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PREDGOVOR

Znanstvena monografija Digitalna transformacija in poslovne informacijske resitve obravnava podrodji
digitalne transformacije in poslovnih informacijskih resitev, s poudarkom na celovitih informacijskih
resitvah — reSitvah ERP (angl. Enterprise Resource Planning). Obe podrocji sta v zadnjem casu vse bolj
povezani. Resitve ERP vstopajo v zrelo fazo svojega prvega Zivljenjskega cikla in vse pogosteje se
pojavlja vprasanje, kaksen bo njihov naslednji Zivljenjski cikel. Digitalna transformacija pa je v zacetnih
fazah Zivljenjskega cikla in njene nadaljnje faze se Sele nakazujejo, kaksSne bodo. Ker rezultati
raziskovanja implementacije resitev ERP kaZejo, da je uspeSna uvedba resitev ERP in njihova uporaba
na visjih ravneh pogoj za digitalno transformacijo, lahko pri¢akujemo, da bosta obe podrogji v
prihodnje zelo povezani. Sklepamo lahko, da bodo poslovne informacijske resitve, Se posebej resitve
ERP, vir in hkrati priloZnost za »preboje« (angl. disruptions), ki so temeljna znacilnost digitalne

transformacije.

Znanstvena monografija je nastala na osnovi prvih raziskav na tem podrocju raziskovanja, ki so bile
vkljutene v znanstveno magistrsko in doktorsko nalogo prve avtorice, in vkljucuje rezultate
znanstvenega dela zadnjih let avtorjev iz Raziskovalnega programa S$t. P5-0023, Podjetnistvo za
inovativno druzbo, ki ga financira Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije, in
izsledke iz mednarodnih Erasmus+ projektov Spationomy 2.0 (grant No. 2019-1-CZ01-KA203-061374)
in Economics of Sustainability (grant No. 2019—-1-PL01-KA203-065050). Za njen nastanek je pomembno
tudi sodelovanje s podjet;ji, ki sodelujejo pri Studijskih programih e-poslovanja na Ekonomsko-poslovni
fakulteti Univerze v Mariboru in ki omogocajo vkljucevanje izkusenj in primerov v univerzitetni Studijski
program Ekonomske in poslovne uvede — usmeritev Elektronsko poslovanje, v magistrski Studijski
program Ekonomske in poslovne vede — usmeritev Management informatike in elektronskega

poslovanja ter v doktorski Studijski program Ekonomskih in poslovnih ved.
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1 Digitalna transformacija poslovanja

1.1 Uvod

Organizacije morajo slediti trendom, da bodo ostale konkuren¢ne na trgu (Strukelj et al. 2019, 20203,
2020b). Zato je zanje digitalizacija najbolj ustrezen odziv na sodobno stanje (Sternad Zabukovsek et al.
2019, 2020a, 2020b). Digitalizacijo opredeljujemo kot uporabo digitalnih tehnologij, s katerimi
spreminjamo poslovne modele, odkrivamo nove priloznosti, s pomocjo katerih ustvarjamo dodano
vrednost organizacije in zagotavljamo prihodke na drugacen nacin (Gartner 2020a). Digitalizacija tako
omogoca naras¢anje vkljucevanja digitalnih tehnologij v sodobno druzbo, ki prinasajo revolucionarne
novosti in spremembe na podrocju spremljanja posameznikov in njihovega vedenja (Gimpel in
Roglinger 2015). Poleg tega to obdobje prinasa tudi potrebo po popolni prenovi obstojecih poslovnih
modelov razvoja in poslovanja ter trgov organizacij, v vseh panogah (Talin 2020). S pomocjo
digitalizacije se spreminjajo ustaljena poslovna pravila delovanja in poslovno okolje ter nastajajo nove
trzne niSe (npr. pametne naprave, senzorska omreZja, umetna inteligenca in strojno ucenje). Digitalne
tehnologije imajo vpliv na vedenje razli¢nih udelezencev podjetja (imenujemo jih tudi delezniki), med
drugim zaposlenih, saj prinasajo potrebo po spreminjanju njihovih interesov, pa tudi komunikacije in
drugih oblik interakcij v organizaciji (Gimpel in Roglinger 2015). Danes so vodilne organizacije odvisne
od sposobnosti prepoznavanja in izkoris¢anja novih poslovnih priloznosti na trgih, ki se nenehno
spreminjajo, in ne vec¢ od najboljSega izdelka ali najniZje cene. Digitalizacija torej pomeni proces
prehoda na sodobno, digitalno poslovanje. Taksno poslovanje je mogoce opredeliti kot delovanje
organizacije, ki ustvarja sodobne poslovne modele, tako da digitalni in fizicni svet obravnava kot eno
celoto ali kot organizacijo, v kateri so temelj ustvarjanja dodane vrednosti digitalne tehnologije
(Kerravala in Miller 2017). Organizacija, ki uporablja digitalno poslovanje, uporablja sodobne
tehnologije za izgradnjo drugacnih poslovnih modelov, procesov, sistemov in programske opreme z
namenom boljSega povezovanja ljudi, organizacij in stvari pa tudi okolja. Napredek na tem podrocju
omogoca ustvarjanje novih izdelkov in storitev ter preoblikovanje poslovanja organizacij tako, da le-te
ustvarjajo visje prihodke, pridobivajo konkurenéno prednost in dosegajo vecjo uspesSnost in
ucinkovitost. Organizacije torej ustvarjajo konkurencno prednost z odkrivanjem novih trznih priloznosti
in s hitrim prilagajanjem trinim spremembam v svojem delovnem okolju kot tudi znotraj panoge.
Organizacije, ki bodo lahko dosegle to raven prilagodljivosti, bodo prehitele konkurenco, ostale
organizacije pa se bodo borile za obstoj na trgu. Zaradi tega digitalizacija vedno bolj postaja prioritetna
razvojna odlocitev organizacij sodobnega casa.

Pojem »digitalno« lahko opredelimo s treh zornih kotov (Dorner in Edelman 2015):

1. ustvarjanje vrednosti na novih podrogjih in trgih;

2. ustvarjanje vrednosti v osnovnem poslovanju skozi Stiri stebre: proaktivno odloc¢anje, glede na
pretekle interakcije, vsebinska (kontekstna) interaktivnost s potrosniki, avtomatizacija v
realnem casu in inovacije, usmerjene v sposobnost inovativne podpore in prodaje kupcem;

3. grajenje temeljnih digitalnih zmogljivosti skozi tehnoloske in organizacijske procese, ki
organizaciji omogocajo agilnost in hitrost.

Tako se z digitalizacijo organizacije osredoto¢amo na razvoj digitalnih inovacij. Tipicna podrocja
delovanja so (Innolytics 2020):
e vzpostavitev kulture inovacij, ki spodbuja razvoj digitalnih procesov in postopkov ter omogoca
razvoj digitalnih storitev in digitalnih poslovnih modelov;
e razvoj digitalnih inovacijskih pristopov (v praksi poimenovanih tudi strategije), t. i. akcijskih
nacrtov za uvajanje digitalizacije v organizacijo;
e usposabljanje zaposlenih, da bodo pripravljeni na izzive digitalne dobe in da bodo lahko
sodelovali pri digitalnih spremembah;
e prilagoditev marketinskih in prodajnih dejavnosti organizacije;
e razvoj digitalnih postopkov in procesov;



e analiziranje podatkov organizacije, skupaj s podatki, ki nastanejo z zunanjimi udeleZenci
podjetja (deleZniki; kot npr. kupci); iz analize podatkov se lahko razvijejo novi storitveni in
poslovni modeli.

Za digitalne inovacije je potrebna informacijska tehnologija (IT), s pomocjo katere se lahko v tesnem
partnerstvu z zaposlenimi in drugimi udeleZenci podjetja (delezniki) ter z razumevanjem potenciala
novih trendov izpelje digitalna vizija. Velik del inovacij predstavlja velike spremembe v razmisljanju o
poslovanju organizacije. Raziskave in Studije primerov kaZejo, da se vodilne organizacije, vlade in
agencije javnega sektorja na digitalno prihodnost pripravljajo z inovacijami na treh podrocjih, kar je
prikazano na sliki 1 (Gartner 2014):
1. vzpostavitev mocnega digitalnega vodenja (jasne digitalne vloge, napredni digitalni vodje,
digitalna vizija in digitalna pismenost);
2. prenova jedra informacijske tehnologije (obla¢na ali na spletu temelje¢a infrastruktura,
informacije, talenti, viri);
3. gradnja bimodalnih?® sposobnosti (agilni razvoj, multidisciplinarni timi, inovativna partnerstva,
novi kompromisi na podrocju tveganja oz. hitrosti uvedbe).

Slika 1: Digitalna prihodnost zahteva inovacije na treh podrocjih

IT INDUSTRIALIZACIIA DIGITALIZACIJA

Vzpostavitev

\ Prenova
mocnega :
digitalnega jedra

g it g IT Infrastruktura za oblak/splet

vodenja 3,
Jasne digitalne vioge ) inforrr?aclfe
Sposobni digitalni odlogevalci T?IEMI
Digitalna vizija Wiri

Zagotovitev
bimodalne
sposobnosti

Agilni razvoj
Multidisciplinarne ekipe
Inovativna partnerstva
Kompromisi hitrosti/tveganja

Vir: Prirejeno po Gartner (2014).

87 odstotkov vodilnih organizacij trdi, da je digitalizacija prednostna naloga organizacij, kljub temu pa
le 40 odstotkov organizacij dosega nivo digitalnih iniciativ. Razlika med teZnjami in moznostjo dosega
digitalizacije se povecuje. Brez skupne vizije znotraj organizacije bodo prizadevanja za digitalno
preobrazbo (transformacijo) neuspesna. Vecina organizacij (91 %) dela na digitalnih projektih, kar pa
ne pomeni, da digitalizirajo poslovanje. Organizacije morajo zato najprej dolociti pravo razmerje med
optimizacijo in preobrazbo poslovanja, ki pa ju lahko skozi ¢as spreminjajo (Gartner 2020b).

! Organizacija Gartner (2020f) opredeljuje pojem bimodal kot prakso upravljanja dveh loéenih, a skladnih nainov
dela: enega, osredotocenega na predvidljivost; drugega na raziskovanje. Prvi nacin se osredotoc¢a na optimizacijo
predvidljivih in dobro razumljivih podrocij. Osredotoca se na izkoris¢anje znanega, hkrati pa obnavlja obstojece
okolje v stanje, ki je primerno za digitalni svet. Drugi nacin je raziskovalni in se nanasa na eksperimentiranje
postopkov resevanja novih problemov ter je optimiziran za podrocja negotovosti. Te pobude se pogosto zacnejo
s hipotezo, ki se preizkusi in prilagodi med postopkom, ki vkljucuje kratke ponovitve, s potencialnim sprejetjem
razlicice produkta, ki zagotavlja ravno dovolj funkcionalnosti za uporabo pri kupcih (angl. minimum viable product;
MVP). Oba nacina sta bistvenega pomena za ustvarjanje poslovne vrednosti in spodbujanje pomembnih
organizacijskih sprememb, noben od njiju pa ni staticen. Bistvo poslovne bimodalne sposobnosti je predvidljiv
razvoj izdelkov in tehnologij (nacin 1) z novimi in inovativnimi pristopi (nacin 2). Oba nacina sta povezana in imata
kljuéno vlogo pri digitalni preobrazbi.



Z namenom analize razvoja pojma digitalne transformacije (angl. digital transformation) in
identifikacije podrocij, ki jih vkljucuje, predvsem pa z namenom njegove sistemati¢ne analize, smo
izvedli ve€ bibliometri¢nih analiz, ki omogocajo vpogled v podrocja in dinamiko znanstvenih objav.
Bibliometri¢ne analize so bile opravljene na osnovi pregleda baze Scopus, ki je pogosto oziroma po
navadi uporablja v bibliometri¢nih analizah, saj vkljucuje veliko stevilo indeksiranih publikacij (Falagas
et al. 2008). Znanstvene objave v bazi bibliografskih enot Scopus smo analizirali s programskim
orodjem VOSviewer. Bibliometri¢na analiza z VOSviewer programskim orodjem je v zadnjih letih
postala izjemno uporabljana tudi na podrocju poslovnih ved (Mas-Tur et al. 2020; Khan et al. 2020;
Nunhes in Oliveira 2020, itd.). VOSviewer je programsko orodje za vizualizacijo v bibliografski analizi in
za raziskovanje mreznih povezav med bibliografskimi enotami (van Eck in Waltman 2014, 2020).
Vizualizacijski grafi (mape), ustvarjeni, vizualizirani in raziskani s pomocjo programa VOSviewer,
vkljuujejo posamezne elemente (angl. items). V nasem primeru bibliografske analize so elementi
posamezni izrazi (angl. term). Med katerimkoli parom elementov, vkljucenim v analizo, je lahko
povezava (angl. link). Vsaka povezava ima opredeljeno jakost. MocC povezave v tukaj uporabljeni
bibliografski analizi predstavlja Stevilo publikacij, v katerih se dva izraza pojavita skupaj. Elementi in
povezave skupaj tvorijo mrezZo. Zato je omrezje (angl. network) nabor elementov skupaj s povezavami
med elementi (van Eck in Waltman 2020). Elementi imajo razli¢ne znacilnosti. Ena od znacilnosti je na
primer pripadnost posameznega elementa grozdu (angl. cluster), v katerega je posamezen element —
izraz — dodeljen. Druga znacilnost je pogostost pojavljanja izraza, ki se pri vizualizaciji kaze z bolj
poudarjeno izrazeno vidnostjo elementa. V vizualizaciji omreZzja so elementi predstavljeni z njihovo
besedno oznako in s krogom. Velikost pisave in krog elementa sta odvisna od teze elementa. Vecja kot
je teza elementa, vedji sta pisava in pripadajoci krog. Hkrati so elementi obarvani drugace glede na to,
v kateri grozd se je uvrstil posamezni element. V vizualizacijskem grafu je lahko prikazanih najvec 1.000
najmocnejsih povezav med elementi (van Eck in Waltman 2020). V nasi analizi smo vkljucili prikaz 800
najmocnejsih povezav med elementi —izrazi.

Analiza baze Scopus, opravljena na dan 13. november 2020 (podatki za leto 2020 se torej nanasajo na
tri Cetrtine opusa publikacij za leto 2020), je pokazala, da iskalno geslo »digital transformation« izlusci
4.732 bibliografskih enot. NajstarejSe so se pricele pojavljati Ze v letu 1968, vendar pa vse do leta 2012
Stevilo bibliografskih enot ni preseglo 20 dokumentov letno. Po letu 2013 stevilo bibliografskih enot
skokovito naraste — slika 2.

Slika 2: Casovna vrsta objavljenih bibliografskih enot po letih od 2014 do 2020 v podatkovni bazi
Scopus, 11. november 2020, klju¢no geslo »digital transformation«
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus, obdobje 2014-2020.

V obdobju pred letom 2013 se je geslo »digitalna transformacija« pojavljalo v zelo majhnem delezu na
podrocju ekonomskih ved (3,3 % vseh publikacij) in poslovnih ved ter upravljanja (6 %), kar prikazujemo
na sliki 3. Po letu 2013 pa se je struktura bibliografskih enot glede na podrocje spremenila v prid
ekonomskih in poslovnih ved ter upravljanja, ko publikacije na teh dveh podrocjih, vklju¢no s
podrocjem odlocitvenih znanosti (ki se pred letom 2013 sploh ne pojavlja), predstavljajo skupaj vec kot
26 % vseh bibliografskih enot, kot prikazujemo na sliki 4.



Slika 3: Struktura objavljenih dokumentov enot po podrocjih od 1968 do 2021 v podatkovni bazi
Scopus, 11. november 2020, klju¢no geslo »digital transformation«, glede na podrocja raziskav
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus, v letih od 1968-2012.

Slika 4: Struktura objavljenih elementov po podrocjih od leta 2013 do 2020 v podatkovni bazi Scopus,
11. november 2020, klju¢no geslo »digital transformation«, glede na podrocja raziskav
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Vir: Avtorji, na podlagi podatkov Scopus, v letih od 2013-2020.

V primeru, da iskalno geslo »digitalna transformacija« pois¢emo samo na podrocjih ekonomskih in
poslovnih ved ter managementa, v Scopusu identificiramo 1.327 enot, ki se pojavljajo od leta 2003
naprej. To v Scopusu pridobljeno bazo podatkov smo vkljucili v bibliometricno analizo oziroma
vizualizacijo v programu VOSviewer. Program je generiral 5.033 izrazov, med katerimi jih je 275
izpolnjevalo vstopni pogoj glede pogostosti pojavljanja. Med tako izbranimi elementi, ki so bili vkljuceni
v vizualizacijski graf, je seveda geslo »digitalna transformacija« osrednje geslo, ki mu po pogostosti
sledi element »industrija 4.0«. MreZa povezav med vsemi elementi je zelo gosta in hkrati ne kaze
razdelitve na jasne grozde, v katere bi se zdruZevali elementi, kar prikazujemo na sliki 5.

Vidimo torej, da digitalna transformacija postaja zelo pomembno podroéje raziskovanja in da
raziskovalci raziskujejo vse vec vidikov transformacije tudi na podrocjih poslovnih ved in managementa
ter da se zaradi tega pojavlja vse vec objav s to vsebino.



Slika 5: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus, 11.
november 2020, klju¢no geslo “digitalna transformacija”, podrocje ekonomskih in poslovnih ved
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

1.2 Vidiki digitalne transformacije in njenega razvoja

Ideje o digitalnih ucinkih (proizvodih in storitvah) ter medijih so strokovnjaki razvijali nekje od
devetdesetih let prejSnjega stoletja naprej (Schallmo et al. 2017). Digitalna transformacija se je
pojavljala na razlicnih podrocjih v razlicnih obdobjih Ze v preteklosti. Kot prvo taksno obdobje v
devetdesetih letih lahko izpostavimo preoblikovanje industrije glasbe, fotografije in videa, npr. z
zamenjavo plos¢ z zgoS¢enkami, kasneje DVD zgosS¢enkami in Se kasneje z oddajanjem v Zivo preko
interneta (Andersson et al. 2018).

Drugi val se je pojavil z letom 2000 in je preoblikoval industrije zaposlovanja, turizma in televizije.
Perkin in Abraham (2017) poudarjata, da so organizacije, ko so iskale nove zaposlene, zacele
uporabljati druzabna omreZja in spletna orodja za iskanje kadrov, pojavile so spletne platforme za
rezervacije potovanj v turizmu in prihod spletne platforme YouTube je omogodil javno deljenje vsebin.

Tretji val digitalnih sprememb se je pojavil leta 2010 in je moc¢no preoblikoval industrijo prodaje, kjer
postane pomemben nov, predvsem digitalen nacin komunikacije s strankami in blagovnimi znamkami.
Platforme digitalnih medijev in pametnih naprav so omogocile bistvene spremembe pri metodah
komuniciranja organizacije s strankami, po drugi strani pa so se spremenila tudi pri¢akovanja strank
glede odzivnosti in moZnosti veckanalne uporabe vsebin. Zato so oddelki marketinga zaceli izkoriScati
razlicne digitalne kanale, t. i. veckanalnost (angl. omni-channel) za komuniciranje v realnem ¢asu in
individualno prilagojeno, t. j. personalizirano komuniciranje, kar je povzrocilo porast digitalnega
marketinga nasploh. NaprednejSe tehnologije na podrocju digitalnega placevanja in enostavnejse,
predvsem pa varnejSe digitalno placevanje so pripomogli tudi k porastu spletnih trgovin. Vse to pa je
povzrocilo, da so se zacele preoblikovati tudi druge panoge, kot npr. avtomobilska industrija in
storitveni sektor na podrocju financ in zdravstvene oskrbe (Bastid et al. 2016).

Kljub vec desetletnemu razvoju, ki smo ga opisali zgoraj, se je besedna zveza digitalna transformacija
zacela v €lankih in blogih pojavljati $ele leta 2013. Ze leto kasneje pa so se pojavili $tevilni pionirski
projekti digitalne transformacije in na osnovi pozitivnih rezultatov le-teh so se zaceli pojavljati premik
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pri opredelitvi digitalne transformacije, od poslovnih modelov in infrastruktur do tehnoloskih pristopov
in nacinov uporabe (v praksi to imenujemo strategije). Whitfield (2018) je poudaril, da sta organizaciji
MIT in Deloitte, pa tudi mnogo drugih avtorjev v obliki ¢lankov, blogov in knjig, priceli leta 2015
objavljati tematike, kjer je bilo glavno sporocilo, da strategija in ne tehnologija usmerja digitalno
transformacijo ter da sta postali klju¢na kultura organizacije in ucenje iz napak in preteklih neuspelih
primerov preoblikovanja.

V naslednjih letih je bilo v ospredju digitalne transformacije osredotocanje na uporabnisko izkusnjo
(angl. user experience — UX) na vseh poslovnih podrocjih. Razli¢ni dogodki in vedno vec spletnih
seminarjev, ¢lankov in knjig so nakazovali, da pri digitalni transformaciji ne gre za modno muho.
Nakazovali so prihodnost digitalne transformacije v obliki neprekinjenega napredka. Pojavile so se
uspesne uvedbe novih tehnologij v organizacije, kot so internet stvari (angl. internet of things — 1oT),
verizenje blokov (angl. blockchain) in umetna inteligenca (angl. artificial intelligence — Al), ki so bile v
sredi$¢u razprav o digitalni transformaciji. Poleg tega so na osnovi teh razprav in uspesnih/neuspesnih
primerov uvedbe digitalne transformacije ugotovili, da za uspe$no uvajanje digitalne transformacije
niso odgovorna samo vodstva organizacij, pac pa vsi zaposleni v organizacijah in njihova organizacijska
kultura, ki omogoca uspesno digitalno transformacijo, s pomocjo novih tehnologij in novih storitev
(platform) ter sodobnim razumevanjem podatkov. Ce dodamo $e agilne pristope uvajanja in strate$ko
razmisljanje organizacij, imamo odli¢no osnovo za uspesno digitalno transformacijo (Whitfield 2018).
Digitalno transformacijo lahko tako opredelimo kot trajnostno preoblikovanje organizacij preko
prenovljenih ali na novo oblikovanih poslovnih modelov, doseZenih preko digitalizacije. Ta zagotavlja
dodano vrednost in v zakljucni fazi privede do izboljSane donosnosti organizacije (Schallmo in Williams
2018).

Ismail s soavtorji (2018) opredeljuje digitalno transformacijo SirSe in sicer kot integracijo digitalnih
tehnologij in poslovnih procesov v digitalno gospodarstvo ter kot uporabo tehnologije za radikalno
izboljSanje zmogljivosti in dosega organizacije; oZja opredelitev pa zajema uporabo digitalnih
tehnologij na treh organizacijskih segmentih:
1. zunanji: poudarek je na izboljSanju uporabniskih izkusenj in spreminjanju Zivljenjskega cikla
kupcev/potrosnikov;
2. notranji: vpliva na poslovanje, odlocanje in organizacijske strukture in
3. celostni: zadeva vse poslovne segmente in funkcije, kar pogosto vodi do novih poslovnih
modelov.

Digitalna transformacija se ne nanasa le na zacetke uporabe novih tehnologij, temvec gre za
sposobnost organizacije, da se odzove v obliki nenehnega raziskovanja, eksperimentiranja, strateske
uporabe novih tehnologij, odpravljanja ovir in odstranjevanja omejitev. Uspesna digitalna
transformacija se pri¢ne z vrsto malih sprememb in se nadaljuje z uvajanjem vecjih sprememb. Ne
glede na velikost ali sektor organizacije vkljuCuje digitalna transformacija uporabo novih naprav,
platform, sistemov in omreZij za ustvarjanje bolj donosnih poslovnih modelov, u¢inkovitejse delovanje
procesov, boljsi dostop do trgov, izboljSanje ponudbe za stranke in nove vire prihodkov (Herbet 2017).
Ti elementi so nelocljivo povezani s celotno organizacijo, zato je za uspesno digitalno transformacijo
potreben nacrt, ki bo v celoti pokrival kriticna podrocja organizacije:

¢ poslovne modele: kako se ustvarjajo prihodki ter kako organizacija pridobiva in obdrzZi stranke;

¢ izkusnje strank: temeljni izdelki, storitve in procesi, s katerimi stranke sodelujejo z organizacijo;

¢ notranje procese: nacin dela, operacije, analize in odlo¢anja.

Herbert (2017) nadaljuje, da se uspesno izvedena digitalna transformacija odraza v:
e povecanih prihodkih: vedji trzni delez, osvojitev novih trgov in nizji stroski pridobivanja in
ohranjanja strank in/ali
e povecani konkurencni prednosti: boljsi izdelki in storitve, kot jih ima konkurenca, izpolnjevanje
novih potreb/Zelja, ki jih e nihée ne oskrbuje, in/ali
e opravljanju dela hitreje z mnogo manj vloZzenega napora: povecana ucinkovitost, koordinacija
in nova sposobnost za hitro izkoris¢anje prednosti in moci.
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Kako bo organizacija dosegla ta cilj, je odvisno od vsake organizacije posebej, njenih slabosti (ovir) in
sredstev ter podrocja, na katerem posluje.

Kljub temu, da se v literaturi prepletajo trije izrazi digitizacija (angl. digitization), digitalizacija (angl.
digitalization) in digitalna transformacija (angl. digital transformation), jih ne smemo enaciti.
Digitizacija se nanaSa na prehod iz analognega v digitalno. Digitalizacija se nanasa na izboljSevanje
poslovnih procesov znotraj organizacije z uvajanjem digitalnih tehnologij, medtem ko se digitalna
transformacija nanasa na gradnjo novih poslovnih sistemov in modelov, potrosniske izkusnje in
izkusnje zaposlenih. Programski vmesniki (angl. Application Programming Interface — APl) omogocajo
hitrejSo digitalizacijo s pomocjo integracije obstoje¢ih informacijskih resitev, rezultat katere je
dostopnost in informacije v realnem casu. Resitve API (angl. API solutions) omogocajo avtomatizacijo
in izboljSanje procesov z digitalnimi tehnologijami in posledi¢no prihranke stroskov. Izdelki API (angl.
API products) pa omogocajo digitalno transformacijo in s tem ustvarjanje novega poslovanja (digitalni
izdelki, procesi, modeli in izkusnje). S tem pa prinasajo dobi¢ek organizaciji (Bouza 2018). Povezavo
med temi nivoji prikazuje slika 6.

Slika 6: Prehod med digitizacijo, digitalizacijo in digitalno transformacijo
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Vir: Prirejeno po Bouza (2018).

Digitalna transformacija vodi v pametno organizacijo (angl. intelligent enterprise — |IE), kar predstavlja
nacin (v praksi to imenujejo strategija), ki omogoca hitro pretvorbo podatkov v vpoglede. Gre za
avtomatizacijo procesov hranjenja, inovacije in optimalne izkusnje. Pametna organizacija izkoris¢a
nastajajocCe tehnologije, kot so umetna inteligenca (angl. artificial intelligence — Al), strojno uéenje
(angl. machine learning — ML), internet stvari (angl. internet of things — loT) in analitiko (angl. analytics),
da se delovna sila lahko osredotoci na rezultate veéje dodane vrednosti. S pametno organizacijo
postane organizacija agilnejsa v hitrem okolju, dosega visjo dodano vrednost in ima jasno moznost za
trajnostno rast (slika 7) in vklju€uje tri klju¢ne elemente (Germann in Paetzold 2019):
e vidnost: zmoZnost zbiranja in povezovanja podatkov, ki so bili prej omejeni, in na njih
prepoznavanje vzorcev;
e poudarek: sposobnost simulacije potencialnih moznosti in usmerjanje omejenih virov na
podrocja najvecjega vpliva;
e agilnost: sposobnost hitrejSega odzivanja na spremembe na trgu ali v organizaciji in usmerjanje
poslovnih procesov k ustreznim rezultatom.

Schallmo s soavtorji (2017) poudarja, da se digitalna transformacija izvaja s pomocjo uporabe aplikacij
in storitev na Stirih podrocjih: 1. digitalni podatki (angl. digital data), 2. avtomatizacija (angl.
automation), 3. digitalni dostop strank (angl. digital customer access) in 4. omrezje (angl. networking),
kar prikazuje slika 8.



Slika 7: Inteligentne organizacije omogocajo zaposlenim, da se osredotocajo na
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Vir: Prirejeno po Gupta (2018).

Slika 8: Podrocja aplikacij in storitev
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Vir: Prirejeno po Schallmo, Williams in Boardman (2017).

Organizacija Gartner (2014) je izpostavila tri obdobja tehnoloskega preoblikovanja organizacij. Prvo
obdobje, imenovano IT-obrtnistvo (angl. IT craftsmanship), se je zakljucilo z vstopom v leto 2000 in
propadom veliko dot.com organizacij. Sledilo je drugo obdobje IT-industrializacije (angl. IT
industrialization). To je obdobje procesov, storitev, standardov in pametnih virov, zaradi Cesar je
postala IT bolj zanesljiva in profesionalna, odprta in transparentna ter je preostanek organizacije
obravnavala kot svoje notranje stranke. Direktorji podrocja za IT se danes soocajo z izzivom prehoda
tega obdobja v obdobje digitalizacije, kjer so znacilne revolucionarne inovacije, ki presegajo
optimizacijo procesov, kjer se izkoriscajo in raziskujejo zmozZnosti digitalne tehnologije in informacij,
bolj integrirane poslovne in informacijske inovacije ter kjer se kaze potreba po veliko hitrejsih in

okretnejsih zmogljivostih (slika 9).



Slika 9: Obdobja tehnoloskega preoblikovanja organizacij
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Uginki in rezultati | * Redka avtomatizacija in inovacija; * Storitve in reditve; u€inkovitost in * Digitalne poslovne inovacije;
pogoste tefave uspeSnost nove zvrsti vrednosti

Vir: Prirejeno po Gartner (2014).

1.3 Elementi digitalne transformacije

Digitalna transformacija vkljuuje prenovo temeljnih podrocij/elementov organizacije, ki so stranke
(potencialni kupci in kupci), konkurenca (s katero ustvarjalno sodelujemo in ustvarjalno tekmujemo),
podatki (ki jih pretvarjamo v informacije), inovacije (kot del invencijsko-inovacijskega procesa),
vrednost za stranke, poslovni procesi in organiziranost zgradb in procesov organizacije (Rogers 2016).

Stranke predstavljajo najpomembnejsi vidik digitalne transformacije. Danes so stranke medsebojno
dinamicno povezane in delujejo na nacin, ki spreminja odnose med organizacijami in strankami
(Salesforce 2020). Stranke danes uporabljajo druzabna omrezja, spletne brskalnike, pametne telefone
in racunalnike in so tako bolje obveS¢ene, samozavestne, se stalno povezujejo, nenehno medsebojno
vplivajo ena na drugo ter vplivajo na ugled organizacij in blagovnih znamk. Z uporabo digitalnih resitev
stranke spreminjajo nacin prepoznave, vrednotenja, nakupovanja in uporabe ucinkov
(izdelkov/storitev) ter nenehno pridobivajo informacije o blagovnih znamkah. Zato mora biti cilj
organizacij, da ne gledajo na stranke samo v fazi nakupa, pac pa se usmerjajo na stranko skozi celoten
Zivljenjski cikel, od raziskovanja problema, iskanja resitve, do nakupa in kasneje do stopnje lojalnega
kupca (Rogers 2016). Ob tem je klju¢nega pomena zagotavljanje celovite uporabniske izkusnje (angl.
user experience — UX) za pritegnitev in ohranitev sodobnih »digitalnih« strank ter za vzpostavitev
lojalnih odnosov. Stranke uporabnisko izkusnjo zaznavajo osebno, zato organizacije nagovarjajo
stranke na razlicne nacine, npr. razumsko, fizicno, zaznavno, ¢ustveno ali spiritualno. Predpogoj za
spremljanje uporabniske izkusnje je vzpostavitev 360-stopinjskega pogleda na stranke, ki nam pomaga
razumeti potrebe strank, jih ustrezno obravnavati ter ovrednotiti. Ker danes stranke uporabljajo vec
digitalnih in tradicionalnih kanalov hkrati, se organizacije soocajo z izzivom, kako te podatke iz razli¢nih
kanalov zdrufziti in upravljati. Poleg tega morajo organizacije vzpostaviti bolj individualno prilagojene,
tj. personalizirane interakcije s strankami. Stranke tudi pri¢akujejo, da bodo imele enotno izkusnjo na
vseh kanalih, t. i. ve¢kanalno (angl. omni-channel) izkusnjo (Gimpel in Roglinger 2015). Da doseZzemo
ta cilj, je primarno potrebno analiziranje podatkov in s tem pridobivanje vpogleda v nove potrebe,
omogocanje oblikovanja individualno prilagojenih (personaliziranih) izdelkov in storitev, natancnejse
napovedovanje vedénja strank in izboljSane izkusnje, zadovoljstva in vrednosti (Salesforce 2020).
Digitalna transformacija zato zagotavlja digitalno okolje za pridobivanje, analizo in sintezo interesov
strank v klju¢ne poslovne procese na nacin, da le-te sodelujejo na spletnih platformah. Organizacije
pogosto nadgradijo procese proizvodnje in storitev, zmanjsajo svoje stroske in skrajsajo ¢as prodaje z
uvedbo spletnih samopostreznih storitev. Da lahko to uvedejo, morajo prenoviti procese upravljanja
odnosov s strankami (angl. customer relationship management — CRM) in sti¢nih tock med strankami
in organizacijo ter pripraviti integracijo informacijskih resitev za usklajeno upravljanje odnosov s
strankami (Westerman et al. 2011).



Konkurenca je drugi element digitalne transformacije in se nanasa na odnos nase organizacije do
drugih organizacij — ali z njimi tekmuje ali sodeluje. V sodobnem poslovnem okolju so najvedji izziv na
podrocju konkurence postali t. i. simetri¢ni konkurenti. To so konkurenéne organizacije, ki delujejo
izven nase panoge in nasim strankam nudijo konkuren¢no vrednost (Rogers 2016). Tako lahko npr.
dolgoletni poslovni partner s tem da ponuja ucinke nasim strankam, postane konkurent. Istocasno se
sooamo s pojavom medsebojnega sodelovanja neposrednih konkurentov iste panoge. Digitalna
tehnologija omogoca premik na tem podrocju, saj omogoca sodelovanje med organizacijami z
razli¢nimi poslovnimi modeli, ki tekmujejo pri zadovoljevanju potreb strank (Lis in Ortin 2019).

Podatki — nacin, kako organizacija pridobiva, uporablja in upravlja s podatki, da ti postanejo zanje
koristna informacija. Danes se srecujemo z veliko koli¢ino podatkov (angl. big data), ki se oblikujejo v
vsakem procesu, pogovoru in interakciji v organizaciji in njenem okolju. Organizacije lahko preko
razlicnih virov (npr. druzabna omreZja, mobilne naprave in senzorji) dostopajo do velike koli¢ine
podatkov znotraj njihove verige vrednosti, prav tako pa lahko dostopajo do ostalih podatkov v okolju,
ki so bili ustvarjeni nenac¢rtovano. Pomembno je, da podatke ucinkovito zajamemo in analiziramo z
ustreznimi analitiénimi orodji in napravimo njihovo sintezo, uporabno za nasSo organizacijo. Poleg
koli¢ine podatkov narasca tudi hitrost in raznolikost teh podatkov, kar opozarja na potrebo po
zagotavljanju verodostojnosti podatkov. Zato morajo organizacije integrirati podatke v enotno bazo, ki
bo osnova za analiziranje podatkov s pomocjo podatkovne analitike. To je ena od klju¢nih zahtev za
uspesno digitalno transformacijo, katere rezultati so digitalni izdelki, storitve in povezave (Gimpel in
Roglinger 2015, Rogers 2016).

Inovacije so rezultati procesa, s katerim organizacija razvija, preizkusa, selekcionira in uvaja na trg
novosti. Zagonske organizacije (angl. start ups) so dokazale, da je mogoce hitro razviti nove procese,
izdelke, storitve idr. s pomocjo sodobnih pristopov odkrivanja inovacij, ki temeljijo na neprestanem
ucenju preko nenehnega eksperimentiranja. Te digitalne tehnologije omogocajo hitrejSe in lazje
testiranje idej od zacetka do konca invencijsko-inovacijskega-difuzijskega procesa, kjer tudi po
lansiranju inovacije na trg pridobivamo povratne informacije s trga (Rogers 2016). Ta pristop inoviranja,
imenovan agilni pristop, se osredotoca na veckratno testiranje manjsih delov enostavnih prototipov,
odlocitve o oblikovanju nadaljnjega procesa razvoja pa temeljijo na validaciji, ki jo potrjujejo stranke.
Pri tem pristopu se izdelki in storitve razvijajo iterativno v vec korakih, kar prihrani ¢as, zmanjsa Stevilo
napak ter izboljSuje organizacijsko ucenje, saj zaposleni pridobivajo nova znanja (maksimirajo ucenje),
to pa posledi¢no znizuje tudi stroske razvoja (Newman 2017).

Vrednost, ki jo organizacija zagotavlja strankam. V preteklosti je bila uspesSna organizacija tista, ki je
imela za stranke jasno doloceno vrednost, za katero se je vedelo, kaksna je njena trzna diferenciacija,
in ki je bila v daljSem ¢asovnem obdobju osredotoCena na ustvarjanje izboljsav iste vrednosti (Rogers
2016). Rast digitalnih tehnologij in drugacne navade strank pa ponujajo nove priloZznosti za
spreminjanje poslovnih modelov in vrednosti za stranke, kar pa lahko predstavlja tudi velik izziv. Na eni
strani imamo neomejene zahteve strank po integriranih in po meri ponujanih poslovnih informacijskih
resitvah, hkrati pa opazamo opuscanje tradicionalnih nacinov zagotavljanja konkurencnih prednosti in
opazamo, da zaradi nizkih vstopnih pregrad novi konkurenti zelo preprosto vstopajo na nove trge. Ob
tem pa predstavljajo ogromen potencial pametni izdelki, torej fizicni izdelki, v katere so integrirane
digitalne inovacije, med katere priStevamo npr. mobilne aplikacije in senzorje. Organizacije lahko torej
razSirijo vrednost svojih proizvodov z dodajanjem pametnih storitev, katerih osnova so digitalne
tehnologije. Ustvarjanje digitalnih ekosistemov s povezovanjem in sodelovanjem digitalnih
naprav/strank prinasa organizacijam dodatne prednosti. Z dostopom do podatkov o uporabi tovrstnih
izdelkov ali storitev lahko organizacije sodelujejo v hitro rastoem digitalnem gospodarstvu. Zato
morajo organizacije biti odprte, imeti pa morajo ustrezne vmesnike in moznosti hrambe podatkov,
prav tako pa morajo zagotoviti tehnolosko zdruZzljivost informacijskih resitev (Gimpel in Roglinger
2015).

Poslovni procesi. Organizacije morajo zagotoviti integracijo informacijske infrastrukture tako, da
povezejo razline informacijske sisteme/resitve in omrezja, saj se lahko le tako doseZe dodana
vrednost digitalne tehnologije. Informacijska infrastruktura mora biti oblikovana prilagodljivo, da se
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lahko odzove na kratke tehnoloske cikle, ki so del digitalne dobe. Pri tem velja, da je ¢as klju¢en
dejavnik uvajanja digitalnih novosti (Rogers 2016). Zaradi tega morajo organizacije poslovanje
prilagoditi tako, da ustrezno oblikujejo notranje poslovne procese, ki morajo biti fleksibilni (Westerman
et al. 2011).

Organizacijska zgradba organizacije. Zaradi vedno bolj povezanih strank, avtomatiziranih poslovnih
procesov in sodobne analitike je potrebno organizacijsko zgradbo organizacij temeljno preoblikovati.
Organizacije potrebujejo ustrezno organizacijsko agilnost, kar pomeni, da morajo biti zmoZne
prepoznati in izkoristiti trzne priloZznosti prej kot njihovi konkurenti (Salesforce 2020). Organizacijska
agilnost je v sodobnem, digitalnem svetu z visokokakovostnimi digitalnimi izdelki in storitvami
pomembna za doseganje uspesnosti. To je moc¢ doseci le z novimi nacini dela, kot so agilni pristop
razvoja izdelkov in storitev, avtomatsko testiranje, iterativni testi in novi ucni pristopi (npr. dizajnersko
razmisljanje — angl. design thinking) ter vitka metodologija, ki omogocajo lansiranje novih verzij
izdelkov in storitev hitreje. Vse zgoraj omenjene metode zahtevajo prilagoditev delovnih mest, da le-
ta postanejo fleksibilnejSa. Ker se zaposlenim ni potrebno ve¢ ukvarjati s ponavljajo¢imi se opravili,
imajo veC Casa za razvoj novih idej. Te ideje lahko hitreje lansirajo na trg s pomocjo novih oblik
sodelovanja, ki temeljijo na timskem delu (Gimpel in Roglinger 2015). Ob tem pa ostaja izziv, da morajo
imeti zaposleni ustrezno digitalno znanje in interdisciplinarne vescine ter zmoznost nenehnega
spoznavanja novosti in tehnologij. Vodstva organizacij morajo zato na vseh nivojih upravljalno-
vodstvenega procesa spodbujati digitalno miselnost znotraj celotne organizacije. Ob tem mora vizija
digitalne transformacije preZzemati celotno organizacijo. Organizacije namrec lahko uspejo v digitalni
preobrazbi le, ¢e vse zaposlene prezema digitalni duh, torej e postanejo gonilna sila prenove
poslovnih procesov (Westerman et al. 2011, Rogers 2016).

1.4 Trendi in izzivi na podrocju digitalne transformacije

Tehnologija spreminja Zivljenja ljudi, kar omogoca nenehno digitalizacijo poslovanja in spodbuja
organizacije, da nenehno posodabljajo/prenavljajo svoje poslovhe modele. Ob tem pa morajo
organizacije razmisliti, kako bi lahko te strateske trende uporabile v dveh neprekinjenih in
komplementarnih ciklih (Cearley et al. 2019):

e nenehnem delovanju (angl. continuos operations), kjer se izkoris¢a tehnologijo za danasnje
poslovanje organizacije, se posodablja in izboljsuje ucinkovitost in tako postopno vpliva na rast
organizacije. Obstojeci poslovni modeli in tehnolosko okolje predstavljajo fazo, kjer se
preucujejo inovacijske priloznosti, kar pa vpliva na stroske, tveganja, uspeh uvedbe in
povecanje inovacijskih prizadevanj;

e nenehnih inovacijah (angl. continous innovation), kjer se izkoris¢a tehnologijo za
preoblikovanje poslovanja, ki vpliva na delovanje organizacije. Ta inovacijski cikel obravnava
korenitejse spremembe poslovnih modelov in podpornih tehnologij ter nove poslovne modele
in tehnologije, ki razsirjajo sedanje poslovno okolje.

Trendi in tehnologije ne obstajajo v izolaciji, saj drug drugemu pomagajo pri ustvarjanju digitalnega
sveta. Prihodnost bodo zaznamovale pametne naprave, ki ponujajo vse bolj podrobne digitalne
storitve na vseh mestih, kar imenujemo pametna digitalna omreZja (Cearley et al. 2019). Cearley s
soavtorji (2019) dodajajo, da pametna digitalna omrezja sestavljajo:

e pametni del, ki raziskuje, kako se umetna inteligenca, s poudarkom na strojnem uceniju,
vkljuCuje v skoraj vse obstojece tehnologije in ustvarja nove tehnoloske kategorije. Uporaba
umetne inteligence prinasa bolj fleksibilne, podrobne in vedno bolj avtonomne sisteme;

e digitalni del se osredotoca na kombiniranje digitalnega in fizicnega sveta, da ustvari izboljSano
naravno in digitalno izkusnjo. Novi trendi in tehnologije skupaj z moZnostmi umetne inteligence
spodbujajo novo generacijo digitalnega poslovanja in ustvarjanje digitalnih poslovnih
ekosistemov. V pametnem digitalnem svetu nastane ogromna kolic¢ina bogatih in raznolikih
podatkov, kar zahteva vecjo osredotocCenost na digitalno etiko in zasebnost ter na preglednost
in sledljivost;
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e mreZni del se nanasa na izkoris¢anje povezav med narasc¢ajo¢im naborom ljudi in organizacij —
pa tudi naprav, vsebin in storitev — za doseganje digitalnih poslovnih rezultatov. MreZa zahteva
nove zmogljivosti, ki zmanjsSujejo trenja, zagotavljajo poglobljeno varnost in se odzivajo na
dogodke v teh povezavah.

Namesto da dajemo pozornost tehnologiji (angl. product-centric business) in nato raziskujemo
potencialne aplikacije, morajo organizacije najprej postaviti v ospredje poslovni in ¢loveski kontekst.
Temu pravimo pametni prostori, osredotoceni na ljudi (angl. people-centric smart spaces), skozi katere
se ocenjuje vpliv strateskih tehnologij na razvoj in poslovanje organizacij.

Slika 10: Pametni prostori, osredotoceni na ljudi

Pametni prostori, osredotoéeni na ljudi

Infrastruktura, operativa, varnost, omrezja
Razvojna orodja, platforme, podatki in integracija

Aplikacije, storitve in ekosistemi

/ Naprave, vmesniki in izkudnje rac¢unalniStva na robu

Vir: Prirejeno po Cearley et al. (2019).

Z umescanjem ljudi v sredis¢e tehnoloske strategije poudarimo enega najpomembnejsih vidikov
tehnologije — kako le-ta vpliva na nase stranke, zaposlene, poslovne partnerje, druzbo ali druge klju¢ne
volilne skupine (McNellis in Bloom 2019). Pristop, osredotocen na ljudi, se za¢ne z razumevanjem
kljuénih ciljnih skupin (angl. personas) in zemljevidov njihovega potovanja (angl. journy maps). Kljucne
ciline skupine (persone) so uporabno »orodje«, s pomocjo katerega posameznike uvrstimo v ciljne
skupine s podobnimi lastnostmi. Persona vkljuuje motivacije, preference, potrebe, Zelje, hotenja in
druge znacilnosti, ki jih lahko uporabimo kot kuliso za oceno vpliva tehnologije na to skupino. Zemljevid
potovanja je model, ki prikazuje stopnje, skozi katere persone preidejo, da opravijo nalogo ali zakljucijo
postopek in tako zagotavljajo konkretnejSi kontekst za tehnolosko usmerjene inovacije. Koncept
pametnih prostorov temelji na predpostavki osredotocenosti na ljudi. Ljudje se nahajajo v prostorih
(to so npr. njihovi domovi, avtomobili, poslovne stavbe, konferencne sobe, bolniSnica ali mesto).
Pameten prostor je okolje, v katerem ljudje in sistemi, ki podpirajo tehnologijo, medsebojno delujejo
v vse bolj odprtih, povezanih, usklajenih in pametnih ekosistemih. Ve¢ elementov — vklju¢no z ljudmi,
procesi, storitvami in napravami — se zdruZi v pametnem prostoru, da se ustvari bolj poglobljeno,
interaktivno in avtomatizirano izkusnjo za ciljno skupino oseb (Cearley et al. 2019).

Digitalne transformacije organizacije pa ne predstavlja le uvajanje tehnologij, to je pravzaprav le njen
mali del. Kot smo Ze omenili, so tehnologije namrec le orodje za ustvarjanje dodane vrednosti za
stranke, celotno organizacijo kot tudi vse ostale udeleZence (deleznike) podjetja. Med trenutno
najpomembnejSe tehnologije digitalne transformacije priStevamo tehnologijo veriZzenja blokov,
internet stvari, velike koli¢ine podatkov, umetno inteligenco, strojno ucenje, podatkovno obvescanje
in napredno analitiko, ki jih v nadaljevanju pojasnjujemo.

Verizenje blokov (angl. blockchain) imenujemo posebno vrsto decentraliziranega podatkovnega
skladisca, ki jo sestavljajo posamezni Sifrirani bloki, ki se med sabo povezujejo v verige, porazdeljene
globalno. Ko je z vnosom podatkov ustvarjen blok, dobi blok edinstveno kodo, imenovano kljuc¢ (angl.
hash), in datumsko-Casovni Zig ter povezavo na predhodni blok oz. na njegov kljuc. Vsaka najmanjsa
sprememba vsebine ali kode bloka spremeni tudi njegov kljug, ki se tako ne ujema vec s prvotnim
kljuéem, ki je vezan na naslednji blok. Vsi nadaljnji bloki v verigi v primeru spremembe vsebine
postanejo neveljavni. Sistem je tako transparenten, varen, ucinkovit in javen ter izkljucuje ¢loveske
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pomanjkljivosti, povezane s centralnim nadzorom (Lewis 2017). Implikacije veriZzenja blokov najdemo
v digitalnih valutah (npr. bitcoin), transakcijah z zalogami in transakcijah s pravnimi dokumenti (npr.
pametne pogodbe). Vse transakcije so shranjene v Stevilnih povezanih knjigah/seznamih in so
razporejene po omreZju, kar zagotavlja varnost transakcij. Postopek vkljucitve transakcije v blok poteka
tako, da se najprej transakcija v spletu pojavi kot blok, ki ga ¢lani omrezZja (t. i. rudarji — angl. miner)
odobrijo, in ta se kot blok doda v verigo blokov na transparenten in nespremenljiv nacin. Verizni bloki
so Sifrirani, zato je poseganje v podatke omreZja nemogoce, izboljSana pa je tudi varnost in sledljivost
transakcij (slika 11).

Slika 11: Delovanje tehnologije veriZzenja blokov

S » ke 52 - AD

1 2 3 4 5 6
Blok se doda v

Oseba A Zeli Transakcija je v Blok se Sifoame verigo blokov

poslati denar spletu posreduje vsem e na Tfiza%':ij: je
osebi B. predstavljena Elanom transakcijo. transpi:renten .
kot blok. omreia.

nespremenljiv
nacin.

Vir: Prirejeno po Coinmama (2019).

Z vecjo koli¢ino podatkov v bloku se veca tudi varnost, saj se vsak novi blok gradi na skupni natanc¢nosti
predhodnega bloka. Ce bi nekdo Zelel prekiniti in lazno spremeniti podatke v bloku, bi to moral storiti
za vse predhodne bloke in tudi vse nadaljnje bloke v omreZju (SAS 2018d). Danes je uporaba tehnologij
verizenja blokov Se na zacetku svojega razvoja, se pa ta tehnologija pospeseno raziskuje in tudi Ze uvaja
kot nova vrsta tehnologije za mnoge aplikacije v informacijskih resitvah (Marvin 2017).

Internet stvari (angl. internet of things — 10T) je koncept Sirjenja internetnega povezovanja preko
tradicionalnih racunalniskih platform (kot so npr. mobilne naprave, osebni racunalniki in druge
tradicionalne neinternetne fizicne naprave) na vse naprave, ki so povezljive v internet (kot so npr.
senzoriji), ki lahko s pomocjo uporabe interneta komunicirajo (medsebojno izmenjujejo podatke) z
drugimi napravami in jih je mozno na daljavo upravljati ter nadzorovati (Braun 2016). Zaradi uvedbe
protokola IPv6 je na voljo dovolj IP- (angl. internet protocol) naslovov, da so lahko povezane v internet
vse pametne naprave. V te naprave so vgrajeni procesorji, senzorji in komunikacijska oprema, s
pomocjo katere se zbirajo in/ali posiljajo podatki iz okolja ter se izvedejo potrebne aktivnosti. Gre za
koncept, ki povezuje med seboj vse naprave, ki imajo moznost priklopa na internet. To vkljucuje vse
od mobilnih telefonov, stedilnikov, pralnih strojev, pametnega nakita, slusalk, svetilk in skoraj vsega
drugega, kar si lahko zamislimo (Morgan 2014). Te naprave si delijo zbrane podatke senzorjev in jih
preko loT-odjemalca ali drugih naprav posiljajo v oblak, kar prikazuje slika 12 (Rouse 2020). Prednosti
loT so mozZnost dostopa do informacij od kjer koli in kadar koli v kateri koli napravi, izboljSana
komunikacija med povezanimi elektronskimi napravami, prenos podatkovnih paketov preko
internetnega omrezZja. Pomembna prednost pa je tudi avtomatiziranje nalog, ki pomagajo izboljsati
kakovost storitev organizacije in zmanj$ajo potrebo po ¢lovekovem posredovanju. Prednosti uporabe
loT za organizacije so sledece: nadzor nad celotnimi poslovnimi procesi, izboljSanje uporabniske
izkusnje, povecanje produktivnosti zaposlenih, integracija in prilagajanje poslovnih modelov,
sprejemanje boljsih poslovnih odloditev, ustvarjanje visjega prihodka idr. (Rouse 2020). Ima pa loT tudi
slabosti, ki so: ve¢ja moZnost kraje zaupnih podatkov, upravljanje ogromnega stevila (milijonov) naprav
loT ter zbiranje in upravljanje podatkov iz vseh teh naprav idr. Ce obstaja v sistemu napaka, je verjetno,
da bo vsaka povezana naprava nedelujoca. Ker za loT $e ni mednarodnega standarda zdruZljivosti,
naprave razlicnih proizvajalcev tezko komunicirajo med seboj. Danes obstaja na trgu veliko loT-
aplikacij, ki jih najdemo prakti¢no v vseh panogah.
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Slika 12: 1oT arhitektura
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Vir: Prirejeno po Sharma et al. (2019).

V storitveni dejavnosti so glavni predstavniki pametne stavbe in domovi, opremljeni s pametnimi
termostati, pametnimi Zarnicami, senzorji za temperaturo, vlago, kakovost zraka itd., ki jih
nadzorujemo na daljavo preko racunalnikov, pametnih mobilnikov ali tablic. Te naprave zbirajo
podatke in jih s pomocjo programske opreme analizirajo ter omogocijo uporabnikom udobnejse
Zivljenje. Tovrstne naprave se uporabljajo tudi v drugih segmentih, kot so pametna mesta, varovanje,
kmetijstvo in zdravstvo (Rouse 2019).

Velike koli¢ine podatkov (angl. big data) obravnavajo nacine sistemati¢nega pridobivanja in
analiziranja podatkov ter obvladovanje velikih in zelo kompleksnih podatkovnih nizov, katerih s
tradicionalno programsko opremo ni moZzno obdelati (Breur 2016). Velike koli¢ine podatkov doloca pet
elementov (Oracle 2018): obseg podatkov, hitrost pretoka podatkov, raznolikost oblike podatkov,
spremenljivost toka podatkov in zapletenost podatkov. Zaradi velikega obsega velike koli¢ine
podatkov? je potrebno le-te upravljati, kar dosezemo v treh stopnjah. Najprej je potrebno izvesti
zdruZevanje/integracijo podatkov iz Stevilnih razliénih virov in aplikacij, kjer si pomagamo z novimi
pristopi in tehnologijami za analiziranje podatkovnih nizov. Integracija mora omogociti, da bodo
podatki zdruZeni brez podvajanja, da jih je moc obdelati in da so oblikovani tako, da jih lahko
uporabimo v poslovni analitiki. Sledi upravljanje velike kolicine podatkov, ki se nanasa na upravljanje
mest, kjer imamo podatke shranjene. Lahko so shranjeni v oblaku, na lokaciji ali kombinaciji obeh.
Tretja stopnja je analiziranje velike kolicine podatkov, da lahko na podlagi rezultatov analize ustrezno
ukrepamo. Na ta nacin ne ukrepamo po obcutku, temvec na osnovi analize razlicnih podatkovnih nizov.
Orodja za analiziranje velike kolicine podatkov omogocajo gradnjo podatkovnih modelov s pomocjo
umetne inteligence in strojnega ucenja. Vkljuceni so tako strukturirani podatki, ki dnevno nastajajo v
poslovnih informacijskih resitvah organizacije, kot tudi vsi ostali nestrukturirani podatki, ki dnevno
nastajajo v organizaciji. Glavni izziv ni obseg podatkov, pac pa, do kaksnih ugotovitev pridemo z
analiziranjem teh podatkov, ki lahko omogocijo zmanjsanje stroskov, skrajSanje casa izdelave, hitrejsi
cikel razvoja izdelkov ali storitev, optimizacijo na podrocju priprave ponudb in pametnejse odloc¢anje.
Napredna analitika na teh podatkih pa omogoci iskanje vzrokov za napake in teZave poslovnih nalog v
realnem c¢asu, omogoca vpogled v vzorce nakupovalnih navad strank, omogoca preracunavanje
portfeljev tveganj in preventivnega zaznavanja goljufij itd. (SAS 2018).

Umetna inteligenca se nanasa na zmoznost programov, ki posnemajo kognitivne funkcije ljudi in
njihovega cloveskega uma, kot sta ucenje in reSevanje problemov (Russell in Norvig 2009). Umetna
inteligenca interpretira pridobljene podatke, se iz njih uci in na osnovi pridobljenega znanje poskusa
doseci nove cilje in naloge s pomocjo razlicnih prilagoditev (Kaplan in Haenlein 2019). Zgodovina
umetne inteligence sega v leto 1956, v zadnjem casu pa postaja vse bolj priljubljena zaradi povecanega
obsega podatkov, algoritmov, vecje racunalniske moci in omogocanja shranjevanja velike koli¢ine
podatkov. Umetna inteligenca omogoca avtomatiziranje ponavljajoega se ucenja in odkrivanja
vzorcev s pomocjo podatkov. Zahtevne, ponavljajo¢e racunalniske naloge izvaja zanesljivo in
neprekinjeno, poleg tega pa dodaja inteligenco tudi obstojecim izdelkom. S pomocjo avtomatizacije,

2 Nekateri avtorji uporabljajo namesto izraza velike koli¢ine podatkov raje izraz masovni podatki.
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pametnih strojev, pogovornih platform in elektronske poSte v kombinaciji z velikimi koli¢inami
podatkov je omogoceno izboljSanje Stevilnih tehnologij in storitev v organizacijah kot tudi v domacih
okoljih (SAS 2018b). Umetna inteligenca se ves cas prilagaja s pomocjo uénih algoritmov, ki is¢ejo
strukture in pravilnosti v podatkih. Algoritmi tako pridobijo spretnost in postanejo klasifikator;ji ali
napovedovalci. Algoritmi in modeli se ves ¢as prilagajajo s pridobivanjem in razumevanjem novih
pridobljenih podatkov. Tako algoritmi na osnovi podatkov, ki jih imajo, na primer znajo priporoditi
stranki naslednji izdelek/storitev na spletni strani. Nenehno Sirjenje ogrodja umetne inteligence
modelu omogoca, da se z u¢enjem in dodanimi podatki prilagaja, kadar predviden odgovor ni povsem
pravilen. Umetna inteligenca analizira veliko koli¢ino podatkov in na osnovi nevronskih mrez, ki imajo
veliko skritih plasti, dosega neko¢ nedostopne globine podatkov ter omogoca funkcionalnosti, ki v
preteklosti niso bile mogoce. Organizacija SAS (2018b) poudarja, da ve¢ podatkov kot bomo imeli na
voljo, vecjo poslovno vrednost lahko pri¢akujemo od umetne inteligence.

Strojno ucenje je del umetne inteligence in se nanasa na uporabo algoritmov in statisti¢nih modelov v
aplikacijah in informacijskih resitvah za ucinkovito izvajanje doloc¢enih nalog, brez predhodnih navodil
— omogoca avtomatizacijo izgradnje analiticnih modelov. Algoritmi strojnega ucenja se opirajo na
vzorce ter na osnovi le-teh gradijo matemati¢ne modele vzorénih podatkov in nato oblikujejo napovedi
ali odlocitve, ob tem pa niso bili posebej programirani za opravljanje teh nalog (Bishop 2006). Strojno
ucenje temelji na ideji, da se sistemi lahko sami ucijo iz podatkov, ko ugotovijo vzorce, in sprejmejo
odlocditev z minimalnimi posegi ljudi. Strojno ucenje je prisotno Ze dlje ¢asa, v zadnjem casu pa je
dozZivelo razcvet zaradi zmoZnosti samodejne uporabe kompleksnih matematicnih izraCunov velike
koli¢éine podatkov, cenejSe in zmogljivejSe obdelave podatkov in cenovno ugodnejsega shranjevanja
podatkov. Vse to omogoca hitro in samodejno izdelavo analiticnih modelov, ki lahko analizirajo vedje,
bolj zapletene podatke ter zagotovijo hitrejse in natancnejse rezultate. Tako imajo organizacije boljse
moznosti prepoznavanja dobickonosnih priloZnosti (npr. spletnih priporocil) ali preprecevanja
neznanih tveganj (npr. pri zaznavanju goljufij) (SAS 2018c). V industrijah, kjer so velike koli¢ine
podatkov pomembne, prepoznavajo pomen strojnega ucenja. Pridobljena podatkovna spoznanja v
realnem casu omogocajo ucinkovitejSe poslovanje organizacij in pridobivanje konkurenc¢ne prednosti.
Strojno ucenje se pretezno uporablja v financnih organizacijah, prodajnih organizacijah, zdravstvu,
vladnih organizacijah, organizacijah, ki se ukvarjajo z derivati, in transportnih organizacijah (SAS
2018c).

Podatkovno obvescanje (angl. data intelligence) omogoca analiziranje razlicnih oblik podatkov, ki jih
organizacija uporablja za Siritev svojih storitev ali nalozb (Techopedia 2018). Vkljuc€uje analiti¢éna orodja
in metode, ki omogocajo boljSe razumevanje pridobljenih informacij in se osredotocajo na analizo in
interakcije z informacijami, ki omogocajo boljSe odlo¢anje organizacije v prihodnosti. Vkljucujejo tudi
orodja umetne inteligence in strojno ucenje, ki omogocajo analiziranje ogromne koli¢ine podatkov
veliko hitreje in bolj zanesljivo (SAP 2019). Pri zbiranju podatkov za obvescevalne namene si
organizacije pomagajo z razli¢nimi viri, kot so npr. poslovna uspesnost, podatkovno rudarjenje, spletna
analitika, obdelava dogodkov idr. (Sisense 2018). Dodajamo, da je namen podatkovnega obvescanja
analiziranje Ze pridobljenih informacij (opisnih, predpisujocih, diagnosti¢nih, odlocilnih in napovednih
informacij). Podatkovni analitiki poskuSajo razumeti podatke in na osnovi tega poiskati dodatna
pojasnila ali odgovore na zastavljena vprasanja ter iskati trende za pomoc pri odloc¢anju. Danes postaja
to podrocje vse bolj pomembno, saj organizacijam omogoca izboljSevanje ponujenih storitev.
Podatkovno obvescanje se najveC uporablja za razumevanje strankinih preferenc. Z zbiranjem
informacij o navadah strank, njihovih nakupovalnih vzorcih, digitalnih trendih in drugih individualnih
informacijah lahko organizacije bolje prilagodijo svoje storitve strankam in laZje razumejo izzive
upravljanja sodobnih strank (SAP 2019).

Analitika (angl. analytics) vklju€uje vec podrocij, in sicer podroc¢ja matematike, statistike, modeliranja
trendov in strojnega ucenja. Za izvajanje analitike potrebujemo zmogljive racunalnike, na katerih
izvajamo zapletene algoritme, s pomocjo katerih pridemo hitreje do ugotovitev, na osnovah katerih
potem temeljijo odloditve organizacije (SAS 2018a). Od prvih zbiranj podatkov o prebivalstvu na
Svedskem leta 1749 vse do danes je podatkovna analitika omogocala odkrivanje novih spoznanj na
osnovi do tedaj neodgovorjenih vprasanj. Na osnovi instinkta, intuicije ali ugibanja ne moremo priti do
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odgovorov, zato vloga podatkovne analitike nenehno pridobiva na pomenu. Podatkovna analitika
odkriva povezave in vzorce in daje odgovore na vprasanja, kot so npr. kaj se je zgodilo, kako in zakaj se
je to zgodilo, kaj se dogaja zdaj in kaj se bo zgodilo v naslednjem koraku. Tako poslovna analitika
organizacijam omogoca razumeti poslovanje znotraj organizacije in zunaj nje ter npr. omogoca hitrejsi
razvoj novih izdelkov/storitev (npr. nova zdravila), iskanje novih udinkovitejsih na¢inov za dostavo oz.
zagotovitev izdelkov/storitev (npr. ovrednotenje kreditnega tveganja), zaznavanje potencialnih
moznosti, da bomo izgubili nase lojalne stranke, ter zadrzevanje lojalnih strank, preprecevanje goljufij,
odkrivanje kibernetskih grozenj idr. S poslovno analitiko pridobivamo dragocena nova spoznanja, kar
poteka skozi sedem ponavljajocih se korakov analiticnega Zivljenjskega cikla. Najprej (1) moramo
identificirati problem. Na osnovi poslovnega vprasanja, ki ga oblikujemo na osnovi problema, oddelki
v organizaciji opredelijo potrebe, obseg, trzne razmere in cilje, ki vodijo k izbiri ene ali ve¢ metod
analize. Nato je potrebno v drugem koraku (2) na osnovi predlaganih metod analize pripraviti podatke
za analizo. Ta korak vkljuc¢uje uporabo posebnih tehnik iskanja, dostopanja, precis¢evanja in priprave
podatkov za optimalne rezultate. Sledi (3) raziskovanje podatkov, kjer v vec interakcijah vizualno
raziscemo podatke in prepoznamo pomembne spremenljivke, trende in odnose. V ¢etrtem koraku (4)
pretvorimo podatke in oblikujemo model. Podatkovni analitik s pomocjo razpoloZljivih orodij,
konceptov in metod zgradi analiticni podatkovni model, ki omogoca preoblikovanje in izbiranje prej
prepoznanih klju¢nih spremenljivk. Gradnja modela poteka hitro, kjer po pristopu poskusa in napake
iScemo model, ki bo dal najboljSe rezultate. Sledi naslednji korak (5), kjer preizkusimo in odobrimo
model, ki je sedaj pripravljen za uporabo. Vso pripadajo¢o dokumentacijo, vklju¢no s kodo tockovanja,
metapodatki in upravljanjem razli€ic, shranimo v centralno podatkovno skladisce. Sedaj je trenutek, ko
lahko zatnemo model uporabljati na dejanskih podatkih in iskati vzorce predvidevanja (korak 6). Sledi
Se zadnji korak (7), kjer spremljamo ucinkovitost modela in poslovne rezultate, ki jih dobimo na osnovi
modela. Ce se poslovni rezultati ne spreminjajo, model dopolnimo in nadgradimo ter zopet merimo
uspesnost nove verzije modela. Ko obstojeci model ne sluzi vec¢ poslovnim potrebam, ga umaknemo in
pripravimo novi model (SAS 2018a).

Kljub temu, da je nam ljudem vsec udobje, ki ga uvajamo skozi digitalno transformacijo, pa nam niso
vsec spremembe, saj lahko le-te prinasajo doloCena tveganja, negotovost glede zaposlitve ali dodaten
napor. Z vsakim uvajanjem novih tehnologij in poslovnih informacijskih resitev moramo zapustiti cono
udobja in se navaditi na spremembe. Spremembe v tehnologiji same po sebi niso teZava, problem pa
predstavlja spreminjanje odnosa do sprememb (angl. change management). Zato je glavni problem
digitalne transformacije vzpostavitev novih nacinov dela, ki bodo resevali proces nenehnih sprememb
in izboljSav v organizacijah. lzzivi, s katerimi se srecujemo pri spreminjanju odnosa do sprememb, so
strah zaposlenih, odpor srednjega vodstva organizacije, izziv izgube dohodka od nedigitalnih strank,
zmanjSanje poslovne uspesnosti in nedoslednosti v kakovosti uporabniske izkusnje strank ter
zaposlenih (Herbet 2017). Najpogostejsi izziv predstavlja strah zaposlenih, kjer se kot najpogoste;jsi
razlog pojavlja to, da obstojece vescine in znanja zaposlenih niso vec dovolj, ter strah, da jih bodo
nadomestile mlajSe digitalno pismene generacije ali celo stroji. Zaradi tega se zaposleni lahko upirajo
in poskusajo onemogociti prizadevanja za digitalno transformacijo. Nasledniji izziv predstavlja odpor
srednjega vodstva organizacije, ki odvraca zaposlene od digitalne transformacije in ogroza napredek
na vseh ravneh organizacije. Glavni vzrok za to pocetje je bojazen pred morebitno izgubo avtonomije
in odgovornosti, saj poslovne informacijske resitve vodijo v spremenjen nacin dela in porazdeljeno
odgovornost med zaposlenimi. Sledi izziv izgube dohodka od nedigitalnih strank, ki se nanasa na
potencialno izgubo prihodka strank, ki se zanaSajo na tradicionalne kanale poslovanja, klasi¢ni dostop
do storitev in do sedaj uveljavljeno sodelovanja z organizacijam. V taksnih primerih je potrebno v
okviru uvajanja digitalne transformacije pretehtati tveganja, ki so lahko prisotna ob zmanjsanju
sredstev za tradicionalne kanale in preusmeritvi na nove digitalne kanale. Sledi zmanjsanje poslovne
ucinkovitosti zaradi zmanjsanja ¢asa in virov za obstojece poslovanje, predvsem v tistih organizacijah,
kjer ne morejo zaposliti dodatnih oseb ali ustvariti dodatnih nalozb v digitalno transformacijo, pac pa
ta sredstva preusmerjajo iz obstojeCega poslovanja. Zadnji in najpogostejsi izziv pa predstavlja
nedoslednost v kakovosti uporabniskih izkusenj strank in zaposlenih. Ker ne moremo prenoviti vseh
procesov naenkrat, nekateri poslovni procesi ne bodo prenovljeni. Po navadi se najprej prenovijo tisti
procesi, za katere skrbijo posamezni ¢lani uprave podjetja, ki podpirajo, da se poslovna podrocja
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usmerijo v digitalno transformacijo. Medtem ko lahko drugi ¢lani uprave digitalno transformacijo
zadrZujejo, se ji upirajo in Cakajo na rezultate sprememb na drugih poslovnih podrocjih, preden se sami
lotijo uvajanja digitalne transformacije.

Organizacija Gartner je za leto 2020 napovedala deset strateskih tehnoloskih trendov in jih razdelila v
dve skupini (slika 13). V skupini 1, osredotoceni na ljudi (angl. people-centric), so izpostavili
hiperavtomatizacijo (angl. hyperautomation), raznolike izkusnje (angl. multiexperience),
demokratizacijo tehnologije (angl. democratization technology), nadgradnjo ¢loveskega telesa (angl.
human augmentation) in transparentnost in sledljivost (angl. transparency and traceablility). V skupini
pametnih prostorov (angl. smart spaces) pa so izpostavili racunalnistvo na robu (angl. empowered
edge), distribuirano racunalnistvo v oblaku (angl. distributed cloud), avtonomne naprave (angl.
autonomus things), uporabno veriZzenja blokov (angl. practical blockchain) in varnost umetne
inteligence (angl. Al security). S pomocjo le-teh bodo organizacije imele priloZnosti za povzrocanje
pomembnih sprememb v poslovanju (Cearley et al. 2019) in jih pojasnjujemo v nadaljevanju poglavja.

Slika 13: 10 strateskih tehnoloskih trendov leta 2020
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Vir: Prirejeno po Cearley et al. (2019).

Hiperavtomatizacija se ukvarja z uporabo naprednih tehnologij, vkljuéno z umetno inteligenco in
strojnim uéenjem, z namenom vedno vecje avtomatizacije procesov in nadgradnje ¢loveskega telesa
(angl. augment humans). Hiperavtomatizacija obsega vrsto orodij, ki jih je mogoce avtomatizirati (npr.
odkrivanje, analiziranje, nacrtovanje, avtomatizacija, merjenje, spremljanje, ponovna ocena). Ker pa
nobeno orodje ne more nadomestiti ljudi, bo hiper- avtomatizacija omogocila razsiritev sposobnosti
ljudi na osnovi vklju¢evanja kombinacije orodij, vkljuéno z robotsko avtomatizacijo procesov (angl.
robotic process automation — RPA), inteligentno programsko upremo za vodenje organizacij (angl.
intelligent business management software — iBPMS) in umetno inteligenco.

Vecprisotne izkusnje nadomescajo digitalno pismene ljudi s tehniko, saj lahko posameznik iz ene same
tocke razvije interakcijo, ki vklju€uje vmesnike z vec senzorji in ve¢ doti¢nimi tockami, kot so nosljivi in
napredni racunalniski senzorji. V prihodnosti bo ta trend postal t. i. ambientalna izkusnja, ki bo
uporabljala razsirjeno resni¢nost (angl. augmented reality — AR), navidezno resni¢nost (angl. virtual
reality — VR), mesano realnost, veckanalne vmesnike ¢lovek-stroj in tehnologije zaznavanja.

Demokratizacija tehnologije pomeni enostaven dostop ljudi do tehni¢nega ali poslovnega znanja brez
obseZnega (in dragega) usposabljanja. Osredotoca se na stiri klju¢na podrocja: razvoj aplikacij, podatke
in analitiko, oblikovanje izdelkov/storitev ter znanje in se pogosto imenuje tudi dostop drzavljanov. To
je privedlo do narascanja Stevila podatkovnih znanstvenikov za preucevanje navad drzavljanov.

