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Povzetek

Uvedba celovitih programskih resitev (resitev ERP) je postala potreba in nuja, &e Zelijo biti podjetja konkurenéna v vse bolj turbulent-
nem okolju. Zal pa je stopnja uspesnosti projektov uvajanja resitev ERP izredno nizka, saj mnoge raziskave navajajo tudi do 90-
odstotno neuspednost, kar je bil tudi povod za naSo raziskavo. Namen raziskave je ugotovitev, kako procesna usmerjenost poslovanja
v povezavi 2 menedZmentom poslovnih procesov (MPP) vpliva na uspe&nost uvajanja resitev ERP v podjetjih ter kateri so pri tem kljugni
dejavniki uspeha (KDU). Podjetja morajo obravnavati menedzment poslovnih procesov kot temelj sprememb poslovanja in tako povecati
njihovo uporabo, kar vodi do moénega in pozitivnega vpliva na uspesnost projektov uvajanja ERP. Tudi Ce uvedba ERP s staliSta samega
projekta ni najuginkovitejsa, pa je lahko pomembna njena vplivnost na poslovno uspesnost.

Kljuéne besede: celovite programske reditve — ERP, kljuéni dejavniki uspeha, menedZment poslovnih procesov, prenova poslovnih
procesov

Abstract

The impact of business process orientation on successful ERP systems implementation

Enterprise resource planning (ERP] systems have become imperative for companies in order to be competitive in a turbulent and
highly competitive business environment. Unfortunately, the success rate of ERP implementations is very low, which was citied in
many researches and a majority of authors have reported up to 90% failure rate. Therefore, new empirical studies are more than
necessary to validate companies’ contributions to the increase of the success rate of ERP implementation, which was the primary
reason for aur investigation. The main goal of this paper is to stress the impact of business process orientation in connection with
business process managementment (BPM) and some other critical success factors (CSF) on successful ERP implementations.
Companies should treat BPM as a basis of business change and therefore increase its usage in order to increase a possibility for
a successful ERP implementation. Although the ERP implementation is not the most efficient per se, its effectiveness on business
performance can be greater.

Keywords: enterprise resource planning — ERP, critical success factors, business process, management, business process reengi-
neering

1 Uvod

Povecana konkurencnost na svetovnem trgu po eni strani
ogroza obstoj mnogih podjetij, po drugi strani pa jim ta trg
predstaulja skoraj neomejene priloZnosti. Celovite program-
ske resitve (resitve ERP) predstavijajo enega izmed najbolj
pogostih odgovorov podjetij na pretnje, ki ogroZajo njihovo
konkurenénost in ohstoj (Taube in Gargeya, 2005). Pogosta
so razmisljanja, da je postala uvedba resitev ERP potreba in
nuja, ée Zelijo biti podjetja konkurencna, v smislu zmanj-
Sevanja strodkov, integracije oddelkov in operacij, izboljSav
poslovnih procesov ter povecevanja ucinkovitosti in konku-
rencnosti (Vlachos, 2006). Vendar pa uvajanje ERP resitev
zahteva veliko finanénih sredstev, je kompleksno, dolgotraj-
no, tezavno, uspe$nost uvajanja pa je zelo majhna. Dodatno
teiavo predstavlja moinost izgube konkurencne prednosti
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zaradi neprilagodljivosti resitev ERP potrebam poslovanja,
zlasti v primerih, ko »najboljSa praksa« resitve zaostaja za
najboljSo prakso poslounih procesov podjetja (Indihar Stem-
berger in Kovatic, 2008). Drganizacije, ki se nahajajo v izrazi-
to konkurencnem okolju, se pri tem praviloma odlotajo za
lasten razvoj ali nakup osnoune resitve ERP ter nakup ali raz-
voj na ERP integrirane unikatne resitve, namenjene njihovim
kljuénim (inovativnim in temeljnim) poslovnim procesom
(Kovagi¢ in Indihar Stemberger, 2007).

In kaj sploh je celovita programska resitev? Rao
(2000) poimenuje ERP kot programsko resitev za
proizvodnjo pravega produkta na pravem mestu ob
pravem ¢asu in za pravo ceno, ki vsebuje najboljso
industrijsko in upravljavsko prakso zajeto v teh
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reSitvah, s ¢cimer se strinjajo tudi Ekman et al. (2004);
sam obstoj in u¢inkovitost podjetja pa sta mo¢no odvi-
sna od uspesnosti uvedbe in uporabe sistema ERP
(Markus et al., 2000), saj neuspesna uvedba le-tega lah-
ko vodi do propada podjetja (Markus in Tanis, 2000).
Celovito programsko resitev! (Enterprise Resource
Planning — ERP) lahko opredelimo kot celovito pove-
zano in na poslovnem modelu organizacije temeljeco
sestavo uporabniskih programov, ki ob uporabi sodob-
ne informacijske tehnologije zagotavlja vsem poslov-
nim procesom, tako organizaciji kot tudi z njo poveza-
nim poslovnim partnerjem optimalne moznosti nacr-
tovanja, razporejanja virov in ustvarjanja dodane vred-
nosti (Kovacic in Bosilj-Vuksié, 2005).

ERP predstavlja vec kot polovico licenc program-
ske opreme, medtem ko dohodki vzdrzevanja in pod-
pore v Zahodni Evropi narasc¢ajo dvakrat hitreje kot
celotni trg programske opreme. V zadnjih nekaj letih
50 Stevilna podjetja uvedla resitve ERP, trend uvajanja
pa se bo po napovedih nadaljeval z 11-odstotno rast-
jo do leta 2011 (AMR Research, 2007). ERP je in bo
eden izmed vedjih, najhitreje rastoc¢ih in najvpliv-
nejsih produktov na podrodju programske opreme v
naslednjem desetletju (Yen et al., 2002).

V zadnjih desetih letih so podjetja veliko vlagala v
uvajanje ERP sistemov, toda mnoga so bila pri tem
neuspesna (Parr in Shanks, 2000; Magnusson et al.,
2004; Mauldin in Richtermeyer, 2004; Ward et al,,
2005; Wognum et al., 2004; Umble et al., 2003; Zhang
et al., 2002). Neuspesnost lahko obravnavamo z dveh
vidikov - kot popolno ali delno neuspesnost. Za po-
polni neuspeh smatramo projekte, pri katerih podjetje
Se pred zacetkom uvajanja odstopi od realizacije ali ko
neuspesna uvedba povzro¢i dolgoro¢ne finanéne
izgube podijetja. Kot delna neuspesnost pa se dostikrat
pokaZze podrobno prilagajanje resitve ERP potrebam
podijetja (Taube in Gargeya, 2005). Analitiki kot neu-
speh po navadi navajajo nekajkratno prekoracitev
rokov in stroSkov uvajanja (nad 200 %) in nedosega-
nje zastavljenih ciljev oziroma funkcionalnosti (manj
kot 50 %) (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005) ali pa se ne-
uspeh kaze v nepopolni in neceloviti uvedbi program-
skih modulov, kar zmanjsuje pricakovane ucinke (Al-
Mashari, 2003). Samo povecan obseg financ¢ne nalozbe
in kolicina vloZenega ¢asa na projektu Se ne zagotav-

t uvajanja celovitih programskih resitev (ERP)

ljata uspeha uvedbe sistema ERP (Mabert et al., 2003),
podcenjevanje kompleksnosti takSnega projekta pa je
eden izmed glavnih razlogov za neuspesnost le-tega
(Al-Mashari, 2003).

Zanimivo se je vpraSati, zakaj potem podjetja, pred-
vsem vedja, toliko investirajo v resitve ERP. Glavni ra-
zlog je v tem, da reSitve ERP omogocajo uvajanje naj-
boljse prakse. Z uvedbo celovite programske resitve se
podijetju ponudi priloZnost za poenotenje standardov, v
sistemu se ne podvajajo podatki, to pa poleg vecjih pri-
hrankov omogoca boljsi nadzor nad poslovanjem pod-
jetja in uvajanje novih storitev. Uporaba celovitih pro-
gramskih reSitev tudi pozitivno vpliva na razvoj odno-
sov s kupci ter omogoca ucinkovitejSe povezovanje s
partnerji v oskrbovalni verigi (Kovaci¢ in Indihar Stem-
berger, 2007). Med najpomembnejse atribute uvajanja
reSitev ERP sodi njihova zmoznost avtomatizacije in in-
tegracije poslovnih procesov, uporabe skupnih podat-
kov in poslovne prakse vseh akterjev v podjetju ter kre-
iranje in dostopnost informacij v realnem ¢asu (Nah et
al,, 2001). Resitve ERP lahko podjetiem pomagajo tudi
pri prenovi poslovnih procesov in s tem omogocijo vecjo
konkuren¢nost (Yen et al., 2002).

