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Povzetek

Podjetja in druge organizacije svoje poslovanje vse pogosteje informatizirajo s pomodijo celavitih programskih resitev (ERP). Na Zalost.
je veliko taksnih projektov neuspesnih, kar je predvsem posledica podecenjevanja njihove kompleksnosti. Namen prispevka je analizirati
izzive tovrstne informatizacije poslovanja in predlagati pristop, ki omogo€a obvladovanje kompleksnosti projekta in vodi k njegovermnu
uspesnemu koncu. Pri tem je posebej poudarjena vloga modeliranja poslovnih procesov, saj je prav skladnost med Zelenimi procesi
v organizaciji ter procesi, na katerih temelji resitev ERP, kljué do njene uspesne izbire, vpeljave in uporabe. Prispevek podaja tudi
nekatere rezultate raziskave v slovenskih velikih in srednjih podjetjih v zvezi z informatizacijo poslovanja z resitvami ERP,

Abstract

WHY IS BUSINESS PROCESS MODELLING NECCESSARY AT ERP IMPLEMENTATION

Companies and other organizations use ERP systems more and more extensively. Unfortunately quite a few of such projects are
unsuccessful, mostly because their complexity has been underestimated. The purpose of the paper is to analyse the challenges of
ERP projects and ta propose the framework that enables the management of projects’ complexity and leads to their successful end.
A special emphasis is given to business process modelling, because the key to a successful choice, implementation and usage of an
ERP system is a close fit of planned processes in an organisation with the processes implemented in the solution. The paper also

presents some results of empirical investigation in the field of ERP implementation,

1 Uvod

Podijetja in druge organizacije se tako v svetu kot pri nas vse
pogosteje odlogajo za nakup celovitih programskih resitev
(resitev ERP), pri Eemer velikokrat podcenjujejo kompleksnost
njihove izhire in uvedhe. Poslediéno je sorazmerno malo tovrst-
nih projektov v celoti ali vsaj delno uspeSnih. Vzrokov za to je
vet, gotovo pa je eden od glavnih virov problemov dejstvo, da
vecina podijetij ni organiziranih procesno, ampak funkcijsko,
celovite programske resitve pa temeljijo na procesnih mode-
lih poslovanja [Al-Mashari, 2003). Podjetja svojih procesov ve-
likokrat niti ne poznajo v celoti, vendar se tega problema ne
zavedajo ali ga podcenjujejo. Zato informatizirajo poslovne pro-
cese, ki imajo mnogo pomanijkljivosti, kot so nepregledno in
neenotno izvajanje, podvajanje dela ter njihova neprilagodlji-
vost. Pri uvajanju konceptov CRM, SCM ali e-poslovanija je
poloiaj podoben.

Namen prispevka je osvetliti izzive, ki jih prinasa
kompleksnost uvajanja celovitih programskih resitev,
ter predlagati pristop k informatizaciji poslovanja s
celovitimi programskimi resitvami, ki omogoca obvla-
dovanje kompleksnosti ter vodi k uspesnemu koncu
projekta. Pri tem je posebej poudarjena vloga mode-
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liranja poslovnih procesov, saj je ravno skladnost med
procesi v organizaciji ter procesi, na katerih temelji
resitev ERP, klju¢ do njene uspesne izbire, uvedbe in
uporabe.

Prispevek najprej podaja pregled izzivov pri infor-
matizaciji poslovanja z resitvami ERP. V tretjem raz-
delku opisuje dejavnike pri izbiri resitve ter natanéne-
je razclenjuje alternativne moznosti, ki jih ima orga-
nizacija pri izbiranju in uvajanju teh resitev. Cetrto
poglavje podaja rezultate raziskave, ki smo jo izvedli
na Institutu za poslovno informatiko v zvezi z obrav-
navano problematiko. V petem poglavju opisuje pred-
log pristopa k izbiranju in uvajanju celovitih program-
skih resitev, ki vodi k uspesni informatizaciji.

2  lzzivi informatizacije poslovanja s celovitimi
programskimi resitvami

Celovito programsko resitev (Enterprise Resource Plan-

ning — ERP) lahko opredelimo kot celovito povezano in

na poslovnem modelu organizacije temeljeco sestavo

uporabniskih programov, ki ob uporabi sodobne
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informacijske tehnologije zagotavlja tako organizaciji
kot tudi z njo povezanim poslovnim partnerjem op-
timalne moznosti naértovanja, razporejanja virov in
ustvarjanja dodane vrednosti (Kovacic, Bosilj - Vuksi¢,
2005).

Celovite programske resitve so se pojavile v devet-
desetih letih. Gre za integrirane, procesno usmerjene
informacijske resitve, ki povezujejo vse organizacijske
enote v podjetju. Takéna informatizacija je celovita, s
centralno bazo podatkov, in temelji na poslovnih pro-
cesih, ki potekajo skozi ve¢ organizacijskih enot,
Tehnolosko gledano resitve ERP temeljijo na sodob-
nih tehnologijah, kot so grafi¢ni uporabniski vmesni-
ki, relacijske baze podatkov, programski jeziki cetrte
generacije in arhitektura odjemalec/streznik. Resitve
ERP so se najprej uveljavile v proizvodnih podjetjih,
npr. v avtomobilski in farmacevtski industriji, danes
pa vec¢ina znanih ponudnikov resitev ERP ponuja
tudi resitve, ki so namenjene storitvenim podjetjem.

