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Kako izbrati pravi ERP?

Projekti uvedbe poslovne programske opreme za podporo pri poslovanju v podjetju (ERP)
sodijo tako po zahtevnosti kot po denarni plati med najteZje projekte podjetja, a nalozba se
ob pravem pristopu podjetju lahko bogato povrne

Pri pripravi nekoliko daljSe-
ga Clanka o programski
opremi za podporo pri po-
i __ slovanju se ni ravno lahko
a2 ubraniti zahrbtni in trdoZivi
skusnjavi lotiti se teme na $iroko in sku3ati
zaobijeti vse, kar bi v zvezi s tem utegnilo
zanimati $irno poslovno javnost. Zato je
pri tej stvari pretirano goretnost najbolj
zdravo ohladiti s pomislijo, da ravno pre-
vel ambiciozna hotenja prepogosto doZivi-
jo najbridke;jsi konec. V €lanku tako obrav-
navamo zlasti dve vprasanji: med katerimi
moznostmi se lahko odlo¢a podjetje, ko iz-
bira sebi primeren sistem ERP (enterprise
resource planning), in na kaj je treba biti
pozoren pri vpeljavi sistema.

Kaj e sploh ERP?

Ceprav se je akronim Ze davno naselil tu-
di v govorici slovenske poslovne javnosti,
so predstave o tem, kaj naj sistem zagotav-
lja, da se sme poimenovati s to bahavo kri-
latico, precej razlicne. Sistem ERP je\ v je-
dru informacijskega sistema podjetja in po-
meni programsko opremo, ki povezuje vse
funkcije in sluZbe podjetja v enotnem racu-
nalni8kem sistemu predlog. Vsi uporabniki
v podjetju namesto do svojih izoliranih oto-
&kov podatkov, ki so nekdaj rasli znotraj
posameznih oddelkov podjetja, dostopajo

vsem enake in/ali hkratno osveZene. Naj
opredelitev sistema ERP sklenemo 3e z de-
finicijo raziskovalne agencije IDC: sistem
ERP pomaga podjetju z uporabo integrira-
nega uporabniSkega vmesnika, integrirane
baze podatkov in integrirane kode avtoma-
tizirati njegov poslovni proces.

» V Sloveniji ni malo takih pad]etii, ki so za lastne potrebe
razvila poslovno programsko opremo

do iste baze podatkov. Ker imamo opraviti z
enim samim fiziénim podatkovnim mode-
lom in ker si zaposleni zato isti podatek ne-
kako med seboj »delijo«, se zmanjSuje mo-
Znost napak, povelujeta pa se hitrost in
u¢inkovitost dostopanja do celovitejsih in-
formacij. Ce oddelki uporabljajo samostoj-
ne sisteme in tehnike za upravljanje infor-
macij, se te v podjetju prav lahko podvajajo,
pri tem pa ni nujno, da so si med seboj po-

Ima sama integracija ob tem silnem ple-
tenienju o njej tudi kakSen praktien uci-
nek? Vzemimo za primer veéje proizvodno
podjetje, v katerem zaposleni v nabavi ne-
mudoma lahko prilagodijo zaloge materia-
la glede na povecanje ali zmanj$anje naro-
¢il kupcev konénih izdelkov podjetja. Pod-
jetje tako po eni strani pravocasno izpelje
nabavo potrebnega materiala in po drugi
strani prihrani pri strogkih z zalogami.
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Sodobni sistemi ERP pa ne vklju¢ujejo
le podpore »back-office« (upravljanje ka-
drov, ratunovodstvo in finance, proizvod-
nja, nafrtovanje podjetja ipd.), temve¢ so
jim dodani tudi moduli za prodajno ekipo,
poslovno obves¢anje za vodstvo podjetja
(business inteligence), upravljanje odnosov
s strankami (customer relationship mana-
gement, CRM) in upravljanje preskrboval-
nih verig (supply chain management,
SCM).

