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1. UvOD

Znanje vpliva na donosnost poslovnih atliev, ki se kaze v kakovostnih izdelkih in storitya
nizkih stroSkih poslovanja in zadovoljnih kupcihlj@pravljanja znanja je ustvariti novo znanje,
ki bo postavilo temelje v podjetju za hitro in uSpe odzivanje na izzive in spremembe iz
poslovnega okolja.

Ohranitev ali celo izboljSanje poloZaja v druzbnkarerenih poslovnih subjektov je mozna le s
nenehnim prilagajanjem novim razmeram. Pri tem abkd obstoj& poslovni procesi,
neustrezna organizacijska struktura in znanja deelsev v procesih ter zagua zastarelih
informacijskih sistemov resna ovira za uvajanjeespEmb. Spremembe, ki so korenite in stalne,
ne vplivajo le na potrebo po spreminjanju poslovpibcesov, temweobenem zahtevajo tudi
nenehno prilagajanje informacijsko tehnologije.

Sodobna informacijska tehnologija tmo vpliva na n&tovanje bod®ega izvajanja poslovnih
procesov, pogosto predstavlja vzvod in moznostvaganje obseznejSih sprememb. Obsiioje
vecinoma nepovezani informacijski sistemi so za dajna&s zelo togi, zato se podjetja danes
vse bolj pogosto odt@jo za uvedbo celovitih programskih reSitev, ki piogjo celoten ali vgi

del poslovnega procesa.

Celovito reSitev lahko opredelimo kot celovito ppago in na poslovnem modelu organizacije
temelj&@o sestavo uporabniskih programov, ki ob uporabioboé informacijske tehnologije

zagotavlja vsem poslovnim procesom tako organigakgt tudi z njo povezanih poslovnih

partnerjev, najboljSe moznostidmovanja, razporejanja virov in ustvarjanja dodarexnosti.

V preteklosti so imeli posamezni oddelki znotragjgdja posebej razvito programsko opremo v
obliki parcialnih reSitev, ki so ¥eali manj dobro pokrivale potrebe posameznega édddloda

v takem podjetju je velikokrat prevladoval funke&ijspristop, ki je postavljal v ospredje
doseganje ciljev dolenega oddelka pred cilje celotnega podjetja. TakSrganiziranost
podjetja pa je v danasnjem nenehno spremitgajose okolju neprimerna, saj ga omejuje in mu
onemogda hitro in uspesSno odzivanje na razmere na trgmdsto tradicionalnega pristopa je
zato potreben procesno usmerjegdimarganiziranosti, ki postavlja v ospredje posleprocese
pred oddelki. Celovita reSitev pooseblja to zamigaizkus povezovanja vseh oddelkov in
njihovih nalog v en sistem, ki podpira celotni msli proces, ko ta vstopa skozi posamezne
oddelke. Zavedati se moramo dejstvaceamamo neurejene poslovne procese, jih samavesite
ne bo uredila. To dodatno nakazuje na dejstvo,tagsjma prenova poslovnih procesov in
uvajanje celovitih reSitev tesno povezana.

Zajemanje znanja je zelo zahteven proces, saj gajendinamino in se nenehno spreminja.
Podjetja danes potrebujejo takSen informacijskesis ki bo omogéal zbiranje, organiziranje in
nenehno dopolnjevanje informacij ter jih Siril dadi, ki jih potrebujejo v doldenemcasu.
Celovita reSitev SAP R/3 omogm prav to, da imajo uporabniki dostop do informakiijso bile
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v predhodnih sistemih ponavadi dosegljive le majmmedelu zaposlenih. Ideja upravljanja
znanja je »Prava informacija do pravih ljudi.«

1.1. NAMEN, CILJI IN TRDITVE

Primera prenosa znanja in izkuSenj pri uvajanjoié# reSitve s krovnega podijetja ngehnsko
druzbo Se nisem zasledil. Namen diplomskega defagdstaviti in analizirati pomen prenosa
znanj in izkuSenj pri uvajanju celovite reSitve SRF.

S predstavitvijo Zelim dokazati, da so informadijgkojekti uspesni le v primeruwie nanje
gledamo z vidika multidisciplinarne povezanostivpliva razlinih dejavnikov. Dvig poslovne
uspesnosti organizacije ne dosezemo zgolj z (aynmdtizacijo, temvé&tudi (b) s temeljitim in
vnovicnim premislekom o poslovnih procesih, (c) zéinam organiziranosti, ki temelji na
procesnem obvladanju podjetja, (d) s pomenafimkovitega upravljanja znanja, kjer mora
podjetje zavzeti obliko dece se organizacije, ki je sposobna izkoristiti n§fim izkuSnje in
Zznanje s ustvarjanjem, pridobivanjem in uspesSnienpsom na ostale zaposlene in (e) mora na
novo razmisliti o strateSkih usmeritvah organizacysi dejavniki se med seboj prepletajo, kar
bo prikazano etrtem delu diplomske naloge, ki bo govoril o pmnananja in izkuSenj pri
uvedbi celovite reSitve na praétiem primeru v podjetju TPV.

Domata in tuja praksa kazeta, da gre pri uvajanja ctdongSitve za projekte z visoko stopnjo
tveganja in relativno nizko uspesnostjo. Uspehgitaj uvedbe celovite reSitve se meri predvsem
po tem ali se je projekt zakljil v predvidenemcasu, v okviru predvidenih stroSkov &e je
uspesno in &inkovito podprl izvajanje poslovnih procesov. CetewreSitve so naméepostale
hrbtenica sodobnih poslovnih modelov, njihova uspedvedba pa klijini dejavnik uspeha in
rasti podjetja. Trdim, da prenos znanja in izkugenuvajanju celovite reSitve mino vpliva na
krajSi¢as in niZje stroske uvedbe ter tako zmanjSuje tvegea neuspeh tovrstnih projektov.

1.2. METODA DELA IN VSEBINA

Pri prenosu znanj in izkusenj pri uvajanju celovésitve gre za raziskavo poslovne narave, ki se
nanaSa na informatizacijo poslovnih procesoverimskem podjetju skupine TPV. Metodolosko
izhodi&e je Studij razpolozljivih virov na podtph prenove poslovnih procesov, celovitih
reSitev in upravljanja znanja. Pri teoteii obravnavi sem uporabil tujo in dotmaliteraturo,
¢lanke v strokovnih literaturah in aktualne infornpjas svetovnega spleta. Teoteiidel sem v
zadnjem delu diplomske naloge dopolnil s spozndingktorja informatike v TPV in njegovih
sodelavcev, ki so mi pomagali osvetliti pomen peznananja in izkuSenj na projektu uvajanja
celovite reSitve SAP R/3 whrinskem podjetju ARSED.

Osredotdil sem se na prenos znanj in izkuSenj pri uvajacglovite reSitve ob vzporedni
predstavitvi prenove poslovnih procesov in uprayfaznanja. Diplomska naloga je razdeljena
na Stiri poglavja. Prvo poglavje predstavlja prem@oslovnih procesov, ki je bistvena pomena
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za nadaljnjo informatizacijo poslovanja. V drugemiudso predstavljene celovite resitve, kjer
sem opredelil njihove zidnosti, trg ponudnikov celovitih reSitev ter stkasSin koristi uvedbe
celovite reSitve. Poglavje se zakljis predstavitvijo celovite reSitve SAP R/3, kjer grikazani
arhitektura sistema, pregled modulov, ki nam jinyga reSitev SAP R/3 in reSitve za posamezne
panoge na principu najboljSih praks. Tretji del aparja pomendinkovitega upravljanja znanja

v podjetju in najboljSe prakse kot sredstvo zaeBjg in prenos znanja in izkuSenj, ki jih
vkljucuje celovita resitev SARCetrti del je namenjen predstavitvi uspesnega #rkovitega
prenosa znanj in izkusenj pri uvajanju celovitatveSSAP R/3 na konkretnem primeru podijetja
ARSED.

2. PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV

V ¢asu, ko so vsa podjetja podvrZzena globalni konkimetekmi, sodoben @& poslovanja
zahteva od njih, da se zavedajo potrebnih spremendiranjem ustroju poslovanjé& se Zelijo
obdrzati v konkureini tekmi. Gre za to, kako poiskati najboljSo kondmijo stroSkov
poslovanja, kakovosti izdelka ali storitvedasa izvedbe, da Bim bolje zadovoljevali zahteve,
potrebe in Zelje kupcev. Zato je Se kako pomemlayostavitev primarnega okolja, ki bo
podpiralo uvajanje sprememb. Eden dghkovitih in sodobnih nénov uvajanja sprememb v
podjetje je prenova poslovnih procesov.

2.1. OPREDELITEV POSLOVNIH PROCESOV

V strokovni literaturi obstaja werazlicnih opredelitev poslovnega procesa. V nadaljevaojm
navedel nekatere definicije posameznih avtorjev.

1. Poslovni proces pojmujemo kot zbirko dejavnostiz&htevajo eno ali ¥evrst vlioZzkov, da
dobimo «inek, ki za kupca predstavlja vrednost. Sestav§ang medsebojno povezanih
delovnih postopkov oziroma procesov, delovni propesje sestavljen iz niza manjSih
aktivnosti (Kov&ic¢ 1998, str. 93).

2. Poslovni proces je zbirka dejavnosti, ki zahteva aln ve® vrst vloZzkov in ustvarja rezultat,
ki za odjemalca pomeni neko vrednost. Pravita tddidejavnost znotraj procesa nimajo za
odjemalca nobene vrednosig celoten proces ne deluje (Hammer, Champy, 1905,25).

3. Proces bi lahko oz@di tudi kot strukturiran in merjen izbor aktivnéski so oblikovane
tako, da proizvedejo nat&mo dolaien izhod za posameznega kupca ali trg (Davenp@®s,1
str. 5).

4. Poslovni proces je skupek aktivnosti, ki kot vloZzgprejemajo dane vire v podjetju in
zagotavljajo rezultat, ki je v skladu s poslovntilji podjetja (Harrington 1991, str. 9).



5. Procesi ne predstavljajonnovega, z njimi zelimo dog&edoloceno dodano vrednost, kar
pomeni, da ima po vsak proces vhod (Slika 1, 3tkkise med trajanjem procesa preoblikuje
v izhod.

Slika 1: Shema procesa

VHOD > PROCES : IZHOD

Vir: Kovaci¢, 2005, str. 29.

V prihodnosti bodo prezivela, le tista podjetja,bkido sposobna nenehno spreminjati notranje
poslovno okolje in ki se bodo znala najbolje pr@ggi spremembam v zunanjemu okolju. Da bi
bile organizacije tega sposobne, potrebujejo prenpeslovanja v smeri preoblikovanija,
prestrukturiranja ali prenove poslovnih procesowgpbrabi sodobnih informacijskih tehnologij.
Procesi so velikokrat nepregledni, nedokumentiranneprilagodljivi. Potekajo skozi razhe
funkcijske silose o0z. oddelke in so obremenjenisemi problemi, ki nastanejo ob prehodu z
enega na drugi oddelek oz. organizacijsko enoto.

Skupne zn&lnosti v pomanjkljivem izvajanju procesov, ki jifajdemo v vé&ini organizacij, so:
* neenotnost,

e izvajalci ne poznajo celotnega procesa,

* podvajanje dela,

« dolgotrajno¢akanje na podpise, odobritve, posto ipd.

TaksSno stanje je neprimerno, zato je treba poslgnmoeese najprej poenotiti¢asih tudi na
novo opredeliti oziroma jih radikalno spremenitgrkmenujemo prenova poslovnih procesov
(Kovai¢, 2005, str. 13).

2.2. PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV

Za prenovo poslovnih procesov obstaja mnogo déjfirtigko kot obstaja mnogo imen (ang.
Business Process RedesfgBusiness Process Reengineefingusiness Process Renovation
ipd.). Kar nekaj raziskovalcev je raziskovalo isglo o prenovi poslovanja, kar ima za posledico
veliko Stevilo definicij o prenovi poslovnih proaes Najbolj znana je definicija Hammerja in
Champyja, ki veljata za zatnika prenove poslovnih procesov. Definicija jeeteziz knjige
Preurejanje podjetja: »Prenova poslovnih procesdemeljit in zahteven pristop k izboljSevanju

! 1zraz prenova poslovnih procesov se najprej pojaraziskovalnem programu MIT (Massachutes Insitaf
Tehnology).

2 Spoznanje sta razdelala in s tem populariziralzrez Hammer in Champy leta 1993 v delu Reengigethe
corporation: A manifest for business revulution.



celotnega delovanja podijetij in drugih organizaj@jtemeljni vnowini premislek o poslovnem
procesu in njegovo korenito preoblikovanje, da dkot dosegli izboljSave krinih kazalcev
uspesnosti, kot so niZji stroski poslovanja, vi&gkovost izdelkov in storitev ter hitrejSe
opravljanje aktivnosti znotraj poslovnega proce@dammer, Champy, 1995, str. 42).

Pri tem avtorja posebej poudarjata Stiri klje besede:

1. TEMELJEN

Poudarita, da si mora podjetje zastaviti temeljpea¥$anja o svojem podjetju in dau dela:
»Kaj delamo?«, »Zakaj to delamo?« in »Kako to defawn Tako razmisljanje zaposlene prisili,
da se zamislijo nad nepisanimi pravili, ki se s&govv njihovem n&nu vodenja poslovanja. Pri
preurejanju zanemarimo to, »kar je«, in se osré&@mio na to, »kar bi moralo biti«.

2. KORENIT
Stvari zelimo raziskati do temeljev. Ne zelimo lev@®no spreminjati tistega, kar Zze imamo,
ampak zelimo oblikovati povsem nove procese iiineg kako opravljati delo.

3. DRAMATICEN

Pri preurejanju podjetja ne gre za obrobne aliqgqus izboljSave, temvéeza doseganje velikih
preskokov. Preurejanja podjetja naj se lotijo la,t&jer se kazeta potreba in volja po temeljitem
preoblikovanju procesa.

4. PROCES

Proces je pri konceptu prenove poslovnih procesapamembnejSa beseda, ki pacine
menedzerjev povzt@a tezave. Veliko jih naméeni »procesno usmerjenih«, navadno se
osredotdijo k posameznim nalogam in pri tem izgubljajo peegnad celotnim procesom in
SirSimi cilji.

Kovati¢ vse ostale definicije, ki se pojavljajo v strokovreraturi, povzame z opredelitvijo
prenove poslovnih procesov kot temeljitega prevgajaposlovnin procesov (procesov,
postopkov in aktivnosti) in njihovo korenito spremmao, ki jo sprozimo, da bi dosegli pozitivhe
rezultate na podgih, kot so: zniZzevanje stroSkov, p@amje kakovosti izdelkov in storitev,
skrajSanje dobavnih rokov in podobno. Je zahtewvalaga, ki zahteva znanja na pogto
cloveskih zmogljivosti, industrijskega inzeniringakonomike, trzenja, informatike, drugih
tehnologij in proizvodnega procesa, ki poteka vinkerganizacije (Kové¢, 2005, str. 36).

Poudaril bi, da so za prenovo poslovnih proce<tima tri pomembne sestavine (Hammer,
Champy, 1995, str. 56):

* krSenje pravil,

e ambicijain

» ustvarjalna uporaba informacijske tehnologije.



2.2.1. Celovita prenova poslovanja

NeuspesSnost, néukovitost in slaba prilagodljivost poslovnih preoce so v povezavi s slabo
kakovostjo rezultatov najpogostejSi razlog za nexaljstvo z obstoj@im natinom dela. Projekti
prenove poslovanja so ragli po svojem obsegu in vsebini oziroma vidiku pnaoZ vidika
prenove lahko na splodno govorimo o projektih i@af in celoviti prenovi poslovanja.

Projekti celovite prenove se &mjajo najpogosteje kot odgovor vodstva podjetjakipacna
vprasanja o nanu in predmetu poslovanja. Cilja projektov sta @o&konkurerfno enakost s
tistimi, ki so doslej postavljali pravila in standa, ali pa spremeniti obstépepravila in ustvariti
novo opredelitev najboljSega v panogi. Gre za derkrgrojekt, ki je usmerjen v radikalne
spremembe celotnega poslovanja podjetja (Kigdy&002, str. 35).

Celovito prenovo poslovanja opredeljujemo kot kroatrategijo upravljanja s spremembami, Ki
jih ne moremo opraviti izkljgno le z nenehnimi izboljSavami ali korenitimi spembami,
kakor tudi ne zgolj samo z organizacijskimi prildggami (Groznik, Kovai¢, 2002, str. 154).

Potekala naj bi po naslednjih korakih:

* posnetek obstojega stanja in identifikacija poslovnih procesov,
e analiza stanja in prepoznavanje potreb,

* prenova poslovnih procesov,

» oblikovanje novih organizacijskih struktur,

* vzpostavitev novega stanja.

2.2.2. Cilji prenove poslovanja

Prenova poslovanja je temeljit pristop k izboljgguacelotnega delovanja podjetja ali drugih
organizacij prek analiziranja in spreminjanja ceéma poslovnega procesa. Gre za korenito
preoblikovanje procesov, organizacije in kulturajetja. Ponudi se priloznost za poglobljen
razmislek o poenostavitvi in standardizaciji po&my uvajanju sodobne informacijske
tehnologije in uvajanju v@h organizacijskih sprememb.

