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UvoD

Podjetja v danasnjem svetu stremij@ikn vegji ucinkovitosti, ter uspesnosti vsega svojega
dela.Ce je Se pred nekaj desetletji za podjetja veljdiza uspeh ne potrebuje elektronskih
pripomaikov, temve le pridne in poStene zaposlene, se je z razvoggmandela in cenejSim
dostopom do ranalniske pisarniSke opreme in dostopa do intertzetaiselnost spremenila.
Posebno prelomnico v poslovanju podjetij ter ptudeaposlenih je predstavljalact@, ko so
se podjetja ptiela zavedati, da ne potrebujejo le informacijskenmnih zaposlenih ter
osnovne programske opreme, ampak morajo za svagdelp v poslovanje vpeljati bolj
zahtevna orodja. Taka, ki bodo prispevala k vigflahi vrednosti, ki bodo pohitrila procese v
poslovanju, ki bodo razbremenila zaposlene, predvea taka, s katerimi bodo lahko
obdelovali in obvladovali wgo kolicino podatkov na Werazlicnih ravneh, a hkrati z man;
nepravilnostmi, ki so bile pred tem predvsem paskedloveskih napak. Taka orodja
imenujemo celovita programska reSitev (ang. EnisgdResource Planning, ERP).

V zaklju¢ni strokovni nalogi bom predstavil primer vpeljas&ovite programske reSitve SAP
v veliko slovensko mesno-predelovalno podjetje &daljevanju MPP). To podjetje se je v
letu 2008 odleilo izpeljati enega najugih projektov prenove poslovanja v Sloveniji.
Najveijega zato, ker podjetje po obsegu dejavnosti ingjanosti tudi v svetovnem merilu
spada med §a podjetja, takSnih pa v Sloveniji ni veliko.

Cilj zakljucne strokovne naloge je predstavitev projekta uvesiiema v poslovanje enega
od slovenskih mesno-predelovalnih podijetij. Ob teeim posebej predelati tezave, ki so
nastale tekom projekta in jih primerjati s tezavadu katerih standardno pride ob podobnih
projetkih. Ker gre v tem primeru zaradi velikoshravnavanega podjetja za enega ngile
projektov prenove poslovanja v Sloveniji, verjamela,bo cilj dosezen.

Struktura dela v zakljtni nalogi je naslednja. Najprej bom predstavil neepredelovalno
podjetje, ki uvaja celovito programsko reSitev, [mdge njenega dela, organiziranost, vizijo,
poslanstvo, vrednote in cilj. V nadaljevanju se bosmeril na predstavitev ERP reSitev in
analizo stanja ERP reSitev v Sloveniji. V tejkbse bom posebej posvetil predstavitvi reSitve
SAP, ki jo je eno od slovenskih svetovalnih poglpgeljalo v MPP. V drugem delu naloge se
bom posvetil sami vpeljavi reSitve. Predstavil bramloge za zamenjavo sistema, dejavnike,
ki so vplivali na izbiro reSitve SAP, pisal bom ezavah, ki so nastopale ob integraciji
sistema, o dejavnikih, ki so bili izbrali za kijue dejavnike uspeha, ter o vlogah in
odgovornostih na projektu. Ob koncu bom predsteinoj osebni pogled na projekt.



1 PREDSTAVITEV MESNO-PREDELOVALNEGA PODJETJA

Mesno-predelovalno podjetje je prehranski koncekaterega osnovna dejavnost je
perutninarstvo, ki danes predstavlja 90 odstotlealizacije skupine. Perutninarstvo zajema
pripravo zivil iz perutninskega mesa v Sloveni@ Hrvaskem, v Bosni in Hercegovini in v
Srbiji ter pripravo zivil iz puranjega mesa v Slaye Podjetje pri svojih procesih skrbi, da ti
izpolnjujejo standarde s podija mesno-predelovalne in prehrambene industrijedk&azuje
vec prejetih certifikatov kakovosti.

Slika 1: Pridobljeni standardi kakovosti
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Dopolnilne dejavnosti skupine, ki predstavljajo @@stotkov realizacije, so: poljedelstvo,
vinarstvo, gostinstvo, gradbene storitve in upeag neprengnin.

V zadnjem desetletju je MPP podvojilo svoj obsegnarve in prodaje zivil ter se uspesSno Siri
in utrjuje svojo pozicijo na trgih drzav EU, trgitekdanje Jugoslavije in drugih trgih, kar
predstavlja zavidljivo rast in trdno socialno vasha@a skoraj 3.400 zaposlenih ter 500
kooperantov.

MPP danes sestavlja 18 druzb v Sestih drzavahgpodéeomenjenih Slovenije, Hrvaske,
Bosne in Hercegovine, ter Srbije, je prisotna tuBomuniji in v Avstriji.

Vizija, poslanstvo, vrednote in cilj podjetja
Vizija
* Povsod, kjer cenijo naraven okus, bodo prvi.

« Osvajajo s kakovostjo in druzabnostjo.
* So inovativni ustvarjalci varnih in zdravih prehrdanih navad.

Poslanstvo

Zivljenje sodobne druZine bogatijo z okusom nar&sekrbnim ravnovesjem tradicije, narave
in najsodobnejSe tehnologije prispevajo k boljSemwjenju posameznika, lokalnega okolja
in druzbe v celoti.



Vrednote

Odgovornost
Kakovost
Ustvarjalnost
Sodelovanje
Ucinovitost

Cilj

Do leta 2013 postati najpomembnejSi proizvajalecujmnskega mesa in perutninskih
izdelkov iz srednje in jugovzhodne Evrope.

2 RESITVE ERP

Kratica ERP se je pr&¥ipojavila po letu 1990, ko je predstavljala preawgsovezan poslovno
usmerjen informacijski sistem, ki je Ze uporabtjave tehnologije, kot so grafii vmesnik,
relacijske podatkovne baze, arhitekturo odjematesZeik ter razna orodja za potho
Integriran informacijski sistem je nastal kot naelenje sistemov usmerjenih naprej v
nartovanje materialnih potreb proizvodnje (ang. MialeRequirements Planning, MRP), ki
se pojavi po letu 1965, in kasneje, po letu 198kwtega obvladovanja vseh virov procesa
proizvajanja v podjetju (angl. Manufacturing ResmuPlanning Il, MRP Il). ERP je torej
nadgradnja sistemov MRP 1l in predstavija celov{tqpporabnisko) programsko reSitev
informatizacije poslovanja podjetja (Kaiia et al. 2004, str. 42).

Uvajanje celovitih uporabniskih poslovnih reSiteregbstavlja pomemben pristop k poslovni
prenovi in informatizaciji poslovanja, ki vodi ztak ucinkovitejSemu obvladovanju ter
natargnejSemu napovedovanju poslovnih dogodkov in &atgu. TakSno programsko opremo
lahko opredelimo kot celovito povezan in na posemrmodelu organizacije temaljsistem,

ki ob uporabi sodobne informacijske tehnologijeemsposlovnim procesom, tako same
organizacije, kot tudi z njo povezanim poslovninitparjem, zagotavlja optimalne moznosti
nartovanja, razporejanja virov in ustvarjanja dodameednosti. Uvajanje celovitih
programskih resSitev temelji na konceptu prenovdqyasja, temeljgem na prenosu najboljSe
prakse zajete v teh reSitvah, v posamezno orgajuzaacnjeno neposredno okolje (Kosia,
2002).

ERP je vrsta poslovne programske opreme, ki podpttgijanje Stevilnih operativnih
procesov druzb v poslovnih podjiln nabave, sklad&nja, proizvodnje, prodaje, kakovosti,
vzdrzevanja, financ, &ainovodstva, kontrolinga itd. Najblizjéeprav ne v celoti ustrezno
slovensko ime za to vrsto programske opreme jegiimga poslovni informacijski sistem.
»Integiran« zato, ker so pred pojavitvijo ERP sisieprej omenjena poslovna poéjeo
podpirale posamezne aplikacije, ki so bile bolj mlan] povezane, medtem ko pa ERP
pomeni, da so vse aplikacije v celoti integriranenoten sistem. Pridevnik »poslovni« je
nastal v¢asu, ko so to bile edine poslovne aplikacije, dgpeefe to preSirok pojem, ker se v
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poslovanju podjetij uporabljajo razhe vrste programske opreme, in je ERP le ena &d nji
Zato in zaradi kratkega imena se vse bolj uporabl@ERP (Martinovd, 2008).

