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Uvajanje kompleksnih celovitih informacijskih reSitev za nacrtovanje virov podjetja — sistemov ERP — v globalnih poslovnih
okoljih zahteva primeren metodoloSki pristop. Mnogo podijetij je v preteklosti izkusilo neuspeh na projektih, ki so presegali
¢asovne in finan¢ne okvire ali pa rezultati niso bili v skladu z zastavljenimi cilji. Pri¢ujo€a Studija obravnava kritiéne dejavnike
uspeha (KDU), ki bi jih morala podjetja upostevati pri uvajanju sistemov ERP. Predstavljene so Studije primerov petih ano-
nimnih podijetij, ki pripadajo isti mednarodni korporaciji. Studija se osredoto¢a na definicijo uginkovitih globalnih dejavnikov
(UGD), ki omogocajo oblikovanje SirSe globalne zasnove celotnega sistema ERP in se po tem razlikujejo od omenjenih KDU.
Le-ta pa zagotavlja ucinkovito in produktivno izvajanje izvedenih projektov v vseh podijetjih skupine. V sklopu UGD je bil razvit
veckriterijski model za vrednotenije, ki je usmerjen predvsem v vsebino sistema in ne v KDU projekinega managementa. UGD
nam namre¢ omogocajo obvladovanje kompleksnosti projektov uvajanja sistemov ERP, medtem ko nam veckriterijski model
za vrednotenje dovoljuje ocenjevanje tega projekta v posameznih fazah. S pomocjo tega modela dejansko lahko merimo, ali

se projekt odvija v skladu z globalno zasnovo vsebine.

Kljuéne besede: sistemi ERP, u¢inkoviti globalni dejavniki, kriti¢ni dejavniki uspeha, sistemi za podporo odlo¢anja

1 Problemi kompleksnih uvajanj
sistemov ERP v multinacionalnih
korporacijah

Uvajanje celovitih informacijskih reSitev za nacrtovanje virov
podjetja — sistemov ERP — (ang. Enterprise Resource Planning
— ERP) v mednarodnih korporacijah je zelo zahteven pro-
ces. Gre namre¢ za kompleksne in najnaprednejSe poslovne
sisteme, ki so namenjeni upravljanju Sirokega nabora poslov-
nih funkcij kot so nabava, upravljanje z zalogami, razvoj in
proizvodnja, distribucija, trZenje in prodaja, racunovodstvo
in finance, upravljanje s ¢loveSkimi viri idr. Uporaba le-teh
omogoca preglednejSo in ucinkovitejSo upravljanje poslov-
nih funkcij ter samih virov podjetja (Moon, 2007). Obstaja
ve¢ razli¢nih pristopov k uvedbi sistemov ERP v podjetja,
od postopnega uvajanja posameznih modulov v posamezni
poslovni enoti do velikega poka, kjer uvedemo vse potrebne
funkcionalnosti hkrati v geografsko dislociranih poslovnih
enotah. V zadnjem Casu se v multinacionalnih korporacijah
najve¢ uporablja pristop izvedenih projektov, kjer na enem
podjetju razvijemo predlogo, ki jo potem prenesemo na vsa
druga podjetja korporacije. Pri uvajanju pa je predvsem

pomembna dolocitev vsebinskega modela, ki ga nato lahko
uporabimo pri kateremkoli izbranem pristopu. Na podrocju
raziskav informacijskih tehnologij so sistemi ERP relativno
novo podrocje, zato je cilj te Studije zasnova nove metodologi-
je za uvajanje tovrstnih globalnih sistemov ERP. Ze pred leti so
se pojavile analize projektov uvajanja sistemov ERP na osnovi
Studij primerov, ki naj bi ponudile u¢inkovit nacin uvajanja
in povecale uspeSnost samih projektov (npr. Parr in Shanks,
2000). Razlog za to je bil v Stevilnih neuspeSnih projektih, ki
niso dosegli ciljev ali pa so moc¢no presegli nacrtovane casov-
ne okvire in predracune (Davenport, 1998; Boston Consulting
Group, 2000; Krasner, 2000). Problema se je lotilo ve¢ avtor-
jev in sicer na podrocju definicije kriticnih dejavnikov uspeha
(KDU). V literaturi se KDU modeli nanasajo na projektni
management (Slevin in Pinto, 1987; Holland et al., 1999),
uvedbe proizvodnih sistemov (Lockett et al., 1991), kot tudi
na prenovo procesov (Bashein et al., 1994; Grover et al., 1998;
Urh et al., 2008). Namen pricujocega ¢lanka pa je raziskati in
doloditi u¢inkovite globalne dejavnike (UGD), ki predstavljajo
osnovo metodologije uvajanja globalnih sistemov ERP. Meto-
dologija na osnovi UGD, ki jo dopolnjuje veckriterijski model
za vrednotenje projektov uvajanja sistemov ERP, naj bi sluzila
kot vzvod pri upravljanju le-teh v globalnih poslovnih okoljih
v razli¢nih fazah uvajanja. Metodologija se osredotoCa pred-
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vsem na vsebinske, t.j. organizacijske in funkcionalne, vidike
uvajanja sistemov ERP in ne na klasicne KDU projektnega
managementa, kot jih navajajo drugi avtorji. Glavne predno-
sti metodologije so v obvladovanju kompleksnosti projektov,
poenostavitvi izvedenih in postopnih projektov, preprecevanju
napak v zasnovi in posledi¢no v skrajSanju potrebnih ¢asovnih
okvirov in zmanjSanju sredstev za izvedbo projektov. Brown
in Vessey (2003) definirata uspeSen projekt kot delujo€ sistem,
ki ustreza dogovorjenim zahtevam in je izveden v nacrtovanem
roku ter v okviru predrauna. Uspesnost pojektov pa je bil tudi
cilj pri definiciji u¢inkovitih globalnih dejavnikov.

2 Uporaba globalnih dejavnikov
uspesnosti v projektih uvedbe
sistemov ERP

Studije primerov obravnavajo pet anonimnih podjetij med-

narodne korporacije, ki je v maloprodajnem sektorju uvajala

SAP sistem ERP (Forndron et al., 2009; Hagemann Snabe et

al., 2008). Projekti so obsegali pet stopenj:

1. Nacrtovanje projekta, kjer dolo¢imo splosne okvirje pro-
jekta. Obsega pregled poslovnih zahtev, njihovo uskla-
Jenost s poslovno in informacijsko strategijo podjetja in
zagotovilo, da na tak nacin lahko resimo problem, ki je
predmet projekta. Obenem moramo v tej stopnji preuciti
kriticne tocke in dolociti poslovne koristi projekta.

2. Definicija zasnove: potrjuje obseg, velikost projekta in
zahteve po projektnih virih ter oceno osnovne zasnove in
izvedbe. V tej stopnji je potrebno odobriti in razporediti
vire ter zbrati potrebna financna sredstva. Vecino nalog,
ki smo jih izvedli v stopnji nacrtovanja, tu ponovimo in
obravnavamo na bolj podrobni ravni.

3. Zasnova in razvoj se osredotoca na ekonomiko projekta,
ocenjevanje projektnega tveganja in popolnost sistem-
ske zasnove. V okviru te stopnje potrdimo projektne vire,
doloc¢imo varnostne in kontrolne ukrepe ter odobrimo
poslovne zahteve, oceno projekta za naslednjo stopnjo (z
10— 25% rezervo) in oceno projekta do konca (z 10 —25%
rezervo) ter terminski nacrt.

4. Uvajanje in izvedba se nanasa na izdelavo prototipne-
ga sistema, ki odraZa organiziranost in procese sistema,
ki smo jih definirali v okviru prvih treh stopenj. Glavne
aktivnosti se nanasajo na nastavitve sistema, porocila,
obrazce, posebne uporabniske programe, programe za
prenos podatkov in vmesnike ter dolocitev pooblastil.
Naloga te stopnje projekta je tudi preverjanje, ali smo
zadovoljili vsem zahtevam.

5. Zakljucek projekta sestoji iz priprave produkcijskega
okolja, zagona ‘v Zivo'in zakljucka projekta s povzetkom
naucenih lekcij.