Najpomembnejsi cilji prenove poslovanja naj bi:bili
* pove&anje &inkovitosti,

e zmanjSanje stroskov,

» zviSanje kakovosti izdelkov in storitev,

* pove&anje zadovoljstva kupcev,

* boljSi prenos znanja in inovacij.

% Za projekte izboljSav je zuidno, da potekajo najwirat nepretrgano kot projekini proces, kjer se ajbst
poslovni proces izboljSuje postopno in se izvajakviru ene same poslovne funkcije Cilji takSnih jpktov so
najvetkrat analiza, poenostavitev in avtomatizacija deibyostopkov (Kové, 2002, str. 35).
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Prenovljen proces naj bo preprostejsi, proznejgodypktivnejsi, prilagodljivejSi tecasovno
hitreje izvedljiv.

Cilji prenove poslovnih procesov temeljijo na tefpg winkovitosti in uspesnosti poslovanja
oziroma delovanja prenovljenih procesowirkovitost procesa merimo s powjo rezultata
porabe virov (surovine¢loveski in finargni viri ipd.), uporabljenih za pretvorbo vhodov v
izhode. Najvekrat je predstavljena v oblikiasa in/ali stroSkov, porabljenih za izvedbo procesa
(Kovagic, 2005, str. 41).

Uspesnost procesa pomeni, da pravzaprav delame gtaari oziroma delamo prave stvari na
pravi n&in. Ali je proces uspeSen, nam povesta &ifh prodajni rezultati izhoda procesa
(izdelka ali storitve). Pri urestevanju ciljev prenove poslovnih procesov poskuSgmiskati
optimum treh omejujih, medsebojno odvisnih, vendar &fjno nasprotujgh si temeljnih
ciljev oz. kriterijev:casa, stroskov in kakovosti.

Slika 2: Temeljni cilji prenove poslovnih procesov

(krajsi) casi

uspesnost
prenove

(vigja) kakovost . (mizj1) stroski

%

Vir: Kovaci¢, 2002, str. 35.

Vsak krak trikotnika predstavlja enega od moznileei(Slika 2). Npr: lahko proizvedemo
obicajni izdelek hitro in z majhnimi stroski, ne morema proizvesti hitro in z majhnimi stroski
zelo kakovostnega izdelka. V tem primeru so stroskejitveni kriterij. Kriterij¢asa predstavlja
sposobnost podjetja, da proizvede deloproizvod v vnaprej dotenem rokuCas in stroski pa
skupaj predstavljajo omejitve, ki lahko vplivajo kakovost rezultata poslovnega procesa.

Prenova poslovnih procesov zajema in widijje naslednja osnovna izhotSin globalne cilje

(Kov&i¢, 2005, str. 42-43):

e poenostavitev poslovnih postopkov z odstranitvij@potrebnin odobritev izvedbe,
dokumentacije in ostalih organizacijskih aktivnpsti

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

e dvigovanje dodatne vrednosti v vseh poslovnih gastoter ob tem postopno dvigovanje
kakovosti in dobavnih rokov,



e znizanje stroSkov izvajanja postopkov ob ohranjamgtreznega razmerja od kakovosti in
dobavnih rokov,

» dvigovanje zanesljivosti ter dosedanjih izvajanggopkov in s tem kakovosti proizvodov in
storitev,

* prenovo poslovnih procesov v smeri tesnejSega i) beposrednega povezovanja z
dobauvitelji,

e usmerjanje v lastne kfme zmoznosti in prenos izvajanja ostalih proceg&owiso kljucni,
ali kjer nismo konkuretni, izven podjetja (ang. outsourcing).

2.3. POSLOVNO MODELIRANJE

Model opredelimo kot sliko originala, ki jo ustvam® in uporabljamo kot sredstvo za
pridobivanje spoznanj, prenos znanj in preizkusémgz tveganja za izvirnik (Koea, 2002,
str. 47).

V literaturi obstajajo raztne definicije za poslovni model. V osnovnem smiguposlovni
model metoda oz. dm poslovanja, ki podjetju omoga njegov obstoj, in to je, da ustvarja
prinodek. Poslovni model kaze, na kakSetimgodjetje ustvarja prihodek glede na to, kje je
umeseno v vrednostni verigi.

Poslovni model tako lahko opredelimo kot model dafga organizacije v okolju. Pri tem okolje
pomeni vse, kar vpliva na ztimosti poslovnih procesov organizacije, kot so éyplobavitelji
ipd. (Kovaic, 2002, str. 47).

Poslovno modeliranje poteka v naslednjih korakih.

 Zatnemo izhodi&no modeliranje, kjer naredimo posnetek stanja tresga izvajanja
poslovnih procesov v podjetju. Nato identificirammo@rebitne moznosti odprave neskladnosti
pri njihovem izvajanju. Rezultat posnetka obstega stanja in njegove analize je obstioje
0z. »kot je« poslovni model.

* Nato sledijo poenostavitve, katerih rezultat sgsr&asi, manj potrebnega materiala in nizji
stroski izvajanja.

e Zadnji korak je optimizacija procesov, ki se kazstandardizaciji in tipizaciji in s tem tudi v
odpravi spremenljivosti izvajanja delovnih procesbako imamo izdelan nov, Zelen oz. »naj
bo« poslovni model.

Projekt celovite prenove poslovanja vsebinsko &limjposlanstva, vizije in strategije podjetja in
lahko bi rekli, da je prav poslovni model natan nd&rt izvajanja strategije podjetja. Pri
obseznih celovitih projektin prenove se pogosto rapljajo razléne metode in tehnike
prikazovanja in modeliranja. Skupna Zit@ost vseh metod je, da je model poslovnega pebces
sestavljen iz grafhe predstavitve procesa, ki jo spremlja Se opiilmesti procesa, kot so:
vhodi, izhodi in dogodki, ki sprozijo izvajanje mesa (Kovai¢, 2002, str. 51).



Pomembno je, da si izberemo taksSno tehniko za riradg procesov, ki béim bolj enostavna
in razumljiva vsem uporabnikom (npr. menedzerjeraajalcem poslovnih procesov), hkrati pa
prikazuje vse bistvene elemente modela.

Modeliranje ni preprosto, jgasovno zahtevno, zahteva sodelovanje Stevilnihlaeckey, vendar
je bistvenega pomena za uspesSnost projekta pranaméormatizacije. Zato naj nam ne bo zal
¢asa in truda, ki ga bomo v to delo vlozili (Kéig 2005, str. 184).

Cilji prenovljenih procesov so:
e racionalizacija,

e standardizacija,

* poenostavitev postopkov.

Pri modeliranju je potrebno, da upostevamo nek&pde in pravil. Vedno moramo najprej na
osnovi posnetka stanja izdelati izhaismodel »kot je«, ki naj ¥im vegdji meri odraza sliko
dejanskega stanja. Na tako osnovani model poterkolakvajamo testiranje, analiziranje,
simuliranje in preiskujemo veljavnost dmbvanega »naj bo« modela poslovnega procesa.
Rezultata prenove sta vedno model obsaga stanja »kot je« in model prenoviljenega,
prihodnjega izvajanja procesa »naj bo«, ki nam iskdt osnova pri izbiri in uvajanju
informacijske arhitekture.

2.4. PROCESNI PRISTOP

Ce Zelimo dosé# vegjo uginkovitost, bi morali organizacijske strukture napoblikovati tako,
kot narekujejo procesi. To je magodoseéi s prenovo poslovanja. Rezultati prenove so pilipces
ki se izvajajo hitreje in ceneje, hkrati pa kakanese.

Tradicionalna organizacijska struktura je delitegamizacije na t. i. funkcijske silose (glej Sliko
3), ki prevede do organiziranosti organizacije gamizacijske enote 0z. poslovne funkcije, ki so
med seboj nepovezane ter so kot utrdbe znotrapaaaje.

Slika 3: Funkcijski silos in temeljni poslovni presi

TNalbawa Prodaja Finance Foadri Proizvod- Elakovost Dismribu-
nja cija

| Proces prodajanja

Proces nabavljanja

Proces proizwvajanja

Vir: Kovaci¢, 2002, str. 45.



Posamezne funkcije se povezujejo le posredno paskikme hierarhije. Na vsaki t&i, kjer
dolocen oddelek vstopa v poslovni proces, so prisotakéree kontrole, ki prispevajo k visjim
rezijskim stroSkom in dodatni poradasa. Podedovan &a poslovanja, ki temelji na poudarjeni
delitvi dela, postaja v razmerah stalnih in nepréigvih sprememb v poslovnem okolju podjetja
tog in nedinkovit.

Zato prenova poslovanjaces tudi n&in za postopno preoblikovanje na#mih funkcijskih
stebrov organizacije v bolj prilagodljivo irtimnkovito vodoravno procesno organiziranost.
Odgovornost za izvedbo lagio povezanega dela ali celothega procesa je prea@seprocesne
time in ni v& v pristojnosti posameznikov, ki so razprSeni politaih funkcijskin oddelkih
(Crv, 2000, str. 661).

Skozi funkcijske silose organizacije nathpotekajo poslovni procesi, v katerih se vzpostgolj

in koncujejo vse poslovne aktivnosti. Potekati mor&jm bolj neobremenjeno od »plotov«, s
katerimi so omejene posamezne funkcije. Procesntejen nain organiziranosti postavlja v
ospredije procese in projekte pred oddelki. Trad@ioo podjetje optimizira posamezne oddelke,
da so dinkoviti in donosni, kar gre ponavadi v Skodo ce®irganizacije, ki je ravno zaradi
tega manj tinkovita in donosna (Kova¢, 2002, str. 45).

Tabela 1: Razlike med tradicionalno in procesn@nizgacijo

usmerjenost k strukturam h kupcu

organizacijska struktura Stevilne ravni malo ravni

vloga menedzerjev kontrola podpora in vodenje

temelj nadomestila aktivnost zadovoljstvo kupca

nacin dela delitev dela zdruzevanje dela
linijsko delo timsko delo

Vir: Bizjak, 1997, str. 34; lastna priredba.

Prehod iz tradicionalnega miSljenja v procesno niiieno misljenje je tezak. Realno je
pricakovati postopen prehod oz. soobstoj obeh mod&exultat je bolj ploska organizacija, ki
postavlja v ospredje timsko delo, izboljSuje se kaikacija, ki prispeva k dinkovitejSemu
prenosu podatkov in informacij med celotnim poslaviprocesom. Zaposleni &@ejo gledati na
podjetje kot celoto in ne ¥ena izpolnjevanje ciljev posameznih oddelkov. Telike med
obema tipoma organizacije predstavlja Tabela 1dmeti analiziranja in organiziranja tako niso
ve¢ posamezni oddelki, temy@ostane celoten proces.

2.4.1. Vloga informacijske tehnologije pri prenovi poslaviprocesov

Procesna organizacija naj omégoovo winkovitejSe funkcioniranje organizacije ob podpori
celovite informacijske tehnologije. Sodobna infooijgka tehnologija m&no vpliva na
natrtovanje prihodnjega izvajanja poslovnih proceddec¢ novih tehnologij je ravno v tem, da
nam omogoa prekrsiti stara in ustaljena pravila delovanjar e nuja vcasu vse bolj
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spremenljivega okolja. Pogosto predstavlja vzvothoznost za uvajanje obseznejSih sprememb,
po drugi strani pa lahko nafre razumevanje viloge informacijske tehnologije cat@mogoi
prenovo. Stari procesi, temaljena novi tehnologiji, so zelo dragi procesi, kagtitomatizacija
zastarelih procesov nandretrjuje obstojéi nacin poslovanja in ponavadi ne prispeva k dvigu
poslovne uspesnosti, saj vemo, dakovito lahko izvajamo tudi napae stvari. Delni uspehi
tako le zakrijejo priloznosti in prednosti infornecije celotnega prenovljenega procesa. Zato je
potrebno pred ali vsaj 8asno. Z vlaganjem v informacijsko tehnologijo zalporo poslovnih
procesov preveriti njihovo ustreznost. Izvedemapw® neustreznih procesov, da se za vsako
ceno izognemo informatizaciji obstéje in neurejenih poslovnih procesov. Informatizacij
poslovanja je s tega vidika celovit proces uvedbaporabe informacijske tehnologije, izveden
nad urejenimi 0z. optimiziranimi poslovnimi proceBomembno je, da je projekt informatizacije
poslovanja vkljden kot projekt najviSjega vodstva podijetja in n@saddelka za informatiko.

Seveda je treba poudariti, da mora podjetje ingmatisodelovati pri neprestanem prilagajanju
procesov, spreminjajan se zahtevam v okolju, in s tem sprotno ustremadgrajevati in
prilagajati informacijsko tehnologijo, da bi zrdalievolucijo preoblikovanja poslovnih procesov.

3. CELOVITE RESITVE

Te reSitve podpirajo informatizacijo podijetij v shi sodobne, procesno usmerjene poslovne
prenove. V dobi vse zmogljivejSe informacijske telogije in novih znanj kadrov postavlja pred
organizacije zahtevo po ¥an kakovostnejSih podatkih ter ustreznejSem ugaayh z njimi.
Zato mora sodobna danalniSko zasnovana informatika v organizaciji polebravnave
podatkov operativnih funkcij na transakcijski ravmagotavljati informacije za podporo
odlocanju na upravljalni ravni poslovnega sistema. lavppri tem si lahko pomagamo s t. i.
celovitimi programskimi reSitvami, katerih naloga ppravljanje in koordiniranje celovitih
informacijskih potreb.

3.1. DEFINICIJA CELOVITIH RESITEV

Celovite resitvé, ki jim je analittna hia Gartner nadela infenterprise Resouce Planning,
poosebljajo obsezno zamisel: »Poizkus povezovasgh wddelkov in njihovih nalog v sistem, ki
podpira poslovne naloge vseh posameznih oddelkov.«

Povezani informacijski sistemi ali sistemi ERP (anBnterprise Resource Planning) so
standardni programski paketi, ki integrirajo infacijsko podporo za vse pomembne poslovne
funkcije in temelje na enotni bazi podatkov. Taksistemi lahko pomenijo veliko prednost za
organizacije, ki so jih uspesno uvedle. Te sistévodjo moduli, kot so: materialno poslovanje,

* |zrazi celovita, povezana, integrirana programsé@itev se pri nas $e niso uveljavili. Tudi prevangleske
izvorne, vsebinsko neustrezne kratice ERP (EnwgpResource Planning) nam ne bi kaj dosti pomafgtb
predlagamo slovenski izraz, ki je blizu pravemu pampojma: Celovita resSitev (Kogig, 2002, str. 189).
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prodaja, trzenje, kontroling in drugi, ki jih je gpae uvajati neodvisno glede na potrebe celotne
organizacije (Ahlin, Zupanc, 2001, str. 283).

Celovito reSitev lahko opredelimo kot celovito pp&eo in na poslovhem modelu organizacije
temelj&€o sestavo uporabniskih programov, ki ob uporabioboé informacijske tehnologije
zagotavlja vsem poslovnim procesom organizacijez injo povezanih poslovnih partnerjev
optimalno moznost raovanja, razporejanja virov in ustvarjanje dodatmednosti (Kovaic,
2002, str. 189).

Sistem ERP je skupina programskih reSitev, ki omiagoelovito upravljanje s poslovnim
sistemom. Vse funkcije uporabljajo skupno podatkowrazo in poslovna orodja za analizo.
Aktualna generacija reSitev ERP zagotavlja tudnm&ine modele in Sablone procesov, ki naj bi
vkljuc¢evale in predstavljale najboljSe prakie poslovne primere (Zastrocky, 2002, str. 2).

3.2. STRUKTURA CELOVITIH RESITEV

Glavni cilj celovitih reSitev je povezati vse odkielin enote (tudice so med njimi velike
geografske razdalje) podjetja 0z. njegove poslopngcese z enim samim c&nalniskim
sistemom, s centralno bazo podatkov. Celovitage&agotavlja enoten uporabniski vmesnik za
izvajanje in upravljanje temeljih aktivnosti zngtpadjetja (Kovaic, 2005, str. 277).

Mnogi veliki ponudniki celovitih reSitev danes pgajo tudi dodatne, naprednejSe funkcijske
module, ki poleg povezave poslovnih procesov znpgimdjetja povezujejo podjetje z njegovim

okoljem. Taksni moduli so na primer upravljanje osov s kupci (CRM — Customer

Relationship Managament), upravljanje oskrbovakerége (SCM — Supply Chain Managament),
elektronska nabava, spletne aplikacije ipd. (Skie2®01, str. 14).

Celovite reSitve so programski paketi 2 wvaoduli, ki podpirajo poslovne procese v podjetgu n
operativni ravni. Znélnosti teh modulov so, da niso samostojni, ampeakijdjo kot dodatek
glavnim modulom celovitega informacijskega siste@alovite resSitve, ki jih najdemo na trgu,
imajo enako osnovno strukturo, kot prikazuje SHkaa nasledniji strani. Sestavljajo jih raali
funkcionalni moduli, ki vsebujejo ¥eposameznih komponent (nafgkeat jih pojmujejo kar
podmoduli). Osnovni moduli, ki jih ponujajo vsi paiki celovitih reSitev, pokrivajo naslednja
Stiri podraja: proizvodnja, logistika, finance itloveski viri.

