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1. UVOD

1.1. Predmet i ciljevi rada

U danasnjoj poslovnoj okolini efikasno upravljanje resursima, distribucija roba i usluga uz
smanjenje troskova te unapredenje logistike poslovanja jedan su od glavnih zahtjeva koje se
postavljaju pred organizaciju kako bi mogla biti konkurentna na trziStu. Zahtjevi koji se
postavljaju su kontinuiran pristup cjelovitim i to¢nim informacijama bitnim za donoSenje
odluka, te kontinuirana kontrola i optimizacija procesa. Stoga, svrha ovog specijalistickog
rada je istraziti i prikazati odnos izmedu implementacije ERP-a i poslovnih procesa

organizacije, a kako bi se utvrdile dobre i manje pozeljne prakse upravljanja.

ERP (,Enterprise Resource Planning®) sustavi koji su implementirani u svakoj organizaciji
predstavljaju podatkovnu sliku procesa iz realnog svijeta, predstavljaju okvir za pracenje i
poboljsanje procesa organizacije, te potpore za donoSenje odluka. Glavna sposobnost ERP
sustava je koriste¢i provjerene upravljacke i planerske alate integracija razlicitih funkcija
organizacije te se time omogucava zaposlenicima obavljanje poslova uz visoki stupanj
produktivnosti, istodobno smanjujuéi troskove te time stvaraju preduvjet za efikasno
poslovanje. U ovom radu usmjerenje je na odnos implementacije ERP rjeSenja na
optimizaciju poslovnih procesa u velikim organizacijama te potencijalne konkurentske

prednosti do kojih moze do¢i njegovom implementacijom

U teorijskom dijelu rada, osim pregleda osnovnih obiljezja poslovnih procesa i ERP sustava u
Sirem smislu, potrebno je definirati i odnos izmedu ERP sustava i promjene poslovnih
procesa. Primjenom metoda analize i sinteze, komparacije, indukcije i dedukcije, apstrakcije i
generalizacije, kao i metode istrazivanja studije poslovnog slucaja bit ¢e razvijen teorijski
okvir istraZivanja povezanosti ERP sustava i ocekivanog utjecaja na poslovne procese

organizacije.

Empirijski dio rada zasnivat ¢e se na analizi metode slucaja. Bit ¢e prikazan proces
implementacije ERP sustava u globalnoj farmaceutskoj kompaniji proveden u Sirem kontekstu
redizajna poslovnih procesa, ¢ija namjera je bila omoguditi efikasnije izvrSavanje operacija

organizacije.

Osnovni cilj istrazivanja nastojat ¢e se ostvariti kroz sljedece specificne ciljeve:



e definirati i objasniti poslovne procese i vrste promjena poslovnih procesa
e definirati prednosti implementacije ERP sustava u sloZenoj poslovnoj okolini

e naglasiti vaznost upravljanja poslovnim procesima tijekom implementacije ERP
sustava

e empirijski istraziti odnos implementacije ERP sustava i poslovnih procesa
kompanije

e pruziti konkretne smjernice za efikasniju implementaciju ERP sustava uz
spremnost organizacije na optimizaciju poslovnih procesa.
Ostvarivanje navedenih ciljeva omogucit ¢e bolje razumijevanje povezanosti implementacije
ERP sustava i promjene poslovnih procesa, potencijalnih koristi, ali i problema koji se mogu
pojaviti. Stru¢ni doprinos ovog rada je pokazati kako je implementacijom ERP-a moguce
stvoriti dugoro¢nu platformu kojom je moguée unaprijediti i optimizirati poslovne procese,
omoguciti pracenje i dostupnost podataka za pravovremeno reagiranje na vanjske ¢imbenike,

a sve kako bi se omogucéilo ostvarivanje bolje konkurentske pozicije na trzistu.

1.2. Izvori podataka i metode istraZivanja

U svrhu izrade ovog rada koristeni su sekundarni i primarni izvori podataka.

Od sekundarnih izvora podatka koristila se strucna literatura, ¢lanci i istrazivanja, te
internetske stranice vezane uz temu ovog rada. Teorijsko istrazivanje podataka obavilo se

pregledom i proucavanjem strucne literature.

Od primarnih podataka koristili su se podaci dobiveni istrazivanjem studije slucaja

farmaceutske organizacije na temu rada.

Pri izradi rada predloZeno je koristenje sljedeéih znanstvenih metoda':

e Induktivnu i deduktivnu metodu za prikupljanje ¢injenica o sustavima za upravljanje

poslovanjem koji bi bili pogodni za rjeSavanje ciljeva.

e Metodu analize i sinteze u postavljanu i rjeSavanju problema, te definiranju modela

poslovnih procesa.

e Metodu kompilacije objavljenih znanstvenih djela iz podrucja upravljanja poslovnim

procesima, te sustavima za upravljanje poslovnim procesima

! Tkalac Ver¢ié, A., Sin¢i¢ Corié, D., Poloski Vokié, N., (2010), Prirucnik za metodologiju istrazivackog rada,
M. E. P. d.o.o., Zagreb



e Metodu generalizacije i specijalizacije s ciljem definiranja pojmova u istrazivatkom

projektu.

e Metodu deskripcije u svrhu opisivanja ¢injenica, procesa i predmeta u istrazivackom

projektu.

o Komparativna metoda u svrhu usporedivanja istih ili srodnih ¢injenica iz podrudja.

Koristenjem navedenih metoda opisati ¢e se predmet i cilj rada.

1.3. Opis sadrzaja i strukture rada

Zavrsni specijalisticki rad se sastoji od pet poglavlja.

Uvodno, prvo poglavlje diplomskog rada razraduje problem i predmet istrazivanja, istrazivacka

pitanja, cilj, metode i doprinos istrazivanja, te sadrzaj i strukturu rada.

Drugo poglavlje obraduje poslovne procese u kojemu je opisan pojam poslovnih procesa,
upravljanje , te redizajn i modeliranje poslovnih procesa. Dodatno je opisan teorijski poslovni

proces nabave u organizaciji.

Treée poglavlje obraduje teorijski prikaz ERP sustava, u kojemu je definiran pojam ERP sustava,
njihov razvoj, prednosti i nedostatci, analiza trziSta ERP sustava, op¢i podatci o SAP sustavu i

njegova osnovna obiljezja.

Cetvrto poglavlje prikazuje implementaciju jedinstvenog ERP sustava u farmaceutskoj
organizaciji gdje su navedene osnovne informacije o organizaciji, uvodenju ERP sustava, utjecaja

na poslovni proces, te kriticki osvrt.

Peto poglavlje ¢ine zaklju¢na razmatranja ovog rada. Na kraju rada prikazan je popis koristene

literature pri izradi ovog rada, popis slika i tablica, te sazetak na hrvatskom i engleskom jeziku.



2. UPRAVLJANJE I PROMJENA POSLOVNIH
PROCESA ORGANIZACIJE

Uspjesno upravljanje organizacijom, a osobito povecanje njezine ucinkovitosti radi postizanja
postavljenih ciljeva, moguée je samo pod pretpostavkom izvrsnog poznavanja njezine
unutrasnje organizacije i nacina djelovanja. Djelovanje organizacije ostvaruje se kroz niz
povezanih i cilju usmjerenih poslovnih procesa. Uc¢inkovitost djelovanja organizacije moZze se
povecati unapredenjem i reorganizacijom poslovnih procesa. Medutim, za to je neophodno da
svi uCesnici potpuno razumiju poslovne procese, Sto ¢e biti moguce ako ih se opiSe na
jednoznacan i svima razumljiv nacin. Poslovni procesi i njihova povezanost kod izvodenja
moze se opisati raznim tehnikama. Opis govornim jezikom je jedan od nacina, ali on mozZe
biti nedovoljno precizan te izloziti sudionike komunikacije moguénostima razliitih
interpretacija izgovorenih rije¢i. Stoga se danas poslovni procesi egzaktno opisuju pomocu
skupa grafickih simbola s to¢no definiranom semantikom i ¢vrstim pravilima njihovog

povezivanja.

2.1. Definicija i vrste poslovnih procesa

Deskriptivna definicija opisuje objekt kada on ve¢ postoji, rezultat je promatranja objekta
»izvana“ i temelji se na opisu njegovog djelovanja. Dodatne deskriptivne definicije poslovnih

procesa’:

e Merrian Webster Dictionary : Proces je skup akcija ili koraka koje poduzimamo kako
bi ostvarili cilj (“a series of actions or steps taken in order to achieve a particular end*
).3 Ako parafraziramo definiciju proces predstavlja sve §to radimo.

e M. Hammer i J. Champy : ,,Proces je skup aktivnosti pri kojima se iskoriStava jedan ili

viSe inputa i stvara output, donose¢i vrijednost potrosacu‘ *

e T. H. Davenport : ,Proces je strukturiran, mjerljiv skup aktivnost oblikovan za

proizvodnju specifi¢nog outputa za pojedinog potrosaca ili za trziste.*

2 Bosilj Vuksi¢, V., Hernaus, T., Kovagi¢, A. (2008.), Upravijanje poslovnih procesima, Skolska knjiga, Zagreb

3 Merriam Webster Dictionary, https://www.merriam-webster.com/dictionary/process, pristupljeno: 02.04.2019.

4 Hammer, M., Champy J. (1993.), Reengineering the Corporation — Manifesto for Business Revolution,
Nicholas Brealey Publishing, London

5 Davenport, T. H. (1993.), Process innovation: reengineering work through information technology, Harvard
Business School Press, Boston, Massachusetts



G.ARummler i A.P.Brache : ,Nalin upravljanje praznim prostorom na

organizacijskom dijagramu® ¢

Postoje osnovna obiljezja koja ima svaki proces, a to su:

Svaki proces ima svrhu

Svaki proces ima vlasnika

Svaki proces ima pocetak i zavrSetak

U proces ulaze inputi, a izlaze outputi

Proces je sastavljen od sekvencijski izvedivih aktivnosti

Na temelju ulaza i izlaza procesa lako se utvrduje uspjesnost procesa

Da bi proces opstao treba imati poznate unutarnje i vanjske dobavljace, potrosace

Unapredenje procesa je neizbjezno

Kako bi proces bio uspjesan on treba zadovoljavati sljedece uvjete:

Proces treba biti usmjeren na potrosace

Outputi procesa trebaju stalno pruzati dodanu vrijednost

Proces treba imati sposobnoga vlasnika procesa

Proces je razumljiv svima i u odlucivanje su ukljuceni svi oni koji sudjeluju u procesu
Postavljene su mjere uspjesnosti i u¢inkovitosti procesa

Nuzno je neprekidno unapredivanjem procesa ’

Kombinirajuéi definicije i obiljeZja moze se reci da je poslovni proces strukturiran, analitican

medu funkcijski skup aktivnosti koji zahtjeva neprestano unapredivanje. Rije¢ je o

aktivnostima s jasno utvrdenim pocetkom i zavrSetkom, tijekom kojih se u vise ili manje

stalnim intervalima stvara vrijednost za potroSace.

¢ Rummler, G.A, Brache, A.P. (2003.), Improving performance: How to manage the white space on the
organisation chart, 3rd edition, Jossey-Bass, San Francisco

7 Bosilj Vuksi¢, V., Hernaus, T., Kova¢i¢, A. (2008.), Upravijanje poslovnih procesima, Skolska knjiga, Zagreb

5



2.1.1. Utvrdivanje i podjela poslovnih procesa u organizaciji

Podjela na kljucne, potporne i upravljacke procese je izvrSena vodeci se sljede¢im

smjernicama ®:

o Kljucni procesi (strateSki) su procesi koji stvaraju vrijednost i vezani su za krajnjeg

kupca - odreduju strateski smjer organizacije te utjecu na odluke o investicijama. Rije¢
je o procesima koji pocinju i zavrSavaju s vanjskim kupcima, a koji su izravno
uklju€eni u stvaranje proizvoda i/ili usluga. Prema svojem obujmu oni su veliki i
povezuju viSestruke organizacijske jedinice i dijelove organizacije. Zbog toga S$to
stvaraju najvecu vrijednost, ne samo za kupce ve¢ i za organizaciju u cjelini, oni bi

trebali biti primarno u fokusu unapredenja poslovanja.

e Potporni_procesi (administrativni) su procesi koji cuvaju vrijednost - ukljucuju

aktivnosti unutar organizacije pomocu kojih se podrzavaju operacijski procesi prema
vanjskim kupcima. postoje da bi pruzili podrSku poslovanja organizacije i omogucili
nesmetano odvijanje upravljackih i klju¢nih poslovnih procesa. Usmjereni su ka
stvaranju  zadovoljstva samih zaposlenika odnosno kupaca/korisnika unutar
organizacije, iako neizravno, takoder, pruzaju dodanu vrijednost i vanjskim kupcima.
Kako su potrebe poslovnih organizacija za funkcijama podrske sli¢ne, potporni su
procesi prili¢no standardizirani i podrazumijevaju tehnolosku potporu, upravljanje

ljudskim potencijalima, racunovodstvenu podrsku i druge oblike podrske

e Upravljacki poslovni procesi su procesi koji nude opcije, nude smjernice i pravila .

sluZze za usmjeravanje i upravljanje organizacijom. U njihovom izvodenju najcesce
sudjeluju menadzeri najviSe razine, da bi postavili organizacijske ciljeve, razvili i
implementirali strategiju u svrhu ostvarivanja prethodno postavljenih ciljeva, utvrdili i
oblikovali organizacijsku strukturu te upravljali uspjeSnos¢u poslovanja. Osim
navedenih, oni jo§ obuhvacaju i procese razvoja, planiranja i budzetiranja, osiguranja i
raspodjele resursa te komunikacije i donoSenja strateskih odluka Upravljacki , te
potporni procesi utjecu na kljuéne procese stoga je vazno znati njihovu efikasnost te
kontinuirano pratiti uspjeSnost tih procesa kako bi organizacija bila spremna brzo
reagirati na sve promjene u okruzenju; od dostupnosti ulaznih resursa do promjene u

vanjskim kupcima te trziSnim uvjetima u kojima posluje.

8 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011.), Dizajniranje organizacije: strukture, procesi, poslovi, Novi informator,
Zagreb



Za uspjeSno pracenje procesa, nuzno ih je i formalno definirati stoga moderne uspjesne
organizacije ulazu velike napore i financijska sredstva za implementaciju te odrZzavanje IT
sustava za pracenje poslovnih procesa. Kako unutar svake organizacijske jedinice postoji
veliki broj poslovnih procesa, veliki je izazov kako mapirati i definirati poslovne procese kroz
cijelu organizaciju od pocetka do kraja, ukljucujuéi sve ulazne i transformacijske resurse koji
su dio tih procesa. Uspjesnost i kvaliteta poslovnih procesa se prati kljuénim pokazateljima
performansi (engl. Key Performance Indicators, skraé. KPI).?