Na osnovi petih stopenj Zivljenjskega cikla projekta smo
dolocili UGD, ki na podlagi nasih izkuSenj podpirajo uvajanje
sistema ERP iz organizacijskega in funkcionalnega vidika. V
podjetju ponudniku reSitve smo v zadnjih desetih letih izvedli
6 globalnih projektov z ve¢ kot 30 izvedenimi projekti na raz-
licnih geografskih lokacijah po svetu za razli¢ne mednarodne
narocnike, ki so se razlikovali po kompleksnosti in velikosti.
Poudarek je na definiciji vsebinskih gradnikov sistema ERP,

A 40

in sicer definiciji organizacijske strukture, mati¢nih podatkov
in procesov z logi¢nega vidika. Vloga UGD je tako predvsem
v dolocitvi vsebine sistema ERP. UGD razlikujemo od KDU
predvsem po tem, da se vecina KDU, ki jih obravnava litera-
tura, nanasa na standardne gradnike projektnega managemen-
ta in organizacijska vprasanja v zvezi s projektom. Nekateri
najbolj pogosto citirani KDU (Pastor-Collado et al., 2000;
Dezdar et al., 2009 ) so: stalna podpora vodstva, ucinkovit
management sprememb v podjetju, dobro vodenje obsega
projekta, primerna sestava projektne skupine, obSirna preno-
va poslovnih procesov, predanost zaposlenih in svetovalcev,
mocna komunikacija navznoter in navzven, formaliziran pro-
jektni in terminski nacrt in e nekateri drugi. UGD v nasprotju
s tem posegajo v zasnovo sistemov ERP. Njihovo bistvo je v
vsebinski zasnovi sistema ERP v globalnih poslovnih okoljih,
kar lahko ponazorimo kot uskladitev poslovnih zahtev s funk-
cionalnostmi in strukturo sistema ERP na tistih podrocjih, ki
so najpomembnejsa za pravilno uvedbo in kasnejSe usklajeno
delovanje.

2.1 Definicija UGD po stopnjah projekta

UGD predstavljajo naloge, ki jih moramo z vsebinskega vidika
globalno doloditi in/ali uvesti v prvih Stirih stopnjah projekta.
Njihovo vsebino doloca struktura in funkcionalnosti sistema
ERP ter metodologija uvajanja. Najvec teh nalog se nanaSa
na dolocitev poslovnih procesov in nacina njihovega izvaja-
nja v sistemu ERP. To pogojuje strukturo in vrste mati¢nih
podatkov, organizacijsko strukturo in druge objekte, ki so
sestavni deli sistema ERP in so podlaga za nastavitve in raz-
voj. Iz lastnosti sistema ERP in njegove metodologije uvajanja
(Davidenkoff et al., 2009), izhajajo izbrani kriteriji z vsemi
svojimi gradniki. Vse gradnike UGD, ki se nanaSajo na pre-
novo poslovnih procesov, obstojece sisteme in uskladitev s
korporacijsko ravnijo dolo¢imo v t.i. poslovnem nalrtu (ang.
Blueprint), ki je podlaga za nastavitve sistema (nastavitve so
UGD v Cetrti stopnji projekta) Vzporedno s temi Stirimi UGD,
pa moramo tako pri pripravi poslovnega nacrta kot kasneje pri
nastavitvah upoStevati vsebinsko sinergijo drugih projektov v
skupini, saj lahko vplivajo na vsebinsko zasnovo in realizacijo.
V procesu odkrivanja UGD smo analizirali dokumentira-
ne rezultate posameznih stopenj projekta. Pomembne rezulta-
te, ki so se pojavili v eni ali ve¢ stopnjah projekta, smo opre-
delili kot mozne UGD, ki lahko vplivajo na globalno zasnovo
sistema. Tako smo dobili pet UGD, izmed katerih sta zadnja
dva opredeljena na novo izven okvirov obstojece literature:
1. Prenova poslovnih procesov na osnovi zahtev sistema
ERP,
Obstojeci sistemi,
Nastavitve sistema,
Uskladitev s korporacijsko ravnijo in
Sinergijo projektov.
Uvajanje sistema ERP razli¢ni avtorji opisujejo kot priloz-
nost za podjetje, da podrobneje pregleda poslovne procese in
jih prilagodi najboljsi praksi in zahtevam sistema ERP (Bingi
et al., 1999; Holland et al., 1999; Welti, 1999; Esteves-Sousa
in Pastor-Collado, 2000; Somers in Nelson, 2001; Fui-Hoon
Nah et al., 2001; Brown in Vessey, 2003). Prenova poslovnih
procesov na osnovi poslovnih zahtev zahteva jasno opredelitev
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poslovnih potreb, procesov, ki pokrivajo te potrebe in zahtev
ter morebitnih pomanjkljivosti sistema ERP. Tako poslovne
zahteve preoblikujemo v poslovne procese, ki jih bo podjetje
izvajalo s pomocjo funkcionalnosti in reSitev sistema ERP. Ta
UGD moramo v celoti opredeliti v prvih treh stopnjah pro-
jekta.

Obstojeci sistemi vsebujejo procese, organizacijske struk-
ture, kulturo in informacijsko tehnologijo v podjetju (Holland
et al., 1999; Esteves-Sousa in Pastor-Collado, 2000; Fui-Hoon
Nah et al., 2001). Nekateri avtorji (npr. Holland et al., 1999)
poudarjajo, da obstojeci sistemi nudijo jasnejSo sliko o infor-
macijskem sistemu, ki ga bo podjetje uvedlo in o morebitnih
pricakovanih problemih. Po drugi strani pa obstojeci sistemi
vplivajo na strategijo uvajanja sistemov ERP. Obstojece siste-
me smo opredelili kot UGD z vidika prehoda na novi sistem,
kar ima pomemben vpliv na zasnovo novega sistema. Ta UGD
moramo opredeliti v prvih treh stopnjah projekta, saj ga v
stopnji uvajanja in izvedbe Ze uporabimo.

Nastavitve predstavljajo globalno uvedbo vsebine sistema
v smislu poslovnih procesov in njihovih gradnikov (Holland
et al., 1999; Esteves-Sousa in Pastor-Collado, 2000), ki smo
jih dolocili v okviru prenove poslovnih procesov na osno-
vi zahtev sistema ERP. Poleg same konfiguracije nastavitve
obsegajo tudi nestandardne reSitve, testiranje, porocanje in
dokumentiranje. Ta UGD odigra pomembno vlogo v stopnji
uvajanja in izvedbe.

Dejavniku usklajenost s korporacijsko ravnijo je bilo v
literaturi posvecenih zelo malo raziskav. Ena od najpomem-
bnejsih nalog nacrtovanja in uvajanja informacijske tehnolo-
gije je uskladitev poslovnih in informacijskih strategij (Yip,
1992; Palvia, 1998; Jarvenpaa in Ives, 1992; Roche, 1992). Ko
uvajamo sisteme ERP v razli¢nih sektorjih korporacije, preno-
vimo poslovne procese tega segmenta. Na viSji ravni moramo
specifi¢ne poslovne procese in organizacijsko strukturo sek-
torja ali segmenta uskladiti s korporacijskimi vodili, standardi
in strukturami, zato da bi lahko uporabili skupne korporacij-
ske organizacijske strukture in nad-panozne, skupne procese.
Ta UGD dolo¢imo v drugi in tretji stopnji projekta, potem
ko smo Ze dolodili osnovne poslovne procese, organizacijske
strukture in informacijsko infrastrukturo. UGD se je v praksi
izkazal kot zelo pomemben dejavnik pri usklajevanju uvajanja
sistemov ERP v razli¢nih sektorjih oz. segmentih korporacije,
ker omogoca usklajenost globalnih podatkovnih in informa-
cijskih tokov ter ucinkovit nadzor delovanja in uspeSnosti v
celotni korporaciji.

Sinergija projektov je Se en dejavnik, ki ga ne najdemo
v literaturi v zvezi z uvajanjem sistemov ERP. Vendar pa
moramo pri uvajanju sistemov ERP v globalnih korporacijah
upostevati tudi druge, vzporedne projekte, ki potekajo v pod-
jetjih, in sicer: (1) projekte sistemov ERP v drugih sektorjih
korporacije in (2) druge projekte, ki lahko vplivajo na projekt
uvedbe sistemov ERP. Vpliv vzporednih projektov se navezuje
predvsem na ¢asovne prioritete in definicijo vsebine sistema.
Zato je sinergija projektov dolocena kot UGD, ki ga moramo
analizirati v stopnjah nacrtovanja in definicije projekta.

V nadaljevanju predstavljamo, kako so bili izbrani UGD
uporabljeni v veckriterijskem modelu za vrednotenje, katerega
namen je bil ugotoviti, v kakSnem stanju se nahajajo projekti
uvedbe sistemov ERP v petih podjetjih.