Celovite resitve lahko prepoznamo po naslednjiltiimastin (OLeary, 2002, str.27-28)
* so gotove programske reSitve, ki delujejo v okoljijemalec/streznik,
* povezujejo veéino poslovnih procesov v podjetju,
» delujejo na osnovi enotne baze podatkov, v katenasspodatki zapiSejo le enkrat,
* omogdajo dostop do podatkov v realngasu veéini zaposlenih,
* obdelajo véino poslovnih dogodkov v podietju,
* podpirajo razkine n&ine proizvodnje.
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Slika 4: Celovita programska reSitev (ERP)
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Vir: Kovaci¢, 2005, str. 278.

Srce integriranega sistema je centralna baza podatiek katere potekajo vsi podatki za
zadovoljevanje najrazinejSih nginov uporabe, ki jih tovrstna ERP reSitev podpira.

Funkcionalnosti predstavljajo najviSjo vrednotoosgte resSitve, ki je lahko dosezena &g, so
postavljeni dobri temelji na nizjih nivojih (progra, baze podatkov, integracija). Podatkovna
baza je centraliziran repozitofipamenjen shranjevanju in organiziranju podatkawadno je v
obliki elektronsko dosegljivega sistema na nekexitriem mediju (centralno diskovno polje).
Podraje podatkovnih baz je dandanes zelo kompleksnogdmdrMocno je povezano z uvedbo
in organizacijo celovite reSitve, tako da zahtewagbno pozornost in obravnavo, ki segata izven
obsega tega dela.

Sodobne celovite reSitve imajo v svoji arhitektwsaj po eno tabelo (sestavni gradnik
podatkovne baze) za vsak posamezni funkcionalniulnagdapisi so skupine podatkov, Ki
pripadajo neki funkcionalnosti. Za povezavo med gtkdvnimi bazami in funkcionalnostmi
skrbijo programi. Ti omogtajo zbiranje podatkov, njihovo &asno shranjevanje, obdelavo ter
izvoz iz razlenih virov. Zaradi modularnosti celovitih informaskjh sistemov podjetje, ki
vpeljuje celovit informacijski sistem, poleg osnega sistema nabavi le tiste dodatne
funkcionalne module, ki jih potrebuje pri svojensfmvanju (Jerina, 2003, str. 8).

3.3. TRG CELOVITIH RESITEV

Na trgu celovitih reSitev vladata vedno hujSa kaekga in boj za vsakega kupca, zato so
podjetja prisiliena v zdruzitve, saj jim le to zéadja dovolj sredstev za raziskave in nadaljnji
razvoj celovitih programskih reSitev. Nagyeponudnik ERP resSitev je podjetie SAP AG s

® Jedro sistema zadanalnigko podporo razvoju programa, havadno podatkabirka, v kateri so shranjeni
razvojni dokumenti.
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priblizno 30% trznim delezem (SAP AG 2005). Po @spedruzitvi oz. prevzemu druzbe Baan
prevzema pomembno viogo v ponudbi celovitih reSitedr podjetje SSA Global z resitvijo SSA
ERRAN. Tretji pomemben ponudnik pa je podjetje Oraclejekv zaetku leta 2005 prevzelo

druzbo PeopleSoft (Oracle 2005).

3.3.1. Slovenski trg

Interne raziskave slovenskih ponudnikov informaajsehnologije kazejo, da je v Sloveniji zelo
malo podjetij, ki ne uporabljajo ene od uveljavifersvetovnih reSitev na tem podjo. V
preteklosti je bil v Sloveniji od velikanov sveta/ponudbe popularen Bann ERP, v zadnijih letih
pa je kot drugod po svetu prvenstvo prevzel SAHeki letu 2004 po podatkih podjetja IBC
dosegal okoli 43% trzni delez med ponudniki celbvieSitev v Sloveniji. Sledi mu Microsoft z
izdelkom Navison z okoli 15% trznim delezem, kigkupaj z dom&mi ponudniki celovitih
reSitev prisoten na trgu srednjih in malih podjelp tretiem mestu in prvi izmed slovenskih
ponudnikov celovitih reSitev, ki so tradicionalnsredot@ena na trgu majhnih in srednje velikih
podjetij, pa zaseda Perfetch z reSitvijo Largo. B&imonudniki celovitih programskih resitev si
pripisujejo svojo konkuramo prednost pred velikimi ponudniki v cenovno sendjivejSih
reSitvah in pri metodologiji uvedbe, ki zagotauvi@dativno kratke uvajalnéase reSitev. Ostala,
ki sledita po dosezenih trznih delezih, sta SSAe&tvijo Bann in dom& ponudnik Kopa z
resSitvijo Kopa ERP. Po napovedih analitskega p@lj#dC za obdobje petih let od 2005 do
2009 se priakuje 11% povprna letna rast na slovenskem trgu celovitih reSiteletu 2004 je
bilo za nakup celovitih reSitev porabljenih nekef kot 25,49 milijona dolarjev, v letu 2009 pa
naj bi jih bilo ze blizu 43 milijonov. Skupno St&vipodietij, ki je implementiralo celovito reSitev
v letu 2004, je bilo okoli 100, kar v primerjavietom prej predstavlja 17,4% rast. Od tega se je
delez doma&h ponudnikov celovite reSitve poda za 9% in je skupaj znaSal 36,1%. Rarge
prodaje celovitih programskih reSitev je bilo n@jeev segmentu malih in srednjih podietij,
medtem ko je segment velikih podjetij ze Zasi (Jakupow, 2006, str. 21).

3.3.2. Svetovni trg

Danasnje obdobje nino zaznamuije trg celovitih programskih reSitevipaaj@&imi storitvami
(uvajanje, vzdrzevanje, nadgrajevanje). Prihodkpomtlanih licenc programskih reSitev in nanje
vezanih reSitev skokovito narago.

Kljub trendu povezovanja ponudnikov celovitih regije danes na svetovnem trgu Se vedrio ve

kot 500 podjetij. Lahko bi ji razdelili v dve skunpi

e ponudniki z integriranimi informacijskimi reSitvaraRP,

e ponudniki, ki podjetiem ponujajo lastne produkt@t kpr. reSitev za upravljane financ,
upravljanje oskrbovalne verige, upravljane odnosdwpci, upravljanje Zivljenjskega cikla

® SloveniaERP: Forecast&Analysis 2005-2009 and 20&ddorshares
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proizvoda (PLM — Product Lifecycle Managament) plilkacije za elektronsko poslovanje
(EDI — Electronic Data Interchange).

ManjSa nova podjetja so razvila reSitve prilagojeaetrg majhnih in srednje velikih podijetij,
velika podjetja pa so prilagodila in optimiziralastoje&e programske pakete.

Slika 5: Delez vodilnih ponudnikov celovitih reSitglede na prihodke v letu 2004

Oracle 10%o PeopleSoft 17%0

Sage Group 5%
Microsoft 326

SSA Global 3%

i O,
SAP 40% Ostali 8%

Vir: AMR, 2005.

V informacijski sferi danaSnje obdobje tmm zaznamuje trg celovitih reSitev s pripadajo
storitvami (uvajanje, vzdrzevanje, nadgrajevanijhodki od prodanih licenc v zadnjih letih
skokovito nara&ajo. Stopnja rasti prihodkov desetih najite ponudnikov je bila leta 1997 nad
60% (Jerina, 2003, str. 9). Leta 2002 so priblidwe tretjini trga celovitih reSitev predstavljale
storitve, vkljutno s prihodki od vzdrzevanja programske opreme.tddsme trg celovitih
programskih paketov zajema po nekaterih podatkid B@ijard amerisSkih dolarjev (napoved
Gartner Group za leto 2002). Po obdobju uspelihskbdacij oz. zdruzitev in prevzemov
manjSih podjetij v industriji razvoja celovitih iie&v sta v letu 2005 dva nagja ponudnika
celovitih reSitev: SAP AG in Oracle (PeopleSofthwadujeta véino prihodkov na tem trgu,
okoli 70 %, kar prikazuje tudi zgornja Slika 5.

3.4. NAKUP ALI LASTEN RAZVOJ CELOVITE RESITVE

Vecina podjetij, ki se odl@ijo za uvajanje celovite in povezane informacijsk8itve v analizi

obstoj€ega stanja, ugotavlja naslednje (Cerovsek, 20057 &k

* o0bstoj€i sistemi vsebujejo mnozico baz podatkov,

e prav tako je prisotha mnozica parcialnih reSitevn& zagotavlja ustrezne intinkovite
medsebojne povezljivosti,

» prisoten je funkcijski in ne procesni pristop olddaanja procesov in pripadém
informatizacije,

* informacijske potrebe uporabnikov so premalo opiede.
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Skozi zgodovino je pri nekaterih velikih poslovngistemih obstajala dilema o nakupu ali
lastnem razvoju programske reSitve. Ta "skrb¥ mdnjemcasu podjetjem prihranjena, saj se
zaradi razvoja celovitih reSitev, ki pokrivajodjedel poslovnih procesov, in zaradi spoznanja
podjetij, da je pri uvedbi ceneje prilagajati preegeSitvam kot pa obratno, vedna@ ymdjetij
odloca za njihov nakup in uvedbo.

Vse bolj velja pravilo, da v primeru ponudbe resjtki v veliki meri ustreza reSitvi organizacije,
to kupimo. Z nakupom némo zmanjSam@as razvoja in znizamo tveganje o ustreznosti reSitv
ki smo mu préa pri lastnem razvoju. Osvojimo tudi morebitna tpjaslovna in tehnoloska
znanja, ki jih vsebujejo celovite reSitve. Slabostkupa se kazejo v relativno visoki ceni nakupa
in stro3kih osnovnega prilagajanja resitve. Se s®lfi izpostavijo v primeru, ko organizacija ni
sposobna v zadostni meri opredeliti svojih potriek@uvajalec premalo pozna moznosti resitve
(Kovai¢, 2005 str. 280-281).

Dejavniki, ki opravéujejo nakup celovite resSitve na treh raalh nivojih organizacije, so podani
v Tabeli 2.

Tabela 2: Razlogi za nakup celovite reSitve

- manjsi stroski poslovnih
omogociti nove poslovne

N ) . | procesov in vecja
moznosti/strategijo rasti
/ 91 produktivnost

standardizacija
sistema/platforme

boljSa prilagodljivost
sistema

boljSa kakovost informacij

omogociti globalizacijo
9 9 ) in trenuten vpogled

standardizirani poslovni

razsiriti nabavno verigo .
procesi

star IS ni nadgradljiv

v podjetju se uporablja
enotna baza podatkov,

... izboljSanje dolocenih
kar pomeni lazji dostop 1zbofjsan) cent

enostavnost uporabe

do podatkov in
primerjavo

poslovnih procesov

boljsa kontrola nad
prenosom informacij v
podjetju

manjsi stroski
vzdrzevanja
(en sam sistem)

idejo generira oddelek za
informatiko

Vir: Jakovljevi, 2006, str. 6.

V procesu informatizacije predstavlja ustrezna pvanposlovanja kljgno (morebiti edino)
podraje, ki lahko vpliva na izboljSanje poslovne uspesthorganizacije. Zato sodobni celoviti
strateski pristop informatizacije poslovanja, pagr@ za pristop lastnega razvoja resitve ali za
pristop uvajanja standardizirane celovite reSitzajemajo tudi prenovo poslovanja ali vsaj
prenovo poslovnih procesov (Kawg, 2004, str. 10).

Pred odlg@itvijo o nakupu celovite reSitve je treba naregitimerjavo nartovanega poslovnega
modela (»naj bo«) z refer&mm modelom celovite reSitve in ugotoviti stopnjdaginosti obeh
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modelov. Praksa kaZe, da najboljse reSitve z nafeie modelom pokrivajo okoli 70%
informacijskih potreb podijetja.

Organizacija v primeru nakupa reSitve, strategijgostopkov uvajanja ne sme slepo zaupati
izbranemu ponudniku. Pripafifivo je izdelati lastno strategijo implementacijeprimeru da v
podjetju Se ne obstaja strateSkémanformatike, v okviru katerega bi bila ta zajeRomembno
je, da se opremo na lastna znanja, ki jih prime&krepimo prek zunanjih sodelavcev ponudnika
celovite reSitve.

Najvetja prednost celovitih reSitev je visoka stopnjeegracije (Kezmah, 2004, str. 40), kjer

lo¢imo:

* integracijo informacij, ki je osnovna komponenta integracijskin zmoZznosti miggeije in
pomeni, da celovite reSitve hranijo velike Kalie zbranih podatkov na enem mestu,

* kognitivno integracijo, ki omoga&a usklajevanje razlnih perspektiv, povezanih z
razlicnimi profesionalnimi podrgi,

+ upravljavsko integracijo, ki vpliva tudi na osebno izvrSevanje vodstva.

Na sploSno velja, pravilo, da je nakup informa@jskeSitve ob normalnih trznih pogojih
upravicen,ce pokriva vsaj 80% informacijskih potreb obravnaaga podréja. Pri tem normalni
pogoji pomenijo poleg ustrezne cene tudi razpadlod ustreznih reSitev v izvorni obliki in
pripravljenost ponudnika za sodelovanje pri uvedbprilagajanju reSitve (Kowac, 2005, str.
280).

3.4.1. Modifikacija ali konfiguracija celovite reSitve

Prilagajanje celovite reSitve potrebam podjetjackat prek modifikacije ERP paketov. Tukaj
praviloma posegamo Vv izvorno kodo programske oprgmeudnika celovite reSitve in jo
spreminjamo, da bi povali funkcionalnost ponujene celovite reSitve s pesimi procesi, ki
potekajo v podjetju. Ta pristop znatno péaestroSkegas in tveganje projekta uvedbe celovite
reSitve. Razen tega pa v nadaljnjem Zivljenjskektuatelovite reSitve povzeo dodatne visoke
stroske pri razvoju in vzdrZzevanju takSnega mouédmega sistema. Zato je eno najbolj pogostih
priporctil, ki izhaja iz objavljenih Studij uvajanja ERP kedov, da je bolje prenoviti procese,
tako da so prilagojeni celoviti reSitvi oz. refekeamu modelu te reSitve, kot prilagajati celovito
reSitev trenutnemu poteku poslovnih procesov pgdjet

Tako ponudniki celovitih reSitev namesto modifigagpripora@ajo konfiguracijo sistema, kjer
lahko dosezemo Zeleno stopnjo skladnosti sisterpaskovnimi potrebami skozi velik nabor
nastavitvenih tabel (reSitev SAP vsebuj& ket 3000 tabel), in to brez spreminjanja izvorne
kode. Pri konfiguraciji sistema, ki se bistveno likage od »klastnega« programiranija,

" Referedni model vsebuje rate vseh procesov znotraj celovite resitve. Upgeabé za natamo identifikacijo
poslovnih scenarijev, potrebnih za podjetje, in ataglja vzoeni primer podjetja, ki vkljduje vse module
(Bancroft, Seip in Sprengel, 2001, str. 42).
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najvetkrat v sodelovanju z informatiki sodelujejo Kipi uporabniki, ki poznajo specifiko
posameznih poslovnih procesov (Sila, 2005, str. 9).

Zato za potrebe konfiguracije niso potrebna posdbhatna znanja, ki jih imajo informatiki,
ampak le dobro poznavanje informacijskih potrelz@lja posameznega poslovnega procesa.
Vendar vedno le ni moge prilagoditi procesov celoviti reSitvi in so pdiree manjSe
spremembe izvorne kode; kadar posezemo po modifikaaj bo ta zelo reducirana in samo
»izhod v sili«.

3.4.2. Stroski uvedbe celovite resitve

Po navedbah analitskega podjetja Gartner Group g¥etu uspesSnih le od 9 do 17% ERP
projektov, ostali so neuspesni ali pa so bili geetho prekinjeni. Pri zadnjih analitiki po navadi
izpostavljajo nekajkratno prekdfenje rokov in stroSkov uvajanja (nad 200%) in nedesje
zartanih ciljev oziroma funkcionalnosti (manj kot 5p¥Kovaci¢,2005, str. 279).

Cena celovitih programskih reSitev je odvisna odizwajalca reSitve, v @alu pa je cena
sestavljena iz dveh delov:

* cena licence za programske module, ki se pri sirzarkestijo, in

* cena uvedbe — implementacije sistema.

Cena za programske module je odvisna odckwdi programskih modulov, ki so nujni, da bi
pokrili zahtevane funkcionalnosti uporabnikov celevreSitve, ter od Stevila uporabnikov.
Danes se vse priznane celovite reSitve prodajdo, tda se cena oblikuje na osnovi Stevila
uporabnikov. Pri tem se upoSteva, da dvakrat \&&geilo uporabnikov ne pomeni tudi dvakrat
viSje cene.

Po Srabotiu (2002, str. 206) med stroSke projekta informaijeauvr&amo.

» StroSke dela: nagrajevanjganov projektnega tima, premer je potrebno poznatias
udelezbe posameznihanov pri projektu in poznati je potrebno stroSekadha enotéasa.

« Stroski storitev: stroski svetovalnih storitev zojila sodelavcev projekta. Tudi za ocenjevaje
stroskov storitev moramo poznati porablies in stroSek dela na endtsa.