Namen clanka je raziskati, kako procesna usmer-
jenost podjetja v povezavi z vzpostavitvijo menedz-
menta poslovnih procesov (MPP) ter nekateri klju¢ni
dejavniki uspeha (KDU) vplivajo na uspesnost uva-
janja sistemov ERP v podjetjih. Procesna usmerjenost
podjetja temelji na uveljavljanju sodobnih poslovnih
strategij in novih poslovnih modelov ter uvajanju
poslovnih procesov, njihovi ustreznejsi organiziranos-
ti in informatizaciji. Clanek je vsebinsko razdeljen v
razdelke; najprej je predstavljen pregled literature in
razvoj hipotez, ki govori o klju¢nih dejavnikih uspe-
ha pri uvajanju projektov ERP, o kulturi organizacije
in menedZmentu sprememb, vkljucevanju in podpori
vodstva, poslovnih procesih in menedZmentu poslov-
nih procesov. Naslednji razdelek prikazuje konceptu-
alizacijo raziskovalnega modela in navaja raziskoval-
ne hipoteze. Sledi opis raziskovalne metode in pred-
stavitev rezultatov analize. Zadnji razdelek povzema
glavne ugotovitve in njihovo obravnavo tako s teore-
ticnega kot tudi s prakticnega vidika, prav tako pa so
podane usmeritve za izboljsavo in nadaljnje korake
raziskave, vklju¢no z njenimi omejitvami.

1 Jzraz celowita, povezana, integrirana ... (uporabnidka), (programska) resitev se pri nas (5e) ni dokonéno uveljavil. Tudi neposredni prevod angleske izvome, vse-
binska neustrezne kratice ERP (Enterprise Resource Planning) nam ne bi kaj dosti pomagal. Zato predlagamo slovenskl izraz, ki je blizu pravemu pomenu poj-

ma: celovita programska resitev.
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2  Kljuéni dejawniki uspeha projekta uvajanja ERP

Tuja in domaca praksa na podrocju uvajanja resitev ERP
kazeta, da gre za projekte z visoko stopnjo tveganja in
relativno nizko uspesnostjo (Kovacic in Bosilj-Vuksic,
2005; Zhang et al., 2005). V literaturi so navedeni razli¢ni
podatki o neuspesnosti uvajanja reditev ERP, tako npr,
Magnusson et al. (2004) navajajo 90 %, Kovaci¢ in Bosilj-
Vuksié (2005) 89-91 %, Martin (1998) 90 %, Umb-
le&Umble (2002) 50-75 %, Zhang et al. (2002) 67-90 %,
Sarkis in Sundarraj (2003) dvotretinjsko neuspesnost.

Ob tem se upraviceno vprasamo, kaj so vzroki za
tako veliko neuspesnost pri uvajanju sistemov ERP
oziroma kateri so klju¢ni dejavniki uspeha (KDU) in kaj
pripomore k zmanjsanju neuspeha. Pregled literature
je pokazal, da je omenjeno vprasanje zelo aktualno, pa
vendar je po podatkih (90-odstotna neuspesnost) to
podroéje $e vedno premalo raziskano in dopusca Se
veliko prostora za nadaljnja raziskovanja, ki bodo
prinesla nova spoznanja, s katerimi bo mogoce posred-
no zmanjsati odstotek neuspesnih uvajanj resitev ERP.

Prav tako v literaturi primanjkuje opisov neus-
pesnih uvajanj ERP, kar ni presenetljivo, saj podjetja po
navadi ne Zelijo javno objaviti svojega neuspeha, to pa
je le e dodatna potrditev, da so nadaljnje raziskave
kljuénih dejavnikov uspeha pomembne ter potrebne,
saj vplivajo na uspeh oziroma neuspeh celovitih re-
Sitev, ki jih uvajajo podijetja (Zhang et al., 2002).

Zelo pomemben dejavnik pri implementaciji pro-
jektov ERP je percepcija menedZmenta glede potrebe
po procesni usmerjenosti podjetja in uvedbe menedz-
menta poslovnih procesov (MPP). Slednje se je izka-
zalo za enega izmed pomembnejsih elementov priim-
plementaciji projektov ERP, vendar je na voljo malo
literature o tem. Poseben poudarek pri tem ima mode-
liranje poslovnih procesov, saj predstavlja kljuc za
uspesno izbiro, implementacijo in uporabo sistemov
ERP, tako da se planirani procesi v podjetju kar naj-
bolje pokrivajo s procesi, implementirani v resitvi.

Prvi korak na poti k uspednosti uvajanja ERP je
pregled klju¢nih dejavnikov uspeha, ki jih obravnava-
mo kot nekatere stvari oziroma cilje, ki morajo biti
uspesni, da lahko zagotovimo uspesno uvajanije celo-
vitih programskih resitev (Kovadic in Bosilj-Vuksic,
2005). V literaturi avtorji navajajo razli¢ne klju¢ne de-
javnike uspeha in tudi njihova razvri¢anja po po-
membnosti oziroma vplivnosti so razlicna. Pregled li-
terature je pokazal, da kljub temu obstajajo nekateri
prevladujoci klju¢ni dejavniki (faktorji) uspeha, ki jih
avtorji v svojih delih najpogosteje omenjajo. Sternad
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(Sternad et al., 2007) navaja klju¢ne dejavnike uspeha,
prikazane po vplivnosti oziroma pomembnosti od
najpomembnejsega do manj pomembnega (tabela 1).
To je le ena izmed mnogih razvrstitev, drugi avtorji
navajajo enake ali podobne klju¢ne dejavnike uspeha,
ki kazejo podobne rezultate, kot so prikazani v tabeli 1.
Pri teh razvrstitvah se le dejavnik »menedZzment spre-
memb« pogosteje nahaja na vrhu lestvice pomembno-
sti. Zato na podlagi pregledane literature (Gargeya in
Brady, 2005; Molla in Loukis, 2005; Skok in Legge, 2002;
Jarrar et al., 2000; Zhang et al., 2002, idr.) uvrs¢amo de-
javnika »vkljucitev in podpora vodstva« ter »menedz-
ment sprememb« med najpomembnejsa, ki kljuéno
vplivata na uspeh uvajanja resitev ERP, in sta v nada-
ljevanju klju¢na za naso obravnavo.

Pregled literature je pokazal, da avtorji navajajo
prenovo poslovnih procesov (PPP) kot enega izmed
pomembnih dejavnikov, ki vpliva na uspesnost pro-
jektov uvajanja ERP v podjetjih (tabela 1), kar nava-
jajo v svojem delu tudi Jarrar idr. (Jarrar et al., 2000).
Ker na tem podrocju ostaja Se dovolj prostora za po-
drobnejse empiricne analize, smo prenovo poslovnih
procesov oziroma njen $irsi vidik — menedzment po-
slovnih procesov (MPP) - prav tako vkljucili v naso
raziskavo.