3 Veckriterijski model ocenjevanija
projektov sistemov ERP

Maloprodajna podjetja velike mednarodne korporacije
z raznolikimi gospodarskimi panogami so v razli¢nih drza-
vah sveta zacela uvajati SAP sistem ERP za podporo zaledne
pisarne, logistike in podpornih procesov kot tudi za povezavo
z blagajnami. Pet izmed teh maloprodajnih podjetij je obrav-
navanih v obliki §tudij primerov, kar je podrobneje predstav-
ljeno v nadaljevanju. S kratico smo ta maloprodajna podjetja
poimenovali MOP podjetja. Projekt je temeljil na strategiji
izvedenih projektov po podjetjih. Za izvedene projekte je zna-
¢ilno, da izvedemo uvajanje najprej na eni lokaciji, ki potem
sluzi kot model za preostale lokacije. Sam izvedeni projekt
lahko sledi strategiji velikega poka ali pa postopnemu pristo-
pu. Glede na Stevilne prednosti so izvedeni projekti najbolj
pogosta strategija uvajanja celovitih resitev v velikih korpo-
racijah z mnogimi lokacijami, ki presegajo nacionalne okvire.
Pomanjkljivost se je izkazala v tem, da projektni management
ni vodil projektov Ze od samega zacCetka v smislu globalnega
projekta in jih tudi ni prilagodil globalnim korporacijskim
standardom. Problemi so se zato pojavili v prvih dveh MOP
podjetjih ob prehodu v Zivo, saj je uvajanje temeljilo na lokal-
nem pristopu, ki ni bil usklajen niti s celotnim maloprodajnim
sektorjem niti s korporacijskimi standardi. TeZave so nastale v
delovanju sistema v obeh MOP podjetjih, kjer je sistem ERP
deloval na skupni platformi, kot tudi pri povezovanju v sklopu
medpodjetnih poslovnih procesov in konsolidiranja rezultatov
z veleprodajnimi podjetji. Zaradi resnih problemov in napak
pri vsakodnevnem delu in mesecnih zakljuckih, je zacela
projektna skupina delati na skupni globalni zasnovi, katere
rezultat je bila definicija klju¢nih UGD in njihovih elemen-
tov. Podjetje MOP 2 so nato preselili na drugo platformo, kjer
so tehni¢no nadgradili sistem ERP na vi§jo verzijo, Ceprav je
funkcionalno in vsebinsko ostalo na isti zasnovi. Na tej plat-
formi so kasneje uvedli tudi druga MOP podjetja. Na podlagi
UGD, ki smo jih zasnovali v toku projektov, na ta nacin Zelimo
ugotoviti, ali ocena po UGD ustreza globalni vsebinski zasno-
vi sistema ERP. Ce povzamemo, gre za proces vrednotenja.

3.1 Procesi vrednotenja in odlo¢anja

Na podro¢ju odloCanja se ukvarjamo s problemi izbire
(Simon, 1977). Namen je izbrati razli¢ico, ki najbolje ustre-
za zastavljenim ciljem. Ideja je v tem, da razvijemo model,
ki vrednoti razli¢ice glede na doseganje zastavljenih ciljev
(Chankong in Haimes, 1983; Jereb et al., 2005; Bohanec,
2006). Na osnovi tako dobljene ocene razliCice razporedimo
po vrstnem redu oziroma izberemo najboljSo med njimi. Z
modeli vrednotenja si pomagamo tudi pri primerjavi in preu-
¢evanju razlicic.

NajsirSe uporabljen pristop pri tovrstnem modeliranju
temelji na veckriterijski razgradnji problema (Chankong
in Haimes, 1983; Saaty, 1993; Triantaphyllou, 2000). Pri
tem kompleksen problem odlofanja razgradimo na manjse,
manj zapletene podprobleme. 1zid tega procesa je odlocitve-
ni model, ki sestoji iz kriterijev, od katerih vsak predstavlja
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dolocen podproblem. Kriterije organiziramo hierarhi¢no in jih
poveZzemo s funkcijami koristnosti.

3.2 Razvoj modela za vrednotenije stanja
projekta

V naslednjih treh izvedenih MOP projektih je projektni mana-
gement uporabil UGD za dosledno in poenoteno oblikovanje
globalne zasnove. Vendar pa ni bilo prakti¢nega orodja, s kate-
rim bi ocenjevali stanje projekta v vsaki stopnji posebej oz.
njegovo konéno stanje. Zato smo s pomocjo programa DEXi
(Jereb at al., 2005; Bohanec, 2006) razvili veckriterijski model
vrednotenja stanja projekta. Model temelji na UGD, ki jih lah-
ko uporabimo v vsaki stopnji, da bi ocenili, ali smo $e na pravi
poti ali moramo izvesti popravne ukrepe.

Prvih pet projektov smo s pomocjo modela ocenjevali za
nazaj oz. ex-post. Koncna ocena je bila sestavljena iz Stirih
razli¢nih ocen, ki so bile odvisne od tega, v kak$ni meri so v
posameznem MOP podjetju vsebino projekta dolocili v skladu
z UGD:

n  Odlicno — Projekt je v celoti skladen z globalno zasnovo,
prilagoditve niso potrebne.

n  Dobro — Projekt je skladen 7 globalno zasnovo, potrebne
so manjSe prilagoditve.

n  Sprejemljivo — Projekt je delno skladen z globalno zasno-
vo, potrebne so vecje prilagoditve.

n  Nesprejemljivo — Projekt ni skladen z globalno vsebino,
potrebno ga je prenoviti.

3.2.1 Dolog€itev kriterijev

Kriteriji predstavljajo UGD, ki smo jih dolocili skozi stopnje
projekta. Da bi lahko prikazali odnose med dejavniki v okvi-
ru celotnega modela, smo jih razclenili na osnovne gradnike.
Umestili smo jih v drevesno strukturo in jim dodelili zaloge
vrednosti. Kriteriji predstavljajo torej UGD oz. njihove osnov-
ne gradnike, ki izhajajo iz strukture in funkcionalnosti siste-
ma ERP. Predstavljajo tista njegova podrocja, ki jih moramo
globalno definirati, da bi delujoC sistem ERP dobil globalno
zasnovo in omogocal standardizirano delovanje poslovnih
procesov v razli¢nih podjetjih v razli¢nih drZavah ob hkratnem
moZnem uvajanju lokalnih posebnosti. V drevo kriterijev za
vrednotenje smo uvrstili naslednje kriterije po Ze opredeljenih
UGD in so prikazani tudi na sliki 1:

UGD prenova:

m  Model podjetja: Ta model (v SAP sistemu ERP se uporab-
lja angleski izraz Enterprise Model) vsebuje organizacij-
sko strukturo, model maticnih podatkov in druge entitete,
kot so enote mere, valute ipd. Model podjetja v drevesu
kriterijev nastopa dvakrat: (1) kot model gospodarske
dejavnosti oz. panoge (segmenta), kjer uvajajo sistem
ERP, in (2) v smislu uskladitve s korporacijskimi standar-
di in pravili ter uporabe skupnih nadpanoznih globalnih
poslovnih procesov.

m  Poslovni procesi: To so procesi, ki spajajo poslovne funk-
cija (npr. prodaja za denar, nabava za placilo itd.) in so
del prenove poslovnih procesov na osnovi zahtev sistema
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ERP in najboljse prakse. Poslovni procesi v drevesu kri-
terijev nastopajo dvakrat: (1) kot poslovni procesi pano-
ge, kjer uvajajo sistem ERP, in (2) v smislu uskladitve s
korporacijskimi standardi in pravili ter uporabe skupnih
nadpanoZnih globalnih poslovnih procesov.
Pomanjkljivosti: To so poslovne zahteve, ki jih ne moremo
pokriti s standardnim sistemom ERP. Potreben je dodaten
razvoj ali pa zunanje aplikacije, ki podprejo manjkajoco
funkcionalnost.

UGD usklajenost:

Model podjetja: Model podjetja, ki smo ga definirali v
okviru panoge uskladimo s korporacijskimi standardi z
vidika organizacijskih struktur, atributov maticnih podat-
kov, valut itd., saj to omogoca skupno porocanje.
Poslovni procesi: Poslovne procese oz. njihove dele, pred-
vsem tiste, ki niso specificni v doloceni panogi, uskladimo
0z. prevzamemo njihovo definicijo s korporacijske ravni,
tako da lahko skupne sluZbe v korporaciji opravijajo te
procese za vsa pripadajoca podjetja na poenoten nacin.
Infrastruktura: Ta kriterij predstavlja poslovne zahte-
ve v smislu prenove in standardizacije racunalniskih in
perifernih sistemov, omreZij in njihovega vzdrievanja. V
drevesu kriterijev infrastruktura nastopa dvakrat: (1) v
smislu uskladitve infrastrukture s korporacijskimi stan-
dardi in (2) v smislu migracije iz obstojeCih sistemov
(poenotenje in modernizacija informacijske tehnologije).

UGD obstojeci sistemi:

Strategija prehoda: Vkljucuje strategijo prehoda na novi
sistem (npr. veliki pok, postopni prehod, izvedeni projekti
itd.), razmejitev funkcij med obstojecim in novim siste-
mom kot tudi scenarije, ki podpirajo zaZeleno strategijo
prehoda.

Infrastruktura: Z vidika obstojecih sistemov dolocimo
strategije in scenarije za prehod na novi sistem. Ce
Jje infrastruktura poenotena in smo strategijo prehoda
globalno zacrtali za vsa podjetja, potem lahko dolocimo
bolj ali manj poenotene postopke in orodja za prehod na
novi sistem.