* Materialni stroSki: so neposredno povezani z iav@gja projekta. Gre za bolj neposredne
stroSke, ki nastanejo zaradi projekta (delma strojna oprema, potrebna za namestitev in
testiranja, dilnica za izobrazevanje ipd.). V okvir materialrstroSkov spadajo nalozbe v
stalna sredstva (nakup strojne opreme, nadgradiyaalniSke opreme in nakup licence).

Celotni stroski (Slika 6, glej str. 19) uvajanjdasatih informacijskih reSitev v podjetje od 3-do
5-krat viSji od cene programske opreme. StrosSkiasanja pa znaSajo okoli 30% vseh stroSkov.
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Slika 6: Celotni skupni stroski lastniStva

O programska oprema
| strojna oprema
O stroski internega tima

O zunaji design in izvedba

B zunanje svetovanje

O drugo

Vir: Kovaci¢, 2005, str. 279.

Ob tem velja opozoriti, da slika ne viduje stroSkov vzdrzevanja, ki jih mora podjetje
upoStevati v Zivljenjskem ciklusu uporabe reSit@rosSki vzdrzevanja, ki zajemajo dobavo
novih verzij reSitve, se okajno obrgunavajo v odstotkih vrednosti reSitve (licenc, baéizz ali
dodatno ovrednotenimi stroski prilagoditev reSitv@picajno znasajo od 15 do 25% te vrednosti
(Kovai¢, 2005, str. 280).

Nakup in uvedba celovite reSitve pomenita za pgajeeliko investicijo (v povprgu lahko
znesek preseze letni dobk podjetja). Zato je zelo pomembna izbira primgan@onudnika,
natargna opredelitev informacijskin potreb znotraj popjein izbira ustrezne funkcionalne
resSitve, saj so v nasprotnem primeru posledicedgitkcej neugodne.

3.4.3. Koristi uvedbe celovite reSitve

Ce se osredotimo na donosnost naloZbe celovito resitev, ugotovimo, da celovite reSitve
vplivajo prakttno na vse vidike poslovanja in dele organizaciggp e tezko opredeliti merila,
Ki opisujejo uspesnost uvajanja teh sistemov.

Za vrednotenje investicij v informatiko je znanile¢vmetod, kot so uravnotezeni kazalniki,
ekonomska dodana vrednost, model realnih opcij ogel Pogoj za realno merjenje
informacijskih investicij je obravnavanje stroskav koristi. Ce je za podjetja ugotavljanje
stroskov precej enostavna naloga, pa tega ne mottitioza ugotavljanje koristi. Delimo jih
lahko na dva nana, in sicer na neposredne in posredne ter ndiwtipn neotipljive. Pri prvi
delitvi ugotavljamo, ali korist izhaja neposredroinformacijske investicije ali iz neke skupne
organizacijske resitve (Groznik, &€, 2005, str. 198).

Zavedati se je treba predvsem dejstva, da celgvidgramska reSitev sama po sebi ne prinaSa
donosnosti nalozbe, temyé&boljSanje poslovnih procesov, ki jih ta reSitewmogada. Ne glede

na to, kako dobra je nova celovita reSitev, ta mma8a velikega vpliva na izboljSanje
poslovanjace razen uvedbe ne naredim@asar drugega. V tem primeru lahkod¢pkujemo

8 ang. Return on Investment (ROI)
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podobnege ne celo slabSe rezultate poslovanja, kot smonéli pred uvedbo. Na drugi strani
pa lahko nova celovita resitev oma@ga podpre veliko novih poslovnih procesov, inesipod
pogojem, da se teh procesov v podjetju zavedajejrapjo njihovo uporabo in dejavno podprejo
njihovo informatizacijo.

Nalozba se vrne predvsem prek racionalizacije dstahzacije in poenostavitve poslovanja. Na
vecje tezave pri ocenjevanju donosnosti nalozbe petina pri t. i. neotipljivin koristih. ki jih
ne moremo enostavno izmeriti.

Pri drugem n&nu razdelimo koristi na »otipljive« (merljive), Kih lahko izr&unamo in
izrazimo s Stevilkami, in na »neotipljive«, ki jibeprav vemo, da obstajajo, lahko Eemu le
ocenimo. Na podgu otipljivih koristi je bilo narejenih v&raziskav, ki so poskuSale ugotoviti,
kakSen je dejanski vpliv informatike na uspesSnastigvanja po razinih kriterijih (dobtek,
produktivnost, dodana vrednost ipd.). Medtem k@ggelraije neotipljivih koristi precej manj
raziskano, vendar pa z vidika upr&mosti informacijskih investicij vse bolj pomembné.
Tabeli 3 so nasteti primeri otipljivih in neotipljh uc¢inkov informacijskih investicij. Vé& ko
imamo neotipljivih koristi, tezje dotamo ¢as povrnitve nalozbe (Groznik &€, 2005, str. 199).

Tabela 3: Otipljive in neotipljive koristi

| OTIPLJIVEKORISTI | NEOTIPLJIVE KORISTI
visja produktivnost visje zadovoljstvo strank
nizji operativni stroski povecana prilagodljivost poslovanja
sprememba strukture zaposlenih visja kakovost informacij
viSja dodana vrednost izboljsana kontrola virov
nizji prodajni stroski izboljSanje procesa nacrtovanja
nizji stroski administracije zvisanje naklonjenosti zaposlenih
zniZzane rasti izdelkov izboljSamo upravljane premozenja
znizani stroski delovne opreme boljsi poslovni izgled podjetja

Vir: Groznik,Vigi¢, 2005, str. 199.

Z uvedbo celovite reSitve vzpostavimo vez med pa@sigem podjetja in informatiko. Tako
odpremo poti do novih poslovnih priloznosti in kam&rEnih prednosti. Po izsledkih raziskave,
ki so jo izvedli na ameriSki poslovni Soli MIT Sle&chool, imajo podjetja, v katerih je celovita
reSitev (IT strategija) usklajena s strateSkimeailj podjetja, priblizno 20% viSji daiek,
investitorji pa so za njihove delnice pripravljeodSteti od 18 do 26% vekot za druga
primerljiva, ki nimajo vzpostavljene te sinergijtémpihar, 2006, str. 23).

3.5. CELOVITA PROGRAMSKA RESITEV SAP R/3

* Predstavitev podjetja SAP AG

Maticno podjetje SAP AG je v nemsSkem Walldorfu in gdg@ 1972 ustanovilo pet nekdanjih
sistemskih inzenirjev podjetja IBM, katerih namenbjl izdelati programsko opremo, ki bo v
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celoti pokrivala informacijske potrebe podjetja.F5fe vodilni proizvajalec celovitih resitev in je
tretji najveji proizvajalec programske opreme na svetu, ki gape prek 34.000 ljudi. Ima 12
milijonov uporabnikov iz vé kot 120 drzav, 88.700 namestitev, 1500 partneneved kot 25
industrijskih oz. panoznih reSitev, ki podpirajaesficne poslovne procese. Prihodki od prodaje
programske opreme so v letu 2005 znaSali 2,78 ardg§ evrov, kar predstavlja rast za 18%
glede na enako obdobje leta 2004.

* Predstavitev sistema SAP R/3

SAP R/3 je odprt programski sistem, ki deluje v lpkadjemalec/streznik. Osnovan je za
ucinkovito upravljanje podatkov podjetja, predstavijalovito reSitev za Stevilne funkcije v
organizaciji ter lahko deluje kot podpora za vsavge procese. Celotni tok podatkov v R/3
sistemu deluje integrirano, kar pomeni, da je fmtoe podatke vnesti le enkrat, sistem pa
avtomatsko sprozi oziroma posodablja drugeciogipovezane funkcije ali podatke. Tako so vsi
poslovni procesi podjetja med seboj povezani irpoagjeni tako, da se sprememba na enem
podraiju podjetja izraza na drugem podja Kljuéno za uspesnost celovite reSitve SAP R/3 je
strategija izdelave odprtin reSitev. To pomeni, agalikacije lahko delujejo na razhih
platformah in (Unix, NT, OS/400) podatkovnih zbirkgOracle, MS SQL, DB2, Infomix).
Aplikacije zato niso vezane na ddémega ponudnika programske o0z. strojne opremeensist
SAP R/3 je zgrajen iz modulov, ki pokrivajo osreslnp speciftne poslovne procese, z
razmahom interneta pa razSirja svoje funkcionaimegijivosti pod reSitvijo mySAP.com. Ta
omogaa tudi elektronsko poslovanje, upravljanje odnosé&upci in dobavitelji ipd.

3.5.1. Arhitektura sistema SAP R/3

SAP R/3 je celovit informacijski sistem, sestavljeraplikacij (modulov), ki uporabljajo skupne
podatke iz enotne podatkovne baze, in zagotavippket poslovnih aplikacij, ki so oblikovane
za okolje odjemalec/streznik. R/3 arhitektura takoog@a porazdelitev bremena obdelave
podatkov na Stevilne osebne cuaalnike, ki so medsebojno povezani v lokalnem
komunikacijskem omrezju (ang. Local Area NetworkAN). Arhitektura odjemalec/streznik je
zgrajena iz omrezja odjemalcev in streznikov, kiteaajo in dostavljajo podatke. Na tatimaso
funkcionalnosti obdelave podatkov porazdeljenerela bbgnih ravneh.

Sistem SAP R/3 temelji na trinivojski arhitektukipt prikazuje Slika 7 na naslednji strani
(Bancroft, Seip, Sprengel, 2001, str. 19-24):

+ predstavitveni nivo — SAP GUI,

+ nivo poslovne logike — SAP aplikacija in

+ nivo podatkovne baze — SAP podatkovna baza.
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Slika 7: Trinivojska razdelitev sistema SAP R/3

SAP predstavitveni (GUI)

Apllkacua v

F'osuatelj

Delovnu Delovm Delovm
pmces proces proces

Vmesnik

lvlrlv

Podatkovna baza

Vir: Larocca, 2002, str. 11.

R/3 sistem je oblikovan tako, da porazdeli predtay aplikacijsko logiko in obdelavo
podatkov na vérazlicnih raunalnikov, ki so po navadi povezani med seboj sWkukacijskimi
protokolom TCP/IP.

Predstavitveni nivo podpira graféni uporabnigki vmesnik SAP GUl ki skrbi za interakcijo
med uporabnikom in sistemom (vnos podatkov ali @wostdo dolgenih funkcij
informacijskega sistema). Ta posreduje vnose podatk zahteve uporabnikov kot streznik
aplikativnega nivoja in opravlja viogo njegoveggerdalca za prikaz zahtevanih podatkov
na predstavitvenem nivoju.

Aplikativni nivo vsebuje mnozico poslovnih pravil, ki poskrbijo psavilno izvajanje
sistema v skladu s prej déknimi funkcionalnimi zahtevami; sem spadajo kalkija
vhodnih in shranjenih podatkov, preverjanje prasgiin podatkov, ki jih dobimo od
predstavitvene ravni, vzpostavitev pravilne logidedostop do podatkovnih virov, pravilno
zaporedije izvajanja in druga pravila. Na aplikagljsstreznikih je name&gn osnovni sistem
SAP R/3, napisan v lastnem programskem jeziku ARBAP/Aplikacija na zahtevo
uporabniSkega vmesnikavlogi odjemalca zahteva podatke od podatkovnéggska. Po
obdelavi jih kot streznibosreduje uporabniskemu vmesniku ali pa jih predagatkovnemu
delu, da jih shrani.

Podatkovni nivo predstavlja streznik podatkovne baze z tamii sistemi za upravljanje
podatkovnih baz, kot so SAP DB, Oracle, IBM DBnformix in Microsoft SQL-Server.
Odgovornost podatkovne baze je dolgmm shranjevanje in upravljanje operacijskih ali

9

ang. Graphical User Interface

10 Advanced Business Application Programming
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transakcijskih podatkov podjetja. Podatki so sleanjv eni podatkovni bazi za celoten
informacijski sistem.

3.5.2. Aplikacije sistema SAP R/3

Modularnost sistema omogm, da se podjetja lahko odlm za uvedbo celotne programske
reSitve SAP R/3 ali posameznih modulov. Standapdiket pokriva vse funkcije, ki jih ¥@ in
srednja podjetja uporabljajo, vk§no s proizvodnjo, financami, prodajo in distribocijer
kadrovskimi sistemi, do spedifiih aplikacij prilagojenih posamezni dejavnosti jebjd.

Module sistema R/3 lahko okvirno zdruzimo v tri ogne skupine modulov oz. funkcijskih
podraij.

1. Finance, ki ponujajo uporabniku celovito sliko da@novodskih funkcij z mnogimi
pripomaiki za izdelavo pordél za podporo poslovodstvu pri odlanju. Primerne so tudi za
mednarodne organizacije, saj podpirajo uporabadrahl valut in v€jezi¢énost.

2. Logistika, ki predstavlja najSirSe podije aplikacij in obsega naj¢ge Stevilo podmodulov.
Upravljajo vse procese, vkljene v nabavno verigo: od oskrbe s surovinami ddastes
izdelka kupcu.

3. Kadrovski sistem pa vsebujejo podporo vsem potrebnim poslovnim moeceza dginkovito
upravljanje s¢loveskimi viri pri zaposlovanju, razporejanju inzvaju ¢loveskih virov ter

obraunu pl&.

Tabela 4: Prikaz modularne zgradbe po funkcijskitirpsjih

_ KADROVSKI SISTEM LOGISTIKA
knjigovodstvo (FI) planiranje in razvoj kadrov (PD) logistika (LO)

kontroling (CO) kadrovska administracija (PA) prodaja in distribucija (SD)
investicije (IM) planiranje proizvodnje (PP)
zakladnistvo (TR) materialno poslovanje (MM)
kontroling podjetja (EC) obvladovanje kakovosti (QM)
projektno vodenje (PS) vzdrzevanje (PM)

Vir: Interno gradivo TPV.
V Tabeli 4 sem prikazal nabor vseh podmodulov pbkBio(2003, str. 46-56), ki SO povezani z

zgoraj navedenimi moduli oz. funkcijskim podjioin jih tudi podrobnejSe predstavljam v
nadaljevanju.
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Finance:

Fl (ang. Financial Accouting) - Modul Finémo knjigovodstvo zdruzuje vse podatke, ki so
pomembni za ranovodsko spremljavo poslovanja, in pri tem nudpravo ustreznih
dokumentov (réunovodskih poslovnih listin) in preglede (posloyw@cila).

CO (ang. Contolling) - Modul Kontroling omoga n&rtovanje, spremljanje in nadzorovanje
poslovanja z enovitim sistemom poamja.

EC (ang. Enterprise Controlling) - Modul Kontrolingogjetja omog®a kontinuirano
spremljanje kljgnih dejavnikov uspesnosti podjetja s kazaftnkovitosti in uspesnosti.

IM (ang. Investment Management) - Modul Upravljanjesesticij omogoa celovito
upravljanje investicij. To pomeni spremljanje uspesti investicij od né&tovanja do
zakljuweka, predinvesticijsko analizo, simulacijo amortigagd.

TR (ang. Treasury) - Modul ZakladniStvo podpira fitiain menedzment oz. likvidnost
podjetja, strukturiranje fina@mih sredstev in upravljanje finanih tvegan;.

Kadrovski sistem:

PD (ang. Personal planning and Development) - ModpraMjanje kadrov omoda
celovito delovanje kadrovskega podimy kot so: nértovanje izobraZzevanja zaposlenih,
spremljanje delovnegaasa zaposlenih, planiranje razvoja zaposlenih iedgiavitev
organizacijskih struktur.

PA (ang. Personnel Administration) — Modul Kadrovskdministracija ima funkcije v
obraunu pl&, spremljanju potnih stroskov, spremljanje prihodiov odhodov na delo,
vodenje Sifranta zaposlenih.

Logistika:

LO (ang. Logistic General)- Modul Logistika s svojikbmponentami omoga predvsem
informacijsko podporo pri povezovanju proizvodnfedistribucije za nemoteno delovanje
ostalih modulov v logistiki.

SD (ang. Sales and Distribution) - Modul Prodaja istribucija podpira prodajne in
distribucijske dejavnosti z razvejanimi funkcijandiolotanje cen, hitro izvajanje nafibin
pravaiasno dobavo.

MM (ang. Material Management) - Modul Materialno pwesije informacijsko podpira vse
nabavne procese, tako da uvaja njihovo vodenje srevd delovnih tokov. Omoga
vrednotenje dobaviteljev in obvladovanja odnosoyimi ter zagotavlja upravljanje zalog.
PP (ang. Production Planning) - Modul &tovanje proizvodnje omoga informacijsko
podporo upravljanja razinih tipov proizvodnje (serijska, namiska itd.) ter né&tovanje in
spremljavo proizvodnih resursov.

QM (ang. Quality Management) - Modul Upravljanje kedésti nadzoruje vse procese, ki so
v podjetju pomembni za zagotavljanje kakovosti. Kiira izvedbo pregledov in izvajanje
ukrepov za dvig kakovosti.
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* PM (ang. Plant Maintenance) — Modul vzdrzevanja vgeptocese povezane: s popravili, z
rednimi servisi, vzdrzevanji opreme in strojev. Namtega modula je, da zagotavlja
nemoteno delovanje vseh procesov v podjetju.

* PS(ang. Project System) - Modul Projektni sistem goda celovito spremljanje projektov.
Podpira celoten Zivljenjski cikel projekta od peage, spremljanja in obtana. Prav tako
vsebuje tudi integrirani podsistem &anitev projekta (WBS — Work Breakdown Structure).