Prednosti tovrstne informatizacije so predvsem
(Nah et al., 2001; Shehab et al., 2004) v tem, da gre za
celovito, procesno usmerjeno informatizacijo, ki pre-
sega funkcijske meje. Njihova konceptualna zasnova
temelji na integraciji podatkov in procesov celotne
organizacije. Celovita programska resitev na podrodju
posameznega poslovnega procesa mora podpirati vse
skupine aktivnosti, ki se izvajajo v tem procesu. Tak-
Sen pogled na informatizacijo predstavlja podlago za
povezovanje poslovnih funkcij znotraj podjetja in
tudi za povezovanje med podjetji. Razen tega lahko
podjetje prek resitev ERP privzame modele najboljse
prakse, ki jih vsebujejo resitve. Ker temeljijo na inte-
griranih podatkih, ki se jih vnasa samo enkrat (kjer
nastajajo), razbremenijo zaposlene nepotrebnih opra-
vil. Celovite informacije so potem zaposlenim na voljo
tudi za lazje sprejemanje poslovnih odlocitev.

Informatizacija poslovanja s celovitimi program-
skimi resitvami prinese organizaciji veliko prednosti,
npr. vecjo kakovost informacij in znizanje stroskov
skozi krajse ¢ase izvajanja poslovnih procesov, ki so
ocis¢eni nepotrebnih aktivnosti (Al-Mashari, 2003). Z
uvedbo celovite programske resitve se podjetju ponu-
di priloznost za poenotenje standardov, v sistemu se
ne podvajajo podatki, to pa poleg vedjih prihrankov
omogoca boljsi nadzor nad poslovanjem podijetja in
uvajanje novih storitev. Uporaba celovitih program-
skih regitev tudi pozitivno vpliva na razvoj odnosov
s kupci ter omogoca ucinkovitejse povezovanje s part-
nerji v oskrbovalni verigi.
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Kljub vsem potencialnim prednostim, ki jih infor-
matizacija s celovitimi programskimi resSitvami lahko
prinese, mnogo podjetij ni uspelo pridobiti teh pred-
nosti (Nah et al., 2001). Razlog za to ti¢i predvsem v
kompleksnosti njihovega uvajanja, ki zahteva veliko
organizacijskih sprememb v podjetju ter angaZziranja
zaposlenih, na kar raziskovalci opozarjajo Ze nekaj
¢asa (npr. Volkoff, 1999). Organizacijske spremembe
gredo predvsem v smeri spreminjanja funkcijske or-
ganizacije v procesno, na kateri temeljijo celovite pro-
gramske resitve (Davenport, 1998). Kompleksnosti teh
projektov ne gre podcenjevati, saj ima ravno to lahko
poguben vpliv na uspeh projekta. Pri tem potrebno
uravnotezeno in usklajeno obravnavati vec vidikov,
to so predvsem (Al-Mashari, 2003):

« strateski vidiki, saj mora biti uvedba resitve sklad-
na s strategijo podjetja, iz katere izhajajo cilji, ki jih
bo podjetje doseglo s pomocjo informatizacije;

« vidik prenove poslovnih procesov, saj se morajo
procesi, ki bodo v podjetju potekali po uvedbi
reSitve, v {im vedji meri ujemati z referen¢nim pro-
cesnim modelom celovite resitve;

= tehnoloski vidiki, saj je treba zagotovili prenos
podatkov iz starega sistema ter povezljivost z
drugimi resitvami podjetja; pri tem je koristno, ¢e
je resitev podjetju dostopna v izvorni kodi;

« vidik projektnega menedzmenta, saj je treba
pravilno naértovati projekt — predvsem v smislu
terminskega in finan¢nega nacrtovanja - ter paz-
ljivo izbrati ¢lane projektne skupine; nacela dobre-
ga projektnega menedzmenta je treba upostevati
tudi med izvajanjem in zakljuc¢evanjem projekta;

» vidik menedZmenta sprememb, s pomocjo katere-
ga je treba obvladovati odpor do sprememb, med
zaposlenimi zagotavljati pripravljenost za sodelo-
vanje ter graditi ustrezno organizacijsko kulturo.
Razen tega je potencialna nevarnost nakupa celo-

vite programske reSitve praviloma relativno visoka
cena njihovega nakupa in uvajanja. Do tega pride
predvsem, kadar organizacija ne opredeli dovolj do-
bro svojih potreb ali kadar uvajalci resitve ne pozna-
jo dovolj dobro. Tudi vzdrzevanje in nadaljnji razvoj
uvedene resitve sta lahko draga. V primeru, da infor-
matiki organizacije pridobijo dovolj znanj o celoviti
programski reditvi, lahko to bistveno poceni nadaljnji
razvoj.

Podobno tudi (Kim et al., 2005) kot glavne ovire za
uspesen projekt informatizacije s celovito programsko
resitvijo navajajo premajhno povezanost med orga-
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nizacijskimi enotami, premajhno pripadnost zapos-
lenih projektu, pomanjkanje znanja s podrocja me-
nedzmenta sprememb, neustrezno prilagajanje po-
slovnih procesov in posledicno premajhno izkori-
Scanje prednosti, ki jih reSitev ponuja podjetju, ter
odpor zaposlenih.

3 Izbiranje in uvajanje celovitih programskih
resitev

Odlocitev 0 nakupu posameznih modulov celovite
programske resitve ali o njihovem lastnem razvoju se
lahko izvede le na podlagi podrobno opredeljenih in
z modelom procesov in podatkov formaliziranih ter
prikazanih informacijskih potreb izvajanja postopkov
znotraj poslovnega procesa. Razen tega je pomemb-
no, da izbrani ponudnik sodeluje pri uvedbi in prila-
gajanju resitve, vendar mu po drugi strani organiza-
cija ne sme slepo verjeti. Ce podijetje nima ze uveljav-
lienega lastnega strateskega nacrta informatizacije,
mora najprej izdelati strategijo uvajanja resitve. Ta po
navadi zajema postopke priprave za uvajanje in
odlocitvena merila izbire.