|zbira je velika

Podjetij, ki se pritevajo med ponudnike
sistemov ERP, je kar nekaj tudi pri nas. Ra-
ziskovalna agencija IDC pa ocenjuje, da v
splo$nem ponudnikov ERP, katerih izdelek
bi ustrezal njihovi definiciji, naj ne bi bilo
ved kot tiso€. Vendar kakor so si med seboj
razli¢na podjetja kot (potencialni) upora-
bniki in s tem njihove potrebe, tako velike




so tudi razlike med ponudniki programske
opreme za podporo pri poslovanju. Poveda-
no drugale: podjetja, ki i8¢ejo cenovno
ugodnejSo resitev in se lahko brez teZav od-
povedo nekaterim funkcijam velikih siste-
mov, gotovo ne bodo posegala po draZjih
sistemih velikih svetovnih ponudnikov. Ti-
sta, ki zahtevajo ve¢jo funkcionalnost, veé
referenc in boljSo povezljivost sistema ter
iS¢ejo trdnejsa zagotovila, da bo ponudnik
sistema na trgu prisoten tudi dolgoro¢neje,
pa bodo raje kupovala draZje sisteme.

Ce zelo na splosno razdelimo moznosti
izbire, s katerimi se srecuje slovensko pod-
Jetje, ki se odlo¢a za vpeljavo ERP, lahko
reCemo, da se lahko odloéi bodisi za izde-
lek katerega od pomembnejsih tujih ponu-
dnikov ERP, ki so (samostojno ali prek za-
stopnikov) prisotni tudi pri nas (SAP, Baan,
Navision, Scala, Oracle itd.), bodisi za ka-
terega od domacih ponudnikov (npr. Kopa,
Perftech, Maop, Liko Pris, Edico idr.) ali
pa za lasten razvoj ustrezne programske
opreme. Katero pot torej ubrati?

Preprostemu vprasanju Zal ne sledi pre-
prost odgovor. Najmanj teZav z izbiro ima-
Jjo seveda podjetja, ki v resnici moZnosti iz-
bire sploh nimajo. To so v prvi vrsti kapi-
talsko odvisna podjetja in podruZnice tujih
podjetij pri nas, prav tako pa tudi podjetja,
ki vecji deleZ celotnega prihodka ustvarijo
s prodajo enemu (tujemu) kupcu. V teh pri-
merih mo¢ne;jsi partner - Ze zavoljo prepro-
stejSega povezovanja - podjetju zapove, &i-
gav in kakSen sistem naj vpelje. Pri¢akova-
ti je, da se bo s 3e tesnejSim kapitalskim ali
strateSkim povezovanjem veéjih slovenskih
podjetij s tujimi partnerji mog tujih ponu-
dnikov pri nas e povecevala.

Vendar to $e ne pomeni, da bodo ponu-
dniki domatih reSitev kar na lepem izgini-
li. Prvi€ Ze zato ne, ker so prodajni cikli pri

teh izdelkih izredno dolgi, &e Ze ne pri ve-
¢ini podjetij kot kupcev sistema kar naj-
dalj8i med vsemi, s katerimi se ta sploh sre-
Cuje, in ker je zamenjava sistema zelo dra-
ga. Ce sistem deluje brezhibno, &e sta pod-
pora in servis zadovoljiva in & podjetja k
spremembam ne sili kak izjemen dogodek
(npr. prevzem), potem racionalnega razlo-
ga za zamenjavo sistema ni. In vse dokler
so domac¢i ponudniki zasidrani v zadosti
podjetjih, imajo zagotovilo za nadaljnji ob-
stoj na trgu. Poleg tega se marsikatero
manjde in hitro rastode podjetje zaradi ce-
novne dostopnosti raje odlo¢i za sistem do-
macega ponudnika.