3.5.3. ReSitve za posamezne panoge po principu hajbgjsiks

Da bi dosegli skladnost podatkov in integritetdesisa, so razvijalci programske opreme SAP
prewili zahteve razlinih podjetij z isto dejavnostjo in jih zdruZzili 2zultati raziskav razinih
ustanov. Tako imenovana najboljSa praksa (ang. Beattice) predstavlja obsezen nabor
natargno definiranih poslovnih procesov, ki so vdelancelovito reSitev in doléajo ustrezen
natin njene uporabe v podjetju.

Ta spoznanja so postala osnova za izdelavo vsdke@je znotraj sistema SAP R/3. V tem
kontekstu se izraz najboljSa poslovna praksa upfjaraa izrazanje uspeha implementiranih
standardiziranih poslovnih procesov (Bancroft, Se§prengel, 2001, str. R8Partnerji
programske opreme SAP pri vpeljavi reSitev koristiporabljajo najboljSe SAP-ove primere iz
prakse, imenovane SAP Best Practice, ki so osn®anvvpeljavam SAP-ovih reSitev za
posamezne panoge.

Ponudniki celovitih reSitev se pri oblikovanju mdmenajboljSe prakse najpogosteje opirajo na
lastne izkuSnje prilagajanja programske opremeoposgin potrebam podjetij. Pogosto se tudi
partnersko povezejo z uvajalci, ki Zelijo programsipremo prilagoditi zr@nostim poslovnega
okolja, v katerem delujejo (O'Leary, 2001, str. 127

Razliéne dejavnosti potrebujejo rashie poslovne reSitve in tega se zavedajo tudi v qipd]
SAP. Najvegji ponudnik celovitih reSitev SAP je v svoji 304t zgodovini razvoja
informacijskega sistema SAP/R3 v sodelovanju sngaskimi organizacijami oblikoval Ze prek
1000 najboljSih praks za ¥ekot 25 gospodarskih dejavnosti (avtomobilska itdjas
farmacevtska industrija, distribucija itd.) Najlsgj prakse v razinih panogah temeljijo na
poglobljenem znanju o procesih, ki potekajo v posamh podjetjih.

ReSitve so Ze vnaprej pripravljene za speécdi vrste nalog v razinih panogah, zato je
velikokrat potrebnih le malo prilagoditev. ¥e pozornost pa bom v nadaljevanje namenil
avtomobilski industriji 0z. avtomobilskim dobawjem, saj ga obravnavam kot Studij primera v
zadnjem poglavju te naloge.
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3.5.3.1 Avtomobilska industrija

Avtomobilska industrija je okolje, ki je izrednoespficno glede zahtev do vseh tistih, ki Zelijo
biti v tem okolju prisotni. Ta panoga je nekakSmanitha sila 0z. vodnik v industrijskem
obnaSanju, ostale industrije pa so zasledovalci.

Poslovni modeli se spreminjajo iz tradicionalnikupcu usmerjenim. Pri tem je hitrost kijdo
uspeha, npr. hitrost pri razvoju izdelkov, hitrgst sestavi avtomobila in hitrost pri dostavi
kupcu je vir konkuretne prednosti podjetja. Tega se zavedajo tudi v gipdjki ga bom
predstavil v zadnjem poglavju in so s tem namenatelzuvajati celovito programsko reSitev.
SAP »All for Automotive, je reSitev za proizvajaloz. dobavitelje v avtomobilski panogi, ki
poslujejo pod strogimi standardi od nabave materialpolizdelkov do proizvodnje in prodaje
proizvodov.

Za reSitev All for Automotive je zridno, da so nekatere teh nastavitvenih tabel Zeligene,
kar se kaZze v preddefiniranem obnaSanju sistenkdadis z zahtevami dotene panoge. Znano
je dejstvo, da so procesi v podjetjih iste panogs reeboj precej podobni. Ob upoStevaniju
najboljSih praks, zbranih pri vodilnih tovrstnih gyetjih, so te procese informacijsko podprili.
Ocenjuje se, da kar okoli 70% nastavljenih procegstreza potrebam podijetja v panogi, za
katero je reSitev pripravljena. S tem se podjetjeeliki meri izognejo¢asovno in stroSkovno
potratnemu izboru najprimernejSih procesov in nastasistema, ki bo te procese podpiral.
StroSki uvedbe naj bi bili za 40% nizji v primenj@v»klasénim« pristopom.

Vzrok za cenovno ugodnejSo uvedbo tovrstne re3éveadi v niZji ceni licenc za majhna in
srednja podjetja, kjer so sicer odvzete praviceuparabo nekaterih funkcionalnosti, ki jih
obicajno taka podijetja ne potrebujejo. Do stroSkovpitihrankov pri uvedbi celovite reSitve
pride predvsem, kadar n&rok oceni dani prednastavljeni sistem R/3 (okoli%/0/seh
nastavitev) za primeren in ga »vzame« za svojeg#&en® odpadejatasovno in stroSkovno
potratna posvetovanja pri preurejanju poslovnicpsov.

Resitev All for Automotive je prirejena tako, dadpetjem v avtomobilski panogi omogm vesjo
povezljivost tako s kupci kot z dobavitelji. ReSite v praksi vékrat uspesno preizkusena in
vkljucuje tudi vse tisto, kar omoga kasnejSo potencialno povezljivost z ostalimi Spimi
SAP-ovimi reSitvami: upravljanje s kupci mySAP CRifgravljanje oskrbovalne verige mySAP
SCM; upravljanje z Zivljenjskim ciklom proizvoda ®#P PLM in upravljanje z dobavitelji
mySAP SRM.

4. UPRAVLJANJE ZNANJA

V zadnjemc¢asu se v podjetjih vse bolj paitgejo potrebe po dodatnih znanjih zaposlenih, Se
posebej za ohranjanje poloZzaja podjetja na trguhkirati s tem tudi potreba po upraviljanju
znanja (ang. Knowledge Managament) v podjetju. K&voj trga zahteva stalno prilagajanje
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podjetja, se to ptakuje in zahteva tudi od zaposlenih. Skozi uporatenja zeli menedzment
realizirati vrednosti v izdelkih in storitvah naytr.

Upravljanje znanja je pristop ali zbirka poslovneakse, ki je usmerjena v izboljSevanje
¢loveskih virov oz. sposobnosti zaposlenih. Gre zaltidisciplinarni pristop, ki zdruzuje
poslovno strategijo, kulturne vrednote in delovistppke (Kovai¢, 2005, str. 91).

Upravljanje znanja je sploSen opis kulture, progesafrastrukture in tehnologije znotraj
organizacije, ki ohranja, pridobiva in optimizirgparabo intelektualnega kapitala za dosego
strateskih ciljev organizacije z merljivimi fin&mmi rezultati na trgu (Bernik, 2005, str. 473).

Upravljanje znanja je v SirSem smislu sestavljenalveh elementov: ljudi in informacijske
tehnologije. Ljudje nastopajo kot nosilci znanjformacijska tehnologija pa omag njegovo
zbiranje, organiziranje, hitro dostopnost in prepoo uporabo. Informacijska tehnologija
predstavlja sistem za shranjevanje in prenos zngajpa ne kreira. To ostaja v domeélaveka
kot osrednjega akterja pri upravljanju znanja.

Cilji upravljanja znanja so (Krashiet al., 2004, str. 38):

« vklju¢evanje in medsebojno sodelovanje zaposlenih wralalprojektih,
* izmenjava idej in izkuSenj zaposlenih,

» delovanje zaposlenih za skupne cilje — cilje orgadiie,

« informacijski sistem za podporo sodelovanja,

* nagrajevanje sodelavcev za njihov prispevek k boij$ pretoku znanja.

4.1. PRENOS ZNANJA

Upravljanje znanja ne sme postati zgolj centralodenje baze raznih podatkov in informacij,
ampak mora zajeti celoten cikel znanja: od tvonmesk zajema, organiziranja, oma@gmnja

dostopa do uporabe (Slika 8).
A/ |

Znanje

T )
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’
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Slika 8: Cikel znanja

Vir: Kovaci¢, 2005, str. 92.



Tehnine reSitve so samo podpora Zamkovito upravljanje virov znanja. Osnova zénkovito
upravljanje znanja pa so vrednote in kultura orgacije, ki podpira, tudi z @&mom
nagrajevanja, upravljanje in izmenjavo znanja l@twsakdanjega delovnega procesa.

Teh pet aktivnosti lahko zdruzimo v podprocese lieoznanja, omog@anje dostopa do znanja
(zajem, organiziranje, dostop) in uporabe znanjmo@aanje dostopa do znanja je najbolj
tehnoloSko intenzivno, vendar lahko po izkuSnjaktigno prispeva k znanju v podjetju.
(Kovagic, 2005, str. 92). Pomembno je, da se v podjetjadigrosebna kultura, ki bo omagda
hiter pretok znanja med zaposlenimi. Seveda set@ekarste znanj hitreje in laze prenasajo,
ponavadi se znanje, ki je shranjeno v deldh dokumentih ali pordlih podijetja, laze in hitreje
prenasa kot znanje, ki je v ljudeh.

4.2. VRSTE ZNANJ

Znanje je razumevanje, zavedanje ali poznavani@glplfeno z izobrazevanjem. Pridobivamo ga
iz informacij, ki najprej izvirajo iz podatkov (Kai¢, 2005, str. 91).

Odgovoru na vpraSanje, kaj je znanje, pa se lalaglaze pribliZzamo z obravnavo razlik med
pojmi podatek, informacija in znanje (glej Slikq 8) se v vsakdanji rabi dostikrat uporabljajo v

istem kontekstu, a so med njimi bistvene razlike.

Slika 9: Model genja

PODATEK INFORMACIJA ZNANJE

Vir: Lastna izdelava.

Podatki so gradbeni elementi, iz katerih so zgrajene m#mije. Kazejo dejstva, opazovanja, ki
privzamejo obliko simbolov, ki Se niso interpretirater so tako postavljeni v kontekst.
Informacije so tisti podatki, ki jih je posameznik povezalawrednotil, tako da jim je dotd
pomembnost v dol@nem kontekstu. Informacija predstavlja sintakdi pravilo, mora imeti
nedvoumno semawitio vsebino in mora imeti za osebo pragdmdi vrednost (GradiSar,
ResinovE, 1996, str. 56).

Znanje je torej korni rezultat @nega procesa, v katerem so bili podatki zaznani kot
informacije, te pa nawene kot novo znanje. Pridobivanje znanja je tomgjces smotrnega
povezovanja informacijinformacija sama po sebi Se ni znanje. To postkoge analizirana,
strukturirana in povezana z drugimi, Se nepoznamformacijami.

V sodobni teoriji se znanje pogosto klasificirarpadzarskem filozofu Polanyju, ki ga deli v dve
kategoriji (Hirotaka, Nonaka 1995, str. 59):

» ekgplicitno ali kodirano znanje. To je v formalnem sistematiem jeziku prenosljivo znanje.
Eksplicitno znanje je znanje podjetja, ki je dostopvsem zaposlenim (npr. razie
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informacije, potrebne za poslovno othmje, prir@niki, poraiila, dokumenti, predstavitve,
racunalniski programi ipd.).

e Tacitno ali tiho znanje. Je neformalno znanje, ki je osebnostno obarvargaije zato tezko
formalizirati in posredovati, saj je v ljudeh. Gliko je zakoreninjeno v posameznikovih
dejanjih, izkusnjah, idealih, vrednotah énstvih. Za upravljanje tega znanja je potrebna
pretvorba v eksplicitno obliko. Problem predstavigtin pretvorbe. Delavci, ki so zaposleni
zaradi svojega spedaifiega znanja, ne bodo naklonjeni hranjenju in rgadahju njihovega
znanja, ki lahko méno zmanjSuje njihovo vrednost v podjetju. Ravnamanije pa je tisto,
kar logi uspesno podijetje od manj uspesnega, in ki gatielpno dokumentirati.

Tovrstne probleme lahko reSujemo z alternativniatim (Jakovljeve, 2004, str. 55).

1. Vzpostavimo poseben sistem, ki se imenuje »sisteformacij«. Ta vsebuje podrobne
podatke o osebi, izobrazbi, strokovhem znanjuknsnjah.

2. Shranjevanje multimedijskih datotek, predstavitperctil, seminarjev ipd. Tako tudi ko
dolocena oseba zapusti podjetje, ostane dragoceno tidijez posameznika in na tacma
lahko zaposleni nadaljujejo delo kot &gjno s tem, k@&rpajo znanje iz teh podatkov.

Rdeta nit upravljanja znanja jecimkovita izmenjava znanja, ki omo¢p pretvarjanje tihega
(znanje posameznika) v eksplicitno znanje (znargdjgija). Na ta n@n ne povéamo le
intelektualnega kapitala organizacije, tefivamanjSamo nevarnost izgube znanja in s tem
povezane stroSke zaradi odhoda (Hijh) strokovnjakov. Istéasno pa ustvarimo pogoje za
vecjo inovativnost in prilagodljivost spremembam. USpe zajemanje in definiranje znanja je
odvisno predvsem od pretvorbe znanja, ki ga im@jmljé, in povezave velikih kalin
informacij, ki so nestrukturirane v ragtih dokumentih znotraj informacijskih sistemov, &ko
splosno dostopno in strukturirano znanje ndmala bo dostopno zaposlenim v podjetju.

Proces upravljanja znanja naj bo usklajen s skexe<ilji organizacije in od menedzmenta
podprt z ustrezno informacijsko tehnologijo. Z vgm@vitvijo Wwinkovitega sistema za

upravljanje znanja se zmanjSsms iskanja pomembnih in nepomembnih informacij oz.
kodiranega in tihega znanja, saj so vse informam@jenem mestu.

4.3. UCECE SE PODJETJE KOT NA&IN PRENOVE POSLOVANJA

Ucece se podjetje neprestan@aspriloznosti za powanje primerjalnih prednosti. Z znanjem
opremljeni izvajalci delovnih procesov pa postangjti¢ni dejavnik uspeha. téce se podijetje

je sposobno ustvarjati, pridobivati in prenaSatij@ana svoje zaposlene in tako spreminjati svoje
poslovanje.

Zaposleni se ¢e drug od drugega in od tistih v drugih podjetji. z drugimi besedami: deca
se organizacija je tista, ki skozi boljSe znanjer&@umevanje stalno izboljSuje aktivnosti
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(Mozina, 2000, str. 468).Lahkod®mo, da je princip &ece se organizacije eden izmed mehkih
pristopov za spreminjanje podijetja, ki temelji naprestanem pridobivanju, ustvarjanju in
transformaciji znanja ob stalnem spreminjanju odaja in delovanja podijetja v okolju (Garvin,
1998, str. 54).

Mozina (2000, str. 468) poudarja, da so najpomengbraestavinedgce se organizacije:
e jasna vizija, poslanstvo,

e opredeljeni cilji, strategija,

* organizacijska kultura,

e primerni viri, znanja, sredstva,

* sprejemljivost za spremembe,

e usmerjenost k odinosti in dosezkom.

Uvajanje sprememb v podijetju, brez sprememb orgaijgke kulture, pomeni izvajanje novega
naina dela s pomgo starih vrednot, kar povzéb odpore proti spremembam. Zato je pri
uvajanju konceptadgtega se podjetja pomembno, da podjetje opredetiecdlemente kulture,

ki so zaposlenim lahko posredovani v obliki kodekdmaSanja. Kljgna vioga pri uvajanju
ucecega se podjetja je na strani poslovodstva, ki napeedeliti znanja, ki jih bo podjetje
potrebovalo, ter zagotoviti razmere za pridobitewporabo tega znanja (Nonaka, 1994/95, str.
65).

Bistvo wece se organizacije je torej spoznanje, da razmijgljanuspesnosti indinkovitosti
izvajanja poslovnih procesov ni le naloga vodstt@nve mora biti prisotno na vseh
organizacijskih ravneh podijetja.

4.4. PREDNOSTI UPRAVLJANJA ZNANJA

Podjetja imajo veliko razlogov za uvajanje upravigaz znanjem ne glede na njihovo velikost in

poslovno podrgje dejavnosti. Prednosti upravljanja znanja se jkapeedvsem v izboljSavi

naslednjih aktivnosti (Bernik, 2005, str. 474):

e pospeSevanje razvoja inovacij s spodbujanjem pyagtectoka idej,

* izboljSanje podpore kupcem in poskaw krajSanje odzivnegasa,

* pove&anje prihodkov s hitrejSim lansiranjem proizvodav storitev,

» skrajSanje&asa za usposabljanje novih delavcev,

e upravljanje delovnih operacij in znizanje stroSkav odpravljanjem redundantnih in
nepotrebnih procesov.

Izmenjava znanja med posamezniki in oddelki ondagastvarjanje novega znanja 0z. njegovo
nadgradnjo (Hirotaka, Nonaka, 1995, str. 55). Sirhitin uinkovitim pretokom znanja v
podjetju se powaljeta njegova prilagodljivost in odzivnost (Garvir§98, str. 45), za kar lahko
podjetje uporabi raznovrstne di@e in medije. Pri tem je kljtnega pomena, da so v podjetju
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ustvarjeni pogoji, ki omog@jo izmenjavo znanja znotraj podjetja med posankemmioddelki,
kot tudi med poslovnimi partnerji, kupci in dobaaljt

Rezultati ankete o razlogih za uvajanje upravljamanja med slovenskimi podjetji, ki jo je
izvedel InStitut decega se podjetja kot so predstavljeni na Sliki 185/ 2004, str. 7).