V primeru, da je na trgu celovita programska re-
Sitev, ki v pretezni meri ustreza potrebam organizacije,
je praviloma odlocitev o nakupu te resitve boljsa od
odlocitve o lastnem razvoju. Z nakupom mocno skraj-
samo cas razvoja ter znizamo tveganje o ustreznosti in
zanesljivosti delovanja resitve, ki je znacilno za lastni
razvoj. Pridobimo tudi tuja poslovna in tehnoloska
znanja. KompleksnejSe resitve (npr. SAP, Oracle, Mi-
crosoft Navision idr.) omogocajo veliko funkcionalnosti
in imajo tudi veliko moZnosti parametrizacije, ki
omogoca delno prilagajanje. Pravilno izbrana in uvede-
na resitev ERP ponuja veliko moZnosti za izboljsanje
ucinkovitosti izvajanja poslovnih procesov v podjetju
in povezave z odjemalci.

Zakaj se pravzaprav podjetja odlocajo za doloceno
celovito programsko resitev, kateri dejavniki so pri tem
prevladujoci? Iz tabele 1, ki prikazuje rezultate av-
strijske raziskave iz leta 2004 (Bernroider, Leseure,
2005), je razvidno, da sta klju¢na dejavnika pri odlo-
¢anju za neko resitev ERP njena zanesljivost in funkcio-
nalnost. Pomembni dejavniki so tudi podpora ponud-
nika te resitve, izboljsanje poslovnih procesov, boljsa
kakovost informacij in skrajsanje proizvodnega cikla,
Morda bi na nekoliko visjem mestu pri¢akovali trzno
pozicijo ponudnika, ki pove nekaj o njegovih referen-
cah, prisotnost modelov najboljSe prakse in omogo-
¢anje e-poslovanja. Odgovori so bili v raziskavi, ki je
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Tabela 1. Dejavniki izbire celovite programske resitve

Usa Srednja Velika
podjetia  in majhna  podjetja
podjetja

Zanesljivost sistema 463 466 455
Funkcionalnost sistema 4,52 454 444
Podpora ponudnika e 431 441 34
Izboljsanje poslovnih prucea‘; . 4,31 441 4.03-
Boljsa kakovost informacij 4,23 4,25 416
Skrajanje proizvodnega cikla 3_25—4._45 3,55
Uporabnost sistema 417 4,29 3,83
Fleksibilnost sistema 4.14 431 3.73
Vecopravilnost sistema 3,96 4,34 3,04
Kratek Gas implementacije 3.89 4,07 3.4
%vec‘.ana urg-anizaci;ska -
fleksibilnost 3.88 3,99 355
Cena sistema by 3,86 394 3‘65 .
Prilagojenost u_r-ﬁani;;cu'_i_ - 5.8 i 3.93 ?:4?;_"
Pmri;t‘.ar;n zadovoljstvo strank 3,74 3.82 355
Ponudnikova boniteta 3.74 3.81 3,63
Povezljivost sistema 3,46 388 28
|F1LHI“IIHCI'UHEI-|I1_U§. resitve ) 3,37 3.48 _SF
Trina ﬁuzncu;a ponudnika 3,22 3.36 3:19
Neodvisnost sistema = 2,98 3,08 3,69
Prisotnost modelov najboljse prakse 2,91 3.02 2,63
Omogoéanje e-poslovanja 2,78 287 25
OmogoGanje konceptov CAM, SCM ... 2,37 218 2,63

{Vir: Bernronder, Leseure, 2005)

potekala s pomocjo anketiranja, vrednoteni z ocenami
od 1do5.

lzredno pomembno je zavedanje, da je za uspeSno
informatizacijo poslovanja z uporabo resitve ERP po-
trebno veliko vec kot izbira in nakup ustrezne resitve.
Ceprav ima izbrana resitev ustrezno funkcionalnost, to
se ni zagotovilo za njeno uspesno uvedbo. Delez ne-
uspesnih projektov uvedbe celovitih programskih
resitev je visok, po nekaterih virih znasa kar sedemdeset
odstotkov projektov (Kovacic, Bosilj - Vuksic, 2005), nji-
hova izvedba je velikokrat tezavna in povzroca nepred-
videne stroske pri izvedbi in kasnejSem vzdrzevanju.

Preden se menedzment podjetja odloc¢a o razvoju
ali nakupu resitve ERP in njenem uvajanju, mora ugo-
toviti svoje trenutne poslovne potrebe in predvideti
prihajajoce, torej svojo obstojeco in bodoco poslovno
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strategijo ter izvajanje poslovnih procesov. Poznavan-
je poslovnih procesov je se posebno pomembno, saj je
dolo¢en nivo procesne usmerjenosti nujen za uspesno
uporabo izbrane reditve ERP. Na drugi strani mora
raziskati zmoznosti in primernosti ustreznih resitev
na trgu.

Slika 1 prikazuje moznosti, ki jih ima organizacija
pri izbiranju in uvajanju resSitve ERP. Resitev izbere
tako, da primerja zmozZnosti resitve s poslovnimi po-
trebami in pri tem ugotavlja odstopanja. Za primerno
(v praksi idealno) velja resitev, ki pokrije vsaj 70 od-
stotkov potreb organizacije. Organizacija ima potem
na voljo tri alternativne mozZnosti:

1. celovito programsko resitev lahko prilagodi obsto-
je¢emu poslovanju,

2. svoje poslovne procese lahko prilagodi zmozno-
stim izbrane resitve,

3. lahko se odloci za nadgradnjo in integracija resitev

v smeri iskanja konkurencne prednosti.