Tablica 2.1 : Primjeri procesa u ne-strateskim funkcijama

Funkcija Proces Izlaz procesa Kupci(korisnici) izlaza
organizacije procesa
Marketing i Proces planiranja Plan marketinga Visi menadzment
prodaja zalihe\proizvodnje
Proces prognoze
Prodajni plan(prognoza) Prodajni agenti, planeri,
operacije
Proces uzimanja narudzbi Operacije, Financije
Potvrdeni prodajni nalozi
Financije i BudZetiranje Budzet Svi
racunovodstvo
Odobrenje kapitalnih projekata | Procjena zahtjeva za Visi menadzment,
kapitalne projekte zahtjevatelji
Fakture Vanjski kupci
Fakturiranje kupaca
Upravljanje Proces obrade placa Izvjesée o placi Zaposlenici
ljudskim
potencijalima Proces zaposljavanja Novo zaposlenje Svi ostali procesi
Proces treninga Zaposlenici koji su Svi ostali procesi
trenirani
Informacijska Provjera sustava Procjena sustava Svi ostali procesi
tehnologija
Korisnicka podrska Savjet i uputa Svi ostali procesi

% Slack, N., Brandon-Jones, A., Johnson, R (2013.), Operations Management Vol.7, Pearson Education Limited ,
Harlow



Implementacija projekata Implementirani sustavi Svi ostali procesi

Izvor: Slack, N., Brandon-Jones, A., Johnson, R (2013.), Operations Management Vol.7, Pearson
Education Limited , Harlow

Radi lakSeg razumijevanja poslovnih procesa i njihovih podjela, prikazana je hijerarhija
poslovnih procesa. Ona se dijeli na: procese, potprocese, aktivnosti, zadatke i korake.
Procesna hijerarhija posebice dolazi do izrazaja u klju¢nim poslovnim procesima koji se
protezu kroz cijelu organizaciju. Veliki poslovni procesi su sastavljeni od vise potprocesa,
koji djeluju svaki u svom podrucju. Potprocesi su zapravo skupine aktivnosti koje
obiljezavaju djelatnost organizacije, a zadaci su podskupina aktivnosti. Gledajucu jo$
detaljnije, odredeni zadaci se trebaju ras¢laniti na korake kako bi se efikasnije izveli.'°

Slika 2.1: Hijerarhija procesa

1. PROCESI

1.1. POTPROCESI

111 AKTIVNOSTI

1EST Bl s ZADACI

1.1.1.1.1. KORACI

Izvor: Bosilj Vuksi¢ , V., Hernaus,T. , Kovati¢ A. (2008.), Upravijanje poslovnim procesima, Skolska
knjiga , Zagreb

Cesto se u definicijama spominje Porterov modela lanca vrijednosti koji prikazuje koncept

organizacije kao lanca vrijednosti. Nuzno je u analizu lanca vrijednosti organizacije ukljuciti

10 Bosilj Vuksi¢, V., Hernaus, T., Kova¢ié, A. (2008.), Upraviljanje poslovnih procesima, Skolska knjiga,
Zagreb




sve primarne aktivnosti organizacije — aktivnosti koje zapocinju nabavom osnovnih sirovina
potrebnih za proizvodnju, same proizvodnje, skladiStenja gotovih proizvoda, marketingom i
prodajom, a zavrSavaju postprodajnom podrskom krajnjem kupcu (usluzivanje potrosaca) , te
sekundarne aktivnosti (ne-operacijske) odjela financija i racunovodstva, ljudskih resursa,
pravni poslovi, informatike, koji ne generiraju izravno dodanu vrijednost organizaciji, ali
bitno utjecu na uspjesSnost i pruzaju podrSku primarnim aktivnostima. Sekundarne aktivnosti
su podrzavajuéi procesi.

Slika 2.2 : Porter i Millar (1985) - Model lanca vrijednost !

G, Operacije Marketingi W Distribucija W Usluzivanje
procesi(inputi) {proizvodnja) prodaja (outputi) potrOEaEa

Infrastruktura

Upravljanje ljudskim potencijalima

IstraZzivanje i razvoj

o
(=]
a
o
3
D
<
=
®
o
S
o
a

Nabava

Sekundarni procesi

Izvor: Porter, ML.E. (198S.), Competetive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The
Free Press, New York

2.1.2. Funkcijska i procesna organizacija

Tijekom osamdesetih godina proslog stolje¢a u menadzmentu je prevladavala funkcionalna tj.
vertikalna perspektiva koja je naglaSavala strogu menadzersku kontrolu. Snazna funkcijska
struktura dovela je do stvaranja izoliranih odjela tzv. silosa poslovanja u organizaciji.

Poslovanje i1 poslovni rezultati praceni su pojedina¢no, na razini odjela i to je dovelo do

1 Porter, M.E. (1985.), Competetive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press,
New York



neefikasnog poslovanja. U ranim 1990-tim paznju akademske zajednice i poslovnog svijeta
poceo je privlaciti koncept poslovnih procesa i orijentacije na poslovne procese. Prvotni
teoreticari procesne filozofije su W.E. Deming, M.E.Porter, T.H. Davenport, M.Hammer, J.

Champy, R. Coombs, R.Hull.

Prema procesnom tj. horizontalnom pogledu poslovni procesi predstavljaju jezgru
funkcioniranja odredene organizacije zato $to se organizacija primarno sastoji od procesa, a

ne proizvoda ili usluga.'?

Tablica 2.2 : Razlika izmedu tradicionalnih(funkcijskih) i procesno orijentiranih organizacija

KATEGORIJA FUNKCIJSKA PROCESNA
ORGANIZACIJSKA ORGANIZACIJSKA
STRUKTURA STRUKTURA

Glavno tezZiSte Poslovne funkcije Poslovni procesi

Organizacijska funkcije Procesni timovi

Jedinica

Radni zadaci, poslovi usko definirani Sirokog opsega i fleksibilni

Nadin upravljanja centralizacija decentralizacija

Kljucna osoba direktor poslovne funkcije vlasnik procesa

Radni tokovi Isprekidani pojednostavljeni/povezani

Raspodjela resursa konkurencija Zajednicki resursi

Mjerenje uspjeSnosti rezultati Rezultati i procesi

Vjestine zaposlenika Individualna i funkcijska Povezivanje vjestina (Siroke kompetencije)
specijalizacija

Fleksibilnost Nema fleksibilnosti Fleksibilnost pri promjeni

Odgovornost uska Siroka

12 Bosilj Vuksi¢, V., Spremié, .M., Omazi¢, M.A., Vidovi¢, M., Hernaus, T., (2006), MenadZment poslovnih
procesa i znanja u hrvatskim poduzeé¢ima, EFZG working paper series: 1-20.
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Oblik komunikacije

Nadredeni/podredeni

Dobavljaé/potrosac

Raspodjela informacija

Medufunkcijske jedinice nemaju

redovite potrebne informacije

Informacije od zajednickog interesa rutinski

se prosljeduju medufunkcijskih jedinicama

Smjer informacija

vertikalna

horizontalna

Organizacijske

Promjene

Odrzavanje statusa quo

Sklonost promjenama

Vrsta kulture

Individualisti¢ka kultura

Timski rad

Izvor: Bosilj Vuksié, V., Hernaus, T., Kovaci¢, A. (2008.), Upravljanje poslovnim procesima, Skolska

knjiga, Zagreb

Tablica prikazuje razlike u nekim obiljezjima izmedu tradicionalnog i procesno orijentirane

organizacije. Zbog orijentiranosti na poslovne funkcije tradicionalna organizacija nema jasno

definiranu sliku cijeloga procesa, slabo je fokusirano na kupce, postoje nepotrebna uska grla i

barijere, losa komunikacija i rivalstvo medu organizacijskim jedinicama te konfliktni ciljevi i

akcije izmedu razli¢itih odjela. Kod procesno orijentiranih organizacija usmjerenost na proces

osigurava bolju usmjerenost na kupca, utvrdivanjem granica procesa , te kupaca i dobavljaca

procesa postize se bolja komunikacija, odredivanjem vlasnika procesa koji su odgovorni za

proces izbjegnuta je tradicionalna rascjepkanost odgovornosti.

Principi procesnog menadzmenta su "°:

13

e Orijentacija prema potroSacima — Output procesnom potroSacu i cijena koju on

ostvaruje omogucava mjernu ljestvicu za procesno strukturiranje.

e Kros-funkcijski pristup — Proces, a ne organizacijska jedinica, predstavlja objekt

procesnog menadzmenta, $to je u suprotnosti od linijskog menadzmenta.

e Timski rad — Procesno razmisljanje znaci timsko razmi$ljanje posSto se osnova

procesnog pristupa — integracija preko funkcijskih granica, moze ostvariti jedino

suradnjom.

o Kontinuirano unaprjedenje — Procesi nisu staticne strukture nego konstantni

subjekti novih promjena uslijed utjecaja okoline i trZi$nih zahtjeva.

e Ukljucenost u procese zahtijeva prilagodbu procesnih ciljeva, tokova i alata tim

promjenama.

13 Osterle, H. (1995.), Business in the Information Age: Heading for New Processes, Springer, Berlin
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e Jasne kompetencije i odgovornosti — U matri¢noj organizacijskoj strukturi pojam
procesnog pogleda ortogonalan je tradicionalnoj, funkcijskoj organizacijskoj strukturi

organizacije. Shodno tome, kompetencije i odgovornosti trebaju biti jasno definirane.

e Operacionalizirani ciljevi — Potrebno je osigurati objektivniju razinu poslovanja §to se
postize i samom operacionalizacijom ciljeva. Takvi ciljevi ¢ine poboljSanja
e Upravljanje pomocu ciljeva — Procesni ciljevi i ciljevi zaposlenih trebali bi biti
povezani.
o Sustav nagradivanja — Placa treba biti temeljena na u¢inku ili prema nekom
drugom kriteriju koji potice i podrzava ostvarivanje ciljeva.
e PoduzetniStvo — Procesi su entiteti s nezavisnom odgovornoséu za svoje
rezultate, u kojima se zaposlenici u velikoj mjeri mogu organizirati shodno

postavljenim ciljevima

Pojam procesna orijentacija sluzi za opis organizacije koja istiCe procese pomocu kojih

upravlja cijelim lancem vrijednosti nekog proizvoda ili usluge. '

2.2. Upravljanje poslovnim procesima kao suvremeni pristup
poslovanju

Svaka organizacija je definirana s puno poslovnih procesa koji opisuju nafin na koji
organizacija provodi svoje poslovanje. Neki procesi su klju¢ni za poslovanje organizacije i
¢ine njenu komparativnu prednost. Neki nisu toliko klju¢ni, ali su i dalje bitni za njeno
funkcioniranje. Poslovni procesi su, u biti, nervni sustav svake organizacije i zato je bitno

njima upravljati.

Upravljanje poslovnim procesima (engl. Business Process Management, skra¢c. BPM) je skup
metoda, tehnika i alata koji podrzavaju dizajniranje, mjerenje performansi, upravljanje te

analizu operacijskih poslovnih procesa

4 McCormack, K.P., Johnson, W.C. (2001.), Business Process Orientation: Gaining the E-Business Competitive
Advantage, St. Lucie Press, New York ; Milanovi¢, Lj. (2011.), Upravljanje poslovnim procesima u poduze¢ima
Republike Hrvatske, Sarajevo Business and Economics Review, 31:105-125.
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Za uspjesno upravljanje poslovnim procesima, nuzno je implementirati sustave za upravljanje
poslovnim procesima. Tijekom implementacije sustava za upravljanje poslovnim procesima,
nuzno je usvojiti i koncepte upravljanja poslovnim procesima kako bi se dobilo Zeljeni
pozitivni utjecaj na poslovanje. Projekti implementacije tih sustava obuhvacaju analizu,
redizajn 1 optimizaciju postoje¢ih procesa. Tijekom mapiranja procesa, definiraju se svi
potrebni resursi i uloge u pojedinim koracima procesa, tako da je nuzno upravljati i
promjenom u cijeloj organizaciji organizacije kako bi se usvojili novi principi 1 pravila rada
kod svih pojedinih zaposlenika. Organizacije tijekom BPM projekata ulazu velike resurse,

zaposlenika te financijske.

Potpuno prihvacanje BPM-a kroz dostignuto poboljSanje ucinkovitosti i kvalitete rada
organizacije brzo ima pozitivan povrat investicije u BPM sustave). Tijekom tih projekata
definiraju se i klju¢ni pokazatelji performansi (KPI) prema kojima se prate uspjesnost svakog
pojedinog procesa unutar organizacijske jedinice. Uz te organizacijske KPI parametre mogu
se povezati i individualni KPI-evi svakog zaposlenika, $to se najées¢e povezuje i s razli¢itim
nagradnim te bonus shemama. Iz tog razloga, mogué je otpor zaposlenika prema uvodenju
novih BPM sustava, te je nuzno od pocetka projekta uc¢inkovito upravljati promjenom kako bi

se projektno definirani procesi u konacnici i stvarno operativno provodili. !°

Upravljanje poslovnim procesima najbolje se moze prikazati op¢im PDCA (Plan, Do, Check,
Act) modelom upravljanja W. E. Deminga'®. Prosireni Demingov krug, prilagoden analizi

zivotnog ciklusa poslovnih procesa, prikazan je na slici te ima 8 faza !’:

15 Bosilj Vuksi¢ V., Milanovi¢ Glavan, Lj., Sua, D. (2015.), The role of process performance measurement in
BPM adoption outcomes in Croatia, Economic and business review, 17(1): 117-143.

16 Deming, W. E., (1986), Out of the Crisis. Massachusetts Institute of Technology, Center for Advanced
Engineering Study, Massachutes

17 Brumec, J. (2012.) , BPM - Putokaz u poboljsanje, Infotrend, http://www.infotrend.hr/clanak/2012/12/bpm---
putokaz-u-poboljsanje,76,980.html, pristupljeno: 03.04.2019.
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Slika 2.3 : Zivotni ciklus poslovnog procesa

Izvor: Brumec, J. (2012.) , BPM - Putokaz u poboljSanje, Infotrend,
http://www.infotrend.hr/clanak/2012/12/bpm---putokaz-u-poboljsanje,76,980.html, pristupljeno:
03.04.2019.

e Prepoznati. Formirati stru¢ni tim i usuglasiti motive za unapredenje poslovanja.

Izraditi popis poslovnih procesa u tvrtki, uz strogo postivanje definicije.

e Modelirati. Utvrditi aktivnosti, dogadaje, poslovna pravila i nacin sadasnjeg (As Is)
nacina izvodenja procesa i to dokumentirati. Izraditi model uz koristenje normirane

metodologije BPMN.

e Poboljsati. Koncipirati unapredenje uvodenjem novih ICT procesa i preustrojem
procesa te prikazati novo rjeSenje modelom buduceg procesa (To Be). Simulacijom na
modelu provjeriti ocekivane ucinke unapredenja te izracunati ROI. Prethodne tocke

ponavljati dok se ne postigne suglasje o mogucénosti i isplativosti provedbe.

e Pokrenuti. Izraditi procesno orijentirane aplikacije (POA) za potporu izvodenju
procesa, temeljene na servisno orijentiranoj arhitekturi (SOA) i web-tehnologijama te

ih instalirati u radnoj okolini.
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Izvoditi. Operativno provesti BPR i uvesti procesno orijentirane aplikacije. Obrazovati

sudionike za rad s poboljSanim procesima te izvoditi poslove na nov nacin.

Nadzirati. Pratiti izvodenje aktivnosti (Business Activity Monitoring — BAM), utroSak
resursa, trajanje i komunikaciju medu procesima. Mjeriti performanse novih poslovnih

procesa (KPI). BAM modul treba biti sastavni dio POA aplikacije.

Analizirati. Usporedivati stvarno postignute performanse (KPI) novih procesa s onima
koje su prognozirane na temelju simulacije. Utvrditi tocke u procesu na kojima treba

intervenirati da se postigne ocekivani ucinak.