Slika 10: Razlogi podjetij za uvajanje upravljamjaanja
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spectfiénim poslonim treganjsm

Vir: Vasig, 2004, str. 3.

4.5. NAJBOLSE PRAKSE KOT SREDSTVO ZA SIRJENJE IN PREN@ISANJA V
PODJETJU

Veliko je bilo Ze govora o najboljSih praksah v gitednem poglavju te naloge, ko sem
predstavil celovito reSitvi SAP R/3 (glej poglawged.). Vendar bi rad na tem mestu poudaril
pomen pri prenosu znanja, ki jih ponujajo najbofjéakse.

O'Dellova in Grayson (1998, str. 27) izpostavljptamen najboljSih praks pri prenosu znanja
znotraj podjetja. Gre za poslovne prakse, ki s@ sekem okolju izkazale kot zelo uspesne ter
jih je mozno prilagoditi in uporabiti tudi drugo®ri najboljSih praksah gre za znanje v obliki
poslovnih pravil, ki predstavljajo postopke, s kamie so opisani obnaSanje, delovanje in
odlocanje na raztinih ravneh v podjetju.

Znanje podjetja, ki je zajeto v poslovnih pravilée na osnovi izkuSenj, pridobljenih znotraj
podjetja in v interakciji s poslovnim okoljem, neptano dopolnjuje in spreminja (Kavé,
2005, str. 100).

NajboljSe prakse so izjemnaiokovita metoda za prenos znanja, kajti relevangodatke in

informacije predstavijo v kontekstu dejanj re&siln ljudi in resnénih izkuSenj iz posameznih
podjetij. S pomdojo izkuSenj iz preteklosti lahko v podobnih sityahi v sedanjosti ali
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prihodnosti hitreje reagiramo. Znanje se tako, prayodlagi izkuSenj, pridobljenih znotraj ali
izven podjetja v interakciji z okoljem, neprestaramigrajuje.

Institucionalizacija najboljSih praks z njihovo ustiévijo v upravljanje znanja v podjetje lahko
prispeva k dginkovitejSemu in uspesnejSemu obvladovanju posloynocesov. Prenos najboljSe
prakse v podjetje, skupaj z uvedbo integriranedarmmacijskega sistema, za veliko uvajalcev
pomeni doseganje bistvenega napredka&iakovitosti poslovanja. Omog@o jim enostavnejSe
opravljanje doléenih nalog, standardizacijo poslovnih procesovawaircelotnega podjetja ter
vecjo stopnjo sodelovanja med posameznimi organiZdsijsenotami, kar je temelj prenove
poslovnih procesov.

Znanje, implementirano v najboljSih praksah, jek@hv razlcnih pojavnih oblikah. V
eksplicitnem znanju, ki je dokumentirano in se magige ter uporablja v kontinuiranem procesu
ustvarjanja dodane vrednosti v podjetju. Ali pattax znanje posameznikov in podjetja, ki je
vgrajeno v tehnologijo, programske resitve, izdelkestoritve.

Sadasno z ustvarjanjem poslovnih rezultatov (proizegge in posredovanjem izdelkov kupcem
in nudenjem storitev) pa se ustvarjajo nove izkeiSkj povratno vplivajo na izboljSanje znan;
podjetja (Kovéi¢, 2005, str. 101).

4.5.1. Prenos znanja v primeru uvajanja celovite reSi#e /3

SAP je na podmrju informacijskih reSitev za podporo poslovanju asitm za kakovost,

zanesljivost in strokovnost. Odlikujejo ga bogdtelsovne (poslovne in informacijske) izkusnje
na skoraj vseh podéph poslovnih dejavnosti. Podjetja z nakupom cdievieSitve SAP R/3

dobijo vpogled v Stevilne preizkuSenecime poslovanja, ki jih lahko uporabijo v svojem
poslovnem modelu. Podjetje tako lahko dobi morebitme eksplicitno in tiho znanje, ki ju
vsebuje ta kakovostna celovita programska resitev.

Moduli so oblikovani tako, da sledijo najboljSimagsam, posodabljajo pa se dvakrat na leto v
razvojnem centru podjetja SAP, ponujajo nove fuokalnosti, ki pomenijo kontinuiteto razvoja
sistema R/3. SAP je v minulih letih sodeloval s jpgdrazli¢cnih velikosti in zanje razvijal
poslovne reSitve, prilagojene njihovim potrebam. paadlagi teh izkuSenj je nastala celovita
reSitev, pisana na kozZzo podjetjem razih velikosti. Glede na potrebe podjetja in Zeleno
funkcionalnost narik s pomd@jo uvajalca sam izbere tisto najboljSo prakso,dkiogeni za
najprimernejso.

Po podatkih StudijeEnhanced Project Success Through SAP Best Practices - International
Benchmarking Study naj bi uvajanje celovite reSitve z metodo uporalegboljSe prakse v
nekaterih primerih zmanjSalo tveganje neuspehaki@juvedbe celovite reSitve celo za 70% ter
v povpr&ju zmanjSalo skupne stroSke lastniStva projekthl2a (Sila, 2005, str. 12).
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Ze na z&etku implementacije celovite resitve SAP R/3, kaobikuje projektni tim, ki pripravi
nart izobrazevanja, se &ae cikel prenosa znanja na relaciji podjetje — etpeljin podjetje —
zunanji svetovalci. Projektni tim ponavadi sestolj oddetni vodje oz. lastniki procesov,
skrbniki procesov, zunaniji svetovalci in informatdodjetja.

Prvi del izobrazevanjalanov tima se zme iz aplikacij za temeljne poslovne procese, kgr
seznanijo z logiko poslovnih procesov v SAP-u. Mire procesna dokumentacija,
dokumentirana s poljubnim orodjem za modelirange,lahko uporabi kot dobra podlaga za
primerjavo SAP-ovega referémega modela (eksplicitno znanje) s poslovnim madelo
podjetja.

Prav@asna vkljéitev ¢lanov v dodatno izobrazevanje tetmega dela projektnega tima —
informatikov iz razvojnega okolja ABAP/4 omagm da se ta del projektne skupine usposobi za
prevzem veéine razvojnega dela v nadaljnjih fazah uvajanj@nBs znanja zunanjih sodelavcev
(tacitno zanje) pomeni za podjetje prihranek, gajzmanjSa potreba po zunanjih sodelavcih,
pozneje pa podjetju omogdoolj samostojno upravljane vzpostavljenega sistem

5. PRENOS ZNANJA IN IZKUSENJ PRI UVAJANJU CELOVITE
RESITVE SAP R/3 V ARSEDU

5.1. PREDSTAVITEV SKUPINE TPV

e Zgodovina

Zacetki avtomobilske dejavnosti v Novem mestu segajete 1954, ko je bilo ustanovljeno
podjetie Moto montaza. V kooperaciji s podjetiemt@dunion iz Duesseldorfa se je ¢eda
proizvodnja dostavnih vozil, iz katerih so v nasigd letih razvili lastno dostavno vozilo. Z
uveljavljanjem lastne znamke avtomobilov so sprdindadi podjetje in ga poimenovali
Industrija motornih vozil, IMV. Z razdelitvijo IMMfa leta 1989 je bil vsak program organiziran
v svojo delniSko druzbo in eno izmed njih je prag§al tudi TPV.

* Organizacijska shema
Danes je glavna dejavnost Skupine TPV proizvodmlowd in opreme za motorna vozila in

njihove motorje. Glavni kupci podjetjia so Renauludi, BMW, Saab in VW. Naju§i
odjemalec pa je Revoz, d.d. Skupina TPV zaposl@je d&lavcev, katerih povphea starost je
35,48 let. Druzba TPV, d.d., je organizirana kaivro podjetje, ki skrbi za strateSko upravljanje
(¢loveskih virov, informacijskih sistemov, danovodstva in financ, raziskav trga, kakovosti in
ravnanja z okoljem) naslednijitéérinskih podijetij:

TPV Johnson Controls Podjetje za proizvodnjo in trZzenje notranje opgera avtomobile,

d.o.o. Je najuge in najstarejSederinsko podjetje. Proizvaja in dobavlja avtomolelsledeze za
podjetje Revoz, ki jih na njihov tekbtrak dostavljajo po sistemu »just in time«. Tavgni, da
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od trenutka, ko iz Revoza prispe nélo, pa do trenutka, ko je garnitura dostavljenaRexozov
tekati trak, mineta le dve uri.

Arsed, Podjetje za proizvodnjo in trzenje kovinske opeend.o.0. Proizvaja in dobavlja
kovinsko ogrodje avtomobilskih sedezev za TPV John€ontrols. Poleg tega izdeluje tudi
ogrodja sedezev za vozila znamke Saab ter nekajSihasklopov in mehanizmov za
avtomobilsko industrijo. Devetdeset odstotkov pvodnje je avtomatizirane.

TPV Prikolice, Podjetje za proizvodnjo prikolic, d.o.o. Podjeizeleluje lahke avtomobilske
tovorne priklopnike z lastno blagovno znamko, pklike za prevozolnov, konj in motorjev.

TPV Avto, Podjetje za trzenje in vzdrzevanje vozil, d.d?onasa se s sodobnim prodajnim in
servisnim salonom. Njegova prepoznavna posebnosends Renault minuta, kjer je mago
brez vnaprejSnjega nawnja takoj odpraviti manjSe napake na vseh vrstatil.vimajo tudi
najvesji center rabljenih vozil na obndu Dolenjske.

5.2. PROCESNI PRISTOP PRENOVE IN INFORMATIZACIJE POSLOMBA V
SKUPINI TPV

Avtomobilska industrija je s svojimi zahtevami, zazilnostmi poslovnih procesov in nenehnim
nartom napredka predstavlja neizprosno pogrostalnin sprememb irgvrstih poslovnih
povezav med dobavitelji na eni in kupci na drugast V TPV-ju so se odzvali na to kot na
Izziv z novimi ponujenimi priloznostmi in prednosirki jih bodo na ta n&n dosegli. Odldili

SO se za prenovo in informatizacijo poslovanjaakotvzpostavili temelje za dolgatmo uspesno
in ucinkovito poslovanje podjetja. Tako so na novo restiiio viziji, poslanstvu, strategiji,
vrednotah in ciljih podjetja.

Pomanik direktorja za Informatiko v TPV-ju pravi, da s&u je zdela Se posebej pomembna in
zanimiva povezava medtrategijo podjetja, prenovo in informatizacijo poslovanja
Dolocanje ciljev poslovanja, oblikovanje in izvajanjeaségije ter nadzor njihove izvedbe so
klju¢ni dejavniki za uspeh v tekmovalni tekmi s konkw@nTako so na izziv, ki se ponuja skozi
prenovo in informatizacijo podjetja v prejsnjihitebb mani podpori vodstva zZ#li tri temeljne
projekte.

1. StrateSki menedzment v skupini TPV.

Pomemben mejnik v strateSkem ¢ima razmiSljanja in n&atovanja je bila predstavitev
dokumenta StrateSki plan skupine TPV. Izdelaliaw detu 2001 za obdobje deset let in na novo
opredelili vizijo, poslanstvo, osrednjo sposobnimstemeljne vrednote podjetja. Delati prave
stvari na pravi nadn zahteva strateSko vodenje in usmerjanje podjejaobenem nenehno
prilagajanje spremembam okolja. To navsezadnjejypgiw tudi s smelo vizijo »Prisotni v
vsakem avtomobilu«. Odgovore na ki vprasanji »Kje smo in kaj Bemo?« oz. kje se vidijo
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ez 10 let, so poiskali s porjo sistema uravnoteZenih kazalnikdwkjer lahko doseganije ciljev
spremljajo skozi finatne in nefinatine kazalnike. Ta & merjenja rezultatov jim ponuja tudi
kriterij za nagrajevanje zaposlenih.

2. Postopna prenove poslovnih procesov (5P).

Ne proizvodi, temvé procesi, ki proizvode ustvarjajo, lahko podjetjagatovijo dolgotrajen
uspeh in potreben je vnaen razmislek o poslovnih procesifieprav je bilo podjetje v dobri
finanéni kondiciji, se je zavedalo, da je za dosego jlgprejetih v strateSkem &réu, potrebno
prenoviti temeljne poslovne procese v podjetju.e8avto ni bil lahek projekt, kajti stara pravila
in navade je potrebno zavrén zateti znova. To pa velikokrat izzove velik odpor paiposlenih.
Vendar je vodstvo podjetja znalo motivirati vse @agsice s tem, ko so kazali svojo ogtost pri
trdno zastavljeni poti k spremembam, ki so potrebmeispeSno prenovo poslovanja. Vodila jih
je zelja po standardizaciji procesov in njihovetimkovitejSem izvajanju. Postopek prenove je
potekal po naslednjih korakih: (1) pripravili so spetek in analizo obst@gega stanja
poslovnega modela »kot je«, (2) dailotemeljne poslovne procese, ¢adi (3) prenovo in
posledéno (4) vzpostavili novi »naj bo« poslovni model.oKviru tega projekta je bil izdelan
tudi predlog nove organizacijske strukture.

3. Informatizacija poslovnih procesov (IPP).

Namenski cilj projekta je bila priprava predlogdomatizacije izbranih poslovnih procesov z
namenom &inkovite podpore preurejenih procesov. Na tem mgstiil tudi izdelan prvi
stratesSki nért razvoja informatike za obdobje petih let, kigpredeljeval informacijske potrebe
in Zelje uporabnikov. Nastal je v tesni povezavie izdelanim strateSkim &@om podjetja.
Podobno kot v primeru poslovne strategije je tudiipformatiki izrednega pomena dobro
poznavanje obstoéh resSitev na podigu informatike. Med projektom so ocenili trenutrtarge

in zabelezili 16 negativnih lastnosti obst@ga informacijskega sistema. Ta je temeljil na
mnozici parcialnih reSitev, ki niso zagotavljalgéragne in dinkovite medsebojne povezljivosti.
Namesto procesnega pristopa je prevladoval furkicigistop obvladovanja procesov in
pripadajée informatizacije. Ugotovili so, da potrebujejo mato reSitev, ki bo omogia
sistemski razvoj informatike v podjetju in postauwilove temelje za nadaljnjo rast podjetja.

5.2.1. UspesSna uvedba celovite reSitve SAP R/3 v skutv T

Po izdelanih kriterij, ki so jih postavili ponudmikn celovitih reSitev, so se na podlagi analiz in
tockovnih vrednotenj odkili za reSitev SAP, ki je Ze ntao prisotna v avtomobilski industriji.
Ze pred izbiro celovite resitve so v podjetju paigti dokument, t. i. Poslovni @&.*? Po izbiri
ponudnika so izdelali podroben stroskovntasovni nért implementacije in ga z dobaviteljem
opredelili v okviru medsebojnih pogodbenih obveziimwsNa ravni skupine TPV so uvedli
module s podr@j Logistika, Nabava, Proizvodnja, Spremljanje kadisti, Finance in Kadri.

' ang. Balanced Scored Card.
12:ang. Business Blueprint. V tem dokumentu so definvse informacijske potrebe podijetja in s terippmogli k
hitrejSi in uspesnejSi implementaciji celovite te8iSAP.
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Ob vstopu v leto 2005 so po letu dni uvajanja v TRM., izpeljali prehod na celovit
informacijski sistem SAP. Projekt uvedbe je bil @5gn, saj je bil izveden znotraj préwaskih

in ¢asovnih omejitev 0z. celo malenkost pod njimi (jpdraso okoli 95% namenskih
proratunskih sredstev) ter pridobili zeleno funkcionalngslovite reSitve. NajpomembnejSa
otipljiva korist, ki so jo pridobili z vpeljavo cevVite reSitve, je moznost izvajanja kontrolinga na
ravni cele skupine. Dodatno dejstvo, ki govori idprspesnosti projekta uvedbe, pa je ouiév,

da z isto celovito reSitvijo podprejo poslovnegase tudi v Berinskem podjetju ARSED.

5.3. PRENOS ZNANJA IN IZKUSENJ PRI UVAJANJU CELOVITE REB/E SAP
R/3 V ARSEDU

5.3.1. U¢enje in izobrazevanje v skupini TPV

V TPV-ju pripisujejo velik pomen pri pridobivanjwuih znanj in izkuSenj zaposlenih, kajti oni
so tisti, in ne oprema, ki zaznavajo nove izzivep@slovnega okolja. Vedeti morajo, kaj se v
tistemcasu dogaja okrog njih in morajo znati predvidelilikovati scenarije, kaj se bo dogajalo
v prihodnje. Kako naj prepoznajo priloznoste ne razmisljajo o spremembah v okolju, o
vzrokih sprememb in trendih v poslovhem okolju? Teh. notranjih rezerv se v TPV-ju
zavedajo in posledino tudi temu primerno posv¥&o pozornost. Za izobraZzevanje in
usposabljanje so v letu 2005 namenili 35,5 ur naogkenega, od tega je bilo funkcionalnih
izobrazevanj 23,2 ure na zaposlenega, uvajanjdovgj@ ure na zaposlenega in 3,4 ure Studija
ob delu na zaposlenega. Izdelava programa izobaaj@wn usposabljanj v TPV-ju poteka na
ravni kadrovskega oddelka in lastnikov posameznicgsov 0z. odd&hih vodij.