V praksi pa obstaja tudi cetrta alternativna moznost,
ko organizacija ne izvede potrebnih prilagoditev
izbrane resitve in poslovnih procesov. Posledica tega je
»Zivljenje s problemi«, kar pomeni, da uporablja resitev,
ki neustrezno informatizira njeno poslovanije.

Poslovne
potrebe

Zmoznosti
resitve

Ugotavijanje
odstopanj

Izbira alternativnih

moznosti
Prilagoditev Sprememba Lastne/spec.
resitve (+) poslovanja (+) reditve

Slika 1: lzbiranje in uvajanje celovite programske resitve
Vir: Kovatic, 2007)

Prva moznost je primerna, kadar menedZment
meni, da v podjetju dolocen proces izvajajo bolje, kot
to predvideva resitev. Vendar pa ta moZnost prinasa
velike dodatne stroske pri uvajanju, otezi vzdrzevanje
in nadgradnjo z novimi verzijami. Taksno prilagajan-
je po navadi povzroci neuspeh celotnega projekta in
jo odsvetujemo. To lahko pomeni, da odlocitev o na-
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kupu resitve ERP morda za podjetje sploh ni bila pri-
merna oz. da je smotrno prenoviti obstojeco infor-
macijsko podporo temu procesu ali kupiti program-
sko resitev specializiranega proizvajalca in jo integri-
rati v celovito programsko resitev.

Druga moznost je sprememba poslovanja oz. po-
polna prilagoditev izvajanja poslovnih procesov resitvi
ERP in prevzem procesov najboljse prakse. Prilago-
ditev podjetja celoviti reSitvi je po eni strani preprosta
in s stalis¢a samega projekta uvedbe najobetavnejia
moznost, vendar v praksi izvedljiva redko ali zgolj teo-
retitno. Po drugi strani na ta nacin podjetje lahko izgu-
bi konkurenc¢ne prednosti, ki mu jih prinasajo unikat-
ni poslovni procesi. Ti so namrec lahko boljsi od proce-
sov, ki jih predvidevajo referencni modeli najboljsih
praks. Razen tega ta odlocitev pomeni tudi, da bo ob
uvajanju resitve treba izpeljati projekt prenove poslo-
vanja.

Praviloma najboljsi pristop, prikazan kot tretja alter-
nativna moznost, se skriva nekje med prilagajanjem
reSitve, prilagajanjem poslovanja podjetja resitvi ter
uporabo specializiranih programskih modulov. Tukaj
gre za kombiniranje obstojecih programskih resitev, ki
jih pripravijo lastni razvojni centri ali za posamezne
dejavnosti/procese specializiranih zunanji izvajalci.
Uvajanje novih tehnologij, tudi resitev ERP, podjetju
namre¢ ne zagotavlja dolgoroéne konkuren¢ne pred-
nosti: ¢e lahko neko tehnologijo kupimo danes, bo jutri
konkurenca lahko kupila boljso. Nakup ali najem
resitve ERP mora spadati v kontekst poslovne strate-
gije. Pri tem je treba razcistiti nekaj dejstev, kot so opre-
delitev procesov, ki podjetju nudijo konkurenéno pred-
nost, in procesov, ki mu nudijo prepoznavnost, ter od-
govoriti, kako bo paketna resitev to lahko Se povecala.
V zadnjem ¢asu se podjetja, da se izognejo tem proble-
mom, raje odlocajo za nadgrajevanje in integracijo stan-
dardnih resitev ERP z lastnimi ali z nakupom unikat-
nih resitev specializiranih ponudnikov, s katerimi in-
formatizirajo svoje inovativne in klju¢ne poslovne pro-
cese.

Tretja moznost je perspektivna tudi s stalis¢a aktu-
alne razvojne strategije ponudnikov resitev ERP, Ti so
kar nekaj let vztrajali pri strategiji zaprtosti oziroma
samozadostnosti svojih resitev ter lastnem razvoju
vseh dodatnih modulov (npr. SCM, CRM, PLM) in
specialnih resitev. Zlasti po letu 2000, ko so »pobrali
smetano na trgu« in pod pritiskom trga so prisli do
odlocitve, da »svoje resitve odprejo« 0z. se povezejo
s ponudniki specializirane (specificne) resitve (angl.
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best-of breed solutions), namenjene prav informatiza-
ciji specificnih procesov in povezovanju med podjetji.
Ponudniki resitev ERP namre¢ ugotavljajo razlicno
stopnjo podprtosti procesov njihove resitve v razli¢nih
procesih in segmentih poslovanja. Tako na primer SAP
kot najvecji ponudnik z najve¢ vgrajene poslovne prak-
se lahko pokrije s svojim finanénim modulom do 90
odstotkov funkcionalnosti, na drugih segmentih pa
kljub moc¢nim prizadevanjem bistveno manj (npr. SCM
in PLM do 50 %, CRM manij kot 50 %) (Genovese, 2005).

Trg se tako razvija v smeri vedno manjsega stevila
globalnih ponudnikov celovitih programskih reSitev
in vecanija Stevila specializiranih programskih resitev,
ki se poslovno in tehnolosko povezujejo z globalnimi
ponudniki ali pa nastopajo kot »prosti strelci«. Ker se
morajo podjetja vse bolj prilagajati tekmovalnemu in
konkurenénemu okolju in postajajo del virtualnih
podjetij, jim morajo to omogocati tudi programske
resitve. Razvoj resitev ERP sledi temu, saj gre v smeri
reSitev (nekateri jih imenujejo ERP 11, ERP I1I), ki
razsirjajo poslovne procese, odpirajo arhitekturo ap-
likacij (in s tem omogocajo boljso povezljivost), ponu-
jajo vertikalno funkcionalnost in so sposobne podpi-
rati globalne zahteve in strateske potrebe.