Optimizirati. Preraspodijeliti raspolozive resurse radi postizanja maksimalnih uc¢inaka.
Za vanjske korisnike poslovnih procesa to je krace trajanje i poboljSanje kvalitete, a za
tvrtku koja je vlasnik procesa to je manji utroSak resursa. Dakle, osnovni smisao
upravljanja poslovnim procesima jest poboljSanje performansi organizacije. Ako
zivotni ciklus zastane na drugoj fazi (Sto se najcesce zbiva kod projekata pod radnim
nazivom Izrada repozitorija poslovnih procesa) onda je sav uloZeni trud beskoristan.
Takoder, besmisleno je ulaziti u projekt preustroja i unapredenja poslovnih procesa

ako nema ekonomske opravdanosti koja se moze egzaktno izracunati i dokazati.

Uopéeni ciljevi da ¢ée BPM dati jeftinije procese koji se odvijaju brze uz vecu kvalitetu nisu

dovoljan argument za pokretanje BPM-projekta. Atribute jeftinije, brze i kvalitetnije treba

potkrijepiti racunom pa se zato simulacija o¢ekivanih uc¢inaka unapredenja na modelu procesa

(Sto je predvideno u fazi Poboljsati) nikako ne smije zaobicéi.

Prednosti uvodenja upravljanje poslovnih procesa:

Smanjen trosak procesa

Povecana kvaliteta procesa / manji broj pogresaka
Krace vrijeme trajanja procesa

Krace vrijeme obuke zaposlenika / nizi troskovi
Smanjen broj internih zahtjeva za podrskom
Smanjen broj prituzbi od strane korisnika

Povecéana moguénost predvidanja situacija i planiranja '®

18 Pakel, http://www.pakel.hr/usluge/analiza-poslovnih-procesa , pristupljeno: 03.04.2019.
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Sam koncept upravljanja poslovnim procesima sastavni dio svake organizacije koja zeli

postati i ostati konkurentna.

2.2.1. Uvodenje upravljanja poslovnim procesima

Prije pocetka projekta promjene poslovnih procesa, u organizaciji mora biti definirana i
implementirana procesna organizacija. Prema procesnoj organizaciji poslovnim procesima
upravljaju rukovodioci poslovnih procesa koji su u organizacijskoj strukturi nadredeni
rukovodiocima odjela i direktno odgovaraju rukovodiocima najvise razine, dok rukovodioci
organizacijskih jedinica i dalje upravljaju, kontroliraju i koordiniraju sve poslovne zadatke

njihovog odjela. '’

Prema Miersu®’, kljuéni koraci za uspjes$no implementiranje BPM projekata su:

e Organiziranje upravljacke grupe projekta (engl. steering group)

Za uspjesno provodenje BPM projekta potrebno je osigurati pravilnu podrsku i sponzora
projekta. Neutralna poslovno orijentirana upravljacka grupa postavlja prioritete, donosi
odluke te postavlja efikasne postavke projekta. Ta grupa ima uvid i u cjelokupni repozitorij
znanja buduceg BPM projekta, te kasnije mogu organizirati organizacijsku jedinici BPM
centar izvrsnosti (engl. Center of Excellence, skra¢. CoE) za kontinuirano pracenje i
poboljsanje poslovnih procesa. BPM programe iniciraju obi¢no najvi§i menadzment u
suradnji s IT ekspertima te napredniji vi$i menadzeri pojedinih poslovnih organizacija koji
imaju jasnu viziju da procesno orijentirane organizacije mogu agilno, efikasno i fleksibilno

upravljati rezultatima BPM projekta.

Upravljacka grupa se sastoji od:
o izvr$nih rukovoditelja organizacijskih jedinica ukljuc¢enih u BPM projekt ,
o izvrsni IT rukovoditelj ,
o BPM voditelj programa ,

o te rukovoditelji poslovnih jedinica na koje utje¢e BPM projekt.

19 Bosilj Vuksi¢, V., Kovagi¢ A. (2004.), Upravijanje poslovnim procesima, Sinergija, Zagreb

20 Miers D. (2015), The Keys to BPM Project Success, Bptrends, http://www.bptrends.com/publicationfiles/01-
06-ART-KeysToBPMProjSuccess-Miers.pdf , pristupljeno: 03.04.2019.
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Upravljacka grupa je zaduzena za ukljucivanje svih poslovnih jedinica u projekt koja
objasnjava i promovira dugorocne koristi za organizaciju i svih zaposlenika uvodenjem BPM

projekta.

e Ispravno definiranje opsega projekta

Za prihva¢anje BPM koncepta, bitno je odabrati uspjesni primjer za inicijalni projekt. Cilj je
odabrati proces koji se moze implementirati u relativno kratkom vremenu (3 do 6 mjeseci) i
koji ¢e odmah nakon implementacije pokazati jasne mogucnosti poslovnih koristi primjenom

istih. Odabrani proces bi trebao biti sa sljede¢im karakteristikama:
o relativno nizak stupanj zrelosti procesa,
o proces koji ima jak utjecaj na poslovne ciljeve,

o nizak nivo kompleksnosti.

e Ispravno definiranje poslovnog slu¢aja

Poslovni sluc¢aj treba obuhvatiti analizu isplativosti implementacije BPM projekata te pokazati
povezanost s klju¢nim ciljevima organizacije. Nuzno je dobro definiranje KPI pokazatelja i
razumijevanje utjecaja pojedinog procesa na cjelokupno poslovanje. Iz tog razloga, potrebno

je ukljuciti najviSu razinu menadzmenta koja ima strateski pogled na organizacijske procese.

e Potpora projekta od najviSeg nivoa menadZmenta

Bez potpune predanosti projektu najviSeg nivoa menadzmenta, te njihovog razumijevanja
dugorocnih pozitivnih u€inaka implementacije BPM-a, nece biti moguce spustiti na nize

organizacijske jedinice sve potrebne promjene, te osigurati njihovu predanost projektu.

e (dabrati odgovaraju¢i BPM projektni tim

Nuzni ¢lanovi tima su:

o BPM projektni voditelj — odgovoran za vodenje projekta, odgovara
upravljackoj grupi, odgovoran za izvrSenje projekta u dogovorenom opsegu,

vremenskom okviru te budzetu,

o vlasnik procesa koji se implementira — poznavanje procesa, te meduovisnosti u

njemu,

o ekspert podrucja — duboko znanje operativnog dijela procesa,
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o arhitekt procesa — analizira te zajedno s vlasnikom procesa i ekspertom
podrucja predlaze poboljsanja procesa,
o IT specijalist — detaljno poznaje funkcionalnosti i moguénosti odabrane BPM

tehnologije te mogucénosti integracije s ostalim IT poslovnim sustavima.

e Razumijevanje procesa

Nuzno je imati duboko razumijevanje procesa, koje su njegove komponente, utjecaj na ostale
procese te preduvjeti za njegovo odvijanje. LoSe postavljen proces ¢e rezultirati loSom

implementacijom u sustavu.

e Definiranje pozitivnih u¢inaka i potencijalnih moguénosti

Implementiranjem BPM projekta omoguéava se automatizacija procesa koja je manje
podlozna greskama. Samim time se poboljSava kvaliteta usluge prema vanjskom kupcu sto se
pokazuje kroz povecanje profita organizacije. Interni procesi postaju optimizirani, te se

omogucava kontinuirano pracenje i optimiziranje troskova potrebnih za izvodenje procesa.

e Jzrada prototipa BPM sustava

Kako bi se uskladila ocekivanja izmedu zeljenog cilja projekta i tehnickih moguénosti BPM
sustava, potrebno je napraviti prototip kako bi se demonstrirale mogucnosti te potvrdila

odabrana tehnoloska platforma za BPM sustav

Da bi se BPM proveo uspjesno potrebna je sinergija funkcionalne organizacije i BPM tima te

usmjerenost prema mjerljivom cilju kako bi se ostvarili benefiti za poslovanje.

2.2.2. Reinzenjering poslovnih procesa

Reinzenjering poslovnih procesa (engl.“Business Process Reenginering™) je temeljno
promisljanje i radikalno redizajniranje poslovnih procesa kako bi se postigla dramati¢na
poboljsanja u kriticnim suvremenim mjerilima uspjeha kao $to su troskovi, kvaliteta, usluga i

brzina.?!

2l Hammer, M., Champy J. (1993.), Reengineering the Corporation — Manifesto for Business Revolution,
Nicholas Brealey Publishing, London
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Koncept reinzenjeringa, mijenjanjem fokusa promatranja poslovnih procesa, djeluje na
temeljite promjene cjelokupne organizacije, i to kroz utjecaj na njezine najvaznije
komponente: organizacijsku strukturu, nacin obavljanja operativnih poslova u organizaciji (a

samim time i poloZaj operativnih djelatnika), kao i sustav njenog menadzmenta.??

Na danasnjem trzistu koje se sve viSe pod utjecajem globalizacije prisutna je i sve veca
konkurencija. Svaka organizacija, koja Zeli opstati na trziStu i smanjiti trziSne nesigurnosti
neizvjesnosti, treba provoditi stalne promjene. Razlozi za provodenje redizajna procesa su
postizanje vece konkurentnosti organizacije, u smislu da ona postane Sto bolja (,,best in
class“). U svakom poslovanju, kupac je srediste oko kojeg se sve vrti, te orijentiranost kupcu

postaje glavni cilj, buduéi da je za svaki proizvod stvorena svjetska konkurencija.

Izuzetno je bitan procesno orijentiran pristup, u kojem do izrazaja dolazi
skup aktivnosti usmjerenih postizanju cilja, koji izrazava radnju, troSiresurse, ima svoj
pocetak i kraj, te ima svog korisnika i sponzora. U danaSnje vrijeme dijelove uspjesne
organizacije ¢ine procesi, ljudi i tehnologija zajedno, izmedu kojih se stvara neraskidiva veza
(sinergija). Upravo je redizajn poslovnih procesa fundamentalno promisljanje i radikalni
redizajn poslovnih procesa kako bi se dobila dramaticna poboljSanja performansi, kao §to su

troskovi, kvaliteta, usluga i brzina.

Hammer i Champy su identificirali tri vrste organizacija koje rade redizajn procesa:

e organizacije koje se nalaze u velikoj nevolji i nemaju drugi izlaz. Takvim
organizacijama su troSkovi znacajno veci od troskova konkurencije ili granice
dozvoljene poslovnim modelom, proizvodi ili usluge su im toliko losi da se klijenti
otvoreno i masovno zale, te im je smanjena stopa prodaje. Takvim organizacijama
potrebna su zna€ajna poboljSanja odnosno poslovni reinZenjering.;

e organizacije koje jo§ nisu u loSoj situaciji , ali je njihov menadzment u stanju da
predvidi dolaze¢e uzroke problema. Ovakve organizacije imaju viziju da po¢nu sa
reinzenjeringom prije nego $to nastupi negativni dogadaj za organizaciju;

e Lideri na trziStu. Ove organizacije nemaju nikakvih problema, niti se oni naziru, ali je
njihov menadzment ambiciozan i agresivan. PoboljSanjem efikasnosti one teze da

povecaju kompetitivnu prednost jos vise

22 Hernaus, T. (2006.), Transformacija klasicne organizacije u organizaciju orijentiranu na poslovne procese,
Magistarski rad, Ekonomski fakultet, Zagreb
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Nacela BPR-a kazuju nam kako bi BPR trebao prije svega razmotriti postojece pretpostavke s
obzirom na to da je za redizajn klju¢no upravo pitanje je li odredena aktivnost potrebna. BPR
je u svojoj biti orijentiran na klijente (stranke) pri ¢emu je njegova vrijednost definirana kao

zadovoljstvo klijenata.

Komponente koje definiraju BPR su sljedece >:

e potpuna promjena postojece situacije;

radikalni redizajn kljucnih procesa i napustanje svih dosadasnjih pristupa;

drasti¢na poboljSanja;

uskladenost s korporativnom strategijom;

e povecanje vrijednosti.

Proces BPR-a podrazumijeva sljedece faze **:

e dokumentiranje procesa kako bi se moglo razumjeti na koji nain se odvijaju

aktivnosti unutar procesa;
e dodjelu ,,vlasnistva“ nad procesom kako bi se ustanovila menadzerska odgovornost;
e upravljanje procesom kako bi se optimizirale mjere performansi procesa;

e poboljsanja procesa kako vi se poboljsala kvaliteta proizvoda, odnosno mjere

performansi procesa.

U procesu redizajna poslovnih procesa vrlo je vazno sponzorstvo viSeg menadZmenta i
njegovo ukljucivanje u projekt, te strateSko usmjeravanje u strateSkom smjeru organizacije.
Putem prihvatljive poslovne prezentacije o razlozima za promjenu s mjerljivim ciljevima
nuzno je upoznati sve zaposlene, a naroCito osobe iz viSeg menadzmenta koje donose kona¢nu
odluku. Metode koje se primjenjuju u kriznim situacijama u poslovanju potrebne su i kad
organizacija dobro posluje. U konacnici treba staviti naglasak na efikasno upravljanje
promjenom uz poticanje transformacije organizacijske kulture, definirati vlasniStvo nad

procesom, spajajuci vlasnistvo s odgovornoscu, te posvetiti paznju sastavljanju tima za

23 Halachmi, A., Bovaird, T. (1997.), Process reengineering in the public sector: learning some private sector
lessons, Technovation, 17(5): 227-235.

24 Gulledge, T.R., Sommer, R.A. (2006.), Business process management: public sector implications, Business
Process Management Journal, 8(4): 364-376
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reinZenjering, s obzirom na veli¢inu tima i znanje, kao najvaznijem i najosjetljivijem detalju

gitavog procesa.?

2.2.3. Uvodenje sustava za upravljanje poslovnim procesima

Prema istrazivanjima Bosilj Vuksi¢ et al.?® mnoge organizacije implementiraju BPM rjesenja,
ali njihova stvarno usvajanje svih koncepata nije jo§ zazivjelo u punom kapacitetu. Razlika
izmedu implementacije i usvajanja BPM-a je u tome S$to je implementacija postavljanje
koncepta — definiranje i modeliranje procesa te dodjela vlasnika procesa, a usvajanje je
stvarno prihvac¢anje i provodenje tih koncepata u organizaciji. Prihvacanje je dugotrajan
proces koji mora podrzavati i provoditi cijeli viSi menadZment unutar svog podrucja
odgovornosti kako bi cjelokupna organizacija mogla imati pozitivne u¢inke implementacije
BPM-a. Kroz formaliziranje BPM kao nove poslovne prakse, postavljanjem internih
procedura i standarda te pracenjem klju¢nih pokazatelja KPI-jeva za pojedine procese,
mogucée je ubrzati proces prihvacanja. Pravilno postavljeni KPI-jevi koji su uskladeni s
poslovnim ciljevima i strategijom organizacije omogucava mjerenje uspjesnosti rezultata
organizacije. Sustavno pracenje uspjesnosti poslovnih procesa se naziva mjerenje uspjesnosti
poslovnih procesa (engl. Process Performance Measurement, skra¢. PPM). Najcesce koristena
metoda mjerenja uspjeSnosti poslovnih procesa je metoda uravnotezenih ciljeva. PPM je
vazna funkcionalnost BPMS sustava budu¢i da omoguéava duboko razumijevanje

ucinkovitosti poslovnog procesa. Za usvajanje BPM-a je potrebno:

e Tijekom implementacije BPMS i PPM sustava, cilj te svrha projekta mora biti jasno
komunicirana i objasnjena svim zaposlenicima kako bi se osiguralo njihovo osobno

ukljucenje u proces usvajanja novih procesa i sustava,

e Kontinuirana komunikacija prema zaposlenicima kako bi se objasnila poveznica izmedu

rezultata uspjesnosti provodena poslovnih procesa te strategije organizacije,
e Promoviranje i razvijanje korporativne kulture za otvorenost prema transparentnosti,

e Razumijevanje svih mjera po kojima se mjeri ucinkovitost zaposlenika od strane samih

zaposlenika, ali i onih koji koriste rezultate mjerenja,

ZCvitani¢, F. (2013.), ReinZenjering poslovnih procesa, Imef, http:/imef.hr/reinzenjering-poslovnih-procesa,
pristupljeno: 03.04.2019.