Kultura organizacije in menedZment sprememh

V prej$njem razdelku smo prepoznali menedzment
sprememb kot enega izmed najpomembnejsih dejav-
nikov, ki vplivajo na uspesnost uvajanja resitev ERP
(tabela 1). Uspesno uvajanje resitev ERP zahteva spre-
membe pri zaposlenih, organiziranosti, procesih in
poslovanju podjetja (Umble & Umble, 2002). Uprav-
ljanje sprememb se na tem podrodju usmerja na pre-
navljanje in uvajanje novih procesov in organizacij-
skih struktur s ciljem pripravljenosti zaposlenih na
spremembe. Uc¢inkovita komunikacija je najpomemb-
nejsi dejavnik, povezan s spremembami, potreben ves
poslovni proces in na vseh ravneh komuniciranja
(Harmon, 2007). Prenova poslovnih procesov pome-
ni tudi prenos pooblastil na nizje ravni v podjetju, s
tem pa se vzpostavi poslovna kultura in ozracje, v
katerem se zaposleni pocutijo odgovornejsi in po-
membnejsi. Rezultat prenove poslovnih procesov se
kaze tudi v spremembi organizacijske strukture, v
novih (3irsih) nalogah in odgovornostih (opolno-
mocenju) zaposlenih. Zato je za uspedno uvedbo pri
prenovi poslovnih procesov nujno potreben formalen
in jasen opis vseh nalog in odgovornosti, ki jih prinasa

INFORMATIKA 149

UPORABHNA



Damijan Zabjek, Andre] Kovacic, Mojca Indihar Stemberger: Vpliv procesne usmerjenosti poslovanja na uspesnost uvajanja celovitih programskih regitev (ERP)

Tabela 1: Kljuéni dejavniki uspeha uvedbe projektov ERP

Vkljugitev in podpora vodstva

Al-Mashari et al., 2003; Al-Sehali, 2000; Akkermans in Van Helden, 2002; Esteves-Souza in Pastor-
Collado,2000; Gargeya in Brady, 2005; Gattiker, 2002; Gupta, 2000; Harrison, 2004; Holland in
Light, 1998; Jarrar et al., 2000; Mabert et al., 2003; Magnusson et al., 2004; Parr in Shanks,
2000; Skok in Legge, 2002; Somers in Nelson, 2004; Somers in Nelson, 2001; Sternad et al., 2007,
Umble et al., 2003; Yen et al., 2002; Zhang et al., 2002,

Jasni cilji, strategija in obseg uvajanja resitev

Al-Mashari et al., 2003; Al-Sehali, 2000; Akkermans in Van Helden, 2002; Gargeya in Brady, 2005;
Holland in Light, 1999; Mabert et al., 2003; Magnusson et al., 2004; Parr in Shanks, 2000; Reif,
2001; Somers in Nelson, 2004; Somers in Nelson, 2001; Sternad et al., 2007; Umble et al., 2003,

Organizacija projektnega tima in njegove kompetence

Akkermans in Van Helden, 2002; Esteves-Souza in Pastor-Collado, 2000; Gargeya in Brady, 2005;
Jarrar et al., 2000; Mabert et al., 2003; Magnusson et al., 2004, Parr in Shanks, 2000, Reif, 2001;
Skok in Legge, 2002; Somers in Nelson, 2004; Somers in Nelson, 2001; Sternad et al., 2007; Umble
et al., 2003.

lzobrazevanje uporabnikav

Prenova poslovnih procesoy

Al-Mashari et al., 2003; Al-Sehali, 2000; Akkermans in Van Helden, 2002; Gupta, 2000; Jarrar et
al.. 2000; Mabert et al., 2003; Magnusson et al., 2004; Skok in Legge, 2002; Somers in Nelson,
2004; Somers in Nelson, 2001; Sternad et al., 2007; Umble et al., 2003; Zhang et al., 2002.

Al-Mashari et al., 2003; Akkermans in Van Helden, 2002; Esteves-Souza in Pastor-Collado, 2000;
Gargeya in Brady, 2005; Gattiker, 2002; Harrison, 2004; Jarrar et al., 2000; Magnusson et al.,
2004; Skok in Legge, 2002; Somers in Nelson, 2004; Somers in Nelson, 2001; Sternad et al., 2007;
Zhang et al., 2002.

Menedzment sprememb

Aladwani, 2001; Al-Mashari et al., 2003; Al-Sehali, 2000; Akkermans in Van Helden, 2002; Esteves-
Souza in Pastor-Collado, 2000; Gargeya in Brady, 2005; Holland in Light, 1999; Jarrar et al., 2000,
Magnusson et al., 2004; Parr in Shanks, 2000; Skok in Legge, 2002; Somers in Nelson, 2004;
Somers in Nelson, 2001; Sternad et al., 2007; Umble et al., 2003; Yen et al., 2002.

Komunikacija

Aladwani, 2001; Al-Mashari et al., 2003; Al-Sehali, 2000; Akkermans in Van Helden, 2002; Esteves-
Souza in Pastor-Collado, 2000; Gargeya in Brady, 2005; Holland in Light, 1989; Mabert et al., 2003;
Magnusson et al., 2004; Somers in Nelson, 2004; Somers in Nelson, 2001; Sternad et al., 2007,
Yen et al., 2002.

Vkljuéitev in sodelovanje uporabnikov

Aladwani, 2001: Al-Sehali, 2000: Esteves-Souza in Pastor-Collado, 2000; Gattiker, 2002: Magnusson
et al., 2004; Skok in Legge, 2002; Somers in Nelson, 2004; Sternad et al,, 2007; Yen et al., 2002;
Zhang et al., 2002,

i';‘renus podatkov iz siarih resitev ERP

Al-Sehali, 2000; Akkermans in Ven Helden, 2002; Gettiker, 2002; Reif, 2001; Somers in Nelson,
2004, Somers in Nelson, 2001; Sternad et al., 2007; Umble et al., 2003; Zhang et al., 2002,

Vkljuevanje zunanjih svetovalcey

Uporaba principov projektnega menedZmenta

Aktivna vloga sponzorja projekta
Izhira tehnoloske arhitekture

Minimalno prilagajanje resitve ERP
posebnostim organizacije

[Vir: Prirejenn in dopolnjena po Sternad et al,, 2007.)

al., 2007; Zhang et al., 2002.

Al-Mashari et al., 2003; Al-Sehali, 2000; Akkermans in Van Helden, 2002; Harrison, 2004,
Magnusson et al., 2004; Skok in Legge, 2002; Somers in Nelson, 2004; Somers in Nelson, 2001;
Sternad et al., 2007,

A;Mashari et al., 2003; Al-Sehali, 2000; Akkermans in Van Helden, 2602; Es_t.euas_-Suuzﬂ in Pastor-
Collado, 2000; Magnusson et al., 2004; Reif, 2001; Somers in Nelson, 2004, Somers in Nelson,
2001; Sternad et al., 2007; Umble et al., 2003; Yen et al., 2002; Zhang et al,, 2002.

Akkermans in Van Helden, 2002; Esteves-Souza in Pastor-Collado, 2000; Parr in Shanks, 2000; Skok
in Legge, 2002; Somers in Nelson, 2004; Somers in Nelson, 2001; Sternad et al., 2007.

Al-Sehali, 2000; Akkermans in Van Helden, 2002; Gargeya in Brady, 2005; Gattiker, 2002; JBI‘I"BI-‘
et al., 2000; Parr in Shanks, 2000; Somers in Nelson, 2004; Somers in Nelson, 2001; Sternad et

Esteves-Souza in Pastor-Collado, 2000, Gargeya in Brady, 2005; Mabert et al., 2003; Somers in
Nelson, 2004; Somers in Nelsan, 2001; Sternad et al., 2007.

novi proces (La Rock, 2003). Iz tega je razvidno, da
morajo biti zaposleni sposobni opravljati vedno nove
naloge, kar pomeni, da morajo biti prilagodljivi novim
spremembam v podjetju ter se pripravljeni uditi, saj se
pogosto podcenjuje ravno ucenje ljudi v podjetju.
Enake ugotovitve navajata tudi Hammer in Champy
(2003).
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Upravljanje sprememb na podrocju cloveskih vi-
rov vkljucuje aktivnosti, kot so usposabljanje zapos-
lenih vkljucenih v prenovo poslovnih procesov, raz-
voj novih vescin in spretnosti, ki jih zahteva novi
proces ter postavitev izobraZevalnih sistemov za pri-
dobitev teh vrednosti. Ce ti kljuéni dejavniki niso
uvedeni znotraj samega projekta, je njegov uspeh lah-
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ko ogrozen, zato je treba zaposlene pripraviti na uva-
janje projekta prenove poslovnih procesov in jih izo-
braziti (Grover et al., 1995). Podjetja tako naredijo za-
poslene manj dovzetne za morebitne destruktivne
vplive iz okolja in razvijajo kulturo, ki se bo uspesneje
zoperstavila turbulentnemu okolju; izobrazevati pa se
morajo v podjetju vsi oziroma na vseh ravneh (Bas-
hein in Markus, 1994; Mozina et al., 2002; Umble &
Umble, 2002).