UGD nastavitve:

Razvoj: Obsega posebne uporabniske reSitve, programe in
porocila, ki jih moramo izdelati in/ali nabaviti za pokri-
vanje pomanjkljivosti sistema. ReSitve so lahko del SAP
sistema ERP (programirane v originalnem jeziku sistema
ERP) ali pa zunanje aplikacije tretjih dobaviteljev, ki jih
preko vmesnikov poveZemo z novim sistemom.
Spremembe kode: Predstavijajo nacin, kako je bil uveden
sistem ERP. Lahko gre za vanilijev pristop, kjer poslov-
ne procese uvedemo samo s konfiguracijo standardnih
parametrov 7 uporabo scenarijev najboljse prakse, ali
pa dovolimo dolocene spremembe kode, da bi s sistemom
ERP lahko uskladili obstojece poslovne procese.
Testiranje: Vkljucuje funkcionalne, integracijske in regre-
sijske teste kot tudi teste za preverjanje kakovosti sistema.
Konfiguracija: Vkljucuje nastavitve parametrov standard-
ne funkcionalnosti sistema in programiranje uporabniskih
izhodov. To so deli standardne kode, kjer lahko uporabniki
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vkljucijo svojo lastno programsko logiko, da bi nadgradili
standardne funkcionalnosti.

m Verzija: Predstavlja raven novosti, ki jih uporabnikom
posreduje dobavitelj sistema ERP in jih je treba v sistemu
ob dolocenih casovnih obdobjih posodobiti. Vsa podjetja,
ki si delijo enoten sistem, uporabljajo isto verzijo.

n  Panozna resitev: Dobavitelji sistemov ERP razvijajo resi-
tve za razlicne gospodarske panoge. Temeljijo na poslov-
nih procesih najboljse prakse, ki se uporabljajo v dolocCeni
panogi ali industriji. Podjetja iz iste skupine lahko upo-
rabljajo eno ali vec panoZnih resitev, ¢e so le-te med sabo
zdruZljive.

m  Moduli: V sistemih ERP obstajajo aplikativna podrocja z
dolocenimi funkcionalnostmi (npr. prodaja in distribucija,
finance in racunovodstvo, materialno poslovanje itd.), ki
Jjih imenujemo moduli. Module, ki jih bomo uporabili v
doloceni uvedbi, moramo izbrati v skladu s poslovnimi
procesi v podjetju oz. podjetjih.

UGD sinergija projektov:
m  Drugi projekti sistemov ERP: To so projekti v drugih
segmentih ali panogah korporacije. Z vidika casovnega

nacrtovanja so lahko bolj ali manj usklajeni s tekocim
projektom, ki zadeva sistem ERP.

m  Drugi projekti: To so projekti, ki niso neposredno pove-
zani s projektom vezanim na sistem ERP, imajo pa lahko
kljub temu vpliv na uvajanje tekocega projekta sistema
ERP (npr. ¢e vplivajo na vsebino poslovnih procesov).

3.2.2 Struktura in zaloge vrednosti kriterijev

Na osnovi kriterijev, ki smo jih izvedli iz UGD, smo razvili
drevo kriterijev za vrednotenje. UGD predstavljajo veje dre-
vesa. Osnovni gradniki UGD so kriteriji, ki so pomembni za
ocenjevanje, in predstavljajo liste drevesa. Vsakemu listu smo
dodelili zalogo vrednosti. Le-te povezujejo funkcije koristno-
sti, ki ocenjujejo posamezne kriterije glede na njihove nepo-
sredne potomce v hierarhiji.

Zaloge vrednosti opisujejo kriterije (listi drevesa) in jih
uporabljamo med procesom vrednotenja. Razporedili smo jih
po vrstnem redu od najslabse do najboljse ocene, kar omogoca
uporabo uteZi v procesu dolocanja funkcij koristnosti (slika 1).

Zaloge vrednosti lahko opiSemo s Stevilkami ali beseda-
mi. V naSem primeru smo uporabili besede, saj gre za »meh-

DEXi 10.12.2009 Stran 1
Zaloge vrednosti
Kriterij Zaloga vrednosti

Ocena projekta
—Prenova - usklajenost
HPrenova
Model podjetja - prenova
IEPoslovni procesi - prenova
Pomanjkljivosti - prenova
Usklajenost
Model podjetja - usklajenost
Poslovni procesi - usklajenost
Infrastruktura - usklajenost
—ONS
—Obstojeci sistemi
Strategija prehoda
Infrastruktura - obstoj sist.
—Nastavitve
Delo
—Razvoj
—Spremembe kode
—Testiranje
—onfiguracija
Tehni¢no
—\Verzija
—Panozna resitev
—Moduli
—Sinergija projektov
Drugi ERP projekti
Drugi projekti

Slika 1: Zaloge vrednosti

nesprejemljivo; sprejemljivo; dobro; odlicno
nesprejemljivo; sprejemljivo; dobro; odlicho
nesprejemljivo; sprejemljivo; dobro; odlicno
lokalno; delno globalno; globalno

lokalno; delno globalno; globalno

lokalno; delno globalno; globalno
nesprejemljivo; sprejemljivo, dobro; edlicno
neskladno; delnho skladno; skladno
neskladno, delno skladno, skladno
neskladno, delno skladno, skladno
nesprejemljivo; sprejemljivo, dobro; odlicno
neenotno, delno enctno; enotno

lokalno; delno globalno; globalno

lokalno; delno globalno; globalno
nesprejemljivo; manj sprejemljivo; sprejemljivo; dobro
nesprejemljivo;, manj sprejemljivo, sprejemljivo, dobro
lokalno; delno globalno; globalno

veliko; srednje; malo; ni¢

lokalno; delno globalno; globalno

lokalno; delno globalno; globalno

neskladno; delho skladno, skladno

razlicna; enaka-stara, enaka-nova
razliéna-nezdruzljiva; razlitna-zdruZljiva, enaka
bolj razliéni, manj razlicni; enaki

nizka; srednja, visoka

neupostevano; delno upostevano, upostevano
neupostevano; delno upostevano; upostevano
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Prenova - usklajenost | ONS Ocena projekta
50% 50%
1 nesprejemljivo * nesprejemljivo
2 | * Nesprejemljivo nesprejemljivo
3 | sprejemljivo >=sprejemljivo sprejemljivo
4 | >=sprejemljivo Sprejemljivo sprejemljivo
5
Prenova Usklajenost Prenova - usklajenost
55% 45%
1 nesprejemljivo * nesprejemljivo
2 * Nesprejemljivo nesprejemljivo
3 sprejemljivo >=sprejemljivo sprejemljivo
4 sprejemljivo:dobro Sprejemljivo sprejemljivo
5 sprejemljivo:dobro
6
Model podjetja — Poslovni procesi — Pomanjkljivosti - Prenova
prenova prenova prenova
33% 62% 5%
1 lokalno <= delno globalno * nesprejemljivo
2 * lokalno * nesprejemljivo
3 <= delno globalno * sprejemljivo
4 delno globalno >= delno globalno * sprejemljivo
5 >= delno globalno delno globalno * sprejemljivo
6 <= delno globalno dobro
7

Opomba: [*] pomeni katerokoli vrednost.

Slika 2: Funkcije koristnosti podane z odlocitvenimi pravili

ke« kriterije, ki smo jih ocenjevali s pomocjo kvalitativnih
metod.

3.2.3 Funkcije koristnosti

Vloga funkcij koristnosti je, da preslikajo vrednosti niZje leZe-
¢ih kriterijev kot neodvisnih spremenljivk v visje lezece vred-
nosti zdruZenega kriterija kot odvisne spremenljivke. V pro-
gramu DEXi so funkcije koristnosti podane diskretno, t.j. po
toCkah v obliki tabele oz. elementarnih pravil, kjer vsaka toc¢ka
predstavlja pravilo. Funkcijo koristnosti vsake agregirane zalo-
ge vrednosti natan¢no opredeljuje razpredelnica, katere vrstice
lahko beremo kot logi¢ne izraze. Na sliki 2 lahko na primer v
drugi razpredelnici Cetrto vrstico preberemo kot: Ce je vrednost
prenove med sprejemljivim in dobrim in ima uskladitev vred-
nost sprejemljivo, potem kriterij prenova — usklajenost dobi
oceno sprejemljivo. Postopek podajanja funkcij koristnosti se
pri¢ne z definicijo pravil za kriterije. To pomeni, da na zacetku
za funkcije koristnosti predvidimo povezavo. V splosnem tako
dobimo hiperravnino, ki je podana z diskretnimi vrednostmi
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kot tabela odlocitvenih pravil. Pravila lahko naknadno spremi-
njamo v skladu z lastnim izvedeni$kim mnenjem.

V modelu pa obstajajo tudi doloceni izkljucitveni kriteriji.
Odlocitvene kriterije smo modelirali na osnovi tehni¢nih zah-
tev sistema ERP. Ce hodemo imeti enotno infrastrukturo, torej
enoten fizi¢ni sistem ERP, morajo vsa podjetja delovati na isti
verziji, saj na sistem lahko namestimo vedno samo eno verzijo.
Poleg tega mnogo panoZnih reSitev med seboj ni zdruzljivih
(razli¢ne podatkovne strukture in organizacijski objekti itd.)
in lahko na sistemu namestimo samo eno panoZno resitev. Z
vidika vsebine poenotenja poslovnih procesov v panogi pa
morajo vse razliice uporabljati enake module, preko katerih
se izvajajo poenoteni poslovni procesi. Vsaka ocenjevana raz-
li¢ica v modelu mora zato uporabljati enako verzijo sistema
ERP in enako panoZno reSitev kot tudi enak nabor izbranih
modulov. To so namre¢ predpogoji, ki omogocajo skupno, glo-
balno zasnovo sistema ERP in informacijske infrastrukture. Ce
so ti kriteriji v vseh razli¢icah ocenjevanja oz. projektih enaki,
lahko merimo in vrednotimo druge kriterije.