26 Bosilj Vuksi¢ V., Milanovié¢ Glavan, Lj., Susa, D. (2015.), The role of process performance measurement in
BPM adoption outcomes in Croatia, Economic and business review, 17(1): 117-143.
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e KPI-jevi moraju odrazavati sve kljucne aspekte procesne ucinkovitosti,

e Svi klju¢ni sudionici (npr. vlasnici procesa, rukovoditelji procesa) moraju imati pristup

podacima u svakom trenutku,

e Pravilno odrediti frekvenciju mjerenja pojedinih KPI-jeva.

Prilikom uvodenja BPMa mora se voditi racuna o navedenim elementima kako bi se usvajanje
BPM-a od strane organizacije bilo na visokom nivou te time stvorio okvir za iskoriStavanje

svih benefita uvodenja BPM-a.

2.3. Modeliranje poslovnih procesa

Modeliranje i analiza poslovnih procesa su od egzistencijalne vaznosti za uspjeh inicijativa
upravljanja poslovnim procesima. Aktivnosti unutar tih faza Zivotnog ciklusa upravljanja
poslovnim procesima razvijaju jasnu definiciju i shvacanje poslovnih procesa koje vode ka

njihovom pobolj$anju i optimizaciji.?’

Kod modeliranja poslovnih procesa postoje dva pristupa:

e Graficke metode (statiCko modeliranje)

e Simulacijsko modeliranje (dinamicko modeliranje).

Grafi¢ko modeliranje poslovnih procesa podrazumijeva formiranje dijagrama koji prikazuju

aktivnosti poslovanja i slijed kojim se dogadaju. Pri izradi modela poslovnog procesa rabe se
standardizirani graficki elementi §to olakSava komunikaciju razli¢itih ucesnika u njihovoj

analizi. Modeliranje poslovnih procesa takoder omogucava sljedece:
e definiranje klju¢nih poslovnih procesa,
e modeliranje svih ili pojedinih procesa u detalje,
¢ identificiranje procesa koji traze poboljsanja i
e modeliranje novih procesa prije nego se implementiraju.
Simulacijsko modeliranje poslovnih procesa: Simulacija je korisno sredstvo za modeliranje i

promjene poslovnih procesa. Simulacija omogucuje ukljucivanje slucajnih varijabli u model

procesa, eksperimentiranje s modelom i predvidanje ucinaka promjena na performanse

27 Bosilj Vuksié, V., Hernaus, T., Kovaci¢, A. (2008.), Upravijanje poslovnih procesima, Skolska knjiga, Zagreb
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modela koje su karakteristicne za simulacijsko modeliranje. Uz ocigledne prednosti koje bi
mogla donijeti primjena diskretne simulacije u izradi prijedloga poboljSanja postojecih
procesa, ona ima i odredene nedostatke:

e dugi i skupi razvoj modela,

e slozeno vrednovanje modela i izvodenje eksperimenta,

e potrebno je poznavati velik broj metoda i alata, rezultat simulacijskog
eksperimenta nije optimalno rjeSenje, a odabir najboljeg rjeSenja ovisi o procjeni i

odluci ¢lanova projektnog tima 2

Svi alati za modeliranje poslovnih procesa grupiraju dogadaje, aktivnosti i stanja u mape
poslovnih procesa. U samom procesu generiraju se informacije i sudjeluju resursi. Svaki tok
procesa se sastoji od osnovnih komponenti kao Sto su pocetak, izvodenje i zavrSetak

aktivnosti uz promjenu statusa.

2.3.1. eEPC Dijagram za modeliranje poslovnih procesa

eEPC dijagram (¢EPC - Extended Event-Driven Process Chain)  proSireni oblik
jednostavnijeg EPC modela. EPC dijagrami su procesni dijagrami jer omogucuju jasan i
detaljan prikaz poslovnog procesa kao niz aktivnosti i dogadaja koji se medusobno
izmjenjuju. Dogadaji su pokretaci aktivnosti (njima se definiraju uvjeti za pocetak aktivnosti),
a isto tako su i rezultat zavrSetka aktivnosti koji ima za posljedicu promjenu stanja sustava.
Zbog koriStenja dodatnih simbola u prosirenim eEPC dijagramima, omogucena je integracija

organizacijskog, podatkovnog i funkcijskog pogleda %°.

Metodu modeliranja pomo¢u EPC dijagrama razvio je pocetkom devedesetih godina proslog

stoljeéa njemacki znanstvenik A.W. Scheer’®. Aktivnosti (funkcije) se prikazuju

pravokutnikom, a dogadaji simbolom Sesterokuta. Veze izmedu funkcije i dogadaja pokazuju

28 Bosilj Vuksi¢, V., Hernaus, T., Kovagi¢, A. (2008.), Upravijanje poslovnih procesima, Skolska knjiga, Zagreb
2 Bosilj Vuksi¢, V., Hernaus, T., Kovagi¢, A. (2008.), Upravijanje poslovnih procesima, Skolska knjiga, Zagreb
30 Scheer, A.W. (1992.), Architecture of Integrated Information Systems: Foundations of Enterprise Modelling,
SpringerVerlag, New York
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smjer kretanja po dijagramu. Logic¢ki operatori omogucuju ispitivanje uvjeta i grananje
dijagrama toka .3!

Slika 2.4 : Simboli eEPC dijagrama

Dogadaj opisuje koje okolnosti

DOGADAJ funkcionira funkcija ili proces ili gggsggi
koje stanje funkcije ili procesa
rezultiraju
FUNKCIIA Funkcija opisuje prijelaz iz RUPA PROCESA

inicijalnog stanja u krajnje stanje

OZNAKA ) )
PROCESA Pokazuje vezu iz\na druge procese

| W

Organizacijska jedinica odreduje
koja osobaili organizacijska
jedinica unutar strukture poduzeca
je odgovorna za pojedinu funkciju

ORGANIZACIJSKA
JEDINICA

,I” logi¢ka operacija

INFORMAQIA Informacija, materijal ili resurs u
1L MATERUAL stvarnom svijetu koji moze biti
ulazni podatak kao osnova funkcije
ili izlazni podataka kao rezultat
fukncije

,ILI” logicka operacija

o o '1 I

»EKSKLUZIVNO IU” logicka
operacija

INFORMACIJSK
I SUSTAV

Izvor : ConceptDraw, https://www.conceptdraw.com/examples/epc-diagram , pristupljeno: 06.04.2019.

Svaki EPC model mora slijediti jednostavna pravila dizajniranja da bi se izbjeglo nepotrebno

ponavljanje dijelova procesa 3%

31 Perkovié, A., Perkovi¢, D. (2010.), Modeliranje procesa obrade uzorka stijene u laboratoriju za petrofiziku,
Rudarsko-geolosko-naftni zbornik Rudarsko-geolosko-naftni zbornik, 22: 47-55.

32 scheer, A.W., Thomas, O., Adam, O. (2005). Process modeling using event driven process chains. u Dumas,
M., Aalst, W., Ter Hofstede, A.H., Process-aware information systems , 119-146, John Wiley & Sons, New
Jersey
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Dijagram sadrzava tri klju¢ne komponente: aktivnost (funkciju), dogadaj i logicki

operator

Naziv dogadaja treba upucivati na neku njegovu znacajku koja je upravo steCena,

nakon zavrsSetka aktivnosti
Naziv aktivnosti (funkcije) treba upucivati na radnju koja traje u stvarnom vremenu

Logicki operatori su prikazani kruzi¢em unutar kojih se nalazi odgovarajuci simbol za

odredeni tip logicke veze.

Svaki dijagram zapocinje i zavrSava s jednim ili vise dogadaja
EPC se sastoji od najmanje jedne aktivnosti

EPC se moze sastojati od vise manjih EPC dijagrama

Linije koje oznacavaju tijek procesa su uvijek usmjerene i spajaju dva elementa koja

odgovaraju slijedu izvrSavanja
Dogadaju ne moze prethoditi niti slijediti dogadaj
Aktivnosti ne moze prethoditi niti slijediti aktivnost

Svaki dogadaj i svaka aktivnost imaju samo jednu dolaznu i/ili odlaznu liniju koja

oznacava tijek proces
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Slika 2.5 : EPC dijagram predloZak

zapocinjesa

Dodjela organizacijske jedinice prikazuje vezu
izmedu organizacijske jedinice i funkcije za
koju je odgovoma

dogadajem

eEPC dijagram uvijek

INFORMACUA 1Ll

MATERIJAL

Tok informacija
pokazuje vezu izmedu
funkcijai ulazaili izlaza

podataka za koje

funkcije dita ili piSe
proomjene

-

FUNKCIJA

ORGANIZACIJSKA
JEDINICA

INFORMACIJA 1L
MATERIJAL

,EKSKLUZIVNO ILI”
indikator predstavlja
odluku koji put toak se
odabireizmedu vise
kontrolnih tokova

INFORMACIJSKI
SUSTAV

FUNKCIJA

eEPC dijagram uvijek
zavrSavasa dogadajem

Kontrolni tok povezuje
dogadaje sa
funkcijama, oznake
procesaili logicke
funkcije

Izvor: ConceptDraw, https://www.conceptdraw.com/examples/epc-diagram, pristupljeno :06.04.2019.

Ovi dijagrami su povoljni za planiranje resursa organizacije te za identifikaciju mogucih

unaprjedenja u postoje¢im poslovnim procesima.
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2.3.2. Odabir alata za modeliranje procesa

Danas na trziStu ima razlicitih alata za modeliranje poslovnih procesa, i kao konacni cilj je
razvoj sustava za upravljanje poslovnim procesima koji ¢e integrirati 2 razdvojena podrucja:

modeliranje poslovnih procesa i razvoj programskih rjeSenja za njihovu potporu odvijanja.

Metodoloski koncept programskog alata odreduje postupak (faze, korake) provedbe projekta.
Neke metodologije, kao $to je Rummler-Brache metodologija **zahtijevaju formalan, cjelovit
1 sistematiCan pristup provedbi projekta, dok se neke druge metodologije, kao §to je to kod

primjene koncepta ,,Six Sigma*

usmjeravaju na specifiéne postupke za unapredenje
pojedinih poslovnih procesa, ne definiraju¢i pritom kako pristupiti provedbi projekta u
cijelosti. Six Sigma se moze definirati kao program unaprjedenja koji ima za cilj reducirati
varijabilnost i eliminirati gotovo sve defekte iz proizvoda, procesa ili transakcije. U Sirem
smislu, program Six Sigme moze se opisati kao strateska inicijativa organizacije za procesnim
unaprjedenjem. Ona ima jasan cilj reduciranja troSkova i povecanja prihoda, tj. povecanja

procesne efikasnosti i procesne efektivnosti.

Dok su neki proizvodaci prihvatili samo jednu od metodologija kao konceptualnu osnovu
programskog alata, drugi su ponudili korisnicima moguénost da koriste razlicite metodologije
(programski alat ARIS podrzava veci broj metodologija, kao §to su na primjer Rummler-
Brache, Six Sigma, IDEF0, ISO, Sarbanes-Oxley i metodologije). Postoje i oni alati koji ne
koriste niti jedan metodoloski koncept. Metodoloski koncept alata obi¢no odreduje i graficku
notaciju koja se koristi za razvoj modela. Ovakav pristup umanjuje fleksibilnost alata i
zahtjeva od korisnika vecu disciplinu i znanje, ali istovremeno osigurava sistematican i

jedinstven pristup razvoju modela. *°

Prilikom procjene funkcionalnosti alata polazi se od prethodno definiranih zahtjeva te ih se

svrstava u jednu od dvije skupine:

33 Rummler, G.A, Brache, A.P. (2003.), Improving performance: How to manage the white space on the
organisation chart, 3rd edition, Jossey-Bass, San Francisco

3 Hoerl, R.W., Snee, R.D. (2004.), 4 Holistic View of Six Sigma, Prentice Hall, New Jersey
35 Bosilj Vuksié, V., Spremié, .M., Omazi¢, M.A., Vidovié¢, M., Hernaus, T., (2006), MenadZment poslovnih

procesa i znanja u hrvatskim poduzeéima, EFZG working paper series: 1-20.

27



e Alati koji generiraju izvr$ni, dinamic¢ki model procesa. Omoguéuju prikaz dinamike
procesa, generiranje izvr$nog modela i analizu rezultata dobivenih eksperimentiranjem

s modelom.

e Integrirani alati za modeliranje arhitekture organizacije. Radi se o kompletnim alatima
koji objedinjuju sva potrebna obiljezja: omogucuju dinamicki prikaz procesa,
generiranje izvrsnog modela, simulaciju procesa, koristenje razlicitih oblika analize
troskova 1 metoda za strateSko upravljanje, kao i prikaz svih aspekata modela

organizacije (podatkovnoga, funkcijskog, organizacijskog i procesnog). *°

Hall i Harmon *’definirali su 9 osnovnih obiljeZja integralnih alata za modeliranje poslovnih

procesa koja je potrebno razmotriti i ocijeniti u postupku odabira:
» arhitektura programskog alata,
* metodoloski koncept programskog alata,
* modeliranje i analiza procesa/arhitekture organizacije,
* dinamicka analiza procesa (simulacija),
» stratesko upravljanje koriStenjem modela procesa,
* modeliranje i razvoj programskog koda/aplikacija,
* administracija i sigurnost sustava,
» proizvodac/zastupnik programskog alata,

* ukupni troSak programskog alata

Navedena obiljezja mogu pomo¢i organizaciji kao smjernica za evaluaciju i izbor alata za

BPM na osnovu vlastitog opsega i zahtjeva.

2.3.3. ARIS kao alat za modeliranje poslovnih procesa

ARIS (Architecture of Integrated Systems - metodologija i alat razvijeni od strane IDS
Scheer-a je vodeca svjetska platforma za upravljanje poslovnim procesima, koja osim alata za

dizajniranje i modeliranje poslovnih procesa, nudi i metodologiju upravljanja poslovnim

36 Bosilj Vuksié, V., Spremi¢, .M., Omazié¢, M.A., Vidovi¢, M., Hernaus, T., (2006), Menad?ment poslovnih
procesa i znanja u hrvatskim poduzec¢ima, EFZG working paper series: 1-20.

37 Hall, C., Harmon, P. (2005.), The 2005 Enterprise Architecture, Process Modeling & SimulationTools Report,
Business Process Trends, http://www.bptrends.com , pristupljeno: 02.04.2019.
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procesima. Metodologija se sastoji od veceg broja vlastitih i metoda koje su razvili ARIS

partneri.