Nadgradnja cloveskega telesa se nanasa na uporabo tehnologij za izboljSanje ¢lovekovih kognitivnih
in fizinih sposobnosti. Fizicno povecanje zmogljivosti spremeni fizicno sposobnost z vsaditvijo ali
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gostovanjem tehnologije v notranjosti telesa ali na telesu. Sem spadajo Stiri kategorije: senzori¢no
povecanje (sluh, vid, zaznavanje), povecanje bioloskih funkcij (eksoskeleti, protetika), povecanje
mozganov (vsadki za zdravljenje napadov) in genetsko povecanje (somatska genska in celi¢na terapija).
Kognitivno povecanje zmogljivosti izboljSa ¢lovekovo sposobnost razmisljanja in sprejemanja boljsih
odlocitev, npr. z izkoris¢anjem informacij in aplikacij za izboljSanje ucenja.

Preglednost in sledljivost omogoca, da se kupci bolje zavedajo, kako se njihovi podatki zbirajo in
uporabljajo, organizacije prepoznavajo tudi vedno vecjo odgovornost hrambe in zbiranja podatkov.
Poleg tega se umetna inteligenca in strojno ucenje vedno bolj uporabljata za odloc¢anje brez ljudi, kar
razvija krizo zaupanja in spodbuja potrebe po idejah, kot sta razloZljivost in upravljanje umetne
inteligence. Ta trend zahteva osredotocenost na Sest kljuénih elementov zaupanja: eti¢nost,
integriteta, odprtost, odgovornost, usposobljenost in doslednost. Splosna uredba Evropske unije o
varstvu podatkov (GDPR) postavlja temeljna pravila za organizacije na tem podrocju.

Rob omreZja je povezan z robnim racunalnistvom (angl. edge computing), kar predstavlja ra¢unalnisko
topologijo, v kateri so obdelava informacij ter zbiranje in dostava vsebine blizje virom informacij, z
mislijo, da bo ohranjanje lokalnega in porazdeljenega prometa zmanjsalo zakasnitve. Sem spada tudi
internet stvari. Koncept rob omrezja preucuje, kako se Stevilo naprav povecuje in tvori temelje za
pametne prostore ter kako se kljucne aplikacije in storitve pribliZzujejo ljudem in napravam, ki jih
uporabljajo. Npr. samovozeca mreza avtomobilov, ki bo izkoristila pristop roba omreZja za neposredno
komunikacijo avtomobila z drugimi vozili na cesti, namesto da bi informacije pridobivala preko
osrednjega streznika v oblaku (Watts 2020). Organizacija Gartner (Cearley et al. 2019) napoveduje, da
bo do konca leta 2023 na robu omreZja vec kot 20-krat ve¢ pametnih naprav kot v obicajnih vlogah IT.

Porazdeljeni oblaki se nanasajo na distribucijo javnih storitev v oblaku na lokacije zunaj fizi¢nih
podatkovnih centrov ponudnika oblaka, vendar jih ponudnik Se vedno nadzoruje. V porazdeljenem
oblaku je ponudnik oblaka odgovoren za vse vidike arhitekture storitev v oblaku, dostavo, delovanje,
upravljanje in posodobitve. Porazdeljeni oblak omogoca, da se podatkovni centri nahajajo kjer koli. To
reSuje tako tehnicna vprasanja, kot je zakasnitev, kot tudi regulativne izzive, med drugim npr. nad
lastnistvom podatkov (SploSna uredba o varstvu podatkov — GDPR in Zakon o varstvu osebnih podatkov
— ZVOP), ki se hranijo izven drzave. Ponuja tudi prednosti javnih storitev v oblaku in prednosti
zasebnega lokalnega oblaka.

Avtonomne stvari vkljuCujejo drone, robote in naprave, ki izkoris¢ajo umetno inteligenco za izvajanje
nalog, ki jih obi¢ajno opravljajo ljudje. Ta tehnologija deluje na spektru inteligence, od
polavtomatskega do popolnoma avtonomnega in v razlicnih okoljih, vklju¢no z zrakom, morjem in
kopnim. Ceprav danes veina avtonomnih stvari obstaja v nadzorovanih okoljih, na primer v rudniku
ali skladisc€u, se bodo s¢asoma razvile in vkljucile v odprte javne prostore. Avtonomne stvari ne morejo
nadomestiti ¢loveskih mozZganov in najucinkoviteje delujejo z ozko opredeljenim namenom.

Prakticna uporaba tehnologije veriZzenja blokov e ni zaZivela. V organizacijah ostaja nezrela za uvedbo
zaradi vrste tehnicnih teZav, ¢eprav organizacija Gartner napoveduje, da bo tehnologija do leta 2023
popolnoma prilagodljiva. Popolni model verige blokov vkljucuje pet elementov: skupno in porazdeljeno
knjigo, nespremenljivo in sledljivo knjigo, Sifriranje, tokenizacijo in mehanizem porazdeljenega javnega
soglasja. Organizacijske verige blokov danes uporabljajo praktiCen pristop in izvajajo le nekatere
elemente celotne verige blokov, tako da knjigo uporabljajo posamezne aplikacije in udelezenci in jo
posiljajo po distribuiranem omrezju, da ustvarijo verodostojen zapis pomembnih dogodkov. Vsi z
dovoljenim dostopom vidijo iste informacije, integracija pa je poenostavljena z eno skupno tehnologijo
veriZenja blokov. Soglasje se obravnava prek bolj tradicionalnih zasebnih modelov. V prihodnosti bodo
celovite verige blokov (angl. blockchain complete) preoblikovale panoge in sCasoma tudi gospodarstvo,
saj se poleg tehnologije verizenja blokov v poslovni svet so¢asno vkljuéujejo tudi druge tehnologije, kot
sta umetna inteligenca in internet stvari. S tem se vrsta udeleZencev razsiri tudi na stroje, ki si bodo
lahko izmenijali razlicna sredstva — od denarja do nepremicnin. Npr. avtomobil se bo lahko na podlagi
podatkov, ki jih zberejo njegovi senzorji, neposredno pogajal o cenah zavarovanja z zavarovalnico
(Cearley et al. 2019).
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Varnost umetne inteligence. RazvijajoCe se tehnologije, kot so hiperavtomatizacija in avtonomne
stvari, ponujajo mozZnosti preobrazbe v poslovnem svetu. Ustvarjajo pa tudi varnostne ranljivosti na
novih potencialnih toc¢kah napada. Varnostne skupine se morajo spoprijeti s temi izzivi in se zavedati,
kako bo umetna inteligenca vplivala na varnostni prostor. Varnost umetne inteligence ima tri kljucne
perspektive: 1. zascita sistemov z umetno inteligenco, 2. izkoris¢anje umetne inteligence za izboljSanje
varnostne obrambe (t. i. kibernetske varnosti) in 3. predvidevanje zlobne uporabe umetne inteligence
s strani napadalcev.

1.5 Digitalna transformacija in poslovne informacijske resitve

Pomembno vlogo pri digitalni transformaciji imajo poslovne informacijske resitve, ki jih organizacije
uporabljajo za informacijsko podporo svojih poslovnih procesov in delovnih tokov (angl. workflows).
Mnoge od zgoraj navedenih tehnologij se pojavljajo v kontekstu poslovnih informacijskih resitev in
imajo kot samostojne tehnologije omejeno uporabnost ter pomenijo poslovni potencial le, ¢e so
povezane s poslovnimi informacijskimi resitvami. Z namenom pojasnitve povezanosti raziskav digitalne
transformacije in poslovnih informacijskih resitev smo izvedli vec bibliometri¢nih analiz znanstvenih
objav v bazi Scopus. Pri tem smo uporabili Ze omenjeno programsko orodje VOSviewer. Te
bibliometri¢ne analize so opisane v nadaljevanju.

Najprej smo izvedli bibliometricno analizo z uporabo klju¢nih besed »digital transformation« in
»business systems«. Analiza ¢asovne vrste Stevila objavljenih dokumentov, ki se pojavljajo v prerezu
dveh iskalnih kljuc¢nih gesel — »digital transformation« (slovensko digitalna transformacija) in »business
systems« (slovensko poslovni sistemi) — na dan 15. november 2020 kaZe, da le 14 bibliografskih enot
ustreza obema klju¢nima iskalnima gesloma. Vse publikacije so nastale od leta 2017 dalje, do leta 2020,
z dvema publikacijama s predvidenim izidom v 2021, kar prikazujemo na sliki 14.

Slika 14: Casovna vrsta objavljenih bibliografskih enot v podatkovni bazi Scopus, 15. november 2020,
kljuéna pojma »digital transformation« in »business systems«
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Vir: Avtorji, na podlagi podatkov Scopus.

Pregled identificiranih bibliografskih enot pokaZe, da je digitalna transformacija eden od klju¢nih
faktorjev pri preobrazbi poslovnih sistemov v inovativne sisteme, na primer na podrocju podjetnistva
(Satalkina in Steiner 2020), kjer avtorji opozarjajo, da nove digitalne tehnologije lahko prinesejo
neizogibne spremembe v inovacijski sistem; ne samo da nudijo nove poslovne priloZnosti, temvec
lahko povzrocajo tudi motnje ter prinasajo novo ranljivost sistema. Raziskave kazejo tudi na morebitne
negativne vidike oziroma neeticno ravnanje udeleZencev organizacije (zaposlenih, managerjev,
obcanov idr.) v procesu digitalne transformacije in novih tehnologij (Nurhidayati Ratnasari 2021). Do
sedaj se je zelo malo empiri¢nih raziskav osredotocalo na eticno vedenje in motivacijo pri uporabi
tehnologij v procesu digitalne transformacije. V tej Studiji menijo, da so tako krepitev zavesti zaposlenih
in krepitev digitalnega drZavljanstva kot tudi izvajanje inovativnega vodenja pomembne gonilne sile pri
sprozitvi digitalne transformacije organizacije. Raziskave opozarjajo tudi, da mora digitalna
transformacija upostevati bistveno vlogo ljudi v poslovnem sistemu, ki naj bi ga razvite poslovne
informacijske resitve podpirale. Znacilnosti poslovnih informacijskih reSitev bi morale izhajati
predvsem iz bistvenih znacilnosti poslovnih sistemov in v celoti sposStovati nacela procesno vodenega
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upravljanja in vodenja. Avtorji pojasnjujejo naravo procesno vodenega upravljanja in vodenja, viogo IT
in reSitev pri tem pristopu ter njihov odnos z digitalno transformacijo organizacije (Repa 2021).
Posamezne bibliografske enote se tako nanasajo na digitalno transformacijo in poslovne informacijske
resSitve na posameznih primerih razli¢nih industrij, na primer pri oskrbi z vodo (Zhao et al. 2020), v
turizmu (Gusakov et al. 2020), v zdravstvu (Tursunbayeva et al. 2020) itd.

V Scopusu pridobljeno bazo bibliografskih enot smo obdelali z racunalniskim programom VOSviewer z
namenom, da bi videli, kateri klju¢ni elementi (izrazi) povezujejo te publikacije. Bibliometri¢na analiza
je pokazala, da se v teh bibliografskih enotah prepletajo 103 izrazi oziroma elementi, ki so tudi prikazani
na vizualizacijskem grafu na sliki 15. Najpogostejsi elementi, z najmocnejSo jakostjo povezav z drugimi
elementi, so digitalna transformacija, poslovni sistemi, metapodatki, arhitektura organizacije, umetna
inteligenca, velika koli¢ina podatkov, podatkovna analitika, odlocitveni procesi in orodja ter podporna
orodja za odlocanje itd.

Slika 15: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
15. november 2020, kljuéni gesli »digital transformation« in »business systems«
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

Med najpomembnejSe poslovne informacijske resitve uvrs¢amo celovite informacijske resitve (angl.
enterprise resource planning — ERP; ve¢ v poglavju 2). Analiza ¢asovne vrste Stevila objavljenih
dokumentov, ki se pojavljajo v prerezu dveh iskalnih klju¢nih gesel — »ERP« in »digital transformation«
— na dan 8. november 2020 kaZe, da je njihovo prepletanje vse bolj pomembno in da se Stevilo
bibliografskih enot s tema dvema klju¢nima iskalnima gesloma povecuje, kar kaze na aktualnost in
interdisciplinarnost te tematike in je predstavljeno na sliki 16 (podatki za leto 2020 se nanasajo na tri
Cetrtine opusa publikacij za leto 2020). Iz omenjene slike je razvidno, da se je presek obeh iskalnih gesel
pricel pojavljati leta 2003, in sicer je prva identificirana bibliografska enota zbornik referatov
konference (IFIP Advances in Information and Communication Technology 2003), ki je med drugim
objavil tematike perspektive in izzive poslovnih informacijskih resitev v kontekstu globalizacije,
komunikacijske in zdravstvene informacijske resitve, usklajevanje dela s skupinsko programsko
opremo, delitev ciljev in razvijanje zaupanja v globalne virtualne ekipe, povezava med informacijsko
komunikacijsko tehnologijo (IKT) in gospodarsko rastjo v razvojnem diskurzu in druge. Iz slike 16 je tako
razvidno, da je presek vsebin digitalne transformacije v povezavi z ERP relativho novejSa tema
raziskovanja, kar kaZze na aktualnost tematike, ki jo obravnavamo v tej monografiji. Se v letu 2018 so
bile identificirane samo 4 bibliografske enote, v letu 2019 pa kar 19 bibliografskih enot.
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Slika 16: Casovna vrsta objavljenih bibliografskih enot po letih 2003 do 2020 v podatkovni bazi
Scopus, 8. november 2020, klju¢na pojma »ERP« in »digital transformation«
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Vir: Avtorji, na podlagi podatkov Scopus.

Uvrstitev prispevkov na razlicna podrocja kaZe sicer na pomembnost obravnavanega vsebinskega
preseka (ERP in digitalna transformacija) za razlicna podrocja. 1z slike 17 je razvidno, da je pet podrocij,
kjer se v najvecji meri pojavljajo bibliografske enote in ki skupaj predstavljajo ve¢ kot 80 %
bibliografskih enot, in sicer racunalniske vede (29,6 %), tehni¢ne vede (17,1 %), druzbene vede
(13,8 %), odlocitvene znanosti (12,5 %) ter poslovne vede in upravljanje (9,2 %). Sledijo Se matematika
(8,6 %) in energetika (2,0 %), ostala podrocja so zastopana z manj kot dvema odstotkoma bibliografskih
enot.
Slika 17: Struktura objavljenih elementov v podatkovni bazi Scopus, 8. november 2020,
klju¢na pojma »ERP« in »digital transformation, z vidika podrocja raziskav
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

Analiza citiranosti objav v bazi Scopus kaZe, da je bil najpogosteje citiran prispevek iz leta 2011 (Lee et
al. 2011), ki obravnava globalne proizvodne organizacije — Stevilo citatov 50. Avtorji predlagajo
digitalizirano proizvodnjo kot klju¢no orodje za integracijo podatkov med PDM (angl. product data
management —PDM, slovensko upravljanje podatkov izdelkov in storitev) in ERP. Digitalna proizvodnja
kot tehnologija, ki vkljuCuje fizicno in logi¢no tehniko racunalniskega modeliranja in simulacije za
dejansko proizvodnjo, ponuja metodologijo za preoblikovanje, ki ustreza posebnostim posameznih
proizvodnih lokacij, na podlagi procesnih modelov in modelov virov, ki odraZzajo posebnosti posamezne
proizvodne lokacije. Drugi najpogosteje citiran prispevek z obravnavanega podrocja je prispevek
avtorjev Masuda, Shirasak, Yamamoto in Hardjono iz leta 2018 (Masuda et al. 2018), ki je bil citiran 17-
krat. Namen tega ¢lanka je raziskati resitve, ki jih je skupina globalnih zdravstvenih organizacij vkljucila
v aktivnosti za reSevanje vprasanj in ublaZitev s tem povezanih tveganj ob uvajanju prilagodljivega
integriranega okvirja arhitekture podjetja (angl. adaptive integrated EA framework), s Cimer se
zajemajo aplikacije v procesu digitalne transformacije, ki vkljuujejo resitve ERP in tehnologije, ki
uporabljajo obla¢no, mobilno oziroma digitalno informacijsko tehnologijo. Visoko odmevnost pri
objavi raziskovalnih dognanj je dosegel tudi prispevek iz leta 2019 (Kappelman et al. 2019), ki podaja
vpogled v stanje razvojnih in investicijskih prioritet ter kljucnih ciljev v organizacijah. Poleti 2017 je bila
namreC opravljena anketa med evropskimi organizacijami, ki je identificirala pet najpomembnejsih
vprasanj glede upravljanja IT, in sicer: usklajenost, digitalno preobrazbo, kibernetsko varnost, stroske

21



in poslovno prilagodljivost. Podobno je bilo identificiranih njihovih pet najvecjih nalozb v IT: analitika,
razvoj programske opreme, oblacna tehnologija, kibernetska varnost in resitve ERP.

V Scopusu pridobljeno bazo bibliografskih enot smo v nadaljevanju uporabili v bibliometri¢ni analizi s
programskim orodjem VOSviewer. S programom VOSviewer opravljeno mapiranje bibliografskih enot
je vodilo do identifikacije 2.496 gesel, med katerimi se jih je 119 pojavljalo vec kot 10-krat, zato so bila
ta vkljucena v pripravo graficnega prikaza pogostosti pojavljanj posameznih elementov in povezav med
njimi. Grozdi, prikazani na sliki 18, so trije, in sicer:
e grozd 1 vkljuuje predvsem elemente, ki se povezujejo z digitalno transformacijo in ki se
pojavljajo predvsem od leta 2015 oziroma 2016 dalje, kar je vidno na sliki 19;
e grozd 2 vsebuje elemente — izraze, ki se v vecji meri povezujejo z ucinki, znanjem, vplivom in
podobno;
e grozd 3 vsebuje elemente — izraze, ki se v vecji meri povezujejo s procesi, dejavniki in
aktivnostmi, ki se nanasajo na kombinacijo iskalnih nizov »ERP« in »digital transformation«.

Slika 18: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
8. november 2020, kljuéni gesli »ERP« in »digital transformation«
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

Slika 19: Bibliometri¢na analiza z analizo ¢asovne komponente na podlagi podatkovne baze Scopus,
8. november 2020, kljucni gesli »ERP« in »digital transformation«
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

Poleg resitev ERP v skupino poslovnih informacijskih resitev uvrs¢amo tudi resitve za upravljanje
odnosov s strankami (resitve CRM), reSitve za upravljanje oskrbovalne verige (resitve SCM), upravljanje
dokumentnih sistemov (resitve DMS), resitve za upravljanje poslovnih procesov (resitve BPM), resitve
upravljanja cloveskih virov (resitve HRM), sistem za upravljanje proizvodnje (resitve MES), geografski
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informacijski sistem (reSitve GIS) in druge, kar prikazujemo na sliki 20 in podrobneje opisujemo v

poglavju 2.

Slika 20: Standardne poslovne informacijske resitve
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Vir: Avtorji.

V tabeli 1 prikazujemo identificirano Stevilo bibliografskih enot, ki smo jih identificirali v bazi Scopus na
dan 16. november 2020, s pripadajocimi iskalnimi gesli, glede na posamezno poslovno informacijsko

resitev.

Tabela 1: Pregled bibliografskih enot v Scopusu, na dan 16. november 2020

Stevilo citatov

doi:10.1016/j.promfg.2019.02.083.

Stevilo Obdobje najpogosteje
Kljuc¢na gesla |d'en't|f|C|ran.| h p o_javljanja. Najpogosteje citirana bibliografska enota citirane
bibliografskih | bibliografskih .
enot enot bibliografske
enote
Digitalna Zysman, J. (2006). The algorithmic revolution — the
transformacija 23 2001-2021 |fourth service transformation. Communications of the 34
in CRM ACM, 49(7), 48. d0i:10.1145/1139922.1139947.
Ivanov, D., Dolgui, A., Sokolov, B. (2019). The impact of
Digitalna digital technology and industry 4.0 on the ripple effect
transformacija 11 2008-2020 |and supply chain risk analytics. International Journal of 174
in SCM Production Research, 57(3), 829-846.
doi:10.1080/00207543.2018.1488086.
Baud, J. P., Charpentier, P., Ciba, K., Graciani, R.,
Digitalna Lanciotti, E., Mathe, Z., Santana, R. (2012). The LHCb
transformacija 6 1978*-2020 |data management system. Paper presented at the 6
in DMS Journal of Physics: Conference Series, 396 (PART 3).
doi:10.1088/1742-6596/396/3/032023.
Lederer, M., Knapp, J., Schott, P. (2017). The digital
.. future has many names — how business process
Digitalna . . .
transformacija 54 2012-2021 management drives the digital tran.sformatlon. Paper 19
in BPM presented at the 2017 6th International Conference on
Industrial Technology and Management, ICITM 2017,
22-26. doi:10.1109/1CITM.2017.7917889.
Eckhardt, A., Laumer, S., Maier, C., Weitzel, T. (2014).
Digitalna The transformation of people, processes, and IT in e-
transformacija 21 2009-2020 |recruiting: Insights from an eight-year case study of a 15
in HRM German media corporation.Employee Relations, 36(4),
415-431. doi:10.1108/ER-07-2013-0079.
Mantravadi, S., Mgller, C. (2019). An overview of next-
Digitalna generation manufacturing execution systems: How
transformacija 15 2005-2019 |important is MES for industry 4.0? Paper presented at 11
in MES the Procedia Manufacturing, 30, 588—-595.
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Stevilo Obdobje Ste.‘”lo C|tat.ov
identificiranih pojavljanja najpogosteje

Kljucna gesla| ., .. . oo R Najpogosteje citirana bibliografska enota citirane

bibliografskih | bibliografskih .
bibliografske
enot enot
enote
Digitalna Dold, J., Groopman, J. (2017). The future of geospatial
transformacija 23 2015-2020 |intelligence. Geo-Spatial Information Science, 20(2), 10
in GIS 151-162. doi:10.1080/10095020.2017.1337318.

* Heler, J. J. (1978). Data management system (DMS) for time series. Paper - American Society of Agricultural
Engineers.

Na sliki 21 prikazujemo vizualizacijski graf bibliometricne analize, opravljene v racunalniSkem
programu VOSviewer, na osnovi baze Scopus, z uporabljenimi klju¢nimi iskalnimi gesli »digital
transformation« (slovensko digitalna transformacija) in »CRM« (angl. customer relationsip
management, slovensko upravljanje odnosov s strankami). Analiza je pokazala, da se 162 elementov
prepleta v identificiranih bibliografskih enotah, ki tvorijo mreZo, prikazano na sliki 21. Najpogosteje
pojavljeni elementi so izrazi upravljanje odnosov s strankami (angl. customer relations management —
CRM), informacijski management (angl. information management), poslovne informacije (angl.
business information), prodaja (angl. sales), digitalna tehnologija (angl. digital technology) itd.

Slika 21: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
16. november 2020, klju¢ni gesli »digital transformation« in »CRM«
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Vir: Avtorji, na podlagi podatkov Scopus.

Na sliki 22 prikazujemo vizualizacijski graf bibliometricne analize, opravljene v racunalnisSkem
programu VOSviewer, na osnovi baze Scopus, z uporabljenimi klju¢nimi iskalnimi gesli »digital
transformation« (slovensko digitalna transformacija) in »SCM« (angl. supply chain management,
slovensko upravljanje oskrbovalne verige). Analiza je pokazala, da se 94 elementov prepleta v
identificiranih bibliografskih enotah, ki tvorijo mrezo, prikazano na sliki 22. Najpogosteje pojavljeni
elementi so izrazi upravljanje oskrbovalne verige (angl. supply chain management — SCM), industrija
4.0 (angl. industry 4.0) in digitalna transformacija (angl. digital transformation), poleg njih pa se
umetne nevronske mreze (angl. artificial neural networks), odlocitvena drevesa (angl. decision trees),
e-trgovanje (angl. e-commerce), napovedovanje (angl. forecasting) itd.
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Slika 22: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
16. november 2020, kljucni gesli »digital transformation« in »SCM«

4th party | ics network
e-cofimerce
communicati@g@echnologies

_ ahalog to digif@hconversion  SUPPly cha}iﬁ*anagement X
,s supplychains “ industry 4.0 S ' sty nalels

digital s ly chain
. >y digital trauformation

artificial neural network

Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

Na sliki 23 prikazujemo vizualizacijski graf bibliometricne analize, opravljene v racunalniskem
programu VOSviewer, na osnovi baze Scopus, z uporabljenimi klju¢nimi iskalnimi gesli »digital
transformation« (slovensko digitalna transformacija) in »DMS« (slovensko upravljanje dokumentnih
sistemov). Analiza je pokazala, da se 66 elementov prepleta v identificiranih bibliografskih enotah, ki
tvorijo mreZo, prikazano na sliki 23. Najpogosteje pojavljeni elementi so izrazi informacijski
management (angl. information management), digitalna transformacija (angl. digital transformation),
sistemi za upravljanje podatkov (angl. data management system), pa tudi digitalna shramba (angl.
digital storage), podatkovna analitika (angl. data analytics), podatkovna vizualizacija (angl. data
visualization) itd.

Slika 23: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
16. november 2020, kljucni gesli »digital transformation« in »DMS«

dms deling
.
ﬁ digital trafigformation information management -
analytic hier process (ah
automatigtransformation
disK space

Vir: Avtorji, na podlagi podatkov Scopus.

Na sliki 24 prikazujemo vizualizacijski graf bibliometricne analize, opravljene v racunalniskem
programu VOSviewer, na osnovi baze Scopus, z uporabljenimi klju¢nimi iskalnimi gesli »digital
transformation« (slovensko digitalna transformacija) in »BPM« (angl. business process management,
slovensko resitve za upravljanje poslovnih procesov). Analiza je pokazala, da se 365 elementov prepleta
v identificiranih bibliografskih enotah, ki tvorijo mrezo, prikazano na sliki 24. Najpogosteje pojavljeni
elementi so izrazi resitve ERP (angl. enterprise resource management), upravljanje poslovnih procesov
(angl. business process management), digitalna transformacija (angl. digital transformation), poslovni
proces (angl. business process), BPM, proces administrativnih podatkov (angl. administrative data
processes) itd.

Na sliki 25 prikazujemo vizualizacijski graf bibliometricne analize, opravljene v racunalniskem
programu VOSviewer, na osnovi baze Scopus, z uporabljenimi klju¢nimi iskalnimi gesli »digital
transformation« (slovensko digitalna transformacija) in »HRM« (angl. human resource management,
slovensko upravljanje cloveskih virov). Analiza je pokazala, da se 122 elementov prepleta v
identificiranih bibliografskih enotah, ki tvorijo mreZo, prikazano na sliki 25. Najpogosteje pojavljeni
elementi so izrazi: digitalna transformacija (angl. digital transformation), upravljanje ¢loveskih virov
(angl. human resource management), vedenjska raziskava (angl. behavioral reserach), odnos
zaposlenih (angl. emloyee attitudes), organizacijsko sodelovanje (angl. enterprise collaboration) itd.
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Slika 24: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
16. november 2020, klju¢ni gesli »digitalna transformacija« in »BPM«
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

Slika 25: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
16. november 2020, kljucni gesli »digital transformation« in »HRM«
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

Na sliki 26 prikazujemo vizualizacijski graf bibliometri¢ne analize, opravljene v racunalniskem programu
VOSviewer, na osnovi baze Scopus, z uporabljenimi klju¢nimi iskalnimi gesli »digital transformation«
(slovensko digitalna transformacija) in »MES« (angl. Manufacturing Execution System, slovensko resitve
za upravljanje proizvodnje). Analiza je pokazala, da se 150 elementov prepleta v identificiranih
bibliografskih enotah, ki tvorijo mreZo, prikazano na sliki 26. Najpogosteje pojavljeni elementi so izrazi
digitalna transformacija (angl. digital transformation), industrija 4.0 (angl. industry 4.0), sistemi za
upravljanje proizvodnje (angl. manufacturing execution system), proizvodnja (angl. manufacture),
reSitve ERP (angl. enterprise resource planning), nadzor proizvodnje (angl. poduction control) itd.
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Slika 26: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
16. november 2020, kljucni gesli »digital transformation« in » MES«
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

Na sliki 27 prikazujemo vizualizacijski graf bibliometricne analize, opravljene v racunalniskem
programu VOSviewer, na osnovi baze Scopus, z uporabljenimi klju¢nimi iskalnimi gesli »digital
transformation« (slovensko digitalna transformacija) in »GIS« (angl. Geographic Information System,
slovensko geografski informacijski sistem). Analiza je pokazala, da se 211 elementov prepleta v
identificiranih bibliografskih enotah, ki tvorijo mrezZo, prikazano na sliki 27. Najpogosteje pojavljeni
elementi so izrazi digitalna transformacija (angl. digital transformation), meta podatki (angl.
metadata), varnost omrezij (angl. network security), geografski informacijski sistem (angl. GIS),
odlo¢anje (angl. decision making), internet stvari (angl. internet of things), kmetijstvo (angl.
agriculture) itd.

Slika 27: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
16. november 2020, kljuc¢ni gesli »digital transformation« in »GIS«
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2 POSLOVNE INFORMACIJSKE RESITVE

2.1  Uvod

Sodobne organizacije so sistemi ljudi, ki delujejo v skladu s poslovnimi cilji organizacije in pri tem
uporabljajo vire organizacije. Zelo dolgo je bilo za organizacije znacilno, da so bile sestavljene iz
posameznih delov — enot —, temeljecih na nacelih poslovnih funkcij; tako so jih sestavljali deli za razvoj,
nabavo, proizvodnjo, prodajo, finance itd. (Anderegg 2000, Sneller 2014). Posamezni deli organizacij
niso bili integrirani v smislu procesne povezanosti, temve¢ so delovali v mnogih primerih zelo
nepovezano in neusklajeno —bili so t. i. »silosi« (Magal in Word 2011). Temu primerno je bila zasnovana
tudi njihova informacijska podpora — njihove informacijske resitve. Vsak posamezni del organizacije je
imel svojo informacijsko resitev, ki je imela svojo podatkovno bazo in je omogocala le delovanje
procesov v posamezni organizacijski enoti. Ker pa v organizacijah podatki nastajajo v razli¢nih delih in
posamezne enote uporabljajo tudi podatke, ki so nastali v drugih enotah, so postali tak$ni »silosi«
moteci, saj niso omogocali nujnih informacijskih tokov (Anderegg 2000). V takSnem okolju posamezne
organizacijske enote ne vedo, kaj pocnejo druge organizacijske enote, in prihaja do zmede in napak.
To je pogosto vzrok konfliktov v organizacijah, ki so moteci za uspes$no in ucinkovito poslovanje.

Globalno poslovno okolje narekuje, da organizacije delujejo kot integrirani poslovni sistemi, saj so le
tako kos globalni konkurenci. Organizacija mora biti integriran poslovni sistem in kot takSna mora biti
podprta s celovito poslovno informacijsko resitvijo, ki taksno integracijo omogoca in podpira. V celoviti
informacijski resitvi so vsi podatki hranjeni v skupni podatkovni bazi, ne glede na to, v kateri
organizacijski enoti so nastali, in uporabljajo jih lahko vse organizacijske enote (Bradford 2016). Taksna
transparentnost dostopa do podatkov zagotavlja, da posamezne organizacijske enote ne delujejo vec
kot izolirani deli poslovnega sistema. Omogoca, da vsaka organizacijska enota ve, kaj po¢enjajo druge
organizacijske enote, zakaj to poc¢no in kaj mora vsaka organizacijska enota narediti za doseganje vecje
uspesnosti in ucinkovitosti celotnega poslovnega procesa (Magal in Word 2011).

Poslovne informacijske resitve razvrs¢amo v dve veliki skupini (Stepniak in Turek 2014):

1. poslovne informacijske resitve za podporo temeljnemu izvedbenemu procesu organizacije (v
praksi to imenujejo tudi podpora operativni ravni organizacije), imenovane tudi reSitve za
sprotno procesiranje poslovnih dogodkov (angl. on line transaction processing — OLTP) in

2. informacijske resitve za podporo managementa v organizaciji, imenovane tudi informacijske
reSitve za sprotno analiticno procesiranje (angl. on line analytical processing — OLAP).

Prva skupina — poslovne informacijske resitve za podporo temeljnemu izvedbenemu procesu
organizacije (operativni ravni organizacije) — je namenjena predvsem sprejemanju odlocitev na takti¢ni
in operativni ravni izvedbenega managementa. ReSitve OLTP zajemajo in vzdrZujejo transakcijske
podatke v podatkovni bazi. Vsaka transakcija vkljuuje posamezni zapis v podatkovni bazi. Sestavljena
je iz (1) celovitih informacijskih resitev, imenovanih tudi reSitve ERP (angl. enterprise resources
planning; ERP), ki podpirajo obi¢ajne poslovne funkcije v organizaciji, in (2) nekaterih poslovnih
informacijskih resitev, ki omogocajo bolj obsezno podporo posamic¢nim poslovnim podrocjem, kot so
resitve za podporo odnosov s strankami (angl. customer relationship management — CRM), resitve za
podporo oskrbne verige (angl. supply chain management — SCM) in druge resitve.

Druga skupina — reSitve OLAP — se nanasSajo na analizo zahtevnih poizvedb na osnovi zgodovinskih
podatkov in agregiranih podatkov iz podatkovnih baz OLTP in drugih virov za podatkovno rudarjenje
(angl. data mining), analitiko in poslovno inteligenco (angl. business intelligence — Bl). Informacijske
reSitve za podporo managementa v organizaciji podpirajo vse ravni managementa in omogocajo
pripravo poslovnih porocil in analiz ter odlo¢anje na vodstveni ravni.

Poleg omenjenih dveh velikih skupin poslovnih informacijskih resSitev se na podrocju poslovnih
informacijskih resitev za podporo temeljnemu izvedbenemu procesu organizacije (v praksi to
imenujejo tudi podpora operativni ravni organizacije) uporabljajo Se druge poslovno informacijske
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reSitve, kot so reSitve za podporo proizvodnih procesov in za krmiljenja tehnologije v proizvodniji (angl.
manufacturing execution systems — MES), reSitve za upravljanje dokumentih sistemov (angl. document
management systems — DMS), reSitve za upravljanje poslovnih procesov (angl. business process
management — BPM), resitve upravljanja ¢loveskih virov (angl. human resource management — HRM),
geografski informacijski sistemi (angl. geographic information system — GIS) in drugo. Organizacije tako
za podporo svojega poslovanja obi¢ajno uporabljajo ve¢ poslovnih informacijskih resitev, ki jih je
potrebno v ta namen med sabo povezovati (integrirati) (Stepniak in Turek 2014). Primer povezanosti
poslovnih informacijskih resitev prikazujemo na sliki 28.

Slika 28: Primer integracije poslovnih informacijskih resitev

Bl

® © @

Vir: Avtorji.

Informacijske resitve ERP predstavljajo osrednjo in najpomembnejSo podporo poslovnim aktivnostim.
Ker je zaradi kompleksnosti in raznolikosti poslovnih podrocij zelo tezko zagotoviti vso podporo z eno
resitvijo, se v organizacijah pogosto uporablja poleg osrednje podpore, ki jo zagotavlja resitev ERP, Se
podpora, ki jo zagotavljajo druge resitve. Slika 29 ponazarja, katero podporo poleg resitve ERP
uporabljajo majhne in srednje velike organizacije ter katere resitve integrirajo z resitvijo ERP vodilni v
tej skupini organizacij (35 %) in katere sledilci (65 %). ReSitve, ki jih male in srednje velike organizacije
uporabljajo poleg resitev ERP in jih integrirajo z resitvami ERP, so resitve CRM, resitve e-poslovanja
(zlasti za upravljanje narocil), resitve poslovne analitike in porocanja (BI), resitve HRM, samopostrezni
portali strank, samopostrezni portali dobaviteljev in sistemi loT- naprav (Ball 2018).

Slika 29: Integracija poslovnih informacijskih resitev v malih in srednje velikih organizacijah glede na
vodilne organizacije in organizacije, ki jim sledijo

Resitev CRM, integrirana z resitvijo ERP 530 | |

7%
E-poslovanje, integrirano z resitvijo 42%
ERP/upravljanje z narotili 20%
Poslovna analitika/inteligenca, integriranaz ~ 42% | |
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Vir: Prirejeno po Ball (2018).
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Ball (2018) ugotavlja, da so zmogljivosti in prednosti integracije poslovnih informacijskih resitev (1)
sodelovanje v realnem ¢asu med organizacijskimi enotami, (2) delovanje je integrirano in koordinirano
med podporo kupcem, logistiko in organizacijo dostave, (3) standardizirani postopki skozi celotno
organizacijo, (4) zmoznost deljenja in integracije podatkov z udeleZenci organizacije (imenujemo jih
tudi delezniki, npr. dobavitelji, kupci, distributerji, nosilci zakonodajne oblasti itd.), (5) zmoZnost hitrih
sprememb poslovnih resitev kot reakcija na poslovne spremembe (zdruZitve, prevzemi, zakonodaja,
financne zahteve, poslovni procesi itd.), (6) popolna vidljivost kakovosti podatkov in (7) vidljivost stanj
vseh procesov v realnem Casu, kar prikazujemo na sliki 30.

Slika 30: Zmogljivosti in prednosti integracije poslovnih informacijskih resitev

Sodelovanje v realnem €asu med oddelki 68%
33%

|
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organizacijo 60%

|
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Popolna vidljivost kvalitete podatkov 37%
27% % respondentov
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Jamuar 2018

Vidljivost stanjvseh procesovvrealneméasu  32%
27%
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Vir: Prirejeno po Ball (2018).

V nadaljevanju poglavja se bomo osredotocili predvsem na resitve ERP v digitaliziranih organizacijah, z
namenom obravnave njihove vloge pri digitalni transformaciji organizacij. V zadnjem ¢asu postaja vse
bolj pomembno podrodje digitalne transformacije tudi informatizacija upravljanja odnosov s strankami
(kupci; CRM), posledi¢no postajata v organizacijah pomembna tudi uvajanje in uporaba resitev CRM.
Zato bomo na koncu tega poglavja podrobneje pojasnili vlogo in pomen le-teh.

2.2 Znacilnosti informacijskih resitev ERP

Poslovne informacijske resitve so dolgo ¢asa bile usmerjene v podporo posameznih delov organizacije
(poslovnih funkcij oz. organizacijskih enot), danes pa reSitve ERP povezujejo posamezne poslovne
funkcije in organizacijske enote znotraj celotne organizacije. TakSne reSitve podpirajo poslovne
procese, kot so razvoj izdelka, nabava, proizvodnja, prodaja, distribucija, podpora kupcem itd. (Laudon
in Laudon 2014). Veliko organizacij uporablja takSne reSitve za vzpostavitev integriranega
medfunkcijskega okolja v organizaciji, ki presega tradicionalne poslovne funkcije, ter prenovo in
izboljsanje klju¢nih poslovnih procesov znotraj celotne organizacije (Kalakota in Robinson 2001). Te
organizacije vidijo takSne poslovne informacijske resitve kot strateski vzvod uporabe sodobne
informacijske tehnologije za deljenje informacijskih virov in izboljSanje ucinkovitosti ter uspesnosti
poslovanja, odnosov s kupci, dobavitelji in poslovnimi partnerji (O'Brien 2004, Bradford 2010). Tako
resitve ERP sluzZijo kot medfunkcijska organizacijska hrbtenica, ki integrira in avtomatizira veliko
notranjih poslovnih procesov in informacijsko podporo proizvodnje, logistike, distribucije,
racunovodstva, financ in ¢loveskih virov v organizaciji (O'Brien 2004).

Resitve ERP so programska oprema, katere deli (moduli) podpirajo zbiranje, hranjenje, obdelavo in
uporabo podatkov, ki nastajajo in se uporabljajo v poslovnih aktivnostih poslovnih procesov (Bradford
2016). Kot smo Ze omenili, omogocajo integriran in tekoce posodabljan pogled v realnem casu na
poslovno dogajanje v organizaciji. Uporabniki lahko sledijo poslovnim virom organizacije — denarju,
surovinam, izdelkom, proizvodnim kapacitetam ipd. — in podrobnostim poslovnih dogodkov, ki se
odrazajo v poslovanju — narocilom, dobavam, pladilom ipd., saj omogocajo deljenje podatkov med
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organizacijskimi deli (Bidgoli 2004, Almajali et al. 2016). Poleg tega omogocajo napovedovanje
poslovanja in poslovno planiranje na razlicnih ravneh podrobnosti, vklju¢ujo¢ planiranje delovnih
opravil v proizvodnji. Omogocajo tudi usklajevanje poslovanja z dobavitelji, distributerji in ostalimi
poslovnimi partnerji. Mnoge resitve ERP delujejo na osnovi najboljSih poslovnih praks (angl. best
practices) in omogocajo najboljSe mozne nacine odvijanja poslovnih procesov (Monk in Wagner 2009,
Sneller 2014). Danes se resSitve ERP uporabljajo v vseh panogah in so prisotne v velikih in majhnih
poslovnih sistemih. Vec kot 90 % najvecjih organizacij s seznama Fortune 500 uporablja resitve ERP pri
svojem poslovanju (HubPages 2017).

Koncept resitev ERP je opredelila organizacija Gartner pred 30 leti (Montgomery et al. 2018). Prve
resitve ERP so podpirale predvsem zaledne dele poslovnih procesov (angl. back office), najpogosteje le
poslovne aktivnosti, pri katerih se kupci in ostali poslovni partnerji ne pojavljajo neposredno in v njih
tudi neposredno ne sodelujejo. Poslovne aktivnosti strezbe (angl. front office) so bile vkljucene sele
kasneje.

Zgodovinski razvoj resitev ERP je potekal skozi sledece Stiri faze resSitev (Anderegg 2000, Hoeven 2009,
Wallace in Kremazr 2001, Harwood 2004, Goldston 2020, Beri¢ et al. 2018): (1) reSitve povratne zanke,
(2) resitve planiranja materialnih virov, (3) reSitve planiranja proizvodnih virov in (4) celovite
informacijske resitve.

(1) V Sestdesetih letih prejSnjega stoletja so se pojavile prve poslovne informacijske resitve. Resitve
povratne zanke narocanja (angl. reorder point) so se uporabljale za avtomatiziranje enostavnih
rutinskih opravil na podrocju ponovnega narofanja materialov in izdelkov na osnovi proizvodnih
kosovnic, koncepta varne zaloge (angl. inventory control systems) in informacijske podpore delovnim
nalogom.

(2) S sirjenjem funkcionalnosti resitev povratne zanke narocanja na razsirjeno funkcionalnost
narocanja materiala za potrebe proizvodnje in ostalega materiala, ki so ga potrebovali v organizaciji,
so se pojavile resitve planiranja materialnih virov (angl. material resource planning — MRP). Te resitve
so bile popularne na zacetku sedemdesetih let in so vkljucevale proizvodne kosovnice (kaj organizacija
proizvaja), upravljanje zalog (kateri materiali so potrebni), podporo delovnim nalogom (koliko
materiala je na zalogi), planiranje proizvodnih procesov (koliko materiala je potrebno zagotoviti),
nadzor nad proizvodnimi procesi (Motiwalla in Thompson 2009). Vkljucevale so funkcionalnosti nabave
in napovedovanije ter naértovanje proizvodnje (Goldston 2020). Tako je organizacija APICS® opredelila
resitve MRP kot racunalniske resitve, ki uporabljajo skupek tehnik, ki na osnovi proizvodnih kosovnic,
zalog in proizvodnega nacrta pripravijo sezname potrebnih materialov (APICS 2015). Pojavili sta se
organizaciji SAP in J. D Edwards, ki sta z uvajanjem tovrstnih reSitev v vec organizacijah zaceli zniZevati
stroske rezije in dodajati novo funkcionalnost reSitvam MRP, kot npr. vklju¢evanje ¢asovnega
nacrtovanja, izboljSano porocanje o prodaji in terminsko planiranje.

(3) Resitve planiranja proizvodnih virov (angl. manufacturing resource planning — MRP 1) so se
pojavile po letu 1975 in pomembno Sirijo funkcionalnost resitev MRP tako, da dodajajo planiranje
proizvodnih kapacitet in spremljanje proizvodnega procesa ter principe povratnih zank za zgodnje
opozarjanje v primeru neustrezne razpoloZljivosti virov (Motiwalla in Thompson 2009). ZdruZenje
APICS je opredelilo resitve MRP Il kot racunalniske resitve, ki uporabljajo tehnike za analizo in kontrolo
zahtevnih proizvodnih operacij (APICS 2011). Na osnovi zbranih podatkov iz proizvodnje (materiali,
kapacitete) so izracunavale Cas izdelave in stroSke za vse komponente poslovnega procesa. Tako so
lahko za narocila izracunali datume dobave. Ta funkcionalnost je Se vedno ena od temeljnih
funkcionalnosti resitev ERP, ki omogocajo tudi informacijsko spremljanje kupcev, dobaviteljev in s tem
povezanih racunovodskih podatkov. Glavni ucinki uvedbe resitev MRP Il so bili zmanjsanje zalog,
natancna napoved dobavnih rokov, natan¢na stroSkovna opredelitev korakov proizvodnega procesa,

3 ZdruZenje APICS (angl. American Production and Inventory Control Society) je vodilno strokovno zdruZenje za
upravljanje oskrbovalne verige.
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izboljSana uporaba proizvodnih zmogljivosti, hitrejsi odzivi na spremenjene razmere in nadzor nad
vsemi fazami proizvodnje. V tem obdobju so se pojavili ponudniki resitev SAP, IBM, J. E. Edwards, Baan,
PeopleSoft in Oracle, ki so se kasneje razvile v reSitve ERP (Goldston 2020).

(4) Kot smo Ze zapisali, je leta 1990 organizacija Gartner zacela uporabljati izraz reSitve ERP za resitve,
ki so Sirile funkcionalnosti resitev MRP Il na druga poslovna podrocja in poslovne funkcije, kot so
finance, cloveski viri, vzdrZzevanje itd. Njihova glavna znacilnost je bila, da so omogocale vecjo raven
integracije poslovanja (Adam in Sammon 2004). Od zacetka uvajanja resitev ERP se le-te soocajo z
nenehnim razvojem in novimi tehnologijami ter nadgradnjami procesov, na osnovi Cesar se izboljSujejo
funkcionalnosti in se povecuje zmogljivost resitev ERP (Beri¢ et al. 2018). Resitve ERP so postale kljucen
element za zagotavljanje poslovanja organizacij.

Potrebe po reSevanju informacijskih problemov so vodile v nove verzije resitev ERP, ki so bile narejene
za uporabo preko interneta okoli leta 2000 (t. i. ERP 1l). Vklju¢evale so zmogljivosti e-trgovine,
sposobnost integracije in sodelovanja z dobavitelji in ostalimi poslovnimi partnerji, portale za stranke
in izboljsano sledenje od surovin do kon¢nih izdelkov. RazSirile so vidljivost in nadzor znotraj in zunaj
organizacije (Abd Elmonem et al. 2017). ReSitve ERP Il so vodstvu in zaposlenim omogocale vpoglede
v realnem casu v enotne podatke na vseh poslovnih podrocjih v vseh organizacijskih enotah. Resitve
ERP Il so se osredotocale predvsem na podrocje oskrbovalne verige ter zniZzevanje stroskov poslovanja
organizacije skozi ta okvir. Nadalje so ponudniki resitev ERP zaceli dodajati funkcionalnosti spremljanja
fizicnih kot poslovnih strank (potencialnih kupcev in kupcev), ki so osnova za t. i. resitve ERP Ill.
Razsirjena trZenjska analitika je klju¢na znacilnost resitev ERP lll, z vidika tehnologije pa prehod v
obla¢no racunalnistvo. Zgodovinski pregled razvoja resitev ERP prikazujemo v tabeli 2.

Tabela 2: Zgodovinski razvoj resitev ERP

Obdobje Koncept Funkcionalnost
Resitve povratne Aplikacije, ki so se uporabljale za avtomatiziranje enostavnih rutinskih
1960 zanke opravil na podrocju ponovnega narocanja materialov in izdelkov.
(RoP)
Resitve za planiranje | Na osnovi proizvodnih kosovnic, zalog in proizvodnega plana so
1970 materialnih virov pripravili sezname potrebnih materialov (nabavne naloge in delovne
(MRP) naloge).
- .. Sirijo  funkcionalnost reSitev MRP tako, da dodajajo planiranje
Resitve za planiranje . . . o . L
1980 proizvodnih virov pr0|zvo<?ln|h kapacitet in spre_mljanje prc.nzv.odnega p.rocesa ter principe
(MRP II) povratnvlfl zar_wk. za zgodnje opozarjanje v primeru neustrezne
razpolozljivosti virov.
Sirijo funkcionalnost resitev MRP Il na druga poslovna podrodja in
1990 Celovite informacijske | poslovne funkcije (finance, cloveski viri, vzdrZevanje itd.). Njihova
reSitve (ERP I) glavna znacilnost je bila, da so omogocale vec¢jo raven integracije
poslovanja.
2000 Reitve ERP Il Integr?'cija poslovanja prgko interneta in osredotocanje predvsem na
podrocje oskrbovalne verige.
2010 Regitve ERP Il Razéiritevv re_3§itev ERP | in reSitev ERP I, glavni poudarek je
osredotocanje na kupca.

Leta 2013 je organizacija Gartner lansirala nov izraz — postmoderne resitve ERP (angl. postmodern ERP).
Postmoderne resitve ERP temeljijo na tehnoloskih konceptih, ki avtomatizirajo in povezujejo
administrativne in operativne poslovne zmogljivosti (kot so finance, ¢loveski viri, nabava, proizvodnja
in distribucija). Organizacija Gartner navaja dve usmeritvi postmodernih resitev ERP: (1) reSitve ERP za
storitveni sektor (angl. administrative ERP) in (2) operativne resSitve ERP (angl. operational ERP)
(Gartner 2016b). Resitve ERP za storitveni sektor se osredotocajo na storitvene vidike resitev ERP,
predvsem na finance, upravljanje s ¢loveskimi viri in posredno z narocili. Nekatere storitvene panoge
ne potrebujejo operativnega dela resitev ERP, npr. proizvodnje ali distribucije. Osredotocajo se na
storitvene (administrativne) funkcije, v katere so lahko vklju¢ene tudi industrijsko specifi¢ne
funkcionalnosti (npr. upravljanje z nepovratnimi sredstvi v visokem Solstvu in javnem sektorju, projekt
zagotavljanja, obracuna in stanja sredstev v strokovnih sluzbah itd.). Te panoge se obicajno uvrscajo
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med storitveno usmerjene panoge (angl. service-centric industries). Operativne reSitve ERP se
osredotocajo na proizvodne organizacije in distribucijske organizacije, ki jih imenujemo tudi v izdelek
usmerjene organizacije. Za te organizacije je bolj pomembna razsirjena funkcionalnost na podrocju
upravljanja z narodili, proizvodnje in oskrbovalne verige itd., da bi povecale ucinkovitost svojega
delovanja. Enako velja tudi za tiste organizacije, ki se ukvarjajo s sredstvi (angl. asset-intensive
organizations), kot so javne sluzbe (angl. utilities) in rudarstvo, ki vklju€ujejo delovanje in vzdrZevanje
sredstev v okviru reSitev ERP. Te organizacije lahko imajo korist od integracije med storitvenimi in
operativnimi zmogljivostmi resitev ERP, kjer imajo operativne transakcije finan¢ni vpliv, ki se
neposredno odraza v storitvenem delu, v tem primeru v finanénem modulu (Gartner 2016b). Koncept
postmodernih resitev ERP, imenovan tudi razSirjene resitve ERP (angl. eXtended ERP — xERP), pa
vklju€uje tudi koncepte, ki so toge resitve ERP naredile bolj prilagodljive (Ganly et al. 2014), tako da
omogocajo vkljucevanje integriranih poslovnih informacijskih resitev v oblaku (angl. cloud based) in ne
le resitev ERP, ki delujejo lokalno na streZnikih v samih organizacijah (angl. on premise). Omogocena je
tudi uporaba in povezovanje vec poslovnih informacijskih resitev, ki delujejo na razlicnih platformah.

Spremenjen koncept pomeni, da je mogoce povezovati razlicne poslovne informacijske resitve, kajti
razvoj na podrocju poslovnih informacijskih resitev je v zadnjih letih opredeli stiri klju¢na podrocja
funkcionalnosti — upravljanje financ, upravljanje ¢loveskega kapitala (angl. human capital management
— HCM), upravljanje sredstev poslovnega sistema (angl. enterprise assests management — EAM) in
upravljanje proizvodnje (Montgomery et al. 2018). Za postmoderne oz. razsirjene reSitve ERP je
znacilno, da (ACC Software Solutions 2018):

e omogocajo agilnost in fleksibilnost poslovanja;

e omogocajo povezovanje vec razlicnih resitev;

e podpirajo uporabo aplikacijskih vmesnikov;

e imajo sodoben internetni in mobilni uporabniski vmesnik;

e delujejo v oblaku in na streznikih uporabnikov;

e omogocajo prilagoditve podpore poslovanja;

e podpirajo naroc¢niski model (angl. software as a service — SaaS) in

e ponudniki resitev ERP ponujajo fleksibilno licen¢no politiko.

Prve resitve ERP so bile primerne zlasti za velike organizacije, kasneje pa so se pojavile resitve ERP, ki
so bile primerne tudi za srednje velike in manj$e organizacije (Phillips in Ryan 2013). Ce gledamo z
vidika dejavnosti, so bile proizvodne organizacije med prvimi uporabniki resitev ERP (angl. earliest
adpoters), saj so proizvodne organizacije potrebovale informacijske resitve za upravljanje dobavnih
verig, proizvodnih rokov in zalog, hkrati pa so te resitve morale povezovali ljudi in sredstva (Oro Teams
2020). Sledile so storitvene organizacije razli¢nih velikosti. Danes so glavni razlogi za rast trga resitev
ERP Se vedno sledeci (Bradford 2016): omogoca izboljSanje poslovne uspesnosti (npr. zmanjsanje casa
poslovnega cikla, vecjo poslovno agilnost, zmanjsanje zalog), podpira zahteve po poslovni rasti (npr.
novi izdelki ali proizvodne linije, novi kupci, globalne zahteve, ki vklju€ujejo vecjezi¢nost in vec valut),
zagotavlja prilagodljivo, integrirano podporo pri odlo¢anju v realnem casu (npr. izboljSa odzivnost v
celotni organizaciji), odpravlja omejitve v starih sistemih (npr. resuje izzive datumov ob stoletju,
razdrobljenost podatkov in obdelav, neprilagodljivost za spremembe, neprenosljivost tehnologij),
izkoris¢a prednosti malih in srednje velikih organizacij (npr. omogoca uporabo veliko funkcionalnosti
ob razumni ceni, zdruZljivost racunalnistva v oblaku, vertikalne resitve). To je le nekaj razlogov za
nenehno stopnjo rasti trga ERP. Pri¢akuje se, da bodo resitve ERP ostale nepogresljiva informacijska
podpora v organizacijah tudi v prihodnosti (Pelphrey 2015). Garnter (2014) je v svoji raziskavi naznanil,
da bodo morale organizacije prenoviti jedro IT — to so infrastruktura, aplikacije, informacije in vire, ki
so bile zgrajene za star pogled na IT. Dodali so, da direktorji IT poroc¢ajo, da se bo velik del njihovih
investicij v IT v prihodnjih letih namenil v izboljSanje jedra IT. Potrebni bodo prenova jedra IT zaradi
zagotovitve digitalne pripravljenosti organizacije in prehoda na postmoderne resitve ERP, uvajanje
javnih in zasebnih oblakov, ustvarjanje informacijske arhitekture in zmogljivosti za izkoris¢anje velikih
koli¢in podatkov ter povecanje obicajnih virov z vec¢ inovacijami, vkljuéno z pridobivanjem in
sodelovanjem z manjsimi in manj zrelimi organizacijami. Danes direktoriji IT gledajo na resitve ERP kot
na osnovno platformo, ki je digitalno jedro organizacij in jo uporabljajo za izboljSanje in razsiritev na
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vsa podrocja poslovanja organizacije, da bodo lahko preoblikovali (transformirali) njihove organizacije
v tehnoloska podjetja in tako realizirali celotno vrednost naloZzbe v resitve ERP (Accenture 2020). Tudi
organizacija Gartner napoveduje, da se bo trg resitev ERP Se naprej hitro spreminjal in rastel. Glede na
njihovo raziskavo je trg reSitev ERP v letu 2018 zrastel za 10 % globalno, na 35 milijard ameriskih
dolarjev (Gartner 2019a). Napovedujejo, da bo trg resitev ERP do leta 2022 globalno zrastel na 44
milijard ameriskih dolarjev (Gartner 2019b).

Danes prepoznamo sodobne resitve ERP po naslednjih lastnostih (O'Leary 2005, Sternad 2011):

e 5o v naprej izdelane programske resitve, izdelane za arhitekturo odjemalec/streznik in lahko
uporabljajo obicajne ali spletne odjemalce;

e integrirajo vecino poslovnih procesov v organizaciji;

e obdelajo vecino transakcij v organizaciji;

e uporabljajo bazo podatkov na ravni organizacije (vsak podatek je zapisan enkrat);

e omogocajo vsem uporabnikom resitve, da lahko dostopajo do podatkov v realnem casu;

e vecina poslovnih dogodkov je vnesena in obdelana v tej resitvi;

e omogoca (1) planiranje razliénih tipov proizvodnje: enkratno (narocnisko, individualno),
ponavljajoco (serijsko) in procesno (kontinuirano) ter (2) razlicne oblike vplivanja kupca na
izdelavo izdelkov: izdelava na zalogo (angl. make to stock — MtS), sestavljanje (montaza) po
narocCilu (angl. assemble to order — AtO), izdelava po narocilu (angl. make to order — MtO),
razvoj in izdelava po narocilu (angl. engineer to order — EtO) ter kombinacije navedenega.

Vse resitve ERP podpirajo ve¢ valut in jezikov, imajo tako imenovane prilagojene vertikalne
(industrijske) resitve za organizacije v razlicnih panogah ter omogocajo prilagajanje funkcionalnosti na
ravni konfiguriranja (nastavljanja razlicnih parametrov) (Sternad 2005, 2011). V resSitve ERP so
vkljuene najboljse prakse, saj so ponudniki resitev ERP sprogramirali svoje resitve tako, da podpirajo
tehnike, strategije, procese, akcije in metodologije, ki so se izkazale kot najucinkovitejSe (Bradford
2010, Sneller 2014). Tako lahko organizacije vkljucijo najboljse prakse skozi resitve ERP v svoje poslovne
procese. Ko se vodstvo organizacije odloci za izbiro dolocene reSitve ERP, se odlocijo tudi za
ponudnikov pogled na te najboljSe prakse (Sternad 2011).

Moderne resitve ERP so tako osnova za vsako organizacijo, ki se premika v novo desetletje. Vemo, da
postaja poslovanje vse bolj kompleksno, zato morajo organizacije imeti zanesljivo tehnologijo, s
pomocjo katere bodo izvajale svoje poslovne funkcije v enem centraliziranem sistemu. Ce je v
preteklosti lahko bila resSitev ERP samostojna resitev, so danasnje moderne resitve ERP kljucni del
digitalne transformacije organizacij. Danes najuspesnejSe transformacije ustvarjajo trajno poslovno
vrednost z resSitvami ERP, saj izkoris¢ajo zmogljivosti storitev (angl. as a service) in oblaka za podporo
agilnemu poslovanju in strankam bolj prijazni organizaciji (Accenture 2020).

2.3 Tehnoloska arhitektura resitev ERP

Vsaka informacijska resitev temelji na izbrani arhitekturi, ki odraza znacilnosti programske in strojne
opreme (Valashani in Abukari 2020). Za planiranje in uvedbo poslovnih informacijskih resitev
potrebujemo dejanski plan, ki opredeli temeljne lastnosti in elemente tehnoloske platforme in
informacijske resitve (Markus et al. 2000, IEEE 2011). LoCimo:

e logic¢no arhitekturo resitev ERP in

e fizi€no arhitekturo resitev ERP.

Logicna arhitektura (angl. logical architecture) resitev ERP je sestavljena iz treh elementov, in sicer:
interakcij, poslovne logike in podatkovne baze (Sneller 2014, Valashani in Abukari 2020). Prvi element
—interakcija —se nanasa naizmenjavo podatkov med resitvijo ERP in okoljem, npr. z uporabo standarda
XML (angl. extended mark-up language — XML). Med uporabniki in poslovnimi aplikacijami je
odjemalski uporabniski vmesnik, ki je odgovoren za vse interakcije uporabnikov z resitvijo ERP, zato je
izvedba ostalih dveh elementov uporabnikom skrita. Drugi element — poslovna logika resitve ERP —
vklju€uje poslovna pravila, ki zagotavljajo, da so poslovni procesi v resitvi ERP primerno podprti. Ta del
vklju€uje veliko najboljsih praks posameznih podrocij poslovanja, ki so vklju¢ene v modulih resitve ERP

34



in jih je mogoce konfigurirati s prilagajanjem resitve ERP. Valashani in Abukari (2020) poudarjata, da je
poslovna logika reSitve ERP zelo pomembna znacilnost resitev ERP, saj podpira poslovne procese z
uporabo najboljsih praks. Slika 31 prikazuje, kako je organizirana logic¢na arhitektura resitve ERP, ki
podpira funkcionalne poslovne zahteve in s tem podpira delo uporabnikov. Tretji element —
podatkovna baza — se nanasa na podatkovni vidik delovanja resitve ERP in vkljucuje tudi infrastrukturo
strojne opreme. Podatkovna baza reSitve ERP doloca, kateri podatki so v njej shranjeni in omogoca
dodajanje, posodabljanje, izbiro oz. uporabo in brisanje podatkov. Podatkovna baza vkljuduje
konfiguracijske podatke (angl. parameters), mati¢ne podatke (angl. master data) in transakcijske
podatke (angl. transaction data). Ker podatkovna baza reSitve ERP upravlja vse te podatke, je zato
temelj za podatkovno integracijo v okviru resitev ERP (Anderegg 2000, Kalakota in Robinson 2001).

Slika 31: Logic¢na arhitektura resitve ERP

Uporabniki

Odjemalski uporabniski vmesnik

Funkcionalni poslovni moduli

Prodaja in Kontrola Finance in

Proizvodnja

trienje inventarja racunovodst

Poslovna logika (operacije, definicije, omejitve)

Podatkovna baza

Infrastruktura strojne opreme

Vir: Avtorji.

Fizicna arhitektura (angl. phisical architecture) je sestavljena iz Sestih elementov: trajnega hranjenja
(diskovni prostor), zacasnega hranjenja (notranji pomnilnik — RAM), centralne procesne enote (CPE),
naprav za vnos podatkov, naprav za prikaz podatkov in omreZja za prenos podatkov. Fizi¢na arhitektura
opredeli, kako bo resitev ERP uporabljala informacijsko infrastrukturo organizacije. Sodobne
informacijske infrastrukture so zaradi tehnoloskih inovacij vse bolj zmogljive, kakovostne in dostopne
organizacijam po nizkih cenah. Resitve, ki so namescene na tej opremi, pa so postale bolj zahtevne, kar
vsekakor velja tudi za resSitve ERP. ReSitve ERP se danes uporabljajo na dveh vrstah informacijske
infrastrukture:

e arhitektura odjemalec/streznik (angl. client/server) in

e spletna arhitektura (angl. web-based).

Veliko pogosteje od ene od navedenih oblik arhitekture se v organizacijah uporablja hibridna
arhitektura (IEEE 2011).

Arhitektura odjemalec/streznik (angl. client/server architecture) se je pojavila v 80-tih letih prejSnjega
stoletja, ko so se pojavili mini racunalniki (angl. mini-computers) ali strezniki (angl. servers) in osebni
racunalniki (angl. personal computer — PC) (IEEE 2011). Ti ra¢unalniki niso bili tako zmogljivi kot veliki
racunalniki, so pa vseeno lahko omogocali uporabo resitve ERP vec sto uporabnikom. Arhitektura
odjemalec/streznik temelji na pri¢akovanjih, da so vsi elementi fizine arhitekture cenejsi in
zmogljivejsi, kar je povzrocilo distribucijo elementov na posamezne lokacije, zato je ta arhitektura
poznana tudi kot porazdeljena arhitektura (angl. distributed architecture) (Brady et al. 2001, Valashani
in Abukari 2020). Logi¢ne elemente resitve ERP na fizi¢ni arhitekturi odjemalec/streznik prikazujemo
na sliki 32.
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Slika 32: Logi¢ni elementi resitve ERP so mapirani na fizicno arhitekturo odjemalec/streznik

Podatkovni center Lokalni streznik in debeli odjemalci v pisarnah
=
WAN < LAN > - u
¢+—>
A,
Centralni streznik Streznik

Lokalni streznikin debeli odjemalciv proizvodniji

1
WAN LAN - —
> - |

A,

Streznik

Diskovni prostor | | Prenos podatkov | | Diskovni prostor | | CPU || Pomnilnik |

| Vnos podatkov |

| Izhod / rezultat |

Podatkovna baza ERP | Podatkovna baza ERP | | ERP interpretacija |

| Poslovna logika ERP |

Vir: Prirejeno po Sneller (2014).

Spletna arhitektura (angl. web-based architecture) se je zacela razvijati po letu 1990, ko so zaradi
tehnoloskega razvoja racunalniki in omreZne povezave postale dosegljive vsem organizacijam (IEEE
2011). Za arhitekturo brskalnika je omrezje klju¢nega pomena. OmreZje ne povezuje vec razlicne
lokacije posameznih organizacij, pa¢ pa lahko tehni¢no poveZemo vse racunalnike, odjemalce in
streznike, ki so prikljueni v omreZje Internet (Brady et al. 2001). Omrezna zmogljivost se je zelo
povecala, cene pa so se socasno znizale, tako da omreZje ni ve€ ozko grlo IT-arhitekture. Strezniki, ki
zagotavljajo diskovni prostor, notranji pomnilnik in procesorsko mo¢, so lahko povezani v omrezje, ki
je primerljivo z arhitekturo velikih ra¢unalnikov (angl. mainframe). Nov element je spletni brskalnik. To
je program, namescen za vnos podatkov in izhodne naprave uporabnikov. Spletni brskalnik izvaja
komunikacijo preko omrezja po standardnem protokolu, ki zahteva malo notranjega pomnilnika in
procesorske moci na strani odjemalca. To pomeni, da niso vec potrebni zmogljivi osebni racunalniki,
ampak so lahko to tudi mobilni telefoni, pametni telefoni, tablice itd., s pomoc¢jo katerih vnasamo
podatke in delujejo kot izhodne naprave. Edina zahteva na strani odjemalca je namescen spletni
brskalnik. Zaradi minimalnih zahtev arhitekture brskalnika glede odjemalca, odjemalce imenujemo
tanki odjemalci (angl. thin client) (Sneller 2014). Slika 33 prikazuje semanti¢ni pregled preslikave
elementov resitve ERP v arhitekturo brskalnika. Podatkovna baza resitve ERP in programski moduli
resitve ERP so namesceni na strezniku, ki je dosegljiv preko omrezja. Omrezje je lahko javno (internet)
ali zasebno omreZje ali kombinacija obeh. Ce je uporabljeno omreZje Internet, potem to imenujemo
oblac¢no racunalnistvo (angl. cloud computing). Uporabniki pricnejo interakcijo tako, da zaZenejo
spletni brskalnik, ki se poveZe s spletno stranjo, s katere je mogoce doseci in se povezati v resitev ERP.
Spletni brskalnik je lahko namescen na osebnem racunalniku v organizaciji, lahko pa je dosegljiv tudi
od doma, s pametnega telefona itd. Glavna prednost te arhitekture je enostavnost dostopa
uporabnikov do podatkovne baze resitve ERP in do programskih modulov resitve ERP. VzdrZevanje in
upravljanje verzij podatkovne baze in programskih modulov se izvaja na strani streznika. Preko
spletnega brskalnika imajo uporabniki vedno na voljo dostop do zadnje verzije reSitve ERP. Slabost te
arhitekture je, da delo z razli¢nih lokacij zahteva visoko varnostno zavedanje uporabnikov in ustrezne
varnostne resitve. Prenos podatkov preko javnega omreZja Internet brez dodatnih varnostnih resitev
ni priporocljiv, pot, po kateri bodo podatki potovali, ni znana vnaprej, saj se podatki med prenosom
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razdelijo v paketke. Druga slabost je popolna odvisnost od omreZja, brez omrezne povezave ne
moremo dostopati do resitve ERP. Na javnem omreZju Internet ni garancije za zanesljivo delovanje, kar
pomeni, da Ce je reSitev ERP kritina za poslovanje, je potrebno zagotoviti alternativnhe povezave
(Sneller 2014).

Slika 33: Logicni elementi reSitve ERP, prikazani v fizi¢ni arhitekturi brskalnika
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| I1zhod / rezultat |

| Podatkovna baza ERP | | ERP interpretacija |

| Poslovna logika ERP |

Vir: Prirejeno po Sneller (2014)

V zadnjem casu to arhitekturo imenujemo tudi arhitektura spletnih storitev (angl. web service
architecture) in vkljucuje Stiristopenjski model, v katerem je predstavitveni sloj razdeljen na servisni in
brskalniski del (Valashani in Abukari 2020). Ta sodobna arhitektura zagotavlja svojo funkcionalnost z
uporabo stirih komponent, ki so spletni streznik (angl. web server), portal ERP (angl. ERP portal),
integracije zalednega streinika (angl. back-end server) in spletni brskalnik (angl. web browser)
(Tarantilis et al. 2008). Slika 34 prikazuje arhitekturo spletnih storitev, kjer se vsak uporabnik prijavi v
sistem prek spletnega portala. Nato mehanizem za pretok informacij z uporabo objektno usmerjene
tehnologije usmerja uporabnika do posameznih sistemskih funkcionalnosti. Vsaka funkcionalnost je
razvita s pomocjo spletne komponente, ki jo je mogoce enostavno prikljuditi v sistem.

Slika 34: Primer arhitekture spletnih storitev

Spletna
komponenta \
/ Informacijski
tok Spletni
o aplikacijski
U Spletna portal
U komponenta
Obj U bnisk:
U jektna porabnitka
i usmerjenost prijava
podatkovna
baza
Spletna
komponenta
Vir: Avtorji.
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ReSitve ERP z arhitekturo v oblaku lahko razvrstimo v vrsto programska oprema kot storitev
racunalnistva v oblaku (angl. software as a service — SaaS). Oblacna resitev ERP je celovita resitev z
vsemi potrebnimi moduli reSitve ERP, kjer organizacije placujejo glede na uporabo ali mesecno
naro¢nino. V tem primeru organizacije najamejo strojno in programsko opremo ponudnika, da bi
izkoristile funkcionalnost resSitve ERP. Programska reSitev ERP in podatkovna baza se nahajata na
streznikih ponudnika resitve ERP ali na infrastrukturi tretjih oseb in do resitve ERP je mogoce dostopati
preko spletnega brskalnika oz. mobilne naprave z internetno povezavo (slika 35) (Valashani in Abukari
2020).
Slika 35: Na oblaku temeljeca arhitektura ERP

0
C-.G?Oﬁ D

Spletni protokoli in servisi

Arhitektura v oblaku

Vir: Avtorji.

Drug vidik Clenitve fizicne in logic¢ne arhitekture resitve ERP je vidik nivojev arhitekture (slika 36).
Obstajajo (IEEE 2011):

e dvonivojska in

e trinivojska arhitektura.

Slika 36: Fizicna arhitektura resitev ERP: dvonivojska (a) in trinivojska (b) arhitektura

StreZniki Odjemalci Podatkovninivo Poslovna logika Odjemalci
1
< — - [ )
— ] - —— - cxm
S o = .~ = . []
=i Aplikacije z
uporabnidkim Podatkovni Aplikacijski Uporabnigki
Strezniki vmesnikom streZniki streZniki vmesnik
(a) (b)

Vir: Prirejeno po Wingedpost (2016) ter Valashani in Abukari (2020).

Dvonivojska arhitektura reSitve ERP (angl. 2-tier architecture) je arhitektura, za katero je znacilna
izloCitev poslovne logike. Program, ki omogoca in nadzoruje dostop do podatkovne baze, je namescen
na podatkovnem strezniku, na odjemalcih pa so namescene le uporabniske aplikacije (slika 36a).
Naloge, ki jih opravljajo strezniki, so opravljanje shranjevanje podatkov, izvajanje procedure
shranjevanja, zagotavljanje zaklepanja zapisov in skrb za integriteto ter varnost podatkov. Naloge, ki
jih izvajajo odjemalci, pa so izvajanje uporabniskega vmesnika, zahtevanje podatkov in izvajanje
procesiranja podatkov. Znacilnosti dvonivojske arhitekture so, da je podatkovni bazi dodan strezniski
in odjemalski modul, odjemalec je odgovoren za logiko vhodno/izhodnega procesiranja in za logiko
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nekaterih poslovnih pravil, streznik je odgovoren za vse funkcije shranjevanja in dostopa do podatkov,
sistem za upravljanje s podatkovnimi bazami (SUPB) je namescen le na strani streznika (Sternad
Zabukovsek in Bobek 2015). Prednosti so, da izboljSana integriteta podatkov (centralizacija nadzora) in
shranjene procedure omogocajo, da se nekatera poslovna logika izvaja na strezniku (Wingedpost
2016).