Kljub temu da podjetje zagotovi ustrezno in ugod-
no okolje za zaposlene, vklju¢no z podporo vodstva,
pripravljenostjo na spremembe in primerno tehno-
logijo, projekt skoraj zagotovo ne bo uspel, ¢e klju¢ni
zaposleni ne bodo imeli primernega znanja o novem
procesu oziroma ¢e ne bodo pravocasno in pravilno
izobrazeni (Grover et al., 1995). Vendar pa tudi to ni
dovolj za uspeh projekta, saj morajo biti zaposleni tudi
sami motivirani in pripravljeni sodelovalti, se izobra-
Zevali in se zavedati svoje vloge in odgovornosti pri
projektu prenove poslovnih procesov — biti sposobni
in prilagodljivi. Podobno se sprasuje Harmon (2007) v
svoji knjigi »Business process change, in sicer, ali 50
zaposleni kot izvrSevalci aktivnosti in nalog psihi¢no in
mentalno sposobni, da jih tudi opravijo. Ko tega niso
zmozni opravilti, je treba najti nekoga, ki bo storil to.

Stevilni avtorji (Grover et al., 1995; La Rock 2003)
ugotavljajo, da je eden izmed problemov pri prenovi
poslovnih procesov ravno iskanje pravih ljudi, tj.
zaposlenih, ki imajo zahtevane sposobnosti in znan-
je, potrebne pri prenovi poslovnih procesov.

V obdobju prevlade intelektualnega kapitala bodo
imeli klju¢no vliogo znanje, inovativnost in sposobnos-
ti posameznikov, glavna konkuren¢na prednost bo
zmoznost organizacije, da se uci hitreje kot njeni
konkurenti, kajti le organizacija, ki je usmerjena v
nenehno uéenje, lahko vzdrzi vse ostrejse konku-
ren¢ne razmere zaradi hitrih in nepredvidljivih spre-
memb (Mozina et al., 2002). Tudi Mihali¢ (2006) v
opredelitvi cloveskega kapitala, ki je del intelektualne-
ga kapitala, navaja sposobnost in prilagodljivost kot
pomembni vrlini v vedno bolj konkurenénem okolju.

Na podlagi pregledane literature in zgornjih ugo-
tovitev navajamo prvo hipotezo (hl):

Ce menedzment sprememb v podjetju vkljucuje sposob-
nost ucenja zaposlenih in prilagodljivost zaposlenih
razlicnim nalogam, potem ima to pozitiven vpliv na
uspesnost uvajanja celovitih programskih resitev v podjet-
Ju.
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Vkljugitev in podpora vodstua

Stevilni avtorji v svojih delih najveckrat poudarjajo
»vklju€evanje in podporo vodstva« kot klju¢ni dejav-
nik uspeha pri uvajanju resitev ERP v podjetjih (tabe-
la 1). Uspesnost uvajanja je dejansko odvisna od ne-
posredne, moéne in vztrajne vpletenosti najvisjega
vodstva podjetja, ki mora biti dejavno ves ¢as izvajan-
ja projekta. Vodstva nekaterih podjetij predajajo
oziroma prenasajo odgovornost za uvajanje reditev
ERP na tehnoloske oddelke (npr. sluzbo za informa-
tiko), kar po navadi vodi k neuspehu projekta (Har-
rison, 2004). Zmotno razmisljanje je, naj bi vodil celo-
ten projekt uvajanja resitve ERP v podjetju oddelek IT
0z. njegovo vodstvo, kar potrjujejo Stevilni avtorji
(Guha et al., 1997; Byrd in Davidson, 2003).

Lok (Lok et al., 2005) je med drugimi izpostavil
ravno pobudo vodstva kot enega izmed najpomemb-
nejsih dejavnikov, potrebnih za uspesno prenovo in
informatizacijo poslovnih procesov.

Kumar (2006) navaja pomembnost menedzZerjev
sluzbe za informatiko, da prepricajo vodstvo o po-
membnosti pobud IT, kar se kaZe tudi v povraéilu in-
vesticije (angl. ROI). Tako je dosezeno vecje razume-
vanje poslovne ucinkovitosti in podpore vodstva pri
pobudah IT (Ostrowiecki, 2003).

Umble in Umble (2002) navajata, da so menedzerji
sluzbe za informatiko (CIO - Chief Information Offi-
cer) izpostavili pomanjkanje poslovne podpore vod-
stva kot enega od treh kljuénih vzrokov za neus-
pesnost informacijskih projektov v podjetjih. Iz tega
lahko torej sklepamo, da pri uvajanju resitev ERP ne
zadoscéa zgolj vklju¢evanje sluzbe za informatiko
(oddelka IT), pa¢ pa mora najvisje vodstvo podjetja
prevzeti glavno pobudo in zagotoviti aktivno sodelo-
vanje. Informatiki, vodstvo oziroma menedzment
morajo pri tem medsebojno sodelovati in vzpostaviti
partnerski odnos. Prepad med menedZmentom in in-
formatiki Se vedno obstaja v Stevilnih podjetjih; prav
pogled in podpora vodstva sta izrednega pomena za
uspesno informatizacijo in polozaj informatikov v
podjetju. Weill in Ross (2005) v svoji raziskavi nava-
jata, da le tretjina vseh menedzerjev dobro pozna de-
lovanje sluzbe za informatiko, medtem ko v uspesnih
podjetjih znasa ta delez med 60 in 80 odstotki.

»Informacijski projekti so uspesni, kadar ob nacrto-
vanih vsebinskih, ¢asovnih in stroskovnih parametrih
vplivajo na dvig poslovne uspe$nosti organizacije.
Tega pa ne dosezemo samo z informatizacijo, temve¢

urorAaBnA INFORMATIKA 151



Damijan Zabjek, Andrej Kovadic, Mojca Indihar Stemberger: Vpliv procesne

s temeljitim razmislekom o strateskih usmeritvah in
premikih organizacije na podroc¢jih menedZzmenta,
kadrov, znanja, organiziranosti in poslovnih proces-
ov. Zal pa se v praksi pogosto informatizirajo obsto-
jece, velikokrat neurejene in za informatizacijo nep-
rimerni poslovni procesi, namesto da bi izrabili pri-
loZznost za korenito prenovo poslovanja v smislu dvi-
ga uspesnosti, posledica tega pa je, da menedZzment
ne zaznava poslovne vrednosti informatike, temvec
gleda nanjo kot na stro3ek. Menedzerji kot edini pravi
narocniki taksnih projektov po navadi ne poznajo
vplivnosti informacijske tehnologije na poslovanje,
niti se ne zavedajo moznosti in priloznosti, ki jih
ponuja sodobna informacijska tehnologija (Indihar-
Stemberger in Kovaci¢, 2006).

Percepcija in ravnanje menedzZerjev sta na podroc-
ju informatike vec¢inoma stroskovno naravnana, saj
pricakujejo predvsem premike v smeri u¢inkovitosti
in preglednosti izvajanja poslovnih procesov, premi-
ki v smeri poslovne uspesnosti pa so po prevla-
dujo¢em mnenju menedzerjev tezko dosegljivi ali
celo nedosegljivi. Za zagotavljanje poslovne uspes-
nosti je potreben premik percepcije menedzmenta o
informatiki od informacijske podpore poslovanju
oddelka oziroma funkcije do strateSkega vpliva na
poslovanje (Kovacic¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005).

Na podlagi teh izhodis¢ navajamo drugo hipotezo
(h2):

Ce ima vodstvo pri projektih uvajanja celovitih program-
skih resitev dovolj znanja s podrocja poslovne informatike
in aktivno podpira pobude informatikov, to nakazuje, da
vodstoo zaznava menedzment posloonih procesov v podjetju
in lahko pricakujemo pozitiven vpliv na uspesnost uvedbe
celovite programske resitve.

Poslovni procesi

Da bi podjetja prezivela v konkuren¢nem okolju,
morajo neprestano spreminjati njihove poslovne pro-
cese (Bosilj-Vuksic in Spremic, 2004). Procesi morajo
imeti znane in kompetentne lastnike, biti morajo
opredeljeni in ustrezno dokumentirani.