Obstaja veé deset razéinih ponudnikov ERP reSitev. Po raziskavi, ki jdg&a 2008 izvedla
analitska hiSa IDC, ima v Sloveniji najjetrzni delez med ERP reSitvami podjetje SAP z
istoimensko ERP resSitvijo, sledita pa mu reSitvdjega Microsoft (Microsoft Dynamics) in

podjetja KOPA (KOPA).

Tabela 1: Trzni delez ponudnikov ERP reSitev veigMeta 2008

Ponudnik Trzni delez(v mio €) Trzni delez (%)
1 SAP 10,80 32,2
2  Microsoft Dynamics 5,24 15,5
3 KOPA 2,32 6,9
4  Perftech 2,29 6,8
5 Datalab 2,23 6,6
6 Infor 2,21 6,6
7 MAOP R&unalniski inZzeniring 1,39 41
8 Comtron 1,32 3,9
9 Probit 1,24 3,7
10 MIT Infromacijske resSitve 1,15 3,4
11 Ostali 3,42 10,2
SKUPAJ 33,62 100

Vir: IDC Slovenija, 2010.

V svetovnem merilu je po raziskavi analitske his@étama (2010 ERP Report, 2010, str. 3)
na prvem mestu reSitev podjetja SAP, sledita pavrgidijetja Oracle (Oracle Applications)
in podjetja Microsoft (Microsoft Dynamics).

Sama uvedba ERP reSitve pa podijetju ne prineseukernikie prednosti, saj tudi konkurenca
lahko kupi podobno tehnologijo. Nakup mora bitizasklajen s poslovno strategijo podjetja,
vodstvo pa mora investicijo aktivno zagovarjatzaposlene motivirati k uporabi.

2.1 Kiriti €ni dejavniki uspeha vpeljave ERP reSitve

Vpeljava ERP resSitev v poslovanje podijetja pravdonikoli ne poteka teke in brez tezav.

V letih spremljanja vpeljav, izstopajo dejavniki,do projekt najvékrat up@asnili, e ne celo
zaustavili. Tem dejavnikom pravimo kiitii dejavniki uspeha. Sternad in Bobek (2007, str.
59) pravita, da so krithi dejavniki uspeha naslednji:

» vkljucitev in podpora vrhnjega managementa,

e jasni cilji, strategija in obseg uvajanja resitve,

* organizacija projektnega tima in njegove kompetence

* izobrazevanje uporabnikov reSitve ERP,

* prenova poslovnih procesov,

* management sprememb,

* komunikacija znotraj projektnega tima in med prapgk timom ter
organizaciji,

ostalimi v



» vkljucitev in sodelovanje uporabnikov pri uvedbi ERP,

e prenos podatkov iz starih reSitev ERP,

* vkljucevanje zunanjih svetovalcev,

e uporaba principov projektnega managementa,

» aktivna vloga sponzorja projekta,

* izbira tehnoloSke arhitekture in

* minimalno prilagajanje reSitve ERP posebnostim oizgcije.

Definicij kriti¢nih dejavnikov uspeha je &#en se nekoliko razlikujejo, saj avtorji med seboj
niso usklajeni. Na tem mestu zato navajam Se ernajstnih dejavnikov uspeha ERP
implementacije, zdruzenih iz raathih virov (Pozné, 2004, str. 28).

» timsko delo,

* podpora najviSjega vodstva,

* poslovni plan in vizija,

* ucinkovite komunikacije,

* projektni management,

» vodenje projekta,

* izbrana celovita programska resitev in obsiejprogramske resitve,
e kultura in obvladovanje sprememb,

* prenova poslovnih procesov in minimalne nastavitve,
* razvoj programske opreme, testiranja in tezave,

* nadzor in razvoj performans.

2.2 Podjetje SAP kot ponudnik ERP reSitev

Leta 1972 je pet nekdanjih usluzbencev podjetja IBMlannheimu v Newiji ustanovilo
podjetje z imenom »SAP Systems Analysis and Prodpawelopment«. Vizija ustanoviteljev
je bila razvijati standardne programske aplikazgeposlovno procesiranje v realn€asu.
Leto kasneje so ka@ali prvi financno-ra&&unovodski program, ki je tlakoval pot stalnemu
razvoju drugih programskih komponent,éesar se je kasneje razvil sistem »R/1«. R pomeni
procesiranje podatkov v realnamsu (SAP 2009).

Intenzivno raziskovanje SAP-jeve IBM podatkovne ébam nadzornega sistema je konec
desetletja pripeljalo do rojstva SAP R/2, v devetibdetih prejSnjega stoletja pa Se SAP R/3,
ki je v uporabi Se danes (SAP 2009).

S SAP-ovim sistemom R/3 se je uvedla nova genergmglovne programske opreme za
podjetja — od visoko zmogljivega d@nalnistva, ki podpira e Stevilo uporabnikov, do
trislojne arhitekture, ki jo sestavljajo podatkoureeze, aplikacija in uporabniski vmesnik. Vse
do danes je arhitektura »klient-streznik« standgpdslovni programski opremi (SAP 2009).

V skoraj Stirih desetletjih se je SAP razvil iz mgdh regionalnega podjetja v svetovno
korporacijo. Danes je SAP na trgu vodilni globgbonudnik poslovnih resitev, in zaposluje
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ve¢ kot 47.500 ljudi. Dnevno njihove reSitvev uporabfjreko 12 milijonov ljudi, belezi pa
preko 100 tis® instalacij po svetu in sodeluje zd&kot 1500 partnerji. V podjetju SAP so
razvili vet kot 25 industrijsko specifinih poslovnih reSitev in imajo ¥ekot 33.200 strank v
120 drzavah (SAP 2009). SAP je po prihodégtrti najveji svetovni neodvisni proizvajalec
programske opreme, takoj za podjetji Microsoft, IlMOracle (Globale Software top 100).

Temeljna prednost SAP-a pred ostalimi ERP reSitv@ania, da omogta povezovanje
Stevilnih poslovnih okolij, od financ do kadrovskisistemov, proizvodnje, prodaje in
distribucije. Procesi so medsebojno tako povezimgse sprememba na enem poplrazraza
tudi na drugih podrgih. Prav tako z avtorizacijo dodelimo déemim uporabnikom pravico
do vpogleda v direktorije, ki sicer niso nhamenjafggovemu delovnemu podia. To je
pomembno predvsem za zagotovitev nemotenega pogtovaprihrankatasa (Kova, 2009,
str. 20).

2.2.1 Arhitektura sistema SAP R/3

Sap je razvil R/3 sistem za okolje odjemalec/siteAtecina aplikacij se vpelje v trinivojsko
okolje, manjSe aplikacije pa je magovpeljati v dvonivojsko okolje. Dvonivojsko okelje
obicajno name&no skupaj s posebnimi predstavitvenimi strezrkkiso odgovorni le za
pripravo graftnih vmesnikov. To je obajno reSeno na e, da kortni uporabnik uporablja
svoj ra&unalnik kot graftni streznik, preko katerega dostopa do podatkovangdnih in
procesiranih na tenem strezniku. Pri ¥gem, tronivojskem okolju je za vsako storitev
uporabljen drug streznik. Tako gr&fi in aplikacijski vmesnik, ter podatkovna bazéefe na
razlicnih streznikih. Ob tem je aplikacijski vmesnik lahgorazdeljen na vestreznikov, saj
je ob velikem Stevilu uporabnikov lahko en sam ptesbremenjen. Tronivojska struktura
sistema ima tako naslednje prednostinek se povéa z dodajanjem streznikov, vhodno-
izhodno intenzivne funkcije je moge namestiti na Wge raunalnike, delovne postaje
zagotavljajo obdelavo na namizju, ki ne obremengigema, integriran sistem je lahko
dostopen iz v&h lokacij. Prednosti pa prinasajo tudi teZave ices pri obvladovanju in
vzdrzevanju zapletenega spleta sistemov in protak(Bancroft, 1998, str. 25).