Trinivojska arhitektura resitve ERP (angl. 3-tier architecture) vkljuCuje aplikacijski streznik (angl.
application server), na katerem je namescena poslovna logika (slika 36b). Na ta nacin se razbremeni
odjemalec. Odjemalec tako izvaja naloge uporabniskega vmesnika in zahteva podatke (nivo 1).
Aplikacijski streznik izvaja poslovna pravila in procesiranje (nivo 2). Podatkovni streznik shranjuje
podatke, izvaja procedure shranjevanja, zaklepa zapise in skrbi za integriteto ter varnost podatkov
(nivo 3) (Sternad Zabukovsek in Bobek 2015). Znacilnosti tri-nivojske arhitekture so: aplikacija na strani
odjemalca izvaja procesiranje v manjSem obsegu/ali pa sploh ne, aplikacijski streznik izvaja celotno
procesiranje in uporablja poslovno logiko ter streznik podatkovne baze izvaja preverjanje veljavnosti
podatkov in nadzor nad vsemi dostopi do podatkov. Klju¢ne prednosti so (Wingedpost 2016, Valashani
in Abukari 2020) razsirljivost, zanesljivost, prilagodljivost, imamo ve¢ moZnosti za ponovno uporabo
istih programskih komponent, bolj$a je integriteta podatkov (vse spremembe podatkov potekajo skozi
nivo 2, le-ta pa zagotavlja in prepuséa le veljavne/dovoljene spremembe), boljsa varnost podatkov
(Stevilo varnostnih nivojev se je povecalo za enega), zmanjSana potreba po redistribuciji aplikacij
(spremembe poslovnih pravil se posodobijo le na aplikacijskih streznikih, tako da odpade potreba po
redistribuciji aplikacij odjemalcem), izboljSana razpoloZljivost (podvojene imamo lahko aplikacijske
in/ali podatkovne streznike). Ce se organizacija odlo¢i, da bo vzdrievanje resitve ERP prenesla na
zunanje izvajanje (angl. outsourcing), potem je prehod na zunanjega ponudnika laZji in bolj
nadzorovan. Klju¢ne slabosti trinivojske arhitekture pa so vec¢ja kompleksnost in ve¢ napora pri izdelavi
aplikacij, saj je potrebna dvojna komunikacija (z odjemalcem in s podatkovnim streznikom)
(Wingedpost 2016). Kljucne razlike dvonivojske in trinivojske arhitekture prikazujemo v tabeli 3.

Tabela 3: Kljucne razlike dvonivojske in trinivojske arhitekture

Kriterij primerjanja dvonivojska arhitektura trinivojska arhitektura

Zelo dobra varnost
Hitrejse izvajanje
Tanek klient
Zelo razsirljiva

Dobra varnost
Prednosti HitrejSe izvajanje
Bolj razsirljiva

Drazja Draga
Slabosti Kompleksnejsa Zelo komgleksna
Tanek klient P
Uporabniki 2-100 50-2000(+)

Vir: Prirejeno po Wingedpost (2016).

Trend, ki se Ze nekaj let uporablja na podrocju arhitekture resitev ERP, je tudi storitveno usmerjena
arhitektura (angl. service oriented architecutre — SOA). Storitveno usmerjena arhitektura omogoca, da
se preko komunikacijskega protokola po omrezju razlicnim komponentam zagotavljajo razli¢ne
funkcije storitev. Storitveno usmerjena arhitektura naj bi bila neodvisna od ponudnika, resitev in
tehnologije. Storitev je natan¢no opredeljena, samostojnain je lo¢ena enota funkcionalnosti, do katere
je mogoce dostopati na daljavo ter jo uporabljati in posodabljati neodvisno. Resitve ERP lahko
uporabljajo storitveno usmerjeno arhitekturo za razdelitev nivoja poslovne logike na manjse locene
enote funkcionalnosti kot storitve in tako povezujejo razli¢cne aplikacije in storitve ter olajSajo skupno
rabo podatkov v eni resitvi (Datix Blog 2018). Posamezne storitve se uporabljajo v ve¢ modulih resitve
ERP v skladu z naceli in standardi. Za vsako storitev obstaja eden ponudnik, isto storitev pa lahko
uporablja ve¢ uporabnikov. Ker so storitve neodvisne od operacijskega sistema platforme storitev,
uporabnik pa od operacijskega sistema naprave, lahko uporabniki uporabljajo katero koli storitev
(Valashani in Abukari 2020).
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Sodobna arhitektura resitev ERP se je po letu 2010 premaknila k uporabi novih tehnologij, zlasti v smeri
vecje uporabe spleta in virtualizacije tehnologij v poslovnih procesih. Tako je trinivojska arhitektura
postala Se bolj uporabna zaradi sodobnih tehnologij, kot je arhitektura spletnega brskalnika z
izvedbami arhitekture spletnih storitev ali oblacne arhitekture. Zaradi prednosti trinivojske arhitekture
ima danes vecina ponudnikov ERP svoje resitve na trinivojski arhitekturi. Po drugi strani pa hitra rast
tehnologije v oblaku omogoca gostovanje kakrsnihkoli programskih resitev, vklju¢no z reSitvami ERP v
oblaku s prednostmi, kot so preglednost, razsirljivost in razsirjenost obla¢nih okolij. Ob koncu poglavja

v tabeli 4 povzemamo primerjavo danes najbolj uporabljenih izvedb arhitekture ERP.

Tabela 4: Razli¢ne izvedbe arhitekture resitev ERP, prednosti in slabosti

lzvedba arhitektura

Glavne znacilnosti

Prednosti

Slabosti

Trinivojska
arhitektura

Razdelitev
funkcionalnosti na 3
nivoje:

podatkovna baza,
poslovna logika,

Razsirljiva, zanesljiva in
varna

Lazje vzdrzevanje
programske opreme
Ponovna uporaba

Potreba po vec virih
Kompleksnost razvojnega
okolja

Enostavna integracija

uporabniski vmesnik komponent
Arhitektura spletnega | Uporaba spletnih storitev, | Nizji stroski Odvisnost od spletnih
brskalnika (spletnih | ki zagotavljajo Enostaven dostop do protokolov in standardov
storitev) | funkcionalnost preko informacij Povecana zapletenost
spletnih protokolov Manj motenj v izvajanju razvojnega procesa
poslovanja

Storitveno usmerjena
arhitektura
(SOA)

Razdelitev plasti poslovne
logike na manjse loCene
enote kot storitve

Povecana razsirljivost in
prilagodljivost

NiZji stroskiintegracije
zaradi veéje moznosti
ponovne uporabe storitev

Visoki stroski
implementacije
Dodatna obremenitev
nadzora storitev

Oblacna arhitektura
(Saas)

Gostovanje infrastrukture
in storitev resitve ERP
zunaj organizacije

Vedja razsirljivost,
zanesljivosti in
varnost

Lazje vzdrzevanje
programske opreme
zaradi ponovne

Potreba po zmogljivem
internetu in stalni
povezljivosti v internet
Omejitev prilagajanja
Varnost podatkov in
vprasanja lastniStva

uporabnosti istih
komponent

Vir: Prirejeno po Valashani in Abukari (2020).

Organizacija Software path (2019) je na osnovi raziskave, v katero je bilo vkljué¢enih 1.646 organizacij,
ugotovila, da so oblacne resitve ERP najbolj popularna metoda namestitve, ne glede na velikost
organizacije (38,1 %), namestitvi na lokaciji pa je bolj naklonjenih manj kot 10 % vprasanih organizacij.
Majhne organizacije (do 49 zaposlenih) so bolj naklonjene oblacni resitvi ERP (v 44,3 %), 49,1 %
vprasanih nima preferenc in samo 6,5 % organizacij je bolj naklonjenih resitvam ERP na lokaciji. V
srednje velikih organizacijah (50 do 249 zaposlenih) jih je 32,6 % bolj naklonjenih oblacni resitvi, 55,4
% organizacij nima preferenc in 11,9 % organizacij je bolj naklonjenih reSitvam ERP na lokaciji. Pri
velikih organizacijah (250 in vec zaposlenih) jih je bolj naklonjenih oblacni resitvi 36,4 %, 56,5 %
vprasanih organizacij nima preferenc in 7,2 % organizacij je bolj naklonjenih resitvi ERP na lokaciji
(Software path 2019). Glede na panogo, v kateri poslujejo organizacije, pa imajo proizvodne
ostalih panog je bolj naklonjenih obla¢ni namestitvi resitve ERP ali pa nima preferenc glede metode
gostovanja, kar je lepo razvidno iz slike 37 (Software path 2019).
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Slika 37: Preference glede namestitve ERP resitev v razli¢nih panogah

Gradbenistvo |40,0% 57,5% 2,5%
Distribucija |42,0% 53,2% 4,8%
Proizvodnja |33,0% 55,9% 11,1%
Drugo [47,5% 50,8% 1,6%
Maloprodaja (48 8% 47,5% 3,8%
Storitve | 46,6% 46,6% 6,8%
* L 2
0,0% 25,0% 50,0% 75,0% 100,0%
- oblak - Vseeno - na lokaciji

Vir: Prirejeno po Software path (2019).

2.4 Funkcionalnost in ucinki informacijskih resitev ERP

Resitve ERP omogocajo podporo poslovnim dogodkom v poslovnih procesih, uporabljajo enotno
podatkovno bazo in vkljuCujejo managerska orodja za poslovno porocanje (Motiwalla in Thompson
2009). Resitve ERP omogocajo odvijanje poslovnih procesov z integriranjem poslovnih aktivnosti
(Monk in Wagner 2006) in podpirajo vsa podrocja poslovanja. Funkcionalnosti resitev ERP so vkljuc¢ene
v sledece module resitev ERP (Anderegg 2000, Bradford 2016):

modul finance in racunovodstvo vkljucuje glavno knjigo in analiti¢ne racunovodske evidence,
kot so osnovna sredstva, material, saldakonti, usklajevanje odprtih obveznosti/terjatev in
placila, terjatve, upravljanje in izterjava denarnih sredstev, upravljanje z denarnimi sredstvi in
finan¢na konsolidacija;

modul kontroling vkljucuje pripravo proracuna, izracun stroskov, upravljanje stroskov in izracun
stroskov na podlagi dejavnosti;

modul Cloveski viri vkljucuje zaposlovanje, usposabljanje, razpored dela, izraCunavanje plac,
izraCunavanje ostalih prejemkov, plan upokojevanja, upravljanje raznolikosti itd.;

modul proizvodnja vklju€uje inZeniring, seznam materialov, delovne naloge, razporejanje virov,
zmogljivosti, upravljanje poteka dela, nadzor kakovosti, proizvodni proces, proizvodne
projekte, proizvodni tok in upravljanje Zivljenjskega cikla izdelka;

modul obdelava narodil vkljucuje proces od narocila do placila, vnos narocila, preverjanje
kreditne sposobnosti, dolocanje cen, razpoloZljivost artiklov, inventuro, posiljanje izdelkov,
analizo prodaje in porocanje itd.;

modul upravljanje dobavne verige vkljuCuje planiranje dobavne verige, razporejanje
dobaviteljev, konfigurator izdelkov, proces od narocila do placila, nabavo, inventar, obdelavo
zahtevkov in skladis¢enje (sprejemanje, odlaganje in pakiranje izdelkov);

modul vodenje projektov vkljuCuje planiranje projektov, planiranje virov, stroske projektov,
strukturo raz€lenitve dela, obracun casa in stroskov virov na projektu, enote uspesnosti in
upravljanje dejavnosti;

modul upravljanje odnosov s strankami (CRM) vklju€uje prodajo in marketing, provizije, servis
in stike s strankami;

modul podatkovne storitve vkljuCuje razlicne »samopostrezne« vmesnike za stranke,
dobavitelje in/ali zaposlene.
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Obicajno so resitve ERP sestavljene iz modulov, ki so prikazani na sliki 38.

Slika 38: Moduli resitev ERP
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Vir: Avtorji.

Resitve ERP so stratesko orodje, ki pomaga organizaciji, da pridobi prednost pred konkurenti tako, da
uspesno integrira njene kljucne poslovne dejavnosti in sinhronizira, planira ter optimizira razpoloZljive
vire. Organizacije, posebej tiste, ki se Sirijo globalno, se sreCujejo z veliko tezavami, povezanimi z
informacijsko podporo v realnem casu. Integracija poslovnih procesov, ki jo omogocajo resitve ERP,
izboljSuje koordinacijo med aplikacijami in poenostavlja delovne tokove ter procese. Tako organizacije
ohranjajo in zadovoljujejo stranke z izvedbo narocil v Zeljenem ¢asu (angl. Just In Time — JIT) ter jih
obvescajo o njihovem trenutnem statusu odprtih narodil (Boucher in Yalcin 2006). Zaradi tega je
organizacija bolj ¢asovno obdcutljiva (Ammar 2007). Ammar (2007) ugotavlja, da so resitve ERP zelo
pomembne in so postale nepogresljive za danasnje preZivetje organizacij.

Resitve ERP omogocajo organizacijsko integracijo vseh oddelkov in poslovnih podrodij znotraj
organizacije (Hoeven 2009). Velike organizacije so zacCele uporabljati resitve ERP v 90-ih letih tudi zaradi
prenove poslovnih procesov in s tem povezane morebitne konkurencne prednosti. Danes pa so resitve
ERP prepoznane kot nujna sestavina, ki jih vec¢ina organizacij potrebuje, da lahko posluje ucinkovito,
agilno in odzivno, kar je zahteva za uspeh v danasnjem dinamic¢nem poslovnem okolju (O'Brien 2004).
Zgrajene so tako, da ni potrebno uporabljati celotnega paketa modulov, pac pa organizacija izbere tiste
module, ki jih za svoje poslovanje potrebuje (Koch in Wailgum 2008). Resitve ERP so tudi tehnoloska
hrbtenica za e-poslovanje, so ogrodje za izvajanje poslovnih transakcij organizacije s partnerji na
podrocjih nabave, prodaje, upravljanja zalog in planiranja proizvodnje oz. distribucije ter financ
(Kalakota in Robinson 2001). Veliko organizacij navaja stiri kljuéna podrocja ucinkov, ki izhajajo iz
uporabe resitve ERP (O'Brien 2004):

1. kakovost in ucinkovitost. ReSitev ERP tvori ogrodje za integrirane in izboljSane notranje
organizacijske poslovne procese, rezultat izboljSanja poslovnih procesov je bistveno izboljSanje
kakovosti in ucinkovitosti storitev za kupce, proizvodnje in distribucije;

2. znizanje stroSkov. Veliko organizacij poudarja bistveno zniZanje stroSkov v povezavi s
procesiranjem transakcij in strojne opreme, programske opreme in IT-podpornega osebja, v
primerjavi z neintegriranimi obstojecimi (zakonsko obveznimi) sistemi, ki jih je nadomestila
reSitev ERP;

3. podpora porocanju. ReSitve ERP zagotavljajo managerjem klju¢ne informacije iz razli¢nih
poslovnih funkcij glede poslovne zmogljivosti v realnem casu, kar pomembno izboljsa njihovo
zmoznost odlocanja na ravni celotnega poslovanja organizacije;
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4. agilnost organizacije. Uvedba reSitve ERP omogoca fleksibilno organizacijsko strukturo,
odgovornost na ravni vodstva in vlog dela zaposlenih. Agilna in prilagodljiva organizacija ter
delovna sila lahko enostavneje izkoristita nove poslovne priloznosti.

Resitve ERP avtomatizirajo in podpirajo veliko administrativnih in operativnih poslovnih procesov v vec
panogah, vkljucno s storitvenimi panogami. Vendar je uvedba resitev ERP zelo draga in zato je poslovne
prednosti v€asih tezko razumeti in upraviciti. Poslovne prednosti se kazZejo zlasti na stirih podrocjih: IT
prihranki, vecja ucinkovitost poslovnih procesov, resitev ERP je platforma za standardizacijo poslovnih
procesov in katalizator za podjetnisko inovativnost. Vecina podjetij se osredotoca na prvi dve podrodji,
saj ju je enostavneje izmeriti, medtem ko imata drugi dve podrocji pogosto pomembnejsi vpliv na
podjetje (Gartner 2016a).

Vecina reSitev ERP danes podpira proizvodne organizacije z diskretno proizvodnjo (angl. discrete
manufacturing®), vendar pa nekatere proizvodne organizacije uporabljajo procesno proizvodnjo (angl.
process manufacturing), kot so npr. naftne, kemicne in storitvene organizacije, ki merijo svoje izdelke
v drugih enotah. Zato so ponudniki resSitev ERP pripravili v naprej prilagojene sklope aplikacij, ki
podpirajo razli¢ne vertikalne (industrijske) potrebe. Se vedno je potrebno opraviti nekaj prilagoditev,
vendar sedaj obstajajo industrijske (vertikalne) verzije paketov, imenovane tudi industrijske resitve ali
vertikalne resitve, ki so namenjene npr. trgovini na drobno, medijem, javnim gospodarskim druzbam,
visokemu Solstvu, bancnistvu in drugim dejavnostim (Koch in Wailgum 2008).

2.5 Ponudniki informacijskih resitev ERP

Resitve ERP ponuja vec tiso¢ ponudnikov resitev ERP, vendar je samo nekaj ponudnikov, ki imajo
prevladujoc trzni delez (ERP 2015). Mnogi od teh ponudnikov resitev ERP ponujajo s Siroko paleto
zmogljivosti in imajo v svoje resitve vgrajene industrijske resitve (Panorama 2020b). Ponudniki resitev
ERP obicajno strankam ponujajo licen¢ni sporazum (angl. licence agreement), ki predstavlja pravico za
namestitev in uporabo resitve ERP. Trajanje licence je po navadi za nedolocen cas. Poleg licen¢nega
sporazuma kupec obicajno podpise tudi vzdrZevalno pogodbo (angl. maintenance agreement), v katero
so vkljucene licence za nove verzije sistema. V novih verzijah ponudniki resitev ERP vkljucijo tehnoloske
novosti, spremembe, ki se nanaSajo na zakonodajo, novo funkcionalnost in popravke napak.
Vzdrzevalna pogodba je nepogresljiva, e Zeli organizacija slediti globalnim trendom in obstajati na
konkurené¢nem trgu. V preteklosti so licence vklju¢evale namescanje in uporabo celotne resitve ERP, v
zadnjih letih pa so ponudniki razdelili svoje resitve na vec delov (modulov), za katere je treba kupiti
locene licence.

Inovacije resitev ERP so opazne na stirih specifiénih podrodjih, to so fleksibilnost, oblacno poslovanje,
poslovanje med organizacijami (angl. inter-enterprise) in e-poslovanje (TechnologyAdvice 2016).
Inovacije na teh podrocjih dajejo zagon majhnim, inovativnim ponudnikom resitev ERP, za katere se
pri¢akuje, da jim bo trini delez v naslednjih letih hitro zrasel (to so npr. Workday, Cornerstone in
NetSuite). Teh ponudnikov resitev ERP trenutno Se ni zaslediti v Gartnerjevi analizi, ki je prikazana na
sliki 39. Najvecji trzni deleZ imata organizaciji SAP in Oracle (skupaj 36 %), sledijo jima Sage, Infor in
Microsoft (TechnologyAdvice 2016, SMRC 2017, Reinbolt 2020a, Pang et al. 2020, IndustryARC 2020).
Trzni delez ponudnikov resitev ERP prikazuje slika 39.

Ponudnike resitev ERP delimo v tri skupine, in sicer: skupina I, skupina Il in skupina lll, ki se precej
razlikujejo glede na velikost in kompleksnost njihovih resitev (Compare Business Products 2016,
TechnologyAdvice 2016, Panorama 2020b).

4 Kot diskretno proizvodnjo oznaujemo proizvodnjo, kjer lahko izdelke prestejemo.

43



Slika 39: Trzni deleZ ponudnikov resitev ERP

Oracle 12%
SAP 24%

Sage 6%

Infor 6%

Microsoft 5%

Kronos 3%
Concur 2%
IBM 2%
Totus 2%
Yonyou 1%

Drugi 37%

Vir: Prirejeno po TechnologyAdvice (2016).

V skupino I (angl. tier I) se uvrscéajo veliki ponudniki kompleksnih resitev ERP, ki resitve trzijo globalno
v vecini drZav sveta, njihovi kupci pa so velike organizacije in korporacije (angl. enterprises).
Organizacija Panorama (2020b) poudarja, da so te resitve ERP namenjene organizacijam z ve¢ kot 750
milijonov dolarjev letnega prihodka in so prisotne v razli¢nih panogah. Vecina organizacij te velikosti je
kompleksnih, ali zaradi zapletenih procesov na operativni ravni ali zapletenosti njihove organizacijske
strukture in potreb po konsolidaciji. ReSitve ERP skupine | naslavljajo ve¢ panog in so skalabilne
(razsirljive), kar pomeni, da omogocajo, da se poveca ali zmanjsa zmogljivost kot odziv na spremembe
in obdelave sistema (npr. ob povecanju Stevila poizvedb v podatkovni bazi se lahko upocasni delovanje
reSitve ERP in zato je potrebno dodati potrebno strojno opremo za zagotovitev njenega normalnega
delovanja). Resitve ERP organizacijam (korporacijam) omogocajo standardiziranje notranjih procesov
v vseh hcerinskih organizacijah. ReSitve na tej ravni nudijo nesteto funkcij. Zaradi kompleksnosti
programske platforme resitve ERP in tudi posameznih modulov resitve ERP so izdelki/storitev
organizacije narejeni po najboljsi praksi. Ta princip ni znacilen le za velike organizacije in korporacije,
pac pa je pomembne dejavnik tudi pri majhnih in srednje velikih organizacijah. Zato je pri procesu izbire
resitve ERP pomembno vzeti v obzir vpliv teh novih poslovnih procesov, ki so narejeni po principu
najboljSe prakse, na organizacijo. ReSitve ERP avtomatizirajo funkcije zaledne pisarne (angl. back-
office). Tudi procesi sprednje pisarne (angl. front office), kot so upravljanje odnosov s strankami, so
pomembna znacilnost teh resitev. Resitev ERP na ravni skupine organizacije prav tako omogoca pomoc¢
pri upravljanju premoZenja izven organizacije (odnos s tretjimi osebami) ali z resitvami ERP skupine II,
namesc¢enimi na regionalni/lokalni ravni. V zadnjem casu se je programska oprema razvila iz sistema
evidentiranja transakcijskih podatkov v pravo platformo za upravljanje podatkov, kar pomeni, da
vklju€ujejo tudi analitiko in funkcionalnosti upravljanja delovnih tokov (angl. workflow management).
Resitve ERP vkljucujejo veliko Stevilo poslovnih modulov in morajo pokrivati vse oddelke v organizaciji.
Trije najvedji ponudniki na podrocju skupine | so SAP, Oracle in Microsoft (TechnologyAdvice 2020).

V skupino Il uvrs¢amo srednje velike organizacije (angl. mid-market). Ponudniki resitev ERP na tem
segmentu ponujajo inovacije, kot so to npr. na oblaku temeljece Saa$S aplikacije (angl. software as a
service — SaaS). Taksne platforme vodijo v znizanje stroskov poslovanja organizacij, kar povzrodi, da
ponudniki skupine Il pridobivajo na trznem delezu. V tem segmentu je tudi veliko organizacij, ki se
ukvarjajo z e-poslovanjem in ne potrebujejo modulov, povezanih s proizvodnjo, pac pa potrebujejo
poslovno porocanje (angl. business intelligence — Bl) v realnem casu in kako hitro se lahko dobljene
informacije na osnovi poslovnega porocanja uporabijo pri vpogledih v procese, povezane z zaposlenimi
in s strankami. Osredotocajo se na logistiko in na bolj ciljno usmerjeno targetiranje strank. Vizualizacija
podatkov, podatkovna analitika in procesno upravljanje so najpomembnejse znacilnosti resitev ERP
skupine II. Ponudniki resitev ERP skupine Il ponujajo tudi industrijske resitve in najboljse prakse, enako
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kot ponudniki resSitev ERP skupine | (TechnologyAdvice 2016). Najvecji ponudniki resitev ERP v tej
skupini so NetSuite, Sage in Infor (TechnologyAdvice 2020), primerjavo njihove programske opreme s
programsko opremo ponudnikov skupine | prikazujemo v tabeli 5. Organizacija Panorama (2020b) deli
reSitve ERP skupine Il v zgornjo skupino Il (angl. upper tier Il) in v spodnjo skupino Il (angl. lower tier II).
V zgornji skupini Il so obic¢ajno resitve ERP, ki so uvedene v srednje velikih organizacijah z od 250
milijonov dolarjev do 750 milijonov dolarjev letnega prihodka in so prisotne v vec industrijah ter imajo
vec strateskih poslovnih enot. V spodniji skupini so obic¢ajno resitve ERP, primerne za uvedbo v malih in
srednje velikih organizacijah, ki imajo od 10 milijonov dolarjev do 250 milijonov dolarjev letnih
prihodkov. Te organizacije obicajno predstavljajo samo eno industrijo in imajo eno stratesko poslovno
enoto (upravljajo le eden subjekt).

Tabela 5: Primerjava programske opreme resitev ponudnikov ERP za skupino | in skupino Il

SAP Oracle MICfOS(:th NetSuite Sage Infor
Dynamics
Mobilne naprave 4 v v v v v
Cloveski viri v v v v v v
CRM v v v v v v
Finance v v v v v v
IT v v v v v x
Upravljanje skladis¢a v v v v v v
E-trgovanje x x v v x x
Namestitev v oblaku v v v v v v
Industrijske resitve 25 23 4 14 6 4
Oskrbovalna veriga 4 v v v v v
Upravljanje osnovnih v v v « « N
sredstev
Nabava v v v v v v
Procesiranje 4 v v v v v
Integracija x x v SAP x x

Vir: Prirejeno po TechnologyAdvice (2020) in Panorama (2020b).

V skupino lll uvrs¢éamo majhne organizacije (angl. small business), ki prav tako potrebujejo centraliziran
pogled na podatke, zlasti na financ¢ne vire, ¢loveske vire in transakcije s kupci. Ker majhna podjetja
nimajo svojih rac¢unalniskih oddelkov, imajo veliko koristi od reSitev ERP, kjer po principu naro¢nine
uporabljajo gostujoco resitev ERP na daljavo. Na ta nacin lahko uporabljajo tehnologijo po ugodni ceni.
Ker so male organizacije manj kompleksne, resitev ERP ni treba prilagajati. To pomeni, da se morajo
organizacije v celoti prilagoditi poslovnim procesom najete resitve ERP. Te resitve pa vkljucujejo
izboljSave na drugih podrocjih, kot so npr. boljSa uporabniska izkusnja, mobilni dostop idr. Kljucni
razlog za izbiro dolocene resitve ERP skupine Il bi moral biti trend rasti organizacije v naslednjih letih.
Med vec sto resitvami ERP skupine lll, ki so prisotne na globalnem trgu, se najveckrat uporabljajo
resitve podjetij Workday, Work[etc.] in Syspro (TechnologyAdvice 2020). Med resitvami skupine Il
obstaja tudi nekaj zelo robustnih resitev z nisno funkcionalnostjo (torej funkcionalnostjo za trZzno niso
ali trzno praznino), ki se uporabljajo kot dodatni modul k vecji resitvi ERP. V Sloveniji je vec¢ lokalnih
ponudnikov resitev ERP, ki jih lahko uvrstimo v to skupino: Datalab, Perftech, MIT informatika, SAOP,
IRC ERP, Kopa ERP, Pro-Bit ERP, Comtron TronIntercenter idr.

Resitve ERP ostajajo osrednja resitev v organizacijah, na njihovo uporabo pa vpliva razsirjena digitalna
uporaba, doseganje svetovne trgovine in ogromne koli¢ine podatkov, ki jim je potrebno slediti, jih
vzdrzevati in analizirati. Statistika trga resitev ERP kaZe na premik k vecji uporabi in svetovnemu
povprasevanju po resitvah ERP, saj trg resitev ERP ostaja v fazi hitre rasti. Skupna velikost trga resitev
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ERP bo presegla 49,5 milijard USD do leta 2024 in 78,4 milijard USD do leta 2026; rast prihodkov od
prodaje resitev ERP se je leta 2019 zgodila na vseh podrodjih, z rastjo resitev ERP za storitveni sektor z
modulom za finanéno upravljanje (angl. financial management software — FMS) za 7 % in z modulom
za upravljanje ¢loveskega kapitala (angl. human capital management — HCM) z 10 % rastjo (NetSuite
2020). Nadalje strokovnjaki navajajo, da med nosilci odlo¢anja o IT-zadevah jih 53 % meni, da je resitev
ERP poleg resSitve CRM naloZbena prednostna naloga; 50 % organizacij pa meni, da bo v kratkem
uvedlo, nadgradilo ali posodobilo resitev ERP.

Od leta 2016 vecina organizacij prehaja iz namestitev resitev na lokaciji v na oblaku temeljece resitve.
Oblacne resitve ERP postajajo bolj uporabne in stroskovno ucinkovite za manjSe in srednje velike
organizacije. Oblacne resitve ERP lahko zmanjsajo stroske namestitve za priblizno 40 % (IndustryARC
2020). Trini delez najvecjih petih ponudnikov resitev ERP je bil priblizno 31,45 % v letu 2018
(IndustryARC 2020). Prevzemi, partnerstva in diferenciacija storitev so klju¢ne poslovne usmeritve (v
praksi jim recejo strategije), ki jim sledijo organizacije na tem trgu. Poleg komercialnih ponudnikov
reSitev ERP obstajajo tudi odprtokodne resitve ERP, katerih prednosti so niZji stroski, so zelo razsirljive,
nadzor nad prilagajanjem ima organizacija, dostop do podporne skupnosti in neodvisnost od
ponudnika resitve ERP. Slabosti so, da potrebujemo dobro usposobljeno IT-ekipo, vedja zapletenost
uvajanja, potencialno vecje tveganje in neodvisnost od ponudnika, saj se lahko uporabniki resitev ERP
zanesejo le nase in na svojo uporabnisko skupino (Reinbolt 2020b). Reinbolt (2020b) ugotavlja, da je
najvecjih odprtokodnih resitev ERP pet, in sicer ERPNext, Odoo, Flectra, Dlibarr in ADempiere.

V Sloveniji uporablja resitve ERP 30 % organizacij, najpogosteje v proizvodni panogi, kjer jih uporablja
63,5 % organizacij. Stopnja razsirjenosti reSitev ERP je najvec¢ja med srednje velikimi in velikimi
organizacijami, kjer resitve ERP uporabljajo skoraj vse proizvodne organizacije. Resitev ERP uporablja
le slabih 29 % mikro in malih organizacij, a se pri njih zaradi pospesSene poslovne rasti zaznava
precejénja rast uvedb resitev ERP (Zorz 2019).

Zacetno iskanje resitve ERP lahko zacnemo na spletu tako, da s pomocjo spletnih mest, ki ponujajo
primerjavo resitev ERP, izberemo tiste resitve, ki ustrezajo nasim zacetnim kriterijem, kot so npr. tip
panoge, tehnologija itd. TakSna spletna mesta so npr. spletno mesto Top10 ERP, ki ponuja primerjavo
reSitev ERP za proizvodna podjetja, glede na tip panoge (avtomobilska, kemicna, energija idr.), tip
proizvodnje (diskretna proizvodnja, procesna proizvodnja, izdelava po narocilu, razvoj in izdelava po
naroCilu idr.) in tehnolosko platformo (na oblaku temeljeca resitev, IBM, MySQL, MS SQL idr.)
(Top10ERP 2020); spletno mesto TechnologyAdvice (2020), kjer lahko iS¢emo glede na tip panoge in
nacin namestitve (na oblaku temeljeca resitev ali na lokaciji temeljeca resitev (angl. on-premise) in
spletno mesto Technology Evaluation Center — TEC (2020b), kjer lahko iS¢emo glede na vrsto poslovnih
informacijskih resitev, podkategorije, velikost organizacije in tip panoge.

Organizacije, ki se odlocijo za uvedbo resitve ERP, morajo zgraditi dober odnos s ponudnikom resitve
ERP, saj bo odnos med njima trajal vec let (najprej 1 do 3 leta za namestitev in vsaj 5 let za vzdrZevanje),
s tem pa ponudnik resitve ERP »priklene« organizacijo nase (Sneller 2014, Motiwalla in Thompson
2009).

Po nakupu licenc resitve ERP praviloma sledi namestitev nove verzije operacijskega sistema (0OS) na
streZznike in osebne racunalnike ter uvedba nove resitve ERP. Uvedba resitve ERP je velik in kompleksen
projekt, kjer so potrebna doloc¢ena znanja in izkusnje. Zato podjetje najame podporo partnerja uvajalca
(angl. implementation partner). To je svetovalno podjetje na trgu, ki je specializirano za uvedbo izbrane
resitve ERP. Partnerji ponujajo razli¢ne storitve, povezane z uvedbo resitve ERP: svetujejo o najboljsih
praksah, ki jih lahko organizacija uvede, da izboljsa procese, partnerji lahko planirajo najboljse prakse
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v resitvi ERP (konfiguriranje, lokalizacija in prilagoditev poslovnih procesov®). Poleg svetovanja glede
izbire najboljsih praks in modeliranja lahko partnerji uvajalca izvedejo usposabljanje novih uporabnikov
o resitvi ERP ter naredijo vmesnike (angl. interfaces) med reSitvijo ERP in ostalimi aplikacijami; lahko
tudi podpirajo prenos podatkov iz obstojecih informacijskih sistemov v reSitev ERP. Obstajajo razli¢ni
tipi pogodb. O t. i. Cas-denar (angl. time-material) pogodbi govorimo, kadar stranka najame uvajalce,
pri cemer se po tej pogodbi obracunavajo stroski svetovalnih ur, stroski potovanja in drugi stroski.
Partner ponudnika reSitev ERP (uvajalec) zagotavlja storitve na osnovi najboljsih ucinkov in nima
dolocbe, da naj konca uvedbo kakor hitro je mogoce, kar je velika pomanjkljivost. Riziko povecanja
proracuna uvedbe ali prekoracitve planiranega ¢asa uvedbe je odvisen samo od partnerja (uvajalca). O
t. i. fiksna-cena-fiksen-datum (angl. fixed-price-fixed-date) pogodbi govorimo, kadar se partner
(uvajalec) strinja, da bo uvedel resitev do dolocenega v naprej dogovorjenega dne po dogovorjenem
znesku. Tudi ta tip ima eno pomanijkljivost: zelo podrobni rezultati uvedbe morajo biti doloceni na
zacetku in pogodbeno morajo biti doreceni tisti rezultati, za katere bo proces uvedbe kompleksen.
Zaradi slabosti teh dveh oblik se danes uporabljajo mesane pogodbene oblike, kot so Studija obsega,
ki temelji na principu ¢as-denar in nato uvedba, kjer je doloc¢ena fiksna cena. Popularna postaja tudi
oblika pogodbe bonusov-malusov (angl. bonus-malus), kjer se datum zagona v Zivo in ciljni proracun
dolo¢ita med partnerjem (uvajalcem) in organizacijo (stranko). Ce je uvedba hitrejsa in cenej$a, partner
(uvajalec) zahteva bonus, ¢e pa uvedba postane drazja od planiranega proracuna ali se podaljsa cas
uvedbe, organizacija (stranka) zahteva malus (Sneller 2014).

Obstaja veC kategorij partnerjev uvedbe. Prvi¢: Nekateri ponudniki reSitev ERP ponujajo storitve
uvedbe poleg svojih licenc (npr. Oracle za Oracle Financials). Drugic: Velike svetovalne hise, ki imajo
vec tiso¢ svetovalcev, imajo svoje metodologije uvedbe (npr. Accenture, IBM Business Consultants).
Tretji¢: Manjsa svetovalna podjetja, ki imajo med 10 do 100 svetovalcev, so specializirana za enega
ponudnika resitev ERP (npr. Be-terna, Business Solutions itd. za Microsoft Dynamics (Microsoft
Solution Providers 2020), IBM, ltelis, Avtenta, Processi, Spphir itd. (SAP Slovenija 2020) za resSitve SAP
v Sloveniji, Hermes za odprtokodno resitev Odoo. Poleg teh pa obstaja Se veliko malih organizacij
(samostojnih svetovalcev), ki uvajajo resitve ERP, vcasih neposredno za organizacijo, ki uvaja resitev
ERP, bolj pogosto pa kot pogodbeni izvajalec za enega od vecjih pogodbenih partnerjev. Organizacija
se lahko odloci, da bo uvedla resitev ERP sama, brez pomoci partnerjev (uvajalcev). Vendar je ta pristop
mozZen samo v primeru, da zaposleni dobro poznajo uvedbo resitve ERP v sploSnem in da dobro poznajo
izbrano resitev ERP. Obstaja tudi moznost, da se prva uvedba izvede ob veliki podpori partnerja
(uvajalca), uvedbo novih verzij ali uvedbo dodatnih modulov pa izvedejo zaposleni v organizaciji sami.
Ta princip se uporabi tudi, ¢e se uvaja organizaciji prilagojena verzija v h¢erinska podjetja (angl. roll
out). V primeru, da nam uvaja resitev ERP zunanje podjetje (partner uvajalec), je treba imeti zelo dobro
opredeljene pogoje, saj lahko stroski partnerja (uvajalca) predstavljajo od 50 do 90 % celotnih stroskov
uvedbe. Poleg tega pa jih je tezko nadzirati in le-ti pogostokrat presegajo predviden znesek (Stefanou
2001, Sneller 2014).

Organizacije, ki ponujajo storitve za zagotavljanje neprekinjenega delovanja resitev ERP, imenujemo
ponudniki informacijskih storitev (angl. application service provider — ASP). Ponudniki informacijskih
resitev zagotavljajo organizacijam dosegljivost (angl. available) in zanesljivost (angl. reliable) delovanja
resitev ERP za v naprej doloc¢eno skupino uporabnikov. Dosegljivost je pogosto merjena v odstotkih
(npr. resitev ERP je dosegljiva 99,99 % 24 ur na dan, vse dni v tednu (24/7), kar pomeni, da je resitev
lahko nedosegljiva manj kot minuto na delovni teden). Obicajna dosegljivost, ki jo danes ponudniki
informacijskih resitev ponujajo, je 99,999 % (pet devetk) skozi 24/7. Poleg dosegljivosti je zelo
pomembna tudi zanesljivost delovanja aplikacijskih storitev. Eno izmed meril je informacijska varnost,
saj mora reSitev ERP omogocati, da lahko do reSitve ERP dostopajo le tisti uporabniki, ki imajo

5> Konfiguracija (angl. configuration) pomeni nastavitev parametrov reditve ERP na primerne vrednosti. Lokalizacija
(angl. localisation) pomeni nastavitev resitve tako, da ustreza dolo¢enemu geografskemu ali zakonodajnemu
podrodju. Prilagoditev (angl. adaption) je razsiritev funkcionalnosti resitve ERP s programiranjem. Prilagoditev
uporabimo le takrat, ¢e reSitev ERP ne podpira zahtev klju¢nih procesov. Slabost le-tega je, da v primeru nove
verzije resitve ERP programi niso nujno avtomati¢no kompatibilni z novo verzijo in obstaja moznost, da jih bo
treba prilagoditi.
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pooblastila (avtorizacijo) do dolocene funkcionalnosti resitve ERP. To pomeni, da imajo nekateri
uporabniki moZnost vnosa in spreminjanja, drugi pa le vpogleda v podatke reSitve ERP. Ponudnik
informacijskih storitev omogoca zanesljivost informacij z uporabo varnostnih mer, kot je prijava z
uporabniskimi imeni in gesli, s pomocjo katerih se omogoci zasciten dostop, uporabniski profili ali
Sifriranje podatkov, ki se prenasajo po zunanjem omreZju (Sneller 2014). Pogodbeno razmerje med
ponudnikom informacijskih storitev in organizacijo po navadi ureja pogodba o dogovorjenem nivoju
storitev, imenovana SLA-pogodba (angl. service level agreement — SLA). Tradicionalno so ponudniki
informacijskih storitev zelo velike racunalniSke organizacije, kot so npr. EDC, CSC in IBM. Poleg teh se
na trgu v zadnjem ¢asu pojavljajo tudi manjsi ponudniki tovrstnih storitev (v praksi jim re¢ejo manjsi
igralci). V vecini drzav obstaja vecje Stevilo lokalnih ponudnikov informacijskih storitev. Nekateri
ponujajo samo dostop do e-poste in internetni dostop, medtem ko drugi ponujajo tako paleto
poslovnih informacijskih resitev kot storitev. Ti so poznani pod imenom ponudniki programske opreme
kot storitev.

2.6 Trendi na podrocju informacijskih resitev ERP

Stalne spremembe, ki se dogajajo na trgu resitev ERP, in nestanovitni pogoji, s katerimi se spopadajo
organizacije, predstavljajo sodobne razmere, v katerih se razvijajo in poslujejo organizacije in v katerih
je klju€na ugotovitev ta, da se morajo organizacije usmeriti v iskanje ¢im vecje dodane vrednosti.
NajuspesnejSe digitalne transformacije organizacij vodijo v trajno zviSevanje poslovne vrednosti s
pomocjo resitev ERP. UspesSne so organizacije, ki uporabljajo reSitev ERP kot storitev in zmogljivosti v
oblaku za podporo agilni in bolj k strankam usmerjeni organizaciji (Accenture 2020). Iz silosnih resitev
jedru. Ustvarjajo poti do podatkov skozi celotno organizacijo in vkljuujejo umetno inteligenco za
izboljSanje produktivnosti, ustvarijo boljSe vpoglede v podatke in izboljSajo poslovno odlocanje.

Organizacija SelectHub (O'Shaughnessy 2020) in organizacija Linchpin (2020) izpostavljata sledece
trende za prihodnja leta. Rast uvedbe resitev ERP se bo nadaljevala tudi v prihodnosti. Prihodki od
prodaje resitev ERP bodo med letoma 2017 in 2022 dosegli 47 milijard dolarjev. Organizaciji ocenjujeta,
da bosta v letu 2021 letalska in obrambna industrija imeli najviSjo stopnjo rasti uredb resitev ERP
(8,86 % od leta 2014 dalje) in da bo trg resitev ERP v azijsko-pacifiski regiji dosegel 9,77 mrd dolarjev.
Organizacije se bodo zacele osredotocati na napredne funkcije reSitev ERP, saj vecina organizacij
(91 % ) doseze manj kot 80 % predvidenih prednosti resitev ERP. Posledi¢no bodo ponudniki resitev
ERP ponujali bolj prilagojene resitve, ki bodo izboljsale poslovanje kar 95 % organizacij. Zato bo vse vec
kupcev resitev ERP (68 %) zadovoljnih z izbrano reSitvijo ERP. Ve¢ kot polovica organizacij pa bo za
svojo prednostno nalozbo izbrala uvedbo sodobnih resitev ERP in reSitev CRM. Nadalje bomo belefzili
rast tehnologij, kot so internet stvari, umetna inteligenca s strojnim ucenjem, robotska avtomatizacija
procesov, racunalnistvo v oblaku itd. Zato bodo tudi oblacne resitve ERP Se naprej beleZile rast. Cikli
motenj (angl. disturbtion), ki povzrocajo nenehne spremembe, se bodo Se naprej krajsali in zato bo
uporaba resitev ERP povzrocala operativne motnje v ve¢jem delu (66 %) organizacij. Organizacije bodo
morale v prihodnjih petih letih zaradi stalnih posodobitev v oblacne resitve ERP znova razmisliti o
razvoju svojih kadrov oz. kadrovski strategiji.

V nadaljevanju poglavja izpostavljamo najpomembnejSe trende na podrocju informacijskih resitev ERP
v prihodnjih letih.

Dvotirne resitve ERP. V preteklosti so organizacije Zelele uporabljati eno samo resitev ERP za mati¢no
in héerinske organizacije. Gre za velike korporacije, ki imajo vec héerinskih druzb. Resitev ERP iz skupine
| uporablja mati¢na organizacija, héerinske druzbe pa uporabljajo reSitve ERP iz skupine Il. HEerinske
organizacije lahko optimizirajo svojo regionalno zaledno poslovanje tako, da najbolje ustreza
regionalnim potrebam (regionalni poslovni modeli, jezik itd.), hkrati pa so povezane z mati¢no
organizacijo preko resitve ERP iz skupine |. Organizacije se ne odlocajo samo za dvotirne resitve ERP
ampak se osredotocajo na digitalno transformacijo, katere pomemben del je tudi uporaba resitev ERP
(Linchpin 2020).
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Oblacne reSitve ERP. Na vseh podrocjih se programska oprema seli v oblak in v zadnjem ¢asu se tja
selijo tudi resitve ERP (Linchpin 2020). Obla¢ne resitve ERP so posebej zanimive za male in srednje
velike organizacije, ki se selijo v oblak za reSitvami CRM in resitvami HRM. Zaradi prednosti oblaka se
male in srednje velike organizacije odlocajo, ali za oblacno resitev ERP ali pa hibridni model resitve ERP,
kjer vidijo predvsem prednost vtem, da imajo dostop do nove tehnologije (O'Shaughnessy 2020). Poleg
tega oblacne resitve ERP omogocajo nenehne nadgradnje, kar ustvarja stalen tok izboljSav. Oblaéne
reSitve ERP organizacijam pomagajo zbirati, upravljati in analizirati podatke s katerekoli lokacije. Z
uporabo oblaka kot storitve imajo organizacije sledece prednosti (Cutsey 2020): hitrejSa uporaba,
poenostavljene posodobitve, enostavno sodelovanje z razlicnimi udeleZenci podjetja (delezniki) in
vecja varnost. Cutsey (2020) ugotavlja, da je dodatna prednost gostovanja tudi ta, da gostovanje
omogoca prihodnjo rast in Siritev po vsem svetu. Danes gre tretjina IT-proracunov organizacij za placilo
storitev v oblaku, zato se pri¢akuje, da se bodo oblacne resitve ERP Se naprej diverzificirale in v letu
2021 ponujale ve¢ moznosti in funkcij za prilagajanje (Linchpin 2020). Okolja z vec oblaki lahko
tradicionalnim organizacijam ustvarjajo nove izzive pri uvedbi resitve ERP. ReSitve ERP morajo tako
imeti taksno arhitekturo, ki zanesljivo podpira usklajevanje podatkov v vec oblakih, tako da se ti podatki
ucinkovito kombinirajo, obdelujejo in varno posredujejo (Accenture 2020). Organizacija Aberdeen
poudarja Stiri razloge za izbiro oblacne resitve ERP, ki niso povezani s stroski, pa¢ pa so povezani s
tehnologijo, in ti so standardizacija v enotno podporo preko vec entitet, sodelovanje med vec
lokacijami, teZzavnost zagotovitve strokovnjakov IT in zastarela infrastruktura, ki omejuje organizacijo,
kar prikazuje tudi slika 40 (Ball 2018).

Slika 40: Glavni razlogi za izbiro oblacne resitve ERP — primerjava najboljSih 20 % organizacij in 80 %
ostalih organizacij

H - najboljie crganizacije
- ostale organizacije
359% % res pondentov
n=314, vir: Aberdeen,
Februar 2015
27% 30% )
26%
21% 21%
Standardizacija v enotno Sodelovanje medvet Teiavnost zagotovitve Zastarela infrastruktura
podporo preko vel entitet lokacijami IT—strokovnjakov omejuje podjetje

Vir: Prirejeno po Ball (2018).

Ce upostevamo, da vet kot 74 % organizacij uporablja za svoje delovanje ve¢ kot eno resitev ERP, ni
presenetljivo, da je najpomembne;jsi razlog za izbiro resitve ERP, ki temelji na oblaku, standardizacija v
enotno podporo preko vec entitet. Drugi razlog je sodelovanje med vec lokacijami, ker sta integracija
in povezljivost dve glavni zahtevi v vsaki organizaciji, ki Zeli izboljSati poslovne procese. Uporaba vec
reSitev ERP ni zahtevna samo z vidika standardizacije in integracije, ampak je problem tudi z vidika
zagotovitve strokovnjakov IT, ki imajo dovolj znanja o posameznih namestitvah in vzdrZevanju resitev
ERP. V organizaciji TEC dodajajo, da ¢e organizacija potrebuje hitro razsirljivost, ker hitro raste, je
reditev v oblaku hitreje izvedljiva in strokovno ucinkovita reditev. Ce pa potrebujemo ve&jo
prilagodljivost, ker imamo nekaj zelo edinstvenih procesov, je lokalno resitev obic¢ajno lazje prilagoditi
potrebam organizacije (TEC 2020a).

Prilagojene resitve ERP. V prihodnosti bodo uporabniki reSitev ERP iskali resitve, prilagojene njihovi
industriji, da se bodo izognili prilagajanju, zato bodo ponudniki resitev ERP prilagodili svoje resitve in
jih poskusali razsiriti tako, da bodo podpirale te potrebe s pomocjo konfiguriranja. Konfigurabilnost
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organizaciji ne bo dala popolnega nadzora nad vsemi vidiki njene programske opreme, vendar bodo
organizacije lahko z zelo malo truda prilagodile resitve in si tako zagotovile prilagojeno resitev. Tudi to
bo v veliki meri zmanjsalo potrebo po obseznih IT-oddelkih, ki so namenjeni upravljanju resitev ERP.
Na resitve ERP bomo gledali kot na temelj digitalne transformacije. V resitve ERP bodo vklju¢ene nove
tehnologije, kot so analitika, internet stvari in umetna inteligenca za podporo novim procesom,
poslovnim modelom in nac¢inom dela. Izkusnje z uporabo reSitev ERP bodo bolj osredoto¢ene na
potrosnike (O'Shaughnessy 2020). Ker Zivimo v zelo turbulentnih ¢asih, bodo resitve ERP imele
pomembno vlogo tudi pri prilagodljivosti poslovanja . Motnje lahko zaporedno vplivajo tudi na zahteve
poslovnih aplikacij, zaradi Cesar je agilnost (sposobnost enostavnega inoviranja, razvoja in
spreminjanja) Se pomembnejsa od trenutne funkcionalnosti. Zato bodo morali biti ponudniki resitev
ERP prilagodljivi in agilni, da bodo v casu stalnih sprememb konkurencni in zato morajo zaceti
razmisljati o platformah, mikro storitvah in drugih podobnih komponentah (O'Shaughnessy 2020).

Digitalna transformacija. Glede na porocilo Panorama (2018) je 95 % organizacij porocalo o izboljSanju
poslovnih procesov po uvedbi resitev ERP. Toda v istem porocilu velika vecina vprasanjih prepozna le
30 % do 80 % predvidenih koristi. Tudi za leto 2019 kaZejo rezultati na podobno neskladje, zlasti kar
zadeva podrocja porocanja, ucinkovitosti, rasti in posodabljanja tehnologije, predvsem za poslovni
podrodji, kot sta racunovodstvo in ¢loveski viri (Panorama 2019). Danes si mnoge organizacije Zelijo
naprednih funkcionalnosti, kot so napovedna analitika, poslovna inteligenca, orodja za e-poslovanje
itd., vendar podcenjujejo €as in stroSke uvedbe, zaradi cesar potem te module izpustijo iz uvedbe
reSitve ERP. Drugi razlog za neskladje pa je, da po uvedbi osnovnega paketa resitve ERP organizacije
niso pripravljene uvajati dodatnih modulov, ki pokrivajo napredne funkcionalnosti. Organizacije
morajo imeti poleg podrobnega plana uvedbe digitalne transformacije tudi realna pri¢akovanja.
Upostevanje teh smernic lahko organizacijam pomaga, da izkoristijo ves potencial svojih uvedb resitev
ERP.

Napredne tehnologije, kot so internet stvari, neposredna integracija strojev in analitika, ki skupaj
tvorijo mocan sistem zbiranja, shranjevanja in razumevanja podatkov. Internet stvari izboljSuje
natancnost in ucinkovitost obojestranske komunikacije med napravami in reSitvijo ERP, hkrati pa
zmanjsSuje potrebo po cloveskem posredovanju (Linchpin 2020). Internet stvari kot celota tvori
ekosistem medsebojno povezanih naprav, programske opreme in oddajnikov podatkov (Cutsey 2020)
in Ze ima ter bo v prihodnosti imel Se veliko ve¢ povezav v resitvah ERP, zlasti v organizacijah, kjer si je
potrebno izdelke/storitve ogledati, kot so npr. podrobnosti o posiljanju, logistika dobavne verige in
zmogljivost nasih sistemov na terenu. Ce silahko v realnem €asu ogledamo, kaj se v teh resitvah dogaja,
lahko odpravimo veliko tezav, Se preden se zgodijo. Z opremo interneta stvari lahko resitev ERP
organizacijam pomaga diagnosticirati teZzave in ugotoviti, katere dele izdelkov je potrebno popraviti ali
zamenjati. Internet stvari lahko tako pomaga pri vzdrZevanju osnovnih sredstvih organizacije, pa tudi
pri vzdrzevanju opreme pri potrosnikih. Zaradi tega je internet stvari Se posebej pomembno orodje za
povecanje zadovoljstva strank. Programska oprema izvaja analitiko; ko senzoriji in strojna oprema
posljejo podatke v resSitev ERP, le-ta podatke zbere in razvrsti v ustrezne odseke, kjer jih s pomocjo
analitike pretvori v uporabne vpoglede v razlicne sklope informacij. Odgovore dobimo hitro, z
raz¢lenjevanjem in razvr$¢anjem informacij pa lahko ucinkovito spremljamo, izboljSujemo in
optimiziramo poslovanje organizacije.

Umetna inteligenca. Umetna inteligenca, strojno ucenje in analitika so sestavni del digitalnega jedra
reSitve ERP. lzziv organizacije, ki izkori$¢a to digitalno jedro reSitve ERP, je v tem, kako uporabiti
umetno inteligenco za resni¢ne spremembe povezovanja poslovnih in funkcionalnih silosov in kako
omogociti obseZna opravila (operacije) v realnem ¢asu. V kombinaciji tehnologij umetne inteligence in
oblaka resitve ERP ponujajo skoraj neomejene moznosti za preoblikovanje poslovnih procesov
(Accenture 2020). Umetna inteligenca, povezana z resitvijo ERP, pomaga zaposlenim v organizaciji pri
sprejemanju odloditev in omogoca, da delajo hitreje in ne delajo toliko napak. Operativne raziskave,
programsko inZenirstvo in problemi racunalnistva se lahko delno resujejo tudi s pomocjo umetne
inteligence. IzboljSana umetna inteligenca bo na voljo v resitvah ERP v letu 2021 (Linchpin 2020).
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Porast 3D-tiskanja. Tridimenzionalno tiskanje, imenovano tudi 3D-tiskanje ali izdelava aditivov (angl.
additive manufacturing — AM), spreminja nacin, kako proizvajalci izdelujejo zapletene in velike izdelke
(Linchpin 2020). Tiskalniki izboljSajo delovanje, zmanjSajo stroSke in povecajo ucinkovitost, kar
omogoca poceni in hitro izdelavo ogromnih koli¢in dobro izdelanih izdelkov. TeZava pri 3D-tiskanju je
upravljanje s podatki. Veliko podatkov je na voljo na vsaki stopnji izdelave, programska oprema pa
mora biti zato sposobna obdelati veliko koli¢ino podatkov. Da lahko 3D-tehnologijo vklju¢éimo v
poslovne procese, potrebujemo reSitev ERP. Z izdelavo aditivov in pravilno konfiguracijo strojne
opreme, neposredno integracijo strojev ter resitev ERP lahko natan¢no spremljamo kakovost in porabo
materiala za vsak del proizvoda, ki ga izdelamo. Tako lahko od dobave do dostave sproti spremljamo
ucinkovitost poslovnih procesov (Cutsey 2020).

Robotska avtomatizacija procesov (angl. robotic process automation — RPA) je uporaba programskih
robotov za izvajanje preprostih, ponavljajocih se nalog, kot je vhos podatkov ali doloc¢enih opravil v
organizaciji brez ¢loveskih napak (Panorama 2020a). Robotska avtomatizacija procesov lahko premosti
vrzel med starejSimi reSitvami ERP in sodobno avtomatizacijo. Za razliko od umetne inteligence
robotska avtomatizacija procesov ne more presojati o prihodnjih scenarijih. ReSitve ERP sicer
avtomatizirajo Stevilne poslovne procese, vendar ne avtomatizirajo vseh procesov. Tu postanejo
uporabni boti (angl. bots). S kombiniranjem robotske avtomatizacije procesov in resitve ERP se poveca
stopnja donosnosti (angl. return on investment — ROIl), zaradi vecje hitrosti proizvodnega procesa in
njegove boljSe ucinkovitosti pa se zmanjsajo tudi ¢loveske napake (Pratt 2020). Danes se robotska
avtomatizacija procesov pojavlja kot trend pri resSitvah ERP tudi zato, ker lahko premosti vrzel med
oblaénimi reSitvami ERP in starejSimi informacijskimi reSitvami ter tako poveca ucinkovitost oblacnih
reSitev ERP (Bterrell Group 2020). Robotska avtomatizacija procesov organizacijam omogoca, da
izkoristijo trenutno novo tehnologijo, hkrati pa uporabijo tudi staro (obstojeco) tehnologijo. Robotsko
avtomatizacijo procesov lahko tako uporabimo za procese, ki jih upravlja resitev ERP, organizacijam pa
pomaga, da postanejo rutinske, zamudne naloge cenejse in manj delovno intenzivne. To pospesi potek
dela in hkrati sprosti Cas, da se zaposleni osredotocijo na druge pomembne naloge. Ko je tehnologija
robotske avtomatizacije procesov prisla na trg, se je uvajala predvsem na podrocju financnih storitev.
Danes pa postaja priljubljena v vseh panogah. Organizacije pa lahko izbirajo med razlicnimi ponudniki
programske opreme RPA. RPA se bo v povezavi z reSitvami ERP uporabljala v povezavi s reSitvami CRM,
resitvami MRP, opravili, povezanimi s ¢loveskimi viri, reSitvami SCM, financ¢nimi opravili kot tudi npr.
za ustvarjanje porocil, ustvarjanje prodajnih nalogov, rutinsko komuniciranje itd. (Accenture 2020).

Mobilne reSitve ERP. Danes bolj kot kdaj koli prej uporabljamo svoje mobilne naprave za poslovanje
in dostop do spletnih mest. S preusmeritvijo na mobilne naprave vse ve¢ ljudi odnasa delo iz pisarn.
Mobilne naprave zagotavljajo stalen dostop do informacij in ponujajo priloZnost za razsiritev nasega
dosega kot organizacije. Danasnja delovna sila pricakuje visjo raven mobilnih ponudb in povezljivosti,
kar pomeni, da si mocno prizadevajo za mobilne razlicice aplikacij resitve ERP. Mobilne aplikacije
zagotavljajo vodstvom, vodjem, analitikom in zaposlenim v realnem ¢asu vpogled v ustrezne podatke
o organizaciji in olajSajo komunikacijo s strankami s katere koli lokacije (Cutsey 2020). Z mobilnimi
aplikacijami resitve ERP lahko pridobimo sStevilne koristne funkcije, kot npr. moznost posiljanja potisnih
obvestil (angl. push notification), evidentiranje narocil in stroskov, pregled in odobritev delovnega casa
zaposlenih ter ustvarjanje dogodkov v koledarju. Vkljucitev mobilnih aplikacij v reSitve ERP pomeni, da
lahko v krajSem casu dosezemo vec: hitrejSi odzivni cas, izboljSano povezljivost in obveséenost
zaposlenih, kar pa lahko vodi v zadovoljnejse stranke in boljSo notranjo organizacijo (Linchpin 2020).

Veckanalna prisotnost (angl. omni-channel). Danes potrosniki pred nakupom uporabijo ve¢ prodajnih
kanalov, kjer pricakujejo, da vidijo blagovno znamko organizacije kot celoto in pri¢akujejo doslednost
med prodajnimi kanali (Cutsey 2020). Ce imamo vsak prodajni kanal lo¢en, bodo stranke med
prehajanjem med kanali zaznale neskladja. Zato je smiselno ustvariti veckanalno izkusnjo, ki zdruzuje
storitve sprednje pisarne (angl. front-end) in zaledja (angl. back-end) skozi reSitev ERP. Ta zbira
centralizira in racionalizira vse podatke, jih samodejno sinhronizira in posodobi vse spremembe
podatkov v realnem casu. Vsi v organizaciji imajo tako lahko dostop do teh zbranih podatkov kot skupni
vir in s pomocjo le-teh lazje razumejo in ustvarjajo celostne in veckanalne uporabniske izkusnje za
stranke (Accenture 2020). Veckanalna prisotnost v reSitvah ERP omogoca vidnost v realnem casu,

51



centralizirano upravljanje narodil in poenoten vir podatkov. Organizacija Accenture (2020) dodaja, da
bo nacin, kako bodo organizacije izkoristile reSitve ERP za sodelovanje s strankami, npr. vkljucevanje
glasovnih pomocnikov v reSitvah ERP, sodelovanje s strankami v realnem ¢asu, uporaba integriranih
velikih podatkovnih skladis¢ oz. podatkovnih jezer itd., predstavljal bistven del tehnoloskega razvoja v
prihodnjih letih.

2.7 Informacijske resitve CRM

Nekatere velike organizacije potrebujejo funkcionalnost podpore za upravljanje odnosov s strankami,
ki presega osnovno funkcionalnost, ki jo zagotavlja obicajna resitev ERP. TakSne organizacije se pogosto
odlocijo za uporabo resitev za upravljanje odnosov s strankami (CRM), ki omogocajo tovrstno podporo
na visji ravni (slika 41). Resitve CRM namrec zbirajo podatke iz Stevilnih razlicnih komunikacijskih
kanalov, vkljuéno s spletnim mestom organizacije, telefonom, e-posto, klepetom v Zivo, trzenjskimi
materiali in v zadnjem casu tudi druZabnimi mediji (Starzyczna et al. 2017, Yerpude in Kumar Singhal
2018). S konceptom CRM in resitvami CRM, ki se uporabljajo za njegovo izvedbo, organizacije izvedo
vec o svojih ciljnih skupinah kupcev in o tem, kako najbolje ustreci potrebam ciljnih skupin kupcev.
Primarni cilj reSitev CRM je povecati zvestobo strank in posledi¢no izboljsati donosnost poslovanja.

Slika 41: Znacilnosti resitev ERP in resitev CRM

ERP CRM
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. CRM
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Vir: Avtorji.

V bazi Scopus smo ugotovili, da se koncepta ERP in CRM v rezultatih raziskovanj na podrocju
ekonomskih in poslovnih ved povezujeta po letu 2000, pred tem njune povezave v bibliografskih
enotah ni zaznati. Skupno Stevilo identificiranih bibliografskih enot je 199, pojavljajo pa se od leta 2000
do leta 2020 (poizvedba v bazi Scopus je bila opravljena na dan 17.12. 2020, s klju¢nima gesloma »ERP«
in »CRM«). Na sliki 42 prikazujemo vizualizacijski graf bibliometricne analize, opravljene v
racunalniskem program VOSviewer, na osnovi baze Scopus, z uporabljenimi kljuénimi iskalnimi gesli
»ERP« in »CRM«. Analiza je pokazala, da se 57 elementov, ki se pojavljajo v povezavah vsaj petkrat,
prepleta v identificiranih bibliografskih enotah, ki tvorijo mreZo, prikazano na sliki 42. Najpogosteje
pojavljeni elementi so izrazi enterprise resource planning, erp, customer relationship management,
crm, information management in drugi.
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Slika 42: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
17. december 2020, kljucni gesli in »ERP« in »CRM«
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

Pri analizi ¢asovne dimenzije opazovanih bibliometri¢énih enot oziroma klju¢nih elementov, ki se
pojavljajo v ¢asu od leta 2014 naprej, so identificirana gesla v spodnjem desnem kotu grafa na sliki 42.
To pomeni, da se v zadnjem obdobju raziskovanje pomika od raziskovalne tehnologije, ki je bila opazna
v raziskovanju zlasti v zacetnih obdobjih (priblizno do leta 2007), na podrocje uporabe informacij,
velike kolicine podatkov, aplikacij v organizacijah in podobno. Pri tem je najpogosteje citirana
bibliografska enota (813 citatov na dan 17. 12. 2020) usmerjena v modeliranja delovnih tokov znotraj
procesov v organizaciji. Informacijske resitve za upravljanje delovnih tokov, med katere se uvrscajo
resitve CRM, so zasnovane upostevajo¢ koncept delovnih tokov, ki so usmerjeni v urejanje vrstnega
reda izvajanja nalog. Organiziranje dela v smislu delovnih tokov je zapleten in dolgotrajen postopek in
obicajno obstajajo razlike med dejanskim potekom dela in delovnim tokom, ki bi ga organizacija Zelela
vzpostaviti z uporabo dolocene informacijske resitve. Za podporo oblikovanju delovnih tokov avtorji
predlagajo uporabo rudarjenja delovnega toka. Izhodisce za rudarjenje poteka dela je tako imenovani
dnevnik poteka dela, ki vsebuje informacije o procesu poteka dela, kot se dejansko izvaja (Van der Aalst
et al. 2003). Drugi najpogosteje citirani ¢clanek (462 citatov) (Hendricks et al. 2007) dokumentira ucinek
nalozb v reSitve ERP, v resitve za upravljanje oskrbovalne verige (reSitve SCM) in v resitve za upravljanje
odnosov s strankami (reSitve CRM). Oba najpogosteje citirana ¢lanka sta Ze nekoliko odmaknjena od
fokusa najnovejsih raziskav. Tako najpogosteje citirani ¢lanek iz obdobja zadnjih treh let prinasa
povezavo s konceptom interneta stvari in digitalizacijo. Avtorja Majeed in Rupasinghe (2017) navajata,
da je primarni cilj Studije izboljsati dohodne in odhodne operacije za boljSe upravljanje in optimizacijo
ter avtomatizacijo operacij v resitvi za upravljanje delovnih tokov (tako reSitvi ERP in resitvi CRM) z
uporabo tehnologije RFID in tehnologije vmesnika za programiranje poslovnih aplikacij (t. i. BAPI) v
resitvi SAP. Studija izpelje konceptualni okvir za izbolj$anje dohodnih in odhodnih operacij v resitvi ERP
na primeru organizacij iz modne oblacilne in obutvene industrije.

Organizacija Gartner opredeljuje CRM kot poslovni koncept, ki zlasti spodbuja zadovoljstvo in zvestobo
strank in oboje dviguje na visjo raven. Koncepte CRM je mogoce uresniciti z informacijskimi resitvami
CRM, ki omogocajo informacijsko podporo odnosov s strankami (Gartner 2020). Vidimo, da ima oznaka
CRM vec pomenov, kot npr. oznaka CRM se pogosto uporablja v povezavi z izrazi, kot so marketing
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odnosov, marketing odnosov s strankami, management strank. Oznaka CRM se velikokrat nanasa tudi
na specializirane informacijske resitve (Payne 2006). Pravilno, predvsem pa uspesnejse bo, e kratico
CRM razumemo kot proces, ki bo organizaciji zagotovil zaradi funkcionalnosti racunalniske podpore
uspesnejse predprodajne, prodajne in poprodajne aktivnosti. Prodajne priloZnosti bodo kot posledica
uporabe reSitve CRM identificirane z niZjimi stroski, vsak kupec pa posledi¢no pridobil obcutek
vrednosti, ki jo bo vracal z lojalnostjo in odkritimi informacijami o svojih nacrtih v prihodnje (Metakocka
2019). Znano je, da je pridobivanje novih strank draZje, kot ¢e obdrZzimo obstojece stranke. Ce ho¢emo
stranko pridobiti, moramo denar vloZiti v oglaSevanje, marketing in v razlicne druge oblike
pospesevanja prodaje. Poleg tega obstojece in lojalne stranke s éasom porabljajo vedno vec denarja za
izdelke in storitve. Ce si kot stranka enkrat zadovoljen z nakupom, obstaja vedno veé¢ja moznost, da v
prihodnje kupis vec (angl. cross-sell) ali drazje (angl. up-sell) izdelke oz. storitve.

Resitev CRM opredelimo kot organiziran pristop k razvoju, upravljanju in vzdrZevanju donosnega
odnosa s strankami. ReSitve CRM so tako programska oprema, ki pomaga pri trZzenju, prodaji izdelka in
storitev in nemotenemu poslovanju podjetja. Kot pa pravi Franics Buttle, priznana avtoriteta na
podrocju CRM, je za uspesno poslovanje pomembna poslovna strategija, ki povezuje notranje procese
in funkcije ter zunanja omreZja, da ustvari in prenese vrednost ciljni stranki in temelji na
visokokakovostnih podatkih o strankah in IT (Tutorialspoint 2020). Primarni cilj reSitev CRM je
integrirati in avtomatizirati prodajo, marketing in podporo strankam (Lizzote 2017). Zato imajo te
reSitve obi¢ajno nadzorno plosco, ki daje sploSen pregled teh treh funkcij v enotnem pogledu stranke,
posamezna stran pa predstavlja posamezno stranko, ki jo ima organizacija. Nadzorna plos¢a lahko
vsebuje informacije o strankah, preteklo prodajo, prejSnja trZna prizadevanja in Se vec in povzema vsa
razmerja med stranko in organizacijo.

Zacetki resitev CRM, kot jih poznamo danes, so se zaceli v osemdesetih letih prejSnjega stoletja, ko so
zaceli trziti baze podatkov, ki so bile osnova za statisticno analiziranje strank, da bi ugotovili, katere
stranke se bodo najverjetneje odzvale na trzno kampanjo. Koncept CRM je postal pomemben, ko so
pripravili nove koncepte in metodologije — od Zivljenjske vrednosti kupca (angl. customer lifetime
value) do upravljanja razli¢nih kanalov. V naslednjih letih so se pojavile nove informacijske resitve, ki
so upravljale podatke o strankah s pomocjo avtomatizacije prodaje (angl. sales force automation —
SFA), v katerih so bili zdruZeni podatki podatkovne baze marketinga in podatkovne baze upravljanja
stikov. Ena tovrstnih prvih resitev CRM je bila reSitev Siebel. Tudi ponudniki resitev ERP so videli
priloZznost in pripravili module CRM za reSitve ERP, zato je trg postal zelo konkurencen v 90-tih letih.
Pojavili so se tudi ponudniki reSitev CRM za male organizacije. Sredi 90-tih je trg zrastel v ponudbo
reSitev CRM vseh oblik in velikosti. Leta 1999 sta se zgodili dve spremembi: pojavile so se mobilne
reSitve CRM in e-reSitve CRM ter na trg je stopil ponudnik Salesforce s svojo oblacno resitvijo CRM.
Danes je na trgu veliko resSitev CRM, poleg tega pa prihajajo Se vedno novi ponudniki oblaénih resitev
CRM. Zato so tudi obstojeci ponudniki resSitev CRM spremenili svoje tradicionalne modele licenciranja
in ponudili alternative v oblaku. Zadnji trend je porast podatkov z druzabnih omrezij in potreba po
interakcijah s strankami na razli¢nih druzabnih platformah (Salesforce 2020, Winer in Neslin 2014,
Payne 2012).

Sodobne resitve CRM vkljuéujejo (Tutorialspoint 2020):

e analitiko (angl. analytics). Analitika je postopek preucevanja, obdelave in predstavitve
podatkov v razli¢nih grafi¢nih oblikah, kot so grafikoni, tabele, trendi itd., z namenom
opazovanja trznih trendov;

e poslovno porocanje (angl. business reporting), ki vklju€uje natan¢na porocila o prodaji, oskrbi
s strankami in marketingu;

¢ informacijsko spremljavo strank (angl. customer service), ki vkljuCuje zbiranje in posiljanje
informacij povezanih s strankami, kot so osebni podatki (ime, naslov, starost), prejsnji vzorci
nakupa (vedenjske navade), zahteve in Zelje ter pritozbe in predlogi, zadevnemu oddelku;

e upravljanje s ¢loveskimi viri, ki vkljuCuje zaposlovanje in namestitev najustreznejsih ¢loveskih
virov na zahtevano mesto v organizaciji;
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e vodenje potencialnih strank (angl. lead management), ki zadeva spremljanje potencialnih
strank, upravljanje kampanj, oblikovanje prilagojenih obrazcev, upravljanje postnih seznamov
in preucevanje vzorcev nakupov strank;

¢ marketing, sem spadajo oblikovanje in izvajanje prodajnih strategij s preucevanjem obstojecih
in potencialnih kupcev za prodajo izdelka;

e avtomatizacijo prodajnega osebja, ki vkljucuje napovedovanje, beleZenje prodaje, obdelavo in
spremljanje moznih interakcij;

e avtomatizacijo delovnih tokov (angl. workflow automation), ki vkljuuje poenostavitev in
razporejanje razliénih procesov, ki se izvajajo vzporedno. ZmanjsSuje stroske in cas ter
preprecuje dodelitev iste naloge vec zaposlenim.

Na nenehno konkurenénem trgu je zelo pomembno, da organizacija ob pravem casu deli prave
informacije pravi osebi, sicer organizacija izgubi moZnost za prodajo izdelkov ali storitev. ReSitve CRM
pomagajo pri pravilni komunikaciji s potencialnimi strankami in strankami (izboljSamo zadovoljstvo
strank). Primarni cilj resitev CRM je omogoditi organizaciji razumevanje potreb in vedenja strank ter
zagotavljane boljSe kakovosti storitev s pomocjo baze strank. Z vzpostavitvijo mocnih odnosov med
organizacijo in strankami pomaga reSitev CRM zadrZati obstojece stranke in izkoristiti nove priloZnosti.
Resitve CRM lahko analizirajo podatke in ustvarjajo porocila, kadarkoli je to potrebno. Danes poznamo
razlicne vrste resSitev CRM glede na spremembe v portfelju strank, hitrosti poslovanja, zahtev po
obdelavi velikih podatkov in potreb po skupni izmenjavi informacij, virov in prizadevanj. Za izvajanje
vseh teh dejavnosti obstajajo Stiri podrocja reSitev CRM (Szymczuk 2019, TechOneStop 2020,
Tutorialspoint 2020):
e strateSki CRM (angl. strategic) je usmerjen na stranko in temelji na pridobivanju in ohranjanju
donosnih strank;
e operativni CRM (angl. operational) temelji na procesih usmerjenih v stranke, kot so prodaja,
marketing in storitve za stranke;
e analiti¢ni CRM (angl. analytical) temelji na inteligentnem pridobivanju podatkov o strankah in
takti¢ni uporabi za prihodnje strategije;
e sodelovalni CRM (angl. collaborative) temelji na uporabi tehnologije prek meja organizacije z
namenom optimizacije organizacije in strank.