4  Stanje v Sloveniji

Na Institutu za poslovno informatiko pri Ekonomski
fakulteti smo pred dobrim letom in pol izvedli razis-
kavo o stanju poslovne informatike v Sloveniji ter ta-
ko nadaljevali nase predhodne raziskave (Jaklic et al.,
1999; Indihar Stemberger et al., 2001). K sodelovanju
smo povabili 600 naklju¢no izbranih srednjih in ve-
likih podjetij, odzvalo se jih je 152. Na strokovno pre-
verjen in tudi mednarodno primerljiv vprasalnik so
odgovarjali direktorji informatike, anketiranje je po-
tekalo v obliki intervjuja od decembra 2005 do febru-
arja 2006. O rezultatih smo Ze porocali (npr. Groznik
et al., 2006; Indihar Stemberger, Kovaci¢, 2006).

Ker je poslovna informatika siroko podrocgje, je bila
raziskava razdeljena na vec tematskih sklopov: sluzba za
informatiko, stratesko nacrtovanje informatike, nalozbe
v informatiko, menedzment poslovnih procesov, celovi-
te programske resitve (ERP), podatkovna skladisca in
podpora odlocanju, elektronsko poslovanje, uporablje-
na informacijska tehnologija in kakovost informacij. V
nadaljevanju navajamo nekatere zanimive ugotovitve v
zvezi s celovitimi programskimi reSitvami in
menedzmentom poslovnih procesov, ki so kljub ¢asov-
ni odmaknjenosti izvajanja raziskave e vedno aktualni.
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Zanimivi so na primer rezultati o tem, na kaksen
nacdin podjetja informatizirajo svoje poslovanje. Kot je
razvidno s slike 2, postaja nakup celovite programske
resitve prevladujoci nacin informatizacije poslovanja
velikih in srednjih podjetij, lastnega razvoja pa je soraz-
merno malo. Med prioritetami uvajanja v prihodnjem
letu so anketiranci postavili celovite programske resitve
na drugo mesto dale¢ pred orodja za poslovno inteligen-
o, ki so se uvrstila Sele na peto mesto. Nasprotno so se
po Gartnerjevi raziskavi (McDonald, 2006) slednja
uvrstila na prvo mesto, celovite programske resitve pa
Sele na deseto. Vse to kaze, da je uvajanje celovitih pro-
gramskih resitev v Sloveniji trenutno zelo aktualno.

Razen tega smo v raziskavi ugotavljali, kako po
mnenju direktorjev informatike v anketiranih pod-
jetjih uvedba celovite programske resitve vpliva na
uspesnost poslovanja podijetja. Kot vidimo na sliki 3,
se le cetrtina anketiranih popolnoma strinja (odgovor
5 - popolnoma se strinjam), da ta (pozitivno) vpliva

E’ Lasten razvoj

[] Razvoj zunanijih izvajalcev
Nakup slovenske reditve
[T Nakup tuje resitve

25%

37 %

Slika 2: Nagin informatizacije poslovanja v slovenskih velikih in srednjih
podijetjih
{Vir; Raziskava Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006, 2008)

1 - sploh se ne stonjam 5 - popolnoma se strinjam
[ F
. . - Uvedba resitve ERP
vpliva na uspednost
poslovanja nasega
podjetja

I Pred uvedbo smo
ustrezno ugotovill svoje
informacijske potrebe
({izdelali model
podatkov/procesov)

60 80 100
%
Slika 3: Mpliv uvedbe celovite programske resitve na uspesnost poslovanja
in predhodno ugotavljanje informacijskih potreb
(Vir: Raziskava Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006, 2006]
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na uspesnost poslovanja. Delez tistih, ki se s tem v
vedji meri strinjajo (odgovor 4 - pretezno se strinjam),
je zelo velik in znasa skoraj 50 %. Po drugi strani zelo
malo (6 %) direktorjev informatike meni, da uvedba
celovite programske resitve ni vplivala na uspe3nost
poslovanja.

Zanimalo nas je tudi, ¢e so podjetja pred uvedbo
celovite programske resitve ugotovila svoje informa-
cijske potrebe s pomodjo procesnega in podatkovnega
modeliranja. Kot je razvidno s slike 3, je to vsaj v vedji
meri storila le dobra polovica anketiranih podjetij (od-
govor 5 ali 4).

Glede prilagajanja poslovnih procesov in celovite
programske resitve smo v raziskavi ugotovili ni¢ kaj
zavidljivo stanje. Kot je razvidno s slike 4, je 10 % an-
ketiranih podjetij prilagodilo svoje poslovne procese
celoviti programski reditvi (prva zgoraj opisana moz-
nost) in 9 % resitev svojemu poslovanju (druga moz-
nost). Kar 40 % podjetij se je odlocilo za tretjo moz-
nost; zaskrbljujoce pa je dejstvo, da kar 41 % s podjetij
ni prilagodilo nic¢esar, kar pomeni, da jih lahko uvrsti-
mo v kategorijo »Zivljenje s problemix«.

10 %

[] Posl. procese v podijetju sma prilagodili celoviti programski resitvi
|:[ Resitev smo prilagodili svojim poslovnim procesom

Prilagajanje obojega

B8 “Zivijenje" s problemi

Slika 4: Prilagajanje celovite programske regitve in poslovanja
(Vir: Raziskava Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006, 2006)

Zaskrbljujoce so tudi ugotovitve o tem, ¢e so spre-
membe poslovnih procesov oziroma celovite pro-
gramske resitve ustrezno dokumentirane (slika 5).
Kot vidimo, so spremembe ustrezno dokumentirane
le v petini podjetij, v 39 % so dokumentirane vsaj del-
no, v 41 % pa spremembe niso dokumentirane.