Arhitektura SAP R/3 je sestavljena iz treh glavnivojev, ki jin prikazujem v spodniji tabeli.

Tabela 2: Arhitektura SAP R/3 sistema

Ime streZznika Opis streznika
1. Predstavitveni streznik  Prikazuje SAP R/3 okno, ki je poznano kot SAP GUI.
2. Aplikacijski streznik Upravlja SAP administrativiienkcije in procesne zahteve.

3. Streznik podatkovne baz Skladi€e podatkov v obliki tabel in struktur podatkovne®a
Vir: D. Larocca, Naudite se sami SAP R/3 v 24 urah, 2002, str. 8.

2.2.2 SAP moduli

Sistem SAP je sestavljen izaveazlicnih modulov, ki so oblikovani tako, daéim boljSi meri
izkoristijo zmogljivosti organizacije, v katero yg@eljan. Moduli celoten sistem povezujejo in
oblikujejo posamezne korake v avtomatizirane vepgecesov, hkrati pa nadzorujejo pretok
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podatkov med oddelki in zdruZujejo organizacije jihavimi dobavitelji in kupci. Ker
program SAP povezuje procese, ki sodijo skupaj, W&k zaposlen hiter in preprost dostop
do podatkov, ki jih potrebuje pri delu, ti podafia so sprotni in naténi. V programu SAP
lahko uporabnik iz Sirokega nabora ra&mih modulov, ki pokrivajo razthe poslovne
procese, izbere module programa, ki jih potem mewsposebnih potreb poveze v interni
organizacijski sistem. Modularnost programa ontagizbiro med postopnim ali enkratnim
uvajanjem s hkratno vpeljavo vseh potrebnih modpimgrama (Podlogar in Gar 2003).

Slika 2: Moduli v sistemu SAP

Vir: T. Pozn#, 2005; D. Larocca, 1999, str. 9.

SAP R/3 aplikacije oldajno razvr8amo v tri osnovna podé@. To so finatno podrdje,
¢loveski viri in logistika. Dodatno SAP razvija pts® programska orodja, ki zadovoljijo
potrebe raztinih industrijskih panog in dejavnosti. Ti programglaketi so znani tudi kot
industrijske reSitve. Poleg tega obstaja tudi pesaimbor modulov, znan kot medaplikacijski
moduli. Le ta je um&&n med tehina in funkcijska podr§a sistema, pokriva pa podia,
kot so poslovni delovni tok, integracija CAD (Con@uAided Design) orodij in dokumentni
sistem (Hernandez, 2000, str. 28).

Finanéne aplikacije

SAP finargni moduli ponujajo moznost uporabljati vsetunovodske funkcije. Temu je
dodan analitini in porcilni sistem, ki uporabnikom pomaga sprejemati oi@. FinarEni
del SAP-a sestavlja pet modulov (Hernandez, 2G0038):
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* FI - finantno ra&unovodstvo,
e CO - kontroling,

» EC - kontroling podjetja,

* IM - obvladovanje investicij,
* TR - zakladnistvo.

Obvladovanije ¢loveskih virov

V modul so vkljieni vsi potrebni poslovni procesi, ki pomagajéinkovito obvladovati
podraija ¢loveskih virov v podjetju. Aplikacije pokrivajo vsad pla& na r&unovodski strani
pa do funkcij kadrovskega podjetja. Kadrovski moduidi tudi podporo povezanim
procesom, kot so é&anovodstvo, vzdrzevanje in poslovni delovni tok. nkcije
obravnavanega modula med drugim podpiraj@rplaistem, terminiranje dela, planiranje in
potne strosSke. Ker se obvladovarjeveskih virov zaradi zakonske osnove spreminja od
drzave do drzave, SAP ponuja prilagojene reSitvepodraje cloveSkih virov sta sicer
vklju¢ena dva modula:

* PA - obvladovanije€loveskih virov
* PD -razvoj kadrov

Logistika

Logistika je najbol obsezno podije znotraj SAP R/3 aplikacij, obsega pa Sirok spekt
modulov. Aplikacije logistinega modula vkljtujejo procese za obvladovanje oskrbovalne
verige (vse od nabave surovin, do prodajeckoega proizvoda). Aplikacije v modulu se
povezujejo z ostalimi podép in moduli znotraj sistema, kot so moduli finammbvladovanja
¢loveskih virov in kontrolinga. Podiége logistike sestavlja Sest modulov (Hernandez,0200
str. 34):

* MM — materialno poslovanje,
e PM - vzdrzevajne,

e PP - planiranje proizvodnje,

e PS - projektni sistemi,

* QM - obvladovanje kakovosti,
» SD - prodaja in distribucija.

Medaplikacijski moduli

Medaplikacijske komponente vsebujejo R/3 funkciie, niso vkljutene v prej opisana
podraija. To so aplikacije, ki se lahko uporabljajo satop® ali pa v povezavi s katerim od
funkcijskih modulov. Aplikacije vsebujejo (Hernard@000, str. 35):

* SAP Archive link — omogta elektronsko arhiviranje pomembnih dokumentov,
» SAP poslovni delovni tok — orodje, ki povezuje sakcije preko razinih SAP R/3
aplikacij,



* SAP Office — integriran poStni in pisarniSki sisteffa omogoéa izmenjavo Spokil
znotraj sistema, nudi pa tudi moznost povezovaAjd ERP z drugimi aplikacijami.

2.2.3 Prednosti in slabosti sistema SAP R/3

Tako kot vsaka druga stvar imajo tudi poslovno-infacijski sistemi svoje prednosti in
slabosti. SAP R/3 ni izjema.

Podjetje SAP med prednosti svojega sistemacavnaslednje dejavnike (SAP.com, 2010):

* Funkcionalnost

0 Z nakupom sistema SAP R/3 kupec pridobi standargragramsko resSitev, Kki
zagotavlja podporo vseh §jin funkcijskih podrdij.

Prilagodljivost

0 SAP s pomgo nove tehnoloSke osnove resitve pokrivajo potishbenk.

Internacionalnost

0 Vegjezicno podporo SAP zagotavlja tako, da so vsi prikagemikovni elementi
shrajeni léeno. Uporabnik lahko pri prijavi ali s porjo nastavitev izbere enega
izmed jezikov v SAP R/3. Na voljo je preko 20 jemik ki jih je pred uporabo
potrebno namestiti na sistem.

Integriranost

o Vsi delovni procesi med seboj povezani, pa tudalo& opravila zagotavljajo tako
povezavo. Vse funkcije v sistemu nategporabljajo iste centralne podatkejmmer je
omogena integriteta baze in zmanjSana moznost izgutatkov.

Modularna zgradba

0 SAP R/3 je sestavljen modularno, hkrati pa je tategriran. Moduli so razdeljeni na
posamezne komponente in njihove dele. Kupec lahkiko tnamesti le tiste
komponente, ki jih potrebuje.

Prijaznost do uporabnika

o Enoten grafini zaslon omoga enostavno uporabo in dokaj enostaven prehodugmdr
delovno podrgje, saj dodatna uvajanja in Solanja niso potrebna.

Standardna programska resitev

0 V primerjavi z individualnimi programskimi reStivarmajo standardne programske
reSitve Stevilne prednosti, med drugim omé&gahitre reSitve problemov, saj so
ponujene ze v paketu standardnih funkcionalnoséinjga pa je tudi odvisnost od
programerjev resitve.

Obstajajo pa tudi slabosti sistema SAP R/3. Splstren tse.de (Papiere — SAP, 2010), ki
zdruZuje strokovnjake s podia uporabe in razvoja tehnoloski reSitev, ocenjdgeso najbol
opazne slabosti sistema naslednje:

» Stroski implementacije, vzdrZzevanja in svetovamja/soki. Implementacija traja dolgo
in zahteva sodelovanje SAP svetovalcev, ki pogastozpolnijo vseh zelja natnika,
izobrazevanje zaposlenih pa zahteva vetikea in napora.
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* Glede sprememb in popravkov je SAP pketag, pri prvi instalaciji pa je treba nastaviti
preve stvari. KasnejSe spremembe zahtevajo veliksa in napora v primerjavi z
ostalimi sistemi, zaradiesar je izboljSanje procesov otezeno.

e Sistem je preve zapleten, saj uporabnik ponavadi uporablja doetapD% celotnega
obmaija. Zaradi tega obstaja nevarnost, da kompleksngrgmske reSitve postanejo
predrage za vsakodnevno uporabo.