Strateski CRM nekateri avtorji vkljuCujejo v opredelitev CRM. Osredotoca se na stranke ter postavlja
stranke na prvo mesto. Zbira, locuje in uporablja informacije o strankah in trznih trendih, da bi pripravili
boljse predloge za stranke. V tem primeru lahko z zbiranjem informacij o strankah in interakcijah med
njimi in organizacijo izboljSamo odnos s strankami. Strateski CRM poleg vpogledov omogoca tudi
prilagoditve nacina dolgoro¢nega sodelovanja s strankami, saj organizacije poznajo nakupno vedenje
strank in se zavedajo dejstva, da zadovoljne stranke kupujejo pogosteje kot ostale stranke. Ta vrsta
resitev je uporabna, Ce je poudarek organizacije na dolgoro¢nih odnosih in ne na hitri prodaji in kratkih
akcijah.

Operativni CRM je usmerjen v poslovne procese, kjer so vkljuéene stranke, kot so marketing, prodaja
in storitve. Sestavljen je iz treh glavnih komponent (Buttle in Maklan 2015):
e avtomatizacija prodaje deluje v vseh fazah prodajnega cikla, od zacetnega vnosa kontaktnih
podatkov do pretvorbe potencialne stranke v dejansko stranko (Yerpude in Kumar Singhal
2018). Standardizira prodajni cikel in terminologijo prodajnih vprasanj za vse prodajalce v
organizaciji. lzvaja analizo pospeSevanja prodaje, avtomatizira sledenje zgodovine kartice
stranke za veckratno prodajo ali prihodnjo prodajo in koordinira prodajo, marketing, klicni
center in prodajna mesta. Preprecuje podvajanje prizadevanj med prodajalcem in stranko ter
samodejno sledi vsem stikom in nadaljnjim ukrepom med obema stranema. Vkljuc€uje sledece
module: konfiguracija izdelka (prodajalcem in strankam omogoca samodejno oblikovanje
izdelka in posledicno vpliv na ceno izdelka), upravljanje ponudb, upravljanje racunov,
upravljanje potencialnih strank, upravljanje stikov in upravljanje priloznosti (Tutorialspoint
2020);
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¢ avtomatizacija marketinga (angl. marketing automation) se osredotoca na olajSanje celotnega
marketinskega procesa in vkljuuje segmentacijo trga, upravljanje kampanj, marketing na
podlagi dogodkov in promocije. ResSitve CRM z zmoZnostmi avtomatizacije marketinga lahko
avtomatizirajo ponavljajoce se naloge, na primer posiljanje avtomatiziranih marketinskih e-
postnih sporodil strankam ali objavljanje marketinskih informacij v druzabnih medijih. Cilj
avtomatizacije marketinga je usmeriti marketing do popolne stranke. ReSitve CRM pokrivajo
tudi funkcionalnost vkljuéevanja strank prek druzabnih medijev;

e avtomatizacija storitev (angl. service automation) se osredotoca na upravljanje ravni storitev,
reSevanje tezav ali primerov in obravnavo vhodne komunikacije. Vkljuuje diagnozo in
reSevanje tezav z izdelki in storitvami. Z avtomatizacijo storitev stranke podpiramo preko vec
kanalov, kot so telefon, e-posta, baze znanja, portali za zahtevke, pogosta vprasanja (angl.
frequent ask questions — FAQ) in drugo. S pomocjo sistema interaktivnega glasovnega odziva
(angl. interactive voice response — IVR) lahko stranke komunicirajo z racunalniki z vnosom
ustreznih mozZnosti v meniju. lzvede se lahko samodejno usmerjanje klicev do
najsposobnejSega serviserja. Potrosniski izdelki so lahko na prodajnem mestu servisirani takoj
ob prvem obisku prodajnega (servisnega) mesta na podlagi predhodnih podatkov. Ce je oprema
postavljena na terenu, lahko serviser zahteva prirocnik za servisiranje izdelkov, priro¢nik za
nadomestne dele ali katero koli drugo s tem povezano podporo preko prenosnika z dostopom
do resitve CRM.

Analiticni CRM pomaga organizacijam, da bolje izkoristijo informacije, ki jih zberejo o strankah. To
lahko vkljucuje Zelje strank, kanale, kontaktne tocke, interese itd. Temelji na zajemaniju, interpretaciji,
lo¢evanju, shranjevanju, spreminjanju, obdelavi in porocanju podatkov, povezanih s strankami.
Vsebuje tudi notranje podatke celotne organizacije, kot so prodajni podatki (izdelki, obseg, ¢asovna
zgodovina nakupov), finan¢ni podatki (zgodovina nakupov, kreditna ocena) in marketinski podatki
(odziv na podatke o kampanjah, podatki o shemah zvestobe strank). Na podlagi podatkov o stikih
zberejo Se vec informacij, vkljuéno s trendi, in pomagajo prepoznati vzorce v naborih podatkov (Wan
in Xie 2018). Ponuja podrobno analitiko in prilagojena porodila. Za analizo podatkov o strankah
uporabljajo tehnike, kot so podatkovno rudarjenje, korelacija in prepoznavanje vzorcev
(Chorianopoulus 2016). Organizacije za poslovno obvescanje, ki na vefjem obmocju zagotavljajo
demografske podatke in podatke o Zivljenjskem slogu strank, posvecajo veliko pozornosti notranjim
podatkom, da dobijo podrobnejSe informacije, na primer: »Kdo so najbolj dragocene stranke?«,
»Kateri potrosniki so se pozitivno odzvali na zadnjo kampanjo?« itd. Analiticni CRM lahko nastavi
razlicne prodajne pristope za razlicne segmente strank. Poleg tega lahko ponudimo razlicno vsebino za
razlicne segmente strank. Za stranke ponuja analiticni CRM prilagojene in pravocasne resitve tezav,
organizaciji pa daje ve¢ moZnosti za boljSe poslovne odlocitve na podrocju prodaje ter pridobivanju in
zadrZevanju strank. Ta analitika pomaga tudi izboljsati storitve za stranke s prepoznavanjem problemov
strank in ponujanjem resitev za strankine tezave (Nussbauman 2015).

Sodelovalni CRM razli¢nim skupinam v organizaciji omogoc¢a izmenjavo informacij o strankah. Medtem
ko se operativni CRM pogosto osredotoca na marketing in prodajo, je v tem primeru poudarek na
storitvah za stranke. S sodelovalnimi CRM-ji lahko izboljSamo izmenjavo informacij med oddelki, kot
sta marketing in prodaja, pa tudi podporne skupine. Ti oddelki pogosto delujejo loceno, kar otezuje
naslavljanje poizvedb strank. Sodelovalni CRM pa lahko usklajuje vire in strategije med lo¢enimi oddelki
za prepoznavanje, pridobivanje, razvoj, ohranjanje in vzdrZevanje strank. Uporablja se v poslovanju
med organizacijami (angl. business to business — B2B), kjer lahko vec¢ organizacij skupaj razvija izdelke,
izvaja trzne raziskave in marketing. Sodelovani CRM tako omogoca tudi nemoteno komunikacijo in
transakcije med organizacijami. Ceprav se pri komunikaciji uporabljajo tradicionalni nacini, kot so
klasi¢na posta, telefon in faks, sodelovalni CRM uporablja tudi nove komunikacijske sisteme, kot so
klepetalnice, spletni forumi, komunikacija preko interneta (angl. voice over internet protocol — VolP) in
elektronska izmenjava podatkov (angl. electronic data interchange — EDI). Povezanost med vrstami
resitev CRM prikazujemo na sliki 43.
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Pri izbiri reSitve CRM mora organizacija upostevati naslednje dejavnike (Tutorialspoint 2020):

poslovno strategijo in procese, saj le-ti pomagajo pri avtomatizaciji strategije upravljanja
strank. Pred izbiro reSitve CRM morajo biti organizaciji jasne njene strategije in Zeleni procesi;
poslovne zahteve. ReSitve CRM lahko po obsegu pokrivajo specialne resitve, ki se osredotocajo
na reSevanje dolo¢enega podrocja, kot so avtomatizacija prodaje, avtomatizacija marketinga,
avtomatizacija storitev, upravljanje partnerjev itd., ali do popolnih resitev za upravljanje
podjetja, ki vklju€ujejo vsa Stiri podrocja resitev CRM;

velikost organizacije. Majhne organizacije potrebujejo orodja, ki se jih da enostavno nauciti in
se lahko spopadejo s Siroko paleto najpogostejsih nalog. Velike organizacije se odlocijo za
reSitve, ki se ukvarjajo z bolj zapletenimi nalogami in jih uporablja na tisoCe uporabnikov;
baza strank. Velikost baze strank, ki jo mora organizacija obravnavati;

proracun. Organizacija mora dolociti proracun pred izbiro ponudnika resitve CRM. Proracun,
dodeljen za resitev CRM, se razlikuje glede na stopnjo potrebne prilagoditve;

kontekst. Kontekst, v katerem deluje organizacija, npr. organizacija z organizacijo (B2B) ali
organizacija s strankami (angl. business to consumer — B2C);

prodajni kanali, ki jih organizacija uporablja in so lahko neposredna prodaja, kanalska prodaja,
npr. preko distributerjev, ali neposredna prodaja strankam preko maloprodaje;

sistemska integracija. Vmesnike, ki jih potrebujemo, da poveZemo druge poslovne
informacijske resitve z resitvijo CRM. Vmesnike Ze ima lahko pripravljene ponudnik resitev
CRM;

moc partnerjev. Partnerji morajo organizaciji zagotoviti dodatno podporo ali pomagati pri
uspesni uvedbi reSitve CRM.

Slika 43: Povezanost vrst resitev CRM
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Najpomembnejse funkcionalnosti, ki naj bi jih reSitve CRM vsebovale, so naslednje (Fit Small Business
2019, Tutorialspint 2020): kvalifikacija potencialnih strank, napovedovanje prodaje, sledenje e-posti,
prodajni lijak, mobilne reSitve CRM, prilagoditev reSitev CRM, da ustrezajo posameznim poslom,
integracija z druzbenimi omrezji, integracija z e-postnim marketingom, integracija s spletnim mestom
in spletno trgovino ter integracija z reSitvami ERP. Organizacija SelectHub (Reinbolt 2020a) Se
izpostavlja, da 84 % strank ceni izkusnje ob nakupu enako kot sam izdelek ali storitev, ki jo organizacija
ponuja. Zaradi pozitivnih interakcij v druzabnih omreZzjih je verjetnost nakupa stranke 7-krat vecja.
Dodajajo, da danes obi¢ajno marketinske organizacije uporabljajo pri svojem delu 15 razli¢nih virov, ki
jih je potrebno povezati z reSitvijo CRM. Organizacija Gartner (2020c) je v svoji letni raziskavi
identificirala sledecih pet tehnologij, ki bodo imele vpliv na izkusnjo strank (angl. customer experience
— CX), in te so: umetna inteligenca, virtualni pomocniki strank in pogovorni roboti, veckanalno
sodelovanje strank, arhitektura resitev, ki temelji na dogodkih v realnem casu, ter internet stvari.

Organizacija Forrester pa izpostavlja pet glavnih trendov resitev CRM v letu 2020 (Leggett 2020):

1. povecCana samopostrezna podpora za kupcevo potovanje od zacetka do konca. Kupcem
samopostrezna podpora sluzi kot prva kontaktna tocka z organizacijo. Kupci B2B se Zelijo
samoizobraZevati in ne pogovarjati s prodajalcem; kupci dostopajo do samopostreznih vsebin
in kupujejo veckanalno s pomocjo programskega agenta. OpaZzamo, da organizacije povecujejo
nalozbe v samopostrezne tehnologije: resitve za upravljanje marketinskih virov za sledenje
marketinskim izidom, trgovinske resitve in resitve za konfiguriranje cen ponudb (angl. configure
price quote — CPQ), ki jih je treba usmeriti k strankam, pogovorni roboti ali chatboti (angl.
chatbots), upravljanje znanja itd.;

2. umetna inteligenca in avtomatizacija Se naprej izboljSujeta rezultate reSitev CRM. ReSitve CRM,
ki imajo integrirano umetno inteligenco, prodajalce in zastopnike vodijo skozi pravilna dejanja,
jim dajejo prave vpoglede v stranke ter optimizirajo kampanje, konfiguracije izdelkov in cene.
Danes organizacije dajejo prednost robotski avtomatizaciji procesov in robotom, ki imajo jasno
donosnost nalozb. Organizacije se spopadajo z vecjimi, transformativnimi pobudami
digitalizacije in avtomatizacije osnovnih poslovnih procesov. V naslednjih dveh letih se bo
uporaba umetne inteligence na podrocju resSitev CRM povecala za vec kot 250 % (Totah 2020);

3. hiperpersonalizacija podpira medsebojne interakcije. Stranke pricakujejo sodelovanje,
prilagojeno njihovi zgodovini, Zeljam, kontekstu in namenom. Uporaba informacij o strankah,
pridobljena iz nestrukturiranih podatkov interakcij, spodbuja resni¢ne individualne pogovore.
Podatki vkljucujejo Sirse demografske podatke, pogovore, sloge nakupa, kazalnike nakupa,
socialne podatke, Zivljenjske dogodke in grafe odnosov;

4. poenotene resitve CRM (angl. unified CRM) povecujejo cilino usmerjene izkusnje. Odli¢éne
izkusnje strank temeljijo na prilagojenih izkusnjah, ki temeljijo na vlogah in jih zagotavlja
celovita resitev CRM s tesnim povezovanjem z zalednimi reSitvami (npr. resitev ERP) in ne
oddel¢ne, silosne resitve CRM. Neprekinjeno zdruZevanje oddelkov za upravljanje odnosov s
strankami vodi v SirSe poslovne resitve;

5. modeli vrednotenja kupcev pospesujejo stalni uspeh strank. Ve¢ organizacij se bo preusmerilo
na narocninske modele. Vsem zaposlenim bo na prvem mestu omogocena boljsa
prepoznavnost vrednosti stranke za organizacijo. Pojavili se bodo tudi novi modeli licenciranja
reSitev CRM, ki se bodo osredotocali na poslovne vrednost in rezultate in ne na uporabo
programske opreme.

Trg reSitev CRM je bil v letu 2018 vreden Cetrtino svetovnega prihodka programske opreme za poslovne
informacijske resitve in je znasal 193,6 milijarde USD, razkriva Studija Gartner (2019c). ReSitve CRM
ostajajo najvecja in najhitreje rastoca kategorija poslovnih informacijskih resitev. Svetovni prihodek
programske opreme za organizacije je leta 2018 znasal vec kot 193,6 mrd dolarjev, kar je 12,5 %
povecanje glede na prihodke iz leta 2017, ko je znasal 172,1 mrd dolarjev. Resitve CRM so predstavljale
skoraj Cetrtino teh prihodkov. Priblizno 72,9 % odhodkov za resitve CRM je bilo v letu 2018 namenjenih
programski opremi kot storitvi (SaaS), ki naj bi v letu 2019 narasla na 75 % celotne porabe resitev CRM,
pri ¢emer sta agilnost in prilagodljivost velika prednost, skupaj z zahtevo po oddaljenih in mobilnih
napravah. Pet najvecjih ponudnikov resitev CRM v letu 2018 je Salesforce, SAP, Oracle, Adobe, in
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Microsoft in predstavljajo vec kot 40 % celotnega trga. Tudi vsa podrocja resitev CRM so zrasla za vec
kot 13,7 %, marketing pa je postal najhitreje rastoci segment, ki se je povecal za 18,8 % in predstavlja
vec kot 25 % celotnega trga resSitev CRM. Sluzba za stranke in podpora ostajata na prvem mestu in
prispeva 35,7 % prihodkov od trga resitev CRM (Gartner 2019c). Raziskava tudi napoveduje, da bo rast
vrednosti upravljanja odnosov s strankami $e naprej rasla do leta 2025. V Sloveniji resitev ponudnika
Salesforce uvaja organizacija Agilcon, resSitev ponudnika SAP uvajajo partnerske organizacije IBM, Itelis,
Avtenta, Frodx, Processi, Spphir itd. (SAP Slovenija 2020), Microsoft Dynamics uvajajo organizacije Be-
terna, Business Solutions, Stroka, itd. (Microsoft Solution Providers 2020). Med odprtokodnimi
reSitvami CRM imajo najvedji trzni delez SuiteCRM, Odoo, OroCRM, X2CRM, EspoCRM, CiviCRM,
Hubspot CRM idr. (Sirk 2020). Resitev Odoo vkljucuje funkcionalnosti resitev ERP in CRM in ga v
Sloveniji uvaja partnerska organizacija Hermes. Najvecji lokalni slovenski ponudnik resitev CRM je
organizacija Intera z resitvijo Intrex CRM, ki ima najvedji trzni deleZ na podrocju malih in srednje velikih
organizacij.

Izraz CRM, ki se uporablja za upravljanje odnosov s strankami, kar obicajno ena¢imo z upravljanjem
odnosov s strankami. ReSitve CRM omogocajo da jih lahko uporabljamo za upravljanje kakrsnih koli
odnosov, kot so npr. upravljanje pogodb, pritozb, stavb, krsitve parkiranja, davke na nepremicnine itd.
Seznam je skoraj neskoncéen. Na istih principih kot reSitve CRM temeljijo tudi reSitve XRM (angl.
eXtreme relationship management), vendar lahko X zamenjamo s katero koli vrednostjo, zato je obseg
reSitev XRM drugacen in vecji od obsega reSitev CRM (Tutorialspoint 2020a).
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3 ZIVLIENJSKI CIKEL POSLOVNIH INFORMACISKIH RESITEV

3.1 Uvod

Poslovne informacijske resitve (v nadaljevanju PIR) organizacije uvedejo z namenom, da jih uporabljajo
za podporo poslovnih procesov daljSe obdobje. Obic¢ajen ¢as uporabe uvedenih PIR je obi¢ajno osem
let in ve€. Obdobje od zacetnega razmisljanja o PIR do prenehanja uporabe posamezne PIR imenujemo
zZivljenjski cikel PIR.

Ce govorimo o regitvah ERP velja, da je uvedba tovrstnih resitev zaradi veliko napora, organizacijskih
sprememb, ¢asa in virov eden najvecjih in najbolj kriticnih projektov, ki se izvaja v organizaciji. Huang
in Yasuda (2016) izpostavljata, da obstaja 26 razli¢nih tradicionalnih modelov Zivljenjskega cikla resitev
ERP. Te modele lahko uporabimo za spremljanje staranja resitev ERP kot tudi za vse ostale PIR. V
nadaljevanju bomo predstavili najpogosteje uporabljene modele Zivljenjskih ciklov resitev ERP avtorjev
Estavesa in Pastora iz leta 1999, Markus in Tanis iz leta 2000, Stefanou iz leta 2001, Huang in Yasuda
(2016) ter MSG (Juneja 2020).

Estaves in Pastor (1999) sta razvila model, sestavljen iz Sestih faz, ki predstavljajo razlicne stopnje, skozi
katere resitev ERP prehaja v svojem Zivljenjskem ciklu v organizacijah. Najpre] je faza odlocitve o
sprejetju (angl. adoption decision phase). V tej fazi se organizacija zane sprasevati, kako bi lahko
izboljsali svoje poslovanje in tehni¢ne potrebe in se za¢nejo sprasevati o potrebi po resitvi ERP. Sledi
faza prevzema (angl. acquisition phase), kjer se izvede dejanski nakup izbrane resitve ERP in izbira
ponudnika. To se zgodi po oceni poslovnih potreb organizacije, resitvah in ponudnikih. Ker je izbira
kljuénega pomena, ima ta faza velik pomen. Faza uvedbe (angl. implementation phase) predstavlja
dejansko namestitev resitve ERP. Ta faza vkljuCuje Stevilne dejavnosti, kot so prilagajanje resitve
skladnostim poslovnih potreb, preoblikovanje poslovnih procesov, selitev podatkov, usposabljanje
uporabnikov itd. Ta faza ja najbolj kriticna, draga in traja precej ¢asa. Sledi faza uporabe in vzdrZevanja
(angl. use and maintenance phase). Po uvedbi resitve ERP in zagonom v Zivo (angl. go-live) uporabniki
zaCnejo dnevno uporabljati reSitev. V tej fazi se namenja veliko pozornosti uporabniskemu
sprejemanju resitve, upravljanju in realizaciji koristi, vpliv resitve ERP na poslovanje organizacije in
vzdrZevalni procesi. Faza evolucije (angl. evolution phase) vklju€uje razsiritve resitve ERP in integracijo
z drugimi poslovnimi informacijskimi resitvami. Zakljuci se s fazo upokojitve (angl. retirement phase),
ki se nanasa na opustitev resitve ERP in nadomestitev z drugo poslovno informacijsko resitvijo (Estaves
in Pastor 1999, Haddara in Elragal 2011, Deshmukh in Kumar 2016). Vsako fazo lahko analiziramo s
Stirimi dimenzijami, ki so upravljanje sprememb, ljudje, proces in produkt (slika 44).

Slika 44: Zivljenjski cikel po avtorjih Estaves in Pastor (1999)

Odloéitev o Uvedba Uporaba in

Sl A Evolucija Upckajitev

Vir: Prirejeno po Estaves in Pastor (1999).
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Najbolj znan model Zivljenjskega cikla resitev ERP sta razvila Markus in Tanis (2000) v letu 2000 in je
sestavljen iz Stiri stopenj (Kravchenko 2018):
1. definiranje obsega projekta (angl. project chartering), kjer se opredeli poslovni primer in
omejitve resitve;
2. izvedba projekta (angl. the project), ki se nanasa na konfiguracijo in namestitev resitev;
3. tresenje (angl. shakedown), vkljuCuje stabilizacijo, kjer nadziramo sistem, vrednotimo
zmogljivost, odstranimo napake in preidemo na normalno delovanje;
4. naprej in navzgor (angl. onward and upward) — vzdrievanje resitve, podpora uporabnikom,
dobivanje rezultatov in nadgradnje.

V letu 2001 je Stefanou izpostavil pomen predhodnega ocenjevanja in izbire poslovnih informacijskih
reSitev (Kravchenko 2018). Vrednotenje resitev ERP je zapletena vecplastna dejavnost, ki vkljucuje
oceno stroskov in koristi resSitve ERP ter tudi organizacijski, tehnoloski in vedenjski vpliv skozi ¢as, kar
je treba upostevati skozi celoten Zivljenjski cikel. Stefanou je poudaril pomen faz pred izvedbo in
perspektivno razmisljanje o koristih in stroskih, tako finan¢nih kot nefinan¢nih ukrepih skozi ves
zivljenjski cikel, kar prikazujemo na sliki 45.

Slika 45: Zivljenjski cikel po avtorju Stefanou (2001)
Zahteve -

; Uporaba /
Poslovna vizija Izbira ERP =3 Uvedba ERP vzdrievanje /
k evolucija ERP

Zmogljivosti f

omejitve
A A A A
- ™ m o =
mi i m i
2 8 g 8

PREVERJANIE stroikov, prednosti, tveganj: STRATESKO - OPERATIVNOD

Ocena ROI f vrednost f Poslovni primer ERP

Vir: Prirejeno po Stefanou (2001).

De Souza in Zwicker (2009) sta tudi izpostavila Stiristopenjski model, ki vkljuCuje sledece faze: (1)
odlocitev in izbiro (angl. decision and selection), (2) uvedbo (angl. implementation), (3) stabilizacijo
(angl. stabilization) in (4) uporabo (angl. utilization) (slika 46).

Slika 46: Zivljenjski cikel resitev ERP po de Souza in Zwicker

nove zahteve

l nova spoznanja
Odlotitev in izbira H Uvedba H Stabilizacija J—b{ Uporaba
izbran paket prilagojeni moduli stabilen sistem
naért uvedbe prevedeni podatki

usposobljeni uporabniki

Vir: Prirejeno De Souza in Zwicker (2009).

Huang in Yasuda (2016) sta na osnovi 26 modelov Zivljenjskega cikla pripravila nov Zivljenjski cikel
reSitev ERP, kjer sta celoten Zivljenjski cikel razdelila na tri faze, in sicer: faza pred uvedbo (angl. pre-
implementation phase), kjer na€rtujemo resitev ERP, faza uvedbe (angl. implementation phase), kjer
prilagodimo in uvedemo resitev ERP in se zaklju¢i z mejnikom zagon v Zivo, ter fazo po uvedbi (angl.
post-implementation phase), kjer poteka Zivljenjski cikel resSitve ERP in se zaklju¢i z zamenjavo oz.
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ugasnitvijo te resitve. Ta faza je nadalje razdeljena v stiri podfaze: difuzija (angl. diffusion), ki se konca
s tocko stabilizacije, uporaba (angl. utilization), ki se konca s tocko transformacije, izboljSave (angl.
enhancement), ki se koncajo s tocko obrata, in opustitev (ang. decline), ki se konca s toc¢ko umika. V
vseh teh podfazah pa je pomembno upoStevati tudi tri organizacijske dimenzije (upravljanje, udelezba
in znanja) ter dve sistemski dimenziji (stroSkovna ucinkovitost ter obseg in arhitektura), kar
prikazujemo tudi na sliki 47.

Slika 47: Zivljenjski cikel regitev ERP po Huang in Yasuda

Faza pred uvedbo Faza uvedbe Faza po uvedbi

Nacrtovanje ! Namestitev @ Difuzija 9 Uporaba o Izboljsave @ Opustitev @
[ ] ' nl '

'

9090006

Realiz;ciia ERP ' Zivljenjski cikgl resitve ERP o
Organizacijske dimenzije i

B Upravljanje il

Zagon v Zivo : Udelezba :
Tocka stabilizacije : Znanje :
Tocka transformacije ‘Sistemske dimenzije i
Totka obrata 5 Stroskovna ucinkovitost B
Tocka umika : Obseg in arhitektura :

Vir: Prirejeno po Huang in Yasuda (2016).

Zacetni modeli Zivljenjskega cikla resSitev ERP so dajali vecji poudarek izbiri in uvedbi resitev ERP. Poleg
zgoraj predstavljenega modela Huang in Yasuda (2016) v nadaljevanju izpostavljamo Se model MSG
(Juneja 2020), ki daje vecji poudarek obdobjem po uvedbi resitve ERP in poudarja, da Zivljenjski cikel
resitev ERP traja 10 do 20 let ucinkovite Zivljenjske dobe ter vkljuCuje sledeca obdobja (slika 48):

uvajanje (angl. roll out), ki je sestavljeno iz vec faz. Zacne se z zahtevo po predlogu (angl.
request for proposal — RFP) in izbiro ponudnika resitve in konca z dnevom zagona v Zivo;
optimizacija (angl. optimization). Po uvajanju in zagonu v Zivo bo nastopilo obdobje pretresov.
Zaradi nerazumevanja bo med uporabniki prevladovalo veliko zmede. Tezave bodo z izvajanjem
rutinskih opravil in pojavile se bodo napake v programski opremi. Z dodatnim usposabljanjem
(prekvalifikacijo), nekaj prilagoditvami resitve in pomocjo podpore se mora ta faza koncati v
Sestih mesecih do enega leta in resitev bi morala biti stabilna;

vzdrZzevanje (angl. maintenance) je najdaljSe obdobje Zivljenjskega cikla in se nanasa na del,
kjer organizacija zane spoznavati vrednost svoje nalozbe v resitev. Uporabnikom delo v resitvi
ne bo ve¢ povzrocalo problemov in bodo postali t. i. lastniki reSitve. V tem obdobju se bodo
pojavljale tudi spremembe kot npr. nova porocila, razli¢ni postopki dela, nova zakonodaja itd.
VzdrZevanje bo zajeto v sporazumu o ravni storitve (angl. service level agreement — SLA), ki
vkljuéuje placilo licenénine ponudniku. Ce imamo globalno resitev, potem nam v tej fazi
pomaga lokalni partner ponudnika. Licencnina po nekaj letih za¢ne negativno vplivati na
skupne stroske lastniStva (angl. total cost of ownership —TCO);

razsirjena vrednost (angl. extending values). Ta faza se prekriva s fazo vzdrZevanja. Novi ali
spremenjeni poslovni procesi zahtevajo manjse ali zmerne spremembe resitve. V poslovanju
lahko pride do obseZnih sprememb kot npr. nove zahteve regulatorja (npr. GDPR), zdruzitve in
prevzemi itd. Poleg tega je to obdobje, kjer je smiselno uvesti dodatne razsiritve resitve ERP z
dodatnimi regitvami, npr. z reditvijo CRM in resitvijo Bl. Ce smo pri uvajanju resitve ERP naredili
veliko prilagoditev, potem bodo stroski sprememb lahko previsoki, da bi uvedli tudi dodatne
PIR. Vzporedno s poslovnimi spremembami se dogajajo tudi tehnoloSke spremembe. Pojavijo
se nove razli¢ice reSitev kot tudi razliCice osnovne tehnoloske platforme (npr. operacijskega
sistema in sistema za upravljanje podatkovnih baz). Ponudniki resSitev ERP redno objavljajo
popravke in razliCice svojih resitev, ki jih je treba vkljuciti v obstojeco resitev. To obicajno
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vkljuéuje manjse ali zmerne spremembe. Lahko se pojavi tezava, ¢e smo resitev ERP prilagodili
v €asu uvedbe. Preoblikovani deli reSitve ERP obicajno niso zdruZljivi s kasnejSimi razlicicami in
se lahko izkaZejo za glavno migracijsko nalogo, ki vkljucuje velike stroske in napor;

e slabsanje ucinkovitosti resitve (angl. decaying performance). V organizaciji se poslovne potrebe
in tehnoloske potrebe razvijajo ves ¢as. SCasoma zacnejo rasti stroski, zapletenost in teZzave pri
spreminjanju in posodabljanju obstojece reSitve ERP. Nadgradnje obstojece resitve ni vec
izvedljivo in zagotavlja manjSo donosnost, zato zacne organizacija raziskovati druge moznosti
in sprejme se odlocitev o uvedbi nove resitve ERP;

e ponovna uvedba (angl. reimplementation) je podobna fazi uvajanja. Razlika je v tem, da je
organizacija zdaj bolje organizirana in da ve, kako poteka zacetni postopek (izbire in uvedbe),
zato lahko poteka ta faza bolj profesionalno. V skladu z veljavnimi priporocili se bo organizacija
odlocila za uvedbo »vanila« razli¢ice z minimalnimi potrebami po prilagoditvah, tako da bo v
naslednjem ciklu Se visja donosnost nalozbe.

Slika 48: Zivljenjski cikel resitev ERP po organizaciji MSG (2020)

Razsirjene Slabsa Ponovna

Hvaianie anmizeeiia SRl vrednosti ucinkovitost uvedba

Vir: Prirejeno po Juneja (2020).

Kot vidimo, razli¢ni avtorji dajejo poudarek razlicnim fazam. Ne glede na to, kateri model Zivljenjskega
cikla resitev ERP vzamemo za osnovo, lahko vse Zivljenjske cikle vseh PIR razdelimo v tri vecje sklope
(Sternad 2011, Huang in Yasuda 2016; slika 49):

e odlocitev o resitvi in izbira poslovne informacijske resitve,

e uvedba poslovne informacijske resitve,

e uporaba poslovne informacijske resitve.

Slika 49: Zivljenjski cikel poslovnih informacijskih resitev

ZAHTEVE PROJEKT PROJEKT > PROCES _

IZBIRE UVEDBE MEJNIK IZBOLJSAV
PODPIS POGODBE ZAGON V ZIVO

Vir: Prirejeno po Sternad (2011).

V sklopu izbire PIR mora organizacija na osnovi potreb izbrati zanje najprimernejSo poslovno
informacijsko resitev. Ta sklop se konca s podpisom pogodbe z izbranim ponudnikom PIR. V sklopu
uvedbe PIR ponudnik resitve in organizacija uvedeta izbrano PIR po vnaprej znani metodologiji. Ta
sklop se konca z za¢etkom uporabe t. i. dnevom zagona v Zivo (angl. go-live date). Po zacetku uporabe
organizacija najprej stabilizira uporabo, nato pa sledijo procesi izboljSav in razmisljanje o uvedbi
dodatnih modulih/resitvah PIR, zakljuci se z razmisljanjem o upokojitvi in se kon¢a z dnevom, ko
nehamo uporabljati to resitev. V ¢asu uporabe razmisljamo o izbiri in uvedbi dodatnih PIR (kot npr.
reSitev CRM, HRM, Bl itd.) in za te reSitve zaénemo nov Zivljenjski cikel na enak nacin kot za npr. resitve
ERP, ki jo obi¢ajno uvedemo najprej. Ze v obdobju razmisljanja o upokojitvi zaénemo z opredelitvijo
zahtev in odlo¢itvijo o novi PIR, kar prikazujemo na sliki 50. Cas, potreben za prva dva sklopa, je odvisen
od velikosti organizacije in kompleksnosti poslovnih procesov in je za reSitve ERP od Stiri do sedem
mesecev za sklop odlocitev o izbiri in od tri do 36 mesecev za sklop uvedbe resitve ERP. Ker so vse
ostale PIR omejene na del poslovanja organizacije in ker Ze ima organizacija izkusnje z izbiro in uvedbo
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reSitev ERP, se ¢as tako obdobja odlocitve o izbiri in izbira PIR ter ¢as obdobja uvede PIR skrajsa. Za vse
PIR velja, da obdobje uporabe traja od 10 do 20 let, s tem, da je prvo leto (ali manj) obdobje stabilizacije
in sledi obdobje uporabe in nadaljnjega razvoja PIR.

E

Slika 50: Zivljenjski cikel poslovnih informacijskih resitev

Obdobje izbire Obdobje uvedbe
(4—7 mesecev) (3—36 mesecev)

Obdobje uporabe

(10—20 let)
& &
Ere r§‘
] o L N -~ @
g S S &F
s S G o & o
I T8 ~N TR
=<1 leto
- > > - > —» —- -»
& & £ o
S&e F§ A & f &8 &
S5E 5 5 § £F| &5
EFe & 5 s 85|55
P E: 3 ; B
S & S S 2 Fs |§§
Fe £ S -
R 3 o
¥ I~

Vir: Avtorji.

Vsem projektom uvajanja PIR so danes skupne aktivnosti in cilji (Anderegg et al. 2000). Glavne
aktivnosti faz izbire, uvajanja in uporabe PIR z vidika Zivljenjskega cikla so predstavljene v tabeli 6.

Tabela 6: Faze in aktivnosti Zivljenjskega cikla poslovnih informacijskih resitev

Faza
zZivljenjskega Fokus Aktivnosti
cikla
Razlogi za odlocitev
w Opredelitev Opredelitev stroskov in dolocitev prednosti
= Zahteve . . . . .
o potreb Oblikovanje projektnega tima za izbiro PIR
E Dolotitev zahtev
u Ponudb . . L
3 onuc;nnl;kofPlR Oblikovati potek izbire
E Izbira ponudnika p' . . Izvesti izbiro (dolgi seznam PIR, kratek seznam PIR, demo itd.)
in prileganje . . .
.. Aktivnosti ob podpisu pogodbe
reSitev
Dolociti organizacijo projektnega tima in opredeliti njihove
vlioge
Vzpostaviti, nadzirati in vzdrzevati podporo projektu
Dolociti obseg projekta
Pripraviti, nadzirati in posodabljati projektni plan
Priprava in Osnovati, nadzirati in posodabljati prorac¢un projekta
vzdrzevanje Izpostaviti in upravljati probleme (t. i. upravljanje kriznega
pogojev za managementa), ki se pojavijo ob uvajanju
o projekt uvedbe | Merjenje in urejanje zmogljivosti
a Upravljanje odnosa z izbranim ponudnikom poslovne
S informacijske resitve
by Uvedba AR . .
] Namestitev in priprava strojne opreme, programske opreme in
8 omrezja
& Razviti strategijo izobraZevanja

Projektni plan
uvedbe

Izobrazevanje projektnega tima

Opredeliti in razviti procese

Prilagoditi poslovno informacijsko resitev

Pripraviti dokumentacijo

IzobraZevanje uporabnikov

Prenos podatkov iz obstojecih informacijskih sistemov

Zagon v Zivo

ResSevanje problemov
Revizija projekta uvedbe
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Faza
Zivljenjskega Fokus Aktivnosti
cikla

Odprava napak

Usposabljanje uporabnikov, da so ves¢i dela s poslovno
informacijsko resitvijo

Podpora uporabnikom

Vzdrzevanje in nadgradnje informacijske resitve

Podpora uporabnikom

Dodatno usposabljanje in izobrazevanje uporabnikov

Uvajanje naprednejsih modulov in funkcionalnosti
Izboljsevanje poslovnih procesov

IzboljSevanje prilagoditev informacijske resitve do popolno
izkoris¢ene funkcionalnosti informacijske resitve

Dobra sposobnost analiziranja, porocanja in odlo¢anja na osnovi
pridobljenih informacij

Nadgradnje niso ve¢ mogoce oz. povzrocajo veliko stroskov

Ni mogoce integrirati novih prihajajo¢ih tehnologij oz. bi to
povzrocilo prevelike stroske

Stabilizacija

PROCES
UPORABE IN IZBOLISAV

Uporaba Uporaba in
nadaljnji razvoj

Razmisljanje o
upokojitvi

Vir: Prirejeno in dopolnjeno po Anderegg et al. (2000) in Sternad (2011).

Pri izbiri, uvedbi in procesu izboljSav je za vse PIR smiselno slediti v zgornji tabeli navedenim
aktivnostim, vendar se glede na kompleksnost posameznih PIR lahko nekatere aktivnosti prilagodijo
oz. spustijo. V nadaljevanju bomo opisali vse aktivnosti, saj se je potrebno na vse opredeljene aktivnosti
osredotodili pri reSitvah ERP, ki so med vsemi najzahtevnejse tako za izbiro, uvedbo in uporabo.

3.2 Odlocitev o poslovni informacijski resitvi in opredelitev potreb

Odlocitev o PIR in izbira ponudnika PIR je sestavljena iz ve¢ korakov. Organizacija Panorama (2020c)
izpostavlja 12 korakov odlocitve o PIR (1-6 korak) in izbire PIR (7—12 korak): (1) razumevanje, zakaj
potrebujemo PIR, (2) dolocitev svoje IT-strategije, (3) vzpostavitev projektne skupine za izbiro PIR, (4)
dolocitev poslovnih ciljev in zahtev, (5) izboljSanje svojih poslovnih procesov, (6) doloditev strategije
upravljanja podatkov, (7) sestava dolgega seznama PIR, (8) sestava krajSega seznam PIR, (9) nacrtujemo
predstavitve ponudnikov PIR v oZjem izboru, (10) izvedba ocene poslovne pripravljenosti, (11)
pogajanje s ponudniki PIR v oZjem izboru in (12) premor pred uvedbo izbrane PIR. Opredeljene korake
pojasnjujemo v tem in naslednjem podpoglavju.

3.2.1 Razlogi za posodobitev in prenovo informacijske podpore poslovanja

Organizacija se lahko loti prenove informacijske podpore poslovanja zaradi razli¢nih razlogov, kot so
slaba informacijska povezanost organizacijskih enot, neskladnost uporabljanih informacijskih resitev,
netoc¢ni in/ali podvojeni podatki v podatkovnih bazah, ni mogoce pridobiti ustreznih podatkov iz
obstojecih informacijskih resitev, omejena moZnost nadgradenj obstojecih informacijskih resitev
(glede informacijske infrastrukture in novih verzij resitev), problemi, ki se pojavijo med povezanimi
informacijskimi resitvami po nadgradnjah, potreba po sodelovanju s poslovnimi partnerji preko e-
poslovanja, visoki stroski vzdrZevanja za neskladne in zastarele informacijske resitve itd. (Khan 2002).
Z vidika podpore poslovanja zagotavljajo PIR ve¢ pomembnih ciljev, vkljuéno z izboljSanjem informacij,
skrajSanjem casa za komunikacijo s kupci in dobavitelji, prenasanjem odlocitvenega procesa na nizje
ravni in zagotavljanjem pravocasnih informacij odloc¢evalcem (Sumner 2005). Najpomembneje je, da
PIR zdruZujejo informacije skozi celotno dobavno verigo do upravljanja odnosov s strankami. Za
poslovanje to pomeni zniZanje stro$kov, zmanj$anje zalog in izbolj§anje operativne zmogljivosti. Sest
najpogostejsih razlogov, zakaj organizacije uvajajo reSitve ERP, so (Shanks et al. 2003) potreba po
enotni platformi, izboljSanje procesov, boljsa vidnost podatkov, zmanjSanje operativnih stroskov,
povecanje odzivnosti do kupcev in izboljsano stratesko odlocanje. Ti razlogi se med sabo prepletajo,
saj enotna platforma omogoca nove zmogljivosti procesov in vidljivost podatkov, ki nadalje omogocajo
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doseganje pomembnejsih rezultatov na podrocju zniZzanja stroskov, boljSe odzivnosti do strank in
boljSega strateskega odlocanja (slika 51).

Slika 51: Motivi za uvedbo resitve ERP
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Vir: Prirejeno po Shanks et al. (2003).

Organizacije se odlocijo za zamenjavo obstojecih informacijskih resitev tudi, ker se zavedajo, da lahko
preZivijo in dolgorocno uspejo le, ¢e razvijejo strategije, ki se prilagajajo petim konkurenénim
dejavnikom konkurence v panogah (t. i. Porterjev konkuren¢ni model). Pri doseganju teh strategij pa
lahko organizacijam pomagajo tudi zmogljive in sodobne PIR (O'Brien 2004). Ti konkurencéni dejavniki

SO:

konkurenca med organizacijami. PIR lahko trajno znizajo stroske poslovanja, pomagajo pri
diferenciaciji proizvodov/storitev, omogocajo hitrejse iskanje trznih nis, pospesujejo Siritev na
globalne trge itd.;

vstopne pregrade za nove konkurente. Kompleksne PIR so po eni strani velika investicija v
organizaciji, po drugi strani pa omogocajo zniZanje stroSkov poslovanja organizacije, visjo
kakovost poslovanja, skrajsajo €as proizvodnje oz. povecajo obseg proizvodnje, skrajsajo pot do
dobaviteljev itd.;

vstopne pregrade za nadomestne izdelke in storitve, saj PIR omogocajo razvoj novih proizvodov
in/ali storitev;

pogajalska moc kupcev. PIR omogocajo zmanjsevanje pogajalske moci kupcev in vezavo kupcev
na organizacijo za daljsi ¢asa;

pogajalska moc dobaviteljev. PIR omogocajo zmanjSevanje pogajalske moci dobaviteljev in
nadzor na njimi.

Organizacije se torej lahko odlocijo za uvedbo PIR tudi zato, da prehitijo konkurente. To lahko storijo
tako, da s PIR podpirajo in omogocajo izbrano poslovno strategijo (O'Brien 2004):

strategijo nizkih stroskov (angl. cost leadership strategy), kjer organizacija postane proizvajalec
strategijo diferenciacije (angl. differentiation strategy), kjer organizacija s pomocjo PIR
diferencira proizvode/storitve;

strategijo inoviranja (angl. innovation strategy), kjer organizaciji PIR lahko pomaga pri razvoju
edinstvenih proizvodov/storitev ali pa pri vkljucitvi le-teh na specializirane trge;

strategijo rasti (angl. growth strategy), kjer lahko PIR obcCutno poveca zmogljivost proizvodnje
v organizaciji, pospesi Siritev na globalne trge, pospesi vlaganja v nove izdelke in storitve itd.;
strategijo zaveznistva (angl. allinace strategy), kjer lahko organizacija s pomocjo PIR vzpostavi
poslovne povezave/zaveznistva s kupci, dobavitelji, konkurenti, svetovalnimi organizacijami in
drugimi.

PIR imajo tako velik pomen pri standardizaciji, racionalizaciji in avtomatizaciji procesov. Ucinkovitost
poslovanja je odvisna od tocnih, predvidljivih in ponovljivih delovnih tokov. Organizacija TEC izpostavlja
sledece prednosti pri izbiri resitve ERP: upravljanje ene poslovne informacijske resitve, enostavna
nadgradnja resitve ERP, poenostavljanje poslovnih procesov in izpolnjevanje pri¢akovanja strank
(Radley 2020). Organizacija Software path (2019) pa dodaja na osnovi svoje raziskave, da so
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najpomembnejsi razlogi za uvedbo reSitve ERP povecanje ucinkovitosti (24,7 %), zamenjava starih
sistemov (24,1 %), vec funkcionalnosti (23,6 %), konsolidacija razdrobljenih sistemov (18 %), migracija
podatkov iz vec lo¢enih sistemov (8,2 %), integracija globalnih nalog (4,2 %) in slaba podpora
trenutnega ponudnika reSitve ERP (3,9 %). Ce gledamo z vidika velikosti organizacije, pa so
najpomembnejsi razlogi za zamenjavo v malih organizacijah (do 49 zaposlenih) povecanje ucinkovitosti
(28,6 %), vec funkcionalnosti (25,5 %) in zamenjava starih sistemov (18,8 %); v srednje velikih
organizacijah (50 do 249 zaposlenih) pa zamenjava starih sistemov (34,9 %), ve¢ funkcionalnosti
(22,2 %) in konsolidacija razdrobljenih sistemov (18,8 %); ter velikih organizacijah (250 in vec
zaposlenih) konsolidacija razdrobljenih sistemov (33,8 %), zamenjava starih sistemov (25,0 %) in
integracija globalnih nalog (20,6 %). Do podobnih ugotovitev so prisli tudi v organizaciji Aberdeen
(2018), kjer izpostavljajo sledece razloge za zamenjavo resitve ERP: prednosti novih funkcionalnosti,
stare verzije so nekompatibilne z novimi tehnologijami (npr. mobilno poslovanje, druzabna omreZja
itd.), zmogljivost starejsih verzij je nezadostna, nove verzije potrebujejo manj virov za podporo,
nadgradnje v vnaprej dolocenih intervalih in ponudnik resitve ERP ne podpira vec starih verzij resitve
ERP. Nadalje so anketirane organizacije razdelili v dve skupini, kjer so prvo skupino predstavljale
najboljSe organizacije v razredu (angl. best-in-class; 20 %) in drugo skupino vse ostale organizacije
(80 %). S slike 52 je razvidno, da so za vse organizacije najpomembnejsi razlogi prednosti novih
funkcionalnosti, nekompatibilnost z novimi tehnologijami in nezadostna zmogljivost starejsih verzij,
kar izpostavlja vec kot tretjina najboljsih v razredu in dobra Cetrtina preostalih organizacij.

Slika 52: Razlogi za zamenjavo resitve ERP

Prednosti novih funkcionalnosti 35%
27%
Stare verzije so nekompatibilne z novimi 33%
tehmologham 27+ I
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starih verzij 16% ——‘ Marec 2018

Vir: Prirejeno po Aberdeen (2018).

Organizacija Aberdeen je v drugi raziskavi v letu 2019 prisla do ugotovitve, da ima le 26 % organizacij
uvedeno eno resitev ERP, kar pomeni, da ima 74 % organizacij uvedenih dve ali ve¢ resitev ERP (Ball
2019a). Od teh 74 % organizacij jih uporablja 52 % dve ali tri reSitve ERP, 48 % pa jih uporablja stiri ali
vec. V organizacijah, kjer imajo uvedeni dve ali vec resitev ERP, je potrebno narediti integracijo med
njimi, tudi ¢e gre samo za konsolidacijsko finan¢no porocilo. Nadalje jih je v raziskavi zanimalo, koliko
¢asa je minilo od zadnje namestitve resitve ERP. V povprecju je manj kot 10 % organizacij naredilo novo
namestitev resitev ERP v zadnjih dveh letih in le 42 % najboljsih organizacij je naredilo spremembe v
zadnjih petih letih oz. 89 % najboljSih organizacij je naredilo spremembe v zadnjih 10 letih, vse ostale
organizacije pa le v 77 %. |z zgornjih rezultatov lahko sklepamo, da se reSitve ERP v organizacijah
dramati¢no starajo, tako da v njih ni vklju¢ena novejsa tehnologija, kot je npr. mobilna podpora.
Podrobnejsi prikaz zadnjih namestitev med najboljSimi organizacijami in ostalimi je prikazan na sliki 53.
Nadalje je organizacija Arbendeen v letu 2019 v raziskavi med malimi in srednje velikimi organizacijami
prisla do ugotovitev (Ball 2019b), da so razlogi za zamenjavo v majhnih in srednje velikih organizacijah
znizanje stroskov (35 %), upravljanje narascajocih pri¢akovanj (34 %), povecana konkurenca (25 %),
pomanjkanje sodelovanja znotraj in/ali zunaj organizacije (25 %) in spremenjene potrebe kupcev
(18 %). Razlogi za uvedbo resitev ERP v malih in srednje velikih organizacijah so izboljSanje donosnosti
(73 %), modernizacija poslovnih resitev (31 %), povecanje storitev za kupce (28 %), izboljSanje
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zavedanja blagovne znamke (27 %) oz. vrednosti, novi izdelki in storitve (26 %). Majhne in srednje
velike organizacije Zelijo spremeniti ali nadgraditi reSitev ERP ker Zelijo imeti prednost novih
funkcionalnosti (55 %), nove verzije omogocajo enostavnejSo uporabo (29 %), nova verzija je bolj
fleksibilna (27 %), zmogljivost starih verzij je neprimerna (26 %), stare verzije so nekompatibilne z
novimi tehnologijami (20 %).

Slika 53: Namestitev novih resitev ERP po letih glede na najboljse v razredu in ostale
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Vir: Prirejeno po Ball (2019a).

Projektni tim za izbiro PIR je sestavljen iz zaposlenih, ki predstavljajo klju¢ne deleZnike v organizaciji:
vodstvo, klju¢ne poslovne funkcije, informatika in klju¢ne uporabnike nove PIR. Glavne vloge v projektu
so (Shields 2001):

nadzorni odbor (angl. steering committtee) je sestavljen iz managerjev poslovnih podrocij, v
katerih bo uvedena izbrana PIR. Nadzorni odbor se sestane 2- do 3-krat v ¢asu procesa izbire in
obravnava ter potrdi priporocila projektnega tima za izbiro. Enemu ¢lanu nadzornega odbora
se dodeli vloga sponzorja projekta;

zadolZen za podrocje (ali eno izmed podrocij), za katero izbiramo PIR. Obicajno ni odgovoren
za organizacijsko enoto informatike, saj je izbira PIR poslovni projekt. Njegova naloga je, da
sprejema pomembne odloCitve ter da pomaga premostiti ovire in resiti probleme v procesu
izbire PIR;

projektni manager vodi projekt izbire. Njegova naloga je, da bodo projektna opravila
opravljena kakovostno v predvidenih rokih. Primerno je, da je projektni manager spostovan
vodja v organizaciji in je potem tudi glavni kandidat, da nadaljuje delo kot projektni manager v
projektu uvedbe izbrane PIR;

svetovalce potrebuje organizacija zaradi znanj in izkusenj, ki so bolj redko prisotne med
zaposlenimi v organizaciji. Ta znanja in izkusnje so: (1) metodologija za izbiro in izkusnje v
procesu izbire, (2) poznavanje kljucnih ponudnikov PIR in poznavanje njihovih resitev ter
pomoc pri pripravi kratkega seznama ponudnikov, (3) izkusnje z uvedbo vseh pomembnejsih
PIR na trgu in tako lahko svetovalci posredujejo vpogled v slabosti in prednosti posameznih PIR;
predstavniki poslovnih podrocij, ki dobro poznajo poslovne procese organizacije in znajo
predstaviti svoje poslovno podrocje v procesnih modelih, doloditi zahteve za resitev in kriterije
za izbiro, razviti demo scenarije in skripte ter morajo oceniti PIR v oZjem izboru;

klju€ni uporabniki razlicnih poslovnih podrocij zagotovijo podrobnosti teh poslovnih podrocij
in tako pomagajo pri pripravi zahtev projekta. Njihova vkljucitev je pomembna, saj so njihovo
znanje, razumevanje, ideje in izkusnje zelo pomembne v procesu izbire resitve;

predstavniki organizacijske enote za informatiko pomagajo pri opredelitvi in izbiri tehnicnih
zahtev projekta. Kasneje bodo tudi odgovorni za namestitev izbrane PIR in po potrebi za
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prilagoditev delovanja ostalih informacijskih resitev v organizaciji, ki jih bo potrebno integrirati
z uvedeno PIR.

Vec vlog v projektu izbire lahko opravlja ista oseba. Projektni manager in ¢lani glavnega projektnega
tima (predstavniki pomembnejsih poslovnih podrocij) so v projektu zaposleni za polni delovni cas,
ostali pa sodelujejo v projektu izbire 2- do 3-krat tedensko. Projektni tim za izbiro bo pomagal pri
zbiranju zahtev za novo PIR in se bo udeleZil predstavitev ponudnikov PIR. Projekti tim mora vkljucevati
vsaj enega Clana iz vsakega oddelka, poslovne enote in lokacije, kjer se bo nova PIR uvedla in v
prihodnosti uporabljala. V projektni tim vklju¢imo tudi organizatorje in analitike poslovnih procesov, ki
razumejo, kako organizacija deluje kot celota. Pri izbiri ¢lanov projektnega tima uposStevamo njihovo
raven usposobljenosti in ne naziv delovnega mesta. Za projektnega managerja izberemo enega izmed
¢lanov projektnega tima, ki mu tudi damo pooblastila za samostojno odloc¢anje. Naloge managerja so,
da se bo postopek izbire PIR premikal, dodeljeval bo vloge in odgovornosti ter sledil temu da bo izbira
PIR kon¢ana v predvidenem ¢asu in v skladu s prorac¢unom. Clani projektnega tima niso vodje oddelkov,
pac pa zaposleni iz teh oddelkov, ki imajo poglobljeno razumevanje poslovnih procesov na svojem
podrocju (Panorama 2020c).

Vodstvo organizacije se na osnovi razlicnih dejavnikov, ki so bili navedeni zgoraj, odloci za zamenjavo
obstojecih PIR. Pred pricetkom projekta izbire in uvedbe nove PIR mora vedeti, katere prednosti
(merljive in nemerljive) bo prinesla uvedba nove resitve, poznati okvirne stroske uvedbe nove resitve
in kaksno bo pricakovano povecanje konkurencnosti organizacije itd. Zato mora projektni tim najpre;j
na osnovi uporabniskih profilov v organizaciji pregledati obstojece poslovne procese in informacijske
sisteme/resitve in analizirati kratkoro¢ne in dolgorocne informacijske zahteve na osnovi ene izmed
dveh moznosti (Laudon et al. 2000, 2014):

1. analiza z anketiranjem vodstvenih delavcev. Na takSen nacin organizacija ugotovi
pricakovanja in probleme celotne organizacije, njenih organizacijskih enot, poslovnih funkcij,
procesov ipd. Rezultati analize so zdruZzeni v matriko, ki opredeli skupine podatkov in procesov.
Prednost tega pristopa je sistematicnost analize v organizaciji, njenih informacijskih
sistemov/resitev in podatkov ter ugotavljanje podrocij, ki so nepodprta. Slabost taksne analize
pa je dolgotrajnost izvedbe analize;

2. strateska analizira, imenovana tudi analiza kriti¢nih dejavnikov uspeha (angl. critical success
factors — KDU), ki pravi, da je mogoce potrebne informacije pridobiti z anketiranjem majhnega
Stevila kljucnih vodstvenih delavcev. S klju¢nimi vodstvenimi delavci, ki poznajo KDU
posameznih poslovnih podrocij, se opravijo osebni intervjuji. Posamezne KDU nato zdruzimo v
KDU organizacije in tako dobimo podlago za odlocanje o potrebni informacijski podpori
poslovanja. Prednost takSnega pristopa je hitrejsa izvedba analize. Slabosti te analize pa sta
lahko razliéne preference med osebnimi in organizacijskimi KDU-ji ter usmerjenost rezultatov
v vi§je ravni upravljanja.

Lahko pa zahteve zberemo tudi na delavnicah za zbiranje zahtev po posameznih oddelkih, kjer se
osredoto¢amo na vprasanje »kaj« in ne na vprasanje »kako«. Ceprav moramo poznati vsak korak v
poslovnem procesu, nam ni potrebno vedeti, katere gumbe morajo zaposleni pritisniti, da dokoncajo
te korake (Panorama 2020c).

Vodstvo organizacije se mora nato na osnovi analize odloditi, kakSno stopnjo sprememb Zeli doseci z
uvedbo nove PIR. Usmeritve so lahko v (Laudon in Laudon 2000 2014): (1) avtomatizacijo, (2)
racionalizacijo), (3) prenovo poslovnih procesov (angl. business process reengineering) in (4)
pragmaticen premik (angl. pragmatic shift). Vsaka izmed mozZnosti vsebuje razlicne ucinke in tveganja
(slika 54).

Prve PIR so omogocale podporo zaposlenim tako, da so avtomatizirale ponavljajoca dela. Zaposleni so
tako opravili svoje delo bolj ucinkovito in bolj uspesno. Vecje organizacijske spremembe je kmalu po
avtomatizaciji prinesla racionalizacija postopkov, kjer se je izboljsal tok podatkov v organizaciji in so se
zmanijsali zastoji zaradi ozkih grl v poslovnih procesih. Se ve¢je organizacijske spremembe je mo¢ dose¢i
s prenovo poslovnih procesov. S prenovo poslovnih procesov se zelo spremenijo poslovni procesi na
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ravni delovnih tokov, kar pa omogoca zniZanje stroskov poslovanja. Prenove poslovnih procesov se
lotimo tako, da najprej analiziramo obstojeCe procese (angl. as-is), jih nato poenostavimo ali
preoblikujemo ter nato ponovno nacrtujemo (angl. to-be).

Slika 54: Stopnja sprememb
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Vir: Prirejeno po Laudon in Laudon (2014).

Zadnja raven je prenova celotnega poslovanja, ki je povezana s prebojnimi inovacijami (angl. disruptive
innovations) in pomeni digitalno transformacijo poslovanja. Predstavlja nov, digitaliziran koncept
poslovanja in organizacije. V preteklem obdobju so se z prehodom na reSitve ERP organizacije
pogosteje odlocale za prenovo poslovnih procesov. Danes se uporabljajo vse stopnje sprememb in
sicer se za uvedbo resitev ERP uporablja prenova poslovnih procesov, za izboljsanje delovanja resitev
ERP se uporabljata avtomatizacija in racionalizacija, za uvedbo dodatnih poslovnih informacijskih
resitev in posledi¢no novih tehnologij pa prenova poslovnih procesov oz. pragmati¢ni premik. Ce se
organizacija odloci za prenovo poslovnih procesov, to pomeni, da bo morala prilagoditi obstojece
poslovne procese v organizaciji poslovnim procesom izbrane PIR (Davenport 1998, 2000, Skok in
Doringer 2001). Organizacija mora vedeti, da z uvedbo PIR ne spreminja samo poslovnih procesov v
organizaciji, pa¢ pa spreminja tudi strukturo organizacije (Laudon in Laudon 2000).

3.2.2 Analiza poslovnih procesov

Analiza poslovnih procesov je ena izmed najpomembnejsih aktivnosti v projektu izbire in uvedbe PIR.
Na vprasanje, zastavljeno vodstvu podjetij, kaj bi spremenili, e bi $e enkrat uvajali PIR, jih je 80 %
odgovorilo, da bi ve¢ pozornosti posvetili optimizaciji poslovnih procesov (Bakija 2004). Mnogo
avtorjev pa ni enotnega mnenja, ali naj bo prenova poslovnih procesov izvedena pred uvedbo, hkrati z
uvedbo ali po uvedbi PIR. Ne glede na to, kdaj bo podjetje prenovilo poslovne procese, mora v zacetni
fazi opredeliti obstojece poslovne procese ter jih racionalizirati, kar stori s pomocjo procesnih modelov
dobre prakse. Med vec procesnimi modeli dobre prakse izbere tiste, ki najbolj ucinkovito podpirajo
poslovne zahteve organizacije. V fazi opredelitve in optimizacije ter racionalizacije poslovnih procesov
sodelujejo vsi, ki so v poslovne procese vkljuceni. Zato so procesni modeli enostavni, obic¢ajno graficno
prikazani, da jih vsi razumejo. Po drugi strani pa morajo biti vseeno dovolj formalizirani, da jih je moc
uporabiti kot izhodisc¢e za vsebinsko analizo in izboljSave poslovnih procesov.

Organizacije si pomagajo pri pripravi procesnih modelov z orodji za analiziranje poslovnih procesov
(angl. business process management tools — BPM). Organizacija Gartner (2020d) opredeljuje poslovne
procese kot usklajevanje vedenja ljudi, informacijskih reSitev in naprav za doseganje posebnih
poslovnih rezultatov. Orodja BPM so namenjena uporabnikom, svetovalcem, zaposlenim s podrocja IT
in organizacijam, katerih naloga je zaznati, nacrtovati in dokumentirati poslovne procese, ki bodo
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predmet uvedbe PIR. Osnovna funkcionalnost platforme BPM vkljuuje graficno sposobnost
modeliranja poslovnih procesov in/ali pravil, register/repozitorij procesov za obdelavo metapodatkov
modeliranja, mehanizme za izvajanje postopkov in mehanizme za upravljanje stanja in/ali mehanizem
pravil. Na trgu so prisotne tri vrste BPM platform: (1) osnovna orodja BPM, (2) resitve za upravljanje
poslovnih procesov (angl. BPM suites — BPMS) in (3) inteligentne resitve za upravljanje poslovnih
procesov (angl. intelligent BPM suites —iBPMS), ki lahko pomagajo arhitektom informacijskih resitev in
lastnikom poslovnih procesov, da pospesijo razvoj aplikacij, preoblikujejo in digitalizirajo poslovne
procese z zagotavljanjem zmogljivosti, ki upravljajo razlicne vidike Zivljenjskega cikla poslovnih
procesov. Danes je potrebno nenehno analizirati in izboljSevati svoje poslovne procese in informacijske
resitve, pri cemer potrebujemo usklajeno in poglobljeno povezovanje IT-oddelka z ostalimi oddelki v
organizaciji, zato je izbira ustrezne resitve BPM/BPMS/iBPMS zelo pomembna. Preprosta orodja BPM
so namenjena posameznikom, skupinam ali srednje velikim organizacijam in omogocajo izgradnjo in
vodenje delovnih tokov, imajo vklju¢ene predloge (angl. pre-build templates) in enostaven uporabniski
vmesnik. Glavni predstavniki orodij BPM so (Kissflow 2020) Kissflow, Processmaker, Nintex in Bizagi.
Resitve BPMS imajo poleg osnovnih funkcionalnosti orodij BPM zmoZnost prilagodljivosti in integracije
z obstojeco arhitekturo IT in ponujajo pomoc pri nacrtovanju, testiranju in izboljSevanju modelov skozi
enoten vidik. Tako resitve BPMS prepoznamo po enostavnem uporabniskem vmesniku, enostavni
uporabnosti, dodatni funkcionalnosti, kot je robustna baza podatkov BPM, vizualno modeliranje,
integracija z obstojeco IT-infrastrukturo, integracija z informacijskim resitvami in cenovnem vidiku.
Najpomembnejse resitve BPMS so (Aston 2020) Monday.com, SaaS BPM, Quixy, Orchestly, Process
Street, ProWorkflow, Trisotech, IBM Blueworks Live, iGrafx in K2 Platform. Funkcionalnosti, kot so
validacija (simulacije procesov, vklju¢no z kaj-Ce analizo), preverjanje (logi¢na skladnost), optimizacija
in sposobnost pridobivanja vpogleda v delovanje poslovnih procesov, so bile Ze zadnjih nekaj let
vkljuéene v najboljse resitve BPMS. Trg inteligentnih reSitev iBPMS je nadgradnja trga BPMS in iBPMS
dodajajo zmogljivosti na podrocju inteligence v poslovnih procesih. Uporabljajo jih vodje IT-oddelkov,
arhitekti organizacije, poslovni arhitekti, procesni analitiki in vodje procesov za optimizacijo in digitalno
transformacijo poslovnih procesov. Te platforme vkljuujejo dobra orodja za organiziranje, zasnovo in
modeliranje ter avtomatizacijo celovitih poslovnih procesov od zacetka do konca in vseh nalog znotraj
teh procesov. Poleg tega omogocajo upravljanje celotnega Zivljenjskega cikla pogosto zapletenih,
dolgotrajnih in v€asih nestrukturiranih poslovnih procesov, ki lahko presegajo organizacijske meje.
Analitiki organizacije Gartner (Srivastava et al. 2020) za leto 2020 izpostavljajo sledece kljucne
funkcionalnosti resitev iBPMS: avtomatizacijo poslovnih procesov (angl. business process automation),
vkljucitev poslovnih pravil in upravljanje odlocitev (angl. business rules and decision management),
upravljanje Cloveskih opravil in sodelovanje (angl. human task management and collaboration),
vkljuevanje vsebine in vedenjske zgodovine (angl. context and behavior history), razvoj aplikacij z malo
kode (angl. low code development), napovedno analitiko (angl. predicative anaytics), kot so storitve
tockovanja, in predpisovalno analitiko (angl. prescriptive analytics), kot so npr. optimizacijski
mehanizmi, ter proces odkrivanja novih priloznosti za izboljSave in avtomatizacijo zaradi novih
tehnologij, kot so umetna inteligenca, strojno ucenje in robotska avtomatizacija procesov, ki
omogocajo organiziranje in optimiziranje zapletenih delovnih tokov (integracijo) med razli¢énimi PIR,
aplikacijami, programskimi roboti in ljudmi (Srivastava et al. 2020) (Gartner 2020e). Dodajo, da so
glavni ponudniki na podrocju iBPMS po abecednem vrstnem redu AgilePoint, Appian, AuraQuantic,
Bizagi, Bonitasoft, Camunda, Flowable, IBM, Newgen, Nintex, Nintex-K2, NTT DATA Intra-mart, Oracle,
Pegasystems, ProcessMaker, Red Hat, SAP in Tonkean®.

Izrisovanje obstojecih poslovnih procesov je dobra podlaga za zbiranje zahtev glede delovanja
organizacije. Z zemljevidom procesov lahko ekstrapoliramo nase poslovne zahteve. Kasneje pa lahko
to orodje uporabimo pri kasnejsih odlocitvah o nadgradnjah ali prilagoditvah poslovnih procesov. Na
ta nacin se poveca razumevanje medoddelcnih nalog in odgovornosti med zaposlenimi, kar lahko
privede do izboljSane kulture organizacija in ustvari dodatno spostovanje med oddelki (Panorama

6 Organizacija Gartner na svojem spletnem mestu Gartner peer insights (https://www.gartner.com/reviews /markets)
med drugimi kategorijami omogoca tudi pregled trga resitev BPMS (Garnter 2020d) in resitev iBPMS (Gartner
2020e) glede na velikost organizacije, tip industrije in regijo.
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2020c). Organizacija mora na osnovi analize zahtev (1) izdelati nacrt zahtev (2) in opis zahtev (3).
Obstojece poslovne procese preveri na osnovi procesnega modela (4) in jih optimizira v skladu s
procesnim modelom (5). Prav tako preveri poslovne procese PIR (5) in prilagodi svoje poslovne procese
procesom PIR (6). Na osnovi poslovnih procesov PIR izvede optimizacijo poslovnih procesov
organizacije (7), ki se uporabi pri nac¢rtovanju zahtev v organizaciji (8) in tudi pri opisu zahtev (8) (slika
55; Kirchmer 1999). Procesni model je umescen med standardno PIR in opisom organizacije. V tej fazi
se lahko organizacija tudi odloci, da bo svoje zahteve (obstojece procese) opustila in prevzela poslovne
procese ponudnika PIR, ki temeljijo na konceptih dobre prakse v posameznih panogah. V tem primeru
ima procesni model vlogo referenénega modela (angl. reference model). V referen¢nih modelih je
podrobno dolocena vsebina informacij, kot so posamezni rezultati, usposobljenost, strukturiranost, ki
jih organizacija enostavno povzame v posebnih situacijah. Delimo jih na industrijsko specificne
referenéne modele in referencne modele standardnih resitev, kot so npr. referencni modeli SAP. V tem
primeru se nacrtovanje in opis zahtev pohitri, saj lahko izpustimo tocki 5 in 6 s slike 55.

Slika 55: Procesni model poslovno usmerjene uvedbe standardne poslovne informacijske resitve
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Vir: Avtorji.

V organizaciji moramo dolociti, katere zahteve so najpomembnejse, in vsi ¢lani projektnega tima
morajo razumeti, da potrebe in Zelje niso enake. Zahteve razdelimo v tri skupine: (1) obvezne, ki jih
potrebujemo za izvajanje poslovanja in o njih se ni mogoce pogajati, (2) zahteve, ki nam omogocajo
dodano vrednost — to so zahteve, ki so sicer pomembne, vendar za izvajanje nalog niso potrebne
(obicajno poenostavijo rocne funkcije, kot npr. samodejni uvoz podatkov iz Excelove preglednice v
pravilni obliki) ter (3) zahteve, ki so Zelje in bi jih bilo lepo imeti — so zahteve glede »udobja«, kot je
npr. gumb na zaslonu, ki nam omogo¢a, da med izvajanjem naloge ostanemo na istem zaslonu. Ce
zahteva ni nujno potrebna, ne sme dolocati nase izbire PIR. Koncni seznam zahtev mora biti realen
prikaz potreb vsakega oddelka. Med delavnicami o zbiranju zahtev bo projektni tim moral sprejeti vec
pomembnih poslovnih odlocitev, zato bo potreboval dostop do odlocevalcev, ki se lahko pravocasno
odlocajo o vprasanjih, kot so terminologija in lastnistvo procesov. Pojasnitev lastniStva procesov je
bistvenega pomena, saj so lastniki procesov odgovorni za potrjevanje zahtev in zagotavljanje, da so vsi
procesi upostevani znotraj funkcionalnih podrocéjih (Panorama 2020c).

Vsaka PIR ima svoje znacilnosti (poslovne procese dobre prakse), ki jih je potrebno uskladiti s
poslovnimi procesi organizacije. Z uskladitvijo poslovnih procesov PIR in poslovnimi procesi
organizacije nastane ogrodje za nacrtovanje poslovnih procesov organizacije in za uvedbo PIR v
organizacijo. Rezultat uskladitve so podrobni procesni modeli, ki so izdelani v orodju za analiziranje in
nacrtovanje poslovnih procesov (enemu izmed orodij BPM/BPMS/iBPMS). V tej fazi tudi ni pomembno,
da vemo, kako bo PIR sestavljena iz posameznih informacijskih resitev oz. iz posameznih modulov s
svojo funkcionalnostjo in katera tehnologija bo uporabljena.
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Ob koncu poglavja v diagramu poteka prikazujemo proces odlocitve o PIR na sliki 56.

Slika 56: Diagram poteka procesa odloCitve o poslovno informacijski resitvi
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Vir: Dopolnjeno in prilagojeno po Karsak and Ozogul (2009).

3.3 Izbira ponudnika poslovne informacijske resitve

Izbira prave PIR lahko organizacijo privede do Stevilnih poslovnih koristi. Razli¢ne PIR so zasnovane za
razlicne velikosti organizacij in panoge. Veliko PIR je prilagodljivih in jih lahko uporabljajo organizacije
vseh velikosti. Ker je od izbire PIR odvisno nase nadaljnje poslovanje, je pomembno, da je postopek
izbire celovit in dobro nacrtovan ter mora podpirati nase sploSne organizacijske cilje. Postopek izbire
po korakih omogoca, da izberemo resitev, ki nam bo pomagala pri izvajanju digitalne strategije.
Primeren izbor PIR pa bo tudi zniZal skupne stroske uvedbe, saj nam zaradi pretiranih prilagoditev ne
bodo narastli stroski, ker smo izbrali napacno PIR. Upostevati moramo, da lahko postopek izbire
katerekoli PIR zahteva precej raziskav in testiranj. Izbira po navadi traja od 14 do 26 mesecev, odvisno
od velikosti organizacije (Panorama 2020c). Pri tem moramo biti pozorni, saj uvajamo PIR za vsaj deset
let. Izbira ponudnika PIR vkljuCuje vec aktivnosti. Najprej je potrebno izbrati PIR, oceniti investicijo
uvedbe PIR ter izvesti aktivnosti ob podpisu pogodbe z izbranim ponudnikom PIR.

3.3.1 Nakup poslovne informacijske resitve

Na osnovi izvedenih analiz in Zelene stopnje sprememb v poslovanju sledi odlocitev o tem, katera
moznost PIR je za organizacijo najbolj primerna (Kezmah 2003):
1. uvedba celovite PIR, ki je narejena po principu najboljSe prakse in bo podprla izbrani del
poslovanja;
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2. uvedba vec med seboj povezanih, komplementarnih PIR, kupljenih pri razli¢nih specializiranih
ponudnikih (angl. Best of Bread — BoB) ali
3. lasten razvoj PIR.