ARIS platforma nudi integrirane softverske proizvode koji pomazu da organizacije neprestano
poboljsavaju svoje poslovne procese. Ti proizvodi pokrivaju svaku fazu BPM projekata — od
definiranja ciljeva i strategije te dizajniranja poslovnih procesa do poslovno orijentirane

implementacije IT sustava i nadgledanje izvrSenja procesa. *

Platforma omogucava podrsku kroz sve faze Zivotnog ciklusa BPM-a — od strateskog
promisljanja poslovnih procesa, preko njihovog dizajna i implementacije do faze kontrolinga.
Idealan je alat za pretvaranje poslovnih procesa i nacina na koji se njima upravlja u vlastite

konkurentske prednosti.

Osnovne funkcionalnosti ARIS platforme su >%:

e dizajniranje — dokumentiranje i1 uskladivanje poslovnih procesa sa strategijom
organizacije,

e analiza — analiza troSkova te vremenskog izvodenja poslovnih procesa pomocu ad-hoc
izvjestaja,

e repozitorij — omogucava kontrolu i menadzment povijesnih verzija te pracenje
promjena,

e upravljanje dokumentima — pohrana, upravljanje i dijeljenje dokumenata uz kontrolu

pristupa,

e objavljivanje — objavljivanje informacija na portalu prema dodijeljenim

autorizacijskim ulogama,
e suradnja — suradnja na promjeni i unapredenju poslovnih procesa,
e izvjes¢ivanje — analiza kvalitete procesa prema definiranim KPI-jevima,

e simulacija — analiza poslovnih procesa kako bi se poboljsala procesna i troskovna

efikasnost

38 ARIS, Mola , http://mola-mola.hr/platform_aris.php, pristupljeno :10.04.2019.

39 Softwareag, https://www.softwareag.com , pristupljeno :10.04.2019.
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Slika 2.6 : Prikaz upotrebe ARIS platforme
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Ment, Quality Manageme

Izvor: Infodom, http://www.infodom.hr/default.aspx?id=134, pristupljeno: 10.04.2019.

ARIS* je namijenjen za implementaciju standardnog i razvoj vlastitog softvera, Optimizaciju

poslovnih procesa ,Prorac¢un troSkova (ABC), Integraciju i daljnji razvoj ISO sustava, ISO

9000:2000 certifikaciju, e-business i upravljanje znanjem (KM).

2.4. Poslovni proces nabave

Kao studija slucaja rada odabran je proces nabave te se u ovom poglavlju opisuju teorijska

obiljezja procesa i specifi¢nosti.

U suvremenom poslovanju op¢i su ciljevi nabave da se pribave materijali i usluge:

funkcionalno odgovarajuce kakvoce,
po najpovoljnijoj cijeni,

u ekonomicnoj kolicini,

u pravo vrijeme,

s najpovoljnijih izvora,

uz visoki servis isporuke,

40 Infodom, http://www.infodom.hr/default.aspx?id=134 , pristupljeno: 10.04.2019.
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* uz postizanje najvece moguce zastite okolisa i prirodnih resursa,
* uznajmanje rizike,
* uznajnize troskove,

* uz dobre odnose s dobavljacima.

Ostvarenje tih ciljeva ovisi o nizu uvjeta, a u razli¢itim situacijama pojedini ciljevi dobivaju
razli¢iti ponder. Postavljanje i ponderiranije ciljeva ovisi o konstelaciji uvjeta na trziStu i u
organizaciji. S obzirom da se do odredenog cilja moze do¢i razli¢itim putovima, ne postoje
neka opcéa i vremenski neograni¢ena rjeSenja ve¢ svaka organizacija mora traziti specificna
rjesenja na temelju izabrane poslovne strategije te poduzimati mjere koje ¢e sluziti postizanju

ciljeva. 4!

Osnovni proces nabave koji se moze opisati kao prepoznavanje potrebe, odredivanje
dobavljaca, odredivanje i slanje narudzbe, nadzor i upravljanje procesom isporuke, te

vrednovanje nabave i dobavljaca.

Glavna svrha nabave je razviti konkurentnost i prvoklasnu bazu opskrbe za organizaciju pri
¢emu se takoder isticu izazovi koji se stavljaju pred nabavu kao S§to su, primjerice, globalna
opskrba, nabavna strategija, integracija dobavljaca u procesu razvoja novih proizvoda, te
druStveno odgovorna nabava. Jasno je da tvrtke ili organizacije ne mogu funkcionirati bez
nabave 1 unutar svake organizacije ona je od klju¢ne vaznosti. Ukoliko nabava funkcionira na
pravi nadin ista donosi brojne prednosti organizaciji, primjerice**:

e ucinkovite usluge internim korisnicima,

e dostupnost materijala kada je on potreban, kao i opcenito osiguravanje protoka

materijala,
e najbolji dobavljaci s kojima se razvijaju dobri odnosi,
e poboljsavanje kvalitete proizvoda, kroz najbolje dobavljace i materijale,
e pregovaranje o odgovaraju¢im uvjetima u svrhu smanjivanja troska nabave materijala,

e koriStenje standardnih i lako dostupnih materijala, opet smanjujuéi troskove,

41 Ferigak.V. (2006.), Nabava: politika, strategija, organizacija, management, 2.aktualizirano i dopunjeno
izdanje, vlastito izdanje, Zagreb

4 Monczka,M.R., Handfield, R.B., Giunipero, L.C., Patterson, J.L. (2009.), Purchasing and supply chain
management 4th edition, South-Western Cengage Learning, Hampshire
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brz protok materijala u opskrbnom lancu,

fleksibilnije poslovanje i bolja usluga kupcima.

Slika 2.7: Dijagram procesa nabave

. Zaprimanje robe\usiuge

N -

Nadzor narudzbe Narudzba i odobrenje

Izvor : Interna dokumentacija

Zahtjev za nabavu: U organizacijama potrebe se mogu prepoznati na vise nacina.

Odjel moze kontaktirati nabavu s ciljem kupovine npr. nove proizvodne opreme.
Kupovina se moze zabiljeziti kao narudzba komponenata proizvodnje kao dio procesa
planiranja potraznje za materijalima. Zahtjev se mogu poslati i preko EDI sustava ili
kao rezultat planiranja proizvodnje ili opskrbe i jednostavno potvrditi preko odjela
nabave. Svaka od ovim metoda predstavlja pocetak procesa nabave. Ovisno o izvoru
kreiranja zahtjeva za nabavu moze biti predmet odobravanja (obi¢no ru¢no kreirani

zahtjevnice) . Kada se prepozna potreba, mogu uslijediti ostali koraci procesa nabave.

Odabir dobavljaca: Odabir dobavljaca moze biti jednostavan kao $to je provjeravanje

to¢nosti e-mail adrese pri elektronickim narudzbama ili toliko slozen kao Sto je to

trazenje pred-ponudbenih cijena pri kupovini glavne, kapitalne opreme, vodenje
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sastanaka ponudaca i vrednovanje mnogih detaljnih ponuda. Do odredene razine to
ovisi o tipu nabave — nova kupovina, ponovljena kupovina ili djelomi¢no ponovljena
kupovina — kao i o proizvodu ili usluzi koji se kupuju. Jednom kada se odaberu
potencijalni dobavljaci, odabrat ¢e se jedan ili viSe njih koji ¢e organizaciju

opskrbljivati robom.

e Priprema i ispostavljanje narudzbe: Nakon $to se odabere dobavljac, naru¢ivanje moze

zapoceti. Treba potpisati ugovore ili poduzeti odredene korake kako bi se nabavila
roba ili usluga. Odjel nabave je obi¢no tada odgovoran za provjeravanje jesu li
narudzbe ispravno ispunjene, poStuju li se ugovorne klauzule, odgovora li roba
standardima te da li dobavljaci izvrSavaju obveze na zadovoljavajuc¢i na¢in. Ovisno o
pravilima definiranim u organizaciji narudzba moze biti predmet dodatnog

odobravanja.

e Nadzor i upravljanje procesom narudzbe : Bit nabave jest osigurati da se prava roba

isporu¢i u pravim koli¢inama na pravo mjesto. Stoga referent je u kontaktu sa

dobavljaem i prati se izvrSenje narudzbe.

e Zaprimanje Robe\Usluga — Nakon §to roba stigne u organizaciju radi se zaprimanje u

skladiste , te ukoliko je roba podlozna provjeri kvalitete skupljaju se uzorci i Salju na
analizu (roba je u stanju provjere kvalitete dok ne zavrs$i ispitivanje uzoraka i tek onda

se moze koristiti u daljnjim procesima)

o Verifikacija fakture : Dobavlja¢ ispostavlja fakturu zajedno s robom ili odvojeno u

financijsko racunovodstvo organizacije te se radi usporedba koli¢ina i cijene iz
narudzbe sa zaprimljenom koli¢inom , te cijenom na fakturi. Na osnovu toga knjizi se

faktura dobavljaca ili se Salje na odobravanje.

e Placanje dobavlja¢u: Na osnovu fakture dobavljaca vrsi se pla¢anje , automatski u

sustavu preko veza s bankom ili ruénim ispisom predvidenih plaéanja i uplatom.*?

Nabava kreira veze medu organizacijama i tako omogucava kretanje materijala unutar

opskrbnog lanca, utjecuéi na uspjesnost organizacije i1 osiguravajuci konkurentsku prednost.

43 Bloomberg, D., LeMay, S., Hanna, J. (2006), Logistika, Mate (prevedeno izdanje) , Zagreb
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3. INTEGRIRANI INFORMACIJSKI SUSTAV U
POSLOVANJU

3.1. Poslovni informacijski sustav

Informacijski je sustav uredeni skup elemenata, odnosno komponenata koje u interakciji
obavljaju funkcije prikupljanja, obrade, pohranjivanja i diseminacije (izdavanja na koriStenje)
informacija. U poslovnim sustavima, informacijski sustavi podrzavaju i informacijski
posluzuju poslovne procese i operacije, poslovno odlucivanje te razvijanje i implementaciju
kompetitivnih strategija poslovanja. U tom smislu moze se govoriti o poslovnim

informacijskim sustavima (engl. Enterprise Information System, EIS).

Suvremeni poslovni informacijski sustavi trebaju izvrSavati, najopcenitije govore¢i, dvije

osnovne funkcije:
e pripremu informacijske podloge za donosenje poslovnih odluka,

e dokumentiranje, odnosno trajno pohranjivanje ranije generiranih informacija.

Poslovni informacijski sustav sastoji od sljede¢ih komponenti #:

e Materijalno — tehnicka (sklopovska) komponenta (hardver, engl. Hardware) poslovnih
informacijskih sustava kojeg ¢ine svi dijelovi od kojih je napravljen racunarski sustav:
mehanicki dijelovi, magnetski, elektricni i elektronicki sastavni dijelovi, naprave i

uredaji. Hardver je najniza razina ra¢unarskog sustava.

e Nematerijalna komponenta (softver, engl. Software) poslovnih informacijskih sustava
koju predstavlja ukupnost ljudskog znanja ugradenog u strojeve, opremu i uredaje,

koje je samo po sebi predmet obrade ili pak diktira nacin obrade u sustavu.

e [judska komponenta poslovnih informacijskih sustava — ¢ine ju svi ljudi koji u bilo
kojoj funkeiji i s bilo kakvom namjerom sudjeluju u radu sustava i koriste rezultate
njegova rada. Odnosi se na individualne zaposlenike, timove i sve osobe ukljucene u

djelovanje poslovnog informacijskog sustava.

e Mrezna (prijenosna) komponenta poslovnih informacijskih sustava predstavlja
komunikacijsku strukturu za prijenos podataka na vece ili manje udaljenosti medu

hardverskim elementima unutar samog sustava ili u njegovim vezama s okolinom. U

4 Panian, Z., Curko, K., (2010.), Poslovni informacijski sustavi, Element, Zagreb
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mreznom okruzenju racunala razmjenjuju podatke, omogucavaju komunikaciju,

paralelni rad itd.

e Organizacijska komponenta poslovnih informacijskih sustava predstavlja ukupnost
standarda, mjera, postupaka i propisa kojima se funkcionalno i vremenski uskladuje

rad prethodno navedenih komponenata kako bi tvorile skladnu cjelinu

Iz navedenog moze se zakljuciti da suvremeni poslovni informacijski sustav treba pruzati

podrsku poslovnoj analizi i odlucivanju.

3.2. Definicija ERP sustava i uloga u poslovanju organizacije

ERP je akronim, pri ¢emu je E (engl. ,.Enterprise®) organizacija s naglaskom na cjelovitost
poslovnog sustava, R (engl. ,Resources) predstavlja sve resurse organizacije: ljudske,
materijalne, financijske, informacijske, organizacijske, odnosno sve koji su na raspolaganju u
organizaciji dok je P (engl. ,,Planinng*) planiranje, pri ¢emu je fokus na pribavljanju svih
resursa i njihovoj najboljoj alokaciji za postizanje ciljeva (prema kriterijima efikasnosti,

fleksibilnosti i rasta poslovnog sustava)®.

Postoje razne definicije ERP sustava:

« ERP sustavi su visoko tehnicki multifunkcionalni informacijski sustavi koji su
dizajnirani za povecCanje organizacijske radne uspjesnosti i konkurentnosti
ucinkovitijom organizacijom poslovnih procesa eliminacijom dupliciranog rada i

podataka 4

« ERP kao predvidanje i balansiranje potraznje i nabave. To je Siroki skup poslovnih
funkcija od predvidanja, alata planiranja i rasporedivanja, koji povezuju kupce i
dobavljace u cjeloviti lanac dobave, koristi sigurne postupke za donosenje odluka i
koordiniranje prodaje, marketinga, postupaka, logistike, nabavljanja, financija, razvoja

proizvoda i ljudskih resursa. 4’

45 Gartner, ERP definition, https://www.gartner.com/it-glossary/enterprise-resource-planning-erp, pristupljeno:
20.04.2019.

4 Kwahk, K., Ahn, H. (2010.), Moderating effects of localization differences on ERP use: A socio-technical
system perspective, Computers in Human Behavior, 26(2): 186-198

47 Leon, A., (2008.), ERP Demystified, Tata McGraw Hill Publishing Co. , New Delhi
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. ERP je okvir za organiziranje, definiranje i standardizaciju poslovnih procesa
potrebnih za uspjesno planiranje i kontrolu organizacije tako da organizacija moze

koristiti interno znanje u teZnji za stjecanjem vanjskih prednosti. 4

« ERP je softver koji automatizira osnovne aktivnosti organizacije, kao §to su
proizvodnja, ljudski resursi, financije i upravljanje dobavnim lancima, sjedinjujuci
najbolju praksu omogucavanje brzog donosenja odluka, reduciranje troskova i vecu

kontrolu menadzera.*’

Slika 3.1 : ERP sustav po Davenport-u

MenadZerii dionici

Vanjske aktivnosti Unutarnje aktivnosti

»

o
<
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<
o
@]
o

Prodaja i distribucija Centralna Financijske aplikacije

. o baza Proizvodne aplikacije
Servisne aplikacije podataka i _
Upravljanje zalihama

Upravljanje ljudskim
resursima

Zaposlenici

Izvor: Davenport, T. H. (1998.), Putting the Enterprise into the Enterprise System, Harvard Business
Review July-August, 121-132.