2.2.4 ASAP metodologija

Podjetia se pri implementaciji ERP reSitevcmema odléajo za eno izmed dveh
implementacijskih metodologij in sicer za standardnetodologijo, kjer gre za SAP-ov
postopkovni model ali za metodologijo pospeSenefR-& (ASAP - Acelerated SAP). Ta
metodologija je bila uporabljena v primeru MPP.

Metodologija ASAP je sestavljena iz petih faz (Lara, 2002, str. 94):

e priprava projekta;
e poslovni nért;

e realizacija;

* korcna priprava;
e zagon v zivo.

ASAP metodologija je zasnovana na principu zemtjayfaze, aktivnosti in naloge si sledijo
po tatno dol@&enem zaporedju, katerih izvajanje nas pripelje ihatc je delujai SAP R/3
sistem. Zemljevid vpeljave je torej metodologijgpijektni plan s podrobnim opisom o tem,
kaj, kdaj in kako izvedemo daleno aktivnost in kdo jo izvede (Bakija, 2001).

Slika 3: Zemljevid vpeljave po ASAP metodologiji

Priprava
poslovnih

procesov A Zacetek rednega dela
3 Naértovanje Realizacija 4 | in podpora

poslovnih

Cprocesov

Skiepne
priprave

O

Vir: SAP R/3 in sap.com dokumentacija.

Po Khanu (2002, str. 22) so glavne @nasti ASAP metodologije:

e optimizacija¢asa, kakovosti in virov;
e zagotovljena najboljSa praksa;
* zagotavlja procesno usmerjeni zemljevid,;
* dolagi stroSke uvajanja in k& dela;
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» vsebuje poslovne precese, orodje, izobrazevameci dela;
e zagotavlja podrobno pomianed uvajalnimi fazami;

* vsebuje kontrolne sezname, vprasSalnike in tatenvidike;

e podpira nadaljnje izboljSevanje.

2.3 Industrijska reSitev myMeat

Za poslovanje v mesno-predelovalnem podjetju je pibtrebno v standarden sistem SAP
dodati reSitev, imenovano myMeat, ki so jo razwtrokovnjaki iz mesno-predelovalne
industrije. V tej reSitvi so tam, kjer je le magy uporabljene standardne funkcije sistema
SAP. V ostalih primerih pa so bili razviti poselprocesi in funkcionalnosti, kar Se posebe;j
velja za podr&a proizvodne logistike, proizvodnega kontrolingaptimiranja izvajanja
procesov Vv proizvodniji ter povezave z napravamroizvodniji (tehtnice, zasloni na dotik in
podobno).

ReSitev myMeat je torej v celoti integrirana s SBRP in razvita po pravilih podjetja SAP in
s SAP orodji, sestavljajo pa jo posamezni funkcipstoduli. Prednost reSitve myMeat je
(Softproviding):

* zna obvladovati razreze;

* integracija ni potrebna, ker so vsi podatki za neg@ize integrirani v SAP;
* lahko deluje kot avtonomen sistem, torej teeliSAP ne deluje;

* je tehnologija, ki podpira raznolike procesne napra

Za vpeljavo sistema myMeat v MPP je skrbelo Svicarsodjetje Softproviding AG, katerega
dejavnost je svetovanje, razvoj ter implementa8id myMeat.

3 VPELJAVA SISTEMA SAP V MESNO-PREDELOVALNO
PODJETJE

Projekt uvedbe novega ERP se je¢@lriz zbiranjem ponudb za nabavo in uvedbo. V fazi
zbiranja ponudb je MPP zelelo prenoviti obstejeplikacijsko okolje in poenotiti glavne
poslovne procese na podjw Slovenije. Projekt se je imenoval 3PIS.

MPP je tako v z&etku leta 2008 z#ela s povprasSevanjem in iskanjem moZznih dobavitelje
oziroma ponudnikov, ki bi prenovili poslovno-infoatijski sistem.

Ker se je MPP odlflo, da bo vpeljalo reSitev, ki ima mednarodno pardp so v postev priSle
le tri vetje ERP reSitve, katerih lastniki so mednarodna gialj Najveéje med njimi je SAP

AG, sledita pa mu Oracle EBS in Microsoft Dynanmie&V. Ze pred razpisom je imelo MPP
informacije o nemSkem podjetju CSB-System, ki ganav tako vkljgila v povpraSevanje,
saj je specializiran za mesno industrijo.

Po celothem postopku razpisa je MPP izbiralo meityema SAP in Oracle EBS. Pred
kon¢éno odlaitvijo je potekal Se popis potreb, ki so ga izvdaidai kljucni uporabniki. Ti so
11



spremljali Ze v preteklosti informatizirane procesepa tisto, kar je spadalo v njihovo
podraije dela.

Po opravljenih popisih sta bili izdani dve povpraggi, in sicer za reSitvi SAP in Oracle EB.
Eno povpraSevanje je bilo izdano za dobavo posknfurmacijskega sistema ERP, drugo pa
za dobavo informacijskega sistema procesne prorgeodiSPP). Pred dokoéno izbiro
ponudnika je bilo Se wesestankov, razgovorov in razlih preverjanj o ustreznosti resitve.
MPP se je na koncu odiito, da bo v poslovanje vpeljalo resSitev SAP.

MPP se je za reSitev SAP odilo (Interno gradivo MPP):

» zaradi lokalne razice reSitve po drzavah s podporo lokalni zakonadggziku;

e zaradi »urejenosti«, ker sistem sili podjetja, eaisedijo;

» zaradi preglednosti in primerljivosti poslovanjaseh druzbah;

« ker je zareSitev SAP zagotovljen dolgten razvoj in podpora;

» zaradi neodvisnosti od enega samega podjetja edlinvsvetovania,

» Kker se zaposleni zavedajo svoje vloge v procesusanprisilieni v medsebojno
komunikacijo;

» Kker sistem sledi razvoju podjetja z uvajanjem fuokalnosti, ki so Zze na razpolago;

» Kker je omogoen dostop do podatkov, potrebnih za d¢dlge v realnentasu;

» zaradi enotnega sistema in procesov v podjetjihak@ dejavnostjo in uporabe najboljSih
praks ter posledno cenejSe implementacije;

» zaradi ene same instalacije, na kateri so podpdgedjetja;

» zaradi enotnega sistema ndath podatkov, ter nadzora in primerljivosti;

» zaradi odprtosti SAP ERP za integracijo s speciatimmi reSitvami;

» Ker je v Sloveniji za uvajanje SAP reSitve na vaijeko sto svetovalcev.

Po podpisu pogodbe se je projekt uvedbe ERP sis&Raz resSitvijo MyMeat v poslovanje
MPP prtel izvajati v oktobru 2008. Projekt s kratico MPHSfe bil Ze ob z&etku obSiren
tako po Stevilu sodelujih, kot po obsegu dela. Pri tem je natmsodelovalo preko 100
zaposlenih in svetovalcev, uvedlo se je 15 SAP rmyguprenovila pa se je celovita
informacijska podpora skupine v Sloveniji.
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Slika 4: Podr@ne skupine SAP modulov, uvedenih v mesno-predetopaldjete

Maticni podatki in delotok
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FI-TR WodrZevanje Skladiztna logistika
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Irtegracija X

Sistemska ekipa BC

Vir: Interno gradivo MPP.

Ob zaetku projekta so se odgovorni med drugim éiloda bodo najboljSe prakse, ki so
standardno vpeljane v osnovne SAP procese in hkeatgrajene s specifiko industrije, v
primeru MPP upoStevane le kot osnova za razvojgipdprilagojenih procesov. SAP se
namre vpeljuje v podjetje z dolgoletno tradicijo, karrpeni, da ima podjetje ze oblikovane
svoje procese, ki se bodo v procesu informatizdei@ptimizirali ne pa na novo postavili po
standardih sistema. Tako so generalno sprejeli¢adiq da bodo poskusili s standardno
resSitvijo, ¢e pa to ne bo Slo, bodo zgradili svoje procese.