Organizacija bo izbrala tisti pristop, ki bo ustrezal zeleni prenovi poslovanja (Shields 2001). Ce Zeli
organizacija prenoviti poslovne procese, ki so usmerjeni v notranje delovne tokove organizacije, potem
bo izbrala uvedbo celovite PIR. Ce pa Zeli uvesti podporo, ki jo ponudniki PIR e ne ponujajo oz. jo
ponujajo v omejenem obsegu, potem ima na voljo dve mozZnosti: (1) izbira specializiranih ponudnikov
PIR oz. (2) pocaka, da ponudniki PIR vkljucijo Zeleno funkcionalnost v svoje resitve. Obstaja sicer Se
moznost lastnega razvoja PIR, ki pa se je organizacije danes ne posluZujejo, saj hitre spremembe
poslovanja zahtevajo od organizacij hitro prilagajanje poslovanja.

Resitve specializiranih ponudnikov ne sledijo pristopu po integraciji vseh poslovnih procesov v
organizaciji, pa€ pa uporabljajo pristop posameznih funkcij kot izoliranega sistema, npr. prodaje
(Hoeven 2009). V primeru resitev BoB organizacija uporablja PIR razli¢nih ponudnikov PIR za vsako
poslovno funkcijo. Tako lahko organizacije doseZejo skoraj popolno prileganje poslovnih procesov
reSitve poslovnim procesom organizacije. Poleg tega je vsaka poslovna funkcija v organizaciji neodvisna
glede na svojo IT-strategijo, urnik, vzdrZevanje in nadgradnje. Problem se pojavi, ¢e ne bi bili
zagotovljeni vmesniki za izvoz in uvoz podatkov med posameznimi izbranimi PIR, kar bi v najslabsem
primeru vodilo do tega, da bi morali podatke iz ene resitve rocno prepisovati v drugo. Vendar danes
vse resitve BoB ponujajo vmesnike za izvoz/uvoz podatkov. Organizacije izberejo resitve BoB takrat, ko
so obstojeci poslovni procesi bolje podprti v posameznih resitvah BoB kot bi bili v celoviti PIR (Ultra
Consultants 2020). Poleg tega se bo organizacija odlocila za uvedbo ve¢ med seboj povezanih PIR
takrat, kadar se njihovo poslovanje in organizacija hitro spreminja, oz. kadar organizacija ni pripravljena
na prenovo vseh poslovnih procesov (Brady et al. 2001).

Glavne znacilnosti pristopa BOB so (Light et al. 2001, Ultra Consultatns 2020):

e organizacija doloci funkcionalnost uvedene resitve BoB in do kakSne stopnje bo prenovila
poslovne procese (prilagodljiv pristop);

e ker imamo na izbiro module razli¢nih ponudnikov BoB, lahko med temi izberemo taksnega, ki
se kar najbolje prilega nasim poslovnim procesom in s tem zmanjsamo Stevilo sprememb;

e pristop ve¢ ponudnikov BoB omogoca porazdeljen riziko, ki je povezan z dolgorocnim
zagotavljanjem vzdrZzevanja in podpore uvedenih modulov;

e zaradi raznolikih modulov (komponent) in razlicnih platform, na katerih le-te te¢ejo, morajo
zaposleni v oddelku IT dobro poznati uvedene module in platforme, na katerih le-ti tecejo;

e vloga zaposlenih v oddelku IT je vecja kot pri celoviti poslovni resitvi, saj so le-ti zadolZeni za
vzdrZevanje in prilagajanje posameznih resitev BOB in vmesnikov;

e funkcionalnosti resitve BoB je potrebno dolociti pred zacetkom uvedbe in poiskati najboljSo
mozno resitev, ki se tudi najbolje prilega Zelenim poslovnim procesom. Vsaka reSitev BoB se
uvede kot samostojen projekt;

e ker imamo resitve BoB razli¢cnih ponudnikov, moramo izdelati vmesnike za komuniciranje med
posameznimi moduli. Ob nadgradnji posameznih resitev BoB moramo prilagoditi in testirati vse
vmesnike, s katerimi modul sodeluje.

Glavne znacilnosti celovite (enotne) PIR so (Light et al. 2001, Hoeven 2009, Ultra Consultants 2020):

e ponudnik PIR doloci funkcionalnost uvedene resitve in pristop prenove poslovnih procesov, kar
pogosto tudi izboljSuje organizacijsko kohezijo;

e ker je na voljo samo en referenéni model, je omejena prilagodljivost modulov nasim nacrtom
prenove poslovanja, zato mora organizacija spremeniti poslovanje, kar povzroci velike
spremembe v poslovanju;

e podatki so vneseni samo enkrat, dostop in uporaba pa sta mogoca z vseh podrocij organizacije
(zagotovljena je integracija podatkov med moduli);

e kljucni deli organizacije so poslovni procesi in ne poslovne funkcije, zato sledijo logiki procesne
usmerjenosti organizacije;
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vsi moduli imajo enak uporabniski vmesnik, kar skrajSa cas, ki je potreben za ucenje
uporabnikov;

omogocena je enostavna izmenjava podatkov z drugimi resitvami;

namesto da sodelujemo z ve¢ ponudniki in tvegamo, da imamo tezave z ve¢ ponudniki BoB, je
nakup ene resitve manj problemati¢en. Po drugi strani pa postanemo odvisni od enega
ponudnika PIR pri vzdrZevanju in podpori. Tudi to lahko vodi v vedji riziko v primeru, da izbrani
ponudnik propade;

ponudniki poslovnih informacijskih resitev so korak naprej pri razvoju novih resitev in nove
funkcionalnosti. Ti ponudniki so veliki igralci na trgu, ki namenijo veliko denarja za raziskave in
razvoj;

uporaba vec jezikov in podpora razlicnim pogojem poslovanja;

laZje upravljanje s strani IT-oddelka organizacije, ker je celovita PIR razvita na skupni IT-
arhitekturi, zato morajo zaposleni v oddelku IT poznati samo eno platformo;

ker je celotna resitev izdelana po isti logiki, se vsi moduli vzdrzujejo, prilagajajo in nadgrajujejo
na enak nacin;

na racun nadgradenj in zagotovljene kakovosti PIR sta omejena prilagajanje in zmogljivost
poslovanja.

V tabeli 7 so povzete prednosti in slabosti uvedbe celovite PIR in vec resitev BoB.

Tabela 7: Glavne razlike med resitvami BoB in celovitimi PIR

Resitve BoB

Celovita PIR (npr. ERP)

Fleksibilen pristop k upravljanju nadgraden;j
sistema

Uporaba enotne resitve
Enotna podatkovna baza

Nadgradnje se lahko samodejno sinhronizirajo in
povzroclijo motnje

Razliéni  uporabniski vmesniki vodijo do
nevarnosti, da jih uporabniki ne sprejmejo

Loceni poslovni procesi

Visoki skupni stroski lastniStva
stroskov podpore ve¢ ponudnikov
Drazja IT-znanja, potrebna za integracijska orodja

(TCO) zaradi

Siroka izbira  specializiranih  sistemov  in | Podpora enemu ponudniku omogoda laZje
_ | ponudnikov upravljanje
'g Modularno vzdrzevanje aplikacij Standardizirana tehnologija v celotnem podjetju
5 | Nekateri ponudniki BoB uporabljajo SOA, ki | Visje uporabnisko sprejetje, saj imajo uporabniki
g omogoca lazjo modularno integracijo enotno uporabnisko izkusnjo z enim uporabniskim
vmesnikom in je zato enostavnejSe usposabljanje
Vec nadzora skupnih stroskov
Ena podatkovna tocka v ve¢ poslovnih procesih
Izboljsana podpora celotnim poslovnim procesom
Zapletenost omrezja Tezje prilagajanje
Usposabljanje, ki je loceno med oddelki Nadgradnje so bolj zapletene
Za odpravljanje napak ali reSevanje tezav je | (Ne)uspesSnost ponudnika predstavlja tveganje
potrebnih ve¢ ponudnikov Potencialno manj mozZnosti pri  dodajanju
MozZne teZave zagotavljanja celovitosti podatkov | funkcionalnosti
zaradi vec sti¢nih to¢k vmesnika Vezava na enega ponudnika za podporo in
Za dostop do konsolidiranih podatkov bodo morda | vzdrZzevanje
potrebne dodatne aplikacije, kot npr. skladis¢e
‘2 | podatkov za porocanje
_‘-2 Podvojeni vnosi podatkov
@ | Obremenitev virov IT za podporo

Kot navaja Robson (1994), morajo organizacije analizirati tudi podrocja, ki jih PIR ne podpira, in
ugotoviti, kako to vpliva na poslovne procese. V procesu izbire PIR je potrebno preveriti usklajenost
med poslovnimi in informacijskimi strategijami ter na osnovi le-teh dolociti metodologijo izbire in
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uvedbe resitve PIR. Pri tem pa morajo upostevati dolgorocne cilje kot tudi kratkoro€ne zahteve in Zelje.
Poleg tega morajo presoditi tudi glede dodatne funkcionalnosti, ki je PIR ne zagotavlja. Zaradi v tabeli
7 navedenih prednosti se danes vecina organizacij odlo¢i, da uvede celovite (enotne) PIR (npr. vse
potrebne module reSitev ERP, vse potrebne module reSitev CRM itd.), in za podrocja, kjer ni
zagotovljena funkcionalnost PIR, kar imenujemo praznine, organizacija pois¢e reSitve BoB. Tako na
podrocju reSitev ERP kot ostalih PIR obstaja za vsako posamezno resitev Ze v naprej pripravljenih veliko
dodatnih resitev (angl. add-ons) drugih ponudnikov (angl. third party vendors).

Organizacija se mora tudi odlociti, ali bo PIR omejila delovanje organizacije (angl. package-
constrained), oz. ali bo PIR temelj delovanja organizacije (angl. package-based) (Cadle in Yeates 2001).
Ce se organizacija odlo¢i za prvo moznost, potem mora podrobno analizirati svoje zahteve in poiskati
PIR ali resitve BoB, ki se kar najbolje prilagajajo tem zahtevam. V delih, kjer reSitev ne ustreza
zahtevam, je potrebno procese v organizaciji spremeniti tako, da jih bo mogoce podpreti z izbrano PIR.
Ce pa se organizacija odlo¢i za moZnost, da bo PIR temelj delovanja organizacije, potem izbere PIR, ki
zagotavlja vecino Zelene funkcionalnosti, in nato z dodatnimi reSitvami drugih ponudnikov, ki razvijajo
dodatno funkcionalnost za izbrano PIR, dopolni manjkajo¢o funkcionalnost. Ce to ni mogoce, potem je
smiselno, da pois€e organizacija za manjkajoco funkcionalnost druge reSitve BoB, sicer pa uporabi
moznost lastnega razvoja ali najame drugega IT-partnerja, da razvije dodatno funkcionalnost.

Ze iz zgoraj napisanega pridemo do sklepa, da nobena PIR ne bo povsem zadovoljila potreb
organizacije. Ker je mogoce vecino PIR prilagoditi (konfigurirati), obstaja ve¢ mozZnosti, med katerimi
mora organizacija izbrati. Pomembno je, da identificiramo in doloimo prioritetne zahteve
funkcionalnosti, preden izberemo PIR. Kot smo Ze omenili, moramo vedeti, kje obstajajo podrocja, ki
jih poslovna informacijska resitev ne podpira—t. i. praznine —in kako bomo le-te podprli. Za te praznine
oz. manjkajoco funkcionalnost tudi moramo vedeti, kako pomembne so za nase poslovanje. Zavedati
se moramo, da nobena PIR ne bo podpirala vec kot 80 % nasih zahtev (pravilo 80/20; Robson 1994).
TeZimo pa k temu, da podpira ¢im vedji odstotek, vsaj 60 % (slika 57).

Slika 57: Mozne resitve analiza praznin

Funkcionalnosti PIR Zahteve organizacije

(1) konfiguracija PIR

(2) reditev BoB

Vsaj 60%
(3) programiranje PIR

Analiza praznin

(4) pustimo neskladje

Vir: Avtorji.

Za manjkajo€o funkcionalnost se pripravi preglednica z analizo praznin (angl. fit-gap analysis), ki
vkljuuje vso manjkajoco funkcionalnosti in na kakSen nacin bomo manjkajoco funkcionalnost
nadomestili (primer analize praznin je na sliki 58). Na voljo imamo sledece Stiri moznosti (slika 57 in
slika 58):

1. prilagoditev obstojecih procesov procesom v izbrani resitvi s pomocjo konfiguriranja. To
moznost uporabimo, kadar gre za poslovne procese, ki ne vplivajo na konkurencénost prednost
organizacije. Takrat je smiselno, da organizacija premisli o spremembi svojih poslovnih
procesov tako, da jih prilagodi PIR. Kot smo Ze omenili, ponudniki PIR sledijo principu najboljse
prakse. S tem, ko organizacija prilagodi svoje poslovne procese tako, da ustrezajo PIR, lahko
tudi izboljsa svoje poslovne procese;

2. dodatne resitve partnerjev PIR ali reSitve BoB drugih ponudnikov izberemo takrat, ko is¢emo
funkcionalnost za klju¢ne procese, zaradi katerih imamo konkuren¢no prednost pred ostalimi
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organizacijami. Organizacija dopolni to manjkajoco funkcionalnost z dodatnimi moduli drugih
ponudnikov (reSitev BoB) in se tako izogne programiranju PIR;

3. prilagajanje PIR s programiranjem. To moznost uporabimo samo v primeru, da ne moremo
pokriti funkcionalnosti s prvo oz. drugo zgoraj omenjeno moznostjo. Programiranje povzroci
dodatne stroske prilagoditev in kasneje tudi dodatne stroSke testiranja ob vsaki namestitvi
nove razlicice PIR;

4. ne pokrijemo Zelene funkcionalnosti, kadar gre za nepomembno funkcionalnost (Zelje), brez
katerih se lahko vseeno uspesno odvijajo poslovni procesi.

Slika 58: Primer preglednice analize praznin

. Skupno Stevilo Standardna i Nastavljivi delovni S
Poslovno podrocje o A Konfiguriranje = Programiranje
posameznih funkcionalnost tokovi

zahtev # % # % Ur # % Ur # % Ur
Splosno 6 2 33% 2 33% 40 2 33% 40 0 0% 0
Finanéno upravljanje 6 2 33% 2 33% 40 2 33% 40 0 0% 0
Upravljanje bank / gotovine 7 2 29% 2 29% 0 2 29% 0 1 14% 0
Osnovna sredstva 7 2 29% 2 29% 0 2 29% 0 1 14% 0
Terjatve 7 2 29% 2 29% 0 2 29% 0 1 14% 0
Obveznosti 4 2 29% 2 29% 110 2 29% 0 1 14% 0
Vodenje prodaje 7 2 29% 2 29% 0 2 29% 0 1 14% 0
Avtomatizacija prodajnih sil (SFA) 7 2 29% 2 29% 0 2 29% 0 1 14% 0
InZeniring 7 2 29% 2 29% 0 2 29% 0 1 14% 0
Prodaja in nabava 7 2 29% 2 29% 0 2 29% 0 1 14% 0
Zaloge in logistika 7 2 29% 2 29% 0 2 29% 0 1 14% 0
Nacrtovanje in razporejanje 8 2 25% 2 25% 0 2 25% 0 2 25% 0
Proizvodnja 8 2 25% 2 25% 0 2 25% 0 2 25% 0
Vodenje projektov in raéunovodstvo 8 2 25% 2 25% 0 2 25% 0 2 25% 0
Upravljanje servisa 8 2 25% 2 25% 0 2 25% 0 2 25% 0
Upravljanje s ¢loveskimi viri 8 2 25% 2 25% 0 2 25% 0 2 25% 0
Placilna lista 8 2 25% 2 25% 0 2 25% 0 2 25% 0
Administracija / Varnost 8 2 25% 2 25% 0 2 25% 0 2 25% 0
Porocanje 8 2 25% 2 25% 0 2 25% 0 2 25% 0
Podrodje, specifi¢no za panogo 1 8 2 25% 2 25% 0 2 25% 0 2 25% 0
Skupaj 147 40 27% 40 27% 190 40 27% 80 27 18% 0

g =
I

Degree of Fit*: 82%
Vir: Avtorji.

Cas projekta izbire PIR je odvisen od velikosti organizacije. V povpredju organizacije porabijo 22 tednov
za izbiro resitev ERP; 17 tednov v malih organizacijah z do 49 zaposlenimi, 23 tednov v srednje velikih
organizacijah z 50 do 249 zaposlenimi in 29 tednov v velikih organizacijah z 250 ali ve¢ zaposlenimi
(Software path 2019).

3.3.2  Pristopi k izbiri poslovnih informacijskih resitev

Medtem ko izbira in uvedba resitev ERP sodi po svojih znacilnostih med velike projekte v organizaciji,
kar lahko vidimo Ze na osnovi meril za razvri¢anja projektov (Hauc 2002): (1) kompleksnost, (2)
trajanje, (3) vrednost projekta in (4) tveganje projekta, ostale poslovno informacijske resitve ne sodijo
med tako velike projekte. Ker pa se z uvedbo PIR spremeni tudi tok poslovnih procesov in organizacijska
struktura, lahko recemo, da je odlocitev o uvedbi PIR strateska odlocitev v organizaciji ter eden izmed
razvojnih projektov organizacije. Izbira ponudnika PIR je zahtevna naloga, saj mora organizacija najti
najprimernejso resitev, ki se najbolje prilaga prenovljenim poslovnim procesom. Poleg tega pa z
uvedbo PIR postane ponudnik izbrane resitve tudi dolgoro¢ni partner organizacije (Motawilla in
Thompson 2009).

Projektni tim za izbiro PIR mora pridobiti in analizirati ¢im vec¢ informacij o potencialnih PIR (Bernroider
in Koch 2000, Harwood 2004, Panorama 2020c) na osnovi sestankov s ponudniki, predstavitvah PIR s
strani ponudnikov, preucevanju predstavitvenih gradiv, vklju¢evanju zunanjih svetovalcev, analiziranja
prototipov (demo razli¢ic) PIR, analizira obstojece Studije itd. Pri izbiri ponudnika je smiselno, da si
projektni tim na osnovi vsega pridobljenega znanja pripravi kontrolni seznam za vse ponudnike PIR v
ozjem izboru, ki vkljucuje sledece sklope (Selecthub 2020): (1) pregled ponudnika, (2) tehnologija, (3)
funkcionalnosti resitve in enostavnost uporabe, (4) stroski resitve PIR ter (5) podpora in usposabljanje
ob uvedbi PIR, kar pojasnjujemo v nadaljevanju.
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Z izbiro PIR organizacija izbere poslovnega partnerja, zato je potrebno preveriti, ali je zaupanja vreden
partner za naSe poslovanje (Harwood 2004, Selecthub 2020). Preveriti je potrebno pristop ponudnika
oziroma partnerja k uvajanju PIR, poslovno oceno ponudnika PIR, kjer preverimo profil ponudnika
(velikost, lokacijo, kdaj je bila organizacija ustanovljena, finan¢no stabilnost ponudnika ...), ter alibo v
poslu Se Cez pet let (strategijo razvoja PIR, kakovost PIR, katere so najnovejse resitve in katere nove
resSitve namerava izdati v naslednjih nekaj letih, ali uporablja nove tehnologije, koliko nameni ponudnik
PIR za raziskave in razvoj, periodiko novih verzij, izkusnje ponudnika PIR na podrocju poslovanja
organizacije). Zanima nas, koliko ¢asa je prisoten v nasi panogi in kako dobro jo razume, koliko uspesnih
uvedb je izvedel v organizacijah podobne velikosti in panoge, kot je nasa, za katera poslovna podrocja
je specializiran in Stevilo Ze uspesno uvedenih PIR v smislu referenc. Ugled ponudnika PIR preverimo s
pomocjo neodvisnih agencij, kot sta npr. Panorama in Gartner Inc., v ¢asopisih in ¢lankih ter s pomocjo
obiskov organizacij, kjer imajo uvedeno njihovo PIR.

Tehnologija, ki jo ponuja PIR: ali je poslovna informacijska resitev na kljuc ali bo prilagojena nasi
organizaciji in nasim poslovnim procesom, ali resitev ustreza tehni¢nim potrebam nase organizacije,
ali je resitev razsirljiva, se lahko prilagodi glede na povecano Stevilo uporabnikov ali povecanje
podatkov, hitrost delovanja resitve in njen vpliv na uporabnike, mozna podpora za okolja na vec
lokacijah oz. v ve€ organizacijah. Pregled stroskov informacijske infrastrukture (streznikov in delovnih
mest ter licenc — licence za sistem za upravljanje s podatkovno bazo (SUPB), licence za osnovne module
resitve, licence za dodatne module resitve, licence za dodatne module partnerjev), stroskov integracije,
prilagajanja modulov, pretvorbe podatkov, projektnega managementa, svetovanja, izobraZzevanja in
ostalih stroskov uvedbe resitve. Preverimo stopnjo podpore ponudnika med in po uvedbi resitve, kot
npr. kje so najblizji svetovalci, ali je podpora v obliki centra za pomoc, tehni¢ne in uporabniske
dokumentacije itd.

Projektni tim mora biti pozoren na osnovne funkcionalnosti PIR in enostavnost uporabe (Shields 2001,
SelectHub 2019):

e ustrezanje znalilnostim organizacije. Proces uvajanja pogosto zahteva, da organizacija
spremeni tok procesov tako, da bodo le-ti ustrezali poslovni informacijski resitve (Aduri 2002).
Ce upostevamo trenutne izzive v organizaciji, ali bi jih bilo mogo¢e resiti ali zmanj3ati z uvedeno
PIR, in ocenimo s pomocjo katere funkcionalnosti resitve bi to dosegli;

e funkcionalnost PIR se nanasa na vprasanje, ali poslovno informacijska resitev podpira osnovno
tehnologijo (podatkovno bazo, arhitekturo, vzdrZevanje, razsirljivost ...), tehnologijo uvajanja
(orodja za poslovnho modeliranje, orodja za prilagajanje sistema, orodja za urejanje
dokumentacije), on-line tehnologijo (moZnost prenosa razli¢nih datotek, uporabniku prijazen
in enostaven uporabniski vmesnik, orodja OLAP, diagrame poteka, dodatna polja, zmoZnost
prilagajanja uporabniskih vmesnikov ...) (Harwood 2004);

e na demonstraciji reSitve poskusamo ugotoviti, ali se potencialnim uporabnikom zdi resitev
enostavna za uporabo in ali omogoca opravljanje vsakodnevnih nalog;

o fleksibilnost resitve omogoca podporo spremembam poslovnega okolja. Ker se poslovno okolje
spreminja, mora resitev omogocati vec razli¢nih poti sprememb poslovnih procesov s pomocjo
prilagajanja parametrov (kodiranja), kodnih tabel in porocil;

e enostavna povezljivost z drugimi reSitvami v organizaciji. PIR se mora enostavno povezati z
drugimi PIR v organizaciji;

e pomoc pri uvajanju. Pri danasnjih kompleksnih PIR bo organizacija tezko uvedla resitev brez
pomodi. Pri uvajanju lahko pomagajo ponudniki PIR, partnerji ponudnika PIR in drugi svetovalci;

e PIR mora pokrivati vsa iskana podrocja poslovanja, mora biti stabilna in imeti dobro podporo s
strani ponudnika PIR. Zato moramo pri izbiri paziti, da izberemo zanesljivo resitev in s tem
zmanjSamo mozni odstotek napak, ki se bodo pojavile pri uvedbi;

e na voljo morajo biti pospeSevalci uvedbe, kot so uporabniSka navodila, ucni material,
uporabniske procedure, pomoc, procesni modeli, podroben plan dela itd.
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Pri primerjavi funkcionalnosti med razli¢nimi ponudniki PIR si lahko pomagamo s spletnimi storitvami
za primerjavo PIR, kot so TechnologyAdvice (2020), Technology Evaluation Center —TEC (2020b) in
SelectHub (2020).

Stroski PIR, kjer mora projektni tim oceniti stroske poslovno informacijske platforme in ugotoviti, ali
je primerna za funkcije, ki jih ponuja, ali bodo stroski enkratni ali ponavljajoci, stroski letnega
vzdrZevanja in morebitne nadgradnje, morebitni skriti stroski, izracun dolgoro¢nih skupnih stroskov
lastniStva za vse vidike resitve, vklju¢no s strojno opremo, programsko opremo in podporo, ocenimo,
ali bo predvidena donosnost nalozbe bistveno vecja od stroskov. Skriti stroski uvedbe PIR so obicajno
stroski dela zaposlenih, stroski organizacije, vzdrzevanja, ¢is¢enja podatkov, usposabljanja in dodatnih
funkcionalnosti PIR (Reinbolt 2020c). Organizacija Panorama (2020b) je izpostavila, da organizacije
obicajno opredelijo stroske za licence, vzdrZevanje, gostovanje, podporo in upravljanje PIR, tehni¢no
uvedbo, potovanja in strojno opremo. Dodajajo, da morajo organizacije vkljuciti tudi stroske
konfiguriranja in integracij, dodatne produkte, notranje vire, upravljanje sprememb, opravila pred

uvedbo in upravljanje projekta PIR.

Podpora in usposabljanje ob uvedbi PIR vkljucuje, kako bo ponudnik PIR zagotovil uspesno uvedbo
PIR, kakSen bo postopek prehoda organizacije na uporabo nove PIR, kaksno usposabljanje bo na voljo
¢lanom organizacije med in po uvedbi, razpolozZljivost izvorne kode resitve (ali imamo moZnost sami
razviti programsko opremo in odpraviti napake), ¢e izvorna koda ne bo na voljo, kak$na je obicajna
praksa ponudnika za odpravljanje napak in uvedbo novih razlicic, ali ponudnik ponuja interno podporo,
ali je podpora podprta preko zunanjih partnerjev.

Pozorni pa moramo biti tudi na odnos osebja ponudnika PIR do nas, na fleksibilnost pogajanja s strani
ponudnika, Stevilo presenecenj s strani ponudnika (zamolcani stroski v ponudbi) itd. (Shields 2001).

Organizacije lahko pri izbiri PIR uporabijo tri pristope (Shields 2001, Harwood 2004): (1) pristop
podrobnih zahtev (angl. detailed requirements approach), (2) pristop kljuénih zahtev (angl. key
requirements approach) in (3) pristop dokaz koncepta (angl. proof-of-concept approach).

Pristop podrobnih zahtev uporabimo pri izbiri paketov oz. modulov, ki vkljucujejo novo prihajajoco
tehnologijo kot npr. mobilni dostop do resitve, poslovna analitika/inteligenca je vklju¢ena v modul, e-
poslovanje, druzabna poslovna funkcionalnost (npr. wiki strani), se pravi tehnologije, ki so se pojavile
na trziS¢u v zadnjem casu. Koraki postopka izbire so opisani v nadaljevanju in prikazani na sliki 59.
Projektni tim poiSce vse mogoce primere poslovne informacijske resitve. Ponudnikom teh resitev
posljemo zahtevo po informacijah (angl. Request for Informations — RFl). Projektni tim pripravi
podroben diagram obstojecih poslovnih procesov in seznam funkcionalnih in tehni¢nih zahtev.
Projektni tim poslje ponudnikom, od katerih je dobil odgovor na RFI, zahtevo za ponudbo (angl.
Request for Proposal — RFP). Stevilo prejetih odgovorov na RFP je obi¢ajno manjse. Hkrati s posiljanjem
RFP-jev lahko posljemo tudi zahteve za predstavitev. Priprava demonstracijskih resitev omogoca
ponudnikom, da ustvarijo prilagojene predstavitve, ki ustrezajo nasim poslovnim zahtevam. Lahko
dodamo tudi majhen nabor dejanskih podatkov (2 do 5 celotnih zapisov), tako da bo demonstracija
izvedena na nasih podatkih (Panorama 2020b). Na zahtevo ponudnikov PIR lahko ima organizacija
formalno ponudbeno konferenco, na kateri odgovarja na vprasanja ponudnikov PIR. V ¢asu, ki ga imajo
ponudniki PIR na voljo, da pripravijo dokonéno ponudbo, projektni tim pripravi odlocitveni model za
izbiro PIR. Projektni tim razvrsti prispele ponudbe glede na kriterije vnaprej pripravljenega
odlocitvenega modela. Ponudniki PIR imajo ¢as, da pripravijo predstavitev svojih PIR. Za vsako resitev
je predvidena predstavitev v trajanju od enega do treh dni. V primeru, da bodo ponudniki zaceli
uporabljati svoj standardni prodajni demo namesto demo z nasimi podatki, predstavlja to pomemben
signal, da ponudnik PIR ne bo vloZil veliko truda v naso uvedbo PIR. Predstavitve ponudnikov morajo
biti zasnovane tako, da projektnemu timu nudijo poglobljen vpogled v funkcionalnost in mu
omogocajo, da zastavljajo vprasanja (Panorama 2020b). Projektni tim lahko zahteva od ponudnikov
PIR tudi posebne strokovne delavnice, predstavitve po scenarijih in vsebinske pogovore ter ogled
referencénih organizacij. Po vsaki predstavitvi morajo clani projektnega tima kvalitativno in
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kvantitativno oceniti sposobnost PIR glede izpolnjevanja posameznih poslovnih zahtev. Ko zdruzimo
rezultate ocenitve predstavitev in odgovore na RFP, opravimo tudi oceno tehni¢ne ustreznosti. Za
vsako PIR v oZjem izboru zapiSemo, kako natancno ustreza posameznim poslovnim zahtevam
(Panorama 2020b). Projektni tim ovrednoti ponudbe resitev v oZjem izboru in na osnovi vseh
informacij, ki so jih pridobili, ter ugotovitev glede Ze uspesno izvedenih uvedb PIR v drugih
organizacijah s seznama referenc ponudnika PIR, izberejo najustreznejSega ponudnika PIR.

Slika 59: Izbira poslovne informacijske resitve po pristopu podrobnih zahtev

[ ——————
Stevilni ponudniki Veliko Stevilo PIR (1—20 in veg)

.—é 5—7 ponudnikov je dobilo RFI

Zahteva za

informacije (REL) |
| nformaciie (REL) 4 ponudniki so dobili RFP in

bili povabljeni na predstavitev

'_I:

Razpis za zhiranje
ponudb (RFP) [

i S A

p— T V oZjem izboru imamao

Ponudbe ) 3—4PIR Vsebinski pogovori

Predstavitve PIR v oZjem izboru

Posebne strokovne delavnice

e
e ——

Podlage za
pogajanja |-
R

—————— |
Pogajanja

< = W‘ Izbrana PIR

Vir: Avtorji.

Ogled referenénih lokacij

Predstavitve po scenarijih

Pristop kljucnih zahtev temelji na pristopu, da se v zacetni fazi izbira med nekaj reSitvami, saj obstaja
v vsaki panogi in glede na velikost organizacije (predvideno Stevilo uporabnikov) med Sest in osem
vodilnih ponudnikov PIR. Pristop klju¢nih zahtev se razlikuje od pristopa podrobnih zahtev v tem, da
projektni tim ne preverja tradicionalnih modulov teh resitev, pa¢ pa je pozoren na razlike med
reSitvami in na to, kaksen vpliv imajo te razlike na klju¢ne probleme in prednosti organizacije. V
pristopu klju¢nih zahtev morajo sodelovati zaposleni, ki Ze imajo izku$nje z uvajanjem izbrane PIR ali
neodvisni zunanji svetovalci, sicer si morajo ¢lani projektnega tima pridobiti ustrezno znanje, kar pa
podaljSa postopek izbire. Postopek izbire je sledec. S pomocjo svetovalcev in posebnega vprasalnika,
ki vsebuje vprasanja objektivnega tipa da/ne, mora projektni tim dolociti, katera funkcionalnost PIR
mora biti omogocena in katera je Zelena. Projektni tim pripravi poslovne scenarije, medtem pa
ponudniki PIR pripravijo predstavitev svoje resitve. Na predstavitvah mora biti projektni tim posebe;j
pozoren na razlike med posameznimi PIR. Po demonstraciji vseh resitev projektni tim izbere dve do
Stiri resitve, ki jim posreduje poslovne scenarije, na osnovi katerih morajo ponudniki pripraviti
podrobnejso predstavitev. Projektnemu timu mora biti ves ¢as predstavitve jasno, ali ponudnik PIR
uporablja »vanila« resitev oz. ali je pri izvedbi priprave na demonstracijo sodeloval tudi tretji ponudnik
informacijskih resitev (resitev BoB). Postopki izbire resitve so enaki kot pri pristopu podrobnih zahtev.
Ko projektni tim izbere ponudnika PIR, naredi naklju¢ne preizkuse v izbrani resitvi ter se tako preprica
o primernem delovanju resitve. Glavna prednost pristopa klju¢nih zahtev je skrajsan cas izbire, saj je
potrebno preveriti manj ponudnikov ter projektni tim ne preverja podrobnosti tradicionalnih modulov
reSitev, pac pa samo razlike med resitvami.

Pristop dokaz koncepta je pogosto najhitrejsi pristop izbire PIR, kjer Ze vnaprej vemo, katero resitev
bomo izbrali. Pristop dokaz koncepta je primerno uporabiti pri izbiri klasi¢nih modulov vodilnih
ponudnikov PIR, saj je funkcionalnost vseh modulov zelo podobna, ter pri nadgradnjah oz. razsiritvah
PIR. Postopek izbire je naslednji. Projektni tim mora pripraviti zahteve, katerim mora ustrezati reSitev.
Te zahteve projektni tim pripravi na osnovi pogovorov z manageriji in z kljuénimi uporabniki poslovnih
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procesov, z analizo procesnih diagramov, razpravami o obsegu resitve, izbiro kriterijev in prioritet v
procesu uvajanja reSitve, pregledom tehni¢nih zahtev in razpravami med clani projektnega tima.
Projektni tim mora tudi ugotoviti, ¢esa med zahtevami PIR ne podpira. Tako projektni tim ugotovi, ali
bodo morali nadomestiti manjkajo¢o funkcionalnost z reSitvami drugih ponudnikov (reSitvami BoB).
Slabost tega pristopa je, da se ponudnik PIR zaveda, da je edini ponudnik in se zato organizacija tezko
pogaja glede cene in drugih ugodnosti. Prednost tega pristopa pa je, da projektni tim dobro spozna
PIR, saj je bil v procesu izbire osredoto¢en samo na eno resitev. Pristop dokaz koncepta poskusa doseci
vecino prednosti preostalih dveh konceptov kljub temu da je osredotoen samo na eno reSitev.
Rezultat tega pristopa je dobro razumevanje resitve, zahtev in nepodprtih zahtev.

Glede na zgoraj opisane pristope izbire je npr. za izbiro PIR smiselno uporabiti pristop kljucnih zahtev,
pristop dokaz koncepta uporabimo za izbiro dodatnih modulov Ze uvedene PIR, pristop podrobnih
zahtev pa uporabimo pri izbiri modulov PIR ali resitvah BoB, ki so se pojavile v zadnjem casu.

Pri izbiri PIR moramo opredeliti, katera izmed resitev v ozZjem izboru je za nas najprimernejsa. To lahko
storimo s pomocjo vprasalnika, kjer posameznim vpraSanjem doloc¢imo teZo. Vprasalnik mora
vkljuéevati naslednja podrocja (Bernroider in Koch 2000): boljsi dostop do podatkov s strani zaposlenih,
preizkusena resitev, dobra podpora s strani ponudnika resitve, izboljSanje organizacijske strukture,
potek uvedbe resitve, povecanje organizacijske fleksibilnosti, povecanje zadovoljstva s strani kupcev,
vecjezicnost, podpora razlicnim valutam, modularna arhitektura PIR, vecja zanesljivost delovanja,
dobro ime ponudnika PIR, posodobitev poslovnih procesov s pomocjo resitve, nezdruZljivost obstojecih
reSitev, neodvisnost operacijskega sistema, s strani ponudnika jasno opredeljene metode in
pripomocki uvajanja, razpoloZljivost posebnih funkcionalnosti za posamezno panogo, funkcionalnost
poslovanja s poslovnimi partnerji preko e-poslovanja, uvajanje internetnega poslovanja. Z uvedbo
resitve organizacija pridobi zagotovilo za kontinuirani razvoj in prilagodljivost ter fleksibilnost resitve.
Pri izbiri PIR si lahko pomagamo tudi z vhaprej pripravljenim sistemom metrik za ocenjevanje kakovosti
pri njeni uporabi in je lahko eden izmed kriterijev, ki imajo pomembno vliogo v odlocitvenem modelu
izbiranja resitve (Sternad in Bobek 2005).

Pri kriterijih izbire glede na velikost organizacij so za vse velikosti organizacij najpomembnejsi kriteriji
funkcionalnost, skupni stroski lastniStva in enostavnost uporabe (slika 60). Razlika v pomembnosti med
njimi je le v kriteriju enostavnost uporabe, ki je drugi najpomembnejsi kriterij pri izbiri v majhnih
organizacijah in tretji najpomembnejsi kriterij pri izbiri v srednje velikih in velikih organizacijah.

Slika 60: Glavni kriteriji pri izbiri resitve ERP glede na velikost podjetja
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3.3.3 Ocena investicije uvedbe poslovne informacijske resitve

Organizacija mora oceniti, katera izmed PIR bo najbolj pozitivno vplivala na poslovni izid in prispevala
tudi k uresnicevanju drugih ciljev organizacije. Da lahko sprejmemo odlocitev o investiciji, potrebujemo
dva elementa: (1) podatkovno podlago za odlocanje in (2) odlocitveni model. Podatkovno podlago
lahko predstavlja denarni tok, ki ga moramo ugotoviti za vsak projekt, odlocitveni model pa
predstavljajo metode vrednotenja investicijskih projektov.

Vrednotenje projekta mora temeljiti na strateskih, tehni¢nih in ekonomskih kriterijih (Cotterell in
Hughes 1995). Stratesko vrednotenje temelji na strateSkem nacrtu, kjer so doloceni cilji digitalne
transformacije, lahko pa tudi na osnovi nacrta projekta uvedbe PIR. Tehni¢na ocena nove resitve
sestavlja vrednotenje zahtevane funkcionalnosti v primerjavi z  zmoZnostmi informacijske
infrastrukture. Ekonomsko vrednotenje informacijskih projektov pa temelji na analizi stroskov in koristi
(angl. cost-benefit analysis) uvedene PIR. Ekonomsko vrednotenje primerja pri¢akovane stroske in
pri¢akovane koristi uvedene PIR. Standardno vrednotenje po ekonomskih kriterijih za informacijski
projekt vkljucuje naslednje elemente: doloditev in ocenitev vseh stroskov in koristi, ki se bodo pojavili
v zZivljenjskem ciklu PIR, in prikaz teh stroSkov in koristi v primernih enotah. Vrednotimo donos, ki je
razlika med celotnimi prednostmi in celotnimi stroski.

Pred zacetkom projekta uvedbe PIR morajo biti ocenjeni stroski strojne opreme, sistemske programske
opreme, licenc¢nine za podatkovno bazo, licencnine za PIR, licen¢nine za dodatne module, prilagajanja
drugih resitev, konverzije podatkov, projektnega managementa, svetovanja, izobraZevanja in
nadgradenj (Harwood 2004). Omenjeni stroski so lahko enkratni (npr. stroski za nakup strojne opreme)
oz. ponavljajoci (npr. stroski vzdrZzevanja). Vecino teh podatkov nam zagotovi ponudnik resitve. Poleg
tega pa moramo upostevati tudi indirektne stroske, ki vklju€ujejo ¢as in stroske zaposlenih na projektu,
stroske, povezane z nadomestno delovno silo projektnega tima za obic¢ajna opravila, stroske, povezane
s potovanjem in izobraZevanjem, ter stroske, povezane z notranjimi viri (npr. oddelek IT). Razdelitev
skupnih stroskov lastnistva za resitve ERP je prikazana v tabeli 8.

Tabela 8: Skupni stroski lastnistva resitve ERP v odstotkih

Enkratni Ponavljajoci
Direktni stroski:
Strojna oprema 5-10 %
Programska oprema
‘ . . 25-30%
Vzdrzevanje ponudnika
ERP 20-30%
Programiranje > %
Izograieva nJ'e 10%
! 15-20 %
Svetovanje
Indirektni stroski:
Zaposleni 10% 5%

Vir: Prirejeno po Harwood (2004).

Skupni stroski lastniStva za reSitev ERP za obdobje petih letih znasajo v povprecju za posameznega
uporabnika reSitve ERP 7.200 USD. Pri ¢emer je v srednje velikih organizacijah strosek najvisji in je na
uporabnika 8.542 USD. Kljub temu, da imajo srednje velike in velike organizacije podobne razloge za
uvedbo resitev ERP, je proracun za uporabnika nizji od 7,257 USD v velikih organizacijah, predvsem
na posameznega uporabnika (7,143 USD) je v malih organizacijah. Ce gledamo proracun na uporabnika
glede na preference gostovanja, je za oblak stroSek 7,672 USD na uporabnika in za na lokaciji
8,264 USD na uporabnika. Razlog za to je v tem, da pri uvedbi na lokaciji sledimo licencnemu
cenovnemu modelu, kjer vnaprej placamo za licence uporabnikov (Ball 2019b).

V raziskavah organizacij Aberdeen Group, Panorama in Gartner se pogosto omenja ocena skupnih
stroskov lastnistva, ki je ena izmed treh najpomembnejsih kriterijev pri izbiri reSitev ERP (poleg tega
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sta Se funkcionalnost in enostavnost uporabe). Ocena skupnih stroskov lastniStva zajema stroske
uvedbe, podpore in vzdrzevanja in mora vkljucevati stroSke zaposlenih (strokovnjake IT in uporabnike),
strojno opremo, programsko opremo, formalna in neformalna usposabljanja, licence in letne
najemnine, stroSke svetovanja, ocenjene stroske ob neuspesni uvedbi itd. (Shelly et al. 2003). Ocena
bi naj sicer vkljucevala razlicne zgoraj omenjene dejavnike, vendar je organizacija Aberdeen Group na
osnovi raziskave ugotovila, da so stroski programske opreme, storitev in vzdrZevanja tisti stroski, ki jih
organizacije najpogosteje merijo in upoStevajo pri izbiri reSitve ERP ter jih upoStevajo pri izra¢unih
donosnosti nalozbe pri uvedbi resitve ERP (Aberdeen Group 2009c). Tudi pri izraCunu skupnih stroSkov
lastniStva za reSitve CRM imamo tri glavne kategorije stroskov, in sicer: (1) stroski uvedbe, (2) stroski
delovanja in (3) stroski osebja/virov (Gyben 2018). Stroski uvedbe vkljucujejo programsko opremo,
strojno opremo, uvedbo, prilagajanje, stroske licenc uporabnikov, stroski za prenos podatkov,
izobrazevanje in integracijo z drugimi PIR, stroski delovanja vkljuujejo dodatne licence uporabnikov,
dodatno usposabljanje, vzdrzevanje programske opreme, stroske podpore, stroske dodatnih integracij,
stroske podatkovnega centra, stroske izpadov (angl. downtime) in stroske varovanja, sledijo Se stroski
osebja/virov, ki vkljuCuje stroske administratorja reSitve CRM, stroSke podpornega osebja IT in
svetovalce za procese.

Vecino stroskov PIR lahko enostavno dolo¢imo in ovrednotimo v denarju, medtem ko prednosti
(koristi) PIR teZje denarno ovrednotimo. Vseeno pa jih lahko razdelimo na dve kategoriji (Cotterell in
Hughes 1995):

e neposredne prednosti PIR so tiste, ki jih lahko ovrednotimo v denarju: neposredni prihranek
stroskov (zniZzanje strosSkov zaradi avtomatizacije procesov), izboljSanje kakovosti (npr.
zmanjsanje napak), izogibanje povecanju stroskov (npr. nizji stroski vzdrZevanja zaradi manj
okvar), povecanje prihodka (npr. povecanje prodaje skozi nove storitve), ostajanje v poslu (npr.
Ce Zeli organizacija ostati v poslu, mora zagotoviti dolocene storitve);

e neotipljive prednosti, ki so obicajno dolgorocne prednosti projekta in jih teZje denarno
ovrednotimo. Olson (2004) pravi, da vkljucujejo pricakovano povecanje trinega deleza,
izboljsane storitve za kupce in boljsi imidZ podjetja. Poleg tega pa spadajo sem tudi zadovoljstvo
(nezadovoljstvo) zaposlenih, integracija nabavne verige in zmoZnost podpore e-poslovanju itd.
Neotipljive prednosti pogosto vodijo v prave konkurencne prednosti, ¢eprav je ekonomski
ucinek pogosto tezko oz. nemogoce tocno oceniti (prav tam). Po raziskavah organizacije
Aberdeen Group resitev ERP doseZe najvecjo uporabnost po priblizno 7 letih uporabe. V tem
obdobju se resitev ERP dobro uporablja in za¢ne kazati znatne donose glede na nalozbo (Canes
2012).

Za vrednotenje po ekonomskih kriterijih s pomocjo analize stroSkov in koristi lahko uporabimo stati¢ne
ali dinami¢ne metode vrednotenja. Staticne metode v nasprotju z dinami¢nimi metodami ne
upostevajo ¢asovne vrednosti denarja, razlicnih dinamik vlaganj in drugacnih dinamik donosov. Med
staticnimi metodami se najpogosteje uporabljata koeficient rentabilnosti in metoda vracilnega
obdobja. Med dinami¢nimi metodami pa metoda neto sedanje vrednosti (Rebernik 1999). Mabert s
soavtorji (v Olson 2004) na osnovi raziskave predlaga uporabo naslednjih finanénih kriterijev za
vrednotenje PIR: koeficient rentabilnosti, metodo vracilnega obdobja in metodo pri¢akovane neto
sedanje vrednosti. Osredotocanje samo na ocene ekonomskih kriterijev lahko zavede organizacije, da
napacno ocenijo investicijo v IT. Po drugi strani se nekateri projekti, ki imajo nizek vpliv na zmogljivosti
organizacije, pokaZzejo atraktivni v analizi stroskov in koristi. Npr. projekt PIR lahko zagotovi organizaciji
kljuéne konkurencne prednosti, ¢eprav pricakovane koristi te izboljSave ne bodo radunovodsko
merljive. Analiza stroSkov in koristi poudarja tiste lastnosti, ki jih je enostavno vrednotiti. Vrednost
informacijskih projektov pa je v tem, da naredijo organizacijo dolgoroc¢no bolj konkurencno, povecajo
zadovoljstvo kupcev in omogocijo bolj udinkovito poslovanje. Te strateske prednosti organizacije
pogosto zanemarijo, ker niso merljive. Analiza stroskov in koristi bi morala preucevati stroske cez
celoten Zivljenjski cikel PIR. Stroski Zivljenjskega cikla PIR so priblizno Stirikratnik razvojnih stroskov za
vecino projektov PIR (Simms v Olsen 2004). V okviru upravljanja PIR mora organizacija vrednotiti
stroske in koristi, strateski vpliv, tveganja in stroske Zivljenjskega cikla za vse svoje projekte (Olsen
2004). Zaradi opisanih tezav formalnih metod so se razvile tudi druge metode vrednotenja, ki
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vklju€ujejo Sirsi nabor faktorjev. Npr. Doherty s soavtorji (v Boddy et al. 2008) so pripravili metriko za
merjenje uspeha PIR, ki vklju€uje tako stroske kot prednosti (tabela 9).

Tabela 9: Vrednotenje uspeha PIR

Mera | Opis

Kakovost sistema | Zanesljivost, znacCilnosti in funkcionalnost, odzivni ¢as

Kakovost informacij | Jasnost, popolnost, uporabnost in to¢nost informacij

Uporaba informacij | Pravilnost uporabe, Stevilo poizvedb, ¢as uporabe, pogostost zahtev za porocila

Uporabnisko | Splosno zadovoljstvo, uZitek, ni razlik med informacijami, ki jih potrebujemo in dobimo,
zadovoljstvo | zadovoljstvo s programsko opremo

Vpliv na | Problem identifikacije, pravilnost odlocitve, uinkovitost odlocitev, Cas, porabljen za
posameznika | odlocitev, izboljsSana osebna produktivnosti

Vpliv na organizacijo | Prispevanje k dosegi ciljev, ocena stroskov in koristi, ROl in ucinkovitost storitve

Vir: Prirejeno po Boddy et al. (2008).

V donosnost nalozbe (ROI) PIR so obicajno zajeti stroski programske opreme, stroski vzdrzevanja in
stroski storitev. Ce Zelimo izracunati ROI, moramo upostevati tudi poslovne koristi (kazalnike
uspesnosti), ki jih bomo dosegli ob uvedbi PIR. Najbolj pogosti kazalniki so zmanjSanje operativnih
stroskov, zmanjSanje administrativnih stroskov in zmanjsanje ali razporeditev zaposlenih (Aberdeen
Group 2007d). Dejavniki poslovnih koristi, ki jih organizacije tudi vkljuCujejo v izracune uvedbe ROl ali
nadgradnje PIR, so Se (Aberdeen Group 2009c) zmanjSanje stroSkov zalog, zmanjsanje odpadkov
(ostanki, predelava), boljsa izraba virov, povecanje dobicka, povecanje prihodkov, povecanje dodane
vrednosti za kupce, skrajSanje ¢asa za odlocanje (boljSe odlocanje), povecanje produktivnosti, hitrejsi
razvoj novih izdelkov in povecanje podpore brez dodatnega Stevila zaposlenih. Organizacije z boljSimi
poslovnimi rezultati upostevajo vec¢ stroskovnih dejavnikov in dejavnikov poslovnih koristi v svojih
izracunih donosnosti nalozbe pri uvedbi PIR.

Ce za primer pogledamo reditve ERP, so v donosnost nalozbe obicajno zajeti stroski programske
opreme (12 %), stroski vzdrzevanja (7 %) in stroski storitev (9 %). Medtem ko skoraj tri Cetrtine stroskov
(73 %) predstavljajo stroski sodelujocih pri projektu uvedbe resitve ERP in stroski uporabnikov, ki pa
obicajno niso zajeti v kalkulacijah ROl (Aberdeen Group 2007d). V raziskavi dodajajo, da vec kot tretjina
organizacij nikoli ne izraCuna dejanskega ROl uvedbe ali nadgradnje resitev ERP. Manj kot Cetrtina
vprasanih dosledno ocenjuje ROI pred uvedbo, nadgradnjo ali prilagajanjem resitve ERP in samo 20 %
meri dejanske stroske in prednosti ter izracunava ROI. Vec kot polovica vprasanih (52 %) ne racuna ROI
zato, ker obravnavajo resitve ERP kot nujen stroSek za poslovanje, 42 % pa zaradi tega, ker je prevec
zahtevno izmeriti elemente za izra¢un. Ce pogledamo $e ¢as do donosnosti nalozbe, vidimo, da le-ta
za uporabnike oblaka znasa 4,6 mesecev, medtem kot je za neuporabnike na lokaciji 6,3 meseca. Cas,
potreben za uvedbo resitve ERP v oblaku, je v povprecju 5,4 meseca, medtem ko znasSa potrebni ¢as za
uvedbo na lokaciji 9,3 mesece, kar prikazuje tudi slika 61 (Aberdeen 2018).

Slika 61: Cas do donosnosti naloZbe uvedbe resitve ERP

9,3

- uporabniki oblaka
- uporabniki na lokaciji

Cas v mesecih
n=314,vir: Aberdeen,
Marec 2018

Cas do donosnosti tas za uvedbo
naloZhe regitve ERP

Vir: Prirejeno po Aberdeen (2018).
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3.3.4 Management nakupa poslovne informacijske resitve

Izbira PIR mora biti nacrtovana kot projekt s formalnimi cilji in dolo¢enim ¢asovnim nacrtom in ne ad-
hoc. Ker pa se projekt izbire PIR zakljuci s podpisom pogodbe med organizacijo in izbranim ponudnikom
PIR in ne le z odlocitvijo, katera resitev je ustrezna, lahko vse traja dlje od predvidenega Casa, saj lahko
pogajanja ob podpisu pogodbe trajajo dlje, kot smo pri¢akovali. Na osnovi ovrednotenja PIR v oZjem
izboru s pomocjo odlocitvenega modela in ocen investicij se uprava organizacije na osnovi vnaprej
opredeljenih kriterijev odloci, katero PIR v oZjem izboru bo organizacija kupila. Po odlocitvi pa je
potrebno zakljuciti proces izbire PIR s podpisom pogodbe.

Kljub temu, da organizacija na osnovi odlocitvenega modela izbere PIR, je v tej fazi zelo pomembno,
da se pogaja o pogodbi glede PIR, storitev in vzdrZevanja z vsemi ponudniki PIR iz oZjega izbora in se
tako ustvari navidezno tekmovanje med ponudniki PIR (Motiwalla in Thompson 2009). Pogajanje z vec
ponudniki je sicer zamudno, vodi pa v boljSe pogoje nakupa, vkljucujo¢ ceno in ostala dolocila.
Organizacija Panorama (2020c) ocenjuje, da lahko pogajanja s ponudniki PIR trajajo od treh tednov do
nekaj mesecev. Na koncu pa bi morali doseci prihranek stroSkov med 30 % in 60 %, vendar je to odvisno
od proznosti ponudnika in velikosti naSe organizacije. Dodajajo, da lahko pri majhnih in srednje velikih
organizacijah privaréujemo 27 % pri narocenih 251 licencah in v velikih organizacija 39 % pri 992
narocenih licencah (Panorama 2020c). Cilj ponudnikov PIR je prodaja resitve, zato jim ni mar za
zastavitev realnih pri¢akovanj glede proracuna in &asovnice (Panorama 2020c). Ce Zelimo realna
pricakovanja, se moramo primerjati z drugimi podobnimi projekti. V primeru pa da organizacija nima
ali pa ima malo izkusenj s pogajanji o pogodbah informacijskih resitev, lahko vkljuci v ta korak
zunanjega neodvisnega svetovalca, ki ima taksne izkusnje. Pomembno je, da se med pogajanji
pogovarjamo o skupnih stroskih lastnistva uvedbe PIR in ne samo o stroskih licenc.

Pogajanja z izbranimi ponudniki PIR se zaénejo s standardno pogodbo ponudnikov PIR. V organizaciji
morajo biti na to pripravljeni in morajo poznati (Harwood 2004): (1) nacin izvedbe pogajanja in (2)
vsebino pogajanja. Da se lahko uspe$no pogajamo, se je potrebno na pogajanja temeljito pripraviti. S
tem se zmanjsa verjetnost, da bomo spregledali kakSen pomemben element in vidik pogajanj. Poleg
tega se moramo dobro seznaniti o ponudniku PIR, s katerim se sklepa pogodba. Pred podpisom
pogodbe je potrebno tudi dobro vedeti, kako je sodelovati z izbranim ponudnikom PIR in kakSne so
njegove slabosti. Vedeti moramo tudi, ali bo resitev uvajal ponudnik resitve ali pa bodo resitev uvajali
njegovi partnerji. Danes je bolj obic¢ajno, ¢e gre za uvedbo globalne PIR, da jo uvajajo partnerji
ponudnika resitve, ki so lahko vklju¢eni v pogodbo ali pa se z njimi sklene lo¢ena pogodba.

Struktura zacCetne pogodbe se pri ponudnikih razlikuje, vendar mora vsaka izmed njih vsebovati
naslednja dolocila in elemente (Harwood 2004): definicije, ceno, kdaj bo resitev namescena, obseg in
vsebina izobraZevanja, lastniStvo, programske licence, programsko opremo partnerjev oz. tretjih
ponudnikov, potrebno sistemsko programsko opremo, potrebno strojno opremo, porostvo, garancijo,
aktivnosti v primeru ugotovljenih programskih napak, obseg in nacin podpore PIR, nove nadgradnje in
preklic licenc.

V fazi podpisa pogodbe moramo veliko pozornosti nameniti pogodbi in zapisanemu v njej. Tako
moramo biti pozorni na nacin pladevanja, na to, ali licen¢nina temelji na imenih uporabnikov ali na
Stevilu uporabnikov, kaj se zgodi, ¢e programske napake preprecujejo uvedbo dolocene
funkcionalnosti in ali jih je mogoce odpraviti samo z novimi nadgradnjami, ki bodo na voljo v
prihodnosti, kaksen je proces kontroliranja programskih prilagoditev in njihovega testiranja ter
obdobje garancije prilagojenih modulov, kdo je lastnik programskih prilagoditev in s tem v povezavi
intelektualnih pravic prilagojenih modulov, omejitve glede kdo in kje se lahko uporablja PIR,
opredelitev bistvenih dodatnih storitev, proces resevanja problemov v zvezi s PIR, garancijsko listino v
primeru, da gre ponudnik v stecaj itd.

Zavedati se moramo, da s podpisom pogodbe s ponudnikom PIR sklepamo dolgoroc¢no partnerstvo.
Motiwalla in Thomson (2009, 2012) predlagata, da mora biti v okviru pogodbe tudi natanc¢no razvidno
upravljanje Zivljenjskega cikla PIR. V pogodbi morajo biti zato jasno opredeljeni vsi rezultati (tudi
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¢asovno) in odgovorne osebe na obeh straneh kot tudi oseba, ki je pooblas¢ena, da lahko odobri
spremembe v pogodbi.

Po izbirnem postopku je smiselno narediti kratek premor, da si zagotovimo, da smo popolnoma
pripravljeni na uvedbo izbrane PIR. Ceprav je bil verjetno na$ projektni tim navduden nad zbiranjem
zahtev in izboljSanjem poslovnih procesov s pomocjo izbrane PIR, ni nujno, da ostali zaposleni delijo to
navdusenje nad uvedbo izbrane PIR. V tem ¢asu preverimo, ali vsi zaposleni podpirajo nacrt uvedbe
PIR. Pripravimo pa tudi nacrt upravljanja sprememb, ki se nadaljuje skozi celoten postopek uvedbe PIR
(Panorama 2020c).

3.4 Uvedba poslovnih informacijskih resitev

Uvedba PIR je obicajno zelo zahtevna, zamudna ter zahteva veliko virov. Zaradi kompleksnosti in vpliva
na organizacijo PIR samo Se povecajo zapletenost in dolgotrajnost uvedbe. Zato morajo organizacije
pred uvedbo PIR imeti pripravljen natancen nacrt uvedbe in razumeti Zivljenjski cikel teh resitev, ki je
prikazan na sliki 62. Poleg tega je pomembno, da za uvedbo uporabimo preverjeno metodologijo, saj
je drugace velika verjetnost, da bomo presegli roke, proracun in da ne bomo uvedli predvidene
funkcionalnosti.

Slika 62: Zivljenjski cikel poslovnih informacijskih resitev
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Vir: Prirejeno po Motiwalla in Thompson (2009) in Sternad (2011).

Ker so PIR vnaprej razvite programske reSitve komercialnih programerskih his, se prilagodijo ob
namestitvi v organizaciji tako, da avtomatizirajo in integrirajo razlicne poslovne procese. Zaradi
razumemo kot resitve, od delovanja katerih je v veliki meri odvisno poslovanje. Vsako nedelovanje PIR
je lahko zelo motece in drago za organizacijo, zato moramo imeti izdelan tudi podroben nacrt uvedbe
PIR. Organizacija mora pripraviti nacrt uvedbe PIR, ki je zemljevid uvedbe (angl. blueprint) in kjer so
opredeljeni stroski, obseg uvedenih modulov in ¢as uvedbe. Ta se nanasa na razlicne metodoloske
pristope uvedbe, ki jih uporabljajo ponudniki PIR in svetovalci. Ustrezna oblika nacrta je odvisna od
projekta, organizacije in razlogov za uvedbo PIR.
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Obstajajo tri osnove oblike nacrta uvedbe PIR (Motiwalla in Thompson 2012):

1. nacrt celovite integracije reSitve (angl. comprehensive solution integration plan) je najdrazji in
najdlje trajajo¢ pristop. VkljuCuje uvedbo vseh funkcionalnosti PIR ter panozno specifi¢nih
modulov. Uvedba celotne funkcionalnosti PIR pa zahteva kompleksno prenovo poslovnih
procesov z vecjimi spremembami v poslovnih procesih in prilagajanjem PIR;

2. nacrt srednje poti uvedbe reSitve (angl. middle-of-the-road solution implementation plan)
vklju€uje nekaj sprememb v glavnih modulih PIR in Se vedno precej prenove poslovnih
procesov. Ni tako drag kot celovit nacrt uvedbe in ne tako usmerjen kot vanila nacrt uvedbe;

3. vanila nacrt uvedbe resSitve (angl. vanilla solution implemention plan) uporabi glavno
funkcionalnost PIR in se osredotoci na najboljSo prakso poslovnih procesov, ki je vgrajena v
PIR. Organizacije, ki sledijo vanila uvedbi, morajo prilagoditi svoje poslovne procese poslovnim
procesom v PIR, namesto da bi prilagajali resitev svojim poslovnim procesom. Z odpravo ali
minimiranjem zahtev po prenovi poslovnih procesov se stroski projekta in ¢as za uvedbo
znizajo.

V zacetnem obdobiju zlasti resSitev ERP so se organizacije rade posluZevale prvega zgoraj opisanega to
je nacrta celovite integracije resitve ERP. Zaradi tega je bilo veliko projektov uvedbe delno uspesnih ali
celo neuspesnih. Organizacija Panorama, ki redno raziskuje organizacije o rezultatih njihovih ERP
projektov, je leta 2015 ugotovila, da je le 58 % organizacij svoj zadnji projekt ocenilo kot uspesen,
medtem ko se je do leta 2019 ta Stevilka povecala na 88 % (Fruhlinger et al. 2020). Organizacija TEC
dodaja, da skoraj 50 % prvih uvedb resitev ERP propade, da v povprecju traja uvedba 30 % dlje od
pri¢akovanega in ne glede na nacin namestitve (na lokaciji, v oblaku) vecina uvedb za 65 % presega Cas
in proracun zaradi prilagoditev izboljSanja uporabnosti, kar so organizacije ugotovile, ko so Ze zacele z
uvedbo resitve (TEC 2020a). Zato je danes zaradi hitrega poslovanja bolj priporocljiv drugi nacin — nacrt
srednje poti uvedbe resitve, predvsem za velike in srednje velike organizacije, ali pa tretji nac¢rt — vanila
nacrt uvedbe PIR, predvsem za manjse srednje velike organizacije in majhne organizacije. Drugi in tretji
nacin sta hitrejsa in tudi uspesnejsa, ce izberemo PIR, kjer je prileganje med obstojecimi poslovnimi
procesi in standardnimi poslovnimi procesi izbrane PIR ¢im vecje. Saj so neprimerne zahteve in slabo
prilagajanje PIR eden od glavnih razlogov za neuspesno uvedbo resitev (Baker 2017), kar podrobneje
opisujemo v Cetrtem poglavju, ko piSemo o kriti¢nih dejavnikih uvajanja PIR.

3.4.1 Projektna organizacija

Vsak projekt uvajanja PIR je sestavljen iz dveh podprojektov: (1) izbira resitve in (2) uvedba resitve.
Oba podprojekta sta najhitreje izvedena, ¢e se jih lotimo kot lo¢ena projekta z jasnimi cilji in dolo¢enimi
¢asovnimi okvirji. Projekta lahko izvajata sicer dva locena projektna tima, to sta projektni tim za izbiro
reSitve in projektni tim za uvedbo resitve. Ker pa projektni tim za izbiro reSitve v ¢asu izbire spozna
funkcionalnosti izbrane resitve in poslovne procese organizacije, obi¢ajno organizacija po izbiri resitve
razsiri projektni tim za izbiro resitve z dodatnimi ¢lani, ki nato uvedejo izbrano PIR.

Shields (2001) navaja, da je eden izmed razlogov za probleme pri informacijskih projektih
nerazumevanje medsebojnega vplivanja obsega projekta, virov projekta in ¢asa za dokoncanje
projekta. S spremembo ene izmed teh treh znacilnosti projekta pride tudi do sprememb v drugih dveh.
Na primer, e se v projektu zamuja z dokonc¢anjem opravil v ¢asovnih rokih, potem se bodo zaradi
zamude povecali potrebni viri projekta ali pa se bo zmanjsal obseg projekta. Na sliki 63 (b) vidimo, da
s spremembo enega izmed odnosov pride tudi do sprememb v drugih dveh. Isti avtor tudi navaja, da
lahko kljub medsebojnem vplivanju med ¢asom, viri in obsegom projekta na projekt vplivamo 3Se s
projektnim managementom. Uvajanje PIR vkljuCuje niz aktivnosti, ki obi¢ajno niso vklju¢ene med
obicajne aktivnosti v organizaciji. Projektni management sestavljajo projektna organizacija, obseg
projekta, projektni nacrt, proracun projekta, reSevanje problemov v zvezi s projektom, ocenitev
tveganj, zmogljivost ter upravljanje ponudnikov (Harwood 2004). Projektni management v vecini
informacijskih projektov ni dovolj dobro izveden. Z ustreznim projektnim managementom lahko
doseZzemo to, da se v predvidenem casu in s predvidenimi viri poveca obseg projekta ali pa da se z
manjsimi viri in v krajSem c¢asu doseze vnaprej dolocen obseg (slika 63 (c) in (d)).
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Slika 63: Odnosi med obsegom projekta, viri projekta, casom za izvedbo projekta ter dodanim
projektnim managementom

(a) (b) ta] (d)

CAS VIRI
CAS VIRI
Projektni cas VIR
management Projektni
management
OBSEG OBSEG OBSEG OBSEG

Vir: Prirejeno po Shields (2001).

Izbira projektnega tima ima velik vpliv na uspeh uvedbe PIR, pa tudi na vzdrZevanje in nadgradnje, ki
jih zahteva PIR. Po raziskavi organizacije Deloitte & Touche iz leta 1998 med desetimi najpogoste;jsimi
razlogi za neuspesno uvedbo resitev ERP ni razlogov povezanih s tehnologijo, pac pa z ljudmi. Teh deset
razlogov lahko razdelimo v dve skupini, ki sta: (1) rezultati slabega nacrtovanja in (2) rezultati slabe
izvedbe uvedbe resitve ERP zaradi projektne organizacije. Tudi raziskava Deloitte & Touche iz leta 2020
kaZze, da se stanje ni bistveno spremenilo, saj se med najpogostejSimi ovirami za uspesSno uvedbo
reSitev ERP Se vedno pojavljajo dejavniki povezani z ljudmi: odpor do sprememb (82 %), neustrezen
sponzor projekta (72 %), nerealna pri¢akovanja (65 %), slab projektni management (54 %), spremembe,
ki niso dovolj utemeljene (46 %), projektna skupina nima znanja (44 %), Siritev projekta (44 %), ni
programa upravljanja sprememb (43 %) itd. Vsi ti dejavniki so povezani z aktivnostmi, ki jih mora
upravljati/spremljati/nadzirati projektna organizacija za uvedbo PIR (Deloitte & Touche 2020).

Projektno organizacijo sestavljajo tri skupine projektnih timov:

1. vodstveni tim, ki je sestavljen iz nadzornega odbora (angl. steering committee), sponzorja
projekta (angl. executive sponosor), projektnega managerja (angl. project manager),
projektnega managerja na strani ponudnika/partnerja (angl. consulting advisor), sponzorja
projekta na strani ponudnika/partnerja (angl. consultant executive sponsor) ter ponudniki
izbrane PIR (angl. vendor representative) v primeru, da gre za velik projekt. Vodstveni tim je
odgovoren za vodenje projekta in za dosego predvidenih poslovnih ciljev organizacije s
pomocjo PIR. Poleg tega daje tudi podporo ostalim dvema timoma;

2. tim prenove procesov in podpore je najvecji in ga sestavlja ve¢ skupin procesnih timov in tim
tehni¢ne podpore. Stevilo ljudi v timu prenove procesov in podpore je odvisno od obsega
projekta (koliko poslovnih podrocij hkrati prenavljamo). Tim prenove procesov in podpore
opravil vecino dela v projektu uvedbe PIR. Vsak procesni tim predstavlja posamezno poslovno
podrocje (proces) in je sestavljen iz enega ali veC procesnih analitikov organizacije, ki zelo dobro
poznajo obstojeCe poslovne procese, enega ali veC svetovalcev modulov za to podrocje
poslovnega procesa, ki dobro poznajo poslovne procese PIR (t. i. to-be stanje), in vodje
posameznega procesnega tima, ki ga izberemo izmed procesnih analitikov organizacije in so
zaposleni na projektu za polni delovni ¢as. Ter kljucni uporabniki, ki sodelujejo v projektu
obcasno. Procesni timi so odgovorni, da dolocijo, kako bodo poslovni procesi tekli v izbrani PIR,
ter razisc¢ejo morebitne praznine in resitve za te praznine. V timu prenove procesov in podpore
je tudi skupina za tehni¢no podporo (angl. technical support team), ki jo sestavlja vec
strokovnjakov informatikov organizacije in partnerja/ponudnika PIR z znanjem programiranja,
sistemskih analitikov, administratorjev podatkovnih baz, ki so zaposleni na projektu za polni
delovni cas. Tim tehni¢ne podpore sestavljajo tehni¢ni vodja (angl. IT manager) in ¢lani IT-tima
(angl. IT team members) na strani organizacije in ¢lani tehni¢ne skupine partnerja/ponudnika
PIR. Njihova naloga je da preverijo obstojeco IT-arhitekturo in jo po potrebi tudi nadgradijo ter
sodelujejo pri namestitvi strezniskega dela PIR. Obcasno sodelujejo v tem timu tudi klju¢ni
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uporabniki, ki testirajo najprej posamezne dele PIR in nato celotne poslovne procese. Kasneje
pa sodelujejo tudi pri izvajanju integracijskih testov;

3. zunanji tim sestavljajo specialisti, ki jih organizacija najame za pomoc¢ projektnim timom na
zahtevnejsih podrocjih uvedbe oziroma za reSevanje problemov, na katere naletijo projektni
timi in za katere bi le-ti potrebovali prevec ¢asa.

V razsirjeni projektni organizaciji sodeluje nekaj polno zaposlenih ¢lanov (imenujemo jih tudi glavni
tim) in nekaj, ki sodelujejo samo obcasno. Pri hitri uvedbi PIR morajo biti v glavnem timu najboljsi
predstavniki organizacijskih enot, ki so motivirani, izkuseni, kreativni, delovni, timsko orientirani ter
razumejo poslovanje in strategije organizacije. Projektno organizacijo, ki je primerna za hitro uvedbo
PIR, prikazujemo na sliki 64 in posamezne vloge pojasnjujemo v nadaljevanju tega poglavja (Anderegg
et al. 2000, Shields 2001, Microsoft 2011).

Slika 64: RazSirjena projektna organizacija
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Vir: Avtorji.
Vodstveni tim

Projektni manager na strani organizacije (angl. customer project manager) je odgovoren za odvijanje
in doseganje zastavljenih ciljev projekta uvedbe na strani organizacije. Kot navajajo avtorji (Shields,
Anderegg, Wallace, Harwood itd.; v tabeli 19, tretji KDU), mora vodstvo organizacije izbrati projektnega
managerja, ki zelo dobro pozna poslovanje organizacije in ni le strokovnjak za informatiko v
organizaciji, saj je uvedba PIR tako poslovni kot informacijski projekt. Projektnega managerja izberemo
na osnovi naslednjih kriterijev (Anderegg et al. 2000, Wallace in Kremzar 2001, Microsoft 2011):
razpoloZljivost, poznavanje delovanja organizacije, poznavanje organizacijskega znanja, vpliva v
organizaciji, mora biti izkuSsen manager, ki je Ze dalj ¢asa zaposlen v organizacij, imeti mora dobre
komunikacijske sposobnosti, znati resevati probleme in konflikte, imeti sposobnost obvladovanja
izjem, je informacijsko pismen in spostovan v organizaciji. Projektni manager je zaposlen na projektu
za polni delovni cas in sluZi tudi kot vez med projektnim timom in odlocevalci s poslovnih podrocij v
organizaciji. Njegove naloge se nanasajo predvsem na komuniciranje in koordiniranje vseh virov in so
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izdelava ¢asovnega nacrta in financnega nacrta, doseganje ciljev projekta v predvidenem casu, s
predvidenimi stroski in predvidene kakovosti, upravljanje razpoloZljivosti virov v organizaciji (kljucnih
uporabnikov), vodenje dokumentacije projekta; nacrtovati, nadzirati in kontrolirati projekt; izbrati,
organizirati in motivirati projektni tim ter obvescati sponzorja projekta in nadzorni odbor o napredku
projekta in tezavah projekta (Cadle in Yeates 2001).

Projektni manager na strani partnerja/ponudnika (angl. partner project manager) je tudi odgovoren
za nacrtovanje in izvedbo projekta na nacin, ki bo vodil k doseganju ciljev projekta uvedbe v dolo¢enem
¢asovnem okvirju in znotraj proracuna na strani partnerja oz. ponudnika PIR. Projektni manager na
strani partnerja je oseba, ki jo partnerska organizacija dodeli na projekt in je tudi zaposlena na projektu
za polni delovni cas. Projektni manager na strani partnerja mora dobro poznati metodologijo
projektnega vodenja (PMBoK; certificiran za vodenje projektov — certifikat PMP) ter metodologijo
ponudnika PIR. Poleg tega mora tudi dobro razumeti PIR, ki se uvaja, vendar obicajno ni vkljucen v
operativno delo projektnega tima. Namesto tega mora skrbeti za svoj del projektnega tima (svetovalce
in del tehni¢nega tima), da bodo v skladu s podpisano pogodbo uspesno izvedli projekt uvedbe PIR
(Microsoft 2011). Projektni manager poroc¢a funkcijskemu managerju ali managerju
porfolija/programa, ki je odgovoren za vse projekte v partnerski organizaciji. Projektni manager je
odgovoren za pripravo projektnega nacrta in za uspes$no izvajanje projekta ter mora sodelovati s
projektnim managerjem organizacije. Poleg zgoraj omenjenih ves¢in mora znati dobro pisno in ustno
komunicirati, imeti proaktiven odnos, sposobnost motiviranja projektnega tima, zmoznost kreativnega
reSevanja problemov in konfliktov, sposobnost upravljanja izjem ter imeti Se sledece tehnicne vescine:
dobro poznavanje PIR, osnovno poznavanje povezanih tehnologij, izkusnje z obvladovanjem tveganj,
sprememb, ¢asa, obsega, virov, proracuna in kakovosti, ki se pojavljajo na projektih uvedbe PIR,
poznati mora metodologijo ponudnika PIR in njegove najboljSe prakse ter dobro poznati glavne
aktivnosti posameznih faz uvedbe.