5 Kako uspesno izpeljati informatizacijo
poslovanja s celovitimi programskimi resitvami

Glede na tezave, ki se tako v svetu kot pri nas pogos-

to pojavljajo pri informatizaciji poslovanija s celoviti-
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[] oa
[] Delno
B e

Slika 5: Dokumentiranost sprememb poslovnih procesov/celovite programske
resitve [Vir: Raziskava Poslovna informatika v Sloveniji 2005/2006, 2006)

mi programskimi resitvami, ta razdelek podaja pred-
log pristopa k informatizaciji poslovanja z resitvami
ERP, z uporabo katerega se lahko organizacije tem te-
Zavam izognejo. Poseben poudarek je na vlogi mode-
liranja poslovnih procesov.

Uvajanje celovitih programskih reSitev je v vsakem
primeru povezano s prenovo poslovanja. Vec¢inoma
gre za prenovo, temeljeco na prilagajanju poslovanja
podjetja modelom najboljse prakse, zajete v teh re-
Sitvah. Ob uvajanju celovite programske resitve mora
torej potekati tudi projekt prenove poslovanja, ki zah-
teva spremembe na podrodjih organizacije, kadrov,
poslovnih procesov, organizacijske kulture in infor-
macijske tehnologije. Modeliranje poslovnih procesov
igra pri tem pomembno vlogo, saj mora podjetje naj-
prej poznati svoje procese, da jih bo lahko prilagodi-
lo modelom najboljse prakse. Tudi spremembe pro-
cesov in resitve je treba modelirati, pri ¢emer si spet
lahko pomagamo s procesnim modeliranjem.

Vendar nekatere znane metodologije za uvajanje
celovitih programskih resitev ne predvidevajo mode-
liranja in prilagajanja poslovnih procesov, vsaj ne v
dovolj velikem obsegu. Tako npr. metodologija ASAP
(Accelerated SAP) predvideva modeliranje procesov v
manjsem obsegu, ne pa tudi njihove prenove ter daje
prednost prilagajanju resitve procesom. Tudi nacin
modeliranja procesov je pogosto neustrezen, saj pote-
ka le prek prikaza zaslonskih slik resitve in intervju-
jev, rezultate katerih se zapisuje v obliki besedila, na-
mesto da bi procese ustrezno dokumentirali s pomoc-
jo njihovih modelov (Gulledge, Simon, 2005).

Slika 6 prikazuje znacilne faze in postopke pred-
laganega pristopa k informatizaciji poslovanja s celo-
vitimi programskimi resitvami. Predlog je izdelan na
podlagi analize in sinteze predhodnih ugotovitev iz
literature, zgoraj predstavljenih rezultatov raziskave
ter izkusenj iz prakse. Pristop zajema tri faze, med
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Ugotavljanje stanja (as-is)
¥ FAZA 1

Opredeljevanje potreb (to-be)

L i

Tehnoloski pristop Procesni pristop
: . Prenova
Izbira resitve poslovnih
ERP procesov
1 l FAZA2
“Omejena” Izbira
prenova primernih
procesov prog. resitev
W
Uvedba celovite programske resitve FAZA 3

Slika 6: Uvajanje celovitih programskih resitev: tehnoloski — procesni pristop
(Vir: Prirejeno po Arif et al., 2005)

seboj povezane in s stalisca celovitosti in uspesnosti
soodvisne.

Prva faza je namenjena ugotavljanju trenutnega
stanja organizacije z informacijskega in procesnega vi-
dika ter opredelitvi potreb in moZnosti prenove po-
slovanja ob uvajanju resitev oziroma najboljse prakse
v poslovanje. Ustreznost programskih resitev glede na
informacijske potrebe naro¢nika analiziramo in ocen-
jujemo na podlagi ujemanja s procesnim modelov in
posredno tudi modelom podatkov. Oceno funkciona-
Ine podprtosti in celovitosti programske resitve oziro-
ma njeno primernost izvedemo tako, da primerjamo
referencni procesni model ocenjevane resitve z nasim
nacrtovanim (to-be) modelom poslovnih procesov.
Primerjamo tudi podatkovna modela, in sicer refe-
rencni podatkovni model programske resitve s podat-
kovnim modelom organizacije oziroma z njegovim
delom. Medsebojna primerjava podatkovnih modelov
kaZe na stopnjo oziroma obseg, v katerem reditev po-
kriva informacijske potrebe obravnavanega podrocja.

Glede na to, da je cilja uvedbe ERP reditve pretez-
no prenova in informatizacija poslovnih procesov, lah-
ko v drugi fazi v praksi zasledimo dva pristopa:
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tehnoloSkega in procesnega. Tehnoloski pristop, ki je v
praksi prevladujo¢, temelji na izbiri najustreznejse
resitve ERP in prilagajanju poslovnih procesov orga-
nizacije izbrani resitvi. Izhaja iz metodoloskih pristo-
pov vecine ponudnikov resitev ERP in njihovega
videnja uspesnosti projekta (v smislu dorecenosti in
tveganjem izvedbe, dobi¢konosnosti ...) ter podmene,
da narocnik lahko vnaprej oceni svoje potrebe in koristi
z resitvijo uvedene najboljSe prakse. Rezultat teh-
noloskega pristopa je s stalis¢a prenove poslovnih pro-
cesov omejen z moznostmi prilagajanja programske
resitve v predhodni fazi opredeljenim potrebam. Kljub
deklarirani prilagodljivosti resitev ERP gre pri tem, Zal
v vecini primerov, za zamenjavo tehnologije in uved-
bo minornih sprememb poslovanja.