Model podjetja, poslovne procese in informacijsko infra-
strukturo ocenjujemo v modelu dvakrat. Prvic v okviru
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prenove poslovnih procesov in drugi¢ z vidika uskladitve s
korporacijsko ravnijo oz. obstojecih sistemov. Model podjetja
in poslovni procesi sta najbolj pomembna kriterija in imata
najmocnejsi vpliv na skupno, globalno zasnovo sistema ERP.
Ta dva kriterija sta medsebojno odvisna, ker model podjetja z
organizacijsko strukturo, strukturo mati¢nih podatkov in dru-
gimi gradniki vpliva na izvajanje poslovnih procesov kot tudi
obratno. Slika 2 prikazuje primere funkcij koristnosti na treh
ravneh teh funkcij. Tretja raven kaZe uteZi kriterija prenova,
kjer imajo poslovni procesi dale¢ najvecjo utez (62%) in naj-
mocnejsi vpliv na skupni rezultat kriterija prenova. Na nasled-
njih dveh, vi§je lezeCih ravneh lahko vidimo, kako rezultati
niZje lezeCih funkcij koristnosti vplivajo na kriterij prenova
— usklajenost in slednja na celotno oceno projekta.

Druga dva pomembna kriterija sta strategija prehoda in
informacijska infrastruktura, katerih cilj je poenotiti nacin
prehoda na novi sistem in uporabljati skupno infrastrukturo.
Poenotena infrastruktura namre¢ omogoca enotno strategijo
prehoda na novi sistem. Kriteriji, ki so del nastavitev (konfigu-
racija, razvoj spremembe kode itd.), so medsebojno odvisni.
Ce nastavitve niso globalne, potem tudi razvoj in testiranje
ne moreta biti globalna. Predvsem pa moramo biti previdni
pri spremembah standardne kode, ker lahko vplivajo na potek
poslovnih procesov kot tudi na integracijo in izvedene projek-
te nasploh. Razvoja uporabniskih programov, vmesnikov in
porocil se moramo lotiti na tak nacin, da objekte programira-
mo na poenoten nacin s ¢im vecjo mero uporabe spremenljivk
in parametrov. Tako si jih lahko delijo vsa podjetja v skupini.
Testiranje mora vkljucevati vse globalne in lokalne funkcio-
nalnosti, zato da bi lahko pravocasno odkrili morebitne med-
sebojne vplive razli¢nih podjetij v razli¢nih drZavah.

Dva kriterija imata na celoten projekt manj vpliva kot
drugi, in sicer drugi ERP projekti ter drugi vsebinski in orga-
nizacijski projekti v korporaciji. Vendar pa moramo kljub
temu oba kriterija z vidika morebitnih vplivov na vsebino in
prioritete trenutnega ERP projekta oceniti. Globalna zasnova
od teh dveh kriterijev sicer ni odvisna, vendar pa moramo
druge projekte upostevati, da bi lahko prevzeli obstojece zna-
nje in pravoCasno vkljucili morebitne potrebne spremembe
v poslovnih procesih Se pred stopnjo uvajanja in izvedbe oz.
pred prehodom v Zivo.

Na osnovi povedanih dejstev smo torej doloili funkcije
koristnosti, ki so nam dale odgovor na predmet ocenjevanja:
»Ali je projekt v nacrtovanih ¢asovnih in stroskovnih okvirih
ali pa moramo ukrepati, da bi ga vrnili v zaCrtane okvire?«

4 Uporaba modela za vrednotenje in
Studije primerov

Model smo uporabili za ocenjevanje projektov uvedbe sistema
ERP v petih anonimnih maloprodajnih podjetjih velike med-
narodne korporacije. Za namen te Studije smo jih poimeno-
vali MOP podjetja. Gre za ameriSko korporacijo z razli¢nimi
poslovnimi divizijami in podjetji v skoraj 200 drZavah sveta.
Poleg razli¢nih vrst proizvodnje in trgovine je maloprodaja
eden od njihovih poslovnih segmentov. Ker je uvajanje siste-
ma ERP potekalo v maloprodaji, je bilo to primerno podrocje
za izvedbo Studije.

MOP podjetja so v vseh drzavah, kjer ima korporacija
veleprodajne podruznice. Upravljanje MOP podjetij je orga-
nizirano na regionalnem nacelu z lo¢enimi regionalnimi vods-
tvi in MOP podjetji, med njimi za regije Afrike in Srednjega
Vzhoda, Evrope, Latinske in Srednje Amerike, ZDA ter Azije
in Pacifika. MOP podjetja imajo po dva oddelka: (1) vodstvo
in administracijo ter (2) trgovine. Stevilo trgovin se od drZave
do drzave razlikuje. Vsaka trgovina ima svojega poslovodjo, ki
poroca direktorju podjetja. Vsaka regija ima maloprodajnega
direktorja, ki je odgovoren/-a za vsa maloprodajna podjetja v
svoji regiji. V upravi korporacije imajo tudi globalnega direk-
torja za maloprodajo, ki je zadolZen/-a za vse regije. MOP
podjetja so tesno povezana z veleprodajnimi podjetji v vsaki
regiji. Dolocen delez blaga kupujejo v veleprodajnih podjetjih,
medtem ko druge izdelke nabavljajo pri lokalnih dobaviteljih.

MOP podjetja izvajajo dva klju¢na poslovna procesa:

s Nabavo, ki vkljucuje narocanje, upravljanje zalog in pla-
Cila dobaviteljem,

m Prodajo, ki vkljucuje maloprodajo in upravljanje razli¢nih
vrst placil kupcev (npr. gotovino, kreditne kartice, ceke
ipd.).

MOP podjetja so se odlocila za uvedbo novega sistema
ERP, ki bi ucinkovito podpiral poslovne procese v zaledni
pisarni in trgovinah kot tudi v upravi in administraciji, kjer
je pomembno prilagodljivo finan¢no in upravljavsko racuno-
vodstvo ter porocanje.

Cilji uvedbe novega sistema ERP so torej bili:

m ZmanjSanje zalog v trgovinah na najmanj$o mozno mero
in zagotovitvi pravega izbora izdelkov,
Okrepljen nadzor nad placilnimi sredstvi,
IzboljSanje racunovodskih postopkov,
Povecanje donosnosti trgovin,
Ucinkovita povezava blagajn z zaledno pisarno,
Zagotovitev avtomatske povezave s sistemom ERP vele-
prodajnih podjetij kot tudi s korporacijskim konsolidira-
nim sistemom za porocanje.
Korporacija je tako kot v veleprodajnih podjetjih, kjer je
bil uveden standardni SAP brez panoznih reSitev, tudi za malo-
prodajna podjetja izbrala SAP sistem ERP s panoZno resitvijo
za maloprodajo (IS Retail). Projekt je potekal na osnovi izve-
denih projektov, kjer postavimo model uvedbe v enem podjet-
ju ali na eni lokaciji in ga nato prenesemo na druga podjetja oz.
lokacije (Welti, 1999). Z vidika izbranih funkcionalnosti pa
so uporabili strategijo velikega poka z istocasno uvedbo vseh
modulov (nabava, prodaja, financno in upravljavsko racuno-
vodstvo) vklju¢no z vzoréno trgovino. Na ta nacin so uporabili
pristop izvedenih projektov na dveh ravneh:

m Kot izvedene projekte na osnovi predloge referencnega
maloprodajnega podjetja, ki je bila zasnovana na podlagi
UGD, in

n Kot izvedene projekte vzorCne trgovine s prenosom na
trgovine v drugih MOP podjetjih.

Poudariti moramo, da prva dva projekta MOP 1 in MOP 2
nista bila prava izvedena projekta, saj sta bila vsak zase lokal-
no zasnovana. Razlog je bil v nujnosti prehoda na novi sistem
zaradi leta 2000 (MOP 1) in uvedbe Evra (MOP 2), saj obsto-
jeci sistemi tega niso podpirali. V projektu MOP 2 so prevzeli
nekatere gradnike zasnove s prvega projekta, vendar pa ni bil
zasnovan v skladu s pravo globalno vsebino, saj so prevlado-
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vali lokalni elementi. To pomeni, da v prvih dveh projektih
niso uporabili UGD. Prvi pravi izvedeni projekt je bil MOP
3. V tem casu je bil zasnovan globalni model, ki je temeljil
na UGD, in uvedena predloga referencnega podjetja (MOP
G). Za nadaljnje izvedene projekte je bila predloga MOP G
zelo pomembna, saj vkljucuje celotno globalno zasnovo tako
z vsebinskega vidika kot tudi z vidika dejanskih nastavitev in
razvoja. Bistveno nam skraj$a Cas uvajanja, saj jo v podjetje,
ki ga uvajamo, samo preslikamo in prilagodimo od podjetja
odvisne globalne nastavitve ter nato dodamo morebitne lokal-
ne, specifi¢ne nastavitve.