Nadzorni odbor (angl. steering committee ali angl. steering counsel) sestavljajo na strani organizacije
¢lani uprave organizacije, managerji vseh poslovnih podrocij, kjer bomo uvedli PIR, in projektni
manager. Poleg teh sodelujejo v nadzornem odboru tudi projektni manager, manager
portfolija/programa partnerja/ponudnika PIR in sponzor projekta na strani partnerja/ponudnika PIR.
Naloga nadzornega odbora pred pricetkom projekta uvedbe je, da doloci strategijo projekta uvedbe
PIR v organizacijo in na osnovi tega pripravi vizijo in poslanstvo uvedbe PIR. Med projektom uvedbe
PIR pa so naloge nadzornega odbora, da nadzira status projekta, sprejema pomembnejse odlocitve v
zvezi z uvedbo PIR in spremlja projektne aktivnosti projektnega tima (Panorama 2014). Nadzorni odbor
se sreCuje enkrat do dvakrat mesecno na kratkih sestankih oziroma v ¢asu uvedbe lahko tudi pogosteje
(do enkrat tedensko). Na sestankih ima standardno agendo, ki vkljuCuje status projekta, rezultate
projekta, sprejete odlocitve projektnega tima in odlocitve, ki jih mora sprejeti nadzorni odbor (Shields
2001). Nadzorni odbor obvesca projektni manager na strani organizacije, ki poroca o statusu projekta,
moznih zaostankih na projektu in razlicnih moznostih za resitev zaostankov.

Sponzor projekta na strani organizacije (angl. customer executive sponsor) je obicajno izvrsni direktor
iz uprave, ki ne predstavlja posameznega oZjega poslovnega podrocja, temvec je odgovoren za SirSe
podrocja, na katero bo imela vpliv uvedena PIR. Sponzor projekta je pogosto tudi vodja nadzornega
odbora. Sponzor projekta podpira odloCitve projektnega managerja in odstranjuje razne ovire med
projektom, kot so lahko zagotovitev virov, reSevanje nesoglasij med nadzornim odborom in klju¢nimi
uporabniki ter sprejemanje hitrih odlocitev, za katere projektni manager ni pooblas¢en. Sponzor
projekta redno prejema porocila o napredku in je vklju¢en v dolocanje strateSke usmeritve projekta
ter mora sodelovati oziroma biti prisoten na sestankih projektnega tima in veckrat tedensko obiskati
projektni tim in preveriti napredek projekta, redko pa je vkljuéen v vsakodnevne odlocitve projekta.
Aktivna vloga sponzorja projekta omogoca, da le-ta bolje razume tezave, ki se pojavljajo ob projektu
uvajanja PIR. Klju¢no vlogo ima pri dolo¢anju usposabljanja, sprejemanju posvojitve poslovnih
procesov PIR in zagovarjanju prednosti resitve pred ostalimi zaposlenimi (Schibi in Lee 2015). Sponzor
projekta je prepoznan v raziskavah kriticnih dejavnikov uspeha (KDU) uvedbe PIR, kar opisujemo v
poglavju Stiri.
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Sponzor projekta na strani partnerja (angl. consultant executive sponsor) vzdrzuje dobre odnose z
organizacijo na ravni izvrSnega direktorja in nadzornega odbora in skrbi za sploSno zadovoljstvo
organizacije z nakupom in uvedbo PIR. Sponzor projekta je izvrsni direktor uprave, ki prevzame
odgovornost za uspesno uvedbo PIR v organizacijo. Vklju¢en je v dolo¢anje strateSke usmeritve
projekta, redko pa sodeluje pri vsakdanjih odlocitvah na projektu (Schibi in Lee 2015). Obicajno
sodeluje pri sklenitvi pogodbe z organizacijo, se udeleZuje sestankov nadzornega odbora, se udelezi
zaCetnega sestanka (angl. kick-off meeting) in sodeluje pri zakljucku projekta uvedbe PIR v organizaciji.
Je sogovornik sponzorju projekta na strani organizacije in pomaga ohranjati sploSen dober odnos z
organizacijo na izvréni ravni. Ce se stopnjujejo projektni problemi, potem je njegova naloga, da v kolikor
je potrebno vpliva in odloca o financ¢nih in poslovnih vidikih na strani partnerja. Tudi sponzor projekta
na strani partnerja bo redno prejemal porocila o napredku, vendar od projektnega managerja partnerja
(Microsoft 2011).

Svetovalec (angl. consulting advisor) dopolnjuje vlogo projektnega managerja v organizaciji. V projektu
uvedbe PIR je lahko kar nekaj podrodij, na katerih ima projektni manager manj znanja in izkusenj, kot
so izkusnje z orodji, tehnikami in metodologijami, ki so uporabljene pri uvajanju, ima manj izkusenj s
velikimi obseZnimi projekti, nima izkusenj, kako uvestiizbrano PIR, ni nujno, da ima izkusnje v procesu
prenove poslovnih procesov, urejanju sprememb in razvoju infrastrukture IT itd. Svetovalec se pojavi
v vlogi trenerja in vodi projektnega managerja skozi Stevilne potencialne tezave. Lahko pa je tudi
odgovoren za del projekta. Poleg tega lahko skupaj s ponudniki PIR pomaga poiskati specialiste, ki bodo
nadomestili manjkajo¢a znanja in sposobnosti projektnega tima (Shields 2001). Danes lahko
organizacije izbirajo med kar nekaj zunanjimi neodvisnimi samostojnimi svetovalci ali svetovalci
svetovalnih organizacij (npr. Panorama), ki jih lahko najamejo za poln delovni ¢as za ¢as trajanja
projekta. Glavna funkcija svetovalca je namenjena temu, da uvedba poteka brez vecjih pretresov in
¢asovnih zamikov, da zmanjsa tveganja ter pomaga pri stalni administraciji (Apagen Sloutions 2020).

Predstavnik(i) ponudnika poslovne informacijske resitve (angl. vendor representative) je oseba s
strani ponudnika PIR in se pojavi v projektni organizaciji pri velikih projektih uvajanja. Njegova vloga
je, da ugotovi, ali je organizacija zadovoljna z njihovo PIR, saj bo potem verjetno tudi podpisala
vzdrZzevalno pogodbo oziroma uvedla dodatne module njihove PIR. Zato mora predstavnik ponudnika
periodi¢no izvajati pregled kakovosti uvedbe PIR. Ker obiskuje organizacijo ob¢asno, lahko neodvisno
vrednoti napredek projekta. V primeru, da projekt naleti na nepri¢akovane ovire, predstavnik
ponudnika pomaga odkriti napake in predlaga specialiste, ki pomagajo projektnemu timu resiti
kompleksne probleme in zagotoviti izvedbo projekta v nacrtovanih rokih.

Vloga tima prenove procesov in podpore

Vodja procesa (angl. process lead) koordinira aktivnosti posameznega procesa. Vloga vodje procesa ni
za polni delovni ¢as. Poroca projektnemu managerju in predstavlja procesni tim na skupnih sestankih
projekta. Vodja procesa je povezan z lastnikom procesa in klju¢nimi uporabniki, ki bodo uporabljali
uvedeno PIR. Skupaj s projektnim managerjem ocenjuje napredek tima in doseZene rezultate ter
opredeli potrebne akcije, ¢e projekt ne tece v skladu z nacrti.

Analitiki procesov poslovnega podrocja (angl. process analysts; business analysts) analizirajo in
modelirajo obstojece poslovne procese. Zaposleni so na projektu za polni delovni ¢as. Cilj te analize je,
da razumejo in dokumentirajo trenutne poslovne procese ter opredelijo podrocja za izboljSave. Pred
pripravo priporocenih sprememb, ki so povezane z uvedbo nove PIR, je potrebno temeljito razumeti
trenutno stanje organizacije. Nato jih prenovijo tako, da upostevajo poslovne cilje organizacije ter
prednosti in zmogljivosti PIR. Poslovni analitiki s pomocjo orodij za modeliranje dokumentirajo
obstojece stanje poslovnih procesov in Zeleno prihodnje stanje. So strokovnjaki za poslovne procese in
poznajo metode za spreminjanje in prenavljanje procesov ter za inoviranje procesov. Analitiki
poslovnega podrocja razvijejo model procesov. Pri tem izhajajo iz modelov dobrih praks v panogi in jih
prilagodijo v modele procesov, kot naj bi bili v organizaciji po uvedeni PIR. Simulirajo razlicne razlicice
poslovnih procesov in ugotavljajo njihove slabosti in prednosti. Razumejo zahteve poslovanja in
izkusnje ljudi, povezanih s spremembo procesov, in poskusajo dolociti najboljSo pot za dosego ciljev
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projekta z minimalnim vplivom na organizacijo in zaposlene. Poleg tega vedo, katere poslovne procese
je potrebno korenito spremeniti in pri katerih so potrebne minimalne spremembe. UdeleZeni so tudi
pri pretvorbi podatkov, testiranju in Solanju uporabnikov. Lahko, ni pa nujno, da bodo po uvedbi PIR
delali z njo. Kljub temu pa se morajo nauciti zmogljivosti PIR, da lahko dolocijo, kateri nacrt procesa je
mogoc in najbolj prakticen. Njihova vloga v projektu je osredotocena na poslovanje in nacrtovanje
poslovnih procesov v uvedeni PIR. Poleg tega da morajo biti dobri v pisni in ustni komunikaciji,
proaktivni, poznati tehnike sprasevanja, kreativnega reSevanja problemov in analize, morajo tudi imeti
spretnosti za izvajanje poslovnih analiz, izkuSnje z modeliranjem poslovnih procesov, dobre
dokumentacijske spretnosti, znati voditi delavnice in usposabljanja ter poznati poslovne procese tipa
industrije organizacije (Microsoft 2011). Poslovni analitiki so odgovorni, da prenesejo znanje na
svetovalce modulov.

Svetovalci modulov (angl. package analyst) PIR poznajo zmozZnosti in omejitve resitve, ki jo Zelimo
uvesti, razumejo razlicne mozZnosti, ki jih omogoca PIR, in znajo prilagoditi PIR na osnovi konfiguriranja
tako, da bo podpirala mozZnosti, ki so jih opredelili analitiki poslovnih podrocij. Svetovalci modulov so
strokovnjaki, ki dobro poznajo uvajanje PIR in imajo vsaj dve ali ve€ let svetovalnih izkusenj na podrocju
modeliranja, konfiguriranja in uvedbe izbrane PIR (Microsoft 2011). Sodelujejo v vseh fazah uvajanja
PIR (od analize do zagona v Zivo). Odgovorni so za dokumentiranje poslovnih zahtev, konfiguriranje in
prilagajanje PIR, za izvajanje uporabniskih testov sprejetja ter imajo izkusnje v industriji in razumejo
izzive in tveganja pri uvajanju vertikalnih resitev PIR. Pomembna vloga svetovalcev modulov je tudi, da
prenesejo svoje znanje na ostale ¢lane tima. Ce organizacija izvaja prvi projekt PIR, potem so svetovalci
modulov strokovnjaki partnerja/ponudnika PIR. V primeru, da je organizacija ze uvedla PIR v del
svojega poslovanja (mati¢no podjetje in/ali kak$no héerinsko podjetje), potem si je pri prvem projektu
usposobila notranji tim svetovalcev modulov. Ti potem lahko uvajajo PIR $e na ostale lokacije in/ali
hcerinska podjetja. Svetovalci modulov so obi¢ajno osredotoceni na eno podrocje PIR, zato bo pri
uvedbi resitve pogosto sodelovalo vec taksnih svetovalcev. Na projektu so zaposleni za polni delovni
Cas.

Posamezen tim prenove procesa in podpore je sestavljen iz analitikov procesa posameznega
poslovnega podrocja in svetovalcev za modul, ki pokriva to podrocje, kjer izberejo enega izmed
analitikov procesa za vodjo procesa. Tim prenove se sestaja na sestankih, kjer analitiki procesov
predstavijo, kako so potekali obstojeci procesi (t. i. as-is procesi), in svetovalci za modul predstavijo,
kako potekajo ti procesi v PIR (t. i. to-be procesi). Posamezen projektni tim se mora uskladiti, kako bo
prenovil posamezne poslovne procese v skladu z analizo praznin, prikazano na sliki 57.

Kljucni uporabniki (angl. key users ali power users) predstavljajo funkcionalno podrocje ali oddelek
organizacije (npr. racunovodstvo, prodaja, nabava itd.). Obicajno so izkuseni uporabniki, ki poglobljeno
poznajo poslovne procese in postopke, ki jih trenutno uporabljajo na njihovem funkcionalnem
podrocju ali oddelku. Posamezni timi prenove procesov in podpore komunicirajo z uporabniki na
delavnicah, intervjujih ali v obliki vprasalnikov ter se tako seznanijo s poslovnimi procesi in postopki na
posameznem funkcionalnem podrocju ali oddelku. Po potrebi sodelujejo pri projektu uvedbe PIR in so
pomemben vir informacij za glavni tim. Klju¢ni uporabniki so vklju¢eni med uvedbo PIR, vendar je
njihovo vklju¢evanje odvisno od opravil. Tako igrajo pomembno vlogo pri pripravi zahtev, prototipih
reSitve, CiS€enju podatkov, pregledu u¢nega materiala, predstavitvi u¢nih sej drugim uporabnikom ter
testiranju resitve. Vsekakor morajo biti izbrani tisti klju¢ni uporabniki, ki podpirajo projekt uvedbe PIR.

Tim tehni¢ne podpore

Tehnicni vodja je odgovoren za planiranje in pregled dela vseh ¢lanov tima tehnicne podpore ter mora
koordinirati tehni¢ne aktivnosti z ostalimi v projektni skupini. Tehni¢ni vodja je lahko direktor IT, ki je
odgovoren za celotno informacijsko okolje organizacije, vklju¢no z namestitvijo strojne in programske
opreme na vseh lokaciji. Lahko pa je to oseba, ki je odgovorna za doloéeno podskupino tehnologij v
organizaciji. Je tisti, ki povezuje tim tehni¢ne podpore in organizacijsko enoto informatike ter skupino
tehni¢ne pomocdi ponudnika PIR. Poleg tega mora dobro razumeti vpliv, ki ga bodo imele projektne
odlocitve na informacijsko infrastrukturo. Pri sprejemanju poslovnih odloditev je pomemben vir in
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lahko prevzame vlogo nosilca poslovnega odlocanja, ki se osredotoca na tehni¢ne vidike uvedbe. Med
analizo in nastavitvijo nove strojne in programske opreme bo tehni¢ni vodja pogosto komuniciral s
svetovalcem za tehnologijo.

Clani IT-tima poznajo okolje organizacije in izvajajo tehniéne naloge potrebne za izvedbo projekta.
Odgovorni so za izvajanje vecine tehni¢nih opravil v projektu. Pripravljajo programske vmesnike in
skrbijo za pretvorbo podatkov iz obstojecih resitev v novo PIR. Poleg tega namesc¢ajo popravke PIR in
testirajo te spremembe. Uporabljajo orodja PIR za izdelavo obrazcev in podrobnih porocil. Poleg tega
je ena izmed njihovih klju¢nih nalog ta, da zagotavljajo primerno hranjenje varnostnih kopij in po
potrebi ponovno namestitev sistema.

Tehnicna skupina partnerja PIR vkljuCuje vec vlog: arhitekt resitve (angl. solution architect), svetovalci
za tehnologijo (angl. technology consultants), aplikacijski razvijalci (angl. application developer) in po
potrebi Se koga. Ta skupina usmerja opredelitev poslovnih, tehnicnih in arhitekturnih zahtev ter
prepoznava kakrsnakoli neskladja, predpostavke in klju¢ne elemente, ki jih je potrebno upostevati pri
namestitvi, odgovorni so za dolocitev nacrta tehnicne resitve PIR, namestijo programsko opremo
izbrane PIR. Namestitev vkljuCuje vzpostavitev vseh operacijskih sistemov in podatkovnih baz (PB),
potrebnih za delovanje PIR. Pripravijo in vzdrzujejo tudi vse razli¢ne verzije (instance) delujoce PIR itd.
Clani tehni¢ne skupine so zaposleni na projektu za polni delovni &as.

Vloga zunanjega tima

Zunanji tim sestavljajo tri skupine specialistov, ki sodelujejo v organizaciji po potrebi, ko to presodi
projektni manager. Njihova odgovornost je, da identificirajo problem, postavijo diagnozo problema in
nato priporocijo, kako resiti problem. Njihova vloga v projektu je klju¢na, saj so zaradi svojih
sposobnosti in znanja nepogresljivi v projektih uvajanja PIR. V projekt uvedbe so vkljuceni po potrebi
takrat, ko je potrebno resiti kompleksno opravilo oziroma resiti problem, s katerim se je soocil glavni
projektni tim. Projektni manager mora vedeti, kdaj vkljuciti v projekt specialiste in kateri specialisti so
primerni za resitev problematike. Projektni managerji se obicajno najprej odlocijo in poklicejo
svetovalce ponudnika PIR ali pa svetovalce svetovalnih organizacij, ker so cenovno ugodnejsi. Kadar pa
ti ne znajo resiti problema, potem mora projektni manager poiskati pomo¢ pri drugih specialistih. V
grobem imamo tri kategorije specialistov: specialiste za PIR, tehni¢ne specialiste in organizacijske
specialiste. Pri cemer dobri specialisti porabijo priblizno 80 odstotkov svetovalnega ¢asa v organizaciji
za identificiranje in analiziranje problemov (Anderegg et al. 2000). Cilj vkljucitve specialistov v projekt
uvedbe PIR je izobraziti zaposlene z organizaciji, ki uvaja resitev, v smislu, zakaj resiti problem na
dolocen nacin, in ne le v smislu, kako resiti problem. Specialisti pripravijo alternativne pristope za vse
probleme, pri katerih sodelujejo. Poleg tega pregledujejo napredek in opozarjajo organizacijo v
primerih, ko je to potrebno. Vsak specialist potrebuje nekaj ¢asa, da spozna in razume delovanje
organizacije. Dober specialist bo hitro opozoril na napake in ponudil vec alternativnih resitev. Projektni
manager pa nato izbere za organizacijo najprimernejso resitev problema.

Specialiste za PIR organizacija najame, ko projektni tim pride do poslovnega problema, ki ga projektni
tim vkljuéno s svetovalci modulov partnerja ne zna resiti. Ti specialisti se osredotocijo na proces
komuniciranja, ucenja, ponazarjanja in konfiguriranja PIR. PrikaZejo in pojasnijo, kako potekajo delovni
toki poslovnih procesov v PIR. Svetovalci zelo dobro poznajo zmozZnosti in zahteve posameznih
modulov ponudnikove PIR. Vedo, kako ti moduli izmenjujejo podatke z drugimi moduli resitve in kako
prilagoditi modul, da bo podpiral dolocen scenarij poslovnih procesov. Organizacije jih obicajno
vkljucijo v uvajanje pri najbolj kompleksnih modulih PIR ali pa pri uvajanju novih modulov oziroma
modulov, ki ne delujejo tako, kot je opisano v dokumentaciji.

Tehnicni specialisti se soocajo s tehni¢nimi problemi, kot so pretvorba podatkovne baze, prilagajanje
izvorne kode, komunikacijski protokoli, operacijski sistemi, namestitev PIR, strojna oprema in
integracija programov. Sodelujejo s timom tehni¢ne podpore. Tehnicni specialisti so strokovnjaki za
posamezne operacijske sisteme (npr. MS Windows Server, UNIX ...) ali podatkovne baze (npr. Oracle,
SQL Sever ...). Pomagajo odpraviti napake v programu, razviti programe za pretvorbo podatkov,
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nastaviti varnostne mehanizme uvedene PIR, prilagoditi podatkovno bazo, da deluje optimalno s PIR,
nacrtovati omrezno arhitekturo in razvijati vmesnike med deli tehni¢ne arhitekture.

Organizacijski specialisti se osredotocajo na funkcije vodenja in upravljanja, ki so povezane z viri
organizacije in delovnimi tokovi poslovnih procesov. Organizacijski svetovalci pomagajo pri upravljanju
sprememb, ki jih projektni tim ne more oziroma ne zna resiti. Vkljuceni pa so lahko tudi pri pripravi
navodil nove organizacijske strukture, nacrta delovnih mest, strategiji komuniciranja, tehnik
izobraZevanja in urnika, ki bo podpiral hitro uvedbo PIR.

3.4.2 Posebnosti uvedbe resitev ERP

Raziskave kaZejo, da velik odstotek projektov uvajanja PIR ni izveden v predvidenem casu, s
predvidenimi stroski ali v predvidenem obsegu.

Organizacija Standish Group International Inc. je v svojem letnem porocilu CHAQOS, ki prikazuje
posnetek stanja na podrocju industrije razvoja programske opreme, za leto 2017 na osnovi
preucevanja 50.000 projektov ugotovila, da bo potrebno Se veliko dela na podrocju doseganja
uspesnejsih rezultatov informacijskih projektov. Poudarjajo, da tradicionalne metrike merijo uspeh
projekta glede na cas, proracun in obseg, za kar menijo, da je bolj primerno za merjenje uspeha
projektnega managementa kot pa uspeha uvedbe poslovnih informacijskih projektov. Zato predlagajo
novejso metriko za merjenje uspeha poslovnih informacijskih projektov s sSestimi kriteriji, ki so cas,
proracun, obseg, cilji, uporabnisko zadovoljstvo in donosnost vrednosti (angl. return of value). Rezultati
zadnjih pet let kaZzejo, da je bilo, ¢e gledamo z vidika tradicionalnega vrednotenja uspesnosti projektov,
v povprecju 18 % informacijskih projektov s poslovnega podrocja ustavljenih pred zakljuckom, v
povprecju 45 % pa jih ni bilo zaklju€enih v predvidenem ¢asu, s predvidenimi stroski ali v predvidenem
obsegu in le 37 % projektov je bilo uspenih (Johnson 2018). Ce upostevamo novej$o metriko za
merjenje upeha projektov, pa je neuspesnih projektov v petletnem povprecju 18 %, delno uspesnih
projektov je 52 % in uspesnih projektov je prav tako 30 % (Johnson 2018), kar po letih prikazujemo na
sliki 65.

Slika 65: Uspesnost vseh IT-projektov glede na tradicionalno (T) in novo (M) metriko uspesnosti
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Vir: Vir podatkov (Johnson 2018).

Ce pa gledamo z vidika velikost IT-projektov, lahko s slike 66 ugotovimo, da imajo manjsi projekti ve&jo
verjetnost uspeha kot veliki IT-projekti (Johnson 2018), kjer se meri velikost projekta z vidika
opravljenega dela v urah in vklju€uje sledece range: majhni (do 10.000 ur dela), zmerni (od 10.000 do
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30.000 ur dela), srednji (30.000 do 60.000 ur dela), veliki (60.000 do 100.000) in zelo veliki (nad 100.000
ur dela).

Slika 66: Uspesnost IT-projektov od leta 2013 do 2017 glede na velikost projekta

Zeloveliki 4% 53% 43%
Veliki 12% 59% 29%
Srednji 18% 59% 23%
Zmerni 25% 62% 13%
Majhni 57% 35% 8%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Uspieni Delno uspesni Neuspesni

Vir: Prirejeno po Johnson (2018).

Ker gre pri uvedbah resitev ERP za velike projekte, tudi tam rezultati raziskav kazejo podobno, saj po
raziskavi organizacije Gartner vecina ERP projektov (od 55 % do 75 %) spodleti ali pa gredo preko
proracuna in ne doseZejo pricakovane donosnosti nalozbe (Reinbolt 2020c). Posledic¢no je uspesnih
uvedb resitev ERP med 25 % do 45 %. V povprecju se ¢as uvedbe resitve ERP podalj$a za 30 % in ne
glede na metodo namestitve se stroski uvedbe povecajo za tri- do Stirikrat glede na predviden proracun
(TEC 2020a).

Resitve ERP zagotavljajo organizacijam veliko pozitivnih ucinkov, zato je tudi uvedba povezana z veliko
stopnjo tveganja. Tveganja v vecjih organizacijah vkljuCujejo predvsem odpor zaposlenih in globalne
motnje v oskrbovalni verigi, medtem ko so manjsSe organizacije bolj omejene z visino stroskov in so
zato bolj izpostavljene tveganju, da bo uvedba predraga zaradi prekoracitve stroskov. V tabeli 10
vidimo glavne razlike glede na uvedbe resitev ERP v majhne in srednje velike organizacije (MSV)
napram velikim organizacijam, ki jih je izpostavila raziskava organizacije Panorama Consulting Group
(2008c).

Tabela 10: Povzetek raziskave med MSV-podjet;ji in velikimi podjetji

MSV-podjetja Velika podjetja
Cas uvedbe (v mesecih) 18,8 25,2
Stroski uvedbe $3.073.232 S 24.069.582
Stroski/prihodki 10,5 % 49 %
Pod predvidenim oz. v predvidenem (5 %) proracunu 40,5 % 35,9%
Preko proracuna med 5 % in 100 % 59,5 % 64,1 %
Stevilo vkljuéenih zunanjih svetovalcev 14 74
Stopnja prilagajanja Nizka Visoka

Vir: Prirejeno po Panorama Consulting Group (2008).

Frederick Brooks je opozoril, da imajo informacijski projekti znacilnosti, zaradi katerih so drugacni od
drugih projektov (v Cotterell et al. 1995). Te znacilnosti so nevidnost, saj pri uvajanju resitev napredka
ni moc¢ videti, kompleksnost in prilagodljivost (oz. fleksibilnost) informacijskih projektov, kar pomeni,
da lahko programe relativno enostavno spremenimo. Ce ima organizacija na voljo dve moZnosti:
spremeniti informacijsko reSitev ali npr. organiziranost, se obicajno odlo¢i za spremembo oz.
prilagajanje informacijske reSitve. Velik vpliv na uspeh projekta uvedbe resitve ERP imajo tudi cilji
projekta, ki so lahko ¢as projekta, obseg projekta, viri projekta, tveganje projekta, zahtevnost projekta
in prednosti, ki jih prinada reditev ERP (Anderegg et al. 2000). Cas projekta je ¢as, ki je namenjen
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uvajanju resitve ERP. Projekt se zakljuci z datumom zagona reSitve ERP v Zivo. Obseg projekta vsebuje
vse funkcionalnosti resitve ERP, ki jih uvajamo. Viri projekta so ljudje, strojna in programska oprema,
tehni¢na pomoc in svetovalci, ki so potrebni pri uvedbi reSitve ERP. Tveganje projekta je splet
dejavnikov, ki imajo vpliv na raven uspeha uvedbe. Uspeh lahko merimo na naslednje nacine: kako so
zaposleni sprejeli resitev ERP, kazalnik donosnost nalozbe ali pa merimo ¢as, ki je bil potreben za
uvedbo resitve ERP. Zahtevnost projekta je povezana s teZavnostjo uvedbe in vzdrZevanja resitve ter
prednostmi, ki jih prinasa nova resitev ERP. Med zgoraj nastetimi cilji lahko obstaja pozitivna, nevtralna
ali negativna povezava, kot je prikazano v tabeli 11.

Tabela 11: Odvisnost ciljev

Prednosti Viri Riziko Zahtevnost Hitrost Obseg

Prednosti + 0 0 0 +

Viri 0 + 0 +

Riziko + + +

Zahtevnost - +

Hitrost -
Obseg

+ = pozitivna povezava, 0 = nevtralna povezava, - = negativna povezava

Vir: Prirejeno po Anderegg et al. (2000).

3.4.3 Strategije in metodologije uvedbe poslovnih informacijskih resitev

Uvajanje PIR temelji na korenitih spremembah poslovnih procesov, IT-infrastrukture ter strateskih in
takti¢nih ciljev v organizaciji (Dunaway 2011). Strategija in metodologija uvedbe PIR postane klju¢na
za organizacijo, ki se mora prilagoditi novi tehnologiji, in mocno vpliva na to, kako organizacija upravlja
postopek posvojitve in proces spreminjanja tehnoloske PIR. Obstaja vec¢ klju¢nih opredelitev in
konceptov, ki so pomembni za razumevanje strategije in metodologije uvedbe PIR. Strategije uvedbe
PIR naslavljajo preslikavo poslovnih procesov organizacije na organiziran in doloc¢en nacin v novo PIR.
Strategije PIR temeljijo predvsem na najboljSih praksah v industriji in jih je mogoce prilagoditi
potrebam organizacije (Dunaway 2011). Nanasajo se na to, kako organizacija nacrtuje in vodi uvajanje
izbrane PIR. Strategija uvajanja PIR je glavna odlocitev za vodstvo organizacije in zainteresirane strani.
Strategija uvedbe opisuje nacrt sprememb, ki zagotavlja usklajenost s sploSnimi korporativnimi cilji in
poslovnimi cilji (Al-Mashari et al. 2003). Strategija opredeljuje organizacijska nacela in pristop k
uvajanju PIR in vkljuuje kljuéne vidike, ki jih je treba obravnavati, da se ohrani strateska

e gonilniki projekta vklju€ujejo diagnosti¢en pogled, zakaj je potrebno uvesti PIR, seznanitev s
organizacijskimi zahtevami in kakSne so pri¢akovane koristi uvedene PIR. Za uspeh projekta je
pomembno, da strateski cilji vkljuCujejo jasne razloge za uvedbo in so v ospredju strategije
uvedbe. Pomembno je, da vodstvo organizacije doloci pri¢akovanja glede projekta, opredeli
poslovne zahteve in katerim poslovnim ciljem je potrebno slediti;

e projektni management vkljuCuje nacrtovanje, organiziranje, cCasovno razporeditev in
razporejanje virov, ki opredeljujejo zacetek in konec uvedbe. Vzpostavitev vodenja projektov
vklju€uje nacértovanje projektne skupine in urnika projekta ter logistiko, povezano s projektom.
Projektni management zagotavlja postopek za spremljanje projekta, iskanje resitev in sledenje
uvajanju PIR;

e projektni viri so bistveni za uspesno uvedbo projekta, dolocenih z metodologijo uvedbe PIR.
Pridobitev ustreznih virov (notranjih in zunanjih) z ustreznimi vesc¢inami in znanji je ena izmed
mnogih klju¢nih odloditev v postopku uvajanja;

e moduli PIR, ki vkljuCujejo prileganje poslovnih procesov in integracije. Organizacija izbere
funkcionalne module PIR na podlagi svojih zahteuv. Cilj je uvesti PIR, ki bo organizaciji zagotovila
strateSko prednost. Funkcionalni moduli resSitve morajo ustrezati poslovnim procesom
organizacije. Poleg tega mora biti zagotovljena integracija poslovnih procesov in funkcij, ki
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omogoca delo s podatki v realnem ¢asu in pretok informacij znotraj PIR. Ravno sposobnost
integracije je glavni razlog, da organizacije uvajajo PIR;

e obstojece informacijske platforme, informacijske reSitve in podatke. Strategija uvajanja mora
vkljuéevati, kaj bo z okoljem starejSih informacijskih reSitev glede na novo uvedeno PIR.
Podatke bo morda treba pretvoriti za uporabo v novi resitvi, morda bo potrebno razviti
vmesnike za prenos podatkov iz starih resitev in dolociti konfiguracijska pravila za operativno
obdelavo transakcij. Prehod iz starejsih resitev je lahko eden najtezjih izzivov pri uvajanju nove
PIR, zato je potrebno podrobno nacrtovanje in skrbna izvedba prehoda na novo resitev ter
izklop starih obstojecih informacijskih resitev;

e stroskovni vidik, ki vkljucuje proracun in financiranje. Uvedba PIR (Se posebej resitve ERP) je
ena najdraZzjih tehnoloskih investicij, ki jih organizacija lahko izvede. Skupni stroski lastnistva
vkljuCujejo programsko opremo PIR, strojno opremo, strokovne storitve (svetovanje, tekoce
vzdrZzevanje, nadgradnje in optimizacijo) ter notranje stroSke. Zato je klju¢nega pomena
opredelitev ustreznega proracuna in virov financiranja za uvajanje PIR. Trajanje projekta in
obdobje vracila sta pomembna za doloditev pricakovane donosnosti nalozbe. Viri financiranja
morajo biti dobro opredeljeni, da se izognemo vecjim financnim izzivom. Treba je pripraviti
nacrt za izredne razmere za odpravo pomanjkljivosti ali prekoracitve proracuna, da se ¢im bolj
zmanjsa moznost prekoracitve urnika projekta in logistika. Prekoracitve proracuna so zagotovo
bolj resni¢nost kot izjema. Vecina prekoracitev proracuna je posledica nepri¢akovanih ali
podcenjenih stroskov (npr. kadrovskih ali tehni¢nih teZav). Ocenjevanje in priprava na
nepredvidene okolis¢ine pred uvedbo poslovne informacijske resitve lahko zmanj$ajo stroske
in trajanje projekta.

Organizacije koncipirajo uvajanje PIR upostevajoc naslednje strategije izbire in uvedbe PIR (Anderegg
et al. 2000):

e strategija majhnega tveganja (angl. low risk strategy),

e hitra strategija (angl. breakneck strategy),

e strategija razpoloZljivih sredstev (angl. budged strategy), imenovana tudi samousmerjena

strategija (angl. self-directed strategy),
e strategija zvezde (angl. star strategy) in
e strategija uvedbe na kljuc (angl. turnkey strategy).

Pri uvedbi PIR se najpogosteje uporabljata strategija majhnega tveganja in hitra strategija, zato ju
bomo v nadaljevanju podrobneje opisali, na koncu pa bomo povzeli tudi glavne lastnosti ostalih
strategij. Strategija majhnega tveganja se uporablja pri uvedbah v izredno velike organizacije in v
organizacije, kjer je stopnja potrebnih prilagoditev visoka, v ostalih primerih pa ponudniki PIR raje
predlagajo uvedbo s pomocjo hitre strategije.

Za organizacije je pomembno, da analizirajo nacin uvedbe PIR, saj obstaja tveganje za neuspesno
uvedbo PIR, ki je lahko zelo draga (pre)izkusnja. Obicajno organizacije sledijo posebnemu
metodoloskemu okviru, ki se uporablja za strukturiranje, na¢rtovanje in nadzor procesa uvajanja PIR.
Metodologija uvedbe PIR je, ko organizacija razglasi svoje strateske odlocitve glede uvedbe PIR in
izbere usmerjeno pot (zemljevid) za uvajanje izbrane PIR (Dunaway 2011). Metodologija vkljucuje
procese vodenja projekta, ki vkljuCujejo bistvene mehanizme za proces vzdrzevanja in uvajanja PIR ter
obicajno tudi orodja, predloge, posebne koncne rezultate in prilagojene gradnike, ki jih ustvari oz.
dopolni projektni tim. Danes se uporabljajo slede¢e metodologije:

e fazna (slapna) metodologija (angl. waterfall methodology),

e metodologija hitre uvedbe (angl. rapid implementation methodology),

e agilna metodologija (angl. agile methodology),

e hibridna metodologija (angl. hybrid methodology).

Fazna (slapna) metodologija temelji na strategiji majhnega tveganja in jo danes opredeljujemo kot
tradicionalno metodologijo za razvoj programske opreme. Vklju¢uje dolg, linearen proces izvedbe
aktivnosti in velik obseg dokumentacije, preden se lahko za¢ne konfiguriranje in/ali kodiranje.
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Ponudniki PIR so v zacetnem obdobju razvoja PIR, za nekatere projekte pa Se danes, uporabljali fazno
metodologijo za uvajanje. Zaradi dolgotrajnosti in velikega Stevila delno uspes$nih in neuspesnih
projektov so ponudniki PIR na osnovi hitre strategije pripravili metodologijo hitre uvedbe. Obe
metodologiji bomo v nadaljevanju podrobneje opisali. Kot smo Ze omenili, se fazna (slapna)
metodologija uporablja pri uvedbi v izredno velike organizacije (multinacionalke) in v organizacije, kjer
je stopnja potrebnih prilagoditev visoka, v ostalih primerih pa ponudniki PIR raje predlagajo uvedbo s
pomocjo metodologije hitre uvedbe. Pri obeh dveh metodologijah je poudarek na sodelovanju
partnerja/ponudnika PIR, zato se za obe uporablja tudi izraz sodelovalna metodologija (angl.
collaborative methodology) (Rudder 2018, Schuval 2020). Organizacija najame tip partnerja /
ponudnika PIR, ki ima potrebno sistemsko strokovno znanje in poslovne izkusnje. Klju¢ obeh
metodologij je partnerstvo in timsko delo med timom organizacije in timom partnerja/ponudnika PIR.
Svetovalci modulov partnerja/ponudnika PIR razumejo in imajo izkusnje z uvedbami izbrane PIR, zato
lahko pripravijo realen nacrt uvedbe, nudijo pomoc€ pri izboljSavah (posodobitvah oz. prenovah)
poslovnih procesov na podlagi industrijskih izku$enj, nudijo pomo¢ pri pretvorbi/selitvi podatkov s
podrobnim nacrtovanjem in poznavanjem sheme PIR. Slabosti teh dveh metodologij so dodatni
projektni stroski najema svetovalcev partnerja/ponudnika PIR. Organizacije se obi¢ajno posluzujejo teh
dveh metodologij zato, ker so tveganja obi¢ajno minimalna, ¢e je naért/obseg projekta dobro voden in
izveden, Clani ekipe na obeh straneh pa ucinkovito sodelujejo v vseh vidikih projekta, kot je zasnovan.
Zaradi stroskov in ¢asa uvedbe se je okrog leta 2000 pojavila agilna metodologija za razvoj programske
opreme, ki se zanasa na sodelovanje, samoorganizacijo in upravljanje sprememb in v kratkih ¢asovnih
intervalih (nekaj tednov ali mesecev) lansira v uporabo delujo¢e delovne segmente programske
opreme. Manj pa se zana$a na dokumentacijo in togo upravljanje projektov. Ta metodologija je odvisna
od timov, kratkih sprintov’ in testiranja in v krajsem &asu in z manj stroski uvede v delovanje
programsko opremo (mypeasy 2018). Kljub temu, da je bila izvorno agilna metodologija namenjena
razvoju programske opreme, je postala metodologija najboljSih praks, namenjena izboljSanju in
racionalizaciji procesov. Ko je filozofija agilnega razvoja dozorela, se je zacela uporabljati tudi v drugih
tipih uvedb — tudi v projektih PIR. Problem, ki se je pojavil, je, da so obi¢ajno projekti uvedbe PIR
doloceni s fiksnimi stroski (rezultat razpisnega postopka in postopka oddaje ponudb), fiksnim obsegom
in casom (mypeasy 2018), medtem ko agilna metodologija doloca ¢as in proracun, obseg pa obstaja
prilagodljiv. Zato so ponudniki PIR metodologijo hitre uvedbe zaradi pozitivnih ucinkov agilnih metod
nadgradili v hibridno metodologijo, kjer so zdruZili pozitivne lastnosti metodologije hitre uvedbe, ki
temelji na tradicionalni metodologiji in pozitivnih lastnostih agilne metodologije. Vse Stiri metodologije
opisujemo v nadaljevanju.

Fazna (slapna) metodologija

Fazna oz. slapna metodologija temelji na strategiji majhnega tveganja, ima veliko Stevilo korakov, je
zapletena in se uporablja pri uvedbah v velike organizacije (Motowilla in Thompson 2009, 2012). Zanjo
je znacilno, da ima ob vsakem koncu faze porocilo, ki ga pregleda vodstvo, in od ¢esar je odvisna
odlocitev o nadaljevanju projekta. Poudarek je na prilagajanju modulov PIR kot tudi na spreminjanju
delovnih tokov poslovnih procesov in na dodatnem razvoju novih modulov, ki se dolocijo na osnovi
zahtev uporabnikov. Cas uvajanja je priblizno dve leti. Metodologija je v osnovi sestavljena iz sledetih
faz: analiza zahtev (angl. requirements analysis), nacrtovanje (angl. design), kodiranje (angl. coding),
testiranje (angl. test) in uvedba oz. namestitev (angl. implement/deploy) (Software Testing Help 2020).
Ce gledamo z vidika uvedbe PIR, je fazna metodologija sestavljena iz skoraj vseh posameznih korakov.
V to metodologijo sta vklju¢ena tudi proces revizij in veliko Stevilo aktivnosti, ki se izvajajo socasno.
Fazna metodologija za PIR je sestavljena iz naslednjih faz: faza obsega in zavzetosti, faza analize in
dizajna, faza posvojitve in razvoja, faza uvedbe in faza delovanja (Motowilla in Thompson 2009, 2012).
Povezanost faz je prikazana na sliki 67 in opisana v nadaljevanju poglavja.

7 Sprint je ponovljivo ¢asovno omejeno obdobje, praviloma med enim ali §tirimi tedni, v katerem nastanejo na
zacetku opredeljeni rezultati oz. izdelek. Sprint je jedro agilne metodologije, ki je opisana v nadaljevanju.
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Slika 67: Fazna metodologija uvedbe PIR

Izjava o obsegu in

A nacrt uvedbe
Spremembe v namenu,

obsegu ali razporedu
Analiza
Dizajn

Posvojitev in

7y

Spoznanje, da mora biti
resitev PIR spremenjena
pred koncem uvedbe

[

razvoj

Reditev PIR izvaja operacije

Spoznanje l‘da uvedba posleNnegaiprocesa
potrebuje nadgradnjein ¢
popravke

Delovanje

Vir: Prirejeno po Motowilla in Thompson (2009).

V fazi obsega in nacrtovanja se naredi ocena uresnicljivosti izvedbe (angl. feasibility study). Rezultat te
faze je porocilo, na osnovi katerega se nacrtujejo izdatki in prihodki v daljSem ¢asovnem okviru. Eden
izmed prvih korakov je opredelitev obsega uvedbe s potrebnimi viri in asovni okvir. Poleg tega se v tej
fazi dolocijo znacilnosti uvedbe PIR. Pripraviti je potrebno dolgoroc¢no vizijo nove resitve in kratkorocni
nacrt uvedbe ter zagotoviti podporo uprave v viziji in naértu uvedbe. Dolociti je potrebno zgradbo in
strukturo tima uvedbe, vloge zunanjih svetovalcev (€as in obseg) in vloge zaposlenih, vkljuéno s
svetovalci z znanjem o poslovnih procesih, in obliko vmesnikov in porocil. V tej fazi je potrebno oceniti
in vzpostaviti meje in obseg analize praznin, fizi¢ni obseg uvedbe (Stevilo oddelkov, Stevilo uporabnikov
itd.), obseg prenove poslovnih procesov, tehni¢ni obseg (Stevilo prilagoditev), obseg virov in obseg
uvedbe (Stevilo modulov).

Faza analize in dizajna. Poleg analize zahtev uporabnikov se mora projektni tim PIR najprej odlociti
glede ponudnika PIR in svetovalcev. Opredeliti morajo spremembe med obstojec¢imi poslovnimi
procesi in vgrajenimi procesi v programski opremi s pomocjo analize praznin in razviti dolgoroc¢ni nacrt
ali spremeniti poslovne procese organizacije in prilagoditi PIR, da bo podpirala obstojece procese. Na
osnovi analize praznin mora tim pripraviti dizajn, ki vkljuuje tudi nacrt upravljanja sprememb,
sezname vgrajenih procesov, zaslonske maske in porocila, ki jih je potrebno prilagoditi v PIR, kjer bodo
vkljuéeni svetovalci. Druge aktivnosti vkljuCujejo pripravo nacrta pretvorbe podatkov, pretvorbe
sistema in usposabljanje. Da bo reSitev uspesno uvedena, mora projektni tim razviti podrobno
strategijo upravljanja sprememb in izvedbeni nacrt predaje nove resitve v delovanje. Na koncu te faze
ima projektni tim peskovnik (angl. sand box) oz. prototipno namestitev PIR na lokalnem strezniku, s
katero dela projektni tim, svetovalci in specialisti.

Faza posvojitve in razvoja. Organizacija mora kupiti licence PIR in pripraviti produkcijsko razlic¢ico
resitve, ki bo ob zagonu v Zivo dostopna uporabnikom. Produkcijska instanca mora biti prilagojena
(konfigurirana). Poleg tega mora biti pripravljena tudi strojna oprema, omrezje, poskrbljeno mora biti
za varnost, programsko opremo, podatkovno bazo in dejanske produkcijske podatke. Izpostavljene
praznine v analizi praznin je potrebno v tej fazi odpraviti, kar vkljucuje konfiguriranje vgrajenih
programskih pravil, dodajanje polj v tabele podatkovne baze, pripravo obrazcev in porocil itd. Medtem
ko se tehnicni tim ukvarja z namestitvijo, se tim za upravljanje sprememb ukvarja z uporabniki (uvedbe
sprememb v poslovne procese, predhodno usposabljanje na razlicici/instanci peskovnika). Tim, ki se
ukvarja s podatki, dela na pretvorbi podatkov s starih informacijskih sistemov v novo resitev. Na koncu
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je potrebno v PIR nastaviti tudi zascite, uvesti preverjanje prisotnosti in avtorizacijo za dostop do
reSitve ter narediti ostale prilagoditve, ki so bile priporocene v fazi designa.

Faza uvedbe se osredotoca na namestitev in predajo v uporabo PIR uporabnikom (angl. end users), t.
i. zagon v Zivo in nadziranje delovanja resitve v Zivo. Produkcijska instanca® je zrcalna slika razvojne
instance. Nobena sprememba v PIR ni narejena na produkcijski instanci. Napake na produkcijski
instanci se sporocajo v podporo (angl. help desk). Vse spremembe so narejene v razvojni instanci,
ponovno testirane v testni instanci in instanci zagotavljanja kakovosti ter nato prenesene v
produkcijsko instanco. Pristop namestitve PIR je glavna aktivnost tega koraka. Pomembna aktivnost te
faze je tudi izobraZevanje in usposabljanje uporabnikov.

Fazo delovanja pogostokrat upravlja tim, ki skrbi za delovanje resitve ob pomoci tima, ki je PIR uvajal.
Prenos znanja je glavna aktivnost te faze kot tudi podpora novi resitvi preko oddelka podpore in
podpore svetovalcev. Poleg tega je pomembno tudi usposabljanje novih uporabnikov. Projektni tim
mora preverjati povratne informacije uporabnikov iz usposabljanja tako, da preverja njihovo dejansko
uporabo resitve, poleg tega mora pripraviti potrebne prilagoditve pristopa upravljanja sprememb.
Druge pomembne aktivnosti te faze so Se upravljanje novih razli¢ic programske opreme, namescéanje
popravkov in nadgradenj resitve, vzdrZevanje stika s ponudnikom PIR idr.

Prednosti te metodologije so (Anderegg et al. 2000, novacura 2019, Software Testing Help 2020) bolj
tocno napovedljivi rezultati, manjSe polzenje obsega, boljse prilagajanje proracunu, je manj razdiralna
za poslovanje, doseganje maksimalnih prednosti, malo je velikih presenecenj, pripravimo popolno
koncno reSitev tekom uvedbe, jasno je dolocen zacetek in konec projekta, doloc¢ena je struktura
projekta, ki je preprosta in enostavna za razumevanje in uporabo, jasen model, kjer ima vsaka faza
svoje rezultate in postopke pregleda, dokumentacija je natancno vzdrZevana, primeren je za projekte,
kjer so zahteve dobro opredeljene in razumljene. Navajajo pa tudi sledece slabosti: dolgotrajna
uvedba, konceptualno tezka za ucenje, zahteva podporo uprave, zahteva predane vire, je stroSkovno
draZja uvedba resitve, tezko je spreminjati zahteve, ni primerna za projekte, pri katerih obstaja
tveganje, da se zahteve spremenijo, stroski odprave napak so zelo visoki, ¢e napake odkrijemo kasneje,
ni primerna metodologija za zapletene in dolge projekte in noben del delujoce PIR se ne more zaceti
uporabljati pred koncem projekta.

Metodologija hitre uvedbe

Vse vecja dinamika poslovanja narekuje, da organizacije za uvedbo PIR porabijo ¢im manj ¢asa. Uvedba
PIR, ki bi trajala vec let, kot velja pri tradicionalni metodologiji, ni ve¢ primerna. Uvajanje PIR, ki traja
vec let, ponuja konkurenci organizacije moznost, da prevzame njeno mesto na trgu. Kot navaja Web
(1998), izkusnje kaZejo, da dolgotrajno uvajanje povecuje tveganje za neuspeh uvedbe PIR. Zaradi tega
so se ponudniki PIR in partnerji ponudnika PIR® odzvali na pri¢akovanja organizacij po hitri in ¢imbolj
enostavni uvedbi PIR. Pripravili so metodologijo hitre uvedbe, ki temelji na hitri strategiji. Ideja hitre

8 Razli¢ice (nekateri jih imenujejo tudi instance ali okolja) so razli¢ne verzije aplikacije, ki se uporabljajo med
uvedbo novega informacijskega sistema. Pri uvajanju PIR se uporabljajo naslednje razli¢ice/instance/okolja
programske opreme:

e peskovnik (angl. sandbox), ki se uporablja v zacetni fazi za uenje projektnega tima in vkljucuje vanila
razli¢ico resitve ter testne podatke;

e razvojno instanco (angl. development instance), ki je mesto, kjer konfiguriramo, prilagodimo in po
potrebi doprogramiramo resitev;

e v testni instanci preizkusimo postopek nadgradnje z nadzorovanimi podatki in opravimo nadzorovano
testiranje nastalih prilagoditev;

e vokolju zagotavljanja kakovosti (angl. quality assurance — QA) preverimo postopek nadgradnje s podatki,
strojno opremo in programsko opremo, ki natancno simulira produkcijsko okolje, in kjer predvidenim
uporabnikom omogocimo, da preizkusijo nastale spremembe;

e produkcijska instanca je resitev, ki jo dejansko uporabljamo za poslovanje podjetja.

% Namesto partnerji nekateri avtorji uporabljajo izraz sistemski integratorji (angl. system integrator).
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strategije je, da organizacija izbere in uvede PIR, ¢im hitreje in najceneje, kot je mogoce (Motiwalla in
Thompson 2012). Prednosti hitre strategije so (Anderegg et al. 2000) enostavnost uvedbe, hitrost
uvedbe, zahteva malo nacrtovanja in nizke zacetne stroske. Medtem ko so glavne slabosti te strategije
veliko tveganje zaradi prilagajanja organizacijskih poslovnih procesov procesom PIR, veliko
prilagoditev, organizacijski odpor in problemi z zmogljivostjo PIR. Kljub nastetim slabostim se je okrog
leta 2000 pri uvajanju PIR zacela preteZno uporabljati hitra strategija zaradi naslednjih razlogov
(Anderegg et al. 2000, Shields 2001): ostale strategije so se izkazale za manj uspeSne, pogoji
elektronskega poslovanja zahtevajo hitre resitve problemov, pravilo 80/20, ki favorizira manjse
projekte,'® in hitra uvedba, ki prinasa poslovne prednosti hitreje kot ostale strategije. Metodologija
hitre uvedbe vsebuje majhno stevilo faz, ki jih obi¢ajno uvedemo po pristopu velikega poka 0z. malega
velikega poka®’. Vodilni ponudniki PIR in svetovalne hi$e imajo na osnovi hitre strategije izdelane svoje
metodologije uvajanja, ki vkljuCujejo vsa potrebna orodja za uvajanje, predloge za modeliranje,
vmesnike in postopke integracije. Poleg tega pa vecina ponudnikov v okviru svoje metodologije oz.
poleg nje ponuja tudi druge pospesSevalce, kot so npr. procesni modeli, prilagojeni za izbrano PIR,
vnaprej prilagojene verzije PIR panogi organizacije — t. i. vertikalne/industrijske resitve, izobrazevanje
projektnega tima v trenutku, ko ti le-to potrebujejo, dodatne aplikacije in module ponudnika PIR oz.
njegovih partnerjev, ki segajo preko osnovne funkcionalnosti PIR, kot npr. modul e-poslovanja,
priro¢niki uporabniskih postopkov oz. procedur, »online« pomo¢ ponudnika PIR, priro¢niki za
izobrazevanje uporabnikov, podporo prilagajanju s pomocjo vnaprej prilagojenih verzij in nacrtovalskih
knjig (angl. design book), ki opisujejo vse nastavitve parametrov in njihov vpliv na delovanje PIR in
druge parametre, avtomatizirani vmesniki za pretvorbo podatkov in vnaprej pripravljeni vmesniki (API)
itd. V tabeli 12 so nastete metodologije vodilnih ponudnikov PIR in svetovalnih his.

Tabela 12: Seznam metodologij ponudnikov resitev in svetovalnih his

Ime resitve Ime metodologije
SAP SAP ERP Accelerated SAP oz. s kratico ASAP
Microsoft Microsoft Dynamics Microsoft Dynamics Sure Step
Oracle eBusiness Suite A.l.M. Methodoloy
Infor Infor ERP Deployment Method
Svetovalna hisa Ernst & Young Total Solution
Svetovalna hisa Deloitte & Touche Fast Track
Svetovalna hiSa Gateway Rapid Re
Svetovalna hiSa Accenture Business Integration Methodology

Vsem metodologijam ponudnikov PIR je skupna osnovna clenitev na vec faz (angl. Work Breakdown
Structure — WBS), ki se odvijajo pred, med in po uvedbi PIR, opis opravil in primeri rezultatov v projektu.
Poleg tega pa so danes obi¢ajno metodologije na voljo »online«, kar projektni skupini omogoca lazje
delo. Metodologija mora vkljucevati tudi glavne mejnike v uvedbi PIR in njihove rezultate. Rezultati
morajo biti odobreni, preden se lahko prestavimo na naslednjo fazo uvedbe PIR. Strukturo faz lahko
razdelimo v tri sklope (slika 68)2:

1. predprojektne aktivnosti, kamor spada faza zaveze;

2. projektne aktivnosti, ki jo sestavljajo faze zacetek, vodenje, analiziranje, konfiguriranje,

testiranje, spremembe, pomo¢, pretvorba, priprava in zagon v Zivo;
3. po projektne aktivnosti, kamor spada faza stabilizacija delovanja in izboljsav.

10 pravilo 80/20 govori o tem, da 80 % poslovnih koristi novega sistema prinasa 20 % transakcij, 80 % sistemskih
napak bo odkritih v 20 % testnih scenarijev, 80 % Casa bo porabljenega za 20 % opravil itd.

11 posamezni pristopi so podrobneje opisani v poglavju 3.4.4

12 Strukturo faz smo povzeli po Shieldsu (2001) in jo bomo v nadaljevanju poglavja razlozili.
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Slika 68: Zemljevid hitre uvedbe
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Vir: Prirejeno po Shields (2001).

Vsaka faza je razdrobljena na vec aktivnosti, le-te pa so razdeljene na vec opravil. Vse aktivnosti in
posamezna opravila so dolofene v strukturi WBS in sluZijo projektni skupini kot zemljevid pri
opravljanju posameznih opravil ter jim omogocajo pogled na povezave med posameznimi opravili.
Splosna struktura WBS PIR se za posamezno organizacijo prilagodi posebnostim projekta in je obic¢ajno
dokumentirana v projektnem planu. Za posamezno stopnjo, aktivnost in opravilo je v metodologiji opis,
kaj je potrebno storiti, da se prestavimo na naslednje opravilo, aktivnost oz. fazo. Najpodrobnejse
informacije so na voljo za raven opravil, kjer metodologija zagotavlja informacije o ciljih opravil, klju¢ne
inpute in outpute opravil, privzet postopek izvedbe opravila in namige pomoci, s pomocjo katerih se
izognemo pastem ob uvedbi. Na ravni opravil vsebuje metodologija primere delovanja. Vsako opravilo,
opredeljeno v metodologiji, vrne rezultat, ki je dokumentiran. Ti primeri pomagajo voditi projektni tim
pri delu in pri pripravi dokumentacije. Clani projektnega tima vnaprej pripravljene primere prilagodijo
svojim potrebam uvedbe PIR.

Zaveza. Preden zacne organizacija s projektom uvedbe PIR, je potrebno izpeljati sledece aktivnosti:
izbrati projektnega managerja in pridobiti ¢lane projektnega tima in pripraviti poslovni scenarij, ki je
osredotocen na tiste cilje, ki prinasajo najvecje koristi (merljive in nemerljive koristi). Prednosti priprave
poslovnega scenarija so, da predvideva pot projekta, predvideva druge koristi projekta ter usmerja tim
k tistim procesom, na katere morajo biti posebej pozorni. Poleg tega je potrebno pripraviti delovno
sobo (angl. war room), v kateri bo projektni tim lahko testiral razvojno in testno razli¢ico (instanco)
resitve. V primeru, da organizacija ne more pravocasno zagotoviti ustrezne delovne sobe, potem jo
lahko najame pri ustreznemu ponudniku. Pripraviti je potrebno tudi zaCetni projektni nacrt, ki vsebuje
koncept kriznega managementa, delovni nacrt in organizacijsko strukturo projekta.

Zacetek. Zacetek uvajanja se zacne z zagonskim sestankom razsirjenega projektnega tima (angl. kickoff
meeting). Nato sledi osnovno usposabljanje ¢lanov glavnega projektnega tima. Usposabljanje obicajno
traja 4 do 5 dni in vklju¢uje metodologijo in pristope uvajanja PIR, ki bodo uporabljeni v projektu.
IzobraZevanje se lahko izvede pri ponudniku PIR (izobrazevanje sploSne funkcionalnosti paketa) ali v
organizaciji, kjer ponudnik pripravi prilagojeno resitev (tisto, ki bo po funkcionalnosti ustrezala
organizaciji). Po zagonskemu sestanku mora projektni tim tudi spoznati in se nauciti uporabljati

13 posamezni pristopi so podrobneje opisani v poglavju 3.4.4.
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metodologijo uvedbe izbrane PIR. Vsak ¢lan tima mora razumeti pristop namestitve PIR in kako se bo
njegova/njena vloga vkljucevala v celotni projekt.

Vodenje. Ta faza vklju€uje naértovanje in nadzor projekta, ki ga izvaja projektni manager. Projektni
manager skrbi za projektni nacrt. Projektni nacrt vsebuje ¢asovni seznam vseh opravil, ki jih je potrebno
opraviti med uvedbo. V projektnem nacrtu so dolocena klju¢na opravila, Cas, viri projekta in stanje
projekta. Projektni nacrt vsebuje dve ravni: pregledni nacrt in podrobni nacrt, ki mora vsebovati vse
aktivnosti projekta. Projektni manager mora pri pripravi opravil poskrbeti, da nobeno opravilo zaradi
pravila 80/20 ne bo trajalo vec kot 2 dni.

Analiziranje. Projektni tim doloci, kako bo dosegel vizijo in cilje, ki so bili doloc¢eni v prejsnjih fazah, ter
kako bo izboljsal poslovne procese in resil poslovne probleme. To lahko naredi z analizo praznin4, v
kateri primerja obstojece poslovne procese, prihodnje poslovne procese ter zmoznosti PIR (O'Leary
2000).

Prilagajanje. Prilagajanje oz. konfiguriranje je proces, v katerem prilagodimo PIR potrebam
organizacije. Vsaka PIR vsebuje vec tiso¢ parametrov, ki jih je potrebno nastaviti, da bo PIR delovala
skladno z zahtevami projekta. Za nastavitev parametrov lahko uporabimo tri pristope konfiguracijskih
vprasanj (Anderegg et al. 2000): rocni pristop, delno avtomatiziran pristop in avtomatiziran pristop. V
rocnem pristopu ima obicajno ponudnik PIR seznam vprasanj, ki so povezana s funkcionalnostjo
organizacije. Obravnava jih skupaj s projektnim timom. Vprasanja so sestavljena tako, da so odgovori
Ze povezani s konfiguracijskimi parametri. V delno avtomatiziranem pristopu se uporablja isti pristop
kot pri ro€nem pristopu, vendar se rezultate vnese v racunalniski pripomocek za konfiguriranje, ki nato
nastavi konfiguracijske parametre. V avtomatiziranem pristopu projektni tim, lahko tudi s pomocjo
svetovalcev, odgovarja na vprasanja objektivnega tipa kar v pripomocek za konfiguriranje in ko
odgovori na vsa vprasanja, PIR avtomatic¢no posodobi konfiguracijske nastavitve zahtevam projekta.

Testiranje. Testiranje obsega vec korakov, pri katerih morajo sodelovati tudi klju¢ni uporabniki. Ti
koraki so kreiranje testnih primerov, priprava testnih podatkov, dolocitev pricakovanih rezultatov,
testiranje, vrednotenje rezultatov testiranja, odprava problemov in ponovno testiranje ter sprotno
dokumentiranje testiranja.

Aktivnosti faz analiziranja, prilagajanja in testiranja se ponavljajo tako dolgo, da ustrezajo vsem
zastavljenim pri¢akovanjem na zacetku projekta uvedbe. Nato projektni tim shrani konfiguracijske
nastavitve in jih dokumentira.

Spremembe. Z uvedbo PIR v organizacijo lahko pride do treh vrst sprememb: tehnoloskih sprememb,
procesnih sprememb in sprememb organizacijske strukture. Da se projektni tim izogne neuspesni
uvedbi, mora posvetiti pozornost naslednjim podrocjem: preveriti moramo, kdo so zavezniki in
nasprotniki uvedbe PIR v organizaciji, zagotoviti udelezenost klju¢nih uporabnikov med uvedbo,
zagotoviti komunikacijo med clani razsirjenega projektnega tima, pripraviti dokumentacijo in
izobraZevati uporabnike. Komunikacija med clani projektnega tima obsega sestanke, statusna porocila,
okrozZnice, elektronsko posto itd. Osnovna dokumentacija mora biti dostopna s strani ponudnika PIR v
obliki sistemskih prirocnikov. Pogosto so informacije dostopne tudi v elektronski obliki, ki si jih lahko
organizacija prilagodi svojim potrebam. Uporabnikom PIR je potrebno zagotoviti ustrezno
izobrazevanje, Ce Zelimo, da bo projekt uspel. Dobro izobraZevanje zahteva kakovosten izobrazevalni
material in dobro pripravljene instruktorje s strani projektnega tima oz. svetovalce/ucitelje s strani
ponudnika PIR.

Pomoc. Pomoc se nanasa na aktivnosti organizacijske enote informatike. Kljub temu, da je uvedba PIR
usmerjana s strani poslovnih zahtev, vseeno predvideva veliko vkljuevanja informatikov. V prvi fazi
mora organizacijska enota informatike pripraviti delovne postaje za vse Clane projektnega tima ter
razvojni streznik v delovni sobi. V ¢asu uvajanja pa mora kreirati razvojno, testno in produkcijsko

14 podrobneje opisana v poglavju 3.3.1.
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razli¢ico reSitve, zagotoviti kakovost le-teh, dolociti pravice dostopa do nove reSitve, pripraviti
varnostne kopije, pripraviti module za pretvorbo podatkov, iskati potencialne sistemske napake,
pripraviti posebna porocila in obrazce z uporabo orodij, ki jih predvidi ponudnik, razvoj programskih
vmesnikov itd. Organizacijski enoti informatike lahko pri dolo¢enih opravilih pomagajo tehnicni
svetovalci za podatkovne baze, sistemsko programsko opremo in varnost. Ce se ugotovi, da
organizacija ne more zagotoviti ustrezne podpore s strani organizacijske enote informatike, potem je
smiselno, da razmisli o najemu infrastrukture pri ponudniku programskih storitev.

Pretvorba. V tem koraku je potrebno prenesti podatke iz obstojecih PIR v novo PIR. Pretvorba podatkov
obsega pet korakov: (1) Potrebno je preuciti, katere podatke iz obstojecih PIR potrebujemo v novi PIR
in kje jih najdemo. (2) Podatke je potrebno odistiti, saj so podatki v obstojecih informacijskih resitvah
veckrat netocni, se ponavljajo (so redundantni), nesistematicni ali ne vsebujejo vseh potrebnih
atributov. (3) Sledi polnjenje podatkovne baze PIR, ki lahko poteka na tri nacine: avtomaticno, preko
vmesnikov ali z roénim vnosom. (4) Verifikacija podatkov, kar pomeni pregled tocnosti in celovitosti
podatkov. (5) Nazadnje sledi Se sinhronizacija, kjer moramo na dan zagona v Zivo imeti vse potrebne
podatke v podatkovni bazi PIR. Staticne podatke, kot so podatki o kupcih, dobaviteljih itd., lahko v
organizaciji prenesejo v novo resitev pred zagonom v Zivo, ne morejo pa prenesti dinamicnih podatkov,
kot je npr. odprto narocilo, ki ga morajo prenesti v novo podatkovno bazo na dan zagona v Zivo.

Priprava. Klju¢na opravila, ki jih je potrebno opraviti pred zagonom v Zivo, se nanasajo na testiranje
vseh modulov PIR (veliko Stevilo razli¢nih procesov) — integracijski test, u¢enje uporabnikov (2 do 4
tedne pred zagonom v Zivo), pripravo produkcijskega okolja, pretvorbo podatkov in vzpostavitev
zunanje pomoci.

Zagon v Zivo. Zagon v Zivo je dan, ko se za¢ne uporabljati nova PIR v organizaciji. Organizacija mora
pri¢akovati, da se bodo ne glede na obseZno pripravo in nacrtovanje pojavili problemi. Predvsem bodo
zaposleni potrebovali veliko pomoci v dneh po zagonu v Zivo, zato bo organizacija potrebovala vecje
Stevilo strokovnjakov, ki bodo poskusali resiti nastale probleme. Ko se problemi umirijo, je smiselno
narediti tudi revizijo uvedbe in tako izboljSati moZnosti za uspeh novih uvedb. Smiselno je organizirati
tudi zakljucni projektni sestanek in na njem preuciti dobre in slabe strani projekta.

IzboljSave. Obsega pomoc po uvedbi ter nadaljevanje izobraZevanja in vzdrZevanja PIR. Ker pa se bo
organizacija verjetno kmalu odlocila za novo uvedbo dodatnih modulov uvedene PIR ali kaksne druge
PIR, je smiselno, da pretehta tudi koristi in stroske hitre uvedbe, preden zacne z novo hitro uvedbo.

Agilna metodologija

Prehod na agilno metodologijo velja kot osnova, ¢e si organizacija prizadeva za digitalno
transformacijo. Poleg tega pa tudi podatki raziskav kaZzejo, da je tradicionalna metodologija eden od
kljuénih razlogov za neuspeh projektov uvajanja PIR (Mian 2020). Po mnenju McKinseyja tri Cetrtine
projektov PIR ne ostane v skladu s projektnim nacrtom ali v okviru proracuna, dve tretjini pa imata
negativno donosnost nalozbe. Uporaba tradicionalne metodologije je opredeljena kot eden od petih
kljuénih razlogov za to neuspeh (Mian 2020).

Beseda agilno se uporablja za opis pristopov k razvoju programske opreme, ki vkljucuje nenehno
nacrtovanje, ucenje, izboljsevanje, skupinsko sodelovanje, evolucijski razvoj in hitre uvedbe. Spodbuja
prilagodljive odzive na spremembe. Poudarja stiri temeljne vrednote (guru99 2020): individualne in
skupinske interakcije nad procesi in orodji, delujo¢a delna programska oprema je nad obseZno
dokumentacijo, sodelovanje strank pri pogajanjih o pogodbi in odziv na spremembe glede na obseg.
Obstaja vec tipov agilnih metod: Scrum, Crystal Methodologies, DSDM (Dynamic Software
Developoment Method), FDD (Feature driven development), Lean software development in Extreme
Programming (XP), med katerimi je najpogosteje uporabljena metoda Scrum. Scrum je najpopularnejsa
agilna metoda, zaradi sledecih razlogov: produktni lastnik nastavi cilje za sprint, potrebno je imeti
dnevne stojeCe sestanke, celovita retrospektiva, dolocen je postopek dostave izdelka stranki, ki
zahteva povratne informacije, in tim mora biti ¢ustveno zrel (guru99 2020). Pri agilnem procesu je v
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ospredju tim. Veliko timov je nastavljenih tako, da so samo vodeni ali samo usmerjeni in odloditev o
spreminjanju posameznega poslovnega procesa znotraj tima. Zato je pomembno, da je moderiran s
strani zelo ve$ce osebe. Zakasnitev odloCitve mora biti preucena znotraj in zunaj tima, ¢e Zelimo, da je
agilni proces ucinkovit. Agilni tim je Stevilcno majhen tim, ki vkljucuje ljudi zkomplementarnimi znaniji,
ki so zavezani skupnemu namenu, ciliem uspesSnosti ter vkljuuje pristop, kjer so vsi vzajemno
odgovorni. Pri tradicionalnih metodah uvajanja so zahteve dolo¢ene, Cas in viri pa se dolocijo na
projektu, medtem ko se pri agilnih metodah dolocijo ¢asovni okvir in viri, medtem ko so zahteve
(funkcionalnosti) spreminjajoce se (fleksibilne) in izhajajo iz razpoloZljivih virov in ¢asa. Produktivnost
projektnih timov je merjena kot hitrost doloc¢anja zahtev, ki so izpolnjene v dolo¢enem ¢asovnem
okviru (Remcojansen 2016). Raziskava organizacije Standish Group (Johnson 2018) je pokazala, da dlje
ko tim dela skupaj, boljsi in bolj produktivni postajajo in rezultat tega je njihova zmoZnost hitrega
odlo¢anja. Ce imamo usposobljen tim, potem je pri uporabi agilne metode uspesnih 48 % projektov,
delno uspesnih 45 % in neuspesnih 6 %, medtem ko je pri neagilnih metodah pa uspesnih 26 %, delno
uspesnih 55 % in neuspesnih 21 % (Johnson 2018). Nadalje je organizacija Standish Group je primerjala
uspesnost projektov IT glede na metodo uvedbe, kjer so metodologije razdelili v dve kategoriji, in sicer
agilne metode in neagilne (tradicionalne) metode. Ugotovili so, da imajo agilni projekti za 60 % vec
moznosti za uspeh kot neagilni projekti in da je pri tradicionalnih projektih trikrat vecja verjetnost, da
bodo neuspesnejsi kot agilni projekti (Johnson 2018). Ce pa pogledamo z vidika velikosti organizacije,
pa vidimo, da so veliki agilni projekti dvakrat bolj uspesni kot neagilni in neuspesni dvakrat manj kot
neagilni projekti, le pri malih projektih ta razlika ni tako ocitna, kar prikazujemo v tabeli 13.

Tabela 13: Uspesnost IT-projektov glede na metodo uvedbe (agilna vs neagilna)

Velikost Metoda Uspesni Delno uspesni Neuspesni

Agilna 18 % 66 % 16 %

Veliki projekti
elikl projelt Neagilna 9% 56 % 35 %
Srednje veliki Agilna 31% 59 % 10%
projekti Neagilna 19 % 61 % 20 %
Agilna 59 % 37% 4%

Mali projekti
all projei Neagilna 56 % 34% 10 %
Vsi oroiekti Agilna 42 % 50 % 8%
prol Neagilna 26% 53 % 21%

Vir: Prirejeno po Johnson (2018).

Pri agilnem nacinu uvedbe se naloge uvajanja razdelijo na kratke korake z minimalnim nacértovanjem
in brez konkretnega dolgoro¢nega nacrtovanja. Vsaka ponovitev obicajno traja od 2 do 4 tedne, vodi
pa jo samoorganizirajoci se in vecfunkcionalni tim. Na koncu ponovitve tim ponudi delujoco resitev, ki
jo preverijo uporabniki organizacije. Vsaka naslednja ponovitev temelji na predhodnici in tako je vedji
skupni ucinek. Ta postopek vkljuéuje poslovno vrednost PIR prej in ves ¢as ob izdanih delovnih delih,
poveca prepoznavnost projekta in napoved projekta ter zmanjSa tveganje, saj se odstopanja
prepoznajo hitreje. Z razdelitvijo uvedbe PIR na manjse in bolj obvladljive korake se lahko razvojni timi
hitreje prilagodijo nepopolnim ali spreminjajo¢im se zahtevam. S tem se zmanjSa moZnost za neuspeh
in predelave, skrajsa se upravljanje projektov, hkrati pa se prej zagotovi, da razvoj izpolni pricakovanja
uporabnikov (slika 69).

Glavna razlika med tradicionalno metodo in agilno metodo je v fazi razvoja in uvajanja. Namesto da
Zelimo zaceti uporabljati celoten, koncni izdelek naenkrat, se agilna metodologija osredotoca na tisto,
kar je trenutno najpomembnejse. Cilj agilnosti je, da resitev za¢ne delovati ¢im hitreje in se s €asom
dodaja v koncni okvir. Npr. e je fakturiranje potrebno zaceti izvajati pred ostalim nalogami v resitvi,
potem da projektni tim fakturiranju prednost; e je upravljanje zalog klju¢nega pomena, se projektni
tim osredotoci na upravljanje zalog. Agilni projektni timi razdelijo delo na majhne korake, imenovane
sprinti, ki zmanjSajo koli¢ino vnaprejSnjega nacrtovanja in oblikovanja. Posamezen projektni tim med
sprinti deluje na vseh fazah (nacrtovanje, razvoj, uvajanje, testiranje itd.).
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Slika 69: Agilna metodologija

— 9 L

Kumulativni rezultati

Vir: Avtorji.