Tri razlicne zgodbe,
trije razlicni pristopi

»Sistem smo v podjetju uvedli pred 3esti-
mi leti, direktor pa se je z njim prvi¢ srecal
pri kolegu, ki je prav tako lastnik priblizno
enako velikega podjetja, kot je naSe. Zdel
se mu je zanimiv tako zavoljo tega, kar po-
nuja, kakor tudi zaradi prijaznosti do upo-
rabnikov. Se vedno ocenjujemo, da je si-
stem, ki ga imamo, primeren. Prav tako
smo zadovoljni s servisom in odzivnim &a-
som ponudnika. Do vseh modulov sistema
dostopajo prek interneta in tako morebitne
napake sproti lahko odpravljajo. Pogosto
nam tudi ponudijo - ko razvijejo kako stvar
za katero drugo podjetje - nadgradnjo, ki bi
utegnila biti za nas zanimiva. Zato zdaj
tezko govorim o kak3nih slabostih sistema.
Vprasanje pa je, kako bi tak sistem podpi-
ral veliko Siritev podjetja,« pravi Tanja
Lon¢ar iz podjetja Kapis, ki je bilo po iz-
boru Gospodarskega vestnika med tremi fi-
nalisti za leto3nji naslov regijske gazele v
savinjsko-zasavski regiji.

Med velikimi podjetji, ki imajo nekoliko
daljSo zgodovino informatizacije poslova-
nja podjetja, pa ni malo takih, ki so sama
razvila sistem ERP. Ceprav je podjetij z la-
stnim sistemom ERP edalje manj, ima la-
stni razvoj kljub vsemu tudi prednosti (glej
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tudi tabelo). Smiseln je zlasti, ko v podjetju
nekateri procesi znotraj poslovnih funkcij
podjetja potekajo drugace kot pri vedini
drugih podjetjih in ko te posebnosti podje-
tju prinafajo konkurendne prednosti. Ce-
prav navadno spremljajo lastno graditev si-
stema ERP visoki stroski razvoja in nato
vzdrZevanja, imajo nekateri tudi druga¢ne
izku$nje.

»Ko smo pred enajstimi leti naredili stra-
tegijo informatike za prihodnjih pet do se-
dem let, smo se odlo€ili, da najprej razi¥ce-
mo, kaj bi lahko kupili. Najprej smo kot
najboljSo resitev izbrali Oracle Financials.
Celo leto 1992 smo nato porabili za pripra-
vo projekta in izobraZevanje uporabnikov
in same informatike. Ker pa tedaj $e ni bilo
novih raCunovodskih standardov in ker se
Je izkazalo, da je bil problem na strani na-
bave in prodaje akutnejsi kot v finanénem
delu, se je izkazalo, da ta izdelek e ni pri-
meren za nas. Kot alternativa temu je bil
lasten razvoj, ki se je zacel z letom 1993.
Zaceli smo graditi komercialni sistem, nato
smo dodali finance itn.,« pojasnjuje Janez
Zaletel iz Merkurja in tudi predsednik SI-
OUG, drudtva uporabnikov programske
opreme Oracle. O stroskih lastnega razvoja

» Najpogostejsi krivec
za neuspeh projekta Je
prav vodstvo podjetja

pa Zaletel odgovarja: »Potem ko je lasten
razvoj od samega podatkovnega modela do
dokoncanja vseh tedaj potrebnih aplikacij
trajal 15 mesecev, prej pa smo celo leto po-
rabili zgolj za pripravo na vpeljavo Oracle
Financials, ki nas je stala okrogel milijon
tedanjih nemskih mark, je naSa groba oce-
na, da bi implementacija slednje resitve
stala vsaj petkrat ve€.« Pri Merkurju upora-
bljajo pretezno lastne resitve, ki jih povezu-
jejo z resitvami zunanjih partnerjev, skupni
imenovalec pa so Oraclove baze. Ceprav
ne izkljucujejo moznosti, da bi kdaj v pri-
hodnosti presli na kupljen sistem ERP, za




zdaj o tem e ne razmisljajo. »V zadnjih §tj-
rih letih smo imeli veliko notranjih reorga-
nizacij (ve¢ja je bila tudi zaradi zdruZitve s
Kovinotehno, op. p.), in & ne bi imeli tako
mocne lastne ekipe v informatiki in ne bi
tako dobro poznali svojega informacijske-
ga sistema, bi bile vse te integracije bistve-
no daljSe in tudi draZje. Kam se bo zadeva
zapeljala naprej, pa je veliko vprasanje, ki
Je povezano z razvojem samega podjetja in
s tem tudi s strategijo informatike,« e do-
daja Zaletel.

