procesov = Odpravljanje sistemskih napak
2= Pomembnost vloge sponzorja projekta = Primerna uporaba svetovalnih storitev
'% = Sodelovanje uporabnikov = Ustrezna doléitev pooblastil in naloglanov
8’ = Zaupanje med partner;ji projektne skupine
<" Ustrezna strategija uvajanja celovite reSitve | =  Ustrezna konfiguracija programske opreme
'8 | = Izogibanje tehrino zahtevnim prilagoditvam | =  Obstoj&i informacijski sistemi
S| sistema
E = Ustrezna raztica celovite reSitve
Vir: Esteves, Pastor, 2000.
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V Tabeli 3 so kriténi dejavniki razvr&eni po pomembnosti (pad&g), kar pomeni, da sta trajna
podpora vodstva indinkovito ravnanje z organizacijskimi spremembamistrateSkem nivoju
najpogosteje omenjana dejavnika v strokovni liteiatPrav tako je m® opaziti, da so
organizacijski dejavniki pomembnejSi od tehnoloskih

Pomanijkljivost omenjenega prikaza je predvsem goyestaténosti. Razumljivo je, da uspeha
pri uvajanju in uporabi celovitin reSitev ne moremagotoviti na podlagi nekih vnaprej
dolo¢enih dejavnikov uspeha, ki bodo ostali nespremengkozi celotni zivljenjski cikel
informacijskega sistema. V prejsSnjih poglavjih jdobugotovljeno, da uspeh v zgodnjih
zivljenjskih fazah celovite reSitve (na primer m@&ehjanjem) ne zagotavlja uspeha v poznejSih
fazah tega procesa (uspeha v smislu dolohoposlovnih rezultatov). Enako lahko trdimo za
neuspeh. Zgodnji neuspeh (med pripravo in uvajanjemmeposredno povezan s kasnejSim
neuspehom (zopet v smislu poslovnih rezultatovilj&@m morajo torej spremljati uspeh v vseh
fazah zivljenjskega cikla celovite reSitve in seal@emenjevati zgolj s tem, kaj se dogaja v fazi
uvajanja (Markus et al., 2004, str. 44).

Spodnji prikaz kriténih dejavnikov uposSteva tudi dinatno komponento. Slika 9 prikazuje 11
najpomembnejSih dejavnikov, ki so raz@Bi po posameznih fazah ze znanega modela
zivljenjskega cikla celovite reSitve: pripravi, y&aju, stabilizaciji ter vzdrzevanju in nadaljnjem
razvoju.

Slika 9: Klasifikacije kriténih dejavnikov uspeha po posameznih fazah zivliega cikla

FAZA

FAZA FAZA FAZA VZDRZEVANJA IN
PRIPRAVE UVAJANJA STABILIZACIJE NADALJNJEGA
RAZVOJA

Sestava projektne
skupine

\ 4

\ 4

Podpora vodstva

Poslovni naért Poslovna vizija

in vizija

Y

Ucinkovita
komunikacija

Y

A\ 4

Projektno vodenje

A 4

Sponzor projekta

Stanje obstoje¢ega
informacijskega sistema
Program ravnanja z
organizacijskimi
spremembami

\ 4

Prenova poslovnih
procesov in minimalno
prilagajanje sistema

\ 4

Konfiguracija, testiranje
in odpravljanje napak

Y

Nadzor in vrednotenje
delovanja

A\ 4

Vir: Nah, Lau, Kuang, 2001, str. 290.
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5.3 Pregled strateskih dejavnikov uspeha

V tem poglavju se bom osredoéiona devet, po mojem mnenju najpomembnejSih daiki
dejavnikov uspeha. Imenujem jih strateSki dejavnikpeha, saj vklgujejo aktivno viogo
dolgorani poslovni uspeh celotnega podijetja. Ti strate&avniki so:
a poslovni ndrt in vizija projekta,
izbor celovite reSitve,
podpora vodstva,
sestava in delo projektne skupine,
vodenje in upravljanje projekta,
metode uvajanja celovite resitve,
prenova poslovnih procesov in prilagajanje sistema,
ravnanje z organizacijskimi spremembami,
nadzor delovanja sistema.

000000 0o

5.3.1 Poslovni nért in vizija projekta

Jasen poslovni @& in vizija sta temelj vsakega uvajanja celovigSitve v podjetju, saj
usmerjata projekt skozi celotni zivljenjski cik&sitve. V poslovnem rau so opredeljene ter
ovrednotene strateSke poslovne koristi in ciljroSki, tveganja tecasovni okvir uvajanja
celovite reSitve. Praviloma mora dna vsebovati Se opis kigmih dejavnikov uspeha,
organizacijski in procesni model, informacijsko iggkturo in seznam potrebnih virov za
izpeljavo projekta (Nah, Lau, Kuang, 2001, str. ;29&nez, 2005, str. 17). Utemeljitev
upravicenosti investicije se mora nanasati na problenspiamembe, ki so neposredno povezani
s poslovno strategijo podjetja, cilje in koristi jegpotrebno spremljati skozi celotni projekt.

Oblikovanje poslovnega tda je pomembno zaradi vsaj treh razlogov (O'Le2@p0, str. 89):
o kriticna analiza je zaradi svojih utemeljitev bistvena agumentiranje pravilnosti
odlacitve v zvezi s celovito resitvijo,
o poslovni nért je temeljno izhodi& za sprejemanje odiitev, povezanih s speaifio
konfiguracijo in izbiro poslovnega modela v inforcijakem sistemu,
o poslovni nért sluzi kot orodje za ocenjevanje uspeha uvajdajaso bili npr. cilji,
opredeljeni v poslovnem tdu, dosezeni).

5.3.1.1 Analiza stroskov in koristi

Tako kot pri vsaki nalozbi je potrebno tudi v primeivajanja celovite reSitve izdelati podrobno
analizo neto sedanje vrednosti, na podlagi katgaavljamo in vrednotimo vse stroske in
koristi, povezane s projektom (primere potencialsthoSkov in koristi sem opredelil ze v
poglavju 3.7). Kakovostna analiza stroSkov in Kbrje osnova vsake ekonomske presoje o
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uvedbi novega informacijskega sistema, zato jeepoi skrbna priprava, pri kateri morajo
sodelovati vsi odgovorni funkcijski vodje projekta,pripadajo razinim strokovnim sluzbam v
podjetju. Le na tak i@ je mozno oblikovati ustrezen skupinski konsemazidelati kvalitetno
oceno. Ljudje, ki sodelujejo pri pripravi analizggstanejo nosilci odgovornosti za doseganje
zartanih ciljev.

5.3.1.2 Poslovna vizija projekta

Vizija projekta je predhoden opis ciljev in poglana usmeritve podjetja v okviru uvajanja
celovite reSitve. Vizijo je potrebno opredeliti ¥efazi priprave, predvsem v okviru déknja
obsega projekta. Vizila mora podati odgovor na Sange: Kako bo podjetje delovalo po
vpeljavi celovite reSitve in katere bodo glavne karertne prednosti, ki jih bo pridobilo na
podlagi celovite reSitve (Al-Mudimigh, Zairi, Al-Mgari, 2001, str. 221)? Za opredelitev vizije
podjetja je potrebno (Kremzar, Wallace, 2001, &%5i):

1. Znanje izvrSnih direktorjev in ostalih vodstVekiadrov o:
podjetju in problemih, ki jih le-to ima (Kje se rejamo danes?),
strateSkih usmeritvah (Kam se usmerjamo?),
poslovnem okolju podjetja. (Kaj potrebuje trg?),
konkurenci podjetja (KaksSni gmi delovanja in poslovanja bi nam zagotovili
konkurergno prednost na trgu?).
2. Predlogi in ugotovitve s prvih razgovorov.
3. Znanje o celoviti reSitvi, pridobljeno na prphedstavitvah.

O

0O 0O O

Veliko podietij, ki je v zéetku devetdesetih let uvajalo celovite reSitveinmelo izoblikovane
jasne vizije in tako ni predvidelo moznosti Sirgngistemov v smeri vkiflitve dodatnih
modularnih reSitev (kot je na primer sistem za ulpaje odnosov s strankami) ali pa denimo
priloznosti uporabe interneta v smislu dopolnitvé zamenjave obstofgh sistemov za
racunalnisko izmenjavo podatkov (EDI Electronic Data Interchange(Gunson, de Blasis,
2005, str. 19). Opredelitev vizije v obliki pisned@kumenta je tako pomemben dejavnik uspeha,
saj z njo postavimo temelje za uspeSen projektathiga sluzi kot podlaga za konsistentno
sprejemanje pomembnih odltev skozi celotni zivljenjski cikel projekta.

5.3.2 lzbor celovite resSitve

Izbor celovite reSitve je ena izmed najbolj tvegaodicitev, s katero se mora sbt podjetje.
Zato bi bilo neustrezn@e bi imeli glavno besedo pri te] odltvi tehnicni kadri, saj je pri izbiri
bistvena ugotovitev, ali se projekt uvajanja calevesitve ujema s poslovno strategijo podjetja.

Nacela preudarnega ravnanja tako narekujejo, da seajondwarakteristike celovite reSitve

ujemati z zahtevami, ki jih opredeli vodstvo pogjdizlasti vodje poslovnih funkcij). Raziskave

kazejo, da je najpomembnejSi kriterij pri izbiri l@ate reSitve ujemanje funkcionalnosti

informacijskega sistema s poslovnimi pravili in fopki podjetja (Al-Mudimigh, Zairi, Al-
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Mashari, 2001, str. 222). Pri izbiri celovite regsitse tako primarno uporabljata dva pristopa: (1)
analiza zahtev in (2) analiza vrzeli.

5.3.2.1 Analiza zahtev

Analiza zahtev (angequirements analysigredstavlja pregled sistemskih zahtev podjefjagk
nanasajo na organizacijski model, strukturo podatfkontni n&rt, Sifranti, itd.) ter poslovne
procese. Opredeljene zahteve, zbrane v posebneoméoki, podjetje poslje v obliki zahtevka
za ponudbo razinim ponudnikom. Na podlagi zbranih ponudb nato os&tadnost ponujene
programske opreme z organizacijskimi potrebamizibere najustreznejSo reSitev (O'Leary,
2001, str. 102).

Pri pripravi dokumenta, ki lahko vsebuje tudi doOQOspecifénih zahtev, je potrebno
sodelovanje treh interesnih skupin: (1) vodstvajeta (predvsem vodij poslovnih funkcij), (2)
izvajalcev, ki se s poslovnimi procesi &ngjo vsak dan, ter (3) svetovalcev, ki posedujejo
ustrezno znanije in izkusnje ter prispevajo neodv&rnokovno mnenje.

Prednosti uporabe analize zahtev (O'Leary, 2001184-105):

o Seznam zahtev sluzi kot orodje za primerjanje ¢aili programskih paketov. Podjetje
lahko natatino ugotovi, kaj bo pridobilo ali izgubilo, ko bo stbj&i informacijski
sistem nadomestilo z novim.

o lzdelava analize zahtev pomeni odprto komuniciranjeliskusijo o nekaterih globljih
problemih podjetja, ptemer sodelujejo predstavniki vseh oddelkov.

o Analiza zahtev omog@ boljSe razumevanje omejitev obst@erganizacijske strukture
in procesov. To lahko privede dodega zavedanja potrebnih sprememb.

o Izpolnitev zahtev, podanih v ustrezni analizi zahtggomeni tudi izpolnjevanje
specifenih potreb bod@ih uporabnikov, kar powa zaupanje zaposlenih v predlagane
spremembe.

Pomanjkljivosti analize zahtev (O'Leary, 2001, $05):
o Analiziranje zahtev je lahko dolgotrajen procesajérlahko tudi v& mesecev), ki
c¢asovno oddalji odisitev o izbiri zelenega informacijskega sistema.
o Analiziranje zahtev je lahko zelo drago (predvseéonitye svetovanja).
o Opredeljene zahteve niso vedno najboljSa reSite\padjetje, saj s tem podjetje ne
izkorenini nekaterih temeljnih problemov, povezanmimeinkovitostjo procesov. Zato
je potreben razmislek o morebitni prenovi obstibyg@rocesov.