Procesni pristop predpostavlja vecjo pripravljenost
organizacije na spremembe ter predhodno delno ali ce-
lovito prenovo njenih poslovnih procesov. Je zahtev-
nejsi, dolgorocnejsi in zato pogojen z vedjo stopnjo tve-
ganja za uspesnost, prinasa pa novo kakovost v poslo-
vanje in ustrezneje opredeljuje procesna in vsebinska
merila izbire programskih resitev. Ta so najprej usmer-
jena in odvisna od vrste in vplivnosti poslovnega proce-
sa na konkurenc¢nost in poslovno uspesnost. Orga-
nizacije, ki se nahajajo v izrazito konkurenénem okol-
ju, se pri tem praviloma odlocajo za lasten razvoj ali
nakup osnovnih modulov resitve ERP, Ki jih kom-
binirajo z unikatnimi resitvami za informatizacijo
klju¢nih (inovativnih in temeljnih) poslovnih proce-
sov. Na podrocju podpornih procesov je prevliadujoca
in racionalna uporaba standardnih modulov celovitih
programskih resitev (obicajno finanéno-ra¢unovodski
modul, place, kadri ...).

Tretja faza, tj. uvedba celovite programske resitve,
je preprostejsa v primeru tehnoloskega pristopa za or-
ganizacijo, bolje reteno za uporabnike resitve. Za or-
ganizacijo predstavlja v vecini primerov tehnoloski
projekt (informatizacijo) z omejeno vplivnostjo na
ucinkovitost njenih procesov in praviloma nikakr§nim
vplivom na poslovno uspesnost in konkurenc¢nost. Pro-
cesni pristop zahteva od organizacije predhodno pre-
ureditev poslovnih procesov, v primeru celovite preno-
ve pa tudi uveljavitev procesnega vidika poslovanja
oziroma procesne usmerjenosti. Ta pogojuje ob infor-
matizaciji in spremenjenih procesih tudi usklajene
spremembe na podrocju uveljavitve poslovne strate-
gije, poslovnega modela, znanj, ves¢in in motivacije
zaposlenih ter procesne organiziranosti. Torej niza
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sprememb, ki 50 vsaka zase zahtevne in tezavne, zato
nad njihovim vzporednim uvajanjem ponudniki
resitev ERP zanesljivo ne morejo biti navduseni.

Po vsej verjetnosti iz potencialnih tezav, izhaja-
jocih iz kompleksnosti projektov celovite prenove in
informatizacije poslovanja, na drugi strani pa kro-
ni¢ne nenaklonjenosti spremembam, izhajajo tudi
metodoloski pristopi uvajanja celovitih programskih
reditev. Kljub temu da je najboljsa praks vecine po-
nudnikov resitev dokumentirana v referenc¢nih mod-
elih resitev, se uvajalci temu skoraj po pravilu izogiba-
jo. Bolje reéeno, ¢e je le mogoce, se izognejo prvi fazi
uvajanja resitve. Glede na pomembnost te faze je lah-
ko prav to vzrok za neuspeh projekta.

6 Sklep

V prispevku smo najprej prikazali izzive informatiza-
cije poslovanja s celovitimi programskimi resitvami in
nacine njihovega izbiranja ter stanje v Sloveniji na
tem podrocju. Nato smo predstavili pristop k uvajan-
ju celovitih programskih resitev, pri katerem igra
modeliranje procesov pomembno vlogo, saj se us-
treznost resitve in potrebne prilagoditve ugotavlja s
pomocjo primerjanja procesnih modelov podjetja z
referenénimi modeli resitve.

Celovite programske resitve tradicionalno relativno
dobro pokrivajo informacijske potrebe podjetij. Zatak-
ne se pri njihovi prilagodljivosti oziroma ob potrebi po
stalnih in korenitih potrebah po prilagajanju spremem-
bam, kar postaja klju¢na strateSka usmeritev mnogih
podjetij. Poslovna praksa in negativne izkusnje kazejo,
da predstavlja prilagajanje celovitih programskih re-
Sitev izredno zahtevno in tvegano opravilo ter pogost
vzrok za prekoracitve rokov in stroskov projektov. Pril-
agajanje obstojecim, po navadi nepreglednim in nece-
lovitim procesom mocno zavira njihovo uvajanje ter s
spreminjanjem programov ustvarja potencialno nevar-
nost dodatnih programskih napak in necelovitosti
resitve, ki se pojavi ob dopolnjevanju z novimi verzi-
jami. Zato je treba pred nakupom Se posebno pozornost
posvetiti ugotavljanju skladnosti resitve z informacijski-
mi potrebami oziroma z nacrtovanimi poslovnimi pro-
cesi.

Ko se menedzment podjetja odloca o razvoju ali
nakupu oziroma izbiri celovite programske resitve in
njenem uvajanju, mora nujno najprej poznati svojo
obstojeco in bodoco poslovno strategijo ter izvajanje
poslovnih procesov. Slednije je Se posebej pomembno,
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saj uspesno uvajanje celovitih resitev pogojuje proces-
no usmerjenost. V ta namen je treba po navadi najprej
odpraviti ali omiliti vplivnost tradicionalno prisotne
funkcijske organiziranosti in urediti celovitost in pre-
glednost poslovnih procesov organizacije.

Literatura in viri

1.  Al-Mashari, M.:
A Process Change-Oriented Model for ERP Application,
International Journal of Human-computer Interaction, 16
(1), 39-55, 2003.