U svakoj organizaciji postoji mnostvo razlicitih procesa, koji stvaraju veliki broj razli¢itih
podataka. Glavno obiljezje ERP sustava je da je usmjeren na dobro strukturirane procese i

podatke te da nastoji automatizirati obradu takvih podataka i odvijanje takvih procesa. Tako

48 APICS, http://www.apics.org, pristupljeno: 16.04.2019.

4 Davenport, T. H. (1998.), Putting the Enterprise into the Enterprise System, Harvard Business Review July-
August, 121-132.
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¢e ERP npr. brzo i tocno odraditi posao planiranja nabave materijala na temelju plana
proizvodnje, sastavnica proizvoda te definiranih dobavljaca i vremena dobave za svaki
materijal. S druge strane, proces razvoja novog proizvoda i niz dokumenata (biljeski,
specifikacija, shema itd.) koji pri tome nastaju, nisu podrucje koje ¢e ERP lako savladati.
Takoder, ERP nec¢e u potpunosti podrzati niti automatizaciju obrade ulazne fakture za
materijal, u smislu skeniranja fakture i njenog automatskog slanja na odobrenje odgovornim
Dakle, ERP pokriva dobar dio procesa u cijelosti, ali neke uopée ne pokriva, a neke pokriva
djelomice. Stoga su se uz ERP sustav pojavile i druge vrste poslovnih informacijskih sustava

koji su s njim komplementarni :

e sustavi za upravljanje odnosom s kupcima i dobavljacima (Customer/Supplier

Relationship Management Systems)

e sustavi za upravljanje zivotnim ciklusom proizvoda (Product Lifecycle Management

Systems)
e sustavi za planiranje i izvjesStavanje (Business Intelligence Systems)

e sustavi za upravljanje strategijom organizacije (Strategy Management Systems)

S obzirom da ERP ipak Cini jezgru poslovnog informacijskog sustava jer rjesava temeljne
procese, ovi sustavi se na razliite nacine integriraju s njim kako bi se u konacnici dobio

potpuno integrirani poslovni informacijski sustav.>

Razlozi implementacije ERP sustava ':

e Integriranje financijskih informacija. Bez ERP sustava, pojedini odjeli, kao $to su
financije, prodaja i tako dalje, moraju se oslanjati na odvojene sustave, od kojih ¢e
svaki vjerojatno imati razli¢ite brojeve prihoda i rashoda. Osoblje na svim razinama
gubi vrijeme na uskladivanju broja, umjesto da raspravlja o tome kako poboljsati

poslovanje organizacije.

30 Martinovi¢, D., (2008.) , Nabava i implementacija ERP sustava, Infotrend,
http://www.infotrend.hr/clanak/2008/7/nabava-i-implementacija-erp-sustava,17.405.html , pristupljeno:
17.04.2019.

31 Perkins B. (2019), ERP Definition and Solutions, CIO., https://www.cio.com/article/2439502/what-is-erp-key-
features-of-top-enterprise-resource-planning-systems.html?page=2 , pristupljeno: 17.04.2019.
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Integriranje naloga. ERP koordinira narucivanje, proizvodnju, inventar,
racunovodstvo i distribuciju. To je mnogo jednostavnije i manje sklono pogreskama s

jednim sustavom nego s nizom odvojenih sustava za svaki korak u procesu.

PruZanje uvida iz informacija o klijentima. Vec¢ina ERP-ova ukljucuje CRM alate
za upravljanje odnosima s klijentima za pracenje svih interakcija s klijentima.
Povezivanje tih interakcija s informacijama o narudzbama, isporukama, povratima,

zahtjevima za uslugama itd. Pruza uvid u ponasanje i potrebe kupaca.

Standardizacija i ubrzanje proizvodnje. Proizvodne tvrtke, pogotovo one koje
imaju zelju za spajanjima i akvizicijama, Cesto otkrivaju da viSe poslovnih jedinica
¢ine sli¢ne cjeline koriste¢i razli¢ite metode i racunalne sustave. ERP sustavi mogu
standardizirati i automatizirati procese proizvodnje i podrske. Ova standardizacija

Stedi vrijeme, povecava produktivnost i smanjuje broj ljudskih resursa.

Standardiziranje HR informacija. Mnogim organizacijama, posebno onima s vise
poslovnih jedinica, nedostaje jednostavan nacin komuniciranja s zaposlenicima o
koristima ili za pracenje radnih sati i troSkova zaposlenika. ERP sustav, sa
samoposluznim portalom, zaposlenicima omogucuje odrzavanje vlastitih osobnih
podataka, istovremeno olakSavajuéi izvjestavanje o vremenu, pracenje troskova,
zahtjeve za godisnji odmor, rasporedivanje, obuku itd. Integracijom informacija, kao
Sto su napredni stupnjevi, certifikati i rad iskustava, u HR repozitorij, pojedinci s

odredenim sposobnostima mogu se lakse uskladiti s potencijalnim zadacima.

Standardizacija nabave. U nedostatku integriranog sustava nabave, analiziranje i
pracenje kupnji u cijeloj organizaciji je izazov. Velike organizacije Cesto otkrivaju da
razlic¢ite poslovne jedinice kupuju isti proizvod, ali ne dobivaju popuste na koli¢inu.
ERP alati za nabavu pruzaju ruku timovima za kupnju za pregovore s dobavlja¢ima

identificirajuci Siroko koriStene dobavljace, proizvode i usluge.

Olaksavanje izvjeStavanja prema vladinim institucijama. ERP sustavi mogu
uvelike poboljsati sposobnost organizacije da podnese potrebne izvjestaje za vladine

propise, preko financija, ljudskih resursa i opskrbnog lanca.
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ERP poboljsava poslovnu efikasnost na sljedeée nacine %

e Interna efikasnost — ERP sustav omogucéava organizaciji da smanje vrijeme potrebno

za izvrSenje poslovnih procesa

¢ Bolji proces donoSenja odluka — ERP promovira suradnju kroz dijeljene podatke, na
taj nacin ne troSi se vrijeme na utvrdivanje tocnosti podataka , te organizacije provode

vrijeme analizirajuci podatke pri donoSenju odluka.

o Povecana agilnost — Standardizacija i pojednostavljenje rezultira u manje krutoj

strukturi. Omogucava organizaciji agilnost da se prilagodi i ostvari bolju suradnju.

o Povecana sigurnost - centralizirana baza ERP sustava predstavlja metu za sigurnosne

napade , ali je puno lakSe osigurati takvu strukturu neko tisuée terminala.

Slika 3.2 : Poslovni benefiti implementacije ERP sustava

Dostupnost informacija [N e
Poboljsanje produktivnosti i efikasnosti [ A 48%
Povecanje interakcija kroz funkcije I -
0

organizacije 1 integracija poslovnih
Smanjenje operativnog troska rada | NEG__ 3%
Poboljsano vrijeme isporuke, optimizirani ——_
. . . ]
nivoi zalihe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%
Izvor: Panorama Consulting (2017.), Clash of Titans 2017, An Idependent comparision of SAP, Oracle,

Microsoft Dynamic and Infor, https://www.panorama-consulting.com/wp-content/uploads/2017/10/White-
Paper-Clash-of-the-Titans-2017.pdf , pristupljeno: 17.04.2019.

52 Perkins B. (2019), ERP Definition and Solutions, CIO., https://www.cio.com/article/2439502/what-is-erp-
key-features-of-top-enterprise-resource-planning-systems.html?page=2 , pristupljeno: 17.04.2019.
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Kljuéne znadajke ERP sustava >

3.

Integracija na razini cijele organizacije. Poslovni procesi integrirani su od pocetka
do kraja izmedu odjela i poslovnih jedinica. Na primjer, nova narudzba automatski
pokrecée kreditnu provjeru klijenta, provjerava dostupnost proizvoda i azurira raspored

distribucije. Nakon slanja narudzbe Salje se racun.

Operacije u stvarnom vremenu (ili blizu stvarnog vremena). Budu¢i da se
pojavljuju u roku od nekoliko sekundi od primitka naloga (primjer gore) , problemi se

brzo identificiraju, dajuéi prodavacu vise vremena za ispravljanje situacije.

Zajednicka baza podataka. ZajedniCka baza podataka bila je jedna od pocetnih
prednosti ERP-a. To je omoguéilo da se podaci definiraju jednom za organizaciju sa
svakim odjelima koriste¢i istu definiciju. Pojedini odjeli sada su se morali pridrzavati
odobrenih standarda podataka i pravila uredivanja. Dok se neki ERP-ovi i dalje
oslanjaju na jednu bazu podataka, drugi su podijelili fizicku bazu podataka kako bi

poboljsali performanse.

Dosljedan izgled i osjecaj. Rani ERP prodavaci shvatili su da softver s konzistentnim
korisnickim suceljem smanjuje troskove obuke i €ini se profesionalnijim. Kada je
drugi softver kupljen od strane ERP dobavljaca, zajednicki izgled i dojam ponekad se
napusta u korist brzine na trziStu. Kako nova izdanja ulaze na trziste, ve¢ina ERP

dobavljaca vraca dosljedno korisnicko sucelje.

Integracija svih funkcija poslovanja pomaze organizaciji da nade jedinstvenu verziju ,,istine* ,

Sto znaci da pokazatelji u izvjestajima su tocni bez obzira iz koje funkcije dolaze. ERP sustavi

su organizirani u modularnom obliku §to omoguéava organizacijama da odaberu

funkcionalnost baziranu na njihovim potrebama.

Oslonjivost informacijskog sustava moze se definirati kao svojstvo informacijskog sustava

koje opravdava oslanjanje na usluge koje sustav pruza. Usluge informacijskog sustava koriste

korisnici (ljudi ili neki drugi sustavi - softverski i/ili hardverski) - oni se oslanjaju na

33 Perkins B. (2019) “ERP Definition and Solutions”, CIO., https://www.cio.com/article/2439502/what-is-erp-
key-features-of-top-enterprise-resource-planning-systems.html?page=2 , pristupljeno :17.04.2019.
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informacijski sustav. Oslonjivost informacijskog sustava viSedimenzionalno je svojstvo koje
se sastoji od Sest obiljezja >*:
o dostupnost (engl. availability) - predstavlja pripravnost informacijskog sustava za

koriStenje usluga,

e pouzdanost (engl. reliability) - predstavlja neprekidnost usluge informacijskog

sustava,

e sigurnost (engl. safety) - predstavlja nepojavljivanje katastrofalnih posljedica zatajenja
informacijskog sustava za svoju okolinu,

e povjerljivost (engl. confidentiality) - predstavlja nepojavljivanje neautoriziranih
otkrivanja podataka/informacija u informacijskom sustavu,

e cjelovitost (engl. integrity) - predstavlja nepojavljivanje nevaljanog aZuriranja
podataka/ informacija u informacijskom sustavu,

e lako¢a odrzavanja (engl. maintainability) - predstavlja lakocu podvrgavanja

popravcima i odrzavanju informacijskog sustava.

ERP sustavi mogu imati izravne ufinke ne samo na nefinancijske performanse, nego i na
financijske performanse. Istrazivanjem je dokazano da implementacija ERP sustava
omogucuje toc¢nije odredivanje prodajne cijene, Sto ¢e dovesti do boljeg odrzavanja marze.
Broj pogresaka u odredivanju cijena moze se smanjiti i dovesti do poboljSanja prihoda.
Implementacija ERP sustava takoder vodi ekonomiji obujma, ¢ime se izbjegava stvaranje

dodatnih tro§kova osoblja i prodaje, opéih i administrativnih trogkova. >

Na sljedecoj slici prikazan je povijesni razvoj ERP sustava.

% Laprie, J. C. (1995.), Dependability of Computer Systems: from Concepts to Limits, Proceedings of Sixth
International Symposium on Sofiware Reliability Engineering. ISSRE'95, 2-11

35 Kallunki, J., Laitinen, K., Silvola, H. (2011.), Impact on enterprise resource planning system on mangament
control systems and firm performance, International Journal of Accounting Information Systems, 12(1): 20-39
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Slika 3.3 : Povijesni razvoj ERP sustava

2000-te PROSIRENI ERP

1990-te PLANIRANJE RESURSA POSLOVNOG SUSTAVA ERP

1980-te PLANIRANJE RESURSA PROIZVODNIE MRP I

1960-te PLANIRANJEMATERIJALNIH POTREBA

1950-te SOFTVERSKI PAKETI ZA KONTROLU ZALIHA

Izvor: Vukovié, A., DZambas, 1., BlaZevi¢, D. (2007.), Razvoj ERP-koncepta i ERP-sustava , Engineering

Review , 27(2): 37-45.

Razvoj ERP sustav moze se podijeliti u &etiri faze *°:

e faza integracija proizvodnje — proizvodno orijentirani informacijski sustavi pojavili su

se 70-ih godina proslog stoljeca i bili su poznati kao MRP sustavi (Manufacturing
Resource Planning), a njihova svrha je bila potpora proizvodnom procesu — planiranje
1 upravljanje materijalnim proizvodnim resursima. Tijekom godina koncept ovih
sustava se razradio, pa je 80-ih godina razvijena proSirena verzija nazvana MRP II, a
taj sustav omogucavao je planiranje svih resursa potrebnih za proizvodnju ne samo
materijalnih ve¢ i financijskih i ljudskih,

faza integracija organizacije — poCetkom 90-ih godina pojavila se potreba povezivanja
svih funkcija u organizaciji i pruzanja potpore svim internim poslovnim procesima, a
ne samo proizvodnim. U tu svrhu je MRP II sustav bio dodatno poboljsan, a dodani
su moduli kao Sto su financije, skladiStenje, distribucija, kontrola kvalitete i
upravljanje ljudskim resursima, svi medusobno integrirani s ciljem iskoriStavanja

tehnologije za razvoj standardizacije procesa medu razli¢itim poslovnim jedinicama u

6 Vukovi¢, A., Dzambas, 1., Blazevi¢, D. (2007.), Razvoj ERP-koncepta i ERP-sustava , Engineering, 27(2): 37-
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svrhu poboljsanja ucinkovitosti i stvaranja veceg povrata na ulozeno, a taj sustav

nazvan je ERP sustav,

e faza integracija usredotoCena na kupca — ERP sustav se krajem 90-ih godina proslog
stoljea dodatno prosirio ukljucuju¢i module kao §to su prodaja, marketing i e-
poslovanje, a to je poznato pod nazivom CRM (Customer Relationship Management),
a koristi se za pracenje potreba kupaca, upravljanje odnosa s njima i za pruzanje

potpore proizvodnji i prodaji prema narudzbi, odnosno na zahtjev kupaca,

e faza integracije medu organizacijama— svjetski trendovi poput globalizacije,
internacionalizacije, standardizacije i sl. doveli su do medusobnog povezivanja sve
veéeg broja organizacije, zbog Cega su informacijski sustavi poprimili epitet
»svjetski“. U ovoj fazi opseg integracije ERP sustava poCinje se $iriti na cijeli lanac
vrijednosti organizacije — njegove kupce, dobavljace i distribucijske partnere. Cilj tog
sustava je kroz upravljanje lancem nabave i prodaje, pruZziti potporu odlucivanju u
svrhu smanjenja zaliha, poboljsanja strateskog odredivanja cijena, pobolj$anja ciklusa
1 povecanja zadovoljstva kupaca. Ubrzani razvoj ERP-a doveo je do pojave ERP II
sustava koji osigurava podrsku novim podrucjima poslovnog upravljanja —
partnerskoj suradnji s drugim poslovnim sustavima, pra¢enju i upravljanju odnosima s

kupcima, redizajniranju poslovnih odnosa i sl

ERP sustavi kroz povijest su se razvili u integrirane sustave koje mogu pokriti cijelo

poslovanje organizacije.