5.3.2.2 Analiza vrzeli (primerjanje obstoj€ega stanja z bodéim)
Analiza vrzeli (anggap analysiyje alternativni pristop, kjer podjetje analiztranutno stanje in

bodaie zeleno stanje poslovnega in informacijskegarsigteer primerja medsebojne razlike. Na
podlagi ugotovitev se podjetje odlaa tisto ponujeno programsko opremo, ki lahkcayw&sji
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meri zapolni to vrzel, ter dotg katere modifikacije sistema so potrebne, da bmy@amska
oprema v celoti zagotovila zelene funkcionalnoStLéary, 2000, str. 106).
Trenutno stanje se nanaSa na funkcionalnosti aésg informacijskega sistema in njegovo
podporo poslovnim procesom. Ba®@ostanje pa se nanasSa na prenovljeni informacjskem,
pri cemer namerava podjetja (O'Leary, 2000, str. 106):
(1) izbrani informacijski sistem prilagoditi posleemu modelu, ki temelji na lastnih
organizacijskih potrebah (v tem primeru je navegestop ekvivalenten analizi zahtev),
(2) vpeljati sistem in poslovni model, ki je vdelan celoviti reSitvi, ter na podlagi
tehnoloSkih zahtev reSitve prilagoditi interne pesle procese.

Cedalje vé podijetij se odida za drugo moznost, kjer sta reorganizacija in grarposlovnega
sistema podvrzeni zahtevam speétié programske opreme, zaragisar se tovrsten pristop
imenuje tudi analiza »najboljSe prakse«. Temu @pstje naklonjena tudi ¥&a svetovalnih
agencij, ki zagovarja uporabo najboljSe prakse.dtk argumenti, ki govorijo v prid uporabe
tovrstnega pristopa (O'Leary, 2000, str. 107):

o Avtomatizacija obstojgh (nelinkovitin) procesov ne prinasa pravih koristi. Zdio
podjetja morala uvedbo celovite reSitve izkoristitsmislu prenove poslovnih procesov
po modelu najboljSe prakse, zajete v celoviti weSit

o lzbira poslovnega modela iz portfelja najboljSihals v celoviti reSitvi pomeni
ustvarjanje minimalnih stroSkov, povezanih s pajagjem informacijskega sistema.

5.3.2.3 Ostali kriteriji izbire

Predpostavka predstavljenih analiz je, da se bgegeddicilo za tisto celovito reSitev, ki bo
ponudila najveé zelenih funkcionalnosti. Pomanjkljivost tega kiije je v tesni osredot@nosti
analize na vse zu#nosti celovite reSitve in ne predvsem na tistidub(oziroma tiste module),
ki podpira kljuitne procese. S preprostim seStevanjem zagotovlfenitcionalnosti podjetje Se
zdal& ne pride do najustreznejSe resitve, saj je potreimostevati tudi Stevilne druge dejavnike,
ki pa ju omenjeni analizi galoma ne vkljdujeta. To so (O'Leary, 2000, str. 108-109; Siridini
2000, str. 383-384):
o podatki o stroskih,
potrebentas uvajanja,
fleksibilnost (kot moznost izbire meddjen Stevilom vdelanih poslovnih praks),
enostavnost uporabniSkega vmesnika,
moznost posodobitve (kako pogosto izhajajo noveipeim kako enostavni so procesi
posodabljanja),
racunalnisko okolje (moznost povezovanja z druginess),
o strokovno osebje za uvajanje sistema (razpoloAdfivevetovalcev in usposobljenih
tehniEnih strokovnjakov),
o zagotovitev vzdrzevanje informacijskega sistema,
o stabilnost in poslovni uspeh ponudnika,
o reference ponudnika,

a
a
a
a

O
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o razpolozljivost dodatnih programskih reSitev in meogti njihovega povezovanja s
celovito resitvijo.

5.3.3 Podpora vodstva

Pomembnost aktivne vloge vodstva podijetja pri i@npj projekta je jasen pokazatelj razlike
med uvajanjem celovitih reSitev in tradicionalniazvojem informacijskih sistemov. Uvajanje
celovite resSitve je mnogo bolj podobno projektunaree poslovanija, kot pa klgsemu projektu
razvoja programske opreme. Zaradi poslovne nam@wsthih projektov je neuspeh tako veliko
lazje pripisati organizacijskim, socialnim ali cgdoliticnim razlogom, kot pa tehimim.

Ustrezna podpora vodstva podjetja pa predstavijgoseec kot le odobritev projekta s strani
predsednika uprave. Podpora predstavlja zavezarapgiSjega vodstva (tako uprave kot tudi
izvrSnih direktorjev) k spremljanju in spodbujanjktivnosti izvajanja projekta. Poleg
zagotovitve potrebnih fin&nih sredstev mora vodstvo projekt javno in ekspi@ioznaiti kot
najpomembnejSo nalogo podjetja ter se zavedati pamesti vkljw&itve najsposobnejsih ljudi v
projekt za daljSetasovno obdobje. Vodstvo mora te ljudi identifidirgtm dolociti nove
obveznosti, jih organizirati v projektno skuping feoblastiti z ustreznimi pristojnostmi, ki so
potrebne za izvrSitev projekta (Chen, 2001, st; 3&h, Lau, Kuang, 2001, str. 291).

Vodstvo mora poskrbeti tudi za potrditev in uvelfav novih strateskih ciljev, organizacijske
strukture, vlog in odgovornosti zaposlenih ter pesk politike. Pokazati mora naklonjenost
programu kontinuiranega izobrazevanja na ravni toelga podjetja ter z ustreznim
posredovanjem pradasno reSiti vsa nesoglasja in spore, do Kkateritkolapride zaradi
sprememb v podjetju.

V vlogi nadzornega odbora mora vodstvo podjetj@iséirocenjevati in spremljati delo projektne
skupine ter v primeru zaznanih ovir in problemowveggti ustrezne ukrepe in oditve o
prerazporeditvi obstofgh ali odobritvi dodatnih resursov, pomembnih zgatavitev uspesSnega
izvajanja projekta (Wallace, Kremzar, 2001, sti0)12

5.3.4 Sestava in delo projektne skupine

Projektna skupina mora biti sestavljena iz najsposgih ljudi podjetja, ki skupaj z zunanjimi
svetovalci in strokovnjaki zagotovijo zadosti telim@éga in poslovnega znanja za uspesno
izvedbo projekta (Nah, Lau, Kuang, 2001, str. 289)projektni skupini naj bi bilo stalno
zaposlenih le nekaj ljudi: vodja projekta, edenvai pomanikov ter eden ali «e sistemskih
inZenirjev. V&ina ostalihclanov je v okviru projekta zaposlena krajSi delo¥as, vendar z vso
odgovornostjo in pooblastili, ki so potrebna zaatagitev uspeha. Télani so praviloma vodje
posameznih funkcijskih oddelkov. Glavne naloge gtye skupine so (Wallace, Kremzar, 2001,
str. 116-117):

o oblikovanje strategije uvajanja celovite reSitve,

35



o redno pordanje o izvajanju aktivnosti in njihovi skladnosti dolocenim ¢asovnim
razporedom,

o identifikacija problemov in ovir pri uvajanju celiti resitev,

o aktiviranje za&asnih skupin, imenovanih operativhe skupine, kiss&ijo s temi
problemi,

o sprejemanje ustreznih odltev v zvezi s prioritetami, razporejanjem sredstel

o podajanje predlogov nadzornemu odboru,

o zagotavljanje gladkega, hitrega in uspesSnega upaelovite reSitve na operativnem
nivoju podjetja,

o tesno sodelovanje z izvajalci, zadolzenimi za naibe@programske in strojne opreme.

zadostili pogojem ¢&inkovitega skupinskega dela ter direktno komunicireed seboj. Poskrbeti
bi bilo potrebno tudi za ustrezne nagrade in spddbza uspesno uvedbo v skladu s ciljnim
¢asovnim rokom in dokeenimi pror&unskimi sredstvi. Skupina bi morala imeti ustrepezgled
nad vsemi poslovnimi funkcijami in izdelki podjetja s tem biti seznanjena s potrebami
osrednjih poslovnih procesov (Nah, Lau, Kuang, 2601 289).

Pomembna je tudi izmenjava informacij, tako znopagljetja, kot tudi med vsemi partnerji, ki
sodelujejo pri projektu. Zaupanje igra pri tako ebsh projektinh zelo pomembno vilogo, zato je
potrebno ohranjati partnerski duh s pa@jaednih sestankov oziroma &am;.

Klju¢ni ¢len vsake projektne skupine je seveda njen vod@p mavedimo Se nekatere
pomembne zahteve, ki se nanaSajo na funkcijo proggla vodje. Le-ta mora (Wallace,
Kremzar, 2001, str. 109-114):

o projektu uvajanja celovite reSitve nameniti vesjsigovnicas (v nasprotnem primeru se
bo moral ukvarjati tudi s svojimi okajnimi delovnimi aktivhostmi, kar pa ga bo smo
oviralo pri upravljanju projekta),

o biti nekdo iz podjetja (izbira zunanjega strokowajebi bila neprimerna odétev, saj
slednji nima podrobnega znanja o procesih v pagjet]

o biti izkuSen na podigu operativnih poslovnih dejavnosti (oseba mordgati iz enega
klju¢nih funkcijskih oddelkov, kot so npr. razvoj, prgalaproizvodnja, nabava in
planiranje),

o biti najboljSa mozna izbira za opravljanje te fuipkg¢v najboljSem primeru naj bi Slo za
enega izmed najsposobnejSih managerjev podjetja),

o biti nekdo, ki je Ze dolgoasa zaposlen v podjetju,

o biti sposoben ustrezno ravnati z ljudmi, znati dolomunicirati, biti spoStovan in
zaupanja vreden ter imeti za seboj nekatere vidspne uspehe.
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5.3.5 Vodenje in upravljanje projekta

Kot receno je projekt uvajanja celovite reSitve tveganliag izziv za celotno podjetje, zato je v
tem pogledu projektno vodenje zelo pomemigeme klji&ni dejavnik izvedbe. Zajema Stevilne
aktivnosti in procese, kot so na primer planiraojganiziranje, identifikacija soodvisnosti med
posameznimi aktivnostmi, patanje nadrejenim, izbor projektnega osebja, vodémjmalnih
sreganj in sestankov ter upravljanje in nadzor aktithgmvezanih z uvajanjem informacijskih
sistemov (Al-Mudimigh, Zairi, Al-Mashari, 2001, s217; Gunson, de Blasis, str. 4-5).

Tudi na podréju projektnega vodenja pride do izrazétwoa razlika med uvajanjem celovitih
reSitev in tradicionalnim razvojem informacijskihistemov. Kadar skuSamo &hjne
metodologije projektnega vodenja razvoja infornmedgl) sistemov uporabiti pri uvajanju
celovitih resitev, lahko naletimo na Stevilne tezaV tem primeru imamo nanirepravka s
kompleksnimi programskimi paketi, povrh pa je uwggacelovitih resSitev povezano s stalnimi
spremembami, ki zahtevajo temeljito presojo uswetirorganizacijskih procesov in tehnologije.

Uporaba strukturiranih metodologij in strategij je takSnih okoli§inah neprimerna in
newinkovita, saj ne upoSteva nekaterih temeljnih »pogternih« predpostavk o vodenju
kompleksnih projektov, kot je uvajanje celovitilsitev (Alleman, 2002, str. 79):

o izredno negotova dejstva o pomembnih atributiheday,

o stalna nesoglasja zaradi r&nih vrednot in piakovanj,

o odlocanje je povezano z visokim tveganjem ter nepogkavlj posledicami,

O pogosto so potrebne hitre odiiwve na podlagi nezadostnih informacij,

o posledice rezultatov vplivajo na Sirok krog ljudi.

Posebnosti projektnega vodenja pri uvajanju calowvieSitev bom orisal s pormjo tako
imenovanih »devetih podtp znanja o projektnem vodenju«, ki jih je defidir&roject
Management Institute iz ZDA v svoji publikacli guide to PMBOKProject Management Body
of Knowledge). Ugotovitev Stevilnih avtorjev na potju projektnega vodenja bom tako povzel
in razvrstil v skladu s »podép«, definiranimi v PMBOK.

5.3.5.1 Integracija projekta

Integracija projekta predstavlja aktivnosti koorcanja razlénih elementov projekta (ljudi,
tehnologij, procesov, itd.). Projekti uvajanja celin reSitev pogosto vkljgujejo veje Stevilo
interesnih skupin iz razinih organizacij (svetovalci, ponudniki, specialar partnerji, itd.).
Vsaka izmed nastetih interesnih skupin ima lahlztidaa staliga in razléne poglede na projekt.
Povrh je uvajanje celovitih reSitev tesno povezarh z internimi uporabniki, organizacijo in
sistemi, kar na podju koordinacije predstavlja velik izziv za uvajald€SIG, 1999, str. 20).