Lastniki poslounih procesov

Hammer in Champy pravita, da niso podjetja tista, ki
prenavljajo procese, pac pa ljudje. Pobuda za izved-
bo projekta prenove poslovnih procesov mora priti od
zgoraj, torej od vodstva, potreben in pomemben pa je
prenos lastnistva procesa. Zaposleni, ki upravljajo z
novimi procesi, morajo prevzeti lastnistvo nad temi
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procesi, sicer projekt ne bo nikdar uspel (Caron et al.,
1994). V mnogih podjetjih namre¢ procesi nimajo
dolocenih lastnikov ali pa so doloceni le v manjsi meri
ali necelovito (angl. end-to end), kar je posledica tradi-
cionalne organiziranosti in razmisljanja ljudi, ki ni
procesno usmerjeno (Hammer in Champy, 2003).

Lastnike procesa je torej treba dolociti, jim predati
dolo¢eno mero pooblastil in jih vkljuciti v projekt ze
od samega zacetka. Lastnik procesa je posameznik, ki
ima najvecja pooblastila in hkrati odgovornost za iz-
vajanje aktivnosti in poslovni izid tega procesa; ose-
ba, ki je dolocena za lastnika procesa mora biti dobro
izobrazena o procesih in zasedati relativno visoko
mesto v podjetju (Boyle, 1995). Naloga lastnika proce-
sa ni prenova poslovanja, pac pa skrb, da se zgodi ta
prenova (Hammer in Champy, 2003), zato ni pre-
senetljivo, da morajo biti lastniki poslovnih procesov
zaupanja vredne osebnosti, ki uzivajo ugled in spo-
stovanje, so pripravljeni na spremembe in tolerantni.

Al-Mashari in Zairi (1999) navajata nedolo¢eno
lastnistvo poslovnih procesov kot enega izmed dejav-
nikov za neuspeh projekta prenove poslovnih proce-
sov, o pomanijkljivosti (ne)lastnistva procesov kot o ba-
rieri pri prenovi poslovnih procesov pa govorijo tudi
Grover et al. (1995) in Jackson (1997).

Za uspeh projekta ERP je treba pridobiti zapos-
lene, veasih tudi premagati odpor (zlasti srednjega
menedzmenta). Vrhnji menedzment mora prevzeti
pobudo in morebitno odgovornost za vse spremem-
be (Bosilj-Vuksic in Spremic, 2004). Furey (1993) med
svojimi nasveti, ki naj bi jih menedZzerji upostevali pri
projektih prenove poslovnih procesov, med drugimi
opozarja na dovolj zgodnjo vkljucitev lastnikov
poslovnih procesov v njihovo modeliranje in nagra-
jevanje. Spremembe v smeri procesne usmerjenosti
najbolj izpostavijo ravno lastnike poslovnih procesov,
ki jih je treba ustrezno motivirati in jim zagotoviti
dolgoro¢no vlogo v poslovanju podjetja. Harrington
(1991) pravi, da je klju¢ni del prenove poslovnih pro-
cesov ravno dodelitev nekoga, ki bo lastnik kljuénega
poslovnega procesa. Vsi izvajalci lahko opravljajo
svoje procesne aktivnosti odli¢no, toda ¢e ni nikogar,
ki bi nadzoroval in zagotavljal medsebojno poveza-
nost aktivnosti, se ta posamezna odli¢nost lahko hitro
spreobrne v neuspeh.

Vec raziskav (npr. Zairi in Sinclair, 1995) kaze na to,
da se podjetja zavedajo pomembnosti dolocitve lastni-
kov poslovnih procesov, saj tisti, ki tega niso predhod-
no storili, le-to izvedejo v najbliZji prihodnosti.
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Postavimo prvo tezo (t1):

Ce menedZment poslovnih procesov vkljucuje opre-
delitev lastnikov poslovnih procesov, to kaZe na obstoj pro-
cesne usmerjenosti in percepcije menedZmenta o menedz-
mentu poslovnih procesov v podjetju, kar ima pozitiven
vpliv na uspesnost uvajanja celovitih programskih resitev.

Opredelitev in dokumentiranost poslownih procesov

Odgovornosti za uspesnost posameznih poslovnih
procesov so razprsene med mejami podjetja. Zato
predstavlja identifikacija glavnih (klju¢nih, temeljnih)
poslovnih procesov prvi in nujen korak pred njihovo
prenovo. Podobno kot so podjetja opredeljena s svo-
Jo organizacijsko shemo, naj bi imela tudi procesno
shemo, v kateri so opredeljeni poslovni procesi, tok in
delitev dela v podjetju (Hammer in Champy, 2003).
Kot proces lahko opredelimo vsako logi¢no
zakljuceno skupino aktivnosti v podjetju ali zunaj nje-
ga. Za ucinkovito in uspesno delovanje procesa je tre-
ba najprej razumeti njegovo sestavo in ves potek iz-
vajanja procesa, smiselno pa je upostevati in podrob-
neje opredeliti zlasti tiste aktivnosti, ki neposredno ali
posredno prispevajo k dodani vrednosti konc¢nih
proizvodov (Kovacic¢ in Bosilj-Vuksic, 2005).

Procese moramo najprej opredeliti in jih razumeti.
Vsakdo v podjetju, ne glede ali je vkljucen v proizvod-
njo izdelka ali zagotavlja doloceno storitev, izvaja
proces katerega vhodi se zrcalijo v izhodu procesa.
Pogosto so ti procesi »nevidni«, saj nikoli niso (us-
trezno ali celovito) dokumentirani; véasih so formal-
no dokumentirani, njihove spremembe pa niso zabe-
lezene. Nekatere organizacije imajo svoje postopke in
procese dokumentirane v t. i. dokumentih SOP (Stan-
dard Operating Procedures), spet druge se zanasajo
pretezno na izkusnje zaposlenih. Ce je takino stanje
podjetjem v preteklosti zadostovalo, danes ni vec
tako, saj danaSnje razumevanje procesov v vecini pri-
merov zahteva graficne predstavitve (Tenner in
DeToro, 1997). Modeli procesov, ob grafi¢ni predsta-
vitvi, podrobneje predstavljajo tudi vsebinske opre-
delitve (poslovna pravila) izvajanja procesov, kar
predstavlja kljuéno izhodisce in temelj prenavljanja
poslovnih procesov (Harmon, 2007).

Neobstojeca ali nepopolna dokumentiranost pro-
cesov je lahko razlog problemov pri uvedbi prenov-
lienih poslovnih procesov, zato jih je treba opredeliti
in zagotoviti, da bodo dokumentirani (Harrison,
2004). Tudi Guha in Kettinger (1993) opozarjata, da
morajo podjetja pri prenovi poslovnih procesov jasno
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razumeti delovanje obstojecih procesov, zato morajo
biti le-ti dokumentirani; s tem se strinjajo tudi Dono-
van (2002) ter Tenner in DeToro (1997). Tudi v praksi
se je izkazalo, da podjetja pred uvedbo prenove po-
slovnih procesov opredelijo svoje temeljne procese in
podprocese, Kar potrjujejo Stevilne raziskave (npr. Zairi
in Sinclair, 1995). V tej raziskavi avtorja navajata, da ima
71 odstotkov podjetij ustrezno dokumentirane temelj-
ne poslovne procese, medtem ko 21 odstotkov podjetij
Se namerava urediti dokumentacijo. Oboje kaZe na to,
da se podjetja zavedajo pomembnosti dokumentira-
nosti procesov. Tudi neprimerna opredelitev poslovnih
procesov je lahko razlog za neuspeh prenove poslov-
nih procesov (Grover et al., 1995). Preozka ali presiroka
oziroma prevec natan¢na opredelitev poslovnih pro-
cesov lahko vodita v neuspeh projekta prenove po-
slovnih procesov (Hall et al., 1993).

Projekti prenove poslovnih procesov pogosto
potekajo skupaj s spremembo obstojecih infor-
macijskih sistemov (t. i. »legacy« sistemov) (Lok et al.
2005). Podjetja izrabijo pri prenovi nove moznosti
sodobne IT; pri tem sku$ajo zmanjsati stroske
vzdrzevanja programske opreme, omogociti dodatne
funkcionalnosti ipd. Ob tem lahko prenovo poslovnih
procesov ogrozi manjkajoca ali nepopolna dokumen-
tacija procesov in resitev ERP (Tilley, 1995). Ker cilj
prenove poslovanja ni samo izboljsati obstojece
poslovne procese, pac pa jih opredeliti na novo, ni tre-
ba, da podjetja analizirajo in dokumentirajo obstojece
procese do vseh podrobnosti (le toliko, da procese
dovolj razumejo in na podlagi tega opredelijo nove
procese) (Hammer in Champy, 2003).