3.2.1. Implementacija ERP-a sustava kao pokretac redizajna
poslovnih procesa

Specifi¢nost Integriranog informacijskog sustava je u tome Sto predstavlja niz upakiranih
standardiziranih softverskih rjeSenja koji imaju izvrsno predefinirane poslovne procese po
standardu ili prilagodene ,,best practice industriji. Posljedica je navedenog da implementacija

takvog sustava dovodi do redizajna postojecih poslovnih procesa organizacije.

"Prilikom izbora odgovarajuceg paketa, organizacije trebaju napraviti potrebne prilagodbe i

promjene svojih poslovnih procesa da se "uklope" paketu" .>’

57" Al-Mashari, M. (2001), Process Orientation through Enterprise Resource Planning (ERP): A Review of
Critical Issues, Knowledge and Process Management, 8(3): 175-185.
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Gattiker i Goodhue proveli su 2002. g. istrazivanje u kojem su na uzorku od 70 proizvodnih
organizacija dokazali kako uvodenje ERP sustava uistinu dovodi do toga da organizacijske
podjedinice adaptiraju svoje postojeée poslovne procese. Naime, radi se o tome da cak i
najbolji aplikacijski paketi mogu zadovoljiti samo 70% organizacijskih potreba. Za preostali
dio organizacija treba promijeniti postojece procese da odgovaraju ERP paketu, prilagoditi

softver da odgovara njezinim potrebama ili se ne zamarati s tih 30%. *°

Implementacija ERP-a nije samo stvar promjene softvera, ve¢ poboljsanja poslovnih procesa.
Umjesto odrzavanja starih procedura, tvrtke moraju prilagoditi i uciti sposobnosti novoga
sustava. U kontekstu redizajna, kao dijela ERP implementacije, biti sposoban napraviti razliku
izmedu onoga $to se treba zadrZati i onoga §to se treba mijenjati (iako je uspjesno) — kljucni je

problem menadzmenta promjene.

Kako ERP sustav moze pokriti cijelo poslovanje organizacije veoma je bitno postaviti opseg i
ocekivanja implementacije i u smislu poslovnih procesa koji ¢e ostati dio internog
izvrSavanja , te koji ¢e se prepustiti izvrSavanju vanjskim partnerima ,,outsorcing™ (ne-kljucni

procesi , npr. djelatnosti IT-a u farmaceutskoj organizaciji).

S obzirom na neuklapanje postojecih poslovnih procesa ERP softveru, njegova je
implementacija uvijek usko povezana ili gotovo nerazdvojiva od redizajna poslovnih procesa.
Medutim, kako organizacija taj nesklad moZe rijesiti prilagodbom postojec¢ih procesa ERP
paketu, ali i prilagodbom softverskog paketa svojim potrebama, vazno je razlikovati redizajn

poslovnih procesa od redizajna samog ERP sustava.

Postoje razli¢ite kombinacije i odnosi ovih tipova redizajna, pa organizacijama na
. P .. , . 58.
raspolaganju stoje Cetiri moguca izbora °°:

e ne provoditi redizajn ve¢ odabrati module ERP sustava koji odgovaraju postojec¢im

poslovnim procesima

e zadrzati postojece poslovne procese i provesti redizajn ERP sustava da bi se uskladio s

poslovnim procesima

e provesti redizajn poslovnih procesa prema standardnim predloscima poslovnih procesa

koje podrzava ERP sustav

e provesti redizajn poslovnih procesa i redizajn ERP sustava.

58 Garaca, Z. (2009.), ERP Sustavi, Sveuéiliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Split
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Prva situacija najjednostavnija, ali je u praksi izuzetno rijetka. Ona znaci da su poslovni
procesi dobri, ali se Zzeli implementirati tehnoloski naprednije rjeSenje zbog smanjenja
troskova odrzavanja ili zbog poboljSanja moguénosti izvjeStavanja i slicnih razloga. U drugoj
situaciji se radi o poslovnim sustavima koji imaju dobre poslovne procese, ali su oni vrlo
specificni, obi¢no zbog specificne djelatnosti, te je tesko pronaci prikladna softverska
rjeSenja. Ove su situacije, kao i1 prethodne, u praksi vrlo rijetke. Treca je situacija pak u praksi
najceSca. Radi se o tome da vecina poslovnih sustava u pojedinim djelatnostima ima sli¢ne
poslovne procese (to posebno vrijedi za pomoéne i upravljacke procese). Zbog te uvjetne
standardiziranosti moguce je primjenjivati standardna softverska rjeSenja kao Sto su ERP
sustavi, uz beneficiju poboljSanja postoje¢ih poslovnih procesa. Ovdje se radi o redizajnu
poslovnih procesa koji je uvjetovan tehnologijom. U slucaju kada se radi potpuni redizajn
poslovnih procesa, u pravilu se mora obaviti i redizajn ERP sustava jer su ovako dizajnirani
procesi jedinstveni i ne postoji raspolozivi gotov softver za njihovu podrsku. Navedeno se
odnosi na ¢etvrtu situaciju koja je u praksi puno rjeda od situacije s tehnoloski uvjetovanim

redizajnom.*

U slucaju kada se provodi tehnoloski uvjetovani redizajn poslovnih postoje dva pristupa koja

organizacija moze zauzeti®:
e organizacija moZze provesti promjenu poslovnih procesa prije uvodenja ERP-a

e organizacija moZe provesti promjenu poslovnih procesa istodobno s uvodenjem ERP-a

ERP sustav je nastao na temelju najboljih praksi na svijetu i niza pretpostavki o nacinu
djelovanja tvrtke u cjelini, $to je rezultiralo jedinstvenom softverskom aplikacijom koja je
primjenjiva u gotovo svim organizacijama. Zbog ove jedinstvenosti, organizacija koja uvodi
ERP sustav primorana je restrukturirati svoje poslovne procese kako bi odgovarali zahtjevima
ERP-a lako su nedavna ERP rjeSenja modularna i fleksibilna (mogu se prilagoditi do
odredene mjere), postoje ograni¢enja u moguénostima dizajna, dok su velike modifikacije
slozene 1 mogu rezultirati velikim troskom. Proizlazi da je jedino rjeSenje sinergija redizajn
ili promjena poslovnih procesa sukladno ERP sustavu uz potrebne minimalne modifikacije.
Nadalje, ERP aplikacije integriraju najbolje poslovne prakse i mnogo znanja koje moze biti

vrijedno ako se ukljuci kao dio BPR projekata. Prilikom identifikacije i analize postoje¢ih

5% Belak, S., Usljebrka, I., (2014.), The Role of ERP Systems in Changing Business Pocesses , Oeconomica
Jadertina, 4(2): 33-55.

60 Bosilj Vuksi¢, V., Hernaus, T., Kovagi¢, A. (2008.), Upravijanje poslovnih procesima, Skolska knjiga, Zagreb
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poslovnih procesa, on daje sve potrebne informacije o tijeku, resursima i troSkovima. Kod
izbora novog modela poslovnih procesa razlicite simulacijske metode ERP sustava pomazu u
kreiranju alternativa, predvidanju njihovih ucinaka i izboru najpovoljnije. Izabrana alternativa
potom se moze testirati, a ako udovoljava zadanim uvjetima, njezina implementacija podrzana
je alatima ERP sustava za upravljanje projektima. Oni pomazu u definiranju, planiranju,

pracenju i procijeni BPR aktivnosti.

3.2.2. Prikaz implementacije ERP-a

Proces uspjesnoga simultanog uvodenja ERP sustava i provedbe redizajna poslovnih procesa
na primjeru farmaceutske organizacije u Hrvatskoj opisan je u nastavku na primjeru na

primjeru tvrtke Pliva d.o.o0. u primjeru i istraZivanju Bosilj-Vuksi¢ i Kovagi¢ (2005). ©!

Pliva je medunarodna farmaceutska organizacija koja je dio Teva grupe (koja zaposljava vise
od 40 tisuca ljudi u viSe od 60 zemalja). Sredinom devedesetih godina prosloga stoljeca,
paralelno sa Sirenjem organizacije 1 rastom proizvodnje, pojavila se potreba za razvojem
novoga informacijskog sustava. Uprava je donijela odluku o ulaganju u gotovo softversko
rjeSenje, a nakon razmatranja nekoliko ponuda, odabrano je SAP-ovo rtjesenje.
Implementacija SAP ERP sustava obavljala se u dvije faze, a paralelno s projektom
informatizacije konzultantska organizacija Pricewaterhouse Coopers provela je projekt
promjene poslovanja, s ciljem definiranja sredi$njih poslovnih procesa i strateSkih segmenata
poslovanja. lako se radilo o potpuno odvijenim i neovisnim projektima, provodila se njihova
koordinacija i uskladivanje na razini nadzornih odbora projekata. Do sredine 1999. godine
zavrseno je uvodenje modela SAP verzije 4.6C. Proces pripreme i sustavne izobrazbe za novi
informacijski sustav trajao je Cetiri mjeseca u dvije smjene, a obuhvaceno je 700 zaposlenika.
Prijelaz na rad s novim sustavom trajao je 12 dana zbog preuzimanja "starih" podataka, a u
tom su periodu poslovni tokovi potpuno mirovali 10 dana te je provedena inventura i detaljno
financijsko uskladivanje. Paralelno s uvodenjem ERP sustava odvijala se i promjena
poslovanja Plive, a njihovo simultano izvodenje zabiljezilo je niz pozitivnih efekata: zalihe su
se smanjile za 30%, skratilo se vrijeme isporuke proizvoda s Cetiri na jedan dan, smanjio se
broj zaposlenih za 20 — 30%, smanjio se broj reklamacija zbog pogresnih isporuka i smanjilo

se vrijeme naplate potrazivanja za 30% (uvodenjem evidencije o kreditnom limitu kupca).

61 Bosilj Vuksi¢, V., Spremi¢, M. (2005.), Case Study of PLIVA Pharmaceuticals Inc. - Aligning ERP System
Implementation with Business Process Change, Journal of computing and information technology,13(1): 11-24.
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Osim kvantitativnih, zabiljezene su i neke kvalitativne koristi: bolja vidljivost svih poslovnih
procesa i njihova uskladenost, efikasnije predvidanje novcanih tokova, efikasnija
(centralizirana) nabava, bolja uskladenost proizvodnje s potrebama trzista i kvalitetnije

odlu¢ivanje na temelju informacija.®

Studija slucaja tvrtke Pliva d.d. pokazuje da se s pravilnim menadZerskim odlukama i
akcijama, kroz simultane i koordinirane projekte redizajna poslovnih procesa i razvoja
integriranoga informacijskog sustava, mogu minimalizirati ili ¢ak eliminirati problemi tipi¢ni
za implementaciju ERP sustava (nesposobnost pravilnog predvidanja rezultata radikalne
promjene, teSkoce u shvacanju postoje¢ih procesa na strukturirani nacin, nedostatak
kreativnosti u redizajnu procesa, razina troskova nastalih u implementaciji novih procesa,
nesposobnost prepoznavanja dinami¢ne prirode procesa). Proces nije stao s implementacijom
nego se unapredenje procesa i reakcije na trziSne zahtjeve radi kontinuirano. Zapravo, primjer
Plive pokazuje kako uspjesna implementacija ERP sustava mora biti popra¢ena adekvatnim
BPR projektom. Krajnji rezultati njihove sinergije mogu biti pozitivni, ¢ak ako se i provode

kao dva potpuno odvojena i neovisna projekta, ali harmonizirana na razini upravnih odbora.
63

3.2.3. Prilagodbe ERP sustava u cilju podrske strateskim
poslovnim procesima u Hrvatskoj

Organizacija koje uvodi ERP sustav mora prilagoditi svoje poslovne procese kako bi se
uklopilo u zahtjeve softvera. Promjena poslovnih procesa uzrokovana uvodenjem ERP
sustava predstavljati pozitivan utjecaj na organizaciju. Medutim praksa brojnih organizacija u
Hrvatskoj je pokazala da postoje procesi koji se nisu mogli modelirati u ERP sustavu bez
prilagodbe softvera §to je uzrokovalo dodatne troskove. Opravdanost prilagodbe ERP sustava
povezana sa strateskim znacajem poslovnog procesa. Prilagodbe softvera vezane za podrsku
strateSkim poslovnim procesima ojacat ¢e sklad strategije informacijskog sustava i poslovne

strategije. *

62 Bosilj Vuksi¢, V., Spremi¢, M. (2005.), Case Study of PLIVA Pharmaceuticals Inc. - Aligning ERP System
Implementation with Business Process Change, Journal of computing and information technology,13(1): 11-24.

63 Belak, S., Usljebrka, I., (2014.), The Role of ERP Systems in Changing Business Pocesses , Oeconomica
Jadertina, 4(2): 33-55.

64 Bosilj Vuksi¢, V., Radovi¢, K. (2011.), Prilagodbe ERP sustava u cilju podrske strateskim poslovnim
procesima, 16. HrOUG konferencija,
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http://hroug.hr/content/download/4668/70510/file/208 Radovic_Bosilj%20Vuksic.pdf , pristupljeno:

17.04.2019.
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poslovanje

Strateska prilagodbe 0 0 2 17 10

koje su napravljene
imale su pozitivan
utjecaj na poslovanje

Izvor : Bosilj Vuksié, V., Radovié, K. (2011.), Prilagodbe ERP sustava u cilju podrske strateskim
poslovnim procesima, 16. HrOUG konferencija,
http://hroug.hr/content/download/4668/70510/file/208 Radovic Bosilj%20Vuksic.pdf , pristupljeno:
17.04.2019.

Pod prilagodbom ERP sustava mozemo definirati:

e Konfiguracija — postavljanje parametara kako bi se definirali organizacijski objekti i

zeljeno izvodenje predefiniranih poslovnih procesa u alatu (jednostavno i brzo)

e Ne standardne funkcionalnosti WRICEF % (Workflow, Report, Interface,
Conversions, Enhnachements, Forms) — predstavljaju mijenjanje i1 definiranje
programskog koda kako bi se proces ili elementi procesa prilagodili organizaciji i
korisnicima na ne-standardan naéin. Samim time predstavlja srednju do veliku
kompleksnost i znac¢ajno vremensko trajanje koje utjece na izvrSenje projekta.

Implementacija ERP sustava uz sebe veze i redizajn poslovnih procesa , isto tako vidljivo je iz
podataka da je potrebna i prilagodba sustava i svaka implementacija zahtjeva zajedniCku

suradnju implementatora i organizacije kako bi se pronaslo najoptimalnije rjeSenje.

3.3. Implementacija ERP sustava

Organizacije sve viSe prihvacaju ERP sustave i nuZnost istih , pa prema istraZzivanju
Panorama Consulting grupe °6:

e 81% organizacija je ili u procesu implementacije ERP-a ili su dovrsili implementaciju
e 14% organizacija je u procesu odabira ERP-a

e 5% je u procesu nadogradnje ERP-a

Prema istom istrazivanju ustanovljeno je da moderni ERP sustavi mogu povecati vrijeme
isporuke na vrijeme kupcu , zbog poboljsanje produktivnosti, pracena naloga i efikasnijeg

okvira za donosenje odluka.

% Dictionary, http:/dictionary.education/english/dictionary/WRICEF, pristupljeno: 17.04.2019.