Klju¢na je sploSna pripravljenost podjetja na uvajapjewte reSitve. Veliko podijetij se nandre
tako zapletenega projekta loti brez predhodnegadaaya, kaj vse vkljuje. Predvsem vodstva
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podjetij se ohiajno ne zavedajo dovolj dobro, kakSno prizadevgejepotrebno s strani
zaposlenih, ki so vpleteni v projekt. Najbolj zmotje prepréanje, da bodalani projektnih
skupin, poleg uvajanja celovite reSitve, sprotiamijali Se svoje olgajne delovne aktivnosti. Biti
pripravljen na projekt celovite reSitve tako pomgkilam, Sammon, Carton, 2004, str. 2-3):

o organizirati projektno skupino s stalno prisotnegjucnih ¢lanov,

o zapolniti stara delovna mesta nekate€tdnov projektne skupine z nadomestnimi ljudmi,

a projektni skupini nameniti ustrezna diskrecijskarptunska sredstva,

o nekateretlane projektne skupine poslati na posebna izobeajay kjer bodo spoznali,

kaj vse je potrebno vedeti za uspesno izvedbo &gjeSprojekta.

5.3.5.2 Obseg projekta

V smislu celovitih reSitev se obseg projektacao nanaSa na ddalibev obsega vkljenih
funkcionalnosti sistema (na primer Stevilo modylov potrebne angaziranosti poslovnih enot,
obsega prenove poslovnih procesov, obsega prilajgagsstema in Stevila povezav z obstoja
sistemi. Obseg funkcionalnosti sistema je v temlguhg najpomembnejSi element, saj njegova
sprememba vpliva tudi na vse ostale naStete elemblaknadna vkljgitev dodatnega modula
bo prav gotovo vplivala na obseg angaziranih sexgstiSino strosSkov ter izpolnitetasovnega
roka (Nah, Lau, Kuang, 2001, str. 292; ISSIG, 1390,25).

V fazi priprave pa veliko podjetij svojih sistemBkpotreb ne uskladi dovolj nataro s
poslovnimi potrebami, kar lahko povzeStevilne tezave v kasnejSih fazah projekta. Eaife
obsega projekta je Se posebej tezavno v multinabidn podjetjih, kjer je natama predhodna
dolacitev kortne konfiguracije sistema na razlih lokacijah bistvena za uspesno izvedbo
projekta. Pripravljenost podjetja na uvajanje ce®vesitve je tako tudi v tem primeru kign
dejavnik. Natatina dol@itev konkretnih modulov in njihova konfiguracijaegle na specifne
zahteve posameznih oddelkov ali dislociranih pasloenot je bistvena za zmanjSanje potrebe
po naknadnem dotevanju funkcionalnosti in konfiguriranju sistemadgin, Sammon, Carton,
2004, str. 3-4). Vsakrsne vmesne spremembe patjelp@ oceniti glede na poslovne Koristi in,
¢e je le mozno, realizirati med eno izmed kasndgih Hkrati je potrebno zahteve po pdaeju
obsega pratiti z vidika dodatnega&asa in strosSkov, ki bi ga prinesle predlagane sprebe
(Nah, Lau, Kuang, 2001, str. 292).

5.3.5.3 Casovna zahtevnost projekta

Projekt uvajanja celovite reSitve lahko traja tuet let, kar je odvisno predvsem od velikosti
podjetja (Stevila oddelkov in poslovnih enot, St@wanot v tujini, itd.) in samega obsega projekta
(Stevila modulov). Veliko casa se potroSi tudi za prilagajanje celovite reSitwato veéina
ponudnikov reSitev svetuje proti modifikacijam inftacijskega sistema (Adam, Sammon,
Carton, 2004, str. 4). Datdev ¢asovnega roka mora biti stvar konsenza med vodspamjetja,
projektno skupino in svetovalci, pfémer je potrebno skrbno (ISSIG, 1999, str. 32-41):

o definirati potrebne aktivnosti,

o dolcciti zaporedije aktivnosti (ter ugotoviti medsebopavisnost posameznih aktivnosti),
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a opredeliti trajanje aktivnosti (na podlagi strokega mnenja),

o oblikovati celotnic¢asovni okvir (na podlagi analiziranja zaporedjaiaddsti, trajanja
aktivnosti in potrebnih resursov),

O nadzirati upoStevanjéasovnega okvira (ustrezen nadzor in upravljanjerspmb v
projektu).

5.3.5.4 Stroski projekta

Upravljanje stroskov projekta vkljuje procese, s katerimi zagotovimo, da bo projektén v
okviru predvidene porabe finamh sredstev. To podége je v veliki meri povezano s predhodno
analizo stroskov in koristi, v kateri se nataa opredeli obseg potrebnih resursov, oblikuje
priblizna ocena stroSkov resursov ter te stroSkparedi po posameznih stroSkovnih mestih in
nosilcin. Naloga projektne skupine je tako predvseauziranje porabe sredstev v smislu
doslednega izvajanja vseh aktivnosti.

5.3.5.5 Kakovost projekta

Kakovost uvajanja celovite reSitve je povezanag takuspesnostjo izvedbe celotnega projekta,
kot tudi s samim informacijskim sistemom. Rezultatreznega ravnanja s kakovostjo je seveda
uspesSna uvedba celovite reSitve v podjetju v skiadlji in pricakovanji. Pri tem obstajajo
Stevilni dejavniki, ki vplivajo na ta rezultat, meldugim vkljuwtenost pravih internih in zunanjih
ljudi v projekt, primerna metodologija uvajanja,ltkma podjetja, urejenost trenutnih poslovnih
procesov, itd. V&na avtorjev je zopet enotnih pri tezi, da je kabsivizvedbe projekta v
najvesji meri odvisna od temeljitosti priprave, ta pa gandanes precej redka. Zavedanje
kriticnosti projekta je med njegovimi kijnimi udelezenci (vodstvo podjetjalani projektne

o

5.3.5.6 Cloveski viri

Upravljanjecloveskih virov predstavlja poseben izziv pri uvgiaimformacijskih sistemov, ker
(ISSIG, 1999, str. 61):
o ljudi z ustreznim teh&nim znanjem, potrebnim za izvedbo di#oega projekta,
obi¢ajno primanjkuje,
a hiter razvoj tehnologije obajno zahteva izrazito investiranje v izobrazevanie,
a projekti uvajanja informacijskih sistemov predsjap zapleteno kombinacijo internih in
zunanjih resursov (pogodbenih izvajalcev).

Prava izbiratlanov projektne skupine pomeni doikeyv ljudi z ustreznim znanjem o poslovnih
procesih podjetja, kot tudi sploSnim znanjem o @asih praksah v gospodarski panogi
(svetovalne agencije podjetjem pogosto predladagtere ljudi vklj&iti v projekt). Vendar, ker
so ljudje z ustreznim znanjem pravzaprav tudi ngjpposobni in izkuSeni delavci, jih bodo
oddelki, katerim pripadajo, tezko prepustili prdjekTu mora seveda ustrezno ukrepati vodstvo
podjetja (Adam, Sammon, Carton, 2004, str. 5).
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5.3.5.7 Komuniciranje

Nekateri avtorji ugotavljajo, da veliko podjetijztedo vzpostavlja ustrezne komunikacijske
kanale, saj vsak oddelek gleda na informacije,terkai operira, kot svoje in jih ni pripravljen
deliti z drugimi. Pogosto se dogaja, d&lgnom projektnih skupin veliko lazje deliti informige

s sodelavci zunaj organizacije kot znotraj. Zatstipi v veljavo pomembnost svetovalcev, ki
izmenjavo informacij vzpodbujajo s pojo odprtih diskusij na sestankih, pripravo paron
dokumentacije, itd., prdemer ohranjajo objektivnost in se izogibajo prissieosti, konfliktom
interesov in moznim nejasnostim. Svetovalne agensip tako lahko, kljub morebitnemu
pomanjkanju ustreznega tetinéga ali znanja o procesih, pomemben instrumeobikovanje
odprtega in produktivnega komuniciranja (Adam, SamnptCarton, 2004, str. 5-6).

5.3.5.8 Tveganja projekta

Ker je uvajanje celovitih reSitev atajno povezano z obsezno prenovo poslovnih procesov
reorganizacijo podjetja, so ti projekti nagnjenivisoki stopnji tveganja. Vendar pa lahko z
ucinkovitim upravljanjem tveganjzmanjSamo Stevilo negakovanih kriténih situacij in
negativnih odmikov od planiranih stroskovnihdasovnih okvirov ter zagotovimo vnaprejsSnja
opozorila na morebitne probleme. Vsakrsno tveggnjpotrebno najprej identificirati, nato pa
»okéutljivax podr@ja pozorno spremljatier ob krittnem trenutku sprejeti ustrezne popravne
ukrepe (Al-Mudimigh, Zairi, Al-Mashari, 2001, st219). Eden izmed moznih in pogosto
uporabljanih ukrepov je ustanavljanje posebnih afpanih skupin, ki so zadolzene za reSevanje
specifenih problemov. Glavne zgdnosti operativnih skupin so (Wallace, KremzarQ20str.
126):
o organizira jih projektna skupina,
o so z&asnhe — delujejo nekaj dni, tednov ali n&jweesecev,
o vkljucujejo le enegélana projektne skupine,
o vkljucujejo ljudi iz razlenih funkcijskih oddelkov (olsiajno gre za SirSo problematiko, ki
se nanasa na raatie poslovne funkcije),
o razi€ejo problem, oblikujejo alternativne reSitve in streznimi predlogi por&ajo
projektni skupini.

Stopnjo tveganja pa se da seveda zmanjSati tuthvdrsmi drugimi ukrepi, ki so predvsem
preventivne narave in s katerimi pravzaprav bistveove&amo tudi moznosti za uspeh v Kon
fazi uvajanja. Ti ukrepi so predvsem uporaba prgeke tehnologije, najem izkuSenih
svetovalcev, temeljito izobrazevargianov projektne skupine in kijnih uporabnikov, postopno
uvajanje celovite reSitve, Sirok nabor programaxnemja z organizacijskimi spremembami, itd.

5.3.5.9 Nabava tehnologije

Proces nabave oziroma izbire celovite reSitve nhatraesno povezan z dali, ki jih narekuje
poslovna strategija podjetja. Pri povprasevanjupgtrebno od ponudnikov reSitev pridobiti
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ustrezne informacije o tem, na kakSertinanjihovi produkti izpolnjujejo izrazene zahteve
(kriterije za izbor celovite reSitve sem podrobnageedel v poglavju 5.3.2).

Ce Zelijo podjetja oblikovati naténe kriterije za pridobitev najprimernej$e resitweorajo v
proces izbora vKljgiti ljudi iz razlicnih oddelkov in poslovnih enot, ki po moznosti #eajo
doloceno znanje o celovitih reSitvah. Prav tako je vcpsu same nabave potrebna pdmo
pravnih strokovnjakov, saj je sklepanje pogodb @reapleten in iterativen proces. Standardne
pogodbe, ki jih predlagajo ponudniki celovitih te$i vsebujejo na primer Stevilna dol@a, ki
&itijo njihove interese in ne priznavajo dé@mih pravic strank (Adam, Sammon, Carton, 2004,
str. 7).

5.3.6 Metode uvajanja celovite resitve

Metode uvajanja vkljeuje kriticne aktivnosti vpeljave informacijskega sistema \djpte.
Primarno se uporabljata dvadiaa: (1) hkratno in (2) postopno uvajanje celovésitve.

5.3.6.1 Hkratno uvajanje celovite reSitve

Hkratni pristop (angBig Bang implementatigrpomeni zagon celotne programske reSitve (vseh
izbranih modulov) na vseh lokacijah podjetja viste#enutku. Ta pristop otajno poteka v treh
fazah. V prvi fazi podjetje izbere Zeleno konfiguija sistema, ki ga poveze z obstme
programsko opremo. V drugi fazi sledijo testiramadulov in preverjanje njihove medsebojne
povezanosti. V tretji fazi pride do izklopa staresgstema in zagona celotnega novega sistema.