V Belinki so najprej ravno tako razmi-
Sljali o tem, da bi nadaljevali z lastnim ra-
zvojem. Vendar pa so potem ugotovili, da
bi morali bistveno okrepiti oddelek infor-
matike, analiza stroskov in izvedljivosti pa
je pokazala, da je tako z vidika finanénih
ucinkov kakor z vidika rokov izvedbe bolj-
Se, da se odlocijo za nakup. »Opravljena
analiza procesov v podjetju, ki smo joizve-
dli ob metodologki podpori podjetja Iteo,
nam je pokazala, katere so klju&ne poslov-
ne funkcije v podjetju in kaj vse moramo
obvezno pokriti. Zaradi veéplastnosti zah-
tev se je nato izkazalo, da je SAP v glav-
nem pokrival to, kar smo Zeleli. Ker nam ni
ravno tekla voda v grlo, imeli pa smo tudi
dovolj lastnega znanja, smo se odlo¢ili za
postopen prehod. Kljub temu pa smo v
enem letu z novim sistemom pokrili vse
funkcije, ki smo jih imeli prej. Prednost po-
nudnikov, kot je SAP, je predvsem v &tevil-
nosti funkcij in vgrajenem znanju podjetij,
ki so sistem vpeljala pred teboj. Nekoliko
slab%a pa je bila na zadetku v Sloveniji
podpora, a se je zdaj bistveno izboljsala,«
razloZi Bojan Kos. V Belinki imajo trenu-
tno vpeljanih 95 odstotkov modulov siste-
ma SAP R/3, zdaj pa se pripravljajo na
uvedbo komponent mySAP.com (business
intelligence, warehouse in CRM), ki delu-
Jjejo na internetni arhitekturi.

Nevralgitne tocke projektov ERP

Strokovnjaki med ponudniki sistemov
ERP navajajo Stevilne napake pri integraci-
Jisistema in razloge zanje, malodane vsi pa
kot pogostega krivca za neuspeh navajajo
prav vodstvo podijetja: »Vodstvo podjetja
marsikdaj ne posveda dovolj pozornosti
projektu, premalo se angaZira tako pri po-
stopku izbire kakor tudi kasneje pri nadzo-

Primerjava med tremi vrstami ponudnikov sistema ERP*

Priznani tu)i ponudniki
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Domaci ponudniki

Lasten razvoj

Prednost!  w reference sistema m ugodna cena sistema In wajanja sistema  m dobrp poznavanje potreb in posebnih
= Z nakupom takega sistema podjetie w hitrej$a in fafja uvedba N 2ahtev podjetia
ahko pridobi tudi znanje dobrih podjet, » biifina ponudnika sistema, kije hkrati ~ w ni patrebe po spreminjanju natina
ki so slstem uvajala pred njim razvijalec tega, in tako hitrej3a odzivnost poslovania in prilaganju standardom,
= vedji sistem! obitajno deluiejo na pri podpori ki jih dolota kuplien ERP
razlicnih operacijskih sistemih in bazah w prilagodiivost kupcu sistema (vsak kupec w dober vpogied v defovanje sistema
w integriranost in Siroka funkcionalnost  je za domatega panudnika sistema
resitev " pomembna sranka)