Skozi projektne stopnje smo zasnovali globalno vsebino
sistema ERP, ki smo jo uvedli v Cetrti fazi (uvajanje in izved-
ba). V vsakem naslednjem izvedenem projektu smo samo Se
dodali definicijo lokalnih gradnikov in jih uvedli v skladu z
globalno zasnovo.

Tabela 1 prikazuje, kako smo v dveh vzor¢nih MOP pro-
jektih definirali kriterije v drevesu vrednotenja. V projektu
MOP 1 med zasnovo in uvajanjem niso upostevali UGD, saj
so projekt uvedli na osnovi lokalnega pristopa. Projekt MOP 2
so uvajali na podobnih predpostavkah. V nasprotju s tem pa so
projekte MOP 3, 4 in 5 ter kasnejSe projekte uvajali s pomocjo
modela UGD, zato so v teh projektih vse gradnike ucinkovitih
globalnih dejavnikov definirali globalno.

Iz tabele je razvidno, da so projekt MOP 1 lokalno zasno-
vali. Edina dva globalno definirana gradnika, ki naj bi jih
uporabili tudi v naslednjih MOP projektih, sta panoZna resitev
in izbrani moduli. Vse druge gradnike so na osnovi obstoje-
¢ih sistemov, poslovnih procesov in lokalnih zahtev definirali
lokalno. Poleg tega je ta projekt vseboval tudi izlocitveni kri-
terij, saj je potekal na stari verziji sistema ERP.

V projektu MOP 2 so prevzeli nekatere gradnike poslovnih
procesov, ki so jih dolocili v MOP 1 in jih prilagodili poslovni
praksi in zahtevam svojega okolja (v ve€ini primerov je bilo
to neupraviceno). Projektni nadzorni svet pa je v nasprotju s
tem zahteval doloCeno stopnjo uskladitve poslovnih procesov
in organizacijskih struktur. Na zacetku se je to odrazalo samo
na podrocju informacijsko-tehnoloske infrastrukture in samo
delno v poslovnih procesih in organizacijski strukturi. To lah-
ko pripiSemo dejstvu, da v ¢asu uvajanja projekta MOP 2 niti
poslovni procesi niti model podjetja Se niso bili standardizirani
v okviru maloprodajnega segmenta korporacije.

Zasnovo referencnega podjetja oz. globalno predlogo
(MOP G) smo oblikovali in uvedli okviru v tretjega, t.i. MOP
3 projekta. Zato ta projekt predstavlja prvi pravi izvedeni
projekt, v katerem je projektna skupina v zasnovo samo Se
dodala lokalne gradnike in izvedla ponavljajoCe se nastavitve,
ki jih je potrebno izvesti za vsako podjetje. Zasnovo projekta
MOP 3 so dobro sprejeli tudi v upravi korporacije. Uvedbo

Tabela 1: Uporaba UGD v MOP 1 in MOP 4

MOP 1 MOP 4
UGD - kriteriji Globalno | Lokalno Ocena Globalno Lokalno Ocena
1. Prenova poslovnih procesov v skla-
du z zahtevami celovitih reSitev
1.1. Model podjetja X Lokalno X Globalno
1.2. Poslovni procesi X Lokalno X Globalno
1.3. Pomanjkljivosti X Lokalno X Globalno
2. Usklajenost s korporacijsko ravnijo | Ni dosegljivo
2.1. Model podjetja Neskladno X Skladno
2.2. Poslovni procesi Neskladno X Skladno
2.3 Infrastruktura Neskladno X Skladno
3. Obstojeci sistemi
3.1. Strategija prehoda X Lokalno X Globalno
3.2. Infrastruktura X Lokalno X Globalno
4. Nastavitve
4.1. Delo
4.1.1. Razvoj X Lokalno X Globalno
4.1.2. Spremembe kode X Srednje X Ni¢
4.1.3. Testiranje X Lokalno X Globalno
4.1.4. Konfiguracija X Lokalno X Globalno
4.2. Tehni¢no
4.2.1. Verzija X Razli¢na X Enaka-nova
4.2.2. Panozna resitev X Enaka X Enaka
4.2.3. Moduli X Enaki X Enaki
5. Sinergija projektov Ni dosegljivo
5.1. Drugi ERP projekti Ni upostevano X Delno upo.
5.2. Drugi projekti Ni upostevano X Delno upo.
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MOP 3 je zato projektna skupina izvedla v precej krajsem
¢asu in z manjSimi stroski. Projekt MOP 4 je projektna sku-
pina uvedla strogo v skladu z globalno predlogo Se v krajSem
¢asu in dodatno zmanj$ali stroSke uvajanja. Po prehodu v Zivo
je sistem deloval brez zapletov in brez motecih in negativnih
vplivov med uvedenimi podjetji. Lokalne gradnike MOP 4 kot
tudi globalne funkcionalnosti so namre¢ predhodno temeljito
testirali in preverili na skupnem razvojnem sistemu, da bi tako
preprecili medsebojne vplive obeh podjetij (to so zagotovili
dobro pripravljeni integracijski in regresijski testi). Problem,
ki se je pojavil kmalu po prehodu v Zivo so povzrocile spre-
membe v zasnovi enega glavnih poslovnih procesov, ki jih je
zahtevala korporacijska sluzba za placilni promet. Ker projekt-
na skupina ni pravocasno upostevala drugih projektov v korpo-
raciji in zanje sploh ni vedela, je bilo treba spremembe uvesti
v produkcijsko delujofem, Zivem sistemu. To je povzrocilo
nepotrebne, dodatne stroske, saj je bilo potrebno spremeniti
precejSen del nastavitev, uporabnike pa ponovno iz$olati.
Projekt MOP 5 je potekal v enakih ¢asovnih in stroskov-
nih okvirih in na osnovi iste predloge kot MOP 4. Edina razli-
ka med tema dvema projektoma je bila v tem, da je projektna

skupina v vsaki stopnji preverjala, kateri projekti Se potekajo v
korporaciji in kako lahko vplivajo na projekt MOP 5, da bi se
lahko pravocasno odzvala na morebitne potrebne spremembe
V Zasnovi.

Kratek pregled MOP projektov prispeva k razumevanju
uporabe veckriterijskega modela ocenjevanja. Vrednoteni so
bili kon€ani projekti, rezultati so predstavljeni v naslednjem
poglavju.

4.1 Vrednotenje in analiza MOP projektov

Vrednotenje in analizo MOP projektov smo izvedli s pomocjo
programov DEXi, ki je je racunalniski program za veckriterij-
sko odloCanje oz. vrednotenje z elementi ekspertnega sistema
in strojnega ucenja (Jereb et al., 2005; Bohanec, 2006; Cun-
dric et al., 2008). Baza znanja iz programa DEXi tvori vhodne
podatke za program Vredana, ki je bolj izpopolnjeno orodje za
analizo in grafi¢ni prikaz DEXi-jevih rezultatov (Rajkovi¢ et
al., 1988; Bohanec et al., 1992). Grafi¢ne prikaze (diagrame)
smo izdelali v programu Vredana. V modelu vsaka razli¢ica

Tabela 2: Ocenjevanje razlicic po kriterijih

Yarianta MOP 1

Ocena projekta

Prenova - usklajenost

Prenova

Model podjetja - prenova

Poslovm procesi - prenova

Pomanikljivosti - prenova

Usklajenost

Model podjetja - usklajenost

Poslovmi procesi - usklajenost

Infrastruktura - usklajenost

ONS

Obstojeci sistemi

Strategija prehoda

Infrastruktura - obstoj.sist.