Prednosti hkratnega uvajanja celovite reSitve:

o Ni potrebno ohranjati zasnih ali stalnih povezav z obsttijai sistemi, saj celovita
reSitev v celoti nadomesti stare sisteme. Prav tagotrebno vzdrzevati starih sistemov.

o Celotno osebje, ki sodeluje pri projektu, se uvgjaistema loti v istem obdobju, zaradi
cesar je prisotnega veliko koordiniranega émkovitega sodelovanja med posameznimi
skupinami. Prav tako je tveganje, da bi nekatgucki udelezenci projekta v teasu
zapustili podjetje, majhno.

o Cas uvajanja je nekoliko kraj3i, saj se konfiguracijpzvoj, testiranje in uvajanje vseh
modulov izvajajohkrati, prav tako pa ni potrebno vzpostavljati kdeksnih povezav z
obstoj&imi sistemi.

o V primeru gladke izvedbe projekta uvajanja celov@sitve so stroski hkratnega pristopa
nizji, saj je potrebnega bistveno manj dela, pomega z ohranjanjem delovanja starih
sistemov.

® Celotno poglavje povzeto po: O’Leary, 2000, si1-160.
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Slabosti hkratnega uvajanja celovite reSitve:

o Za uvajanje celovite reSitve so potrebna velikaratma sredstva. Tudi njihovo ustrezno
razporejanje znotraj skupin, dodeljenih posameznerdulu, je zelo otezeno in pogosto
neustrezno. Tako imajo nekatere skupine pogostovaol@ manj sredstev, kot jih
dejansko potrebujejo.

o TakSen pristop je povezan z veliko stopnjo tvegasgpobstaja verjetnost, da dédo del
informacijskega sistema ob zagonu celovite reSitwdo deloval, to pa lahko negativno
vpliva tudi na ostale module. V najslabSem primiaiuko pride do popolne odpovedi
sistema in prekinitve poslovanja.

Hkratni pristop je zaradi manjSih stroskov in hieuvajanja primeren predvsem za majhna
podjetja z manj kompleksnimi poslovnimi procesii katerih je tveganje uporabe tovrstnega
pristopa bistveno manjSe.

5.3.6.2 Postopno uvajanje celovite reSitve

V primeru postopnega uvajanje (amipased implementatiprpodjetje vsak posamezen modul
(ali skupino modulov) uvaja postopoma, pogosto sekvlokaciji posebej. Zaporedno uvajanje
vsakega posameznega modula wklje oblikovanje ustrezne konfiguracije, namestiiav
vzpostavitev povezave z obst@ij@ sistemom, testiranje ter zagon. &&e podjetja s
kompleksnimi poslovnimi procesi in obsezno orgaaijglio strukturo se praviloma odao za
postopno uvajanje.

Prednosti postopnega uvajanja celovite resitve:

o Pri postopnem uvajanju je potrebnih manj resurdekojektu namré& ni potrebno
nameniti obseznih enkratnih sredstev¢ ma je le-te mozno ustrezno razporediti po
posameznih fazah. To pomeni tudi boljSo izkiwi®st uporabljenih resursov, saj je
celotno osebje osreda@t®no na izvedbo posamezne faze.

o Hkratni pristop lahko smatramo kot uvajanje »na &Benic«. To pomeni, da lahko en
neustrezen modul usodno vpliva na uspeh celotnegekpa. Veliko podjetij se zato
odlogi za postopen pristop, saj je s to metodologijogzanega bistveno manj tveganja.
Se preden pride do zagona celotnega sistema, jeodjet preizkusa in uporablja
posamezne deluje module.

o Znanje, ki ga zaposleni pridobijo v prvotnih fazadojekta, lahko prenesejo tudi v ostale
faze. Pri vsakem naslednjem modulu bo prisotnitvers ve izkuSenj, zaradéesar bo
tudi uvajanje lazje in hitrejSe.

o Pri postopnem uvajanju lahko projektna skupina destroa delovanje posameznih
modulov ze v zéetnih fazah projekta. To je pomembno predvsem wn@mi, ko ni
prisotne trajne podpore vodstva, ali kjer cs#i doloten odpor s strani zaposlenih. Z
uspesSnim zagonom sistema v eni fazi lahko projelgkapina vodstvu podjetja in
uporabnikom dokaZze, da reSitev zanesljivo deluje.

o Casovno obdobje, ki prate od za&etnih postavitev in konfiguracije sistenpa do
dejanskega zagona sistema, je pri hkrathnem pridadko zelo dolgo. Zaradi tega lahko
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uporabniSke skupine, ki so sodelovale pri oblikgugmosameznih modulov, postanejo
nestrpne. Pri postopnem pristopu jecées bistveno krajSi, saj ni potrebnega tolikSnega
preventivhega testiranja sistema.

Slabosti postopnega uvajanja:

o V nasprotju s hkratnim pristopom je potrebno prsgppnem uvajanju veliko pozornosti
nameniti ohranjanju delovanja obsifesistemov in njihovi povezanosti z naresimi
moduli v vsaki posamezni fazi projekta. To pomeda, je poleg tezavnhega uvajanja
novega informacijskega sistema potrebno tudi vadmige stare programske opreme.
Skupni stroski so posleattio visji.

o Zaradi zaporednega pristopaigs uvajanja bistveno daljsi.

5.3.7 Prenova poslovnih procesov in prilagajanjestema

Koncept uvajanja celovitih reSitev ni gerden koncept. V poglavju 3.6 je bilo ugotovljeno, da
vsak projekt uvajanja celovite reSitve vkljge dola@eno stopnjo prilagajanja programske
opreme in prenove poslovnih procesov. Obstajajejtdtevilni n&ini oziroma strategije
uvajanja, ki predstavljajo kombinacijo razlih dejavnikov. Ti dejavniki, ki dokajo, v koliksni
meri se bo podjetje odido za organizacijsko prilagajanje in prilagajapj@gramske opreme, so
(Parr, Shanks, 2000, str. 2427-2430):
o velikost podjetja v smislu Stevila poslovnih enohdtraj regije ali globalno) ter Stevila
uporabnikov,
o obseg in n&én prenove poslovnih procesov (zamenjava obgitojprocesov z novimi ali
izboljSava obstojgh),
o obseg in n&n prilagajanja programske opreme,
o metoda vpeljave funkcijskin modulov (izbira konknét modulov in njihova postopna ali
hkratna vpeljava v podjetje),
o zna&ilnosti poslovnega okolja, v katerem podjetje deluj
o cas in stroski uvajanja celovite resitve.

5.3.7.1 Minimalne organizacijske spremembe in dagoditve v programski opremi

V tem primeru gre za takojSnjo visoko stopnjo shklagti med funkcionalnostmi, ki jih ponuja
programska oprema, in poslovnimi procesi. Podjgtiu uvajanju celovite reSitve tako ni
potrebno bistveno prilagajati programske opremeifigaim organizacijskim zahtevam oziroma
so potrebne le minimalne spremembe poslovnih poscessmeri sistemskih zahtev. Gre za
najmanj tvegan ri@n uvajanja celovite reSitve, ki se ga podjetjajdos hkratno vpeljavo vseh
izbranih modulov (ponavadi le tistih osnovnih). {Arge ob&ajno traja od Sest do 12 mesecev
(Parr, Shanks, 2000, str. 2427).
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Verjetni uvajalci (O'Leary, 2000, str. 120-123; Mas2004, str. 9-10):

o majhna podjetja (lokalna podjetja z manj kot 10@rapniki), ki uvajajo preizkusene
generéne (npr. finatne) resitve,

o podjetja, kjer informacijska tehnologija ne igranpembne vloge pri ustvarjanju vrednosti
in pridobivanju konkuregnih prednosti,

o podjetja, ki delujejo v stabilnih poslovnih okoljils pa&asnimi in predvidljivimi
spremembami na trgu,

o podjetja, usmerjena k vzpostavljanju stabilnostiudmkovitosti v poslovanju, ne pa tudi
odzivnosti in trajni prilagodljivosti,

o podjetja, ki nimajo zadosti resursov za razvoj imedbo specitino prilagojene
programske opreme (nakupi programskih paketov &o f@oglavitha usmeritev na
podraju njihove IT strategije).

Prednosti predstavljene strategije uvajanja (OY,e2000, str.120-123):
O uvajanje je hitrejSe in cenejSe, saj programskeroprni potrebno prilagajati, poslovnih
procesov pa ni potrebno spreminjati,
o Kker tovrstno uvajanje celovite reSitve ne vEljje zapletenih posegov v programsko
opremo oziroma poslovne procese (povrh pa so dinhaivajanja Ze preizkusSeni in
dokumentirani), je stroSke tfas uvajanja tudi lazje predvideti.

Slabosti predstavljene strategije uvajanja (O'Le2090, str.120-123):

o ker pri uvedbi celovite reSitve ne pride do organigkih sprememb, podijetje ne doseze
vseh potencialnih dinkov, kot bi jih v primeru temeljitejSe reorganta; oportunitetni
stroski so lahko v tem primeru zelo visoki, saj jetje projekta uvajanja celovite reSitve
ne izkoristi za temeljitejSo prenovo nekaterih pgsih procesov.

Ponudniki celovitih reSitev so tovrstnim pristopamaklonjeni, saj ne vklgujejo zahtevnih
prilagajanj programske opreme. Temu primerno ragvifjudi posebne metodologije uvajanja in
razlicice programske opreme, ki so primerne za malagdrge velika podjetja.

5.3.7.2 Obsezna prenova procesov in minimalnoifagajanje programske opreme

Mnogi avtorji so preptiani, da je glavna prednost uvajanja celovite reSge n&elu prenosa
najboljSe prakse v organizacijo v tem, da podjgiadbudi oziroma »prisili« k nujno potrebnim
spremembam in optimizacijam v dwau poslovanja. Po drugi strani pa nekateri to asijo
obravnavajo kot nepotreben pritisk na spreminjam@enih delovnih postopkov ter s tem
omejevanje konkuremih prednosti. Podjetje se v tem primeru zavestiiotoza organizacijsko
prilagoditev in prenovo poslovnih procesov v smebranega poslovnega modela, ki je zajet v
celoviti reSitvi. Uvajanje v povptgu traja 12 mesecev, medtem ko stroSki uvajanjaaoa
priblizno dva milijona ameriskih dolarjev (Parr,&tks, 2000, str. 2432).
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Verjetni uvajalci (O'Leary, 2000, str.123-124; Mask004, str. 10-11):

o majhna in srednje velika podjetja (delujejo na lokaavni), katerih cilj je poveéati
ucinkovitost in zmanjSati stroSke izvajanja poslovpitocesov ter s tem daselolocen
preobrat v poslovanju,

o podijetja, ki smatrajo, da bo prenova poslovnih psow v smeri najboljSe prakse, vdelane
v celoviti reSitvi, lazja ter stroSkovno manj obremujcta od prilagajanja programske
opreme, cetudi se bo v tem primeru potrebno adralolotéenim konkuretnim
prednostim,

o centralizirani in interno homogeni poslovni sistefminasprotnem primeru je vpeljava
standardiziranih procesov v raznolikih okoljih zlr&nimi potrebami zelo zahtevna).

Prednosti predstavljene strategije uvajanja (OY,e2000, str.123-124):
o izognitev prilagajanju programske opreme pomenijitegtayv pri njenem posodabljanju z
novimi razlicami, ko so le-te na voljo,
a relativno majhni stroski uvajanja, ker ni potrebrazvijati in vzdrzevati modificiranih
razlicic,
o prenova poslovnih procesov v smeri najboljSe prakagete v celoviti reSitvi, predstavlja
priloznost za izboljSanje in standardizacijo praseter s tem zasuk v poslovanju.

Slabosti predstavljene strategije uvajanja (O'Le2000, str.123-124):

o prenova obstojgh poslovnih procesov, ki ustvarjajo najvevrednosti, v smeri
generénih procesov lahko negativno vpliva na poslovangeljgtjia oziroma pomeni
izgubo kljuenih konkuregnih prednosti,

o tudi sama prenova poslovnih procesov je zelo tezawaloga; neuspeSen izvedba
prenove bi za podjetje pomenila ogromno izgubljenergije in resursov.