Slabosti  w viSja cena sistema in uvajanja w nekatere reSitve ne pokrivaio nujno vseh  w i izkuSen; 2 graditvjo sistema pri
= moZne tefave 7 Iokalizacijo; nekatere  zahtevanih funkeijskih podrodij lahkose  drugih (sorodnih) pedjetiih
reSitve tujih ponudnikov niso poslovenjene postavi tudi vprasanje povezanosti in w pogosto 2ahteva ved fasa
w pri nekaterih je podpora za uporabnike integriranosti aplikacij 23 Izpeljavo projekta
v Sloveniji stabsa u Sistem pogasto deluje e na enem a potrebna sta mogan oddelek
w veliki tj ponudniki zaostajajo pri ponuchi operacijskem sistemu in eni vrsti baz informatike v podjetju za razvoj
primernih reSitev za manjsa podietia = malo ali nic referengnih uporabnikov in nato vzdrzevanie sistema

2a nekatere panage
w manj povralnih informaci] od uporabnikov

Pricknosti  w zaradi razSirjenosti izdelka na svelovnih ~ m nadafjnje slednje specifiénim razvojim -~ w mogen nadaljnji razvoj posebnosti v
trgih jo bodaze povezovanie s tjim! partnerj potrebam uporabnika poslovnih procesih, ki so fahko
podjetja uparabnika laZje konkurenzna prednost podietja
= ponudnikovo stalng nadgrajevanje
sistema je lahko spodbuda tudi za nadajnj
1azvoj podjetja

Nevamostt  w dvigovanie cena licenc in podpore w nekoliko manjSa gotovost, da bo ponudnk neuposteranje vseh stroskov lastnega

u it tjih ponudnikih, ki nimajo
pomembnega trinega deleZa pri nas, bi

obstal na trgu tudi dalj Gasa (prevzem al
propad podjeta), kar lahko pomeni drag

ranvoja
= marhilna pomanjkjiva dokumentacija

odhod s slovenskega trga lahko pomenil
konec slovenjenja prinodnjih raziisic resitey

prehod na nov sistem

lahka povzrofi nepredvidene in visoke
stroske pri naknadnem spreminjanju in
nadgradnji sistema

w 1a7v0j posebnosti lahko ovira
povezijivost podietja navaven

Opomba: Primerjtlzlnz tabele zaradi posplogenih ugotovitey ni mogoce docela uporabiti za konkretnega tjega ali domatega ponudnika.

ru nad izvajanjem projekta.« Nezanimanje
vodstva podjetja je e toliko nevarnejse, ker
se to 8iri na zaposlene in s tem na kljuéne
uporabnike. Poleg tega notranji odpor do
sprememb v podjetju Ze sam po sebi prepo-
gosto ogroza uspesno izpeljavo projekta.
Pomembna vloga vodstva podjetja izhaja
Ze iz strategije podjetja. Ta je osnova za

srednjerocno in kratkoro&no strategijo na
podro¢ju informatike, ki mora podpirati ra-
zvoj oziroma rast podjetja.

Projekti ERP so nedvomno predragi in
preve¢ zahtevni, da bi bili lahko prepusce-
ni le posameznim oddelkom podjetja.
Med naértovanjem in pripravo projekta
zato ni dovolj le dobro poznati tehnologi-
jo, temve€ morajo &lani projektne skupine
razumeti tudi potrebe podjetja in njegove

poslovne procese, vodja nacrtovanja pa
mora imeti pregled nad celotnim projek-
tom uvajanja.

Naslednji korak je integracija. Strokov-
njaki opozarjajo, da podjetja v veliki ve&ini
primerov podcenjujejo &as in stroske, ki jih
podjetje porabi za integracijo sistema, saj
se ERP le redko uvaja na €istino. Pogosto
Je treba vloZiti nemalo truda, da se 7e delu-
joCe resitve poveZejo z novim sistemom
ERP ali/in da se razli¢ni Sifranti in drugi
pomembni podati spremenijo v novo oblj-
ko (marsikdaj se ni mogoce izogniti niti
osovraZenemu pretipkavanju). Tudi ni red-
ko, da se podjetje odlo¢i za nakup regitev
tudi drugih ponudnikov, na primer podje-
tje, ki uporablja sistem ERP podjetja SAP,
se odlo¢i za modul CRM podjetja Siebel.
Pravo zmedo pa lahko povzrotijo razliéne
zdruZitve in prevzemi, tako da se ni &uditi
podatkom Meta Group, da imajo velika