Mastavitve

Delo

Razvoj

Spremembe kode

Testiranje

Konfiguracija

Tehniéno

Yerzija

Industrijska resitey

Moduli

Sinergija projektoy

Drugi ERP projekti

Drugi projekti

MOP 2 MOP 3 MOP 4 MOP 5
nesprejeml| nesprejeml| sprejemljivi dobro odliéno
nesprejeml| sprejemljivi sprejemljivi odliéno odliéno
nesprejeml| sprejemljivi dobro odlicno odlicno
lokalno delho globalr globalno globalno globalno
lokalho delno globalr globalno globalno globalno
lok.alno lokalho delno globalr alobalno globalno

nesprejeml| sprejemljivi sprejemljive odlicno | odliéno

neskladno | delno skladnd delno skladm skladno skladno
neskladno | delno skladnd delno skladm skladno skladno
neskladno | delno skladne skladno skladno skladno
nesprejeml| nesprejeml| sprejemljivi dobro odliéno
neenotno neenotno delno enoli enotno enotno
lokalho lokalno delno globalr globalno globalho
lokalho delno globalr globalno globalno globalno
nesprejeml] nesprejeml| manj spreje dobro dobro
nesprejeml| nesprejeml| sprejemljivi dobro dobro
lokalna lokalho delno globalr globalho globalno
srednje malo Hi hic: nic:
lokalho lokalho delno globalr globalno globalno
lokalho lokalho globalno globalno globalno
neskladno skladno skladno |skladno skladno
razlicna enaka-nova enaka-nova enaka-nova enaka-nova
enaka enaka enaka enaka enaka
enaki enaki enaki enaki enaki
nizka nizka nizka srednja visoka

neupostevan neupoitevan delno uposte delno upodte upostevano

neupostevan neupoitevan neupostevan delno upodte| upodtevano
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predstavlja enega od MOP projektov. Da bi ocenjevalni model
lahko ustrezno testirali, smo projekte ocenjevali za nazaj, ko
so bili Ze koncani. Uporabili smo enako metodo kot pri teko-
¢ih projektih. V projektnih nacrtih in drugi projektni doku-
mentaciji smo preucili, kako so v posameznih MOP projektih
dolocili gradnike UGD skozi stopnje projekta. Zabelezili smo,
katere gradnike so definirali v skladu z modelom UGD in
katere so samo lokalno opredelili. Povzetek te analize smo za
dva vzor¢na projekta prikazali v tabeli 1 v prejSnjem poglavju.
Tabela 2 prikazuje ocenjevanje razliCic po kriterijih.

Ocenjevanje razli¢ic smo izvedli na osnovi tistih doku-
mentov in pregleda nastavitev v MOP podjetjih, ki so nam lah-
ko prikazali razlike v definiciji gradnikov UGD skozi stopnje
projektov oz. so nam dali vpogled v Cas in stroske njihovega
uvajanja. To zajema:

s Analize projektnih nacrtov,
a  Primerjave odstopanj MOP projektov od globalne predlo-
ge,

Primerjave nastavitev v MOP projektih,

Stanje produkcijsko delujocih sistemov, ki so ga podali

uporabniki (Stevilo in tipi napak in tezav),

m Pregled postopkov porocanja v maloprodajnem segmentu
in na ravni korporacijskega konsolidiranega sistema,

s Zahteve skrbnikov poslovnih procesov po spremembi
poslovnih procesov,

s Cas in stroske uvajanja posameznih MOP projektov.

Tabela 2 kaze, da sta prva dva projekta MOP 1 in MOP
2, ki so ju lokalno definirali in zasnovali, prejela oceno nes-
prejemljivo, medtem ko so drugi trije MOP projekti dobili
pozitivne ocene.

Primerjava razli¢ic pokaZe, da so lokalni projekti nespre-
jemljivi z vidika globalne uvedbe sistema ERP. Ocene so se od
projekta MOP 3 (sprejemljivo) do projekta MOP 5 (odli¢no)
postopoma izboljSevale. Razlog je v tem, da so model UGD
prvi¢ uporabili v projektu MOP 3, kjer smo tudi definirali
prvo verzijo globalne predloge, ki smo jo nato v nadaljevanju
projektov Se izboljSali. Model smo v celoti dokoncali pred pri-
¢etkom projekta MOP 4, zato sta tudi projekta MOP 4 in MOP
5 dobila boljsi oceni (slika 3).

Kriteriji z najve¢jim vplivom so prenova poslovnih proce-
sov z usklajenostjo na korporacijski ravni in nastavitve. Prva
dva kriterija moramo v prvih treh stopnjah projekta globalno
definirati, da bi ju lahko v fazi uvajanja in izvedbe uspesno
uporabili kot osnovo za nastavitve in prehod na novi sistem.

Nastavitve pomenijo namre¢ fizicno uvedbo tega, kar smo
definirali v prvih treh stopnjah. NajboljSo oceno odlicno teh
dveh kriterijev sta dobila projekta MOP 4 in MOP 5, medtem
ko projekt MOP 3 Se ni bil v celoti usklajen s korporacijskimi
standardi (slika 4 — MOP 4 in MOP 5 se pokrivata v isti tocki).

Na osnovi nacrta, ki opisuje vsebinsko zasnovo sistema,
je projektna skupina izvedla nastavitve, ki so dobile oceno
dobro za projekta MOP 4 in 5. Projekta MOP 1 in MOP 2
sta dobila oceno nesprejemljivo, MOP 3 pa manj sprejemljivo
(slika 5).

Projekta MOP 1 in 2 sta tudi tu prejela najslabsi oceni,
MOP 1 celo slabso od MOP 2. To izhaja iz dejstva, da je bil
projekt MOP 1 uveden na starejsi verziji SAP sistema in ga
kasneje niso nadgradili. Verzija pa je izkljucitveni kriterij, zato
ta projekt ni mogel dobiti drugacne ocene kot nesprejemljivo.
Najboljsi oceni sta ponovno dobila projekta MOP 4 in 5, kjer
so vse kriterije — konfiguracijo, razvoj in testiranje — globalno
dolocili. Pri tem lahko globalno razvijamo in testiramo, samo
e so tudi nastavitve globalne. Sicer ne moremo dosledno pre-
veriti globalnih in lokalnih nastavitev ter morebitnih motecih
vplivov na novo uvedenih izvedenih projektih na istem siste-
mu. To se je zgodilo v primeru projekta MOP 3, ki je dobil
oceno manj sprejemljivo.

Nastavitve so odvisne od prenove poslovnih procesov, saj
jih izvajamo v stopnji uvajanja in izvedbe. Poslovne procese
moramo prenoviti v prvih treh fazah projektov, kjer oblikuje-
mo nacrt nastavitev. Na sliki 6 vidimo, da so nastavitve posta-
le globalne z rahlim zamikom glede na definicijo poslovnih
procesov, modela podjetja in pomanjkljivosti. To je posledica
dejstva, da je izvedba globalnih nastavitev, ki tvorijo osnovo
za vse izvedene projekte, zapletena naloga. Zelo pomembno
namrec lahko vplivajo na integracijo sistema v okviru podjetij
in med podjetji, ki delujejo na istem sistemu. Globalne nasta-
vitve pa zahtevajo tudi globalni razvoj in testiranje.

Projekt MOP 1 v tej primerjavi ni pomemben, zato ni
vkljucen v sliko, ker je bil uveden na drugi verziji SAP siste-
ma ERP, ki deluje pri ocenjevanju kot izlocitveni kriterij. Slika
jasno kaze, da samo projekta MOP 4 in 5 izkazujeta v celoti
globalno izvedene nastavitve (kopiji MOP G predloge), ki so
v skladu z globalno prenovo poslovnih procesov.

Analiza nam je dala Stiri glavne odgovore:

s Kateri projekt je najboljsi in zakaj,
»  Kaj je potrebno spremeniti oz. izboljSati v projektih, ki
niso prejeli dobrih ocen,

MOP 1
MOP 2

MOP 3
MOP 4

MOP 5

Nesprejemljivo

Slika 3: Skupne ocene projektov
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Slika 4: Primerjava ocenjevanih razli¢ic po kriterijih prenova in usklajenost

s Kako so kriteriji medsebojno povezani,
s Kaksen je vpliv UGD na oceno projekta.

S pomocjo veckriteijskega modela ocenjevanja so projekti
dobili naslednje ocene:
s MOP 5: Odli¢no,
MOP 4: Dobro,
MOP 3: Sprejemljivo,
MOP 2: Nesprejemljivo,
MOP 1: Nesprejemljivo.
Rezultati ocenjevanja niso presenetljivi. Projekta MOP 1
in 2 so uvajali brez globalnega projektnega nacrta. Slo je za
»ad hoc« uvedbi, ki sta temeljili na zunanjih vzrokih, ki so
pogojevali prehod na novi sistem ERP. V toku projekta MOP
2 je projektni management uposteval, da naj bi sledili Se drugi

izvedeni projekti v MOP podjetjih. To se je odrazilo v delno
globalno usmerjeni prenovi poslovnih procesov in poskusih,
da bi uskladili poslovne procese, organizacijske strukture in
infrastrukturo s korporacijskimi standardi. Kljub tem dejstvom
poskusi niso bili tako strukturirani in premiSljeni, da bi nastali
resni¢no globalno zasnovani nacrt uvedbe in nastavitve.
Projekt MOP 3 pomeni preobrat, saj je projektni nacrt
temeljil na uporabi UGD uvedba pa na globalni predlogi MOP
G.. Globalno predlogo smo dokon¢no razvili in izboljSali do
zaCetka projekta MOP 4, zato so se v projektu MOP 3 Se
pojavljale doloCene slabosti (slika 7), medtem ko sta projekta
MOP 4 in 5 dobila najviSje ocene v vseh najpomembne;jsih

MOP 1
MOP 2
MOP 3
MOP 4
MOP 5

Nesprejemljivo

Slika 5: Primerjava kriterija nastavitve za vse MOP projekte

Sprejemljivo
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Slika 6: Primerjava izbranih parametrov kriterijev »prenova« in »nastavitve« v projektih MOP 2 — 5

kriterijih ocenjevanja. Odrazata celovito globalno zasnovo z
zelo omejenim naborom lokalnih gradnikov.