Postavimo drugo tezo (t2):

Ce menedzment poslovnih procesov vkljucuje opre-
delitev poslovnih procesov in dokumentiranost poslovnih
procesov, to kaze na obstoj procesne usmerjenosti in per-
cepcije menedZmenta o menedZmentu poslovnih procesov v
podjetju, kar ima pozitiven vpliv na uspeSnost uvajanja ce-
lovitih programskih resitev.

Tezi t1 in £2 je smiselno zdruZiti v eno hipotezo, saj
obe pripadata istemu konstruktu — menedzment po-
slovnih procesov; hipoteza pa se glasi:

Ce menedZment poslovnih procesov vkljucuje opre-
delitev poslovnih procesov, dokumentiranost posloonih pro-
cesov ter opredelitev lastnikov poslovnih procesov, to kaze
na obstoj procesne usmerjenosti in percepcije menedzmenta
0 menedzmentu poslovnih procesov v podjetju, kar ima pozi-
tiven vpliv na uspednost uvajanja celovitih programskih
resitev.
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Menediment poslovnih procesov

Kon¢ni cilj prenove poslovanja je procesna usmer-
jenost poslovanja, pri kateri ob Ze uveljavljenih dejav-
nikih sprememb oz. prenove poslovnih procesov
(ceneje, hitreje in bolj kakovostno), postajajo kljucni
dejavniki konkurenénosti podrodja: upravljanje z
znanjem in inovativnost, sposobnost povezovanja oz.
povezljivost z drugimi organizacijami ter sposobnost
hitrega ukrepanja in sprotnega prilagajanja spremem-
bam. Procesna usmerjenost poslovanja podjetja in
menedZmenta poslovnih procesov imata temeljno
vlogo pri uspesnem uvajanju sistemov ERP. Jarrar, Al-
Mudimigh in Zairi (2000) opisujejo povezavo med
ERP in MPP na podlagi raziskav, narejenih v Sestih
podjetjih. Vseh Sest podjetij, vkljucenih v omenjeno
raziskavo, je postavilo prenovo poslovnih procesov
na prvo mesto kljucnih dejavnikov uspes$ne uvedbe
reitev ERP. Uvajanje resitev ERP Se zdale¢ ni le pro-
jekt oddelka informacijske tehnologije in je vec kot le
sprememba nacina delovanja podjetja. Za uspesno
uvedbo resitev ERP morajo podjetja obravnavati ta
projekt kot projekt sprememb poslovanja in uporabiti
pristop menedZzmenta poslovnih procesov.

Na podlagi teh izhodis¢ navajamo cetrto hipotezo
(h4):

Ce v podjetju obstaja percepcija vodstva o menedZmentu
poslovnih procesov, ima to pozitiven vpliv na uspesnost
uvajanja celovitih programskih resitev.

Ker sta pojma vkljucevanje in podpora vodstva ter
menedZzment sprememb kot tudi prenova poslovnih
procesov pri uvajanju ERP sistemov izredno Siroka, je
treba poudariti, da bo ¢lanek prispeval le del spoznan-
ja, ki je zajet v konceptualnem (SEM) modelu (slika 1).

3 Raziskovalne hipoteze in konceptualizacija
modela

Namen ¢lanka je na podlagi modela raziskati in testi-
rati, kako menedZment poslovnih procesov (MPP) ter
nekateri klju¢ni dejavniki uspeha (KDU) vplivajo na
uspesnost uvajanja resitev ERP v podjetjih. Zato iz-
postavljamo Stiri hipoteze, razvite na podlagi teorije,
predstavljene v prejsnjem razdelku:

h1: Ce menedzment sprememb v podjetju vkljucuje
sposobnost ucenja zaposlenih in prilagodljivost zaposlenth
razlicnim nalogam, potem ima to pozitiven vpliv na
uspesnost uvajanja celovitih programskih resitev v podjetju.

h2: Ce ima vodstvo pri projektih uvajanja celovitih pro-
gramskih reSitev dovolj znanja s podrocja poslovne informa-
tike in aktivno podpira pobude informatikov, to kaze, da
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vodstvo zaznava menedZment poslovnih procesov v podjetju
in lahko pricakujemo pozitiven vpliv na uspesnost uvedbe
celovite programske resitve.

h3: Ce menedzment poslovnih procesov vkljucuje opre-
delitev poslovnih procesov, dokumentiranost posloonih proce-
sov ter opredelitev lastnikov poslovnih procesov, to kazZe na ob-
stoj procesne usmerjenosti in percepcije menedZmenta o
menedZmentu poslovnih procesov v podjetju, kar ima poziti-
ven vpliv na uspeSnost uvajanja celovitih programskih resitev.

hd4: Ce v podjetju obstaja percepcija vodstva o menedz-
mentu poslovnih procesov, ima to pozitiven vpliv na us-
pesnost wvajanja celovitih programskih resiteo.

Konceptualni model na sliki 1 je sestavljen iz petih
konstruktov. Izmeriti Zelimo uspesnost implementa-
cije sistema ERP in smo v ta namen definirali kon-
strukt UIERP. S hipotezo h4 predvidevamo, da per-
cepcija vodstva 0 menedzmentu poslovnih procesov
(konstrukt PM) pozitivno vpliva na uspesnost imple-
mentacij ERP. Podlago za to dajeta dva konstrukta:
znanje in pobude vodstva (VPV) ter konstrukt (MPP),
ki zdruzuje identifikacijo in dokumentiranost poslov-
nih procesov kot tudi opredeljenost lastnikov poslov-
nih procesov, kar prikazujemo s hipotezama h2 in h3.
Tudi upravljanje s spremembami je podlaga, ki vseka-
kor spada h konstruktu percepcija menedZmenta
(PM), toda predvsem z vidika vodilnih, ki predstav-
ljajo kriti¢éni faktor pri uveljavljanju sprememb in
uspesnosti celotnega projekta ERP. Toda v naSem
¢lanku se konstrukt upravljanje s spremembami na-
nasa le na zaposlene in njihov pomen pri uvedbi siste-
ma ERP in ne zajema vodstva, zato predvidevamo, da
bo konstrukt (MS) neposredno vplival na uspesnost
uvajanja celovitih programskih resitev, kar je pred-
stavljeno s hipotezo hl. Konstrukti so merjeni z in-
dikatorji, ki so opisani v tabeli 2, prikazani pa v diagra-
mu poteka konceptualnega modela na sliki 2.

Slika 1 prikazuje konceptualni model z hipotezami.

4 Raziskovalna metoda in analiza podatkov

Raziskovalni instrument

Za empiri¢no preverjanje hipotez smo uporabili me-
todo strukturnih enacb (Structural Equation Modeling
~ SEM) (Diamantopoulos in Siguaw, 2000) in orodje
LISREL, verzija 8.72, ki omogoca izvajanje analize.

Ihiranje podatkov in vzorec

Raziskavo je izvajal Institut za poslovno informatiko
od decembra 2005 do februarja 2006. K sodelovaniju
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Slika 1: Konceptualni model in odnosi med konstrukti

smo povabili 600 nakljuéno izbranih srednjih in ve-
likih podjetij z ve¢ kot 50 zaposlenimi. Na strokovno
preverjen in tudi mednarodno primerljiv vprasalnik
so odgovarjali direktorji informatike, anketiranje pa je
potekalo v obliki intervjuja. Odzvalo se je 152 podijetij
(25,3-odstotna odzivnost), ki predstavljajo reprezen-
tativen vzorec.

Operacionalizacija konstruktov

Nobenega izmed konstruktov ni mogoce enostavno
izmeriti, saj konstrukti predstavljajo latentne oziroma
neopazovane spremenljivke, zato je merjenje izvede-
no s pomocjo opazovanih merskih spremenljivk
oziroma indikatorjev, predstavljenih v tabeli 2.

Preverjanje hipotez z metodo strukturnih enach
Prvi korak predstavlja identifikacijo modela, s katero
preverimo, ali imamo dovolj informacij, da lahko
ocenimo vse parametre v modelu.