— -




svetovna podjetja zaradi procesov zdruZe-
vanj tudi po pet in ve¢ sistemov ERP (&e je
verjeti podatkom, obstajajo tudi taka, ki jih
imajo celo 20),

Pri testiranju sistema je zato pomembno, _

da se preizkusi z dejanskimi podatki in pre-
veri, kako deluje v resni¢nem svetu. Najbo-
lie je tudi, da ga Ze v testnem obdobju upo-
rabijo zaposleni, ki bodo potem tudi glavni
uporabniki sistema. Vse to sicer ni poceni,
vsekakor pa ceneje od kasnejsih zapletov
in neprijetnih preseneden;, ko gre zares.

Ker sistemi ERP pogosto »preZivijo«
marsikaterega od zaposlenih v informatiki
in ¢lanov projektne skupine, je nadvse po-
membno, da je dokumentacija skrbno ure-
Jena in ob spremembah sistema tudi spro-
tno dopolnjena. Le tako si lahko podjetje
zagotovi, da ga v kasnejsih letih ne bodo
udarile po Zepu nepotrebne dodatne drage
svetovalne ure, ki jih bodo porabili zunanji
izvajalci, da razpredejo klob¢ié.

Ena najpogostejsih napak je, da podjetja
preprosto pozabijo na to, da se morajo za-
posleni na nov nacin dela privaditi. Uved-

ba ERP skoraj vedno prinafa pomembne
spremembe v poslovnih procesih in s tem
tudi nacinu dela zaposlenih. Vse to zahte-
va, da vodstvo podjetja poskrbi za izobra-
Zevanje zaposlenih. Se tako Gudovit sistem
ERP, za katerega podjetje odsteje tezke
milijone, je lahko brez vsake vrednosti, e
ga zaposleni, ki se radi oklepajo ute¢enega
nacina dela in zato upirajo spremembam,
ne osvojijo.

» Napake so lahko
Za podjetje celo usodne

Ker podjetja tako zahtevnega projekta,
kot je uvedba sistema ERP, brez dodatne
pomoti ne zmorejo, je treba za implemen-
tacijo, pogosto pa tudi za pripravo ustre-
znega nacrta najemati zunanje svetovalne
ekipe in podjetja, ki se ukvarjajo s sistem-
sko integracijo. Brez ustreznega projektne-
ga nalrta ni dobrega vodenja projekta in
brez vodenja lahko svetovalne ure dodobra
oskubijo proratun za izpeljavo projekta.
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Poznavalci priporotajo, da se v pogodbah
pozorno dolocijo rezultati oziroma cilji in
zmogljivost sistema s tehni¢no specifikaci-
Jo, nenazadnje pa tudi roki izvedbe ter cilji
internega izobraZevanja.

Brez kancka dvoma lahko v sklepnem
delu zapiSemo, da so projekti uvajanja
ERP v podjetjih - $e zlasti ve&jih - eni naj-
zahtevnejsih projektov, kar si jih organi-
zacija sploh loti. Zaradi svoje komple-
ksnosti ne dovoljujejo Zarlatanstva, saj so
posledice neustreznega pristopa huda no-
¢na mora tako za vodstvo kot za zaposle-
ne podjetja. Lahko pa so napake za podje-
tje celo usodne. A ker se spodobi kon¢ati
s spodbudnimi besedami, naj vam postre-
Zemo s sledeCim podatkom: Meta Group
ocenjuje, da ustrezno vpeljan sistem ERP
podjetjem na leto v povpredju prihrani kar
1,6 milijona ameriskih dolarjev. Gotovo bi
priznana raziskovalno-analitiéna in sveto-
valna druZba dobila za Slovenijo ne-
kaj(krat) manj3i povpre&ni znesek, a kljub
vsemu verjamemo, da bi bil saldo na kon-
cu pozitiven. g®