2. Arif, M., Kulonda, D., Jones, J., Proctor, M.:
Enterprise information systems: technology first or process
first? Business Process Management Journal, 11, 1, 2005,

3. Bernroider, E., Leseure, M. L.;
Enterprise resource planning (ERP) diffusion and
characteristics according to the system’s lifecycle: A
comparative view of small-to-medium sized and large
enterprises, Working Papers on Information Processing
and Information Management, Institute of Information
Processing and Information Management, Vienna
University of Economics and Business Administration,
1, 20, 2005.

4., Davenport, T.:
Putting the enterprise into the enterprise system, Harvard
Business Review, July-August, 121-131, 1998,

5. Genovese, Y.:
Gartner Evaluates SAP: Treading Beyond Business
Applications, Symposium/ITxpo 2005, Moscone Center
West, San Francisco, California,15-19 May 2005,

6. Gulledge, T., Simon, G.:
The evolution of SAP implementation environments: A case
study from a complex public sector project, Industrial
Management & Data Systems, 105, 6, 714-736, 2005,

7. Groznik, A., Gradisar, M., Indihar Stemberger, M., Jakli¢, J.,
Kovagic, A., Turk, T.:
Stanje poslovne informatike v Sloveniji. Zbornik posvetovanja
Dnevi slovenske informatike 2006, Portoroz, 19.-21. april.
Ljubljana: Slovensko drustvo Informatika, str. 61, 2006.

8. Indihar Stemberger, M., Kovacic, A.:
Kako lahko informatiki prispevajo k izboljsanju partnerstva z
menedzmentom. Uporabna informatika, 14, 4, str. 196-
208, 2006.

9. Indihar Stemberger, M., Jaklic, J., Groznik, A., Kovagic, A.:
Se slovenski manedzerji zavedajo pomena kakovostnih
informacij za poslovno odlocanje? Zbornik posvetovanja
Dnevi slovenske informatike, Portoroz, Slovenija, 18.-21.
april 2001. Ljubljana: Slovensko drustvo Informatika, str.
204-212, 2001,

10, Jaklié, J., Indihar Stemberger, M., Damij, T., Grad, J.,
Gradisar, M., Kovacié, A., Resinovi¢, G., Turk, T.:
Stanje poslovne informatike v slovenskih podjetjih:
izhodis¢a in prvi rezultati raziskave. Uporabna informatika,
7, 1, str. 44-50, 1999.

11. Kovadi¢, A.:
Celovite programske resitve, Prosojnice s predavanj,
Podiplomski tudij, Ekonomska fakulteta v Ljubljani, 2007.

INFORMATIKA 199

UPORAGNA



Andrej Kovadic, Mojca Indihar Stemberger: Zakaj modelirati poslovne procese pri informatizaciji poslovanja s celovitimi programskimi regitvami

12. Kovagcic, A., Bosilj - Vuksic, V.. 15. Shehab, E. M., Sharp, M. W., Supramaniam, L., Spedding,
Management poslovnih procesov, GV zalozba, Ljubljana, T. Al
2005. Enterprise resource planning - an integrative review,

13. Nah, F., Lau, J., Kuang, J.: Business Process Management Journal, 10, 4, str. 359~
Critical factors for successful implementation of enterprise 386, 2004.
systems. Business Process Management Journal, 7, 285- 16. Volkoff, O.: Using the structurational model of technology
296, 2001. to analyze an ERP implementation. Proceedings of the

Americas Conference on Information Systems, 235-237,

14. Raziskava Poslovna informatika v Sloveniji 2005/20086, 1600

Ekonomska fakulteta, Institul za poslovno informatiko,
2006.

Andrej Kovacic je redni profesor in predstojnik Ingtituta za poslovno informatiko na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Je predavatel] predmetov s
podrotja prenove poslovnih procesov in informatizacije poslovanja. Pred tem je bil vec let direktor svetovalnega podjetja, projektant in svetovalec
pri projektih strateske prenove in informatizacije poslovanja. Vodil ali izvajal je vecje &tevilo projektov s tega podrogja v gospodarstvu in v javni
upravi. Je vestak Zveze ekonomistov Slovenije na podroéju upravljanja, pooblaséeni revizor informacijskih sistemav ter svetovalec pri mednarodnih
projektih PHARE. Je odgovorni urednik revije Uporabna informatika. V zadnjib dveh letih je soorganiziral in predsedoval mednarodni poslovni
konferenci Management poslovnih procesov,

Mojca Indihar Stemberger je izredna profesorica za poslovno informatiko na Ekonomski fakulteti v Ljubljani, kjer predava ve& predmetov s tega
podroéja na dodiplomskem in podiplomskem &tudiju. Njeno raziskovalno delo pokriva predvsem menedZment poslovnih procesov in druga
podrocja poslovne informatike, s katerih je objavila veé znanstvenih in strokovnih élankov v tujib in domacih revijah ter prispevkov na konferencah.
Sodelovala je tudi pri aplikativnih projektih s podroéje prenove poslovnih procesov in strateSkega na€rtovanja informatike, ki jih je izvajal Institut
za poslovno informatiko na Ekonomski fakulteti. Od leta 2000 naprej aktivno sodeluje pri pripravi programa posvetovanja Dnevi slovenske
informatike, saj je nekaj let bila predsednica organizacijskega in programskega odbora. Je ¢lanica programskega odbora mednarodne poslovne
konference Management poslovnih procesov in predsednica mednarodne znanstvene konference InSITE 2007, ki je bila junija 2007 na Ekonomski
fakulteti v Ljubljani,

200 vroraswasn INFORMATIKA 2007 - Stevilka 4 - letnik XV