4.2 Ukrepi za izboljSavo projektov

Tabela 3 prikazuje, da je bil projekt MOP 1 z vidika globalne
zasnove popolnoma zgresen. Projekt bi bilo najbolje na osnovi
predloge MOP G ponovno uvesti, saj tako velikih sprememb
ni mogoce izvesti v delujoem sistemu. Prav tako bi morali
preiti tudi na visjo verzijo SAP sistema ERP. Projekt MOP
2 bi lahko prilagodili do te mere, da bi bil v skladu s predlo-
go MOP G, vendar bi to zahtevalo velik napor. Dolocen del
organizacijskih struktur in poslovnih procesov bi morali spre-
meniti, da bi jih lahko uskladili z zasnovo procesov v malo-
prodajnem segmentu kot tudi s korporacijskimi standardi. To
bi zahtevalo veliko dodatnega dela in zapletov, saj vsaka vecja
sprememba, ki posega v najosnovnejse nastavitve sistema v
visoko integriranem sistemu potegne za sabo Se mnoge druge
spremembe. Poleg tega pa bi prilagoditev nastavitev predlogi
MOP G zahtevala tudi prehod na globalne uporabniske progra-
me in vmesnike. Vse to pa bi posledi¢no zahtevalo ucinkovito
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upravljanje sprememb in ponovno Solanje uporabnikov. Taka
raven sprememb bi torej povzroCila visoke stroske. Zato bi
bilo lazje in ceneje sistem na osnovi predloge MOP G na novo
uvesti.

Projekt MOP 3 je prejel pozitivnho oceno sprejemljivo.
Ocena je relativno nizka zato, ker usklajevanje poslovnih
procesov s korporacijskimi standardi Se ni bilo v celoti izve-
deno. To je vplivalo predvsem na skupne nadpanoZzne procese.
IzboljSanje stanja bi torej zahtevalo doloCene spremembe v
nastavitvah ter prehod na globalne uporabniske programe in
vmesnike. Vse spremembe bi bilo treba na osnovi globalnih
testnih scenarijev ponovno testirati. Kljub temu pa so raven
in stroski sprememb v Ze delujoCem sistemu bistveno manjsi
v primerjavi z MOP 2, ker so bili v projektu MOP 3 vsi naj-
pomembne;jsi gradniki vendarle definirani v skladu z globalno
Zasnovo.

V projektih MOP 4 in 5 je projektna skupina vse gradni-
ke, ki sestavljajo UGD, globalno definirala. V toku projekta
MOP 4 sicer niso v celoti upostevali pomembnosti sinergije
projektov. Ker je vzporedno s tem projektom potekal tudi
vsebinski projekt na podrocju upravljanja s kreditnimi karti-
cami, ki ga projektna skupina ni upostevala, je bilo potrebno
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funkcionalnosti procesa kmalu po prehodu v Zivo v precejsSnji
meri spremeniti. To je povzrocilo dodatne stroske, ki bi se jim
sicer lahko izognili.

4.2.1 Medsebojna povezanost kriterijev

Med uvajanjem MOP projektov in tudi iz izkuSen;j pri uvajanju
drugih globalnih ERP projektov smo opazili naslednje medse-
bojne povezave ocenjevanih kriterijev:

m  Prenova poslovnih procesov in uskladitev s korporacijsko
ravnijo: Poslovne procese nekega sektorja ali segmenta
korporacije lahko uskladimo s korporacijskimi standardi
Sele takrat, ko smo poenotili in standardizirali poslovne
procese sektorja oz. segmenta v skladu z zahtevami siste-
ma ERP.

m  Model podjetja in poslovni procesi: Da bi lahko prenovi-
li poslovne procese, moramo najprej zasnovati poenoten
model podjetja 7 vsemi potrebnimi gradniki, kot so orga-
nizacijske strukture, model matic¢nih podatkov, racuno-
vodski model itd. Ti gradniki namrec v veliki meri vplivajo
na poslovne procese sistema ERP.

m  Nastavitve, prenova in uskladitev s korporacijsko ravnijo:
Nastavitve lahko optimalno izvedemo Sele potem, ko smo
v nacrtu, upostevajo¢ zahteve sistema ERP in primere
dobre prakse, natancno dolocili prenovo poslovnih proce-
sov in uskladitev s korporacijsko ravnijo.

m Infrastruktura in strategija prehoda: Globalno strategijo
prehoda lahko doloc¢imo, Sele ko smo definirali skupno
informacijsko infrastrukturo in postopke njenega vzdrze-
vanja v vseh izvedenih projektih.

m  Nastavitve, razvoj in testiranje: Testiranje je odvisno od
nastavitev in razvoja, zato ga moramo globalno obrav-
navati. To pa je moZno samo v primeru, da smo globalno
definirali nastavitve in razvoj uporabniskih programov in
vmesnikov. V vsakem izvedenem projektu moramo namre¢
istoCasno testirati globalne in lokalne nastavitve, da bi
lahko odkrili njihove morebitne medsebojne motece vpli-
ve.

5 Zakljucek

Na osnovi §tudij primerov sklepamo, da model UGD prispeva

k razvoju vec-kriterijskega modela ocenjevanja, ki ga lahko

uporabimo v vsaki stopnji projekta, da bi ocenili njegovo sta-

nje. Projekt lahko tako s Casovnega kot stroSkovnega vidika
vrnemo v prave okvirje. Programa DEXi in Vredana, ki smo
ju uporabili za ocenjevanje Studij primerov, sta se izkazala kot

koristni orodji v procesu ocenjevanja (Bokovec, 2009).
Projekti uvedeni skladno z modelom UGD so pokazali

ve¢ prednosti, ki smo jih opredelili kot merljive in nemerljive

koristi. Merljive koristi so:

s SkrajSanje ¢asa uvajanja,

s ZmanjSanje stroSkov projekta zaradi krajSega uvajanja
in drugacne strukture svetovalcev na izvedenih projektih
(najboljsi in najdrazji svetovalci so potrebni samo pri raz-
voju globalne predloge),

»  ZmanjSanje oportunitetnih stroskov zaradi prenosa znanja
iz obstojecih resitev drugih projektov v korporaciji.

Na drugi strani pa imamo tudi nemerljive koristi, kot so:
s MoZnost vzporednega uvajanja izvedenih projektov, kar

bistveno skrajSuje celoten ¢asovni okvir uvajanja projek-

tov,

s Poenotenje in uskladitev poslovnih standardov in strategij
v vseh delih korporacije, kar zagotavlja standardizirano
uporabo poslovnih procesov, organizacijskih struktur in
informacijske infrastrukture,

m Izmenjava znanja v korporaciji z vrha korporacije do
poslovanja,

m  Neposredna nadzorljivost, doslednost in zanesljivost
podatkov in informacijskih tokov v organizaciji,

» Koristi, ki izhajajo iz sinergije posameznih projektov in
projektnih programov v korporaciji,

s Uporaba najboljSe prakse z minimalno mero lastnega raz-
voja in brez sprememb standardne kode,

s ZmanjSanje kompleksnosti projekta, kar omogoca eno-
stavnejsi in u¢inkovitejsi projektni management,

s HitrejSe in boljSe doseganje pricakovanih poslovnih
izboljsav in koristi.

Zato sklepamo, da bi lahko model, zasnovan na osnovi
UGD uporabili na kateremkoli ERP projektu neodvisno od
obsega in strategije uvajanja. Model UGD namre¢ obsega vse
najbolj osnovne vsebinske gradnike ERP uvedb. Uporabili bi
ga lahko kot generi¢ni model v kateremkoli podjetju ali indu-
striji, kjer uvajajo sisteme ERP. Zeleli bi torej opogumiti druge
avtorje, da bi prispevali k zasnovi modela vec-kriterijskega
ocenjevanja in ga nadgradili z drugimi gradniki za ocenjeva-
nju naslednje generacije ERP projektov. Bodo¢i modeli bodo
najbolj verjetno poleg osnovnih ERP modulov temeljili tudi na
Sirsih reSitvah kot so »upravljanje odnosov s strankami« (ang.
Customer Relationship Management — CRM), »upravljanje
verige dodane vrednosti« (ang. Supplier Chain Management
— SCM), »upravljanje odnosov z dobavitelji« (ang. Supplier
Relationship Management — SRM), »upravljanje Zivljenjskega
cikla izdelkov« (ang. Product Lifecycle Management — PLM)
in »poslovna inteligenca« (ang. Business Intelligence — BI).
Te reSitve povezujejo mnoga podjetja razli¢nih korporacij v
enotno poslovno okolje, kar preko povezovanja posameznih
sistemov ERP omogoca ucinkovito izmenjavo informacij in
znanja. Zato vidimo priloZnost tudi v nadgradnji modela UGD
in posledi¢no v dodelavi modela za ve¢-kriterijsko vrednote-
nje, kar nam bi dalo v roke ucinkovito orodje za uspesen pro-
jektni management v naslednjem valu uvajanja sistemov ERP.
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