5.3.7.3 Minimalna prenova procesov in obsezno itagajanje programske opreme

Podjetje se namesto prenove poslovnih procesowiodto prilagoditev programske opreme v
skladu s poslovno-organizacijskimi potrebami. V t@gmmeru podjetje ne&uti potrebe po
prenovi poslovanjan Zeli ohraniti tiste kljdne poslovne procese, za katere smatra, da prinasajo
konkurergne prednosti na najpomembnejSih lokalnih trgih.evhtprimeru se loti prilagajanja
kriticnih modulov (npr. planiranje proizvodnje) ali pavpae celovito reSitev s tistimi del
prejSnjega informacijskega sistema, ki Se naprdppajo osrednje poslovne procese. Podjetje se
zaradi tveganj, povezanih z delovanjem modificirggnegramske opreme alijno odl@i za
postopno uvajanja po posameznih fazah oziroma riodul

Verjetni uvajalci (O'Leary, 2000, str. 125; MasiaQ04, str. 12-13):
o velika multinacionalna podjetja z o prisotnostjo na posameznih lokalnih trgih z
razlicnimi potrebami,
o podjetja, ki¢utijo potrebo po kompleksnih reSitvah tako v smishotnih informacijskih
sistemov, kot tudi optimizacije poslovanja,
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o podjetja, kjer je odzivnost v proizvodniji in loglstpomembnejSa od njuneimkovitosti
zaradi spreminjajoh se potreb na glavnih lokalnih trgih,

o podjetja, katerim pomanjkanje fleksibilnosti v $tiwri organizacije ne doptd prenove
poslovnih procesov v smeri sistemskih zahtev.

Slabosti predstavljene strategije uvajanja (O'Le2@@0, str. 125):
o spremembe v programski opremi lahko po¢goovrsto tezav pri njenem vzdrzevanju
in prehodu na nove verzije,
o centralizirano prilagajanje programske opreme vadkl z zahtevami spedifiih
poslovnih enot lahko povzébtezave pri uvajanju informacijskega sistema vganu
enotah (na primer v drugih drzavah).

5.3.7.4 Obsezna prenova poslovnih procesov ins@zno prilagajanje programske opreme

Podjetje, ki se odld za obsezno prenovo svojih poslovnih procesov kiathi prilagoditvi
programske opreme, bo porabilo veliko sredstevasa. Ohbiajno se odldéi za vpeljave vseh
funkcionalnosti celovite reSitve (vse modulegasih tudi s specinimi programskimi dodatki.
Prenova poslovnih procesov je v tem primeru zelseaba in raznolika, saj zajema poslovne
procese iz razinih drzav, ki so se razvijali neodvisno drug odghga. Povprani ¢as trajanja
projekta je Stiri leta (Parr, Shanks, 2000, str3®4 Mozna sta oba tima uvajanja celovite
reSitve (postopni in hkratni).

Verjetni uvajalci (O'Leary, 2000, str. 126-1Masini, 2004, str. 11-12):

o velika diverzificirana podjetja so najbolj zni@n predstavnik tovrstne strategije uvajanja
zaradi obseznih sredstev, ki so jim na voljo,

o podjetja v visoko konkuremih in nepredvidljivin poslovnih okoljih s kratkimi
zivljenjskimi cikli proizvodov ter hitrim razvojertehnologije,

o podjetja, ki se morajo zaradi pritiskov trga statmganizacijsko prilagajati,

o podjetja, ki uvajanje celovite reSitve, poleg premobstojéega informacijskega sistema,
smatrajo kot priloznost za obsezne spremembe oyasju.

Prednosti predstavljenega pristopa (O'Leary, 2600126-127):
o Vv primeru uspesSne uvedbe bo imelo podjetje na tagpcedinstvene procese in ustrezno
programsko opremo, s tem pa tudi izrazito predposd ostalimi konkurenti,
o mozna je delitev stroSkovnega bremena s ponudnikelovite reSitve, ki si zeli z
razvojem novih razéic programske opreme utreti pot na nove trge.

Slabosti predstavljenega pristopa (O'Leary, 2000186-127):
o tovrsten pristop je seveda eden izmed najdrazjimajzahtevnejsSih, saj se posledice
relativno slabega uvajanja lahkotijo Se leta po zagonu sistema.

Tovrstna klasifikacija lahko sluzi kot orodje zaepojo nartovane uvedbi celovite reSitve s
prakticnega vidika. Omogs tudi vnaprejSnje upostevanje vseh moznih posledictitve o
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uporabi konkretne strategije uvajanja (Parr, Sha?B80, str. 2426). Namesto vpraSanja: »katera
izmed naStetih strategij uvajanja je najbofinkovita?« bi si morala podjetja tako zastaviti
naslednje vprasanje: »katera strategija je v skiadasSimi poslovnimi zahtevami in okoljem, v
katerem se nahajamo?«.

Najvetje moznosti za uspeh pri uvajanju celovite reSitaajo tista podijetja, ki se odipo za
minimalno prilagajanje programske opreme in minmeaprenovo poslovnih procesov. To ne
pomeni, da je takSen pristop tudi najbolj ustrezemeni le, da so v tem primeru moznosti za
relativno gladko uvedbo najye.

5.3.8 Ravnanje z organizacijskimi spremembami

Ena izmed najvgih ovir pri uvajanju celovite reSitve je odpor zmtenih do sprememb.
Nekatere empiéne raziskave kazejo, da se 62% vseh ovir pri uyajeelovitih reSitev nanasa
na zaposlene (16% se jih na poslovne procese inr28éhnine probleme), prtemer je najvé
tezav povezanih z nedovzetnostjo zaposlenih dolagadih sprememb (Gunson, de Blasis,
2005, str. 18). Nekateri avtorji celo ugotavljapa ve& kot polovica tovrstnih projektov ne
izpolni zadanih ciljev zaradi podcenjevanja vlogenanja s spremembami s strani vodstvenih
kadrov podjetja (Al-Mudimigh, Zairi, Al-Mashari, 2Q, str. 219).

Pri uvajanju celovitih reSitev zaposleni &fjno izrazajo odpor do sprememb zaradi treh
razlogov (Hoetzl, 2005, str. 12):
o nimajo zadostnega uporabniskega znanja in spostpnasodlagi katerih bi z uporabo
sistema pridobili doléene koristi,
o ne razumejo sprememb, ki jih uvedba novega infoijslaga sistema prinasa, predvsem
sprememb v poslovnih procesih in delovnih tokovih,
o uvedba celovite reSitve lahko pomeni tudi uvedbowega poslovnega modela, kar
prinaSa negotove spremembe Vv organizacijski strukin s tem spremembe v
odgovornosti.

Uspesno ravnanje s spremembami ne pomeni premggotega odpora, gapa ustvarjanje
primernega vzdus$ja in podpore zaposlenih narekavapremembam. Povrh je potrebno na
proces uspesnega ravnanja s spremembami gledatakadkrivanje razlogov za nezadovoljstvo
(Se posebna@e gre za objektivne in nesébe razloge) in ne kot na izolacijo groznje (Hoetzl,
2005, str. 3). Namen uspeSnega ravnanja s spremanmbaustvariti poslovno kulturo s
skupnimi vrednotami in cilji, ki je naravnana k mgizpo doseganju uspeha in s tem dovzetna do
sprememb, ki vkljdujejo tudi uvedbo novih tehnologij.

Program ravnanja s spremembami se moxkgeprie v fazi uvajanja in nadaljevati skozi celoten

Zivljenjski cikel celovite reSitve. Uporabniki so tem procesu poglavitnélen, zato jih je

potrebno ze dovolj zgodaj vKkiiui v projekt uvajanja celovite reSitve in orgarcgake prenove s

pomaijo formalnega izobrazevanja in usposabljanja (Nhhu, Kuang, 2001, str. 293).
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Zaposleni morajo razumeti, kako bo informacijsistem vplival na spremembe v poslovnih
procesih, hkrati pa bo njihova angaziranost pripglad boljSi izpolnitvi uporabniskih zahtev
ter s tem kvaliteti sistema in splosni pripravljstima prehod na uporabove tehnologije.

5.3.8.1 Ndéela ustreznega ravnanja s spremembami

Glavna metode ravhanja s spremembami so vodenmeayki&acija, izobrazevanje, planiranje ter
spodbujanje in nagrajevanje. Le pravilna in komiaina uporaba teh »vzvodov« bo ométzo
ustrezne miselne premike znotraj organizacije, gamer je potrebno upoStevati nekatera
osnovna néla takSnega ravnanja, prikazana v Tabeli 4.

Tabela 4: Krittna n&ela pri ravnanju s spremembami
Nacelo Opis

Vkljuéevanje in
informiranje zaposleni
Ze v zgodnjih fazah
projekta

Pomanjkanje informacij in komuniciranja povZeomed zaposlenimi nezaupanje. Zatp je
potrebno zaposlene obwedi in vkljutevati v projekt, predvsem p@g potrebng
predstavnike posameznih oddelkov vklfuv projekt ze zelo zgoda,.

=]

Ljudje, ki vodijo projekt, bodo brez primerne vizijo prtakovanih izboljSavah in
koristih ter ustrezne podpore s strani najviSjegastva imeli precejSnje teZzave pri
prepricevanju zaposlenih o potrebnih spremembah. Vodstdjetia mora projektnp
skupino v tem pogledu podpreti in pomagati oblikoyasno spordilo o pomembnosti
natrtovanih sprememb ter to spéilo posredovati celotni organizaciji.
Projekt uvajanja celovite reSitve mora biti usmerje vzbujanju zaupanja s strani
zaposlenih, predvsem pa ustvarjanju trdnega pt@ma ¢lanov projektnih skupin o
pravilnosti odlg@itev, povezanih z izvajanimi spremembami.
Do odpora do novega informacijskega sistema lahkav ptako pride zarad
Nenehno izobraZzevanjenepripravljenosti uporabnikov. Zato jim je potrebragotoviti ustrezno izobraZzevanje
in usposabljanje vseh | usposabljanje. Do nadaljnjih tezav lahko pride tzaliadi napak v sistemu in razlih
zaposlenih nejasnosti, zaradéesar je primerno oblikovati podporni center alizblo za pom®
uporabnikom, ki bo te probleme v fazi stabilizacifgnkovito razreSevala.
IzobraZevanja lahko vodijo zunaniji ali interni $toonjaki, pomembno je le, da imajo
ustrezno znanje, predvsem pa neposredne izkudrgpesnimi projekti uvajanja celovite
reSitve.
Vzpostavitev ustreznih internih komunikacijskih kéov v obliki skupinskih diskusij,
glasil, elektronske poste in spletnih arhivov mbitadel posebne politike o obw&gnju.
Vsekakor je koristno obvesti zaposlene o trenutnem statusu in novostih g
projekta ter odgovarjati na njihova vpraSanja.

Vir: Hoetzl, 2005, str. 9-10; Wallace, Kremzar, 206tr. 138-149.

Aktivha podpora
vodstva

Vodenije in upravljanje
projekta

n

Kredibilnost
predavateljev

Sprotno obve&nje o
poteku izvajanja
projekta

5.3.8.2 Pomen izobrazevanja

Zaposleni vseh ravni organizacije podjetja mor&uazsdolaien izobrazevalni proces, povezan z
sprejetiem in uporabo celovite reSitve. Nadzornbaxd mora imeti sploSen pregled nad
projektom in poznati nekatere glavne funkcionalnsitema in koristi, ki jih prinasaClani
projektne skupine morajo imeti poglobljeno znanjedelovanju sistema in upravljanju s
projektom. Uporabniki pa morajo spoznati tiste fciokalnosti, ki so neposredno vezane na
njihovo delo, potiti pa se morajo tudi o vsem teotgtem ozadju celovite resitve in posi&uh
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organizacijskin spremembah zaradi razumevanjahSpesledic uvajanja celovite reSitve (Al-
Mudimigh, Zairi, Al-Mashari, 2001, str. 220).

Izobrazevanje je klgni sestavni del vsakega programa ravnanja s spréamaimn igra dvojno
viogo: (1) omogoa prenos znanja o delovanju sistema ter (2) ustvglgblje razumevanje o
pomembnosti tovrstnih reSitev in sprememb (Wallatgemzar, 2001, str. 137). Pri
organiziranju izobrazevalnih programov je potrelbipostevati (O'Leary, 2000, str. 186-191):

o Casovno umestitev delavnic znotraj faze uvajanjgo naelu »ne prezgodaj in ne
prepozno«. lzvajanje delavnic v zgodnijih fazah psacuvajanja bi bilo neustrezno, saj bi
uporabniki véasu zagona sistema @auno najbrz ze pozabili. Prav tako pa delavnice ne
smejo potekati tik pred zagonom sistema, saj lprexstavljalo izdaten pritisk na vse
udelezence izobrazevanja. V primeru nedékomrga izobrazevanja ob zagonu sistema bi
to povzr@ilo dodatne tezave v fazi stabilizacije.

o Obseg izobrazevanja ki je odvisen od kompleksnosti in pomembnostigmsznega
modula, ki ga bodo zaposleni uporabljali.

o Ustrezne ukrepe nadome&anja bodcogih uporabnikov sistemaob njihovi odsotnosti z
delovnega mesta (na primer z najemanjem dodatnih, ljzvajanjem delavnic zunaj
obicajnega delovnegéasa, itd.).

o Vsebino predavanj ki se nanaSa na tehnologijo, poslovne procesgg@dn delovne
aktivnosti, vezane na oddelek, v katerem je upakabaposlen,

o Obliko izobrazevanj, pri cemer véina izobrazevanj poteka \ilnicah, uporabljajo pa
se tudi drugéni pristopi, na primer ¢enje preko interneta, s potjo posebnih orodij na
namiznih rgunalnikih ter samostojnocanje.

o Uporabo naprednih uporabnikov kot zelo @inkovito metoda prenosa znanja. Pomeni
dolccitev enega ali we naprednih uporabnikov znotraj podjetja, ki posjaragovorni
za izobrazevanje ostalih zaposlenih. Zaposleni gtogtazje sprejmejo tovrsten dna
izobrazevanja, saj jih pduje nekdo, ki prihaja iz njihovih vrst.