Ta pogoj preverimo s formulo:

td<s/2

v kateri t predstavlja Stevilo parametrov, ki jih Zeli-
mo oceniti, s pa Stevilo varianc in kovarianc med opa-
zovanimi spremenljivkami, izra¢unan kot

s = (ptq)*(ptqt+l)

pri cemer p predstavlja Stevilo merskih spremen-
liivk za merjenje eksogenih latentnih spremenljivk, q
pa Stevilo merskih spremenljivk za merjenje en-
dogenih latentnih spremenljivk.

Nas model ima 24 parametrov, ki jih Zelimo oceniti
(t = 24), 7 merskih spremenljivk za merjenje ekso-
genih latentnih spremenljivk (p = 7) in tri merske
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Tabela 2: Merjenje konstruktov z merskimi postavkami (petstopenj-
ska lestvica med limitama »Popolnoma se strinjame« in »Sploh se ne
strinjam«)

Merjenje kanstrukta “menediment sprememb” (MS)

SuZ Sposobnost ucenja zaposlenih v podijetju je dobra.

PZRN Prilagodljivost zaposlenih razlitnim nalogam je dobra.
Merjenje konstrukta “vkljugitev in podpora vodstva” (UPV]

VPP Vodstvo podpira pobude informatikov v podjetju.

VZI Vodstvo ima dovolj znanja s podrotja informatike.

Merjenje konstrukta “menediment poslovnih procesov” (MPP)
OLPP
OPP
DPP

Merjenje konstrukta “percepcija menedimenta” (PM)

Opredelieni so lastniki poslovnih procesov.
Poslovni procesi so opredeljeni.

Poslovni procesi so dokumentirani.

MPPTSP  Mened?ment poslovnih procesov imamo za temel]
sprememb poslovanja.

Merjenje kanstrukta “uspesna implementacija projekta ERP” (UIERP)
ERPVUP  Uvedba ERP vpliva na uspesnost poslovanja nasega
podjetja.

ERPSPR  Uvedba ERP v nasem podjetju je bila uspesna (rezultat

je v skladu s priakovanimi rezultati, strogki in
terminskim nadrtom).

spremenljivke za merjenje endogenih latentnih spre-
menljivk (q = 3). Na podlagi teh podatkov in s po-
mocjo formule izratunamo s/2:

§/2 = [(7+3)(7+3+1)]/2=55

Ker je stevilo varianc in kovarianc med opazova-
nimi spremenljivkami vecje od Stevila parametrov, ki
jih Zelimo oceniti, je model nadidentificiran, k ¢emur
tudi stremimo.

Sledi ovrednotenje ustreznosti modela, ki se nanasa
na stopnjo skladnosti hipotetiziranega modela s podat-
ki in poteka v treh korakih: ovrednotenje splosne us-
treznosti modela, ovrednotenje merskega dela mode-
la in ovrednotenje strukturnega dela modela.

Ovrednotenje sploSnega dela modela

Namen ovrednotenja sploSnega dela modela je do-
locitev stopnije, do katere je model (kot celota) skladen
z empiricnimi podatki. V ta namen so bili razviti Ste-
vilni indikatorji, ki jih predlagajo posamezni avtorji, kar
lahko véasih privede tudi do neskladnosti pri njihovem
naboru. Vsekakor pa se je pokazala potreba po upora-
bi vec kot le enega indikatorja (Skrinjar et. al., 2008).
Tabela 3 prikazuje izbrane indikatorje, ki jih predlaga-
ta Diamantopoulos in Siguaw (2000), njihove vrednosti
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Tabela 3: Indikatorji ustreznosti modela

Mera ustreznosti Urednost v modelu Referencna vrednost [pogoj) Sploéna ustreznost modela
22 (p vrednost) 4177 (0.046)  p=005 Da
(Sprejemljiv)
RMSEA 0,054 <0100 Da
EZVI_ T, 0,65 i L <ECVI n_asit‘.anega ma_dela _[E_
) <ECVI neodvisnega modela Da
AIC 93.91 <AIC nasicenega modela Da
<AIC neodvisnega modela Da
cAC 201,28 © <CAIC nasicenega modela e — i
<CAIC neodvisnega modela Da
Standardized RMR 0,039 <0,05 F Da
GFl 095 0,90 Da .
AGFI s A S0 =090  Da
PGFI 048 2050 * Da (Sprejemiiiv)
N 095 =0,90 Pt B .
NNFI _ 097 0,90 Da
CFi 098 2000 Da

v modelu, referenc¢ne vrednosti in splo$no ustreznost
modela.

Ne poznamo splosnega indeksa, ki bi enostavno
ovrednotil splosno ustreznost modela. Diamantopoulos
in Siguaw (2000) navajata kot zadosten pogoj za sploéno
ustreznost modela uporabo statistike y* v kombinaciji z
indikatorji RMSEA, ECVI, standardizirani RMR, GFI in
CFI. Ustreznost modela kot celote v naSem primeru
dokazujejo zgornji indikatorji (tabela 3), katerih pomen

0.57 VPPI
e SN
0,66
0,56 VZI i
0,519 OLPP
‘\0.7
0209 OPP  |e—0,90 @
0,83
031 DPP e
026 SUZ
ey
0,8
035 PZRN |&—

razlagata npr. Diamantopoulus in Siguaw (2000). Na sli-
ki 2 je prikazan diagram poteka modela.

Ovrednotenje merskega dela modela

V drugem koraku se osredinjimo na odnose med latent-
nimi spremenljivkami in njihovimi indikatorji. Namen
je dolociti veljavnost in zanesljivost merskih spremen-
ljivk, ki merijo na$ konstrukt. Veljavnost modela pred-
stavlja stopnjo, do katere indikator dejansko meri, kar bi

0.41
: o 0.97—» MPPTSP | 0,06
0.26
048
ERPSPR | 0,77
0.48~7]
T ERPVUP |- 0,34
0.33

Slika 2: Diagram poteka konceptualnega modela
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moral. Vse utezi parametrov morajo biti statisticno zna-
Cilne | t| >1.96, kar je razvidno iz tabele 4.

Tabela 4: Popolnoma standardizirane utefi indikatorjev in t-vrednosti

LAMBDA-X
Latentna Merska Popolnoma t-vrednost
spremenljivka spremenljivka standardizirane
uteii indikatorjev
PM MPPTSP 0,969 -8
UIERP ERPSPR 0,479 -8
o= ERPVUP 0,812 3,880
sdy LAMBDA-Y
(1] VPPI 0.654 7,505
s VZI 0661 7.690
MPP OLPP 0,698 9122
0OPP 0,896 12,780
oPP 0,832 11,509
Ms SuzZ 0,858 10172
PZAN 0,803 9,535

* Dznacuje indikator, katerega predhodno doloéena vrednost je fiksna.

Zanesljivost merskega modela preverjamo v dveh
delih. Zanesljivost posameznih indikatorjev merimo
s pomo¢jo kvadrata multiple korelacije (R?) in pred-
stavlja delez variance v indikatorju, ki je pojasnjen z
njegovo latentno spremenljivko (Dimovski et al.,
2006). Tabela 5 prikazuje, da so vrednosti R* visoke,
najbolj zanesljivo pa je izmerjena latentna spremen-
ljivka PM z MPPTSP(R?*=0,940).

V drugem delu preverimo 5e kompozitno zanes-
ljivost (p,) za vsak konstrukt posebej s formulo:

QM)

e

v kateri A predstavlja utezi indikatorjev, ¢ pa vari-
ance napak indikatorjev. Vrednosti, vecje od 0,6, so
primerne (Diamantopoulos in Siguaw, 2000), tabela 6
pa potrjuje kompozitno zanesljivost nasega modela.

Tabela 5: R* vrednosti indikatorjev

Ovrednotenje strukturnega dela modela
Ustreznost strukturnega dela modela preverjamo v
treh korakih.

V prvem koraku na podlagi predznaka paramet-
rov preverimo, ali so smeri 0z. odnosi med latentnimi
spremenljivkami, kot smo jih predpostavili. V nasem
primeru so vsi Stirje predznaki pozitivni, kar potrjuje,
da imajo vklju¢evanje in podpora vodstva, menedz-
ment sprememb, menedZment poslovnih procesov in
percepcija menedZzmenta pozitiven vpliv na uspes-
nost uvajanj projektov ERP.

V drugem koraku preverjamo velikost paramet-
rov, ki kazejo mo¢ odnosa, parametri pa morajo biti
statisticno znacilni (| t| >1.96), kar v nasem primeru
tudi so, in sicer (3,28; 2,17 in 2,45).