Ob koncu ima tim pripravljen en delujoci del programske opreme. Projektni tim enega za drugim gradi
delujoce dele, ki ustvarjajo celotno resitev. In ker se osredotocajo na posamezne dele naenkrat —
namesto da bi delali na projektu kot celoti —, ima organizacija vec prilagodljivosti za spreminjanje in
izboljSanje svojih zahtev, ko izve ve¢ o tem, kaj lahko naredi njihova nova PIR (novacura 2019). Agilna
metoda je hitrejsa in bolj prilagodljiva, vendar to ne pomeni, da je prava izbira za vsako uvedbo PIR.
Ena izmed najvecjih pomanijkljivosti agilnosti je, da je tezko vnaprej oceniti, koliko ¢asa in sredstev bo
projekt potreboval, saj se lahko zahteve projekta mocno spremenijo od zacetka do konca projekta
(novacura 2019).

Prednosti agilnih projektov so, da se projekti izvajajo hitreje, vec je prilagodljivosti glede lastnosti in
zahtev, vkljuenost organizacije (stranke) v postopek, vecje so moznosti, da je organizacija zadovoljna
s koncno resitvijo, vedji je poudarek na visoko prioritetnem delu, visoka donosnost naloZzbe delov
programske opreme se povecuje ob zakljucku vsakega sprinta, kasnejSe spremembe zahtev je
enostavno prilagoditi in dogaja se nenehno izboljSevanje PIR in postopka uvajanja (Software Testing
Help 2020, novacura 2019). Glavne pomanjkljivosti pa so sledece: ni tako strukturiran, pomanjkanje
poudarka na nacrtovanju in dokumentaciji, v Zivo gremo z nepopolnim izdelkom, projektni tim mora
biti stabilen in usposobljen, ima lahko daljSo krivuljo ucenja pri ¢lanih tima, ki so vajeni fazne
metodologije, in stroZji so roki za doseganje sprintov. Remcojansen (2016) poudarja, da kljub temu, da
imajo agilne metode nekaj edinstvenih prednosti, pa je pomembno, da vemo, da ni nujno, da ustrezajo
vsem uvedbam PIR, kar je povzeto v tabeli 14.

Ceprav je agilna metodologija primerna za vedje organizacije, je izjemno dobrodogla tudi za majhne do
srednje velike organizacije, pri katerih je uvajanje PIR pogosto tezko, ¢e ne celo nemogoce zaradi
stroskov, ¢asa in tehni¢nih vescin, ki jih zahtevajo tradicionalne strategije uvedbe (mrpeasy 2018).

Hibridna metodologija

Hibridna metodologija zdruZuje prednosti tradicionalne in agilne metodologije v eno metodologijo,
kjer je cilj povecati hitrost, znizati stroske in izboljsati kakovost in izkljuCuje slabosti obeh modelov.
Opredeljeno delo, opredeljene faze razvoja projekta in doloc¢anje zahtev na visoki ravni so povzeti iz
fazne metodologije. 1z agilne metodologije so dodane redne ponovitve, testiranja in interakcije z
zainteresiranimi stranmi. Ce ju zdruzimo, lahko izkoristimo bolj prakti¢en in jasen naért projekta z
oprijemljivimi in dosegljivimi cilji.
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Tabela 14: Primerjava tradicionalne in agilne metodologije za PIR

Tradicionalna metodologija

Agilna metodologija

Znana in preizkusena metodologija uvajanja

Preverjena metodologija za razvoj programske
opreme; novejsi pristop pri uvajanju poslovnih
informacijskih resitev

Dolgoroc¢no nacrtovanje

Kratkoro¢no naértovanje

Definirana, predvidljiva in zaporedno nacrtovana

Prilagodljiva in ponavljajoca

Pristop od zgoraj navzdol (hierarhicen pristop)

Bolj samoorganiziran ali lateralen timski pristop

Veliko vlog v projektnem timu

Malo vlog v projektnem timu

Vloge imajo razlicne stopnje odgovornosti

Vloge imajo enako odgovornost

Interakcije uporabnikov so zahtevane na zacetku
(zbiranje zahtev) in na koncu (testiranje)

Interakcije uporabnikov so zahtevane neprekinjeno
skozi ves projekt

Bolje so opredeljene zahteve v naprej

Zahteve se razvijajo in so opredeljene pravocasno

Manj odvisnosti od uporabnikov v vmesnih fazah

Zelo odvisni od uporabnikov v celem projektu

Bolj usmerjena v procese

Bolj usmerjena v ljudi

Nacértovani koraki (aktivnosti/opravila) v projektu se
striktno upostevajo

Procesi, ki prinasajo nizko dodano vrednost, se
pogosto obidejo

Testiranje in nadzor kakovosti je predvsem v
glavnem na koncu projekta

Testiranje in preverjanje kakovosti sta neprekinjena
skozi ves projekt

Discipliniran postopek nadzora sprememb odvraca
od sprememb

Spremembe so sprejete in dobrodosle

Manj odzivna na spremembe

Nenehno se odziva na spremembe

Tim se sestaja vsak teden, da pregleda napredek

Tim se sestaja dnevno, da pregleda napredek

projekta projekta
Vmesno merjenje napredka s strani organizacije je Pogosti zagoni v Zivo manjsih delov projekta (novih
teZzavno.

funkcij), preverjenih s strani organizacije (stranke),
so dobra osnova za merjenje napredka

Zagon v Zivo je velik dogodek

Vsak sprint prinasa dodatne resitve, ki jih Ze lahko
uporabljamo

Dodana vrednost je mogoca ob koncu projekta

Stalni tok dodane vrednosti

Uspeh je rezultat skladnosti z zahtevami

Uspeh je rezultat poslovne vrednosti, ki je bila
dostavljena organizaciji

Vir: Prirejeno po Remcojansen (2020).

Tako je enostavno slediti napredku in se spoprijeti z nepredvidenimi odstopanji ali spremembami
(Intech System 2020). V osnovi se uporablja fazna struktura slapa (zbiranje zahtev, nacrtovanje,
prilagajanje in kodiranje resitve, testiranje resitve, namestitev in zagon v Zivo). Fazi zbiranje zahtev in
nacrtovanje se izvajata po faznem modelu, medtem ko se kodiranje, testiranje in namestitev oz.
uvedba izvajajo po agilnem modelu (Software Testing Help 2020), kar prikazujemo na sliki 70.

Slika 70: Hibridni model

Dnewni
sestanki

S

Zaostanki
izdelka

=
Zaostanki
sprinta

W)
Koncan

izdelek

Sprinti

Vir: Prirejeno po Software Testing Help (2020).

107




V fazi zahtev je obseg opredeljen do ravni, ko partner razume, kaj je potrebno dostaviti in kako lahko
zagotovi predvidene stroSke in izpolni roke v okviru omejenega odstopanja. V fazi
prilagajanja/kodiranja uporabljamo agilno metodo, t. i. sprinte, za gradnjo posameznih delov
funkcionalnosti. To omogoca organizaciji zgodnje spoznavanje resitve, ki se dograjuje, in ¢e se pojavijo
tezave z razumevanjem zahtev/obsega, se lahko izvedejo korektivne akcije. Prednosti hibridnega
modela so (Gandhi 2020): opredeljeni so obseg, stroski in ¢asovni okvir, primeren je za projekte v
oblaku z veliko zapletenostjo preoblikovanja, pri katerih obseg ni 100 % dolocen, zgodnja vidljivost,
manj tog — po pridobitvi povratnih informacij organizacije je mogoce sprejeti manjse do srednje velike
spremembe in je dobro dokumentiran. Dodaja, da je metodologijo potrebno izbrati glede na
zapletenost projekta in kako dobro so vnaprej znane in podrobne zahteve organizacije, kar je prikazano
v tabeli 15.

Tabela 15: Izbira metodologije glede na zahtevnost projekta in podrobnosti znanih zahtev kupca

Zahteve | Kompleksnost (zahtevnost) PnlagOd“W?St casain Metodologija
proracuna
Dolocene vse podrobnosti Nizka do srednja Ne Tradicionalna (fazna)
Niso jasne | Srednja do zelo kompleksna Ja Agilna
Niso jasne | Srednja do zelo kompleksna ne Hibridna
Paketna reSitev Srednja do visoka Ne hibridna

Vir: Prirejeno po Gandhi (2020).

Ponudniki PIR, kot so SAP z metodologijo Activate za SAP S/4 HANA, Oracle z metodologijo Agile Cloud
Implementation Framework za ERP Cloud, Microsoft z Microsoft SureStep za Microsoft Dynamics 365
in drugi, uporabljajo kombinacijo zgoraj opisanih metodologij. Vecina ponudnikov uporablja Tollgatovo
petfazno metodologijo, ki je sestavljena iz: (1) dolocitve projekta, (2) nacrtovanja resitve, (3)
konfiguriranja in priprave resitve, (4) uvedbe resitve in (5) zakljucka projekta. V vsaki fazi se po potrebi
doda agilni pristop, vendar se nikoli ne vodijo agilni sprinti med fazami. V primeru, da se nasa
organizacija hitro spreminja in ne vemo, ali bodo nase zahteve Se Cez eno leto enake, je smiselno
uporabiti za uvajanje agilno metodo. Na ta nacin lahko prednostno dolo¢imo funkcionalnosti in
spremenimo zahteve projekta, ¢e oz. ko je to potrebno (novacura 2019).

Druge strategije!®

Strategija razpolozljivih sredstev (angl. budget strategy) je podobna hitri strategiji v tem, da je tudi pri
omejenimi sredstvi. Tako vkljucuje tudi korake, ki dodajajo resitvi vrednost in ne povzrocajo stroskov.
Aktivnosti strategije proracuna so zahteve za informacije (RFI) in sploSna raziskava, analiza donosnosti,
raziskava referenc ponudnikov, demonstracija PIR, proces izbire, pogajanje ob podpisu pogodbe,
namestitev, odgovori na vprasanja prilagoditev, pretvorba podatkovne baze in zagon v Zivo. Prednosti
strategije so enostavnost, zahteva malo nacrtovanja in ima nizke zacetne stroske. Slabosti te strategije
so velik riziko, zelo dolgo uvajanje, ogromna koli¢ina predelav, organizacijsko zavracanje, problem z
zmogljivostjo ter funkcijski problemi. Ce organizacija za razpolo?ljive vire smatra zaposlene v
organizaciji, potem jo imenujemo samousmerjena strategija (angl. self-directed) oz. strategija
temeljeca na organizacij (angl. company driven). V tem primeru organizacija, ki je kupila PIR, prevzame
odgovornost za uvedbo PIR z uporabo notranjih virov za uvedbo celotnega projekta in tako prihrani pri
stroskih, saj so stroski svetovanja precej visoki (cca. 20 % vseh stroskov uvedbe; glej tabelo 8). Pogosto
ima v takem primeru organizacija vzpostavljeno korporativnho metodologijo uvedbe, ki dolo¢a tudi
pristop namestitve (Dunaway 2011). Ta metodologija ima sledeCe slabosti: obremenitve in
odgovornosti notranjega tima na projektu so lahko obremenjujoce in povzrocajo ¢asovno zamudo,
samostojno usposabljanje obicajno ni tako ucinkovito kot usposabljanje pod vodstvom svetovalcev,
manj je priloznosti za izboljSanje procesov, saj bo interna skupina nagnjena k temu, da bo PIR
konfigurirala glede na obstojece poslovne procese, ter pretvorba podatkov iz starejsih sistemov v novo

15 Osnovni viri tega podpoglavja so Anderegg et al. (2000), Rudder (2018) in Schuval (2020).
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PIR je lahko brez ustreznega strokovnega znanja zapletena in dolgotrajna (Rudden 2018). Ta
metodologija je primerna za uvedbe Ze uvedene PIR na druge lokacije ali v héerinske organizacije, ko
organizacija Ze ima zgrajen notranji projektni tim za uvedbo te resitve.

Strategija zvezde (angl. star strategy) ima podobne aktivnosti in vrstni red korakov kot strategija
malega rizika s poudarkom na ciljih napredovanja. Prednosti te strategije so nizek riziko, predvidljivi
rezultati, gradi mocno bazo znanja, visoka stopnja uporabniskega lastnistva in mocna integracija.
Slabosti te strategije so, da je draga, organizacijske vire lahko mocno izpostavi pritisku in je psiholosko
naporna.

Strategija na kljuc (angl. turnkey strategy) ima podobno strukturo in cilje kot strategija malega rizika.
Glavna razlika je v tem, kdo izvaja vecino aktivnosti na projektu in nacrtuje projekt uvajanja PIR.
Uvajanje po metodologiji na klju¢ vedno vkljuuje zunanje vire za nacrtovanje in uvajanje PIR.
Organizacija kupi programsko opremo PIR, vse naloge in odgovornosti uvedbe projekta preda
partnerju/ponudniku uvedbe PIR. Osebje organizacije in uporabniki so minimalno vkljuceni v projekt
uvedbe, dokler ni popolnoma konfiguriran in pripravljen za produkcijo v Zivo. Prednosti sta, da
organizacija potrebuje malo notranjih virov in da lahko profesionalci v minimalnem c¢asu v skladu s
¢asovnim nacrtom uvedejo PIR, kar ima za posledico krajsi ¢as uvedbe. Slabosti pa so velik riziko, visji
stroski kot pri drugih strategijah, pomanjkanje lastnistva, predelave in manjkajoc¢a funkcionalnost,
sovrazen odnos zaposlenih in prisotna je vecja ranljivost v primeru ponudnikovega odstopa. Rudder
(2018) se dodaja potencialno zamujanje priloZznosti ob prenovi poslovnih procesov ter organizacija
postane povsem odvisna od partnerja/ponudnika PIR.

3.4.4 Pristopi namestitve poslovnih informacijskih resitev

Organizacije obicajno izberejo najboljsi pristop za proces namestitev resitve PIR. Danes se uporabljajo
naslednji pristopi (Anderegg et al. 2000, Robson 1994, O'Leary 2000, 2005, Dunaway 2011): pristop
velikega poka (angl. big bang approach), fazni pristop (angl. phased approach), vzporedni pristop (angl.
parallel approach), procesno orientiran pristop oz. pilotni pristop (angl. process line approach) in
hibridni pristop (angl. hybrid approach). Odlocitev, kateri pristop uporabiti, obicajno temelji na
poslovnih ciljih organizacije, omejitvah proracuna, razpolozZljivih virih in ¢asovni omejitvi. Zgoraj
omenjene pristope pojasnjujemo v nadaljevanju.

Pristop velikega poka predvideva, da na tocno dolocen dan organizacija preneha uporabljati obstojece
informacijske resitve in zacne uporabljati novo uvedeno PIR v celotni organizaciji hkrati. To je lahko
uvedba v vec drzavah, vec¢ poslovnih oddelkih ali proizvodnih linijah in na splosno vpliva na celotno
organizacijo (Dunaway 2011). Organizacija Panorama (2020b) sicer poudarja, da je ta pristop obicajen
za uvajanje v eno ali dve poslovni enoti hkrati. Ce Zelimo, da bo ta pristop uspe$en, moramo skrbno
nacrtovati uvajanje PIR in izvesti poglobljeno testiranje uvedene resitve pred dnevom zagona v Zivo.
Glavna prednost pristopa velikega poka je, da ni potrebno pripraviti vmesnikov med obstojec¢imi
resitvami in uvedeno PIR (Anderegg et al. 2000) ter da se organizacija osredotoca na intenzivno in
razmeroma krajse ¢asovno obdobje, kot Ce bi bil projekt fazen (Dunaway 2011). Druge prednosti tega
pristopa pa so (O'Leary 2000, 2005) niZji stroski uvedbe kot pri ostalih pristopih, manjse tveganje, saj
se celotni projektni tim posveti projektu in je zato delo bolj usmerjeno in koordinirano v izvedbo
projekta ter krajsi ¢as uvedbe. Pomanjkljivosti tega pristopa so €as in stroski priprav, pomanjkanje
kriti¢nih virov in pomanjkanje profesionalnih izkusenj pri uvedbi PIR (Anderegg et al. 2000). O'Leary
(2000, 2005) dodaja, da je ob neuspesni uvedbi PIR praktiéno nemogoce preiti nazaj na stare resitve.
Zato je pomembno, da ima organizacija pripravljen nacrt ukrepov za vsak primer, e je prvi prehod na
novo PIR neuspesen (Dunaway 2011, Panorama 2020b).

Tveganje zaradi pomanjkanja kriti¢nih virov lahko zmanjsamo z metodo malega velikega poka (angl.
mini big bang), kjer proces uvedbe PIR razdelimo na dva ali vec delov. Vsak del je sestavljen iz vec
povezanih modulov, zaénemo npr. s finanénimi moduli, nadaljujemo z moduli materialnega toka itd.,
ki se uvedejo na enak nacin kot z metodo velikega poka. Poleg pristopa malega velikega poka obstaja
tudi pristop mega veliki pok (angl. mega big bang) in multi veliki pok (angl. multi big bang). Mega veliki
pok se uporabi takrat, kadar ima organizacija vec sedeZev in na vseh sedeZih so¢asno zaZene uvedeno
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PIR v Zivo. Multi veliki pok uporablja fazni pristop velikega poka na razlicnih geografskih obmocjih.
Korporacija z eno projektno organizacijo najprej uvede PIR na enem mestu s pomocjo pristopa velikega
poka, nato se prestavi na drugo mesto in uvede Ze prilagojeno razli¢ico PIR po istem pristopu, kar v
Zargonu imenujemo roll-out itd.

Pristop postopnega (faznega) uvajanja vkljuCuje uvajanje PIR, ki se uvaja v majhnih prirastkih skozi
faze v daljSem casovnem obdobju. Uporabniki se premikajo na novo resitev v vrsti nacrtovanih korakov.
Ideja je, da si projektni tim lahko vzame ¢as za nalrtovanje, mapiranje, prilagajanje in testiranje
poslovnih procesov nove resitve ob hkratnem opravljanju vsakodnevnih delovnih nalog. Slabe strani
tega pristopa so, da tovrstnim faznim projektom pogosto primanjkuje nujnosti in osredotocenosti na
projekt, kar vodi v daljsi ¢asovni interval uvedbe in vklju¢uje nenehne spremembe v daljSem ¢asovnem
obdobiju, kar je lahko tudi za zaposlene zelo naporno. Fazni pristop uvajanja vklju€uje nekaj razli¢nih
tehnik, na primer uvajanje po modulih, poslovnih enotah organizacije, poslovnih prioritetah
organizacije oz. glede na geografski poloZaj. Vsaka od teh tehnik temelji na strateskih poslovnih ciljih
organizacije, ¢asovnici in virih organizacije (Dunaway 2011). Fazni pristop uvajanja po modulih (angl.
phased rollout by module) je najpogostejSe uporabljen fazni pristop uvajanja. PIR so modularne narave,
kjer vsak aplikacijski (funkcijski) modul avtomatizira procese znotraj dolocenih funkcij organizacije.
Fazni pristop omogoca zaporedno uvajanje modulov PIR, tako da najprej uvedemo en modul in ko je
le-ta uveden, uvedemo naslednji modul. Postopek ponavljamo, dokler ne uvedemo vseh izbranih
modulov PIR. Obic¢ajno najprej uvedemo financne module in se Sele nato lotimo uvajanja modulov
materialnega toka. Ker uvajamo en funkcijski modul naenkrat, potrebujemo manjSo projektno
organizacijo, ki se lahko bolje posveti uvedbi posameznega modula. Poleg tega pa potrebujemo tudi
manj ostalih kriti¢nih virov v posamezni fazi uvedbe. Kot navajata O'Leary (2000) in Dunaway (2011),
so prednosti tega pristopa tudi manjsi riziko, saj soasno vpeljujemo samo en modul, projektni tim pa
si iz uvedbe modula v modul pridobiva vec znanja in izkusenj z uvajanjem le-teh. Glavna slabost tega
pristopa je, da zaradi postopnega uvajanja modulov ne uvedemo vseh potrebnih modulov hkrati in je
zato potrebno pripraviti vmesnike med starimi informacijskimi resitvami in novimi uvedenimi moduli
PIR, kar povecuje stroske in ¢as uvedbe. Poleg tega moramo v Casu uvedbe PIR vzdrZevati vec resitev
(obstojece resitve in uvedeno PIR). Fazno uvajanje po poslovnih prioritetah (angl. phased rollout by
business priority) je podobno modularnemu pristopu. Razlika je le v tem, da so glavni vidik faznega
uvajanja poslovne prioritete — potreba po nujnosti. Razlogi so lahko npr., da ima organizacija dolocene
¢asovno obcutljive zakonske zahteve, nacrtovane roke za zagon izdelkov ali storitev, prevzem
organizacije ali vse zgoraj navedeno. Ta pristop uvajanja obi¢ajno uporabljajo majhne in srednje velike
organizacije ter je edinstven in specifi¢en za poslovno okolje vsake organizacije. Fazni pristop uvajanja
po poslovnih enotah (angl. phased rollout by business unit) ali hcerinskih organizacijah omogoca, da
uvajamo PIR po posameznih poslovnih enotah ali ve¢ poslovnih enotah hkrati. Ta pristop se pogosto
uporablja pri velikih multinacionalkah, kjer so poslovne enote tudi samostojni pravni subjekti znotraj
organizacije. Poslovne enote imajo pogosto precej avtonomije, imajo svoja sredstva, pooblastila za
kadrovske vire in so neposredno odgovorne svojim deleZznikom. Npr. uvajanje PIR se lahko zacne v
hcerinski organizaciji in mati¢ni organizaciji in se nato nadaljuje v drugih hcerinskih organizacijah.
Nekatere organizacije na ravni maticne organizacije postavijo projektni tim, ki potuje med vsemi
poslovnimi enotami in uvaja Ze za organizacijo prilagojeno PIR resitev —t. i. roll outi. Projektni tim tako
z vsako nadaljnjo uvedbo dobiva izkusnje in postaja vse bolj ucinkovit. Ta pristop je bolje sprejet med
zaposlenimi in kljub daljSemu ¢asu postopka uvedbe obstaja niZje tveganje za neuspesnost uvedbe.
Postopno uvajanje glede na geografsko lokacijo (angl. phased rollout by geographical location) se
uporablja v multinacionalkah z ve¢ geografskimi lokacijami (npr. Severna Amerika, Afrika, Evropa itd.),
kjer je poslovanje vecnacionalno, regionalno porazdeljeno in ima neodvisne lokacije. Ta pristop se
uporablja predvsem za standardizacijo poslovanja organizacije z uporabo enotne PIR za povezovanje
organizacijskih, politiénih in kulturnih vidikov poslovanja. Tovrstne uvedbe PIR nosijo veliko vec
tveganja in izzivov kot nacionalne uvedbe ali uvedbe na eni lokaciji in potrebujejo sofasno uvajanje
robustnih procesov upravljanja sprememb. Poleg tega je treba poskrbeti tudi za lokalne zahteve drzav
(t. i. lokalizacije), ki dodajo Se eno dimenzijo kompleksnosti uvajanja. Ta pristop uvedbe zahteva veliko
¢asa in zavezanosti organizacije, vendar se izkaZe za najbolj varen in najuspes$nejSi pristop za
multinacionalke s kompleksnimi poslovnimi procesi.

110



Vzporedni pristop (angl. parallel approach) uporabljajo organizacije, kjer je nemoteno poslovanje
izredno pomembno (npr. banke in farmacevtska podjetja). Za ta pristop je znacilno, da vse
informacijske resitve, obstojece resitve in nova uvedena PIR, delujejo socasno nekaj mesecev. Prednost
taksSnega pristopa je moZnost hitre obnovitve obstojecih resitev ob morebitnem izpadu ali nepravilnem
delovanju uvedene PIR. Poleg tega lahko sproti preverjamo toc¢nost podatkov med staro in novo
reSitvijo. Zaradi tega potrebujemo vec virov (strojno opremo, programsko opremo, ljudi itd.). Poleg
tega se podatki podvajajo, saj morajo zaposleni dvakrat vnasati podatke — tako v stare resitve kot tudi
v novo resitev, kar povzroca dodatne stroske in neizogibno pripelje tudi do napak, ki lahko povzrocajo
razlicne vrste odstopanj v podatkih. Uporabniki se naucijo nove PIR med delom na stari obstojeci
resitvi. Veliko ponudnikov PIR raje uporabi ta pristop, saj se vprasanju integritete in migracije podatkov
v tem primeru ve¢inoma izognejo. Ce gledamo z vidika stroskov, je ta pristop primeren, ¢e bodo
dodatni stroski manjsi kot tisti, ki bi nastali pri pristopu velikega poka. Vendar pa vzporedni pristop
postaja vse manj priljubljeni zaradi zaznanih visokih stroskov. Ceprav je potencialno drag, je tveganje
za ta pristop zmerno. Dodatnim stroskom zaradi dvojnih delujoCih sistemov se lahko izognemo z
izvedenko vzporednega pristopa, imenovano papirno vzporedni pristop (angl. paper parallel
approach), kjer namesto vec delujocih sistemov (starih in novega) zapisujemo vse transakcije s starih
informacijskih resitev na papir.

Hibridni pristop (angl. hybrid approach) je kombinacija vec tehnik faznega pristopa, velikega poka in
vzporednega pristopa glede na edinstvene potrebe organizacije. Slabost tega pristopa je, da je na
zacetku redkokdaj dobro nacrtovan. Prednost tega pristopa pa je, da ni nujno fiksen, pac pa se lahko
prilagaja med uvajanjem PIR (npr. na zacetku uporabi projektni tim fazni pristop po modulih in ko s
pomocjo le-tega spozna ve¢ o uvajanju modulov, lahko preklopi na drug pristop). Organizacija
Panorama (2020b) dodaja, da je le-ta pristop dobra izbira za velike organizacije z veliko zaposlenimi.
Pri tipicnem hibridnem pristopu uvedbe lahko tako organizacija izbere pristop velikega poka za manjse
poslovne enote in fazni pristop za vecje poslovne enote.

Procesno orientiran pristop (angl. process line approach) je podoben pristopu malega velikega poka.
V procesu priprave uvedbe PIR razdelimo poslovanje organizacije na vzporedne diagrame poslovnih
procesov oz. proizvodnih linij. Nato obi¢ajno uvedemo PIR za enostavnejsi poslovni proces ali za proces,
od katerega imamo najvec koristi. Ko zaklju¢imo uvedbo le-tega, pricnemo z uvedbo naslednjega,
zahtevnejsega poslovnega procesa itd. Zaradi manjsega tveganja in vecje moZnosti uspeha obicajno
najprej uvedemo enostavnejso procesno linijo (oz. poslovni proces) in nato glede na tezavnost Se ostale
procesne linije. Motiwalla in Thompson (2009, 2012) in Dunaway (2011) imenujejo ta pristop pilotni
pristop (angl. pillot approach), saj na ta nacin uvedemo mini verzijo koncne resitve. Pri pilotni izvedbi
se najprej uvede doloceno funkcionalno podrocje. Dajemo prednost funkcionalnim podrocjem, ki
zagotavljajo najprej najvecjo poslovno korist. Pristop zahteva intenzivnejSe nacrtovanje in skrbnistvo
nad vmesniki in pretok podatkov med obstojecimi resitvami in novimi moduli. Je ena izmed moznosti
z najmanjsSim tveganjem, vendar je ¢asovno dolgotrajna uvedba. Na pilotni reSitvi se organizacija
preprica, da je ta resitev primerna za koncno resitev.

Pristop poslovne programske resitve kot storitev (angl. software as a service approach — SaaS),
imenovana tudi programska oprema na zahtevo, je najnovejsSi pristop uvajanja in se predvsem
uporablja pri uvajanju v male in srednje velike organizacije. Z modelom programske opreme kot
storitve ponudnik PIR zagotavlja licence za PIR kot storitev na zahtevo z narocnino. Ta pristop k uvedbi
PIR je del uporabniskega modela oblaka, kjer je dostopna vsa tehnologija prek interneta kot storitev.
Ta pristop se je najprej uveljavil za resSitve CRM, kot npr. SalesForce, medtem ko se zaradi zapletenosti
reSitev ERP pojavlja v zadnjem casu kot npr. reSitvi Microsoft Dynamics 365 in Odoo. Na splosno je
pristop programske resitve kot storitve tehni¢no enostavneje uporabiti, saj strojno in programsko
opremo gosti ponudnik storitev PIR. Po drugi strani pa lahko visoka raven tehni¢ne enostavnosti ustvari
dodatno zapletenost poslovanja organizacije, ki jih sicer ne bi imeli. V uvedbi na lokaciji je PIR
namescena na streznikih organizacije, kjer je dejansko v lasti organizacije. Organizacija ima pravico
spreminjati resitev, jo po potrebi prilagoditi ali oboje. Programska oprema kot storitev je na splosno
manj prilagodljiv pristop kot ostali pristopi uvedbe, saj PIR ne moremo popolnoma prilagoditi
organizaciji. Vendar, ker PIR kot storitev ni mogoce prilagoditi, to zmanjsuje nekatere tehni¢ne tezave,
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povezane s spreminjanjem programske opreme. Organizacije obi¢ajno ugotovijo, da nimajo nadzora
nad PIR. To Se posebej velja za srednje velike ali velike organizacije z dobro opredeljenimi poslovnimi
procesi, ki jih ni mogoce spremeniti in prilagoditi tako, da ustrezajo procesom v PIR kot storitev. Male
in manjse srednje velike organizacije laZje prilagodijo svoje poslovne procese procesom PIR v oblaku in
so zato primerne za tovrstni pristop uvedbe. Ceprav so zadetni stroski veliko niZji, se morajo
organizacije zavedati »skritih« stroSkov, kar lahko bistveno vpliva na skupne stroske lastniStva
(Dunaway 2011).

V tabeli 16 povzamemo glavne pristope uvedbe PIR z vidika tveganja, stroskov in ¢asa.

Tabela 16: Pristopi uvedbe glede na tveganje, stroske in ¢as uvedbe

Pristop Tveganje Stroski Cas Graficni prikaz

Veliki pok Velik Nizki Kratek sor »
»i5o Livew
Fazni Velik Visoki Daljsi - _w
»Go Livew

Vzporedni Srednji Visoki Daljsi I
»Go Live«

Star

Pilotni Nizek Visoki Daljsi

»Go Livesx

Hibridni Nizek Visoki Daljsi

Vir: Prirejeno po Cadwell (2020).

Organizacija Panorama (2020b) je v raziskavi iz leta 2020 ugotovila, da je vecina organizacij za uvedbo
reSitev ERP uporabila hibridni pristop (29,7 %), sledil je pristop velikega poka (24,75 %), fazni pristop
po modulih (19,80 %), fazni pristop glede na lokacijo (12,87 %) in fazni pristop glede na poslovanje
(12,87 %). Ob koncu poglavja v tabeli 17 prikazujemo prednosti in slabosti posameznih pristopov
namestitve PIR. Stevilni direktorji IT priznavajo, da imajo njihove obstoje¢e PIR pomanjkanje agilnosti,
potrebne za inovacije in obseg digitalne transformacije. Vecina (64 %) vprasanih uvaja reSitve ERP
naslednje generacije (postmorderne resitve ERP) ali posodablja starejSe platforme za reSevanje
omejitev obstojecih resitev, saj menijo da je postmoderna reSitev ERP osnova za digitalno
transformacijo (Deloitte 2018). Svetovalna organizacija Third Stage (2020) na osnovi analize vec kot
1000 uvedb PIR v zadnjih 20 letih poudarja, da je izbira najboljSe PIR za posamezno organizacijo odvisna
od velikosti, panoge in strateskih ciljev organizacije. Dolo¢ena PIR se morda ne bo uvrstila med deset
najprimernejsih resitev za eno organizacijo, ista resitev pa je lahko za drugo organizacijo prava izbira.
Njihova Studija nadalje ugotavlja, da ¢eprav obstajajo Stevilne spremenljivke, ki vplivajo na dejanski ¢as
in stroske, so te meritve med organizacijami s podobno velikostjo in zapletenostjo dokaj podobne. Za
srednje velike organizacije, katerih letni prihodek znasa od 50 mil. do 1 mrd. dolarjev, vecina uvedb
resitev ERP traja od 14 do 16 mesecev. Za organizacije, kjer je letni prihodek vecji kot 1 mrd. dolarjev,
se ta Cas podaljSa na 31 do 34 mesecev. Pomembno je omeniti, da se te Stevilke v zadnjih dveh letih
povecujejo, predvsem zato, ker glavni ponudniki resitev ERP hkrati objavljajo novejSe, manj testirane
resitve ERP na trgu. To ustvarja dodatno zapletenost in teZave med uvajanjem pri njihovih strankah.
Dejanski proracuni za uvajanje so vecinoma neprimerljivi, saj se ta Stevilka zelo razlikuje glede na
velikost organizacije.
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Tabela 17: Prednosti in slabosti pristopov namestitve poslovnih informacijskih resitev

Pristop Prednosti Slabosti
Veliki pok | Bolecih toc¢k uvedbe in izzivov je izrazito ve¢ po | Podrobnosti so v hitenju za spremembami
inmali | zagonu v Zivo morda spregledane
veliki pok | Cas uvedbe je krajsi Zaposleni so se prisiljeni nauciti novo resitev do
Stroski so lahko veliko niZji od faznega pristopa doloCenega datuma t. i. zagona v Zivo.
Vsa usposabljanja so koncana za uporabnike | Umik nazaj k staremu/im sistemu/om je lahko
pred zagonom v Zivo tezji kot je prvotno zaznano
Zagon PIR se zgodi na nacrtovan datum (t. i. | Napaka na enem podrocju resitve lahko vpliva na
zagon v Zivo). druga
Izrazit upad zmogljivosti po zagonu v Zivo
Fazni | Naucene lekcije uvedbe lahko uporabimo za | Manj nujnosti kot pri uvedbi velikega poka
pristop | naslednje zaporedne faze uvedbe Neprekinjene spremembe v daljSem ¢asovnem
Dovolj ¢asa za prilagoditve nacrtovane uvedbe obdobju
Vec Casa za prilagajanje uporabnikovi novi reSitvi | Zamenjava starejSega/ih sistema/ov postane
IzboljSane  sposobnosti  uvajanja  Clanov | teZja, e se pojavijo dodatne zahteve
projektne skupine za nadaljnja uvajanja Ustvarijo se zalasne reSitve za obstojece
probleme, ki podpirajo fazno uvajanje
Utrujenost  zaposlenih  zaradi  nenehnih
sprememb
Fazni | Omogoca mozZnost zadovoljevanja potreb | Daljsa ¢asovna razporeditev uvajanja
pristop po | oddelkov Pozna integracija vseh poslovnih procesov
modulih | Postopni pristop k uvajanju Lahko povzroci vec zapletenih integracij
Manj tveganja Veliko stevilo tehni¢nih virov za pripravo
Ucinek upravljanja sprememb je potencialno | vmesnikov
manjsi kot pri pristopu uvajanja velikega poka
Fazni | Tesno se ujema z edinstvenimi poslovnimi cilji | Lahko mu primanjkuje zadostnega nacrtovanja
pristop po | organizacije Povecana zapletenost integracije
poslovnih | MoZnost vecjega nadzora s strani organizacije Povecdano tveganje
prioritetah | Vecja osredotocenost na cilje prenove poslovnih
procesov
Fazni | Sposobnost izkoris¢anja izkusenj, pridobljenih | Daljsi ¢as uvedbe
pristop po | pri predhodnih uvedbah Lahko se poveca kompleksnost integracije
poslovnih | Bolj se osredoto¢a na integracijo poslovnih | Omejen obseg uvedbe
enotah | subjektov
Vecje sprejemanje zaposlenih
Manj tveganja
Fazni | Izpolnjuje zahteve globalnih in vecnacionalnih | Zahteva podrobno nacrtovanje in usklajevanje
pristop po | organizacij Najpogosteje daljsi asovni nacrt uvedbe
geografskih | Vecja standardizacija poslovnih procesov Vecje tveganje
lokacijah | Vecji uspeh za organizacije s kompleksnimi
poslovnimi procesi
Vzporedni | Odpravlja vecino teZav s celovitostjo podatkovin | Dvojno vnasanje podatkov je zelo delovno
pristop | migracijo intenzivno
Tveganje je zmerno Vecje tveganje za napake
Povecan potencial za vije stroske
Hibridni | Vedji nadzor nad uvedbo resitve Drag pristop za uvajanje
pristop | Zmerno tveganje Casovno intenziven
Ogrozena je celotna slika vklju¢evanja
Pilotni | Vecji nadzor nad uvajanjem resitve Casovno intenzivno
pristop | Nizko tveganje Ne moremo v celoti oceniti virov, ki jih bomo
NiZji stroski potrebovali po uvedbi resitve
Pristop | Dostopno z internetno povezavo Povedano varnostno tveganje financnih in
programska | Osebje se osredotoca na bolj strateske procese | operativnih podatkov
oprema kot | dodajanja vrednosti Skupni stroski lastniStva vkljuCujejo skrite
storitev | Placilo glede na uporabo ali naro¢nina stroske
Hitra razsirljivost in zanesljivost Strokovno znanje programske opreme kot

Uvajanje z malo ali brez posega
NiZji stroski uvedbe

storitve $e ni doseglo stopnjo zrelosti
Potencialno omejuje nekatere
integracije

zmoznosti

Vir: Prirejeno po Dunaway (2011).
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Srednje velike organizacije s prihodkom, nizjim od 1 mrd. dolarjev, ustvarijo skupne stroske lastnistva
v visSini od 3 do 5 % letnih prihodkov. Organizacije s prihodki nad 1 mrd. dolarjev uvrscajo skupne
stroske lastnistva med 2 % in 3 % letnih prihodkov. Odstotek je niZji za vecje organizacije, predvsem
zato, ker je za vsako digitalno transformacijo treba porabiti minimalne stroske, ne glede na velikost,
zato imajo vecje organizacije nizje stroske, izrazene v odstotkih prihodka.

V svoji raziskavi je organizacija Third Stage (2020) tudi ugotovila, da so eden izmed najvecjih stroskov
in tveganj za kakrsno koli digitalno transformacijo motnje v delovanju po zagonu v Zivo. Te stroske in
tveganja je tezko predvideti in ublaZiti brez ustreznega strokovnega znanja. Stroski in tveganja se
pojavljajo v obliki operativnih motenj, ki so opredeljene kot »materialne« motnje v poslovanju in so
posledica digitalne preobrazbe organizacije. Najpogostejsi operativni motnji sta, da ni mozno posiljati
izdelkov ali zapiranje poslovnih knjig. V raziskavo pa niso vkljucili manjsih in pogostejsih motenj, kot so
frustracije zaposlenih, kratkoroc¢ne neucinkovitosti in druge razmeroma manjSe motnje. Med vsemi
organizacijami v njihovi Studiji je pri ve¢ kot polovici (med 51 % in 54 %) prislo do resnih moten;j v
poslovanju po zagonu v zZivo. Stroski teh motenj so povecali zacetne stroske uvajanja od 50 % do 300
% stroskov uvedbe. Trajanje motenj se je zelo razlikovalo med organizacijami, od nekaj tednov do nekaj
mesecev, kar opredeljujemo kot fazo stabilizacije in opisujemo v naslednjem poglavju.

3.5 Uporaba poslovnih informacijskih resitev

PIR ne zahtevajo veliko pozornosti samo v ¢asu izbire in uvedbe, pac pa tudi v ¢asu uporabe (Adam in
Sammon 2004). Avtorja opozarjata, da zanemarjanje katerega koli od teh treh faz lahko vodi
organizacijo v propad, Ceprav organizacije namenjajo ve¢ pozornosti uvedbi kot pa uporabi PIR.
Zakljucek uvedbe PIR v organizacijo ni koncni cilj, pa€ pa je zacetna tocka uporabe resitve v organizaciji,
zato je spremljanje zmogljivosti PIR po uvedbi nujno (Yu 2005). PIR je organizacija uvedla, ker naj bi z
novo resitvijo povecala donosnost, ucinkovitost in tocnost podatkov ter porocil (Olson 2004).
Ponudniki PIR obi¢ajno obljubljajo 10 do 15 odstotno rast prihodka, vecje zadovoljstvo kupcev in druge
merljive kazalce (prav tam), kar pa ni nujno dosegljivo, ¢e faze stabilizacije (angl. stabilization phase)
in faze vzdrZevanja in nadaljnjega razvoja podpore delovanja (angl. postproduction support phase) ne
izvedemo uspesno.

3.5.1 Faza stabilizacije

Motiwalla in Thompson (2009, 2012) menita, da je zagon v Zivo ena izmed najbolj kriticnih tock v
uspehu projekta uvedbe PIR. Dodajata, da obstajajo tudi taksni projekti, kjer se je zalomilo po zagonu
v Zivo (npr. FoxMeyer, ki je propadel v fazi stabilizacije). Faza stabilizacije je obdobje, ko se preda PIR v
uporabo — z dnevom zagona v Zivo - in traja do vzpostavitve »normalnega« delovanja, to je takrat, ko
se Stevilo problemov in napak zmanjsa in postane delo z PIR rutina. Pogoste napake in problemi, ki se
lahko pojavijo v tej fazi, so (Markus in Tanis 2000) prekinitve v poslovanju, tezave pri analiziranju in
reSevanju problemov v zvezi z delovanjem resitve, prevelika odvisnost od ¢lanov projektnega tima
in/ali specialistov IT, ohranjanje starih postopkov in ro¢no izvajanje nekaterih aktivnosti namesto polne
uporabe resitve, napake pri vnaSanju podatkov, zahtevnost uporabe reSitve, pomanjkanje
napredovanja v znanju in sposobnostih uporabnikov po zaklju¢ku prvotnih izobraZevanj itd. Obicajno
traja to obdobje od tri do devet mesecev po zagonu v Zivo (Olsen 2004) oz. odvisno od Stevila
problemov (Motiwalla in Thompson 2009). V tej fazi je v veliki meri moc¢ obcutiti napake, storjene v
predhodnih fazah (npr. zmanjsanje produktivnosti ali ob¢asne prekinitve poslovanja zaradi tezav v
delovaniju resitve) (Markus in Tanis 2000, Olsen 2004). Glavni razlogi za to so (Olsen 2004) prenova
poslovnih procesov, napake v konfiguraciji resitve, neizpostavljene spremembe v PIR ob spremenjenih
poslovnih potrebah, napake v predvidenem Stevilu obdelav in zmogljivosti podatkovnih skladis¢ ter
neucinkovito izobraZevanje uporabnikov. Vse te dejavnike bi sicer morali preuciti pred zagonom v Zivo,
kar pa je v praksi skoraj nemogoce.

Motiwalla in Thompson (2009, 2012) poudarjata, da se v tem obdobju ponovno opredelijo delovna
mesta, vzpostavijo in prilagodijo poslovni procesi, se izvede $e zadnje fino prilagajanje PIR in uporabniki
se naucijo uporabljati nove poti za pridobivanje Zelenih informacij (navaditi se morajo uporabljati novo
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reSitev in nove poslovne procese). Pojavi se veliko Stevilo vprasanj in problemov, ki jih je potrebno
dokumentirati in najti resitve zanje. Tako bi se naj v tej fazi projektna skupina dnevno srecevala z
uporabniki (najprimerneje zjutraj in pozno popoldan) in bi skupaj z njimi razreSevali odprta vprasanja.
Zaposleni v IT v tem ¢asu nadzirajo odzivnost infrastrukture in izvajajo varnostno kopiranje. V fazi
stabilizacije mora projektni tim tudi komunicirati s strankami ter jim sporociti, da so v zacetni fazi
uporabe nove poslovne informacijske resitve in da se zato lahko pojavijo kaksne napake.

Stabilizacija je tudi obdobije, ki je potrebno, da uporabniki nove PIR pridobijo enako raven ucinkovitosti
pri podpiranju poslovnih transakcij. Ne samo, da nova PIR podpira obstojeCe poslovne
transakcije/dogodke, ampak tudi da lahko uporabnik obdela poslovne transakcije/dogodke z vsaj
enako stopnjo ucinkovitosti in zanesljivosti, kot je to opravil v starih PIR (Erptherightway 2019), kar
prikazujemo na sliki 71.

Slika 71: Ucinkovitost uporabnikov PIR v fazi stabilizacije

UVAJANIE STABILIZACUA VZDRZEVANIE
Vir: Prirejeno po Erptherightway (2019).

Po uvedbi je potrebno izvesti tudi dve dodatni opravili (Shelly et al. 2003), in sicer: naknadno oceno
uvedbe ter konéno porodilo za upravo®. Naknadna ocena uvedbe (angl. post-implementation
evaluation) vklju€uje ocenjevanje sploSne kakovosti PIR. S pomocjo vrednotenja preverimo, ali nova
reSitev izpolnjuje vnaprej dolocene zahteve v skladu s cilji uporabnikov in ali dosega pri¢akovane
koristi. Povratne informacije so tako v pomo¢ projektnemu timu pri pripravi in izvedbi novih uvajan;.
Naknadna ocena uvedbe mora preuciti vse vidike naporov uvedbe in samo delovanje PIR. Obicajna
ocenitev vklju€uje povratne informacije iz naslednjih podrocij: to¢nost, popolnost in pravocasnost
outputov, uporabnisko zadovoljstvo, zanesljivost resitve in vzdrzevanja, primernost sistema nadzorain
varnostnih ukrepov, primernost strojne ucinkovitosti in zmogljivosti platforme, ucinkovitost uvedbe
podatkovne baze, zmogljivost tima IT, popolnost in kakovost dokumentacije, kakovost in ucinkovitost
usposabljanja in izobraZevanja ter tocnost ocen stroskov in koristi ter razpored uvedbe. Ob
vrednotenju PIR je potrebno izvesti vprasalnik s ¢lani uprave in klju¢nimi uporabniki, opazovati
uporabnike pri delu z novo resitvijo, prebrati vso dokumentacijo in u¢no gradivo, pregledati vse izvorne
dokumente, izhodna porocila in zaslonske slike, uporabiti vprasalnik za pridobitev informacij in mnenj
velikega Stevila uporabnikov in analizirati dnevnik vzdrZevanja in pomoc uporabnikom. Shelly s
soavtorji (2003) nadalje meni, da je potrebno biti pazljiv, kdaj izvesti naknadno oceno uvedbe, saj lahko
uporabniki pozabijo podrobnosti ob naporih uvedbe, ce pretece prevec ¢asa. Po nekaj mesecih ali letu
se uporabniki ne bodo ve¢ spomnili, npr. kako so se naudili posameznih procedur (ali skozi

16 Shelly et al. (2003) pise o IS na splo3no, kamor spadajo tudi poslovne informacijske resitve. Ker se poglavje
nanasa na poslovne informacijske resitve, bomo besedilo prilagodili za poslovne informacijske resitve.
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usposabljanje, skozi uporabnisko dokumentacijo ali z raziskovanjem sistema). Uporabniki lahko tudi
pozabijo vtise glede dela ¢lanov projektne skupine. Glavni namen te ocene je, da se izboljsa kakovost
izvedbe novih uvedb in kakovost interakcije z uporabniki, usposabljanja in dokumentacije. Zato je
smiselno izvesti ocenitev takrat, ko se uporabniki Se spomnijo posameznih incidentov, uspehov in
problemov, tako da lahko ponudijo predloge za izboljSave. Veliko strokovnjakov IT predlaga, da se
izvede ta ocenitev vsaj Sest mesecev po uporabi sistema oz. ob koncu faze stabilizacije. Prav tako pa je
potrebno ob koncu stabilizacije izdelati kon¢no porocilo (angl. final report), ki mora vkljucevati kon¢no
verzijo vse sistemske dokumentacije, nacrtovanje sprememb in izboljSav sistema, rekapitulacijo vseh
stroskov uvedbe in razporedov, primerjavo med dejanskimi in nacrtovanimi stroski in casovnim
terminom ter zac¢etno oceno in naknadno oceno uvedbe, Ce jo je organizacija izvedla.

3.5.2 Fazavzdrievanja in nadaljnjega razvoja

Dnevno in nenehno nadziranje problemov v fazi stabilizacije pokaZe, kdaj je primeren trenutek, da
lahko preidemo v fazo vzdrZevanja in nadaljnjega razvoja. Faza vzdrZevanja in nadaljnjega razvoja
pomeni nadaljevanje Zivljenjskega cikla sistema (po zakljucku vzpostavitve normalnega delovanja) vse
do njegove nadgradnje ali zamenjave z drugo PIR. V ¢asu uvedbe je bil glavni cilji, da se uvede PIR, ki
bo ucinkovita, enostavna za uporabo in cenovno dosegljiva. Po uvedbi pa imamo drugi dve pomembni
nalogi, to sta podpora uporabnikom in zagotavljanje potrebnega vzdrZevanja, da lahko PIR primerno
deluje (Shelly et al. 2003).

V casu te faze lahko organizacija kon¢no oceni dosezene koristi in prednosti, ki izhajajo iz zaetne
investicije (Ce le-te sploh obstajajo). Klju¢ni udelezenci so vodstveni kadri posameznih organizacijskih
enot, uporabniki ter osebje IT. Tipicne aktivnosti te faze so (Markus in Tanis 2000) nadaljnje izboljSave
poslovnih procesov, nadgrajevanje znanja in usposobljenosti uporabnikov, ocenjevanje dosezenih
koristi in priprave za prehod na novo razlicico. Olson in Zhaou (2006) dodajata Se nadgradnje, saj so
namenjene predvsem izkoriS¢anju novih tehnologij in poslovnih strategij za zagotovitev, da
organizacija sledi najnovejSim trendom poslovnega razvoja. Pogost problem te faze je odhod osebja s
kljuénim znanjem o temeljnih principih delovanja PIR in mozZnostih izboljSanja poslovanja na podlagi
uporabe resitve. Markus in Tanis (2000) podajata ve¢ moznih rezultatov te faze, ki so lahko: vodstvo
postane nenaklonjeno nadaljnjemu izboljSevanju ali nadgrajevanju PIR, vodstvo se odlodi, da je bila
investicija neuspesna oz. ni izpolnila zacrtanih potreb ali poslovnih potreb, ali pa je investicija uradno
ali neuradno oznacena kot uspeh (izpolnjeni so pri¢akovani cilji in/ali nepri¢akovane koristi). V tem
primeru organizacija uspe, ali pa tudi ne, izboljsati svoj konkuren¢ni poloZaj na trgu.

Glavni nalogi te faze sta podpora uporabnikom in zagotavljanje primernega vzdrZevanja sistema (Shelly
et al. 2003). Aktivnosti podpore uporabnikom vkljuCujejo usposabljanje in zagotavljanje pomoci
uporabnikom. Velik rizik te faze lahko zmanjsamo, Ce je pravilno izvedeno usposabljanje uporabnikov.
Usposabljanje je lahko odvisno od sprememb v PIR, in sicer lahko obsega »online« podporo preko
elektronskih sporocil, splethna mesta, revizije navodil, dopolnjene priroCnike za usposabljanje ali
formalna usposabljanja. V tej fazi je potrebno dodatno usposabljati in izobraZevati obstojece
uporabnike na podrocjih naprednejse funkcionalnosti ter novo zaposlene o osnovni funkcionalnosti
PIR. Vsebinski strokovnjaki morajo nuditi stalno podporo uporabnikom, ki se soocajo s tezavami.
Motowilla in Thompson (2009, 2012) sta razdelila podporo na tri nivoje. Prvi nivo opredeljujeta kot
pomo¢ uporabnikom s t. i. help deskom oz. klicnim centrom. Zaposleni v klicnem centru resujejo
enostavne probleme (kot npr. problemi z gesli ipd.). Ce le-ti na njih ne bodo znali odgovoriti, bodo
vprasanja ali problemi posredovani na drugi nivo podpore. Na drugem nivoju podpore so vsebinski
strokovnjaki, ki odgovarjajo na sistemska in procesna vprasanja. V zacetku uporabe se bodo vprasanja
in problemi nanasali na osnovno navigacijo, z obsirnejSim znanjem uporabnikov pa bodo vprasanja
postajala tezja in se bodo nanasala na poslovne procese in podatkovni tok. V primeru, da strokovnjaki
na drugem nivoju ne znajo resiti problema, ga posredujejo na tretji nivo, ki ga sestavljajo tehnicni
strokovnjaki ter svetovalci ponudnika PIR oz. svetovalci partnerja, ki so PIR uvajali. Strokovnjaki na tem
nivoju resujejo kompleksne probleme. Organizacija lahko uporabi tudi razlicne tipe avtomatizirane
podpore, kot imajo to urejeno ponudniki, vkljuéno z odgovori na elektronsko posto, pogosto
zastavljena vprasanja, skupine za razpravo, oglasne deske, avtomatsko glasovno posto ter kratke filme

116



ali skripte, ki opisujejo uporabo sistema korak za korakom (Shelly et al. 2003, Motiwalla in Thompson
2009).

Kot je bilo omenjeno v raziskavi Panorame (2010) morajo organizacije, e Zeljo preiti na drugo oz. tretjo
raven konkurencne prednosti, ostati v stiku z najnovejsSo tehnologijo, kot npr. na podrocju mobilnosti,
strojnega ucenja, umetne inteligence in uporabe druzabnih omrezZij, s pomocjo katerih lahko
nadgrajujemo uvedeno PIR. Ponudniki PIR ponujajo nadgradnje z vklju¢eno najnovejso tehnologijo.
Organizacija Aberdeen (2018) je na osnovi raziskave 314 organizacij izpostavila, da vecina (skoraj 90 %)
najboljsih organizacij (20 % najboljsih organizacij — 63 organizacij) in 74 % ostalih organizacij (80 %
preostalih organizacij — 251 organizacij) nadgrajuje uvedeno resitev ERP znotraj dveh let, od tega kar
36 % najboljsih in 25 % ostalih organizacij avtomati¢no takrat, ko se pojavi nova verzija resitve ERP, kar
podrobneje prikazuje slika 72.

K odloditvi za nadgradnjo PIR ne vodi samo pri¢akovano zmanjsanje stroskov vzdrzevanja, pac pa tudi
nadgradnje zaradi izboljSanja poslovanja, ki jih sprozi potreba po novi funkcionalnosti, razsiritvah ali
konsolidaciji resitev, ali pa zaradi odpovedi podpore obstojece razli¢ice PIR, lahko se nadgradnja sprozi
zaradi popravkov napak ali pa zakonskih sprememb itd. (Olson in Zhao 2006).

Slika 72: Pogostost in ¢asovni okvir nadgradenj

Samodejna nadgradnja, ko se 36%
pojavi nova verzija resitve ERP 7504

Enkrat letno 329%
23%
Ma dve leti 21%
26%

Ma trileta 5%
11%

F[H

Ma pet let 2%
3% - najboljte organizacije
- ostale organizacije
Na Stirileta 2%
304 % respondentov
n =314, vir: Aberdeen,

Vet kot 5 let med 0% Marec 2018

nadgradnjami 3%

[rr

Vir: Prirejeno po Aberdeen (2018).

Collins (1999) dodaja, da so koristi nadgradenj PIR sledece: upravicenost do podpore (vecina
ponudnikov PIR ustavi zagotavljanje tehnic¢ne podpore 12 do 18 mesecev po tem, ko je na voljo nova
razlicica), odpravljanje pomanjkljivosti uvedene PIR, saj je pri uvedbah nemogoce zagotoviti brezhibne
in brez napak PIR ter omogocanje nove, razsirjene ali izboljSane funkcije. Nadgradnje PIR tako ponujajo
organizacijam prihodnje izboljSave s strani ponudnikov, da imajo organizacije boljSe moZnosti, da
dohitijo trenutni poslovni razvoj, izboljSajo svoje procese in ustvarijo ucinkovitejSe poslovne modele z
novimi funkcijami, ki jih ponujajo nadgrajene razlicice PIR.

V fazi vzdrievanja in nadaljnjega razvoja je pomemben element skupnih stroskov lastnistva
vzdrZevanije, saj lahko stroski vzdrzevanja dolocajo Zivljenjsko dobo PIR (Shelly et al. 2003). Na sliki 73
je prikazan klasi¢ni vzorec stroskov delovanja in vzdrZzevanja v Zivljenjski dobi uporabe PIR. Spodnji del
slike prikazuje fiksne operativne stroske, kamor spadajo stroski dobave in/ali izposoje opreme ter
najem programske opreme. Stroski vzdrzevanja pa med Zivljenjskim ciklom uporabe PIR nihajo in
vkljuéujejo tudi stroSke za podporo aktivnostim vzdrZevanja.
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Slika 73: Celotni stroski delovanja PIR

SKUPNI

STRO3KI /

Strozki vzdrievania

Operativni stroski

A

Y

Uporaba resitve ERP
CAs
Vir: Prirejeno po Shelly et al. (2003).

Aktivnosti vzdrzevanja vkljucujejo spremembe programov, procedur ali dokumentacije ter s tem
zagotovitev pravilnega delovanja in prileganja PIR ob spreminjajocih se zahtevah ter vecjo ucinkovitost
sistema. Te potrebe se urejajo s pomocjo korektivnega, prilagodljivega, izpopolnjevalnega in
preventivnega vzdrZevanja (prav tam). Korektivho vzdrZevanje (angl. corrective maintenance)
odpravlja napake in probleme, kot so npr. logi¢ne napake, obnova pravilnih konfiguracijskih nastavitev,
razhroScevanje napak v programu, namescanje programskih popravkov itd. Prilagodljivo vzdrZevanje
(angl. adaptive maintenance) zagotavlja izboljSave sistema z dodajanjem novih »on-line« zmogljivosti,
kreiranjem novih porocil, dodajanjem novih podatkovnih polj na vnosne maske itd. Izpopolnjevalno
vzdrZevanje (angl. perfective maintenance) izboljSuje ucinkovitost, zanesljivost ali vzdrZevanje sistema
(namestitev dodatnega spomina, priprava makrojev za ponavljajo€a opravila, stiskanje sistemskih
datotek, optimizacija nastavitev uporabniskih namizij itd.). Preventivno vzdrZevanje (angl. preventive
maintenance) je namenjeno izogibanju bodocih problemov (namestitev novih razli¢ic antivirusnih
programov, izdelava standardnih razporedov varnostnih kopij, analiziranje in iskanje vzorcev v
porocilih problemov itd.). Izdatki za vzdrZevanje so visji takoj po uvedbi v fazi stabilizacije zato, ker je
potrebno zaslediti, preuciti in resiti probleme v okviru korektivhega vzdrZevanja. Ko postane PIR
vzdrZevanje. S Casom se povecajo stroski prilagodljivega in izpopolnjevalnega vzdrZevanja zaradi
dinamicnega poslovnega okolja. Proti koncu Zivljenjskega cikla PIR se zelo povecajo stroski
prilagodljivega in korektivnega vzdrzevanja, medtem ko se stroski izpopolnjevalnega vzdrZevanja
obic¢ajno zmanjsajo, saj organizacija razmislja o novi poslovni informacijski resitvi (slika 73). Tabela 18
prikazuje obicajen vzorec stroskov za vsako od stirih vzdrzevanj v ¢asu uporabe resitve ERP.

Tabela 18: Vzdrievanje resitve ERP

Cas po uvedbi . . V fazi zaCetnega V sredini Ob koncu
. . . Takoj po uvedbi . . .
Tip vzdrzevanja delovanja delovanja delovanja
Korektivno vzdrZevanje Visoko Malo Malo Visoko
Prllagodljlvg vzdrze:/an'je / Srednje Srednje Srednje
(manjse povecanje)
PnlagOd”W?. vzdrzeyan'je / / Srednje do visoko | Srednje do visoko
(vecje povecanje)
Izpopolnjevaln.o Malo Malo do srednje Srednje Malo
vzdrZevanje
Preventivno vzdrzevanje Malo Srednje Srednje Malo

Vir: Prirejeno po Shelly et al. (2003).

Danes v povprecju 37 % zaposlenih v organizacijah uporablja resitev ERP, v organizacijah do 49
zaposlenih jih uporablja 55 %, v organizacijah med 50 do 249 zaposlenimi 32,2 % in v organizacijah z
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250 ali ve¢ zaposlenimi 22,6 % (Software path 2019). Ce pa gledamo z vidika industrije, najve¢
zaposlenih uporablja resitev ERP v distribuciji (49,7 %) in v maloprodaji (47,4 %), sledijo proizvodnja
(37,3 %), storitve (34,4 %) in gradbenistvo (32,1 %). Velike organizacije (61,7 %) in srednje velike
organizacije (47,2 %) imajo namen zamenjati obstojece reSitve ERP, medtem ko le 26,2 % malih
organizacij razmislja o uvedbi resitve ERP. Raziskava organizacije Aberdeen Group je pokazala, da v
povprecju organizacije uporabljajo 10,51 modulov od 24 generi¢nih modulov, kar predstavlja 48,8 %
celotne funkcionalnosti (Aberdeen Group 2006). Odstotek uporabljene funkcionalnosti v uvedenih
modulih je v povprecju 63,1 %, kar pa predstavlja le 27,6 % vse funkcionalnosti resitev ERP.

Kljub velikemu napredku na podrocju strojne in programske opreme ter enostavnejsSe uporabe le-te s
strani uporabnikov ostajajo Se vedno problemi z u¢inkovito in uspesno uporabo PIR. Avtorja Venkatesh
in Davis (2000) imenujeta to »paradoks produktivnosti«, kar pomeni, da se investicija v IT/IS ni povrnila.
Kljub metodologijam uvedbe s strani ponudnikov PIR in velikim investicijam, ki so jih organizacije
namenile za uvedbo PIR, obstaja precej primerov, kjer je bila npr. resitev ERP sicer uspesno uvedena,
vendar se ni povecala produktivnost v taksni meri, kot je bilo pri¢akovano, npr. Whirlpool, Mobil
Europe, Nestle in drugi (Yu 2005). Organizacija Panorama (2020b) izpostavlja, da je v letu 2020 vecina
vprasanih organizacij (93 %) smatrala, da je bil projekt uvedbe PIR uspesen, saj se je povecalo Stevilo
projektov, ki so bili uvedeni v predvidenem casu in prora¢unu. Vendar opozarjajo, da ¢as in proracun
uvedbe nista prava pokazatelja uspeSnosti uvedbe PIR, pa¢ pa da je pravi pokazatelj uspesnosti
donosnost naloZzbe oziroma kljucni kazalniki uspesnosti (angl. key performance indicators — KPI)
organizacije. Organizacija Panorama (2010b) opozarja, da se vecina (72 %) projektov uvedbe PIR
zakljuci z zagonom v Zivo (s prvo fazo konkurencne prednosti), kjer so uvedene glavne funkcionalnosti
reSitve, vklju¢ene najboljSe prakse, prednastavljene prilagoditve za vertikalne resitve in omejena
uskladitev s konkuren¢no prednostjo. V tej fazi se ne dosega vecjih poslovnih prednosti in vecje
konkurencne prednosti. Organizacije morajo zato preiti v drugo fazo konkurencne prednosti, kjer
uvedejo napredne module in funkcionalnosti, vkljucijo dodatno funkcionalnost drugih ponudnikov,
pripravijo podrobnejsa porocila in analitiko, prenovijo poslovne procese tako, da da imajo trajno
konkurenc¢no prednost pred ostalimi organizacijami, in prilagodijo PIR tako, da bo omogocala, da
obdrzimo, vzdrzujemo ali celo povecamo konkurencno prednost pred konkurenti. Vecina organizacij
ne uvede PIR zato, da bi postale enake kot vodilne organizacije v panogi ali da bi prehitele konkurenco,
pac pa zato, da zniZajo stroske, Zelijo biti bolj u¢inkovite, biti blizje kupcem in Zelijo povecati prihodek.
Ce zelijo doseti vse to, se morajo premakniti iz prve faze in se spremeniti iz povpre¢ne organizacije v
dobro organizacijo. Izjemne organizacije se prestavijo preko prve faze v drugo fazo in s casom v tretjo
fazo konkurencne prednosti, kjer se organizacije zavedajo rezultatov in donosnosti nalozbe. V tej fazi
Se bolj natancno nastavijo poslovne procese, popolno izkoris¢ajo funkcionalnost PIR ter imajo
sposobnost vrhunske analize in na osnovi le-te se znajo odzivati na pridobljene informacije iz analiz.
Tako organizacije pridejo do poslovnih procesov, ki omogocajo konkuren¢no prednost pred ostalimi.
Da pride organizacija do te tocke, traja nekaj ¢asa in povzroc¢i dodatne stroske, kar pa za vecino
organizacij predstavlja problem, saj vecina organizacij nacrtuje ¢as in stroSke za prvo fazo konkurencne
prednosti in niti ne razmi$ljajo o drugi in tretji fazi konkurenéne prednosti. Ce pogledamo povpre¢ne
uvedbe, vidimo, da je 72 % uvedb osredotocenih na namestitev programske opreme PIR, osnovno
funkcionalnost in hitro izvedbo projekta uvedbe PIR (prva faza) in da le 28% organizacij nadalje
nadgrajuje uvedeno PIR in so usmerjene na drugo in tretjo fazo konkurencne prednosti, kjer se
organizacije osredotocijo na prenovo/posodobitev poslovnih procesov, upravljanje sprememb in kako
dosedi trajno konkurenc¢no prednost, kar prikazujemo na sliki 74.
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Slika 74: Tri faze za dosego konkurencne prednosti in donosnosti nalozbe

72% uvedb ERP
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POSLOVNE IN KONKURENCNE PREDNOSTI

Faza 1: Zagon v Zivo s\rhunska sposobnost

. *Dodatna funkcionalnost analiziranja in odzivanja
*Glavna funkcionalnost reitve drugih ponudnikov
o »Vklju¢ene najboljie prakse *Porocanje in analitika
Faza 0: Stara resitev : . . ;
i} *Prednastavljene prilagoditve *Prenova poslovnih procesov
* Nedelujoci poslovni procesi za vertikalne resitve l «Dodelave ,
» Neskladnosti s poslovnimi *Omejena usklajenost s 28% uvedb ERP
zahtevami konkurenéno prednostjo

e Taknolotkssattaral et Poudarek na prenovi poslovnih procesov in
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Vir: Prirejeno po Panorama (2010b).

Eden izmed pogosto citiranih razlogov za neuspesno uporabo PIR je odpor in nepripravljenost
uporabnikov, da sprejmejo in pri svojem delu uporabljajo PIR (Umble in Umble 2002). Tako lahko odpor
do PIR s strani uporabnikov vodi v mehani¢no namesto v napredno uporabo (Nah et al. 2004). Uspeh
PIR je odvisen od tega, kako dobro je resitev izkoris¢ena, predvsem, kako ucinkovita in uspesna je
uporaba s strani uporabnikov PIR (Kelley 2001). Uporabniki so morali posvojiti vnaprej izbrano PIR ter
sprejeti nov nacin dela. Ce uporabniki sprejmejo PIR in jo uéinkovito uporabijo pri svojem
vsakodnevnem delu, potem ta poveca konkurenéno prednost organizacije. To pa je lahko odvisno od
razlicnih dejavnikov (npr. posameznikove spretnosti, znanja, izkusnje in pripravljenost, da uporabi IT
na ucinkovit in uspesen nacin, informacijska pismenost, zanesljivost delovanja resitve, preglednost
zaslonskih slik, potrebno Stevilo korakov za dokoncanje opravila itd.) (Sternad 2011). Za neuspeh
uporabe PIR je krivih ve¢ dejavnikov, in sicer tehnicni, organizacijski, procesni, osebni in managerski
dejavniki. Vendar je raziskava Biggsa pokazala, da je tehnologija kriva za neuspesno izvedene projekte
v manj kot 5 % primerov in da je veliko bolj obi¢ajen in osnovni problem pomanjkanje razumevanja
uporabnikov v procesu sprejetja in uporabe tehnologije (Schwarz 2003).
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4 Kriticni dejavniki uspesnosti poslovnih informacijskih resitev

4.1 Koncept kriticnih dejavnikov uspesnosti

Za uspesno uvedbo PIR in tudi za njihovo uspesno uporabo po uvedbi je pomembno, da organizacija
zagotovi pogoje, ki jih opredeljujejo kriti¢ni dejavniki uspesnosti (v nadaljevanju KDU; angl. Critical
Success Factors — CSF). KDU so omejeno Stevilo kljuénih spremenljivk ali pogojev, ki izjemno vplivajo
na to, kako uspesno in ucinkovito organizacija izpolnjuje svoje poslanstvo ali strateske cilje ali cilje
uvajanja in uporabe PIR. Organizacije morajo izvajati dejavnosti, povezane z zagotavljanjem pogojev,
ki so povezani s KDU. Analiza KDU lahko organizacijam omogoci vpogled v to, katere naloge so resni¢no
pomembne in katere so referenéne tocke za uspeh projektov. Koncept KDU je v Sestdesetih letih
prejSnjega stoletja prvi¢ predstavil D. Ronald (1961) iz organizacije McKinsey & Co, nato pa ga
desetletje kasneje razsiril in populariziral John F. Rockart (1986), visji predavatelj na 3oli Sloan School
of Management, MIT (Rouse 2020b).

Bibliometri¢na analiza za iskalni polji digitalna transformacija (vec v poglavju 1) in KDU je prikazana na
sliki 75. Analiza je bila opravljena v racunalniSkem program VOSviewer, na osnovi baze Scopus, z
uporabljenimi klju¢nimi iskalnimi gesli »digitalna transformacija« in »kriticni faktorji uspeha — CSF«.
Analiza je pokazala, da se samo pet elementov pojavlja v naslovih in povzetkih omenjenih bibliografskih
enot veC kot dvakrat, kar pomeni, da gre za relativho novo podrocje raziskave koncepta KDU. Vse
povezave med njimi so prikazane na sliki 75. Teh 5 elementov je: digital transformation, information
management, critical success factor / factors in research questions.

Slika 75: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
22. december 2020, kljucni gesli in »digitalna transformacija« in »kriti¢ni faktorji uspeha — CSF«

nformationiipanagement

digital traf@formation

critical sudggess factors

critical suiggess factor

researchiuestions

Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

Po Gartnerju je digitalna transformacija opredeljena kot proces izkoris¢anja digitalnih tehnologij in
podpornih zmogljivosti za ustvarjanje inovativnega digitalnega poslovnega modela. Kako organizacije
povezujejo digitalno transformacijo in resSitve ERP, pokaZe raziskava Panorama (2020b). Kot kaZejo
rezultati, se je vecina (57 %) organizacij osredotocila na uvajanje reSitve ERP in 43 % na digitalno
transformacijo (Panorama 2020b), saj organizacije menijo, da so postmoderne reSitve ERP osnova tudi
za digitalno transformacijo. Vec raziskav digitalne transformacije se je zacelo pojavljati v letu 2016 (glej
poglavje 1.2). Opravljene poizvedbe v bazi Scopus kot tudi bibliografska vizualizacija kazejo, da se je
podrocje raziskav, ki bi vkljucevalo vidik digitalne transformacije in KDU, Sele zacelo razvijati, saj so tri
od petih objavljenih bibliografskih enot iz leta 2020, zato lahko v prihodnje pri¢akujemo vec raziskav
na tem podrocju. Veliko vec objav obstaja s podroc¢ja iskalnih polj »ERP« in »CSF« (KDU), saj smo s
pomocjo bibliografske analize identificirali 104 bibliografske enote na podrocju ekonomskih in
poslovnih ved. Publikacije se pojavljajo v obdobju od 2000 do 2021 (dne 17.12.2020). Tako so KDU v
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povezavi z reSitvami ERP v publikacijah proucevani povezano od leta 2000 dalje (vec v poglavju 2.2). To
nakazuje, da gre za podrocje, ki se je prielo razvijati v tej smeri po zadostnem obsegu razpoloZljivih
informacij o uvedbi ter u¢inkovitosti uporabe resitev ERP.

Najpogosteje citiran ¢lanek na tem podrocju (474 citatov) (Akkermans in Van Helden 2002) obravnava
primer krizne situacije v izvedbi projekta uvajanja resitve ERP v letalski industriji, ki je pokazal na
prepletenost in medsebojno povezanost KDU ter na pomen odnosa vpletenih deleznikov, kot so
najvisje vodstvo, vodje projektov, ponudnik programske opreme itd. Ker se podrocje hitro razvija, je
Clanek iz leta 2002 pravzaprav »zgodovinski« pogled na proucevano tematiko. V zadnjih treh letih je
najvisje Stevilo citatov dosegel znanstveni ¢lanek avtorja Nagpal et al. (2017), ki raziskuje KDU za
uspesne ali neuspesne uvedbe resitev ERP v organizacijah. Clanek ugotavlja, da so bili ti dejavniki
osrednja tocka raziskav Ze vse od njihove uvedbe. Clanek obravnava iskanje medsebojnih odnosov in
medsebojne odvisnosti med KDU, z odgovorom na vprasanje, kateri od teh KDU so gonilna sila za uspeh
uvedbe resitev ERP in bi jim zato bilo potrebno posvetiti najve¢ pozornosti; in kateri od teh KDU so
odvisni od drugih KDU in so posredno pomembni za uspeh uvedbe resitve ERP. Rezultati raziskave
prikazujejo sistem KDU ter iSCejo sistem za odkrivanje prevladujocega KDU, ki ima najvedji vpliv za
uspeh uvedb resitev ERP. Poznavanje KDU, ki imajo najvecji potencial in vpliv na uspeh uvedbe resitev
ERP, projektnim managerjem zagotovo pomaga, da svoja sredstva usmerjajo v le-te KDU, da bi dosegli
¢im boljsi rezultat.