5.3.2. N&in prenosa znanja in izkusen;

Za boljSe razumevanje, kaj je om@gdo stroSkovno in¢asovno dinkovit ter uspeSen potek
celotne implementacije, bom navedel kije komponente prenosa znanja in izkuSenj, ki je
potekal v vseh fazah uvajanja celovite reSitve APV podjetju ARSED.

» Klju¢ni uporabniki iz uvajanja SAP-a v krovnem podjefjpV, d.d., (v nadaljevanju bom to
poimenoval »prvo uvajanje«) dobijo v delovni skupivedbe SAP-a v ARSEDU vlogo,
internega svetovalca.

e Sponzor projekta, projektni svet, vodja projektadministrator projekta prvega uvajanja so
postavljeni v skoraj istih vlogah tudi pri uvajard\P v ARSEDU.

* V podjetju Ze imajo izobrazeni tekini kader (dva informatika) za delo na sistemu R/3.

* Na podlagi Prvega uvajanja izdelana organizacigkaktura projekta, kot je prikazana na
Sliki 11 (str. 37).

Prvina, ki je imela najwgo tezo pri prenosu znanj in izkuSenj, je formieanji. internih
svetovalcew projektu. Gre za univerzalni in inovativni pogtpri prenosu izkusenj in znanja, ki
so ga vpeljali v tem podjetju. Interni svetovaloilsli razporejeni znotraj vsake delovne skupine
0z. modula vpeljave in so bili kigmi pri usklajevanju razinih tehnoloskih in strokovnih
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pogledov, ki so se pojavljali znotraj tima. Na pagll bogatih izkuSenj in znanja, ki so ga
pridobili kot klju¢ni uporabniki iz »prvega uvajanja, so ga konstwid usmerjali in prenasali
na ostaleclane skupine. Ta prakni primer cikla znanja nakazuje na&inkovito upravljanje
znanja v podjetju TPV. Pomen ostalih sestavin manpnanja in izkuSenj bom predstavil v
nadaljevanju znotraj posameznih faz implementag]evite reSitve SAP R/3.

5.3.3. Organizacijska struktura projekta

Organizacijska shema projekta se ne razlikuje dmbsbstalih shem, ki jih predvidevajo tovrstni
projekti. Vendar ima svoje posebnosti glétknov tima in glede dodatnih vpeljanih skupin, kar
prikazuje Sika 11.

Slika 11: Organizacijska shema projekta

sponzor pojektni svet
vodia proiekta administrator
Ja proj projekta
vodja delovne vodja delovne vodja delovne vodja delovne vodja delovne vodja delovne vodja tehnigne
skupine MM skupine LOG skupine PP skupine QM skupine FI skupine CO skupine
(NABAVA ) (LOGISTIKA) (PROIZVODNJA) (KAKOVOST) (FINANCE) (KONTROLING) P
kljuéni kljuéni kljuéni kljuéni kljuéni kljuéni tehnicni
uporabnik uporabnik uporabnik uporabnik uporabnik uporabnik sodelavec
¢lan delovne ¢lan delovne ¢lan delovne ¢lan delovne ¢lan delovne ¢lan delovne
skupine skupine skupine skupine skupine skupine svetovalec
svetovalec svetovalec svetovalec svetovalec svetovalec svetovalec
interni interni interni interni interni interni
sodelavec sodelave sodelavec sodelavec sodelavec sodelavec
skupina za pripravo matiénih podatkov
skupina za vzpostavitev EDI povezav

Vir: Interno gradivo TPV.

Organizacijska shema ponazarja temeljne proces® &dvijajo v podjetju ARSED. Zajeti so v
okviru Sestih delovnih skupin o0z. projektnih timoRrej omenjena posebnost te sheme je
vkljucitev internih svetovalcev znotraj vsake delovnepske. Vsaka projektna skupina ima v
pristojnosti po en temeljni proces oz. modul vpadjgglej Sliko 11). Tehkdna skupina opravlja
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funkcijo tehnéne podpore v vseh fazah projekta, skrbi za nematdetmvanije infrastrukture R/3
sistema in tako opravlja funkcijo sistemske adntiaisje!® Skupina za pripravo matiih
podatkov je odgovorna za konverzijo in prenos pamlatiz starih informacijskih sistemov na
celovito programsko resitev.

Druga posebnost te organizacijske sheme pa je ml@d&tupina za vzpostavitev EDI povezav, ki
so jo vkljwili v projekt na podlagi izkuSenj iz prvega uvajanbe skupini sta sestavljeni iz
vodje in dvehélanov, eden izmed njih je telinmi sodelavec oz. informatik zaposlen, v podjetju
TPV.

5.3.4. Implementacija celovite resitve

Klju¢na prednost, ki so jo dosegli s celovito in povezarformatizacijo na ravni skupine TPV,
je standardizacija poslovnih procesov in njihowmkovito izvajanje. Sinergijskecinke, ki jih

v poslovanje prinese prenova poslovnih procesonjilmova informatizacija, so zeleli izkoristi
tudi v proizvodnem podijetju ARSED. Uporabili sa ististop uvedbe kot v »prvem uvajanju« in
sicer t. i. celoviti pristop ali »vse na enkrat« pomeni, da so vse module celovite reSitve
vpeljali hkrati in ne postopoma. Uvajanja celovigsitve so se lotili ze po preizkuSeni SAP-ovi
metodologiji, ki so jo uporabili pri uvedbi v skupiTPV.

Metodoloski pristop podjetja SAP k uvajanju SAP Ipesih reSitev — ASAP metodologija
(Accelerated SAP) se uporablja pri vpeljave celwieSitve SAP in zajema projektnicna
uvedbe SAP R/3 modulov (Magjar, 2001, str. 10).

ASAP metodologija je zasnovana na principu zemtjg@vivpeljave (ang. Roadmap); faze,
aktivnosti in naloge si sledijo podoo dola@enem zaporedju (Slika 12), katerih izvajanje nas
pripelje na cilj — delujti SAP R/3 sistem. Zemljevid vpeljave je torej metlmgjija in projektni
plan s podrobnim opisom o tem, kaj, kdaj in kakeedemo doldeno aktivnost in kdo jo izvede
(Bakija, 2001, str. 4). ASAP optimiziréas, kakovost in d¢inkovitost uporabe vseh virov pri
vpeljavi in pri tem ne podpira samocesne uvedbe, ampak celotni zivljenjski cikel reSi&AP.
Pricakovane koristi te metodologije so: krajSe uvajariprejSe povralo investicije in
izboljSana kakovost uvedbe. Zemljevid ASAP predvalpet zaporednih faz (glej Sliko 12, str.
39), ki jih predstavljam v nadaljevanju.

13 Sistemsko administracijo uporablja tehmo osebje za namestitev in nadgradnjo nekonfigueirprogramske
opreme na streznikih in za zagotavljanje povezawainosti znotraj SAP-ovega omreznega delovnegfaok
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Slika 12: Zemljevid vpeljave po ASAP metodologiji

Priprava
poslovnih
procesov
& Naértovanje Realizacija >
poslovnih

Cprocesov

Sklepne
< priprave

Zacéetek rednega dela

a in podpora

(o}

Vir: Bakija, 2001, str. 134.

5.3.4.1 Priprava projekta

Projekt se je z#l z visoko motiviranostjo vseh udelezencev incn@mpodporo vodstva, saj so
bili ze vidni prvi pozitivni &inki, ki jih je podpirala celovita reSitev na rawskupine TPV. Prva
faza se je zmela s prvo aktivnostjo, ki je obsegala pregled atrglitev strategije uvedbe. Med
fazo priprave projekta so uresitivse za&etne pogoje za uspesSno organizacijo projekta.

Za nadaljnjo uspesno prehajanje po fazah zemljexpefave so v tej fazi zagotoviti naslednje:
e vzpostavili ustrezno okolje za prenovo poslovanja,

» opredelili so organizacijsko strukturo projekta,

* dolcxili naloge in vloge v projektnih skupinah,

e preverili potrebne vire za uspesno izvedbo projekta

* jasno postavili cilje projekta,

* dolaxili natarcen potek izobrazevanja ktjoih uporabnikov.

Zaradi poteka hitre implementacijé&ani projektnega tima na getku niso poznali zmogljivosti
reSitve SAPCasa, da bi se sami ndlij seveda ni, zato na tem mestu pri uvajanju gtaviogo
S svojim znanjem in izkuSnjami odigrajo interni &xalci in deloma tudi zunanji svetovalci.
Trajanje faze: 10 dni (upoStevani le aktivni deliodmnevi).

5.3.4.2 Poslovni na&rt

Glavni cilj druge faze je priprava dokumenta Poslonairt, t. i. Business Blueprint. Ta

dokument predstavlja, kako naj bi celoten projetitegal. Na osnovi analiziranja poslovanja

podjetja, intervjujev kljanih uporabnikov in principov najboljSih praks sopweslovni nért

vkljucili naslednje komponente (Interno gradivo TPV):

» celoten popis procesov, ki jih potrebuje ARSED paawljanje svoje dejavnosti (»kot je«
model),

* pregled nove funkcionalnosti (v »naj bo« modelu),

» graficni opis vsakega procesa,

e seznam vmesnikov do drugih sistemov,

e seznam vseh modulov, ki se uvajajo,

» definicijo strukture Sifrantov glavnih podatkov,

e seznam prihodnjih uporabnikov sistema in njihowiolplastil,

* seznam pordl, ki jih podjetje rabi za notranje pridobivanjgfermacij in za dnevno delo.
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Po zaslugi prenosa znanja in izkusenj iz »prveggama« je priprava tega &réa in nadalje
ostalih faz uvedbe potekala znatno hitreje. Bistvdement, ki je omogsl nadaljnjo hitro
implementacijo celovite reSitve SAP R/3, je bilavadba preslikave Poslovnegacria iz
»prvega uvajanja« (ang. Rollout Business Bluepyineo pomeni, da so izvedli zrcalno
preslikavo ze narejenih nastavitev sistema R/3upisk TPV na podjetie ARSED. To so zapisali
v dokumentu Poslovni g uvedbe SAP za ARSED. Potem so primerjali ustwetimastavitev
poslovnih procesov za potrebe ARSEDA. Ugotovili sia, ve&ina preslikanih nastavitev iz
»prvega uvajanja« odgovarja tudi poslovnemu »nag bmodelu WKerinskega podjetja. Za
preostanek so na podlagi predlogov in usklajevaspmeznih delovnih skupin opredelili razlike
med njima in to zapisali v Poslovnemérta uvedbe za ARSED. Tako so v Poslovnerrioa
opredelili, za katere procese bo izvedena nepoarpaslikava in kateri procesi imajo spegig
zahteve, ter za njih poiskali najboljSe reSitve kwiou sistema R/3. Glavno vlogo pri hitri in
kakovostni pripravi Poslovnega drga so imeli interni svetovalci, ki so s svojimkigsnjami in
znanjem usmerjali klgne uporabnike pri prenovi glavnih procesov v pqdjdti so temeljili na
najboljSih praksah celovite reSitve SAP.

V tej fazi soclani projektnega tima in klgni uporabnik presli na drugo raven izobrazevanja,
kjer pod mentorstvom internega svetovalca in zwgmjsvetovalca spoznajo poslovne R/3
procese 0z. module, ki se bodo vpeljali v podjefRa prenosu znanj in izkuSenj bodo
usposobljeni za sodelovanje pri oblikovanju predioga prilagajanje R/3 sistema. Na koncu te
faze so Se preverili kapacitete in ustreznost ¢iscstrojne opreme, kjer so ugotovili, da ne bo
potrebnih nobenih nadaljnjih vlaganj v informacgsirhitekturo.

Pomembno dejstvo, ki je pripomoglo k hitremu prah@od naslednjih fazah projekta in ga velja
na tem mestu omeniti. Vse naknadne zahteve po spnbah komponent iz Poslovnegama
morata odobriti sponzor projekta oz. generalnildoe in vodja projekta. Namenski cilj faze
uvajanja poslovni nat bodo dosegli z izvedbo objektnih ciljev znotpagostalih faz uvedbe, ki
sledijo v nadaljevaniju.

Trajanje:22 dni.

5.3.4.3 Realizacija

Glavna cilja te najobseznejSe faze sta oblikovanjeazvoj celovite reSitve SAP skladno z
zahtevami, s potrebami in z Zeljami definiraninpaslovnem né&tu. Glavne aktivnosti v tej fazi
so: konfiguriranje, testiranje in analiziranje. &&tivnosti ponavljamo, dokler ne dosezemo
zastavljenih rezultatov.

V ARSEDU so z&eli tretjo fazo z izvedbo sestankov projektnih azlovnih skupin in
projektnega sveta. Temu je sledil¢rtaizvedbe prehoda in podpore uporabnikom. V okviru
aktivnosti izvedbe organizacijskin sprememb so wapranadzor in upravljanje postopkov
organizacijskih sprememb ter izpopolnjevanje pasiloyprocesov.
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Sledila je priprava dokumentacije za uporabnikdelava narta usposabljanj in predaje navodil
za delo na sistemu R/3. Zadnji dokument obsegavdalmavodila za uporabo sistema SAP
namenjenim koinim uporabnikom. Navodila so sestavljena za vsakluhposebej. V njih so
zapisane vse transakcije, ki jih bodo &onuporabniki uporabljali pri svojem delu na cekovi
reSitvi. Glavna nalogo pri dobri in hitri priprateh dveh dokumentov je imel interni svetovalec,
ki je s svojim znanjem in izkuSnjami iz »prve uvedbproduktivnho usmerjal ostaldane
projektne skupine.

Naslednja koraka, ki so ju naredili, sta bila osmwastavitev (konfiguracija) in potrditev
delovanja standardnih procesov za vsa funkcijskdrgfa uvedenih modulov. V aktivnosti, ki
jo imenujemo simulacija, so interni svetovalci smmdjo zunanjih svetovalcev prilagodili
osnovni poslovni model (naj bo) s 70% pokritostjdhavih poslovnih procesov. Rezultat te
aktivnosti je bil objavljen in potrjen 1. integrgki test, ki so ga izvajali na testhnem strezniku.
Ko so kljunih uporabniki in vodstvo potrdili osnovnico, sodlinvzpostavljen testni sistem.

V naslednjem koraku, ki ga imenujemo vrednotengepijo potrebno dokafati prilagajanje
celotnega poslovnega modela (preostalin 30% fumlatrmsti poslovnih procesov), kjer sistem
R/3 ponuja moznost izbire medd&vkot 1000 poprej definiranimi poslovnimi procesakb sta
sledila uvedba dodatnih funkcionalnosti v sistenrP3&3 in njihovo testiranje, ki so ga izvajali
kljuéni uporabniki ob pom® =zunanjih svetovalcev, internega svetovalca inni@hh
sodelavcev.

Namesto testnega okolja je bilo zdaj vzpostavljpradukcijsko okolje, kar vsebinsko pomeni,
da so bili vzpostavljeni vsi procesi, opredeljendokumentu Poslovni &g uvedbe SAP za
ARSED in potrjeni od vodij projektnih skupin. S teénega vidika pa prehod na produkcijski
sistem pomeni definiranje uporabnikov, baze, apljkaiskalnikov in operacijskega sistema.
Dokorena konfiguracija je bila na podlagi izkuSenj in gjgavseh sodelujoh zakljutena zelo
hitro. Pri testiranju in analizi nove konfiguracij@ajprej testiramo enote posamezno (npr.
transakcije), nato pa Se zdruzene v celoto znptrajovnega procesa. Pripravili so dopolnjena
navodila za delo z dodatnimi funkcionalnostmi, g@mer so podrobno opisali vsako transakcijo
in jo vkljucili v dokumentacijo o izobrazevanju kémh uporabnikov.

Ko je bila korgna konfiguracija opravljena in potrjena, so nadaljeto fazo sciScenjem,
dopolnjevanjem in zdruzevanjem podatkov iz obsibjgarcialnih reSitev: HSP in MOST.
Podatki so bili tako pk@Sc¢eni na obsto@h sistemih, nadalje zdruzeni na vmesni ravni in
koncno dopolnjeni ter tako primerni za potrebe in pgena nov sistem. Na tem mestu je bilo
opravljeno prvo testiranje programov za prenos pada(razvoj programov in vmesnikov za
prenos podatkov ni bil potreben, ker so bili ngopdago ze iz »prvega uvajanja«), temu je sledil
testni prenos podatkov.