V tretjem koraku preverjamo zanesljivost para-
metrov s pomocjo vrednosti , ki kaze delez variance
vsake endogene latentne spremenljivke, pojasnjene z
eksogenimi latentnimi spremenljivkami. Vrednosti so
visoke (0,371 in 0,439), kar kaze na mo¢no povezavo.

Ob upostevanju vseh zgornjih vidikov lahko vse
stiri hipoteze potrdimo.

5 Ugotovitve, razprava in nadaljnje raziskave
Raziskava je potrdila vpliv na uspesnost uvajanja
resitev ERP v podjetjih za vse tri v raziskavo vklju¢ene
kljuéne dejavnike uspeha, to so vkljucitev in podpora
vodstva, menedzment sprememb in menedZzment
poslovnih procesov. Ti dejavniki, ki so se izkazali v
predhodnih raziskavah za najpomembnejse, imajo
pozitiven vpliv na uspesnost projektov uvajanija resitev
ERP in jih je treba obravnavati posebej.

Nas$ prvi cilj je bil raziskati vplivhost menedz-
menta poslovnih procesov kot temelja sprememb
poslovanja v podjetjih na uspesnost resitev uvajanja
ERP. Empiri¢ni podatki, uporabljeni z metodologijo
SEM, podpirajo hipotezo h4. Ta ugotovitev ni pre-
senetljiva, saj v primeru, da podjetje obravnava MPP
kot temelj sprememb poslovanja, obstaja zavedanie,

Indikator MFP‘I_'SF Is ER_P_SPII_ i _EIIPWP_ "PP_I 74 oLpp arp opp suz PZRN
R? 0,940 0,229 0,659 0.42_8 0.437 . 0.488 0,803 0,692 0,736 0,646
Tabela 6: Kompozitna zanesljivost

Latentna spremenljivka (1} L - ms PM s UIERP
Pe 0,604 0,853 0,817 0,940 0,600
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da je treba tako poslovanje kot same poslovne procese
spreminjati neprestano in véasih tudi korenito. Pod-
jetja, v katerih se zavedajo pomena MPP, prenavlja-
jo poslovne procese tako, da jih obravnavajo celovito,
jih dokumentirajo in opredeljujejo njihovo lastnistvo.
Vsi trije omenjeni vidiki predstavljajo merske spre-
menljivke konstrukta MPP, kateri kaze pozitivni vpliv
na konstrukt PM oz. podpira hipotezo h3. Z nezadost-
nim vklju¢evanjem in pomanjkanjem podpore vodst-
va prav gotovo ne doseZemo tak3nega pozitivnega
misljenja. Zato je vklju¢evanje in podpora vodstva pri
projektih uvajanja resitev ERP zelo pomembno. Vod-
stvo mora imeti dovolj znanja s podrocja informatike
in hkrati podpirati pobude informatikov v podjetju,
kar pozitivno vpliva na uspesnost uvajanja resitev
ERP v podjetjih (h2); to potrjujejo tudi empiricni po-
datki. Uvajanje resitev ERP ne more potekati brez
vklju¢evanja sprememb. Ni dovolj, da spremenimo
samo podjetje ali poslovne procese, pac pa je treba
spremeniti tudi ljudi, saj procese prenavljajo ljudje.
Rezultat prenove poslovnih procesov se kaze v novih
nalogah in odgovornostih, za katere morajo biti
zaposleni pripravljeni in ustrezno izobrazeni. Zato je
pri uvajanju reditev ERP v podjetjih klju¢nega pom-
ena sposobnost ucenja zaposlenih in njihova prila-
godljivost, Ce sta pri tem oba vidika vklju¢ena v me-
nedzment sprememb, to pozitivno vpliva na uspes-
nost uvajanja celovitih programskih resitev (h1); to
podpira tudi nas konceptualni model.

Rezultati raziskave kaZejo tudi prakticno uporab-
nost. Podjetja morajo obravnavati procesno usmer-
jenost in menedZzment poslovnih procesov kot temelj
sprememb poslovanja, kar vodi do mo¢nega in pozi-
tivnega vpliva na uspesnost projektov uvajanja resitev
ERP. Podjetja ne smejo prehitro obupati in odstopiti od
projekta implementacije ERP, saj se rezultati uvedbe po
navadi pokazejo Sele na daljsi rok. Tudi ¢e projekti ERP
niso izpeljani v predvidenem casu, prekoracijo predvi-
dene stroske ali pa ne dosegajo vseh zastavljenih ciljnih
opredelitev (vsebin, specifikacij), so lahko $e vedno us-
pedni. Zato je gledanje na uspesnost projekta le z vidi-
ka teh treh dejavnikov neprimerna (Zhang et al., 2005).
Torej tudi ¢e uvedba resitve ERP ni najucinkovitejsa, je
lahko njena vplivnost na uspesnost poslovanje znatna
in razpoznavna. Podjetja po navadi zacenjajo verjeti v
uspesnost projekta, sele ko ta pokaZze rezultate. Posle-
di¢no se poveca pripravljenost za investiranje takSnih
projektov (Lok et al., 2005).
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Zavedati se moramo tudi nekaterih omejitev.
Raziskava IPI temelji na vzorcu 152 podjetij, kar pred-
stavlja 25,3-odstotno odzivnost. Veé¢jo veljavnost in
zanesljivost rezultatov bi dobili v primeru vedjega
vzorca, kar je tudi eden izmed nadaljnjih korakov
omenjene raziskave. Kljub temu da sta bili potrjeni
veljavnost in zanesljivost merjenja, obstaja e dovolj
prostora za izboljsave modela SEM. Ceprav merimo
konstrukt percepcija menedzmenta (PM) le z eno
mersko spremenljivko (MPPTSP) in ¢eprav je ta defi-
nirana oziroma izrazena zelo natan¢no, je predlog za
nadaljnjo raziskavo vkljucitev ve¢ merskih spremen-
liivk, ki bodo merile omenjeni konstrukt. Naslednja
omejitev je vzorec podjetij pridobljen le iz ene drzave,
kar po navadi predstavlja omejitev pri vseh raziska-
vah, prav tako pa je treba opozoriti tudi na vidik me-
nedzerjev oddelkov IT, saj bi drugi menedzerji na
enaka anketna vprasanja morda odgovarjali drugace.
Da bi lahko zagotovili trdnejse dokaze analize, bi jih
bilo treba izvesti veckrat in v daljSem ¢asovnem ob-
dobju. Prav tako se lahko upravi¢eno vprasamo, ali
veljajo omenjene ugotovitve le za programske resitve
ERP oz. ali bi lahko ugotovitve v tem ¢lanku razsirili
tudi na druge vrste programskih resitev. To vprasanje
puscamo odprto za nadaljnje raziskave.

UspeSnost uvedbe ERP, ki je predstavljena s kon-
struktom (UIERP), v modelu SEM merimo z dvema
merskima indikatorjema. Ce jih analiziramo podrob-
neje, lahko ugotovimo, da merska spremenljivka
(ERPSPR) meri u¢inkovitost implementacije ERP, saj
meri skladnost s pricakovanimi rezultati, stroski in
terminskim nacrtom. Velikost povezovalnega faktor-
ja je skoraj 0,5, kar ni veliko, vendar pa je gledano z
drugega vidika relativno visok, saj je treba upostevati,
da nekatera podjetja pogosto precenijo svoje rezul-
tate. Druga merska spremenljivka (ERPVUP) meri,
kako implementacija ERP vpliva na uspesnost poslo-
vanja podjetja, pri cemer je velikost povezovalnega
faktorja velika (0,8). S tega vidika bi lahko sklepali, da
Ceprav sama uvedba reditev ERP ni najucinkovitejsa
(faktor 0,5), je lahko njen vpliv na uspesnost poslo-
vanja veliko vedji (faktor 0,8). Prav tako se je treba
zavedalti, da pozitivni rezultati uvedbe resitev ERP po
navadi niso vidni takoj, temvec¢ se pokazejo po
dolocenem casu, ¢esar se mora podjetje zavedati Se
pred samim vpeljevanjem. Oba omenjena vidika
kazeta, da podjetja ne smejo prehitro odstopiti od pro-
jekta uvajanja resitev ERP.
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