V MPP so se zavedali, da se podajajo v resno itkovéveganje. Menjava informacijskega
sistema v tako velikem obsegu je naénnekaj, kar do sedaj v Sloveniji Se ni bilo izveden
Poleg prenove v podijetju, se je zamenjala tudirméxijska podpora v proizvodniji, ter
programi na prevzemnih mestih in recepturnih tefatmi

UdeleZeni v projektu so se prav tako zavedali, adolbprav vsi zaposleni morali spremeniti
miselnost,ce bodo Zeleli Se naprej uspesSno delati in sodelo8atem so med drugim na
preizkus postavili timsko delo, saj je s prenovatpm Se bolj intenzivnho in pomembno za
uspesno delo. Spremenjencimadela tako sedaj ne dovoljuje &v&oordinacije dela preko
linije vodenja, v podijetju so se porusili silosi,do nastali z leti nesodelovanja med zaprtimi
skupinami. Prav tako, kot je v mnogih preostalindjpgih, se je tudi v obravnavanem
podjetju dogajalo, da so ljudje tisti, ki so brangridobljene polozaje in niso sprejeli
sprememb, zaradiesar so vse do vpeljave sistema SAP porabili styzeve energije. Na
preizkus so s prenovo poslovnega sistema postandli organizacijo dela, ki se je morala
prilagoditi novim razmeram. Rezultati prenove z ofeaih vidikov Se niso povsem znani, a
je jasno, da bodo cilji dosezeni ze v bliznji pdinosti.
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3.1 Cilji vpeljave novega sistema

Cilj projekta MPPSAP je bil wim vegji meri standardizirati organizacijo poslovanja
zdruzenih podjetij, preemer bodo Wim vegji meri uposStevani standardizirani procesi ERP
SAP reSitev in reSitev najboljSe prakse dejavniBiP, katere ERP SAP zdruZuje v paketu
Food ter industrijski reSitvi myMEAT.

Cilj projekta in s tem prenove obstégga sistema, je bila vpeljava aplikativhega
programskega okolja, ki bo omagda doseganje naslednjih ciljev (Interno gradivomtP

* poenotenje kljanih poslovnih procesov prodaje, nabave in logistiled podjetji;

» v vseh fazah projekta zagotoviti nemoteno poslavaodjetij;

» dos&i najmanjSo vrzel med zahtevami MPP in ponujenimnkcionalnostmi v
aplikativnih programskih resSitvah;

» zagotoviti lahko integracijo z obstd@jeni aplikacijami (ki so, oziroma bodo v funkciji do
morebitne menjave) in tehnoloSko infrastrukturootadta bo mozna hitra implementacija
in zagita obstoj&ih investicij;

* ponuditi najprimernejSo podporo pri uvedbi aplikag programske opreme in ugodno
ceno vzdrzevanija;

e pove&ati raven medsebojne komunikacije v podjetju;

» pridobiti procesno orientirano resitev, ki bo podia ve proizvodnih funkcij;

e zagotoviti nadaljnji razvoj programske opreme idne izdajo novih verzij;

» dosei zadosten povratek investicij v projekt. Projekegvideva tudi meritve klgnih
kazalcev uspeha projekta, zato je pomembno, dargekp usmeri v iskanje dodane
vrednosti za MPP na vseh podib delovanja.

Eden od ciljev vpeljave sistema SAP v MPP je twai da morajo imeti pri uvajanju v
hé¢erinska podjetja imeti izdelana in uveljavljena & skupine, da bodo tam samo
spreminjali nastavitve in ne Se enkrat postavjjabicese.

3.2 Stanje pred prenovo

Preden je MPP prenovilo svoje poslovne procesepnsiovanije vpeljala reSitev SAP, je kot
svoj ERP sistem uporabljala reSitev podjetja KoKapa je ponudnik standardnih ERP
reSitev, ki so po mnenju odgovornih v MPP za njita@azmere zelo dobre in uporabne,
nekatera podiga so pokrivala celo bolje, kot jih po noveméimau dela pokriva SAP. Sistem
Kopa se je tako prilagodil geu dela v podjetju. Tu pa se je skrival problemj, j@ bilo
taksnih prilagoditev preve scimer se je vzpostavljal nek svoj proces, ki nifoiéizkusen in
potrijen v praksi. Integracija med temi prilagojeniraSitvami za vsak oddelek je narmre
nestandardna in otezena, saj sta se morali dvekstuskladiti, kar pa je velikokrat bilo
nemoga@e. V MPP so tako informatizirali oddelke, ki so im&eljo po informatizaciji, tam,
kjer pobude zaposlenih po prenovi ni bilo, pa sacpsi ostajali nespremenjeni. Tudi zaradi
tega je bila v starem sistemu informatiziranoshadika in neenakomerna, dogajalo se je celo,
da so bili nekateri oddelki popolnoma informatinirasosednji oddelek pa je v celoti posloval
S papirji, za kar pa vemo, da danes rii sprejemljivo (Interno gradivo MPP).
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3.3 Vpeljava sistema SAP v poslovanje

Kot Ze omenjeno, je projekt uvedbe ERP sistemakpbskoraj dve leti, to je od oktobra 2008
pa do septembra 2010. V tefasu je ekipa zaposlenih, ki je sodelovala na ptojelkdobra
spoznala SAP, presla od odkritega odpora do spegjmmter 8asoma tudi do zadovoljstva
ob delu s sistemom. Projekt je bil sestavljen ieldfaz.

Prva faza projekta je vklfievala dva sklopa implementacije in sicer (Interrexg/o MPP):

e Implementacijo poslovnega IS (ERP) za druzbe, WHujdm na podréju Slovenije
(Mesno-predelovalno podjetje kot glavna dejavnast, njenih pet podruznic z
naslednjimi panogami: mesna industrija, gradbeaijsteterina in vinarstvo)

* Implementacijo reSitve za podporo procesni proizyiod MPP za podrge klavnice in
predelavo mesa.

Druga faza projekta t. i. Roll-out-i, pa predvidewaplementacijo reSitev v podjetja, ki
delujejo na ostalih trgih. Pri tem bo interna imi@tika MPP igrala vodilno vlogo, ker se bo
organiziral interni SAP competence center. Drugaa farojekta se bo predvidoma gaia v
tretiemcetrtletju leta 2010.

Projekt uvajanja reSitve SAP myMEAT v podjetja ¢eto MPP je bil ob zsetku zastavljen
ambiciozno in hkrati realistho, tako stasovnega kot z vsebinskega vidika. Terminskirina
je predvideval stalno, a kljub temu znosno aktitn& tem je bilo v vseh fazah projekta
omoga@eno nemoteno poslovanje.

3.4 lzvedba projekta
Izvedba projekta je potekala po metodologiji pospeg§a SAP-a (ASAP - Accelerated SAP).

Za projektno dokumentacijo in upravljanje projekgabillo uporablieno ERP (Enterprise)
SAP-ovo standardno orodje Solution Manager (SolMkirjg bilo namenjeno:

» dokumentiranju poslovnih procesov in pripravi dolanta nérta poslovanja;
e pripravi uporabniske dokumentacije;
e podpori metodologiji ASAP SAP.

Pristop uvedbe reSitve SAP je temeljil na tretkédh (Interno gradivo MPP):

1. Uporabi industrijske reSitve za mesno-predelovaindustrijo. ReSitev &inkovito
podpira specifike, ki jih MPP v svoji osnovni dejesti ima in jih optimira.

2. Uporabi najboljSih praks iz prehrambene industrjpeedvsem za podé@m nabave,
prodaje in logistike.

3. Konkretnih izkuSnjah svetovalne ekipe pridobljepiin vpeljavi sistema SAP v podjetja
iste branze.

Procesi, ki so se informatizirali v prvi fazi prkja, so bili zdruzeni v tri glavne skupine —
glavni procesi, podporni procesi in procesno prodnjo (Interno gradivo MPP).
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Slika 5: Skupine informatiziranih procesov

Glavni procest Podporniprocest Procesna proizvodnja
Kontrolakvalitete in I Finance | Klavnica
okolja -
I Racunovodstvo | Predelava
Nabava | Kontroling |
Proizvodnja | Kadri |
Logistika | Vzdizevanje |
Marketing I Materialno poslovanje |
Prodaja I Vmesnikimed podjetji |
Skladis¢no poslovanje Upravljanje maticnih
- podatkov

Vir: Interno gradivo MPP.