5.3.9 Nadzor delovanja sistenfa

Po zagonu novega sistema nastopi tako imenovanmb@sdtabilizacije, ki oldajno traja od treh
do devetih mesecev. V tem obdobju mnogo podjatgokuvedla celovito reSitev, dozivi dgkn
padec v dinkovitosti poslovanja. Ta je lahko npr. povezamepripravljenostjo uporabnikov,
nezmoznostjo sistema obdelovati d@pe koltine podatkov, neustreznostjo mrezne opreme,
itd. Podjetje mora biti na to seveda pripravljenpprabnikom mora zagotoviti ustrezen obseg
izobrazevanja in usposabljanja ob pravéamsu ter organizirati interno skupino (v najboljSem
primeru bi bila le-ta sestavljena &anov projektne skupine), ki bo sistemu in upor&bm
nudila podporo v obdobju po zagonu sistema.

" Celotno poglavje povzeto po: O’Leary, 2000, sfi2-182.
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5.3.10.1 Organiziranje podporne sluzbe

Skupina, ki je zadolzena za podporo celoviti res#& ukvarja z naslednjimi aktivhostmi:

Q
Q

odkriva in odpravlja sistemske napake,

odgovarja na vpraSanja uporabnikov (na primer poekdra za pontouporabnikom ali s
pomaijo dodatnega izobrazevanja),

spreminja nastavitve sistemskih parametrov v prumerganizacijskih sprememb (na
primer, ko se podijetje reorganizira, so potrebnermpmbe v bazah podatkov, strukturi
kontnega nérta in ostalih dokumentih ter procesih),

skrbi za uvajanje novih daov vnasanja in prikazovanja podatkov v sistema grnmer
izpolnjuje potrebe po drugaih n&inih poratanja),

posodablja ustrezno dokumentacijo imumaterial,

vzdrzuje in posodablja programsko opremo.

5.3.10.2 Posebna podtya stabilizacije sistema

Poleg organiziranja podporne sluzbe je potrebnazv $tabilizacije naknadno tudi (1) oceniti
kakovost pretvorbe podatkov, (2) odkriti morebitm@ava ozka grla v poslovnih procesih ter (3)
ugotoviti ustreznost dokumentacije in dosedanjegarazevanja:

1.

Migracija podatkov iz starega v novi sistem peetvorba podatkov v nove zapise
predstavljata pomemben del uvajanja celovite reSi&premembe v podatkih izhajajo
predvsem iz potreb po oblikovanju novih baz podatidokumentov ter uvedbi novih
poslovnih postopkov. V obdobju po zagonu informs@ga sistema je potrebno
preveriti, ali sta bili pretvorba in migracija usp® izvedeni oziroma ali so zbirni podatki
smiselni in v skladu z dejanskim fénim stanjem npr. zalog, materialnih delov, itd. V
primeru napak je potrebno primerjati in uskladitove in stare podatkovne vire
(primerjati Sifrante) ter izvesti preslikavo iz epedatkovne baze v drugo, da bi tako
zagotovili prisotnost vseh podatkov.

Ozka grla v poslovnih procesih se lahko v tamh poslovnih sistemih pojaviljajo na
popolnoma raztinin mestih. Povezovanje in skupno delovanje posarheaddelkov
lahko povzrdi ozka grla, Se posebno kadar imajo ti oddelkiampolago raztine obsege
sredstev. Ozka grla se prav tako lahko pojavljajo,tkjer se denimo po novem zbira in
vnasa velika kotiina podatkov. In nenazadnje lahko ozka grla pasigrdudi nekatere
povezave novega informacijskega sistema s staristersi, ki so Se vedno v rabi
Podjetje se lahko tega problema loti n& wecinov. Lahko pozorno prisluhne nekaterim
pripombam strank in poslovnih partnerjev in skugataviti, od kod izvirajo tezave.
Lahko tudi preprosto gaka na prve odzive s strani centra za poungorabnikom. Ker
pa sta slednja pristogasovno precej zamudna, se podjetje lahko probldtianaje loti

S pomgjo interne analize podatkov (pregled pokan transakcijskin podatkov) ali
analize organizacije (pogovor z uporabniki celovésitve ter odkrivanje problemov).

Za uspesno delovanje celovite resitve je potvalstrezno znanje o programski opremi in
poslovnih procesih, zato je pred zagonom sistemaelpoo zagotoviti primerno
izobrazevanje za uporabnike in dokumentacijo. Rpdjeelo pogosto podcenjujejo
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potrebo po izobrazevanju in usposabljanju, venddakd to problematiko ustrezno
ocenijo Sele po zagonu sistema, ko ugotovijo, narkapodr@jih je potrebno zagotoviti
dodatna izobrazevanja in dokumentacijo, ter tenmgmno razporedijo sredstva.

6 Sklep

Kljub Stevilnim dokumentiranim neuspehom in teZzavam uvajanju celovitih reSitev se rast
povpraSevanja po tovrstnih sistemih ne umirja. Razje reSitev za storitvene panoge (npr.
bartnistvo), razvijanje novih funkcijskin zmogljivostelovitih reSitev (elektronsko poslovanije,
CRM, elektronska nabava, itd.) ter razvijanje ggenih razlic za majhna in srednja podjetja
so le nekateri izmed teov iskanja novih trznih priloznosti s strani paimikov celovitih
reSitev. Trend naraanja potreb po integrirani informatizaciji posloyanako ostaja Se naprej
maocan, celovite reSitve pa glavno orodjedeb kupcev za njeno uresitev.

Podjetja, ki Sele premisljujejo oziroma se @djo o uvedbi celovite reSitve, pa se lahko na
podlagi napak svojih predhodnikov marsikaj &pgu Poglobljeno znanje je v tem primeru
vrednota, ki si jo lahko zagotovijo le s kombinacijastne angaziranosti, sandenja ter
profesionalnih svetovalnih storitev s strani izkugan uspesnih ponudnikov.

Kriti ¢ni dejavniki uspeha so v tem pogledu zelo koristnaliténo orodje za identifikacijo in
prowitev najpomembnejSih vidikov uvajanja celovitihiteg. V diplomski nalogi sem opredelil
devet strateskih dejavnikov uspeha, ki so po svegbini sploSni in primerni za vsakrSnega
uvajalca celovite reSitve, ne glede na obseg marirvpeljave funkcionalnosti. Ti dejavniki
uspeha se dotikajo treh izredno pomembnih vidikeajanja celovitih reSitev: (1) tehnolosSkega,
(2) organizacijskega in procesnega ter (3) upoikega. Prav tako vsebujejo dingno
komponento, ki opredeljuje njihovo pomembnost idjav® v posameznih fazah uvajanja
celovite reSitve. Oglejmo si Se enkrat Zivljenjsikel uvajanja celovite reSitve ter umestitev
posameznih strateskih dejavnikov uspeha znotraj pegcesa.

Vsak projekt uvajanja celovite reSitve se&rma s spoznanjem vodstva o bistvenih koristih tega
sistema, ki bi jih podjetje uspelo realizirati v viki svoje poslovne strategije. Vodstvo
(PODPORA VODSTVA)torej da pobudo in odredi organiziranje ustrezngigiitne skupine
(SESTAVA IN DELO PROJEKTNE SKUPINE), ki bo skupaj wodstvom na podlagi
temeljitega poslovnega &da (POSLOVNI NACRT IN VIZIJA) presodila o strateSki in
ekonomski upravenosti investicije. Odkdtev za uvedbo celovite reSitve sproZzi izvajanjeske
priprave projekta, ki upoSteva vse njegove poslamnehnoloSke zahtevnosti. Proces priprave
se zaklj@i z izbiro najustreznejse celovite resitve (IZBORI®VITE RESITVE).

Faza uvajanja nato aktivira procese in ljudi nahves/neh organizacije, zajema pa tri glavna
podraija izvajanja aktivnosti: tehnologijo (METODE UVAJAM CELOVITE RESITVE),
poslovne procese (PRENOVA POSLOVIH PROCESOV IN PRHAJANJE SISTEMA) in
ljudi (RAVNANJE Z ORGANIZACIJSKIMI SPREMEMBAMI). Poces uvajanja zahteva
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previdno in premisljeno delo na vseh treh omenjgmidraijih, ki ga je m@ izvesti le z
doslednim upoStevanjem temeljnih ¢ah uspesSnega vodenja projektov (PROJEKTNO
VODENJE). Pri tem Se naprej igra pomembno vlogoi tuddstvo podjetja z aktivnim
spodbujanjem in nadzorovanjem vseh &fjiln aktivnostih procesa (PODPORA VODSTVA).

Po zagonu celovite reSitve sledi kito obdobje stabilizacije sistema, na katerega nbdra
podjetje dobro pripravljeno (NADZOR DELOVANJA SISTR). Sele z zakljdkom te faze
lahko potegnerto pod projektom uvajanja celovite reSitve idrza vrednotiti dosezene rezultate
in pripravljati n&rte za nadaljnji razvoj reSitve ter celotne infonifeke infrastrukture.

Povzetek tega procesa nam uvajanje celovite refitikaze kot proces, ki vkljiuje tesno
interakcijo in soodvisnost med vsemi opredeljengjavniki uspeha. Le z upoStevanjem vseh
vplivnih dejavnikov lahko podjetje predvidi tistaitkéna podrdja, ki se jim mora posebej
posvetiti.

V diplomskem delu sem pokazal, da je dosledno epasie dejavnikov uspeha eden izmed
najpomembnejSih klgev za doseganje mwih pozitivnih winkov uvajanja celovitih resSitev,
hkrati pa tudi predpogoj za vsakrsno diiev o prevzemu tako tveganega in obseznega
projekta. Pri navajanju ugotovitev sem se osreatlojaredvsem na strateSke organizacijske
dejavnike uspeha uvajanja reSitev, ki jim je v pwesl praksi pogosto posteno premalo
pozornosti in zaradiesar je velika v@na obravnavanih projektov obsojenih na neuspetooa
neizpolnitev zartanih ciljev.
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Priloge
Priloga St. 1: Zgodovinski razvoj celovitih reSitev

Evolucija celovitih reSitev se je pggla ze v obdobju prvih tehnoloSkih zasukov na pgdro
racunalniSke strojne in programske opreme, ki jihyetslozivel konec petdesetih in véesku
Sestdesetih let. V tistefasu je véina podjetij razvijala in uvajala lastne centrata&unalniske
sisteme, namenjene predvsem avtomatizaciji sistekoonrole zalog. Ena glavnih zfibosti
teh sistemov, ki jih lahko smatramo kot predhodru&vitih reSitev, je bila v njihovi ze takratni
tesni povezanosti s poslovnimi procesi podjetjgp@sebno s proizvodnimi procesi.

1. Prva stopnja: planiranje materialnih potreb (MRP)

V tipicnem proizvodnem okolju je operativni plan (angaster production schedule) osnovno
orodje za planiranje proizvodnje, saj z njim spénid dol@&imo, katere proizvode bomo
proizvajali, koliko vsakega od teh proizvodov inakdv naslednjem kratkotaem obdobju
(Rusjan, 1999, str. 123). Gre torejéasovno opredelitev potreb po Komh proizvodih. Podjetje
pa mora poleg tegéasovno opredeliti tudi potrebe po posameznih sedtalelih, materialih in
surovinah, s katerimi bo izdelalo te Kme proizvode. To sodi v domeno planiranja potreb po
materialih (MRP —Material Requirements Planning), ki v svoji osnovni obliki predstavlja
tehniko za izvajanje in nadzor proizvodnje (CheédQZ2 str. 375).