Na sliki 71 prikazujemo vizualizacijski graf bibliometri¢ne analize, opravljene v racunalniskem program
VOSviewer, na osnovi baze Scopus, z uporabljenimi klju¢nimi iskalnimi gesli »ERP« in »CSF« (KDU).
Analiza je pokazala, da se 29 elementov, ki se pojavljajo v povezavah vsaj petkrat (izmed vseh
identificiranih, ki jih je bilo 544), prepleta v identificiranih bibliografskih enotah, ki tvorijo mreZo,
prikazano na sliki 76. Najpogosteje pojavljeni elementi so izrazi — v anglescini: enterprise resource
planning, erp, critical success factors, csf in drugi.

Slika 76: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
17. december 2020, kljucni gesli in »ERP« in »CSF«
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Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.
Ker resitve ERP v organizaciji obi¢ajno ne poznajo in jo je potrebno uvesti v kratkih ¢asovnih rokih, je
projekt uvedbe resitve ERP strateski projekt organizacije in je zaradi velikosti in kompleksnosti resitve

obravnavan kot zelo tvegan. Tveganje se odraza na casu, obsegu in stroskih projekta uvedbe. V vecini
primerov je to najvedji informacijski projekt v posamezni organizaciji (Ahituv et al. 2002). Standish
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Group v svoji raziskavi navaja, da 90 % uvedb reSitev ERP ni uvedenih v predvidenem casu ali s
predvidenimi stroski (Umble et al. 2002). Zaradi tega je veliko avtorjev, kot so Aduri et al. (2002),
Akkermans in Helden (2002), Bancroft et al. (2001), Bradford in Florin (2003), Estaves et al. (2002),
Jarrar et al. (2000), Khan (2002), Mabert (2003), Sternad Zabukovsek (2005, 2011), Sternad Zabukovsek
et al. (2007), Sternad Zabukovsek in Bobek (2006, 2008), Sternad Zabukovsek et al. (2009, 2011) idr.
raziskovalo dejavnike, ki vplivajo na uspesno uvedbo in uporabo resitev ERP. Prisli so do ugotovitve, da
morajo organizacije zagotoviti pogoje, ki bodo omogocili, da bo izbrana reSitev ERP uvedena v
predvidenem casu, predvidenem obsegu in s predvidenimi stroski. To pomeni, da morajo organizacije
poznati in obvladovati KDU projektov uvedbe resitve ERP (Sternad in Bobek 2005).

Najpomembnejsi kriti¢ni dejavniki v fazi uvajanja, ki so jih izpostavili avtorji Nah et al. (2001), Somers
in Nelson (2004) ter Sternad Zabukovsek (2005, 2011), Sternad Zabukovsek in Bobek (2004, 2005,
20064a, 2006b, 2008, 2013) ter Sternad Zabukovsek et al. (2007, 2009, 2011) so vkljucitev in podpora
uprave, jasni cilji, strategija in obseg uvedbe resitve ERP, organizacija projektnega tima in njegove
kompetence, usposabljanje in izobraZevanje uporabnikov reSitve ERP, prenova poslovnih procesov,
upravljanje sprememb, komunikacija znotraj projektnega tima in med ostalimi v organizaciji, vkljucitev
in sodelovanje uporabnikov pri uvedbi resitve ERP, prenos podatkov iz starih reSitev ERP, vkljuevanje
zunanjih svetovalcev, uporaba principov projektnega managementa, aktivna vloga sponzorja projekta,
izbira tehnoloske arhitekture, minimalno prilagajanje reSitve ERP posebnostim organizacije itd. V tabeli
19 so povzeti avtorji, ki so opredelili KDU uvajanja, podrobnejsi opis posameznih KDU pa sledi v
nadaljevanju poglavja.

Tabela 19: Objavljeni prispevki o kriti¢nih dejavniki uspeha

KDU | Avtorji
Vkljuéitev in podpora | Aboabdo et al. 2019, Aduri et al. 2002, Akkermans in Helden 2002, Al-Mashari et al. 2003,
uprave Al-Sehali 2000, Beheshti et al. 2014, Bradford in Florin 2003, Estaves et al. 2002, Epizitone

in Olugbara 2019, Gattiker in CFPIM 2002, Huang et al. 2019, Jarrar et al. 2000, Mabert
et al. 2003, Nah et al. 2001, Ngai et al. 2008, Olson in Zhao 2006, Osnes et al. 2018,
Ozorhon in Cinar 2015, Parr in Shanks 2000, Skok in Legge 2002, Somers in Nelson 2004,
Sternad Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad Zabukovsek in
Bobek 2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011, Stratman 2002, Umble et al.
2002, Welti 1999, Zhang et al. 2002.

Aduri et al. 2002, Akkermans in Helden 2002, Al-Mashari et al. 2003, Al-Sehali 2000,
Beheshti et al. 2014, Bradford in Florin 2003, & Deloitte & Touche 2020, Estaves et al.
2002, Finney in Corbett 2007, Gargeya in Brady 2005, Holland in Light 1999, Huang et

al. 2019, Khan 2002; Mabert et al. 2003, Ngai et al. 2008, Olson in Zhao 2006, Ozorhon
in Cinar 2015, Parr in Shanks 2000, Reif 2001, Somers in Nelson 2003, Sternad Zabukovsek
2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad Zabukovsek in Bobek 2006, 2008,
Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011, Umble et al. 2002, Welti 1999.

Jasni cilji, strategija in
obseg uvajanja resitve
ERP

Organizacija
projektnega tima in
njegove kompetence

Aboabdo et al. 2019, Aduri et al. 2002, Akkermans in Helden 2002, Bancroft et al. 2001,
Deloitte & Touche 2020, Estaves et al. 2002, Epizitone in Olugbara 2019, Holland in Light
1999, Huang et al. 2019, Jarrar et al. 2000, Khan 2002, Mabert et al. 2003, Osnes et al.
2018, Ozorhon in Cinar 2015, Parr in Shanks 2000, Reif 2001, Skok in Legge 2002, Somers
in Nelson 2003, Sternad Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad
Zabukovsek in Bobek 2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011, Umble et al.
2002, Wang et al. 2007, Welti 1999.

Usposabljanje in
izobrazevanje
uporabnikov resitve
ERP

Aboabdo et al. 2019, Aduri et al. 2002, Akkermans in Helden 2002, Al-Mashari et al. 2003,
Al-Sehali 2000, Bancroft et al. 2001, Bradford in Florin 2003, Beheshti et al. 2014, Estaves
et al. 2002, Epizitone in Olugbara 2019, Huang et al. 2019, Jarrar et al. 2000, Mabert et
al. 2003, Markus in Tanis 2000, Markus et al. 2003, Motiwalla in Thompson 2009, 2012,
Olsen 2004, Olson in Zhao 2006, Osnes et al. 2018, Ozorhon in Cinar 2015, Reif 2001,
Shanks et al. 2003, Shelly et al. 2003, Skok in Legge 2002, Somers in Nelson 2003, Sternad
Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad Zabukovsek in Bobek
2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011, Umble et al. 2002, Zhang et al. 2002,
Wheatley 2000.
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KDU

Avtoriji

Prenova poslovnih
procesov

Akkermans in Helden 2002, Al-Mashari et al. 2003, Bancroft et al. 2001, Beheshti et al.
2014, Bradford in Florin 2003, Davenport 1998, 2000, Deloitte & Touche 2020, Estaves et
al. 2002, Epizitone in Olugbara 2019, Gargeya in Brady 2005, Gattiker in CFPIM 2002,
Huang et al. 2019, Jarrar et al. 2000, O’Leary 2000, Olsen 2004, Markus in Tanis 2000,
Markus et al. 2003, Ngai et al. 2008, Skok in Legge 2002, Somers in Nelson 2003, Sternad
Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad Zabukovsek in Bobek
2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011, Welti 1999, Zhang et al. 2002.

Upravljanje sprememb

Akkermans in Helden 2002, Al-Mashari et al. 2003, Al-Sehali 2000, Bancroft et al. 2001,
Beheshti et al. 2014, Deloitte & Touche 2020, Estaves et al. 2002, Epizitone in Olugbara
2019, Huang et al. 2019, Jarrar et al. 2000, Olson 2004, Osnes et al. 2018, Ozorhon in
Cinar 2015, Parr in Shanks 2000, Skok in Legge 2002, Somers in Nelson 2003, Sternad
Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad Zabukovsek in Bobek
2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011, Stratman 2002, Umble et al. 2002.

Ucinkovita
komunikacija

Akkermans in Helden 2002, Al-Mashari et al. 2003, Al-Sehali 2000, Bancroft et al. 2001,
Beheshti et al. 2014, Estaves et al. 2002, Epizitone in Olugbara 2019, Holland in Light
1999, Huang et al. 2019, Khan 2002, Mabert et al. 2003, Olson in Zhao 2006, Somers in
Nelson 2003, Sternad Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad
Zabukovsek in Bobek 2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011.

Vkljucitev in
sodelovanje
uporabnikov

Al-Sehali 2000, Beheshti et al. 2014, Estaves et al. 2002, Epizitone in Olugbara 2019,
Gattiker in CFPIM 2002, Holland in Light 1999, Huang et al. 2019, Khan 2002, Olson in
Zhao 2006, Ozorhon in Cinar 2015, Skok in Legge 2002, Somers in Nelson 2003, Sternad
Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad Zabukovsek in Bobek
2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011, Wang et al. 2007, Welti 1999, Zhang
et al. 2002.

Prenos podatkov iz
starih resitev ERP

Akkermans in Helden 2002, Al-Sehali 2000, Epizitone in Olugbara 2019, Gattiker in CFPIM
2002, Huang et al. 2019, Ngai et al. 2008, Reif 2001, Somers in Nelson 2003, Sternad
Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad Zabukovsek in Bobek
2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011, Umble et al. 2002, Welti 1999, Zhang
et al. 2002.

Vklju€evanje zunanjih
svetovalcev

Akkermans in Helden 2002, Al-Mashari et al. 2003, Al-Sehali 2000, Beheshti et al. 2014,
Estaves et al. 2002, Epizitone in Olugbara 2019, Huang et al. 2019, Khan 2002, Ozorhon
in Cinar 2015, Skok in Legge 2002, Somers in Nelson 2003, Sternad Zabukovsek 2005,
2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad Zabukovsek in Bobek 2006, 2008, Sternad
Zabukovsek et al. 2009, 2011, Wang et al. 2007, Welti 1999.

Uporaba principov
projektnega
managementa

Akkermans in Helden 2002, Al-Mashari et al. 2003, Al-Sehali 2000, Beheshti et al. 2014,
Huang et al. 2019, Olson in Zhao 2006, Osnes et al. 2018, Reif 2001, Somers in Nelson
2003, Sternad Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad
Zabukovsek in Bobek 2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011, Stratman 2002,
Umble et al. 2002, Welti 1999, Zhang et al. 2002.

Aktivna vloga
sponzorja projekta

Akkermans in Helden 2002, Bancroft et al. 2001, Deloitte & Touche 2020, Estaves et al.
2002, Epizitone in Olugbara 2019, Finney in Corbett 2007, Huang et al. 2019, Khan 2002,
Ngai et al. 2008, Olson in Zhao 2006, Parr in Shanks 2000, Skok in Legge 2002, Somers in
Nelson 2003, Sternad Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad
Zabukovsek in Bobek 2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011.

Izbira primerne resitve
ERP

Akkermans in Helden 2002, Al-Sehali 2000, Estaves et al. 2002, Epizitone in Olugbara
2019, Gattiker in CFPIM 2002, Huang et al. 2019, Jarrar et al. 2000, Ngai et al. 2008,
Ozorhonin Cinar 2015, Pacheco-Comer in Gonzalez-Castolo 2012, Somersin Nelson 2003,
Sternad Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad Zabukovsek in
Bobek 2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011, Zhang et al. 2002.

Minimalno prilagajanje
reSitve ERP
posebnostim
organizacije

Akkermans in Helden 2002, Al-Sehali 2000, Beheshti et al. 2014, Estaves et al. 2002,
Epizitone in Olugbara 2019, Finney in Corbett 2007, Huang et al. 2019, Khan 2002, Mabert
et al. 2003, Nah et al. 2001, Parr in Shanks 2000, Somers in Nelson 2003, Sternad
Zabukovsek 2005, 2011, Sternad Zabukovsek et al. 2007, Sternad Zabukovsek in Bobek
2006, 2008, Sternad Zabukovsek et al. 2009, 2011.

Vir: Dopolnjeno in prirejeno po Sternad (2015)

Bistveno manj raziskav je objavljenih na podrocju KDU in reSitev CRM. V bazi Scopus sta iskalna pojma
»CRM« in »CSF« prikazala 15 bibliografskih enot, ki se pojavljajo na podrocju ekonomskih in poslovnih
ved. Na dan 25. december 2020 so bile v bazi Scopus identificirane enote od leta 2005 do 2020. KDU v
povezavi z CRM se tako pojavljajo v obdobju zadnjih Sestnajstih let, v ve¢ primerih pogosto citiranih
¢lankov pa je bistvo raziskave na resitvah ERP, kjer se resitev CRM pojavlja kot resitev, ki se lahko
integrira s resitvijo ERP oz. drugimi PIR (na primer Shaul in Tauber 2013). Tudi v tej skupini
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bibliografskih enot je najpogosteje citirani ¢lanek (189 citatov) pravzaprav histori¢ni pregled na
obravnavano tematiko, ki resitev CRM pojmuje kot »novo« tehnologijo in KDU povezujejo v veéji meri
z uspehom uvedbe same, ne pa tudi z uéinkovito uporabo. Tako avtorja King in Burgess (2008) menita,
da bi se KDU morali osredotocati na spodbujanje ustreznejSe prakse uvajanja, a ugotavljata, da se
Studije KDU zakljucujejo s seznamom dejavnikov brez dodatnih navodil. Avtorja zato najprej razvijeta
konceptualni model inovacij KDU in ga nato pretvorita v dinamicni simulacijski model. Predstavljeni so
nekateri rezultati simulacije, ki ponazarjajo spremembe v koristih reSitve CRM in organizacijski podpori
skozi ¢as, skupaj z razpravo o osnovnih vzrokih in predlogi, kako lahko vodje preprecijo morebitne
neuspehe uvedbe inovacij.

Slika 77: Vizualizacijski prikaz elementov in povezav med njimi na podlagi podatkovne baze Scopus,
25. december 2020, kljucni gesliin »CRM« in » CSF«

critical suggess factor public g@lations

informati@h systems

customer relati@@ship manageme

critical sudgess factors

Vir: Avtoriji, na podlagi podatkov Scopus.

Na sliki 77 prikazujemo vizualizacijski graf bibliometricne analize, opravljene v racunalniskem
programu VOSviewer, na osnovi baze Scopus, z uporabljenimi klju¢nimi iskalnimi gesli »CRM« in »CSF«
(KDU). Analiza je pokazala, da se samo Sest elementov, ki se pojavljajo v povezavah vsaj petkrat (izmed
vseh identificiranih, ki jih je bilo 113), prepleta v identificiranih bibliografskih enotah, ki tvorijo mrezo,
prikazano na sliki 77. Najpogosteje se pojavljajo elementi — v anglescini: crm, customer relationship
management, critical success factors, csf, information system itd.

4.2 Kriticni dejavniki uspesnosti uvajanja resitev ERP

Uvedba resitve ERP v organizacijo je velik in zahteven projekt, v katerem sodeluje veliko ljudi in drugih
virov, ki delajo skupaj pod ¢asovnim pritiskom in se soocajo z nepredvidljivimi situacijami. Zato ni
¢udno, da je veliko uvedb resitev ERP manj uspesnih od nacrtovanih (Davenport 1998, Akkermans
2002). KDU so dejavniki, ki usodno vplivajo na projekt uvedbe resitve ERP. Izredno pomembno je, da
smo med uvajanjem resitve ERP pozorni na KDU resitve ERP. V zadnjih dvajset letih je bilo objavljenih
vec ¢lankov na temo KDU resitev ERP, ki smo jih poiskali v racunalniskih bazah in knjigah (glej tabela
19). V obdobju do leta 2005 smo nasli devetnajst ¢lankov, ki se nanasajo na KDU resitev ERP (Sternad
2005). V primeru, da je en avtor objavil vec ¢lankov na enako temo, smo izbrali najnovejsi ¢lanek. V
nadaljevanju navajamo stirinajst KDU, ki so bili omenjeni ve¢ kot petkrat. Stevilo v oklepaju predstavlja
Stevilo avtorjev, ki so omenili KDU. Ti dejavniki so po pomembnosti sledeci (1 — najpomembnejsi, 15 —
najmanj pomemben; Sternad 2005):

1. vkljucitev in podpora vodstva organizacije (16),

2. jasni cilji, strategija in obseg uvajanja resitve (14),

3. organizacija projektnega tima in njegove kompetence (13),
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4. izobrazevanje uporabnikov resitve ERP (13),

5. prenova poslovnih procesov (11),

6. upravljanje sprememb (10),

7. komunikacija znotraj projektnega tima in med projektnim timom ter ostalimi v organizaciji (9),
8. vkljucitev in sodelovanje uporabnikov pri uvedbi ERP (9),

9. prenos podatkov iz starih resitev ERP (9),

10. vklju€evanje zunanjih svetovalcev (8),

11. uporaba principov projektnega managementa (8),

12. aktivna vloga sponzorja projekta (7),

13. izbira tehnoloske arhitekture (7) in

14. minimalno prilagajanje resitve ERP posebnostim organizacije (7).

Poleg teh KDU avtorji omenjajo tudi druge KDU, ki pa so bili omenjeni manj kot petkrat. Ti KDU so
zastarelost obstojecih IS, metodologija uvajanja, ucinkovita kontrola, sodelovanje med oddelki v
organizaciji, urejanje izjem in merjenje zmogljivosti resitve ERP, zagotovitev potrebnih virov, izbira
resitve ERP, organizacijska kultura, partnerski odnos s ponudnikom resitve ERP in dodatna orodja za
uvajanje, sistemska integracija in testiranje, prenos znanja na uporabnike itd. Sternad Zabukovsek
(2005, 2011), Sternad Zabukovsek in Bobek (2004, 2005, 2006a, 2006b, 2008, 2013) ter Sternad
Zabukovsek et al. (2007, 2009, 2011) so na osnovi raziskav v slovenskih organizacijah izpostavili, da so
za slovenske organizacije prav tako pomembni v literaturi opredeljeni KDU, le da je pomembnost
nekaterih izmed njih bila drugacna. Izpostavili so tudi, da ne moremo rangirati pomembnosti KDU za
reSitve ERP od najpomembnejSega do najmanj pomembnega KDU, pac pa da obstajajo skupine enako
pomembnih KDU ter da med posameznimi KDU obstajajo pozitivne korelacije. Poleg tega so na osnovi
raziskave ugotovili, da vsi KDU niso enako pomembni z vidika faz uvajanja, z vidika metodologij uvajanja
in z vidika pristopa uvajanja.

Novejse raziskave avtorjev, kot npr. Beheshti et al. (2014), so na osnovi obSirne raziskave literature
izpostavile 12 KDU: podpora vodstva organizacije, projektni management, notranja komunikacija,
uporabnisko usposabljanje in izobrazevanje, jasni cilji in strategija uvajanja, plan upravljanja
sprememb, prenova poslovnih procesov, podpora ponudnika, svetovalci, minimalno prilagajanje
reSitve ERP posebnostim organizacije, vkljucitev uporabnikov in organizacijska kultura. Ozorhon in
Cinar (2015) sta izpostavila Se KDU, kot so vkljucitev in podpora vodstva organizacije, podpora
ponudnika, kompetence projektnega tima, izbira modulov resitve ERP, jasni cilji in strategija uvajanja
resitve, izobraZevanje in podpora uporabnikov, organizacija projektnega tima, upravljanje
organizacijskih sprememb, ucinkovit projektni vodja, vkljucevanje zunanjih svetovalcev, sodelovanje
znotraj projektnega tima, vkljucitev uporabnikov, izbira resitve ERP ter testiranje in zagon resitve ERP.
AboAbdo s soavtorji (2019) so na osnovi strukturiranih intervjujev in raziskave Ozorhon in Cinar (2015)
izpostavili tri klju¢na podrocja kriticnih dejavnikov uspeha, ki so vkljucitev vodstva organizacije,
opredelitev projekta in organizacija (usposabljanje) ter dejavniki povezani s projektnim timom. Oboji
dodajajo, da je najpomembnejsi KDU podpora vodstva organizacije. Huang s soavtorji (2019) je preucdil
28 clankov in iz njih izluscili 72 KDU ter na osnovi raziskave pomembnejsih 37 razdelil v stiri dimenzije,
in sicer: organizacijska poslovna strategija, uporabniki resitve, tim svetovalcev in programska oprema
ponudnika resitve. V dimenzijo organizacijska poslovna strategija je vkljucili 14 KDU, to so podpora
vodstva organizacije, prenova poslovnih procesov, upravljanje organizacijskih sprememb,
organizacijska kultura, standardizacija poslovnih procesov, optimalni projektni tim, sponzor projekta,
upravljanje projekta, casovni okvir, strategija uvedbe, casovni okvir, integracija z obstojecimi
informacijskimi resitvami, izbira arhitekture ter poslovni nacrt oz. vizija. V dimenzijo uporabniki resitve
je vkljucili sledecih 8 KDU: medoddelc¢no komuniciranje, komunikacija znotraj organizacije in navzven,
usposabljanje in izobrazevanje, poznavanje strokovne usposobljenosti in procesov na podrocju dela,
sodelovanje uporabnikov, vloga sponzorja projekta, vnos to¢nih podatkov in analiza ter pretvorba
podatkov. Tretja dimenzija, to je tim svetovalcev, vkljucuje 9 KDU: primerna uporaba svetovalcev,
strokovna usposobljenost svetovalnega tima, svetovalni tim mora imeti mocno koordinacijo in
komunikacijske vescine, tim svetovalcev razume poslovne potrebe in cilje, stabilnost osebja
svetovalnega tima, sposobnost tima za nadzor Casa projekta, kakovost storitve, ki jo nudi svetovalec,
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predanost svetovalcev, uspesSnost svetovalnega tima pri uvajanju v podobnih panogah. In Cetrta
dimenzija predstavlja ponudnika reSitve ERP, kjer so izpostavili 6 KDU: kakovost resitve, podpora
ponudnika resitve, strokovna usposobljenost ponudnika reSitve, razlike v razli¢icah resitve ERP,
ustrezna konfiguracija reSitve ERP (oz. izbira ustreznega paketa reSitve) in stopnja prilagoditve
(izogibanje prilagajanju). Epizitone in Olugbara (2019) sta na osnovi preucevanih raziskav KDU
izpostavila 20 najbolj kriti¢nih KDU, ki so prikazani na sliki 78. Stevila ob koncu stolpca predstavljajo
Stevilo ¢lankov, kjer je bil KDU omenjen. Deset najbolj pogostih kriti¢nih dejavnikov uvedbe resitev ERP
v letu 2020 po raziskavi organizacije Deloitte & Touche (2020) je upiranje spremembam (82 %),
neprimeren sponzor projekta (72 %), nerealna pri¢akovanja (65 %), slabo vodenje projekta (54 %),
potrebnost sprememb ni prepricljiva (46 %), pomanjkanje znanj projektnega tima (44 %), Siritev obsega
(negotovost) (44 %), ni programa za upravljanje sprememb (43 %), ni horizontalnega procesnega
pogleda (41 %) in posamezne informacijske resitve niso integrirane (36 %). Tudi iz novejsih raziskav
vidimo, da se isti KDU omenjajo skozi vso ¢asovno obdobje raziskovanj, zato bomo v nadaljevanju
poglavja pojasnili tiste KDU resitev ERP, ki se v raziskavah najpogosteje pojavljajo (glej tabela 19).

Vkljucitev in podpora vodstva organizacije. Najveckrat omenjen KDU s strani avtorjev je vkljucitev in
podpora vodstva organizacije. Kot navajajo avtorji iz tabele 19 v svojih raziskavah, je kot
najpomembnejsi KDU omenjena mocna podpora vodstva organizacije. Al-Mashari et al. (2003), Parrin
Shanks (2000) in Panorama (2020) ugotavljajo, da so naloge vodstva organizacije v projektu uvedbe
resitve ERP, da sprejema hitre in ucinkovite odlocitve, da potrdi projektni proracun, sestavi nadzorni
odbor, aktivno sodeluje pri klju¢nih projektnih odlocitvah, potrdi spremembe obsega, resuje konfliktne
situacije, ki se pojavijo v projektu uvajanja, ter obvesca zaposlene, katere so prednosti uvedbe resitve
ERP za njih, tako da bodo zaposleni sprejeli projekt uvajanja reSitve ERP za svoj projekt. Vodstvo
organizacije mora tudi ves ¢as nadzirati napredek projekta in korigirati smer uvajanja resitve ERP ter
dolociti jasne prioritete projekta (Mabert et al. 2003).

Slika 78: 20 najpomembnejsih KDU reSitev ERP
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Vir: Prirejeno po Epizitone in Olugbara (2019).

Vkljucitev in podpora vodstva organizacije je najpomembnejsi KDU zato, ker je danes Se vedno veliko
vodstev organizacij, ki vidijo uvedbo resitve ERP kot tehnoloski izziv, kar pomeni, da prepustijo uvedbo
resitve ERP oddelku IT (Jarrar et al. 2000). Bradford in Florin (2003), Al-Sehali (2000), Estaves, Pastor in
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Casanovas (2000) in Welti (1999) dodajajo, da je stopnja podpore vodstva organizacije pri uvedbi
reSitve ERP v pozitivni povezavi s stopnjo uspeha uvedbe resitve ERP. Po drugi strani pa prevelika
vkljucitev vodstva organizacije v proces uvedbe resitve ERP tudi ni priporocljiva (Akkermans in Helden
2002). Zato Skok in Legge (2002) predlagata, da vodstvo organizacije izbere enega ¢lana izmed ¢lanov
uprave (managerja poslovne funkcije, kjer se uvaja resitev ERP), da bo t. i. sponzor projekta. Sponzor
projekta ima pooblastila, da lahko sprejema odlocitve v zvezi z uvedbo resitve ERP. Poleg tega zaposleni
vidijo, da je projekt uvedbe resitve ERP pretezno poslovni projekt in ne samo tehnoloski projekt. Avtorji
postavljajo vkljucitev in podporo uprave v razli¢ne kategorije. Tako Holland in Light (1999) pravita, da
je vkljucitev in podpora uprave strateski KDU, Zhang et al. (2002) in Huang et al. (2019) ga uvrséajo
med organizacijske KDU, medtem ko ga Estaves s sodelavci (2000) uvrsca v obe zgoraj omenjeni
skupini.

Jasni cilji, strategija in obseg uvajanja resitve ERP. Aduri et al. (2002) je opredelil poslovne in strateske
cilije kot najpomembnejsi KDU. Al-Mashari et al. (2003), Khan (2002), Umble et al. (2002) ter Parr in
Shanks (2000) dodajajo, da jasno opredeljena vizija in prava politika/strategije lahko sluZijo kot
zemljevid za uspeh uvedbe resitve ERP v organizacijo. Cilji morajo biti jasni, kar pomeni, da morajo biti
kar se da nadrobni in operativni ter morajo kazati smer projekta uvajanja (Somers in Nelson 2004).
Akkermans in Helden (2002) opisujeta, da je dolocCitev jasnega cilja zahtevna naloga, saj je na zacetku
projekta uvajanja resitve ERP zelo tezko to¢no dolociti jasne cilje projekta. Prav tako je potrebno pred
uvajanjem resitve ERP doseci soglasje med udeleZzenimi managerji glede obsega ciljev ter kako bodo te
cilije nadzirali in merili (Bradford in Florin 2003). Dobro opredeljeni cilji pomagajo usmerjati projekt
uvajanja resitve ERP ter so zelo pomembni za analiziranje in merjenje uspeha projekta uvajanja
(Sternad Zabukovsek 2005). Cilji morajo biti to¢no dolo¢ni, merljivi in kontrolirani ter za vsak cilj mora
biti doloceno, koliksen bo prihranek (Welti 1999). Obseg projekta je povezan s cilji projekta in
skladnostjo z organizacijsko vizijo in strateskimi cilji (Estaves et al. 2000). Reif (2001) omenija, da je
obseg projekta dolocen z ustreznim obsegom rezultatov in deleZev organizacije, ki bo imela uvedeno
resitev ERP. Za tem je potrebno obsirno nacrtovanje in razumevanje konceptov resitve ERP, kar bo
vodilo v prihranek c¢asa pri uvedbi resitve ERP (Al-Sehali 2000). O planu uvedbe in napredkih morajo
biti redno obvesceni zaposleni, dobavitelji in kupci (Mabert 2003). Eden glavnih opozorilnih znakov za
neuspesno uvedbo je pomanjkanje jasnih ciljev in nacrta realizacije prednosti uvedbe resitve ERP.
Organizacije opredelijo metrike, kako bo nova resSitev ERP izboljSala poslovanje organizacije in
upravicila investicijo na podrocju porocanja in vizualnosti podatkov, ucinkovitosti delovanja, rasti in
poloZaja napram konkurenci in nadgradnji tehnologije. V organizaciji Panorama (2020) ugotavljajo, da
je leta 2020 povprecna realizacija prednosti za vse kategorije znasala 61 %, kar pomeni, da je 61 %
organizacij doseglo pricakovane prednosti, in sicer 67 % na podro¢ju porocanja in vizualnosti podatkov,
65 % pri uinkovitosti delovanja, 62 % na podrocju rasti in konkurenéne prednostiin 15 % na podrocju
nadgradnje tehnologij (Panorama 2020).

Organizacija projektnega tima in njegove kompetence. Avtoriji, ki omenjajo projektni tim za uvajanje
resitev ERP kot KDU, govorijo o kompetencah, znanju in organizaciji projektnega tima. Somers in
Nelson (2004) pravita, da so odlocilen element pri uspehu oziroma neuspehu uvedbe resitve ERP
poslovne in tehnoloske kompetence projektnega tima. Jonson (2018) pa dodaja, da je poleg teh vescin
pomembna tudi Custvena zrelost ¢lanov projektnega tima. Organizacija projektnega tima naj ima
matricni tip strukture (Khan 2002), ki je sploscena organizacijska projektna struktura in kjer so kratke
poti komunikacije in odlocitev (Welti 1999). Akkermans (2002), Aduri et al. (2002), Sternad Zabukovsek
(2005) v svojih raziskavah poudarjajo, da so dobro opredeljene kompetence projektnega tima vidne
pri uspesnih uvedbah resitev ERP. Mabert et al. (2003) omenja, da projektni tim, ki uvaja resitev ERP,
porabi veliko ¢asa, da podrobno opredeli potek uvajanje resitve. Opredelitev poteka vsebuje
opredelitev procesa uvajanja modulov in prenovo poslovnih procesov ter opredelitev vklju¢evanja
prioritet s strani uprave. lzbira »pravih« oseb, ki sodelujejo v procesu uvajanja resitve ERP in njihova
motivacija, je kriti€na za uspeh uvajanja resitve ERP (Khan 2002, Jarrar et al. 2000). Umble in Umble
(2002) pravita, da mora biti projektni tim, ki uvaja reSitev ERP, sestavljen iz posameznikov z vseh
poslovnih podrocij. Le-ti morajo biti v organizaciji spoStovani in morajo imeti pooblastila uprave, da
lahko sprejemajo kritiéne odlocitve v procesu uvajanja. Projektni tim mora biti sestavljen iz skupka
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poslovnih analitikov, tehni¢nih strokovnjakov in klju¢nih uporabnikov organizacije ter iz zunanjih
svetovalcev (Parr in Shanks 2000, Bancroft et al. 1998, Skok in Legge 2002). Clani projektnega tima
morajo biti izbrani po njihovi strokovnosti, dosezkih iz preteklosti, ugledu in fleksibilnosti (Umble et al.
2002) in morajo imeti naslednje karakteristike (Khan 2002): morajo biti motivirani in ambiciozni,
morajo biti strokovnjaki na svojem poslovnem podrocju, imeti sposobnost hitrega odlocanja, biti
pripravljeni delati nadure in igrati kot timski igralci. Welti (1999) dodaja, da morajo zaradi zahtevnosti
in kompleksnosti projekta uvajanja resitev ERP biti ¢lani projektnega tima ljudje z visjim potencialom
za ucenje. Poleg tega morajo biti kljucni ¢lani projektnega tima zaposleni na projektu uvajanja za polni
delovni Cas, saj se lahko le tako zagotovi stalnost in napredek projekta. Projektni tim je zadolzen za
izdelavo zacetnega, podrobnega projektnega plana, mora dolociti odgovornosti (zadolzitve) za
posamezne aktivnosti in dolociti ¢asovne mejnike projekta uvajanja (Umble et al. 2002). Prav tako
morajo imeti ¢lani projektnega tima tocno opredeljene vioge (Bancroft et al. 1998). Estaves et al.
(2002) so v svoji matriki dolocili, da je projektni tim pri uvedbi resitve ERP z organizacijskega vidika
strateski faktor. V raziskavi organizacije Standish Group leta 2018 so prisli do ugotovitev, da je bilo pri
dobro usposobljenih timih uspesno zakljuéenih 33 % projektov, delno uspesnih 52 % in neuspesnih
15 %, medtem pa ko so v slabo usposobljenih timih uspesno zakljucili projekt v 20 %, delno uspesno v
38 % in neuspesno v vec kot polovici primerov (52 %), kar prikazuje tudi tabela 20 (Jonson 2018). Na
osnovi nadaljnje raziskave so ugotovili, da morajo imeti clani projektnega tima poleg tehnicnih in
poslovnih znanj tudi Custveno zrelost, kamor Stejejo vplivhost osebe, spopadanje s tezavami,
premagovanje tezav in reSevanje teZav. Navajajo, da znasa v visoko usposobljenih ¢ustveno zrelih
timih odstotek uspesnih projektov 42 %, v delno uspesnih 44 % in v neuspesnih 14 %, medtem ko imajo
slabo usposobljeni Custveno zreli timi odstotek uspesnih projektov 14 %, delno uspesnih 57 % in
neuspesnih 14 %. Dodajajo, da je kombinacija dobrega tehni¢nega/poslovnega znanja in ¢ustveno
zrelih posameznikov v projektnem timu zmagovalna kombinacija, saj daje najboljse rezultate. Ce
imamo time s poglobljenim tehni¢nim in poslovnim znanjem, potem je bil odstotek uspesnih projektov
33 %, delno uspesnih 52 % in neuspesnih 15 %; ¢e imamo projektne time, ki so visoko Custveno zreli in
nimajo poglobljenega tehni¢nega in poslovnega znanja, potem je bil odstotek uspesnih uvedb 42 %,
delno uspesnih 44 % in neuspesnih 14 %; ¢e pa imamo projektne time, kjer imajo clani projektnega
tima poglobljeno tehni¢no/poslovno znanje in so ¢ustveno zrele osebe, pa je bil odstotek uspesnih
projektov 50 %, delno uspesnih 39 % in neuspesnih 11 %, (Jonson 2018).

Tabela 20: Usposobljen projektni tim

. Delno .
UspeSen Y Neuspesen
uspesen
Usposobljenost | Dobra 33% 52 % 15%
tima | Slaba 20 % 38 % 52 %
Custveno zrel tim | Visoka usposobljenost 42 % 44 % 14 %
Nizka usposobljenost 14 % 57 % 29%
5 'Kombinaci!'a PovgJQbIjene tehnic¢ne in poslovne 33 9% 52 9% 15 %
tehniénih/poslovnih | vescine
in Custvenih vescin | Visoko €ustveno zrel tim 42% 44 % 14 %
Poglc.)bl.jen.o tehnviéno/poslovno_ 50 % 39.9% 11%
znanje in visoko ¢ustveno zrel tim

Vir: Prirejeno po Jonson (2018).

IzobraZevanje in usposabljanje uporabnikov resitve ERP. Pomanjkanje izobraZevanja in usposabljanja
uporabnikov in nerazumevanje delovanja resSitev ERP se kaZe kot razlog za veliko teZav v procesu
uvajanja resitev ERP (Somers in Nelson 2004). Nekateri avtorji (glej tabela 19) dodajajo, da sta
nezadostno izobraZzevanje in usposabljanje eden izmed pomembnejsih razlogov za neuspesno uvedbo
resitev ERP. Ce zaposleni ne razumejo, kako resitev ERP deluje, potem bodo poskusali najti poti, ki niso
vedno primerne, da opravijo svoje delo (Umble et al. 2002). Tako celotne koristi resitve ERP ni moc¢
dosedi, dokler uporabniki nove resitve ERP ne uporabljajo primerno. Glavni razlog za izobraZevanja in
usposabljanja je povecanje stopnje strokovnosti in znanja zaposlenih v organizaciji ter zmanjsanje
odpora uporabnikov (Huang et al. 2019). Prav zato mora biti strategija izobrazevanja in usposabljanja
vhaprej pripravljena in se stalno posodabljati v ¢asu uvajanja resitve ERP (Mabert et al. 2003). Da je
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izobrazevanje uporabnikov uspesno, se mora zaceti zgodaj, po moznosti Ze pred zacetkom uvajanja
(Umbe et al. 2002). Zhang et al. (2002) zagovarjajo, da imamo tri vidike, na katere moramo biti pozorni
pri izobraZevanju in usposabljanju: (1) logika in koncepti resitve ERP, (2) znacilnosti resitve ERP in (3)
ucenje ob racunalniku. IzobraZevanje in usposabljanje dobi pomembnejSo vlogo v zadnjih korakih
uvajanja, kjer se uporabniki spoznajo s poslovnimi zahtevami in se poveca spretnost zaposlenih
(Somers in Nelson 2004). Kot pravi Al-Sehali (2000), je za zamenjavo strojne in programske opreme
potrebno par dni, za viSjo stopnjo uéne krivulje pa so potrebni tedni oziroma meseci. Poseben izziv pri
uvajanju resitve ERP je izbira primernega nacrta za izobraZevanje in ucenje uporabnikov (Al-Mashari et
al. 2003). Uprava (tudi projektni tim) pogosto podcenjuje raven izobraZevanja in usposabljanja zaradi
povecanja stroskov projekta uvedbe (Umble et al. 2002). Dodaja, da bi naj organizacije v proces
izobraZevanja in usposabljanja resitve ERP namenile 10 do 15 % vsega proracuna za uvedbo resitve ERP
ter tako povecala uspeh uvajanja resitve ERP za 80 %. Ker pa se pred ali med uvajanjem resitve ERP vrsi
tudi prenova poslovnih procesov, Jarrar et al. (2000) poudarja, da je potrebno vse uporabnike resitve
ERP izobraziti, ponovno razporediti naloge in zavreci ustaljene procedure izvajanja nalog ter zgraditi
nove iz temeljev. Neustrezno izobraZzevanje in usposabljanje tudi povzroca, da so Stevilni uporabniki
razocarani nad uvedeno resitvijo ERP zaradi svoje kompleksnosti in zato je tudi potreben daljsi ¢as za
dosego dolocene stopnje ucne krivulje (Beheshti 2014).

Prenova poslovnih procesov. Obic¢ajno Ze v opredelitvi resitev ERP izpostavimo, da so to celoviti
programski paketi, s pomocjo katerih Zelimo integrirati vse poslovne procese in funkcije organizacije,
da zagotavljajo celovit pogled na poslovanje organizacije iz ene IT-arhitekture (AboAbdo et al. 2019) in
so narejeni po principih najboljSe prakse v posameznih panogah (O’Leary 2000), zato so tudi postali
inStrument za izboljSanje poslovnih procesov (Al-Mashari et al. 2002). Ni nujno, da se poslovni procesi
izbrane resitve ERP najbolje prilegajo obstojec¢im poslovnim procesom organizacije, saj se uvajanje
resitve ERP ne nanaSa samo na menjavo programa, pac¢ pa Se nanasa na spreminjanje repozitorija
podjetja in preoblikovanje poslovnih praks (Jarrar et al. 2000). Tako lahko organizacija prilagodi resitev
ERP, da se le-ta bolje prilega potrebam organizacije, ali pa spremeni svoje poslovne procese, da se le-
ti bolje prilegajo resitvi ERP (Bradford in Florin 2003). Ce izbere prilagajanje resitve ERP, potem se
obcutno povecajo stroski uvajanja in podaljsa se ¢as uvajanja resitve ERP (Davenport 1998, 2000), kar
vecina avtorjev, ki omenja ta dejavnik kot klju¢ni dejavnik, ne predlaga (glej tabela 19). Ker pa so resitve
ERP narejene po principu najboljsih poslovnih praks, je prenova obstojecih poslovnih procesov
namenjena doseganju najboljSih poslovnih standardov (Sternad Zabukovsek (2005, 2011). To je
mogoce, Ce je opravljena podrobna analiza obstojecih poslovnih procesov, kjer se dolocijo potencialne
spremembe poslovnih procesov. Organizacija pa mora biti pripravljena na temeljne spremembe v
odnosu do poslovnih procesov, da zagotovi uspeh prenove poslovnih procesov (Zhang et al. 2002).
Upravljanje poslovnih procesov vklju€uje tudi mapiranje obstojecih procesov, identificiranje bolecih
toc¢k v poslovnih procesih in nacrtovanje novih procesov (posodabljanje in prenovo poslovnih
procesov). Pri tem se organizacije lahko posluzijo dveh pristopov, ki so odvisni od edinstvenih zahtev
organizacije. Prvi pristop je preslikava vrednostne verige (angl. value chain mapping), ki je fazni pristop
od zgoraj navzdol pri nacrtovanju poslovanja z uporabo tehnik prenove poslovnih procesov najboljsih
praks za razgradnjo funkcionalnih silosov in zagotavljanje razumevanja procesov od zacetka do konca.
Drugi pristop je mapiranje tokov vrednosti (angl. value stream mapping), ki omogoca
izboljSevanje/prenavljanje poslovnih procesov od spodaj navzgor s pomocjo tehnik vitke proizvodnje
(angl. lean production) ali six Sigma za modeliranje procesnih aktivnosti in delovnih tokov na niZji ravni,
ki so prednostne, opredeljene in optimizirane za izdelke in storitve, ki jih organizacija ponuja
(Panorama 2020). Iz raziskave organizacije Panorama (2020b) je razvidno, da vecina (85,7 %)
organizacij posodablja/prenavlja poslovne procese, in sicer 37,10 % vprasanih organizacij je
posodobilo/prenovilo vecino poslovnih procesov, 48,60 % je posodobilo/prenovilo kljuéne poslovne
procese in le 14,30 % ni posodobil/prenovilo poslovnih procesov v ¢asu uvajanja resitve ERP. Ugotovili
so, da je eden izmed glavnih vzrokov za prekoraditev proracuna in ¢casovnega okvira ravno pomanjkanje
informacij o upravljanju poslovnih procesov tekom uvedbe resitve ERP (Panorama 2020b). Vsi avtoriji,
ki omenjajo prenovo poslovnih procesov kot KDU se strinjajo, da je prenova poslovnih procesov kljuc
za uspesno uvedbo, vendar niso enotnega mnenja, kdaj naj organizacija prenovi svoje poslovne
procese. Bancroft et al. (1998) ter Somers in Nelson (2004) poudarjajo, da je potrebno poslovne
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procese spremeniti pred zacetkom uvajanja resitve ERP, ker zagovarjajo tezo, da je prenova poslovnih
procesov pomembna v fazi izbire reSitve ERP in postane manj pomembna takrat, ko postane
tehnologija rutina. Welti (1999) pa predlaga, da je potrebno prenovo poslovnih procesov izvesti po
uvedbi reSitve ERP in ne pred, saj funkcionalnost in resni¢en potencial reSitve ERP nista dobro poznana
na zacetku uvajanja reSitve ERP, pac pa Sele, ko je reSitev ERP uvedena. Iz raziskave organizacije
Panorama (2020b) vidimo, da je vecina organizacij (56,70 %) procese posodobila/prenovila po izbiri
reSitve ERP, 36,60 % organizacij jih je posodobila/prenovila med izbiro in le 6,70 % organizacij jih je
posodobila/prenovila pred izbiro resitve ERP.

Upravljanje sprememb. ObstojeCa organizacijska struktura in procesi v velini organizacij niso
kompatibilni s strukturo, orodji in obliko informacij, ki jih zagotavlja resitev ERP (Umble et al. 2002).
Vsaka resitev ERP ima svojo logiko organizacijske strategije, organizacije in organizacijske kulture, ki
lahko pomembno vpliva na organizacijsko strukturo, politiko organizacije, procese in zaposlene ter
lahko povzroci odpor, zmedenost, presezek zaposlenih itd., e le-te spremembe niso vodene pravilno.
Kot navajajo Somers in Nelson (2004) ter Al-Mashari et al. (2003), veliko uvajanj resitev ERP propade,
ker organizacije podcenjujejo napore, ki so potrebni pri upravljanju sprememb. Zaradi tega je
pomembno, da organizacije nacrtujejo proces preobrazbe organizacije, ki mora temeljiti na primerni
strategiji in dobro definirani metodologiji uvajanja (Bancroft et al. 1998). Organizacije morajo vedeti,
da se spremembe ne bodo zgodile ¢ez noc in da je potreben ¢as, da bodo zaposleni spremenili ustaljeni
nacin dela. Nekatere organizacije naredijo dolgorocni plan, s pomocjo katerega za¢nejo spreminjati
organizacijsko kulturo precej prej, preden zacnejo z uvedbo resitve ERP (Skok in Legge 2002). Somers
in Nelson (2004) pravita, da so aktivnosti upravljanja sprememb pomembne v zacetnih fazah projekta
in se nadaljujejo skozi faze uvajanje reditve ERP in fazo stabilizacije. Ce zaposleni niso primerno
pripravljeni na spremembe, potem so predvidene posledice zanikanje, odpor in kaos. Umble et al.
(2002) dodajajo, da morajo vsi zaposleni razumeti, kako bodo od uvedene resitve ERP imeli korist oboji:
tako organizacija kot tudi zaposleni, saj bo njihovo delo poenostavljeno. Organizacija Panorama
(2020b) poudarja, da je strateska povezanost med zaposlenimi, poslovnimi procesi in tehnologijo.
Ugotovili so, da se veliko organizacij osredotoca le na tehnicni vidik uvedbe. Poudarjajo, da ¢e Zelijo
organizacije doseci poslovne prednosti, morajo v obzir vzeti tudi organizacijski vidik in procesni vidik
sprememb. Na osnovi raziskave so ugotovili, da je organizacijam dosti teZje spremeniti poslovne
procese in organizacijo kot pa spremeniti tehnologijo. Ve¢ kot 75 % vseh organizacij meni, da so
procesne spremembe teZavne, in 65 % organizacij meni, da so organizacijske spremembe teZavne.
Zaradi uvedbe postmodernih reSitev ERP se zelo spremeni tudi uporabniska izkusnja in vkljucuje
spremenjene poslovne procese, kar lahko vodi v odpor do sprememb med zaposlenimi, sploh ce
uporabimo pristop velikega poka za namestitev. Rezultati raziskave so prikazani na sliki 79.

Slika 79: Rezultati raziskave upravljanja sprememb pri uvedbi resitve ERP
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Vir: Prirejeno po Panorama (2020).
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Organizacijsko upravljanje sprememb je pomemben vidik uvedbe resitve ERP, saj dobro upravljanje
sprememb prinasa visjo posvojitev reSitve ERP, povecano produktivnosti in visoko stopnjo realizacije.
Preucevane organizacije so bile v 23,30 % zelo osredotocene na upravljanje organizacijskih sprememb,
63,30 % organizacij je bilo srednje osredotocenih in 13,40 % organizacij je bilo zelo malo ali pa sploh
ni¢ osredotocenih na upravljanje sprememb (Panorama 2020b). Dodajajo, da organizacije
predvidevajo, da bodo ponudniki reSitev ERP uvajali spremembe, vendar upravljanje sprememb
zahteva vklju¢enost zaposlenih organizacije. Zaposleni in procesi imajo neposreden vpliv na
ucinkovitost tehnologije in tiste organizacije, ki so se v ¢asu uvajanja osredotocale na upravljanje
sprememb, pravijo, da je bil njihov projekt uspeSno uveden (Panorama 2020b). Izpostavljajo Se
najpomembnejSe aktivnosti upravljanja sprememb: prilagojeno usposabljanje (73 %), strategija
upravljanja sprememb (63 %), komunikacijski nacrt (57 %), ocenitev po zagonu v Zivo (53 %), ocenitev
pripravljenosti poslovanja (50 %), ocenitev deleznikov (50 %), analiza vpliva sprememb (43 %), fokusne
skupine (40 %), prednosti realizacijskega nacrta (33 %), upravljanje odpora (30 %), povratne zanke
(30 %) in treningi za voditelje (27 %). Upravljanje organizacijskih sprememb je pomembno, ker imajo
spremembe statisticno znacilen vpliv na zaposlene. Ko zaposleni sliSijo besedo sprememba, vedo, da
bodo morali opustiti obstojece znane metode izvajanja opravil. Poleg tega jih skrbi, da bodo njihova
delovna mesta avtomatizirana. Vendar podatki kaZejo, da je najpogostejsi vpliv projektov ERP in
digitalne transformacije na delovno silo preusmerjanje na drugo delovno mesto (50 %), medtem ko je
zmanjsevanja delovnih mest najmanj (19 %) (Panorama 2020b).

Komunikacija znotraj projektnega tima ter med projektnim timom in ostalimi v organizaciji.
Pomembnost komunikacije med oddelki v organizaciji je dobro znana v literaturi uvajanja IT, saj ima
komunikacija velik vpliv na zaposlene od zacetne faze do sprejetja resSitve ERP in pomaga zmanjsati
mozni uporabniski odpor. Komunikacija mora pokrivati podrocja obsega uvajanja resitve ERP ter cilje
in opravila projekta uvajanja reSitev ERP (Al-Mashari et al. 2003). Organizacija potrebuje ucinkovito
komunikacijo znotraj projektnega tima kot tudi v organizaciji. Khan (2002) poudarja, da je dobra
komunikacija v projektnem timu zagotovljena s tedenskimi sestanki tima, kjer se preveri in dopolni
status projekta, z objavljanjem informacij in statusa projekta na intranetu organizacije, s formalnimi in
neformalnimi srec¢anji ... Khan (2002) zaradi tega predlaga, da naj bo projektni tim lociran na eni lokaciji
(v skupnem nadstropju). Tako se bodo ¢lani projektnega tima lahko med sabo ves ¢as dogovarijali in
hitro sprejemali odlocitve itd. Al-Sehali (2002) pravi, da mora biti napredek projekta uvedbe resitve
ERP takoj opazen vsem zaposlenim v organizaciji. Napredek projekta mora biti posredovan vsem v
organizaciji preko intraneta organizacije, okroznic, elektronske poste itd. in mora vkljucevati status
projekta, spremembe, obvestila o izobrazevanju itd. Nekateri avtorji, kot npr. Al-Mashari et al. (2003)
ter Somers in Nelson (2004), predlagajo, da naj ima organizacija komunikacijski plan. Komunikacijski
plan naj bo razdeljen na ve¢ podrocij, ki vkljuCujejo uvajanje reSitve ERP, podrobnosti urejanja
sprememb poslovnih procesov, demonstracije uvedenih programskih modulov, navodila za izvedbo
sprememb glede strategij in taktik ter dolocitev sti¢nih tock (Bancroft et al. 1998). Eden od
najpomembnejsih vidikov upravljanja sprememb je proaktivnha komunikacija z zaposlenimi, zato je
potrebno imeti pripravljen komunikacijski plan, v katerem imamo opredeljeno kdo, kaj, zakaj in kako
se spremeni. Samo 30 % organizacij komunicira z zaposlenimi pred izbiro resitve ERP, 56,7 % jih
komunicira med izbiro/uvedbo resitve ERP in 13,30 % Sele tik pred zagonom v Zivo (Panorama 2020b).
Skoda je, da vetina organizacij ne komunicira z zaposlenimi prej, saj bi morale vse organizacije
komunicirati z zaposlenimi pred izbiro resitve ERP. Dodajajo, da se bodo neinformirani zaposleni veliko
prej uprli spremembam kot zaposleni, ki razumejo vpliv projekta na poslovanje in posamezna delovna
mesta. Odpor pa vodi v prekoracitev prorauna, podaljSanje ¢asa trajanja uvedbe in pocasnejse
uresnicevanje koristi.

Vkljucitev in sodelovanje uporabnikov pri uvedbi reSitve ERP. Vkljucitev in sodelovanje vseh
zaposlenih v organizaciji je klju¢nega pomena za uspesno uvedbo resitve ERP, saj resitve ERP podirajo
meje med poslovnimi funkcijami in oddelki (Somers in Nelson 2004, Behashti et al. 2014). Gattiker in
CFPIM (2002) poudarjata, da uvedena reSitev ERP predstavlja pretnjo za uporabnike, saj bodo
nadrejeni imeli ve¢ kontrole nad njihovim delom. Poleg tega pa imajo uporabniki na voljo le kratko
casovno obdobje, v katerem se morajo seznaniti s spremembami v njihovem delovnem procesu.
Vkljucitev uporabnikov v fazi definiranja potreb resitve ERP v organizaciji lahko zmanj$a odpor do
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potencialne resitve ERP, saj imajo uporabniki obclutek, da so oni tisti ljudje, ki izbirajo in sprejemajo
odlocitve. Predstavniki uporabniskih skupin sodelujejo na dveh podrocjih (Zhang et al. 2002), in sicer
pri izbiri reSitve ERP in v procesu uvedbe resitve ERP. Welti (1999) dodaja, da je odprta komunikacija
zelo pomembna pri preprecevanju kroZenja neutemeljenih govoric in pri zagotavljanju informacij
uporabnikom. Uporabniki potrebujejo zanesljive informacije, saj se jih projekt uvedbe direktno tice.
Oni so tisti, ki bodo delali z novo uvedeno resitvijo. Poleg tega pa lahko reSitev ERP predstavlja za
nekatere uporabnike nevarnost prenehanja zaposlitve. Z vkljuitvijo uporabnikov v projekt uvedbe
reSitve ERP in z informiranjem uporabnikov se le-ti seznanijo z na novo nastalo situacijo, poveca se
zaupanje v projekt uvedbe in projektne time ter uporabniki sprejmejo projekt uvedbe za svoj projekt
(Sternad 2005) .

Prenos podatkov iz starih reSitev ERP. Kakovost podatkov v obstojecih informacijskih resitev je
opredeljena kot pomemben KDU pri uvedbi resitve ERP (Gattiker in CFPIM 2002, Huang et al. 2019).
Ce problemi s podatki niso odpravljeni v obstoje¢ih informacijskih resitvah, potem se bodo le-ti pojavili
tudi v uvedeni resSitvi ERP (Al-Sehali 2000). Ker so moduli reSitve ERP med sabo zelo povezani, lahko
ima netocen vnos podatka v enem izmed modulov napacen ucinek na funkcionalnost ostalih modulov
(Zhang et al. 2002, Umble et al. 2002). Iz obstojecih informacijskih resitev moramo prenesti v resitev
ERP glavne (mati¢ne) podatke (t. i. Sifrante) in transakcijske podatke (Khan 2002). Prenos podatkov pa
pogosto vkljucuje tudi predelavo in spajanje podatkov, da le-ti ustrezajo podatkovnemu modelu resitve
ERP (Reif 2001). Zato morajo biti vmesniki in pretvorba podatkov pripravljeni toliko ¢asa vnaprej, da se
opravi prenos podatkov v reSitev ERP in verificiranje podatkov (Welti 1999). Khan (2002) pravi, da
obstajata dve mozni mesti, kjer se izvede verifikacija podatkov, in sicer v obstojecih informacijskih
reSitvah pred selitvijo podatkov ali po selitvi podatkov na strani reSitve ERP. Testiranje reSitve je
doloceno kot niz opravil, s pomocjo katerih se zagotovi, da resSitev ERP deluje, kot je bilo Zeleno
(Sternad 2005). Testiranje mora vkljuciti prenesene podatke in vse mozne situacije, ki se lahko zgodijo.
Rezultati testa morajo sovpadati s tistimi, ki so bili predvideni v poslovnih scenarijih. Khan (2002)
imenuje taksen test »integracijski test« in ga je potrebno izvesti s pomocjo poslovnih scenarijev.
Dobljene podatke integracijskega testa nato preverijo projektni tim in klju¢ni uporabniki, preden se
podatki zacnejo uporabljati v produkcijskem okolju (Welti 1999). Somers in Nelson (2004) pravita, da
je pretvorba podatkov KDU od zacetka do posvojitve resSitve ERP pomemben dejavnik in postane manj
pomemben dejavnik v ¢asu uporabe resitve ERP. Ci¢enje, preslikava in prenasanje starih podatkov v
resitev ERP je tudi pogost izziv v organizacijah, ki so pred kratkim zakljucile digitalno transformacijo
(ThirdStage 2020, 2021).

Vklju¢evanje zunanjih svetovalcev. Zaradi kompleksnosti reSitev ERP je znanje, kako uvesti resitev
ERP, zelo pomembno. To znanje imajo zunanji svetovalci in zato je uspeh projekta uvedbe resitve ERP
mocno odvisen od zmoZnosti in znanja svetovalcev (Welti 1999, Al-Sehali 2000, Ozorhorn in Cinar
2015). Svetovalci z izkusnjami kompleksnih uvedb lahko pomagajo organizacijam zmanjsati riziko.
Strokovno znanje o uvajanju resitve ERP je bistvenega pomena. In zato ker imajo zunanji svetovalci
poglobljeno znanje s podrocja uvedbe resitve ERP, hitro odkrijejo praznine v izbrani resitvi ERP glede
na potrebe organizacije, zagotovijo strokovno znanje in razmisljajo izven okvirov organizacije, saj imajo
izkusnje s predhodnim uvajanjem resitev ERP (Khan 2002). Ker so specializirani za posamezna podrodja,
opravijo delo hitreje in ucinkoviteje. Somers in Nelson (2004) pravita, da organizacija potrebuje
zunanjo pomoc¢ pri nacrtovanju, namestitvi in prilagoditvi reSitve ERP organizaciji. Organizacija
Panorama (2020b) je na osnovi raziskave ugotovila, da so tiste organizacije, ki so pri upravljanju
sprememb sledile nasvetom svetovalcev, v le 8 % oznacile vidik organizacijskih sprememb ob uvedbi
kot tezaven. Vec kot tri Cetrtine (78 %) preucevanih organizacij v raziskavi je vkljucilo svetovalce v
projekt uvedbe resitev ERP, kjer so svetovalci sodelovali pri uvedbi resitve ERP (90 %), organizacijskem
upravljanju sprememb (51 %), ocenitvi tehnologije (46 %), upravljanju poslovnih procesov ali prenovi
poslovnih procesov (41 %), izbiri programske opreme (34 %), pri realiziranju prednosti v obdobju po
uvedbi (32 %), digitalni strategiji (25 %), reviziji projekta (25 %), pogajanjih o pogodbi (24 %) in pri
integraciji (3 %) (Panorama 2020b). Skok in Legge (2002) ter Beheshti et al. (2014) opozarjajo, da je
uporaba svetovalcev zelo pomembna, da pa mora organizacija vseeno paziti, da ne izgubi lastnistva
nad projektom uvedbe. Zato mora organizacija vzpostaviti prenos znanja v organizaciji tako, da doloci
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vloge svetovalcev, njihova znanja in spretnosti ter da se znanje v ¢asu uvedbe resitve ERP prenese na
zaposlene v organizaciji (Al-Mashari et al. 2003). Sicer lahko postaneta znanje in sposobnosti
svetovalcev velik stroSek za poslovanje (Skok in Legge 2002). Pomembno je tudi, da ima organizacija
strategijo, kako bo nadzirala svetovalce. Organizacija ThirdStage (2020) opozarja, da morajo biti
organizacije pozorne, saj lahko veliko svetovalcev nima primernih izkuSenj z novejSimi produkti in da
veliko neodvisnih svetovalcev ERP ni neodvisnih. Dodajajo pa, da lahko svetovalci pomagajo pri
dolocitvi digitalne strategije, izbiri pravih PIR, pripravi na uvajanje, omogocajo zagotavljanje kakovosti
uvajanja in upravljanje organizacijskih sprememb. Estaves et al. (2002) poudarja, da so svetovalci
pomemben organizacijski in takti¢ni dejavnik ter da je pomembna primerna vkljucitev svetovalcev v
projekt uvedbe resitve ERP. Huang s soavtorji (2019) pa izpostavlja, da morajo biti organizacije pozorne
na kakovost storitev svetovalcev, predvsem na njihovo predanost. Organizacija Panorama (2020d)
predlaga, da organizacije razmislijo o uvedbi centra odli¢nosti (angl. center of excellence). Sestavlja ga
naj tim strokovnjakov, ki se s pomocjo specializiranih znanj, usposabljanja, podpore in najboljsih praks
osredotoca na izboljSevanje dolo¢enega podrocja resitve ERP v uporabi. Lahko pa jih vklju¢imo tudi v
druga podrocja, kot so vodenje projektov, uvajanje drugih PIR itd. Na podrocju ERP je center odli¢nosti
ekipa, ki skrbi za nenehne izboljsave po zagonu v Zivo. To so ljudje, ki bodo prepoznali kriticne tocke in
priloZnosti za izboljsanje. Vodili bodo tudi nadgradnje resitve ERP in nadzirali nenehno usposabljanje
uporabnikov. Glavne prednosti centra odli¢nosti so daljsa Zivljenjska doba resitve ERP, zmanjsanje
dolgoroc¢ne odvisnosti od svetovalcev ERP, mocnejsa organizacijska usklajenost, vecja prilagodljivost,
izboljSana optimizacija virov ter odgovornost ¢lanov tima.

Uporaba principov projektnega managementa. Projekt uvedbe resitve ERP je velik, kompleksen in
rizicen projekt zaradi kombinacije strojne in programske opreme ter organizacijskih, ¢loveskih in
politicnih virov, pri ¢emer igra od zacetka do konca projekta zelo pomembno viogo projektni
management (Somers in Nelson 2004, Akkermans in Helden 2002). Projektni tim mora uporabljati
tehnike projektnega managementa pri pripravi projektnega plana, ki opredeljuje obseg, cilje in ¢asovni
okvir (Beheshti et al. 2014). Projektni management je sestavljen iz naslednjih petih elementov (Zhang
et al. 2002): (1) formalen plan uvedbe, (2) realen ¢asovni okvir, (3) periodic¢ni sestanki o stanju projekta,
(4) dober projektni vodja in (5) Clani projektnega tima, ki se spoznajo na posamezna podrocja
poslovanja. Al-Mashari et al. (2003) poudarjajo, da priblizno 90 % projektov uvedb resitev ERP presega
Casovni okvir ali predviden proracun zaradi slabe ocenitve projekta oziroma zaradi spreminjanja
obsega funkcionalnosti v Casu projekta. Ker je uvedba resitve ERP sestavljena iz mnoZice kompleksnih
aktivnosti, ki vklju€ujejo vse poslovne funkcije in zahtevajo angaZiranje organizacije za daljSe obdobje,
mora imeti organizacija ucinkovito strategijo projektnega managementa za nadziranje postopkov
uvedbe (plan uvedbe) ter se s tem izogniti povecanju predvidenega proracuna in zagotoviti uspesno
uvedbo v vnaprej dolo¢enem ¢asovnem okviru (Zhang et al. 2002). Da je lahko to opravilo narejeno
ucinkovito in uspesno, mora obstajati nekdo, ki ima vpliv na vse dele projekta (Welti 1999). Ta oseba
je projektni manager, ki mora urejati in nadzirati projekt uvedbe resitve ERP (Reif 2001). Projektni
manager je oseba, ki je odgovorna za pripravo dnevnih opravil v zvezi s projektom uvedbe resitve ERP
in ki koordinira uporabo vseh organizacijskih virov s pogodbenimi partnerji in svetovalci, ponudnikom
reSitev ERP in drugimi, ki so vkljuceni v projekt uvedbe (Al-Sehali 2000). Ucinkovitost te osebe se meri
v zmoznosti za motiviranje ¢lanov projektnega tima, da hitro in kakovostno opravijo predvideno delo
na projektu. Akkermans and Helden (2002) dodajata, da mora biti ena izmed lastnosti projektnega
managerja tudi zmozZnost dolocene stopnje improvizacije. Umble et al. (2002) poudarjajo, da mora biti
projekt uvedbe resitve ERP pripravljen tako, da je agresiven, pa kljub temu dosegljiv. Urnik izvajanja
aktivnosti mora biti pripravljen tako, da vceplja in ohranja status nujnosti (Sternad 2005).

Aktivna vloga sponzorja projekta. Stevilne neuspeine uvedbe reditev ERP nakazujejo, da gre za
projekte brez nadzora. Zato je pomembno, da organizacija opredeli jasno vlogo sponzorja projekta.
Sponzor projekta je oseba, ki dobro pozna poslovanje organizacije in ima mocan vpliv v organizaciji
(Skok in Legge 2002). Ta oseba mora biti ¢lan uprave in ima pooblastila uprave, da lahko sprejema
odlocitve o bistvenih organizacijskih spremembah (Akkermans in Helden 2002, Huang et al. 2014).
Sponzor projekta mora biti del najvisje ravni vodenja v organizaciji iz treh razlogov: (1) stroski uvedbe
obicajno znasajo priblizno 3 % prometa organizacije, (2) neuspeh projekta uvedbe resitve ERP je lahko
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zelo Skodljiv za organizacijo in (3) uvedba nove reSitve ERP pomeni velike spremembe in vodstvo
organizacije mora to razumeti (Graham 2018). Nekateri sponzorji projekta so mnenja, da je njihova
vloga zgolj vodenje sestankov, podpisovanje ra¢unov in arbitriranje pri odlocitvah, zato Skok in Legge
(2002) poudarjata, da je priporoceno, da ima sponzor projekta predhodne izkusnje s projekti uvajanja
informacijskih resitev, ki jih bo potreboval pri uspesnem resSevanju konfliktov pred in med uvedbo
reSitve ERP. Tako mora biti sponzor projekta oseba, ki omogoca, »da projekt te€e, in zagotavlja (Khan
2002), da je delez managementa projekta viden na vseh ravneh, da uprava podpira projekt uvedbe ERP
od zacetka do konca projekta, da so zagotovljeni potrebni viri v kriti¢nih trenutkih, je oseba, ki resuje
konflikte med sprtimi stranmi v organizaciji ter pohitri proces odlocitev in kompromisov. Sponzorja
projekta lahko smatramo kot KDU, ki igra kriticno vlogo v fazi sprejetja tehnologije (Somers in Nelson
2004). Ucinkovit sponzor projekta ni figura, ki projekt blagoslovi, se udelezi mesecnih sestankov
nadzornega odbora in nato odobri konec projekta. Je aktivna, popolnoma angaZirana vloga, ki je
odgovorna za koncni uspeh projekta ERP (Moore 2016). Dodaja, da ¢lani uprave iz razlicnih razlogov
morda ne bodo pripravljeni prevzeti vioge sponzorja, ker najpogosteje zmotno menijo, da je uvedba
resitve ERP IT-projekt, ali pa so imeli v preteklosti morda slabe izkusnje, oziroma menijo, da nimajo
dovolj Casa, da bi se temu posvetili, pogosto pa preprosto napacno razumejo, kaksna je vloga
sponzorija. Ce gre za uvedbo v multinacionalki, potem potrebujemo poleg korporativnega poslovnega
sponzorja tudi lokalne sponzorje poslovnih enot, oddelkov ali drzav. V nasprotnem primeru obstaja
tveganje, da bo projekt razumljen kot nekaj, kar nalaga mati¢no podjetje, in lahko na lokalni ravni
héerinske organizacije projekt izkljucijo ali prezrejo (Moore 2016).

Izbira primerne resitve ERP. Vse reSitve ERP imajo omejeno funkcionalnost. Nekatere resitve so
primernejSe za velike organizacije, druge za manjSe organizacije. Nekatere resitve so »de facto«
standard za posamezno industrijo, druge so mocno vezane na doloceno geografsko obmodje
(Akkermans in Helden 2002). Ker uvedba resitev ERP pogosto stane ve¢ milijonov dolarjev, je smiselno,
da organizacije namenijo majhen del te vsote za raziskavo in analizo resitev ERP, ki so na voljo na trgu
(Al-Sehali 2000). Pacheco-Comer in Gonzalez-Castolo (2012) sta prisla no osnovi raziskave do
ugotovitve, da obstaja neposredna povezava med velikostjo organizacije in zneskom, ki ga lahko
organizacija vloZi v projekt uvedbe ERP. Da povecajo stopnjo za uspeh uvedbe resitve ERP, morajo
organizacije izbrati tisto resitev ERP, ki se najbolje prilega njihovim potrebam (Zhang et al. 2002).
Huang et al. (2014) dodaja, da je potrebno izbrati primerno razliico izbrane resitve ERP. Jarrar s
soavtorji (2000) pravi, da je delovanje resitve ERP mocno odvisno od informacijske infrastrukture. Zato
moramo upostevati pri izbiri informacijske infrastrukture dva vidika (Zhang et al. 2002): kompatibilnost
programske ter strojne opreme s potrebami organizacije in enostavnost prilagajanja programske
opreme. Ko smo izbrali reSitev ERP, se moramo nadalje odlociti, katere module bomo uvedli in katera
verzija modulov (reditve ERP) je za nas najprimernej$a. Ce izberemo napaéno resitev ERP, se bomo
sooCili s neprileganjem organizacijskih potreb funkcionalnosti resitve ERP, kar bo vodilo v prilagajanje
reSitve ERP organizacijskim potrebam (Akkermans in Helden 2002). To pa podaljSuje projekt uvedbe
ter povecuje stroske in riziko projekta (Akkermans in Helden 2002). Somers in Nelson (2004) pravita,
da izbira primerne resitve ERP v fazi izbire reSitve ERP vkljucuje tudi druge pomembne odloditve, kot
so proracun uvedbe, ¢asovni okvir uvedbe ter predvideni cilji in rezultati projekta. Dodajata, da vedji
kot je napor, ki ga vklju¢imo v proces izbire resitve ERP, ve¢jo moZnost imamo za uspesno izveden
projekt uvedbe resitve ERP.

Minimalno prilagajanje resitve ERP posebnostim organizacije. Vecina organizacij podcenjuje napore,
ki so potrebni pri prilagajanju resitve ERP. Spreminjanje nacrta resitve ERP poveca kompleksnost
prilagajanja izvorne kode (Mabet et al. 2003). Zato Al-Sehali (2000) predlaga, da ne spreminjamo
izvorne kode resSitve ERP. Dodaja, da je potrebno uporabiti pripravljeno izvorno kodo resitve ERP v
najvedji mozni meri, tudi ¢e s tem Zrtvujemo del funkcionalnosti. Ce bomo spremenili izvorno kodo,
potem bomo imeli teZave pri nadgradnjah reSitve ERP, saj bomo morali vedno znova testirati in
verificirati nove verzije reSitve ERP, preden jih bomo namestili. Na tej predpostavki Parr in Shanks
(2000) predlagata, da naj organizacija uporabi t. i. vanila reSitev ERP, kar pomeni minimalno
prilagajanje in nobenega spreminjanja izvorne kode. Somers in Nelson (2004), Sternad Zabukovsek
(2005, 2011), Beheshti et al. (2014) in Ozorhon in Cinar (2015) dodajajo, da je uspesnost uvedbe resitve

135



ERP pogosto rezultat minimalnega prilagajanja, saj se s prilagajanjem povezuje povecanje stroskov
projekta uvedbe, podaljSanje ¢asa uvedbe in nezmoznost uporabe prednosti vzdrZevanja in nadgradenj
s strani ponudnika resSitev ERP. Khan (2002) se ne strinja z zgoraj omenjenim, saj pravi, da ¢e niso
narejene prilagoditve uvedene reSitve ERP, bo reSitev sicer dobro delovala, ne bo pa podpirala
poslovanja organizacije. Zato meni, da ¢e so prilagoditve potrebne, jih je potrebno najprej oceniti in
odobriti in Sele nato izvesti oziroma zavrniti po preucitvi vseh moznosti.

Ob zakljucku poglavja lahko povzamemo, da je podrocje raziskav KDU na podrocju digitalne
transformacije in resitev CRM Sele v zacetni fazi raziskovanja, kar je tudi pricakovano, glede na to, da
sta v zacetnih fazah Zivljenjskega cikla in se njune nadaljnje faze se Sele nakazujejo. ReSitve ERP
vstopajo v zrelo fazo svojega prvega Zivljenjskega cikla. Raziskav KDU na podrocju ERP je vec, saj smo s
pomocjo bibliografske analize identificirali 104 bibliografske enote na podroc¢ju ekonomskih in
poslovnih ved. Ne glede na to, da je o KDU na podrocju resitev ERP veliko raziskanega, pa so avtoriji
Fruhlinger, Waligum in Sayer (2020) v reviji CIO izpostavili, da je bilo vtem obdobju Sestnajst odmevnih
neuspesnih uvedb resitev ERP v velike organizacije (Leaseplan, MillerCoors, Revlon, Lidl, National Grid,
Worth & Co, Vodafone itd.) in da ¢e Zelijo biti organizacije uspesne pri uvedbi resitev ERP, ne smejo
podcenjevati pomena KDU.
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