V procesu n&tovanja ERP sistema so odgovorni za projekt ¢élibjala bo SAP tekel na novi
strojni opremi, ki bo dimenzionirana za celotno MRRokviru instalacije so se odiii za tri
skupine streznikov.

Prvi sistem je tako namenjen razvoju novih reSitger se programira nove programe, jih
nastavlja in preizkusa. Ko je nov program primezaruporabo se preseli na naslednjo, drugo
stopnjo, imenovano kontrola kvalitete. Ta sistersiger namenjen testnemu okolju s pravimi
podatki. Kljwni uporabniki tu preverijoce reSitve delujejo in temeljito preverijo vse
funkcije. Sele nato se nova programska oprema peena produkcijsko okolje, kjer so pravi
podatki. Tak proces dela zagotavlja, da bo spreemanprogramka oprema delovala pravilno.

3.4.1 Terminski naért projekta

Terminski n&rt projekta je bil razdeljen v pet faz. Nacetku dol@eni roki sicer niso bili
ujeti, saj so se izkazali za preoptimis. Razlog za kasnejSe izvedbe faz gre iskati v
pomanjkanjuc¢asa za testiranje aplikacij, velikih tezavah priudea povezanih zadevah ter
preveliki kolicini hkratnega dela na raghih delavnicah oziroma premalo kadrov za delo
(Interno gradivo MPP). Terminski & projekta je predstavljen v nadaljevanju (Interno
gradivo MPP).

F1 — Priprava projekta

Priprava projekta je potekala po standardni metmgipl ASAP. Odgovorni so
pripravili grobi in detajlni plan za vse faze tepjektni dokument. Pripravili so tudi projektno
okolje ter SAP program za podporo vpeljavi reSivenenom Solution Manager. V tej fazi je
bil pregledan in definiran Se obseg projekta, kigdilo za uspesno uvedbo resSitve SAP.
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F2 — Analiza odstopanj s predlogi reSitve

Podjetje ni definiralo svojega poslovnegacn@, p& pa je za osnovo uporabilo
industrijso reSitev myMeat ter predlogo Food&Bewgeraki sta tudi bili nameégni v tej fazi.
Prav tako so v tej fazi potekala izobrazevanja gkinje ekipe za podége SAP GUI
uporabniSkega vmesnikaggner so se uporabniki seznanili zéimom dela v sistemu. V tem
koraku so bila definirana Se poslovna odstopanjaaida predlagane reSitve, za katere je
izvajalec pripravil seznam in oceno svetovalnihzimnjihovo popravo.

Sicer pa so na osnovi analize odstopanj ugotovili :

» Kkateri procesi so bili prevzeti v MPP iz predlagae&tve;

» Kkatera odstopanja so bila ugotovljena na procegmesnikih in poréilih in jih je
potrebno spremeniti;

» Kkatere nove procese je potrebno uvesti na osngolge prakse za podte hrane, saj
jih ni v predlagani reSitvi.

F3 — Realizacija

V tej fazi je izvajalec predlagano industrijsk&itev pripeljal do faze, ko so na strani
naranika lahko préeli z vsebinskimi testiranji. Ta testiranja so poéda pripravljenost
procesov znotraj poslovnih podip Izdelal se je tudi integracijski test, s kateriso preverili
vse procese med poslovnimi pogran pa integracijo reSitve z zunanjimi sistemi.t®f fazi
SO0 na strani natmika preverili Se stopnjo pripravljenosti igistosti prenosa madinih
podatkov v SAP. Ugotovili so, da je bilo zaradirastavljene reSitve bistveno manj dela pri
nastavitvah, manj pa je bilo tudi dela s prilageaii in oblikovanjem poslovne
dokumentacije, saj so bili poslovni dokumenti Zedpripravijeni. V fazi realizacije je bilo
izvedeno tudi izobrazevanje kimh uporabnikov.

F4 — Konéne priprave

V pred zadnji fazi se je nadaljevalo izobrazevadjacnih uporabnikov, svetovalci pa
so opravili Se zadnje ¥g popravke pred prehodom v Zivo. Izvedel se jegrdcijski test, ki
je preveil integracijo in delovanje sistema, kwdlit mattnih podatkov, delovanje
vmesnikomv na zunanje sisteme, znanje ¢kdm uporabnikov in  razpoloZljivost
produkcijskega okolja. Del te faze je bil tudi pmstk za prehod v Zivo, katerga del je bil
prenos matinih podatkov, ter prehod v Zivo, ko je bila oprawk invenutra ter prenos stanj v
sistem SAP.

F5 — Prehod v Zivo in podpora

V zadniji fazi, ko ni bilo vé& poti nazaj in je sistem deloval na produkciji,ss@tovalci
skrbeli, da je bil prehod in delovanje sistetira bolj nemoten in tekf Svetovalci so ob tem
nudili poma klju¢nim uporabnikom pri odpravi pomanjkljivosti in plelmov. Projektni svet
je v tej fazi obravnaval poédo kljuénih uporabnikov o stanju uvedbe sistema SAP tenibce
predpostavke za zakljak projekta, ki se je zgodil dobrih Sest mesecepnetodu v Zivo.
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3.5 Vloge in odgovornosti na projektu

UdeleZenci projekta so bili organizirani v Sestlikah delovnih skupin in sicer v: projektni
svet, sponzor projekta, skupina za obvladovanjerspmb, vodstvo projekta, administrator
projekta in podréne skupine. PomembnejSe delovne skupine so obeamoZ nadaljevaniju
(Interno gradivo MPP).

Projektni svet

Projektni svet je bil sestavljen iz sponzorja pktge ¢lanov projektnega sveta, vodstva
projekta, predstavnikov izvajalcev in zunanjih sweticev.

Naloge in odgovornosti projektnega sveta so bile:

e zagotavljanje potrebnih resursov (ljudi, prostoropreme, sredstev);
* potrjevanje planov projektov in njihovega urégvania,

» dolocanje in spremljanje doseganja glavnih ciljev prigek

» spremljanje kljgnih in strateSkih odiétev projekta;

* sprejem pordl o stanju projekta;

» formalen prevzem izdelkov projekta;

» potrditev zakljgnega poréila projekta.

Projektni svet je sicer nadziral izvajanje projektsebinski nadzor pa se je vrsil pretanov
projektnega sveta.

Sponzor projekta
Naloge in odgovornosti sponzorja projekta so bile:

» bil je lastnik projekta in je imel ndosprejemanja odltev pri izpolnjevanju dolznosti; ki
so bile naloZzenglanom projektnega sveta;

* je bil pooblagen za sprejemanje prioritet in za definiranje objyamaelovanja;

e postavljal je naloge in opravila organizacije ketate;

* promoviral je ERP SAP projekt skozi celotno orgacip;

» ob nastopu problemov pri razdeljevanju odgovorngstil pooblagen za pogajanje in
predlaganje reSitev;

e 0 delu in stanju projekta je paa predsedniku uprave;

e usmerjal je delo skupine za obvladovanje spremembm;

e skupaj s predsednikom uprave podjetja je razposegalstva za projekt.

Sponzor projekta je sicer neposredno komunicigbgektnim svetom o dolgoéaih ciljih in
viziji organizacije. Bil je tudi obveze&len projektnega sveta.

Vodstvo projekta

UdeleZenci skupine so bili vodja projekta nmmi&a, namestnik vodje projekta nanika,
vodja projekta izvajalca, ponminik vodje projekta izvajalca, vodja skupine za @loMvanje
sprememb, integracijski manager, p@mi& integracijskega managerja.

Ker sta bila v vodstvo projekta vkijana dve vodji projekta, sta imela vsak na svoprstr
razlicne naloge.
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Naloge in odgovornosti projektnega vodje na strari@nika so bile, da skrbi za rezultate
projekta in je odgovoren za vodenje projekta vpelj&ERP SAP reSitev. Bil je glavha vez
med sponzorjem projekta in delovnimi skupinami.