Proizvodna podjetja so metodo planiranja matetalpotreb priela uporabljati v Sestdesetih
letih zaradicedalje vé€je pomembnosti uravnavanja proizvodnih procesozaieg, povezanih z
neodvisnim povprasevanjénRaiunalniski sistemi (imenovani tudi MRP sistemi) sprimeru
Sirokih proizvodnih programov in kompleksnih prasziov omoggili podrobnejSe planiranje in
analitsko obdelavo spedaihih koli¢inskih in casovno opredeljenih potreb za dobavo komponent
in nadaljnjo proizvodnjo kamih proizvodov (Chen, 2001, str. 375; Rusjan, 1%%9,172).

2. Druga stopnja: MRP z zaprto zanko

Nadaljnje izpopolnjevanje metode MRP je njene stoavaodilo k reSevanju problemov, kot sta
zadostnost razpolozljive zmogljivosti ter uporaledgth proizvodnih in dobavnibiasov (Rusjan,
1999, str. 174). Rainalniski sistemi MRP so doziveli nadgradnjo v kibhiovih funkcionalnosti,
zaenSi z grobim in podrobnim planiranjem zmogljivpski sta povéala (&inkovitost
operativnega planiranja. Pomembno funkcionalno sbye predstavljalo tudi planiranje in
kontrola prioritet, s katerim so podjetja prevajali sta termin dospelosti dokne komponente

in termin, ko se pojavlja potreba po tej komponemsklajena. In nenazadnje so nekatera nova

! Neodvisno povprasevanje je povpraSevanje po dekoh proizvodih, ki prihaja s strani subjektov imveodjetja in ga zato ni moge ta:no
dolceiti, pa¢ pa kvejemu predvideti. Ker podjetja zato ne morejonto planirati, kdaj bo priSlo do prodaje proizvodomgrajo imeti stalno
zalogo dokotanih proizvodov. Odvisno povpraSevanje pa po dstrgini predstavlja povprasevanje po surovinahasest delih, ipd. (s strani
podjetja), in je direktno povezano s povprasSevanpentdokortanih proizvodih, tj. neodvisnim povpraSevanjemt(ars kupcev). Ko je enkrat
doloteno, kakSna naj bi bila proizvodnja za pokrivangodvisnega povpraSevanja, pri predvidevanju odgsngovprasevanje ni ¥e
negotovosti, (Rusjan, 1999, str. 135-137).
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programska orodja omogta podporo planiranju prodaje in proizvodnje naeggtni ravni ter
planiranju izvajanja proizvodnega plana na ravoizwodnega obrata. Vse novosti je zdruzevala
sposobnost zagotavljanja povratnih informacij oeijivosti plana proizvodnje — odtod tudi
poimenovanje MRP z zaprto zanko (Rusjan, 199913#%; Kremzar, Wallace, 2001, str. 8).

3. Tretja stopnja: planiranje proizvodnih resursov (MRP II)

Z nadaljnjim razvojem so podjetja feia sisteme planiranja in kontrole proizvodnje ot
tudi z drugimi sistemi v proizvodnji zaradi tezgnp nadzorucim vecjega obsega resursov
podjetja. Tovrstni integrirani sistemi za uravngeaproizvodnje so postali poznani kot sistemi
za planiranje proizvodnih resursov (MRP IManufacturing Resource Planning), ki so, kot kaze
Slika 8, vkljuevali prakténo celoten sistem planiranja in kontrole proizvedr(MRP,
predvidevanje povpraSevanja, uravnavanje prodagsemo in operativno planiranje, grobo in
podrobno planiranje zmogljivosti, kontrolo proizvge). Tako zasnovani sistemi so omogo
tudi vse boljSe sodelovanje med proizvodnjo in dnigposlovnimi funkcijami, kot so npr.
prodaja, finance, kadrovska sluzba, inzeniring mbava. Povezovanje podatkov iz plana
proizvodnje z raunovodskimi podatki je denimo omafilo planiranje stroSkov proizvodnje,
vrednosti prodaje, vrednosti zalog, terjatev dodawy obveznosti do dobaviteljev, denarnega
toka in potrebnih kadrov (Chen, 2001, str. 375;j&us1999, str. 174).

Slika 8: Sistem planiranja proizvodnih resursov (MR
Proizvodnja

N Dogoroéni in ) Uravnavanje
Planiranje .
mesecni plan
resursov N N
proizvodnje
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proizvodnje
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planiranje
zmogljivosti

Planiranje
materialnih
potreb
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proizvodnih pooblascenih
obratov prodajalcev

Vir: Chen, 2001, str. 375.



Kljub napredku na podigu informacijske tehnologije pa je Zzelja po uporatglovitega
integriranega r@unalniSkega sistema skozi predstavljeno obdobjalasteizpolnjena. Podjetja
so lastne sisteme in sisteme specializiranih poRogrbolj ali manj uspesSno povezovala, vendar
pa je bila to zaradi prevelik razlik v razvojnih toéah zelo tezko naloga oziroma je zahtevala
izdatno reprogramiranje ¢analniSke kode. S tem so se v posameznih oddetidief) kopkile
mnozice nezdruzljivinh sistemov, zaragB@sar je bilo tudi tezko powvati njihovo zmogljivost
oziroma jih uporabniki niso bili sposobni nadgragew skladu poslovnimi spremembami ter
razvojem na podigu informacijskih tehnologij (Rashid, Hossain, &k 2002, str. 9).

4. Cetrta stopnja: planiranje resursov podjetja (ERP) in razvoj celovitih poslovno-
informacijskih resitev

V osemdesetih letih so sec¢esi nekateri razvijalci programskih reSitev na pmgn MRP-ja in
financnih storitev le zavedati omejitev, ki so jih premdjali takratni informacijski sistemi v
vecjih podjetjih. 1zdelovalci programske opreme, kat SAP, Baan in Peoplesoft, so gali
razvijati integrirane informacijske sisteme, seltame iz veéjega Stevila uporabniskih
programov, ki so uporabljali skupno podatkovno basjhov cilj je bil namesto specializiranih
aplikacij podjetiem ponuditi univerzalno programskesitev, ki je zajela wno osrednjih
poslovnih funkcij podjetja. Odziv povprasSevanjajkvelikanski. Do leta 1998 je priblizno 40%
vseh podijetij z letnimi prihodki v viSini 1 milijde ameriskih dolarjev ze imelo vpeljan tak
sistem. K tej izraziti rasti so prispevali predvseaslednji dejavniki:

a Planiranje resursov podjetja (ERP —Enterprise Resource Planning) kot nadgradnja
metode MRP I, ki je temeljila n&edalje veji integraciji tako imenovanih oskrbnih
verig v podjetjin ter s tem tudtedalje veéji potrebi po poenotenju in integraciji
informacijskih sistemov. Koncept ERP se je uveljgvedvsem v ZDA in je predstavljal
naslednji razvojni korak na podfja planiranja in kontrole proizvodnje, ki pa je Wl
primerjavi s predhodnimi MRP Il sistemi, osredan tudi na planiranje in razporejanje
resursov dobaviteljev in ne le internih virov. 8ém poudarek je bil tudi na uposStevanju
predvidene dinamike povprasSevanja kupcev (Chenl 280 376).

o Stevilne tehnoloske in funkcionalne novostki so jih ti integrirani sistemi prinesli, med
drugim: arhitektura odjemalec-streznik, relacijglaelatkovne baze, gréhi uporabniski
vmesniki, sistemi za podporo odémju, avtomatizirano tanalnisko izmenjevanje
podatkov, povezljivost med razhimi platformami, programski jezilkietrte generacije,
itd. Koristi so se nanaSale predvsem na uspeSrevapfe problemov, povezanih z
visokimi stroski internega razvoja in vzdrzevargadunalniskih sistemov (visoki stroski
programerjev) ter neodzivnostjo oddelkov informatika spremembe poslovnih taktik in
sodobnejSe trende informacijske tehnologije.

o Med leti 1990 in 1995 zelo aktualerinzZeniring poslovnih procesoy ki je mnoga
podjetja, tudi tista z visoko stopnjo rasti in didmnosnosti, usmeril k radikalnemu
zmanjSevanju stroSkov ter preoblikovanju in racliza&iji osrednjih procesov. V tem
pogledu so celovite poslovno-informacijske resSipvigomogle k bistvenemu zmanjSanju
stroskov dela na podifu administracije (zmanjSanje potreb poc¢mem vnaSanju



podatkov v sisteme) in informatike (zmanjSanje @otpo lastnih razvojnih kadrih). Prav
tako je @inkovit pretok informacij izboljSal produktivnoseth in podporo odkanju.

o In nenazadnje je k uveljavitvi celovitih reSitevgmmogel tudisplet razliénih okolis¢in
in dejavnikov, kot so pojav globalizacije, nat@§oca kupna mo ter intenzivno trzenje s
strani ponudnikov celovitih reSitev, ki so svojdetke na trgu predstavili kot strateSke IT
resitve v obliki »one-stop-shop« nakupa (vse naremestu) (Gunson, de Blasis, 2005,
str. 4-5).

5. (Ne)primernost izraza »ERP sistemi«

V tuji strokovni literaturi pogosto zasledimo izr&RP (angEnterprise Resource Planning), s
katerim Stevilni avtorji imenujejo celovite poslasmformacijske reSitve. Wallace in Kremzar
(2001, str. 10-12) menita, da je takSno poimena@/anysem neustrezno, saj naj bi ERP v resnici
predstavljal koncept oziroma metodo upravljanjd@amja (zlasti v proizvodnih sistemih) in ne
vrste informacijskega sistema. Njuna definicija EBFse glasi: »Planiranje resursov podjetja
(ERP) omogoa uravnavanje povprasSevanja in ponudbe na ravatregia podjetja. Predstavlja
nabor orodij in metod za predvidevanje, planiranjeazporejanje resursov, ki:

o povezejo kupce in dobavitelji v zak§ieno oskrbno verigo,

o uporabljajo preizkuSene procese za ¢dige ter

o koordinirajo prodajo, marketing, proizvodnjo, lagi®, nabavo, finance, razvoj in

kadre.«

Ta definicija pa je vsebinsko pravzaprav zelo bkizlja, ki ga zasledujejo celovite poslovno-
informacijske reSitve, tj. integraciji poslovanfamenjena avtorja sta kljub temu préana, da
je pojma ERP in celovite reSitve potrebno strog@lati, saj tipina celovita reSitev ne vsebuje
vseh poslovnih funkcij, zajetih v ERP-ju, hkrati palovita reSitev omoga ratunalnisko
podporo Stevilnim procesom in funkcijam, ki nisd dencepta ERP (glej Sliko 9). Povrh lahko,
kot sama pravita, ERP kot metoda upravljanja p@si@ deluje povsem d¢eno brez
racunalniSke podpore, kakrSno nudijo celovite res{ivallace, Kremzar, 2001, str. 3-4).

Slika 9: ERP in celovite reSitve

L (— T, i
Planiranje I Celovite poslovno-
resursov H informacijske
podjetja (ERP) ( i resitve
i
i
i
i
A I
i
i
N i
~ ___///
ERP procesi, ki niso del ERP procesi, ki so del Procesi in funkcije celovitih
celovitih resitev: celovitih resitev: resitev, ki niso del ERP-ja:
Napovedovanje prodaje Operativno planiranje proizvodnje Terjatve )
Planiranje prodaje in proizvodnje Grobo planiranje zmogljivosti Obvezn0§tl
Sistemi za napredno planiranje Planiranje materialnih potreb _ Qlavna knjlga_ )
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Vir: Wallace, Kremzar, 2001, str. 4.



Primeren angleski izraz za tovrstne informacijsistesne je po njunem prepanju Enterprise
System ali Enterprise Software, ki se veliko bolj pribliza tudi slovenskemu poino&anju
celovita poslovno-informacijska reSitev (Wallacesekzar, 2001, str. 3-4). Tudi Thomas H.
Davenport (2000, str. 2) sam meni, da se celow@tve kot »ERP sistemi« navezujejo na
zgodovino razvoja proizvodnih sistemov, katerewalniso. Temeljna izhodia koncepta ERP
namre& Se vedno izhajajo iz metoctiokovitega planiranja in kontrole proizvodnje, lo se
razvijale od Sestdesetih let dalje. daprav je npr. moznost planiranja materialnih potfeb
proizvodnih modulih) Se vedno del prakio vsake osnovne radlte celovitega poslovno-
informacijskega sistema, pa so slednji po svojktuonalnosti ze leta usmerjeni tudi v povsem
neproizvodne gospodarske dejavnosti (npr. trgoviZagradi tega je izraz »ERP sistemi«
neustrezen.