Sledil je proces razvoja dopolnitev, ki je obsegdtivnosti na pripravah in usklajevanju
razvojnih nalog v okolju ABAP. Zelo pomembno vioga pospeSeni in kakovostni pripravi
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porciil in obliki izpisov sta imela tehtiha sodelavca oz. informatika, ki sta poznala zelje
zahteve uporabnikov iz »prvega uvajanja«. Po zagbugloblienega znanja in izkuSen;j iz
»prvega uvajanja« za delo v ABAP razvojno delovremlju sta to delo opravila skoraj brez
pomaii zunanjih svetovalcev. Na podlagi izkuSenj »prvegajanja« so izdelavi po in
obliki zapisov namenili posebno pozornost. Izkazak je, da je pravasna dosegljivost
informacij kljucna za nemoteno delo zaposlenih in ptagmo podporo pri odé@anju. Velikokrat

se pri implementacijah celovitih reSitev temu @ipe obroben pomen in se v okviru te faze vso
pozornost nhamenja le nemotenemu delovanju glavpegeesa. V okviru tega procesa so Se
dolczili in vzpostavili uporabniske vloge in avtoriza={*

Sistem SAP R/3 omoga, da imajo uporabniki dostop do informacij, kilste v predhodnem
sistemu ponavadi dosegljive le majhnemu delu zaepdsl Zato v sistemu SAP R/3 kreiramo
uporabnisSka imena z dalenimi pravicami za dostop t. i. avtorizacijski pkoki omogaia oz.
dovoljuje uporabniku, da ima dostop samo do tistimsakcij, za katere je poobtas (Sternad,
2003 str. 523).

Sklep faze realizacije je bil 2. (kém) integracijski test, ki se je izvajal na prodigkem
strezniku in v okviru katerega so: testirali vmésniuvedli EDI izmenjave podatkov (v
pristojnosti skupine za EDI povezave), kjer so adhi vsebine in protokole s partneriji, in
izvedli kortne teste s kupci.

Za uspesno realizacijo integracijskega testa iatoel3. faze bi spet izpostavil pomen internega
sodelavca, ki je na podlagi znanj in izkuSenj ievega uvajanja« znal osredoitd ¢clane delovne
skupine na glavne prioritete v tej fazi in jih uSpe odvrdal od manj pomembnih. Prav tako pa
je velik del zaslug za hitro realizacijo te fazebi pripisati tehdnima sodelavcema, ki sta
nudila visoko strokovno znanje in podporo skozioct&zo, in vodji projekta, ki je uspesno
nadziral in koordiniral vse aktivnosti v tej fazi.

Trajanje faze: 169 dni.

5.3.4.4 Priprava na prehod v Zivo

Faza se zae z izvedbo usposabljanj za Koe uporabnike, ki so jo opravili kifai uporabniki
ob pomai internih sodelavcev. IzobraZzevanje poteka prelavaec in te&ajev na vseh Sestih
modulih (MM-Nabava, LOG - Logistika, PP — Proizv@@nQM — Kakovost, FI — Finance in
CO - Kontroling) oz. podigih vpeljave celovite reSitve. Izobrazevanje &oim uporabnikov
poteka deset delovnih dni. Tukaj bi dodal, da satke uporabnike vKlj&ili priblizno dva tedna
pred prehodom v Zivo, tako da so lahko svoje pijdab znanje takoj uporabili na novem
delujatem sistemu. Na ta t@ ni bilo potrebe po dodatnem osveZevanju znanja item
dodatnih stroSkov in zamud na projektu.

14" Avtorizacijski zapis opisuje do katerih podatkma dostop uporabnik in katere operacije lahkajawnad njimi
(kreiranje, brisanje ali spreminjanje)
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Za potrebe administracije in upravljanje sistema definira standardne postopke za
administracijo sistema, za katero je zadolzena Bisa (glej Sliko 11 na str. 37). Ta nadalje
izvede tehnini in izvedbeni oz. perform&ni test sistema oz. delov, katerih funkcionalngsti
spremenili ali dodali.

Sledi izdelava nata prehoda (ang. Cutover plan). Ta vsebuje vséopks in aktivnosti, t. i.
»Must Do listo«, potrebne za prehod v redno delpuavi tej listi je definiran podroben tid
prehoda v zivo in opisuje tudi postopke za deloasigtema SAP R/3 po prehodu. Zasluga za
hitro in dosledno pripravo ga prehoda gre predvsem telmima sodelavcema podijetja in
internim svetovalcem, ki so si pridobili znanje igkuSnje s tovrstnim delom ze pri »prvem
uvajanju«.

Po izdelanem riatu prehoda v zivo se izvedejo postopki za pripraxadukcijskega sistema na
prehod. Gre za dva kifna postopka: prenos nastavitev in podatkov na fopguin izvedbo
»Must do« postopkov. Za prenos in pripravo podajkaadolzena skupina za pripravo rtaitn
podatkov (npr. vsebujejo kosovnice, proizvodnirhatehnoloSki postopki, delovni nalogi,
podatki o kupcih in dobavitelji ipd.). Prenos sartrémsakcijskih podatkov pa bo potekal na dan
zagona v Zivo.

Po potrditvi produkcijskega sistema na prehod v 4ig vodstvenega tima projekta so izpolnjene
vse zahteve za prehod sistema v redno delovanje.
Trajanje faze: 25 dni.

5.3.4.5 Prehod v Zivo in podpora uporabnikom

Lahko r&emo, da je preklop sistema v Zivo predstavlja dpjtiel projekta, saj se je podjetje na
to pripravljalo Ze nekajasa. Zagon v Zivo je potekal 23. decembra 200%jiM sobi ARSEDA

je bil po praksi iz »prvega uvajanja, organizitam. Stabni center, ki se je izkazal kot zelo
ucinkovit nasin podpore uporabnikom pri njihovem delu. Stabmtee so v sejni sobi podjetja
sestavljali: klj&ni uporabniki, interni svetovalci, zunanji svetauain tehntna sodelavca. Na
podlagi izkusenj pri prehodu v Zivo v Skupini TP\fanuarju 2005 so tokrat Se bolje predvideli
in se dobro operativnho pripravili na teZave, kida@ pojavile predvsem na vsebinski strani
sistema, torej pri kamih uporabnikih. I1zkazalo se je, da je bilo priwpivedbi« veino klicev
uporabnikov v Stabni center skoncentriranih v akwinodula proizvodnje in nabave, zato so
temu pri usposabljanju uporabnikov posvetili Seatod pozornost.

Po zagonu v Zivo je bil opravljen pregled stanjano&o deluj@éega sistema in spremljanje
potreb uporabnikov. Po prenosu strokovnih in t&hihi znanj na vseh Sest kijuih uporabnikov
so ti ob pomai tehniénih sodelavcev prevzeli glavno vliogo pri podporotgbnikov z delom na
celoviti reSitvi SAP R/3. Seveda so uporabniki intefave, ki so se navezovale na izvajanje
transakcij in izdelavo potd, kar pa je povsem normalno in ¢bjno pri takem projektu, da pa
so se izognili tezavam, povezanih z avtorizacigppysem uporabnikom na dan prehoda ponudili
iste avtorizacijske profile, torej brez omejitev.
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Po 26 dneh prehoda v zivo so opravili analizo neordeluj@ega sistema, v kateri so ovrednotili
rezultate projekta, da bi videli ali novo poslovamjosega cilje projekta. Ocenili so, da sistem
tudi v praksi dobro podpira vse temeljne proce®REEDU, na nekaterih podprocesih se sicer
pojavljajo dol@ene tezave, kar pripisujejo na eni strani »lovijenjiporabnikov na nov sistem
in na drugi »togosti sistema, ki zahteva pri ian@j transakcijah dosledno upostevanje vseh
nastavljenih postopkov. Nadaljnjo podporo uporabmkpa sta od klgnih uporabnikov
prevzela tehrina sodelavca podjetja.

Podani so bili ze predlogi uporabnikov po d@nih spremembah, ki jih bodo v vsaki delovni
skupini, na katero se modul nanaSa, pifetn ovrednotili ter po potrebi tudi uveljavili gistem.
Na podlagi izkuSenj iz »prvega uvajanjac so se d@dloda bodo kakrSno koli naknadno
konfiguriranje poslovnih procesov urejali s kontroprememb, ki bo zagotavljala, da so
spremembe v kontrolirano okolje uvedene sisteinati Z dokumentiranimi kontrolami
sprememb imajo zagotovilo, da je vsak problem histeden in popravljen. Te morebitne nove
konfiguracije sistema bodo izvedli po kKamju projekta, ko bodo uporabniki Ze dovolj dobro
obvladali novi sistem. Tako bodo imeli moznost, Wai sami sodelujejo pri nadaljnjem
oblikovanju in izboljSevanju funkcionalnosti novelavite reSitve.

Da bi uporabniki kar se da dobro obvladali delonngem sistemu, so na njihovo zeljo izvedli
tudi dopolnilna usposabljanja. Ko je koo sistem v polnem zagonu in stabilen, se lahkgekto
in s tem ta faza projekta zalkdju

Trajanje faze: 26 dni.

5.3.5. Casovni in strodkovnidinek prenosa znanja in izkuden;

Projekt uvedbe celovite reSitve SAP R/3 v ARSEDWijeopravljen znotraj predvidenega plana
tako v stroSkovnem katasovnem smislu. Poraba predvidenih namenskih ened30% poraba
proratuna) za ta projekt je bila relativno Se nizja kotsprvem uvajanju«. Najwg prihranek v
stroSkovnem smislu gre pripisati predvsem zasluginpsa znanj in izkuSenj iz »prvega
uvajanja«. Vodja projekta implementacije oz. dicgkinformatike v skupini TPV ocenjuje, da
pripada kljgna vlogo pri hitri in stroSkovno ugodni implemenfia¢. i. sistemu internih
svetovalcev. StroSkovni prihranek je nastal zanmadinjSe potrebe po zunanjem svetovanju
ponudnika reSitve v vseh fazah projekta. V podjetpenjujejo, da je bil delez stroSkov iz
naslova zunanjega svetovanja 5-krat manjSi v pjaaes »prvim uvajanjeme, ki je nastal zaradi
manjSe kokiine zunanjega svetovanja. ManjSo potrebo po zumarggetovanju so pokrili
predvsem interni svetovalci in tekina sodelavca. Za prvi dve fazi implementacije dgébov
reSitve v ARSEDU, to sta priprava projekta in pesion&irt, je stroSkovni prihranek v
primerjavi s »prvim uvajanjem« v razmerju 1:10. Blado razmerje lahko predpostavljamo tudi
za ostale tri faze, vendarc¢to izracuni prihranka Se niso znani, ker projekt Se ni lotte
zakljuen.Casovni prihranek pri izvedbi implementacije SAP R2EDU, pa je bil v primerjavi

S »prvim uvajanjem« v razmerju 1:3. Dodatni stragk@rihranek pa je nastal zaradi pravilne
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strateSke usmeritve informatike na ravni cele sk@piPV, ki je ze pri »prvem uvajanju«
predvidela ustrezno strojno opreme za nadaljnjormétizacijo v ostalih ¢erinskih druzbah in
jo zato za potrebe uvajanja celovite reSitve v ARBEi bilo potrebno nadgrajevati.

5.3.6. Uspesnost projekta uvedbe SAP R/3 v podjetju ARSED

V poslovnem né&tu so ugotovili, da celovita reSitev SAP R/3 ustreveé kot 70%
informacijskih potreb in zahtev podjetjia ARSED. @dstalih slabih 30% pa so prilagodili z
nastavitvijo oz. konfiguracijo sistema, tako daigtrezal zahtevam njihovih poslovnih procesov.
StroSki in teZzavnost spreminjanjacime, na katerega je celostna programska opremavtjasia

po implementaciji, so bistveno §jekot stroski zgodnjega sprejemanja pravih ¢dky. Citiral
bom direktorja Informatike v TPV, ko je ha enem &imajinih pogovorov dejal: »SAP ima vse,
vprasanje, ki si ga moramo zastaviti na tem mésfali znamo poiskati najboljSo resitev znotraj
sistema?« Prav zaradi prenos izkuSen;, ki starjila tehnina sodelavca pri delu z nastavitvami
sistema iz »prvega uvajanja, tukaj ni bilo potelbea: veliko eksperimentirati znotraj strukture
R/3 sistema, da bi naSli ustrezno pot za dosegevcpreostalih 30% funkcionalnosti oz.
poslovnih procesov. V podjetju ARSED so s celowt@ovezano informacijsko resSitvijo SAP
R/3 zamenjali vse obstdje parcialne reSitve in pridobili celovito reSitdu, podpira izvajanje
izbranih poslovnih procesov ter om@goodla@anje na podlagi dejanskih podatkov o stanju vseh
procesov v podjetju. Potreba po vzdrZevanju in redigi razlénih operacijskih sistemov,
Stevilnih baz podatkov in mnogih aplikativnih resitse je zmanjSala na enega samega
ponudnika, s tem pa tudi stroski.

Primer opisanega podjetja lahko Stejemo med zgodipehu tudi zato, ker so se izzivov lotili
tako, da so zZ=li najprej pri temeljih (strategija in poslovnigmesi), in te na koncu nadgradili z
ustrezno informatizacijo.

6. SKLEP

V diplomski nalogi sem skuSal prikazati pomefinkovitega upravljana znanja pri uvajanju
celovite reSitve. Celovite reSitve, ki so danestriu, ve& ali manj uspeSno pokrivajo vse
temeljne poslovne procese in omoégo Wwinkovito upravljanje z viri podjetja. Vendar je
specifinost v obvladanju poslovnih procesov tisto, ki @bjdj omogéa konkuredno prednost.
Prav te razline informacijske potrebe podjetiginkovito in uspesno podpira celovita reSitev
SAP R/3 v vé kot 25. razkénih gospodarskih dejavnostih.

Ker se struktura ter poslovanje tudi med podjetiotzaj iste panoge razlikujeta, je potrebno
sistem SAP R/3 nastaviti tako, da bo ustrezal patreuvajalca. Tukaj sistem ponuja posebno
dragocena znanja o obvladovanju poslovanja r@ann&i ga v razlénih panogah narekujejo
najveji proizvajalci in tako uvajalcu celovite reSitvé\B omog@a prenos znanja in izkusenj na
podjetje v obliki t. i. najboljSih praks.
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NajboljSe prakse so izjemnaiokovita metoda za prenos znanja, kajti relevaniodatke in
informacije predstavijo v kontekstu dejanj resiin ljudi in resnénih izkuSenj iz posameznih
podjetij. NajboljSa praksa se je v zadnjih letitkazala za méno orodje diferenciacije med
ponudniki celovitih reSitev. Ti veliko vlagajo vz2eoj novih razléic programske opreme, na
podlagi katerih lahko pokrijejo SirSi obseg poslibvpotreb, hkrati pa se pri uvajanju tako tudi
izognejo tezavnim procesom prilagajanja sistemmpo posameznega podijetja.

Nastavljanje celovite reSitev glede na potrebe g@gaj(konfiguracija) pa je zapleten proces, ki
zahteva veliko znanja. Poglobljeno znanje je v pgimeru vrednota, ki si jo lahko zagotovijo le
s kombinacijo lastne angaZziranosti, satfemja ter profesionalnih svetovalnih storitev izkuige
in uspesnih ponudnikoWrav to znanje so v primeru skupine TPV uspesSniehkgaz. pridobili,

ko so uvajali celovito reSitev v letu 2005, na rakrovnega podjetja TPV, d.d., in ga nadalje
uporabili oz. prenesli pri uvajanju iste celoviesSitve v lterinskem podjetju ARSED.

Lahko bi rekli, da je prenos znanja in izkuSenj yrajanju celovite reSitve v podjetju ARSED
potekal na dveh ravneh. Prek znanja, ki je zajeft)wceloviti programski resSitvi SAP R/3 in
znanja, ki so ga pridobili (2) udelezenci na prtjekivedbe celovite reSitve SAP v krovhem
podjetju TPV.

Z uvedbo SAP-a na nivojucarinskega podjetia ARSED so bila postavljena iz&@diza
doseganje strateskih ciljev znotraj skupine TPVslih, da Ze lahko t&m, da je bila uvedba
uspesna, saj so izpolnili &rrovano funkcionalnost reSitve in so celo ostald prairtanim
stroSkovnim incasovnim planom, kar je pri takSnih projektih pigma kot pravilo.

Iz dejstev, ki sem jih navedel v diplomskem delhKo zaklj@¢im, da so koristi &inkovitega
upravljanja znanja v tem podjetju prinesle vidneutate. Na podlagi uspesSnega prenosa znan;
in izkuSenjclanov projektnega tima uvedbe celovite reSitve smneerili stroskovni in¢asovni
prihranek. Rezultati so zelo spodbudni, sajéasovni prihranek uvajanja celovite reSitve v
ARSEDU v primerjavi z uvedbo celovite reSitve v gku TPV giblje v razmerju 1:3. Prav tako
smo ocenili stroskovni dinek, ki je nastal zaradi manjSe ktie zunanjega svetovanja
ponudnika celovite resitve. Ta je bil v razmerjuvajanjem v skupini TPV za 5-krat manjSi.

Eden vejih izzivov, s katerimi se danes s@oorganizacija po uvedbi SAP R/3, je, kako obdrzati
projektni tim v podjetju. Osebe z znanjem uvajaBj@P-reSitev so danes zelo iskan kader. Ni
nenavadno, da priblizno 30% projektnega tima po¢anam uvajanju zamenja sluzbo. Zato
potrebuje podijetje dober program, da obdrzi teiljnds tem prepré@ izgubo strokovnjakov ob
koncu projekta SAP. V TPV-ju so to resili tako, da ¢lanom projektnega tima iz uvedbe
celovite reSitve na ravni skupine TPV zaupaltjeeodgovornost in jih vkljaili v projekt
uvajanja celovite reSitve SAP ¥drinskem podjetju ARSED.
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