Projektni vodja na strani izvajalca pa je bil glavaveza medilani ekipe izvajalcev,
projektnim svetom in sponzorjem projekta. Odgovojerbil za zagotavljanje in vodenje
resursov izvajalca in za spremljanje ptanaa za svetovanje.

Podroéne skupine

UdeleZzenci podre skupine so bili lastniki procesov, K uporabniki, ERP SAP
svetovalci, IT svetovalci in nekateri drugi uporén

Podra@na skupina je predstavljala pod® uvajanja ERP SAP reSitev. Sestavljena je bila iz
ene ali vé delovnih skupin (moduli ali podmoduli ERP SAP teg) v skladu z
organigramom projektalani podr@ne skupine so bili organizirani v delovne skupikigjh

je vodil vodja delovne skupine. Vodja delovne skgpje bil kljwni uporabnik ali eden od
njih, ¢e je bilo v delovno skupino vkigenih ve& klju¢nih uporabnikov za podmodule ERP
SAP reSitev ali strokovne sluzbe némika.

Naloge in odgovornosti pomembnejgianov podréne skupine so bile:

Lastniki procesov

Lastnik poslovnega procesa je bil lastnik le-tegarateSkega vidika. Sodeloval je direktno s
celotno podréno skupino ali vodji podimih skupin z namenom, da skupini sp@o/se
podrobnosti o poslovnih tokovih in procesih, kdtetastnik je. Odgovoren je bil za
sprejemanje odlatev v zvezi s prilagajanjem standardnim procesdrRPESAP reSitev in za
odobritev ERP SAP reSitve za poslovne procesegomgga podrga (katerih lastnik je).

Vodje podr@ne skupine - Kljgni uporabniki

Klju¢ni uporabnik in njegov hamestnik za pogjeoje bil odgovoren za razpoznavo zahtev pri
delovnih procesih v organizaciji, ki jih prinaSaeljpva ERP SAP reSitev. Upravljati je moral
z analizo in dokumentiranjem rdembe delovnih procesov znotraj organizacije, imegati
moraclane podrone skupine da so:

» razvili, sprejeli in potrdili nart poslovanja;

» pridobili soglasje o primernosti konstrukcije ERRPStako od lastnikov procesov, kot
tudi od korgnih uporabnikov;

» konfigurirali, testirali in potrdili pravilnost delvanja ERP SAP resitev;

» dokumentirali poslovne procese;

» dokumentirali ERP SAP resitve;

* usposobili kodne uporabnike in uvedejo ERP SAP reSitev v prodgokci
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IT svetovalec

IT svetovalec je bil odgovoren vodji podre skupine in vodstvu projekta za zagotavljanje
informacijske podpore pri delu skupine.

Klju¢ne naloge IT svetovalca so bile tako teéhei kot vsebinske narave, kot poznavalec
obstojeih informacijskih resSitev pa je bil IT svetovaleol#dan podajati vse njemu znane
informacije v zvezi z delovanjem teh reSitev.

ERP SAP svetovalec

ERP SAP svetovalec je prenaSal znanje o delova®B BAP reSitev n&lane delovne
skupine in izkuSnje s podffa poslovanja v okviru svojega modula ter opozanalvplive
integracije. Klj&nim uporabnikom je pomagal pri sprejemanju o¢d&y in pripravi
predlogov za prilagoditve tima dela v skladu z zahtevami standardnih procesov.

3.6 Kiiti ¢ni dejavniki uspeha

Projekt uvedbe sistma SAP je bil izpostavljen tamin tveganjem, ki so vplivali na njegovo
uspesSnost. Obvladovanje teh tveganj, zavedanje ji@vnobstoj ter zmanjSanje ter
prepré&evanje vpliva je bil edini pravi ga za uspeh projekta. Kréni faktorji uspeha, ki so
standardni pri projektih uvajanja reSitve SAP sl dppredeljeni v prvem delu te naloge. V
nadaljevanju navajam tiste ktitie dejavnike uspeha, ki so bili posebej izrazifprimeru
uvajanja sistema SAP v mesno-predelovalnem podjetju

Timsko delo

Timsko delo je tako v teoriji, kot tudi v praksilik@krat klju¢no za uspesSen potek projekta od
samega zsetka pa do konca. V primeru MPP je prav pri temadeiku vekrat prisSlo do
tezav, saj vpleteni med seboj niso vedno delowatlitin, ampak kot posamezniki. Res, da so
bili posamezniki z istim ciljem, to je uspesSno do&anim projektom, vendar bi bila pot do
sre&nega zakljdka dosti bolj hitra, cenejSa, uporabnikom prijagaan tekda, ¢e bi vseskozi
delovali kot tim. Poleg tega, dadglav ve ve, bi s timskim delom takoj lahko razjasnili vse
ovire, nejasnosti in napaa razumevanja, do katerih je med projektom prlbaja

Ucinkovite komunikacije

Zaradi pogoste zasedenosti je med svetovalci in mpedabniki prihajalo do daljSih obdobij
brez medsebojne komunikacije. S tem so se prvasRtajni nérti lahko usmerili v povsem
drugo smer, kot je bilo predvideno. Zaradi slabenknikacije med vpletenimi je tako
prihajalo do nepotrebnih zamud pri delu in do dkaldelovnih rezultatov. Velikokrat je
prihajalo tudi do stanja, ko so se iste zadevewiaraale veékrat, vsakt pa je bil polozaj teh
zadev drugéen, saj mnenje znotraj posamezne strani ni biltajesho.
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Vodenje projekta

Vodenje projekta je bilo na visoki profesionalnvma Kljub temu pa omenjam vodenje
projekta kot odloéujo¢ faktor, saj projekt na strani izvajalca ni bil wrd s strani
profesionalnega projektnega vodjecpaa s strani direktorja. To velikokrat lahko pomeni
neuspeh, saj se mora neprofesionalni vodja projekvarjati Se z drugimi zadevami, ki mu
lahko vzamejo prevetasa, posledica tega pa je slabSe voden projekt.

Prenova poslovnih procesov

Prenova poslovnih procesov je bila tekom projektaavljena in vpeljana v poslovanje skupaj
s sistemom SAP. Kljub temu, pa se je vodstvo pjedictilo, da bo takoj po zakljgku
projekta préelo z reorganizacijo na nivoju celotne skupine. pmeni, da se bo podjetje
ponovno sréevalo z novimi izzivi tudi na podéu poslovno-informacijskega sistema.
Prenova poslovnih procesov in reorganizacija v @quljpi se sicer morala izvajati pred ali pa
hkrati s prenovo sistema. Ker pa se bo reorganj&aniajala kasneje, to lahko pomeni nove
zaplete in stroSke glede poslovno-informacijskeigtesa. To pa lahko vrze slabodlna
predhodno dobro opravljen projekt.

Razvoj programske opreme, testiranja in tezave

Kriticen dejavnik se je kazalo predvsem pri testiranjinono razvite programske opreme.
Izvesti test delovanja programske opreme je natala izvajalca, kot tudi natoika. Tega
dejstva se pri projektu vse prekeat vsaj ena od strani ni drzala. Prihajalo je regrdo tega,

da je izvajalec razvil oziroma prilagodil opremo,g svoje strani testiral, nato pa posredoval
nara:niku. Nara@nik, ki je dolzan nove funkcionalnosi preizkusittastnem okolju, pa tega ni
storil. To pomeni, da je priSlo do nepotrebnegastatka v projektu, saj bi bile s testiranjem
in spor@anjem morebitnih napak programerjem, nove funkdimsti vpeljane bistveno
hitreje in na zadovoljstvo obeh strani. Tako papjéhajalo do do dolgih zamikov pri
testiranju, kar se je odrazalo na nepotrebnem jpadéta projekta.

4 ANALIZA PROJEKTA

Projekte uvedbe poslovno-informacijskih reSitevkiamaeloma delimo med dve skrajni
skupini — med uspesne in neuspesSne projekte. Kaéeseivedbe sistema SAP v MPP lahko
brez dvoma r&emo, da je bil to uspesen projekt.