Priloga &t. 2: Zivljenjski cikel celovite reSitve podrobno)

Tabela 5: Zivljenjski cikel celovite resitve (fapgprave)

Ime faze, opis
in klju ¢éni udelezenci

Tipi éne aktivnosti

Pogoste napake
ali problemi

Tipi éna
merila uspesnosti

Mozni rezultati faze

Faza priprave

= Sprejem odléitev, ki
privedejo do odobritve
projekta in njegovega
financiranja

= Uprava in vodje
posameznih
organizacijskih enot,
specialisti IT,
ponudniki celovitih
reSitev in/ali svetovalci

Pojav zamisli o uvedbi
celovite resitve
Oblikovanje
poslovnega nata
investicije (lahko je
tudi neformalne
narave)

Opredelitev kljgnih
kazalnikov
ucinkovitosti in procesa
merjenja uspeha
Analiziranje trenutnega
stanja (lahko tudi v
poznejSih fazah ali pa
sploh ne)

Izbor programske
opreme, strojne
platforme, mrezne
opreme, izvajalca
uvajanja podatkovne
baze, projektnega vodje
(lahko se delno ali pa v
celoviti izvede v fazi
uvajanja)

Okvirni n&rti o n&inu
uvajanja sistema,
njegovem vzdrZevanju,
nadgrajevaniju, itd.
(lahko tudi v poznejsi
fazi)

Obveg&anje zaposlenih
o nairtih v zvezi z
uvajanjem celovite
reSitve

Nagrtovanje
organizacijskih
sprememb in ciljev
izboljSanja poslovanja
na podlagi celovite
reSitve (lahko
preloZzeno na poznejso
fazo)

Odlcitev o z&etku
uvajanja celovite
reSitve, potrditev nata
projekta

Naivno sprejemanje vseh =
obljub s strani
ponudnikov celovitih =
reSitev in svetovalnih
agencij

Nezmoznost povezave
narta uvajanja
tehnologije s strateSkim
poslovnim nartom
Nerealen poslovni réat

in ¢asovni okvir uvajanja
reSitve

Klju ¢ni kazalniki slabo
(ali sploh ne)
opredeljeni, vkljgno s
procesom merjenja
uspeha in dokitvijo
odgovornosti

Izbor neprimerne
programske opreme,
strojne opreme,
sistemskega integratorja
in/ali vodje projekta
Pomanjkanje strategije o
dolgorani podpori in
prehodu na nove
tehnologije

NezmoZznost dojemanja
potreb po poslovnih
spremembah;
podcenjevanje teZzavnosti
procesa organizacijskih
sprememb
Nerazumevanje
organizacijskih potreb,
posebej tistih, povezanih
s podatki in pordaili

Obicajno niso
formalizirana

Med moZna merila
vklju¢ujemo
kakovost poslovnega
nairta, povezanost s
strategijo podjetja,
ustreznost kljanih
kazalnikov
ucinkovitosti,
ustreznostasovnega
in stroSkovnega
okvira, ustreznost
oblikovanih temeljnih
izhodi& projekta

= Predlog o uvedbi
celovite resitve
zavrnjene zaradi
dvomov o doseganju
obljubljenih
poslovnih ginkov

= Odlcitev o za&etku
izvajanja projekta na
podlagi postavljenih
temeljnih izhodig

(¢asovni in

stroSkovni okvir ter

obseg
funkcionalnosti)

- Poslovni nart je
neustrezen, kar
lahko povzrgi
teZzave v poznejsih
fazah

- Poslovni nart je
ustrezen

Vir: Markus, Tanis, 2000, str. 191.



Tabela 6: Zivljenjski cikel celovite reSitve (famaajanja)

Ime faze, opis
in Klju ¢ni udeleZenci

Tipi éne aktivnosti

Pogoste napake
ali problemi

Tipiéna
merila uspesnosti

Mozni rezultati faze

Faza uvajanja

= Aktivnosti, povezane
s konfiguracijo,
integracijo in
zagonom sistema v
eni ali ve
organizacijskih enotah

= Vodja projektaglani
projektne skupine,
zunaniji tehnini
izvajalci, tehngni
svetovalci in
svetovalci na podgu
organizacijskih
sprememb, direktorji
(v vlogi nadzornega
odbora), ostali
zaposleni (v vlogi
predlagateljev)

= |zdelava podrobnega
nairta projekta
Stalno upravljanje in
nadzor aktivnosti projekta
Izbor ¢lanov projektne
skupine in dolgitev
posameznih obveznosti
= |zobrazevanj&lanov
projektne skupine in
pridobivanje potrebnih
sposobnosti
= Modeliranje sedanijih in/ali
prihodnjih poslovnih
procesov in njihova
prenova (opcijsko)
Izvajanje programa
ravnanja s spremembami
(opcijsko)
Konfiguracija programske
opreme
Prilagajanje programske
opreme (opcijsko)
Sistemska integracija
VKkljuitev programskih
dodatkov in vzpostavitev
povezave z obstajem
sistemom
Pretvorba in izbris
podatkov
Dokumentiranje
Testiranje, odpravljanje
napak, predelovanje
Izobrazevanje kammih
uporabnikov in vodstvenih
kadrov
= Zagon sistema

Organiziranje
projektnih podskupin
glede na poslovne
funkcije

Tezave pri
pridobivanju
ustreznega znanja o
konfiguriranju
programske opreme (Se
posebej o povezovanju
modulov), integriranju
programskih dodatkov
in starega sistema ter
strojni platformi

Slaba kakovost
programske opreme,
dokumentacije, ¢tnega
gradiva

Nezadostno znanje
svetovalcev in osebja iz
vrst ponudnika celovite
reSitve

Konfiguriranje
programske opreme (za
potrebe celotnega
podjetja) na podlagi
analize potreb le ene
organizacijske enote
Napake v konfiguraciji,
zaradicesar je potrebna
predelava

Prilagajanje sistema, ki
ne prinese Zelenih
ucinkov

Nezmoznost
obvladovanja obsega,
stroskov in
postavljenega
gasovnega okvira
projekta

Premalo pozornosti
namenjene kvaliteti
podatkov in potrebam
po ustreznih pordlih
Neizvajanje testiranj in
izobrazevalnih delavnic
v primeru pomanjkanja
dasa

Tezave pri
zagotavljanju tehghe
podpore s strani
ponudnika reSitve
Pomanjkanje
enostavnosti uporabe
programske opreme
Odhod projektnega
osebja iz podjetja

= Izvedba projekta v
skladu s
predvidenim
obsegom, stroski
in ¢asom uvajanja

Ukinitev projekta zaradi
stroSkovne aléasovne
prekorditve ter
neukrotljivih tehnénih
tezav
Zagon nekaterih
funkcionalnosti sistema
v eni ali veé
organizacijskih enotah
- Funkcionalnost,
izvajanje procesov in
organizacija ne
zadovoljujejo
poslovnih potreb
podjetja
- Funkcionalnost,
izvajanje poslovnih
procesov in
organizacija
zadovoljujejo
poslovne potrebe

Vir: Markus, Tanis, 2000, str. 192.



Tabela 7: Zivljenjski cikel celovite resitve (fagbilizacije)

Pogoste napake

Ime faze, opis - . . Tipiéna . .
P Tipi éne aktivnosti P Mozni rezultati faze

in Klju ¢ni udeleZenci ali problemi merila uspesnosti

Faza stabilizacije

= Obdobje od zagona = Odpravljanje napak v = Prekinitve v = Ustrezno delovanje = Ukinitev projekta
sistema do sistemu poslovanju sistema v smislu zaradi izrednih tezav
vzpostavitve = Optimiziranje = Tezave pri analiziranju minimalnih prekinitev pri poskusih
»normalnega« stanja delovanja sistema in reSevanju delovanja, itd. stabiliziranja sistema
izvajanja poslovnih = Dodajanje strojnih problemov v zvezi z = Kratkoratne (npr. prekinitve v

procesov

= Vodje operativnih
oddelkov, kogni
uporabniki clani
projektne skupine
(tisti, ki so ostali),
podporno IT osebje,
zunanji izvajalci
tehniéne podpore in
vzdrZzevanja

kapacitet

ReSevanje problemov
Spremembe v procesih
in postopkih

Ponovno in dodatno
izobrazevanje
Zaposlovanje dodatnih
ljudi zaradi pomei pri
izobrazevanju in
stabilizaciji sistema

delovanjem sistema
Prevelika odvisnost od
»Kkljuénih«
uporabnikov {lanov
projektne skupine)
in/ali specialistov IT
Ohranjanje starih
postopkov in réno
izvajanje nekaterih
aktivnosti namesto
polnega kori&enja

spremembe v
nekaterih kazalnikih
ucinkovitosti, kot npr.
Stevilo
neodgovorjenih klicev
strank, stroski dela,
¢as obdelave natda
in delez napak,
potrebentas za
dokortanje
finanénega cikla

poslovanju, slaba
ucinkovitost
delovanja sistema,
sistemske napake)

= Normalno izvajanje

aktivnosti in

dosezena rutinirana

raba informacijskega

sistema

- Nezadostni &nki
sistema in majhna

sistema Kratkorazni ueinki za moznost za
= Napake pri vnaSanju stranke in dobavitelje doseganje
podatkov Kvaliteta dela / stres predvideni

Zahtevnost uporabe
programske opreme
Pomanjkanje
napredovanja v znanju
in sposobnostih
kor¢nih uporabnikov
po zakljwku prvotnih
izobraZevanj
Premajhna izraba
sistema
Nezmoznost
vzpostavitve
normalnih aktivnosti
(sistem se ne
stabilizira)

poslovnih ciliev

- Ustrezni @inki za
in velika moznost
za doseganje
predvidenih
poslovnih ciliev

Vir: Markus, Tanis, 2000, str. 193.



Tabela 8: Zivljenjski cikel celovite reSitve (fazadrzevanja in nadaljnjega razvoja)

Ime faze, opis
in klju ¢éni udelezenci

Tipi éne aktivnosti

Pogoste napake
ali problemi

Tipiéna
merila uspesnosti

Mozni rezultati faze

Faza vzdrZevanja in

nadaljnjega razvoja

= Obdobje od
dosezenega
normalnega
delovanja sistema
in izvajanja
poslovnih aktivnosti
do potrebnega
prehoda na novo
razlicica celovite
reSitve

= Obdobje, v katerem
podjetje realizira ali
pa ne realizira
predvidenih
poslovnih
rezultatov

= Vodje operativnih
enot, korni
uporabniki,
podporno IT osebje,
Zdirektorji

Revizija nalozbe
Redni poskusi
izboljSevanja
poslovanja
Nadgradnja
tehnologije /
migracija

Nova izobrazevanja
in delavnice

Neredno ocenjevanje
ucinkov delovanja
sistema
Nepripravljenost
vodstva in zaposlenih
na prehod na novo
(sodobnejso) razlico
Pomanjkanje
dokumentacije o
konfiguracijskih
izvedbah

Fluktuacija osebja z
ustreznim znanjem o
delovanju celovite
reSitve (specialisti IT in
kljuéni uporabniki)
Pomanjkanje
organizacijskegadenja
o projektih IT in
celoviti reSitvi
Nezmoznost doseganja
pricakovanih rezultatov

= Obic¢ajno niso
formalizirana

= Med moZne kazalnike
lahko uvrstimo redne
procese izboljSevanja
poslovanja, znanje
organizacije, ocena
sposobnosti kamih
uporabnikov,
enostavnost
posodabljanja/migriranja
ter posledino ¢asovno
skrajSanje faze uvajanja
in stabilizacije, ocena
usposobljenosti
specialistov IT

= Nepripravljenost ali
nezmoznost izboljSati
poslovanje in/ali
posodobiti
tehnologijo (npr.
veliko nezadovoljstvo

S procesom uvajanja

in doseZenimi

rezultati,
pomanjkanje znanja
in sposobnosti
konénih
uporabnikov)

= Investicija uradno ali
neuradno ozrigna
kot neuspeh

(neizpolnitev

predvidenih

poslovnih ciljev,
nepricakovano visoki
stroski ali
nepredvidene
posledice)

= Investicija uradno ali
neuradno ozrigna
kot uspeh (izpolnjeni
poslovni cilji in/ali
nepricakovane
koristi)

- Podjetje ne uspe
izboljSati svojega
sploSnega
konkurergnega
polozaja

- Podjetje uspe
izboljSati svoj
splosni
konkurergni
polozaj

Vir: Markus, Tanis, 2000, str. 194.