UspeSen zato, ker je vpeljava potekala dokaj gladkmrez vejih tezav. Tudi uporabniki so
se hitro sistem posvojili ter ga dokaj hitro, vs&inoma prEeli samostojno uporabljati.
Seveda med vpeljavo ni bilo vse popolno, a cilpilevedno dosezen, pgeprav nekoliko za
¢asovnim planom in z nekaj &¢ruda. DrZi pa tudi, da je bilo tako na straniadaika, kot na
strani uvajalca sistema narejenih nekaj napak, kaezrih bi celoten proces tekel hitreje.

Ce gledam s strani uvajalca sistema SAP, menim,ids fprojekta morali lotiti z vgim
zavedanjem, da bodo peli z enim najvéjih projektov, ki bo zahteval ogromno pozornosti in
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dela, preden bo resitev uspesno vpeljana v posievdi?P. Zal pa je Slovenija z vidika
strank, ki potrebujejo resitev, kot je SAP, mala.rBanja pa jee te stranke segmentiramo
na podrd@ja, ki ga opravljajo. In zaradi te majhnosti je k@atranka nekaj povsem novega, za
vecino svetovalcev pa to pomeni, da bo potrebno spbareliko novih procesov in
specializiranih reSitev, preden bodo sposobni keimkr delati na projetku. In prav to je bila Se
dodatna otezitev in ugasnitev dela, ki pa so ga svetovalci kljub vsenpedso prestali.

Kot se je izkazalo proti zaklflku projekta, je bila ena ¥gh napak, ki je vplivala na potek
projekta storjena v zatku. Takrat bi se namtemoralo dol@iti nekaj pravil, ki bi vse

vpletene zavezovala k njihovemu sposStovanju. Meavipy ki bi jih svetovalci morali

dolcciti, pa jih niso, oziroma so jih doddi kasneje, izpostavljam naslednje:

» definicija vlog (z namenom, da jec¢two dolaeno, kdo nosi katero odgovornost in da se
med samim projektom odgovornost ne prelaga medaatg

» dolacitev kontrolnih t@&k (z namenom zaustavitve projekta, v kolikor setkane take
ne dosezejo);

« dolatitev enakega skupnegadn@a dela, podajanja informacij in znanja (zaraditaega
natina komunikacije s stranko);

» skozi celoten projekt morajo biti ki procesi pod nadzorom izvajalca projekta;

e zahtevano obveéanje svetovalcev o0 stanju projekta na posamezniduhio (boljSe
obveg&anje skozi projekt);

« spremljanje izvedbe na strani namika in »pritiskanje« na stranko (z namenom, da
izpolni svoj del obveznosti);

e motiviranje zaposlenih (z namenom, da aktivno agdg na projektu).

Sicer pa glede dela svetovalcev pri vpeljavi v peahje MPP lahko t&m, da so resno,
odgovorno in profesionalno opravili svoje deloi Radaljnih projektin se morajo le drzati
pravil in dogovorov, ki bodo doteni pred izvedbo projekta.

Kar pa se tie sodelovanja na strani na&nika, je bila ena od Kljnih tock po mojem mnenju
mocna podpora uprave MPP. Uprava je namektivno podpirala in sodelovala pri
implementaciji novega sistema. Prednosti njene pralpe tako kazejo v naslednjittkah:

* uprava je bila s stanjem projekta seznanjena t&dekar pomeni, da so so ce&ls sledili
projektu in vedeli, kje prihaja do zastojev;

» ustanovili so obsezen sklad za nagrajevanje uspad&aclanov projekta, kar pomeni,
da so za motiviranj&lanov poskrbeli z denarnimi nagradami;

* uprava je vsak teden odklla o spremembah, ki jih je prinasal projekt;

» celotna uprava je sodelovala na sestankih projgktisgeta, simer je aktivho podpirala
celoten projekt in ze v Zatku zatrla morebitna nasprotovanja s strani ckiju
uporabnikov.

Na splosSno pa je projekt tudi na strani MPP potekdiaj tek@ée. Pojavljale so se tezave pri
izobrazevanju uporabnikov ter testiranju aplikalij. izobraZzevanju uporabnikov se je tezava
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pokazala v tem, da ¥ma uporabnikov ni spremljala delavnic oziroma jedenje vioZila
premalo truda. Da to drZi, je bilo dokazano s tkmso tudi preproste teZzave Ze dolgo po tem,
ko je poslovanje teklo na novem sistemu, reSevaliovalci in ne uporabniki sami, gaprav

naj bi bili za to usposobljeni. Glede testiranjdilkazij pa so se tezave pojavljale z vidika
odzivnosti in stopnje intenzivnosti testiranja. Mdunkcionalnosti sistema nanireelikokrat
niso testirali v roku, ki je bil dok®n skupaj z razvijalci in svetovalci. Velikokrat japrisio
tudi do situacije, ko so funkcionalnost sicer tediti vendar v tako malem obsegu, da niso
odkrili nobenih napak. Te pa so se seveda poj&wialu po tem, ko je bila funkcionalnost
dodana na produkcijski sistem.

5 SKLEP

Primer uvedbe ERP reSitve v poslovanje MPP jedehenajveéjih takih projektov, kadar koli
izvedenih na obmigu Slovenije. Kot velik projekt bi ga lahko opreilietelo v svetovnem
merilu. Inceprav naj bi se po prvotnih planih projekt za&iljw decembru leta 2009, pa se je
nato predvideni konec projekta prestavil na febitata 2010, a se je dejansko za&ilji$ele
vet kot pol leta kasneje, septembra leta 2010, prajekhjujem kot uspeSen. Ob tem je treba
omeniti, da je bilo v projekt vloZzenega ogromnodaudela, angaziranosti in sodelovanja,
tako na strani svetovalcev, kot tudi na strani zségoh v MPP.

Ob koncu projekta so vsi kgai uporabniki izrazili zadovoljstvo nad sistemomjikn sicer v
preteklih dveh letih ni dopdal veliko prosteg&asa. A v zameno imajo sedaj vzpostavljen
stabilen, napreden in uporabniku prijazen sistemjeksodelovanje med zaposlenimi in
njihove winke popeljal na novo, visjo raven.

Seveda je med projektom prihajalo tudi do velikézav in skoraj brez izhodnih sitacij, a
sodelovanje med vpletenimi je dgoma vedno pripeljalo do prave reSitve, ki ni mumla
taka, kot je bilo ptiakovano na strani natoika, bila pa je taka, ki je za zahtevan rezultat
zagotovila pravi postopek.

Sicer pa menim, da se z zaklm projekta aktivnost na projektu MPPSAP ne sm@itim
Res je, da je bilo v celothem poteku projekta \greh veliko funkcionalnosti, ki so konkretno
spremenile dotedanje procese, delo, misljenje delevanje v podjetju. A ker vemo, da nova
tehnologija na trg prihaja tako rekesak dan, sem prepan, da Ze sedaj obstaja veliko novih
funkcionalnosti, ki so primerna za vpeljavo v takaiko podjetje. Moj predlog za eno takih
novejSih funkcionalnosti, ki jih v podjetju Se fa,resSitev za poslovno inteligenco.

Menim, da bi funkcionalnosti, ki jih poslovno-iniggncna orodja ponujajo, lahko odiitno
vplivala na konkuretmo prednost podjetja. Z uporabo teh orodij bi upoia lahko
sprejemali odl¢itve na osnovi zanesljivih podatkov in analiz, Jeaw industriji, kot je mesno-
predelovalna kljtnega pomena. Jasno je natréa je z mesom ali mesnimi izdelki, ki so
pripravijeni le dan prezgodaj ali prepozno, lahkaljetju storjena velika finama Skoda.
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Ne glede na to, koliko bodo v podjetju sledili novin uporabnim funkcionalnostim sistema,
pa je najbolj pomembno, da so pred skoraj tremsfgbznali, da obstofjesistem ne nudi e
pravSnje podpore za poslovanje \iedrzavah in v tako ostrem okolju kot je evropsko.
Takrat je bil narejen naj¢g korak do pozitivnih sprememb tako na poslovarfof na
upravljanju podjetja. In verjamem, da bodo s pogumpristopom nadaljevali, sistem SAP
pa jim bo pri tem pomagal. Tehnologija nathi& vedno brez pravih ljudi, ki jo znajo
uporabljati, ni vredna veliko.
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