% Panorama Consulting Group (2016.), 2016 Report on ERP systems and enterprise software |,
https://www.panorama-consulting.com , pristupljeno: 17.04.2019.
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3.3.1. Izrada vlastitog rjesenja ERP sustava ili izbor postojeleg
rieSenja

Prilikom odabira pristupa za izradu ili odabir gotovog ERP rjeSenja potrebno je prvo

procijeniti potrebe organizacije za ERP sustavom i ocijeniti vaznost. Gotova programska

rjeSenja su jeftinija i provjerena u praksi, medutim nisu prilagodena organizaciji, te je

potrebna prilagodba.

Faktori za donoSenje odluke na osnovu istrazivanja ¢’:
e TroSak razvoja softvera
e Pokrivenost svih poslovnih zahtjeva
e Vrijeme razvoja
e Smanjenje rizika
e Kompleksnost i moguénost skaliranja
e Podrska i trening

e Kvaliteta

Prednosti izgradnje vlastitog sustava:

e Kontrola - organizacija ima unutarnju podrsku za budué¢e popravke i poboljSanja
e Unique Fit* - aplikacije su prilagodene za specificne poslovne potrebe

e Nizi neposredni troskovi - aplikacije se kreiraju po potrebi

Nedostaci vlastite izgradnje:

e Zastarjeli softver - aplikacije moraju biti fleksibilne kako bi zadovoljile nove

tehnoloske promjene

e Dugotrajno vrijeme razvoja - unutarnja ogranicenja osoblja mogu dovesti do niskog

prioriteta projekta Sto rezultira dugim razdobljima razvoja, konfiguracije i testiranja.

e Ogranic¢ena obuka i podrska - nedostatak specijalizirane obuke za prelazak zaposlenika

na nove komponente ERP sustava ili povezane promjene poslovnih procesa

7 hahzad, B., Abdullatif M., Ikram, N., Mashkoor, A., (2017.), Build Software or Buy: A Study on Developing
Large Scale Software, IEEE Access , 5 : 24262-24274.
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Rizici — izmjena ljudi u timu za razvoj softvera, nepovezani podaci i izvjeséivanje te

izazovi s integriranjem razlic¢itih aplikacija

Prednosti kupnje gotovog ERP rije$enja:

Softverska sofisticiranost - opsezno istrazivanje i razvoj, rjeSenja specificna za
industriju i manje komplikacija ili “bugova”

Stabilna baza znanja - mnogi stru¢njaci za softver koji mogu pruziti dugorocnu obuku
i podrsku

Kontinuirano poboljsanje - fleksibilno i prilagodljivo za integraciju s novim
tehnologijama 1 softverskim aplikacijama, kao i mogucnost prihvacanja buducih
poboljsanja

Pojednostavljena funkcionalnost - kolektivna analiza podataka i izvjes¢ivanje

Nedostaci kupnje gotovog rie$enja:

Manje kontrole - dobavlja¢ softvera posjeduje prava na kod , te organizacije koje

imaju ERP sustav ovise o vanjskoj tehnickoj podrSci
Troskovi kupnje licenca i implementacije

Potrebna je prilagodba organizaciji , te postoji mogucénost da nece pokriti sve detalje

operacija organizacije

Izgradnja ERP sustava je poZeljna kada je proces jedinstven i izoliran od veceg opsega

organizacije Ukoliko je koristenje ERP-a kriti¢no , procesi su standardizirani ,te utjece na

vecinu organizacije kupnja gotovog ERP rjeSenja ima viSe prednosti.

3.3.2. Proces odabira odgovarajuceg ERP sustava

Prema tvrtki IQMS i analizi % izbor ERP rjeSenja jedno je od najvaznijih odluka za

poslovanje organizacije, s dugotrajnim posljedicama koje mogu biti pozitivni ili negativni s

financijskog aspekta. Prema njima, organizacija treba postaviti i odgovoriti na tri pitanja prije

procesa izbora ERP rjesenja. Ona su:

zaSto treba uvesti ERP rjesenje,

8 SearchManufacturingERP.com Expert Contributors (2009.), Manufacturing ERP software selection
demystified: How to evaluate ERP platforms, IQMS,
https://www.igms.com/products/brochures/eBook ERP_demystified.pdf , pristupljeno: 17.04.2019.
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e koje su poslovne potrebe te,

e kakva je analiza poslovne opravdanosti i koji je o¢ekivani povrat ulaganja?

Kod samog izbora smatraju da je potrebno odgovoriti na sljedeé¢ih Sest pitanja:

o identificirati ERP rjeSenja koja odgovaraju poslovnom okruZenju tvrtke, s listom

potencijalnih dobavljaca,

e kad je prethodna lista napravljena, definirati specificne potrebe na temelju kojih ¢e

do¢i do skracenja liste,
e napraviti detaljnu procjenu i analizu u cilju uzeg izbora,

e ukljuciti kljucne korisnike kako bi se na dodatni nacin kompletirala procjena svakog

potencijalnog dobavljaca,

e paralelno s funkcionalnom procjenom napraviti i procjenu tehnickih moguénosti

skraéene liste dobavljaca te

e odluku o izboru donijeti iskljuc¢ivo na temelju podataka dobivenih prema evaluaciji

dobavljaca i tehnickih procjena.

Slika 3.4 : Razlozi implementacije ERP sustava

= Standardizacija globalnih poslovnih
operacija

= Poboljsanje poslovnih performansi

= Zamjena starog ERP-a ili sustava za
poslovanje
Zato sto druge kompanije imaju ERP

= QOlaksati posao zaposlenicima

= Bolja integracija

= Smanjenje radnog kapitala

>

Izvor: SearchManufacturingERP.com Expert Contributors (2009.), Manufacturing ERP software
selection demystified: How to evaluate ERP platforms, IQMS,
https://www.igms.com/products/brochures/eBook ERP demystified.pdf , pristupljeno: 17.04.2019

® Drugo
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Kod izbora ERP dobavljaca znac¢ajno razmotriti i njihovu proslost. Potrebno je ukljuciti mjeru
njihove uspjesnosti pri prethodnim procesima primjene i stupanj prilagodne njihovih modula
ukupnosti rjeSenja. Kod te procjene nuzno je obaviti usporedbu s tvrtkama sli¢ne veli¢ine, jer
manje tvrtke traze manje vrijeme primjene i troSkove povezane s manjim stupnjem
prilagodbe. Kljucni atributi ERP rjeSenja pri izboru su: cijena, pouzdanost, jednostavnost za
uporabu, jednostavnost prilagodbe, jednostavnost procesa primjene i ugled dobavljaca. Veliki
broj metoda se primjenjuje u izboru kriterija odabira ERP rjesSenja, ukljucuju¢i bodovanje,

rangiranje, matemati¢ko optimiziranje i viSekriterijska analiza odlu¢ivanja. ®

3.3.3. Strategije i metodologije implementacije ERP sustava

Izbor strategije implementacije ovisi o organizacijskim karakteristikama kao $to su velicina,
struktura, kompleksnost i kontrola organizacije. Strategija implementacije trebala bit biti
bazirana na osnovu ljudskih resursima, ekspertizi, financijskim resursima i1 vremenu

definiranom za implementaciju. Postoje 3 glavne strategije za implementaciju :
e “Step by Step*,
e _Big Bang®,

e  Roll out”

Razlika izmedu ovih strategija je u riziku koji organizacija je spreman prihvatiti. Prednosti i
nedostaci pojedine strategije je objasnjeno u sljedecoj tablici’®:

Tablica 3.2 : Strategije implementacije ERP-a

Metoda Prednosti Nedostaci

»Step by Implementacija 1.Nije potrebno mongo ljudskih 1.Dugo trajanje moze rezultirati

Step“ ili modul po modul ili | resursa gubljenje motivacije i strpljenja

»Phased poslovnoj jedinici zaposlenika

Approach® 2. Implementacija u koracima
omogucava zaposlenicima da 2.Tesko je uvidjeti prednosti ERP
povecaju iskustvo i znanje na sustava ako su moduli implementirani
manjem opsegu selektivno jer je upravo kompletnost

% Keil,M., Tiwana, A. (2006.), Relative importance of evaluation criteria for enterprise systems: a conjoint
study, Information System Journal, 16(13): 237-262.

" Huang, S.Y., Chen, H.J., Chiu, A.A., Hsieh, S.L. (2012.) , The Factors of ERP Customization from Consulting
Company’s Perspective , MIS Review 17(2): 1-30.
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3.Nizak utjecaj na operacije

organizacije zbog malog opsega

4.0moguceno je dobro planirani

da se izbjegne mogucénost greske

glavna znacajka ERP sustava

3. Krajnji rezultat implementacije moze

biti ne potpuno integriran zbog pristupa

4. Zaposlenici su naviknuti na stari
sustav ako se paralelno koriste oba ,te

daju prednost njemu

»Big Bang“

Zamjena starog
sustava u jednom
projektu novim

sustavom

1.Kratak period implementacije

2.Prednosti su vidljive prije

3.Zaposlenici imaju ve¢i motiv za
prihvacanje novog sustava ako

stari sustav vise nije dostupan

4.Visi menadzment je ukljucen
posto utjecaj na vecinu
zaposlenike organizacije koji

zahtjeva veliki utroSak vremena

1.Velika promjena koja utjece na

organizaciju

2.Veliki troSak rada i vremena

3.Nesupjela implementacija ¢e dovest do

krize u poslovanju organizacije

»Roll Out*

Implementacija
sustava u jednoj
organizaciji grupe
kao model. Nakon
uspjesne
implementacije
kopiranje modela i

iskustva na druge

organizacije grupe.

1.1zbjegava se velika promjena

odjednom

2.Implementacija u jednoj
organizaciji odmah ¢e pokazati
sve prednosti ERP sustava
(omoguditi ispravke sa manjem

opsegu cjelovitih procesa

1.Postoji vremenska razlika izmedu

integracije razlicitih organizacija

2. Postoji problem sa konsolidirajué¢im
izvjeStajima grupe jer je izvor podatak iz
vise sustava sve dok se sve ne

implementira

Izvor: Huang, S.Y., Chen, H.J., Chiu, A.A., Hsieh, S.L. (2012.) , The Factors of ERP Customization from
Consulting Company’s Perspective , MIS Review 17(2): 1-30.

Na sljede¢oj slici prema istrazivanje Panorama Consulting grupe prikazan je trend na

svjetskom trzistu ispitanih organizacija u pristupu implementiranih ERP sustava.
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Slika 3.5 : Pristup implementaciji ERP sustava (2019 ERP izvjestaj)

m Phased approach - modul
= Phased approach - poslovna
jedmica

= The Big Bang

Hybrid approach

Izvor: Panorama Consulting Group (2019.), 2019 ERP Report, https://www.panorama-consulting.com,
pristupljeno: 17.04.2019.

Svi dobavlja¢i ERP sustava imaju jasne i kompletne smjernice za implementaciju.

Na taj nacin se podize vjerojatnost uspjesne implementacije. Na sljede¢im tablicama prikazan

je proces implementacije :

e SAP - ASAP metodologija (Accelerated SAP)

e Oracle - AIM metodologija (Application Implementation Method)

Faza projekta

1.Pripremna

faza projekta

Primarne aktivnost

1.Inicijacija planiranja projekta i tehnickih

zahtjeva
2.0snivanje projektnog programa

3.Kontrola kvalitete

Tablica 3.3 : SAP - ASAP metodologija

Kljuéni indikatori uspjeha (,,Key

Success Factors*

Podrska viseg menadzment

Postavljanje ocekivanja i planiranje

2.“Business

Blueprint“

1.Upravljanje projektima

2.Trening projektnog tima

Dostupnost zaposlenika (korisnika

sustava)

Dostupnost iskusnih konzultanata za
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implementaciju
3.Razvijanje sistemskog okruzenja

Definiran i zatvoren opseg
4.Definicija organizacije i re-definiranje procesa

5.Kontrola kvalitete

3. Faza 1.Upravljanje projektima Brze odluke

realizacije
2.Trening projektnog tima Bez vecih izmjena opsega projekta, te

usmjerenost na sucelja i podatke
3.Konfiguracija sustava
4.Razvoj sucelja s drugim sustavima

5.Integracijsko testiranje

6.Dokumentiranje korisnickih trening materijala i

uputa

7.Upravljanje sustavom

8.Kontrola kvalitete

4. Faza finalne | 1. Upravljanje projektima Testiranje sucelja

pripreme
2.Trening projektnog tima Prihvacanje testova provedenih od strane

korisnika (zaposlenika)
3.Upravljanje sustavom

4.Detaljni projektni plan

8.Kontrola kvalitete

5. ,,Go-Live 1.Podrska na produkcijskom sustavu Plan produkcije (,,Go-Live*)

and support*
Trening krajnjih korisnika

Strategija za podrsku sustavu

Izvor: Hiquet, B.D, Kelly , A.F. (1998), SAP Implementation Guide, Macmillan Technical Publishining,
Indianapolis
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Tablica 3.4 : Oracle EBS - AIM metodologija

Faza projekta = Primarne aktivnost Kljuéni indikatori uspjeha (,,Key

Success Factors*

1.Definicija 1. Rad na projektnom planu i ocekivanjima Podrska viseg menadzmenta

2.Potvrda opsega projekta i strategije

3.0snivanje projektnog tima i plana rada

4.Evaluacija projektnih rizika

2.Analiza 1. Razumijevanje operacijski procesa Sudjelovanje na treningu zaposlenika i

operacija uspjesna instalacija softvera i hardvera
2.Prikupljanje informacija o procesima

Projektni tim razumije Oracle ERP
3. Trening projektnog tima

4. Izrada ,,Blueprinta“

3. Dizajn 1.1zrada poslovnih procesa Prisustvo funkcionalnih konzultanata iz
rjeSenja podrucja

2. Tehnicka i procesna integracija

Prihvacanje izmjena
3. Trening projektnog tima za rjeSavanje

problema

4. Irada 1. Izrada i konfiguriranje sustava Izrada finalnih rjeSenja
2. Testiranje sustava Testiranje rjesenja

5. Tranzicija 1.Testiranje prije produkcije Trening krajnjih korisnika
2. Trening, priprema podataka i testiranje svake Testovi bez pogresaka
funkcijske jedinice

Koordinacija izrade produkcijskog sustava

3.1zrada produkcijskog sustava

6.Produkcija 1. Pracene statusa produkcije Podrska krajnjim korisnicima

2. Planiranje buduce podrske

Izvor: Buchan, S., Born, G., Burns, G., Dehner, B., Goossens, L., Haase, T., Jarlstrom, E., Lafortune, J.,
Lange, J., Papini, M., Walker, F. (2005.), Application Implementation Method (AIM) Method Handbook,
Oracle, Redwood City
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Iako postoje manje razlike u fazama implementacije razli¢itih ERP rjeSenja u sustini se
svodi na sli¢ni okvir od inicijacije projekta, analize trenutnog stanja, trening klju¢nih
korisnika, izrada rjeSenja na osnovu analize i razlika od standardnih procesa, priprema
prije produkcije i produkcije (,,Go-live®).

3.3.4. Cimbenici uspjeénosti implementacije ERP sustava
Kljuéni ¢imbenici uspjeha implementacije ERP sustava prema Esteves i Pastor-u su '

Tablica 3.5 : Kljuéni ¢imbenici uspjeha implementacije ERP sustava

Strateski Takticki

e Kontinuirana podrska uprave

Predanost osoblja i konzultanata

e Ucinkovito organizacijsko upravljanje | ¢ Transparentna komunikacija (interna i vanjska)

promjenama
e  Formaliziran projektni plan
e  Upravljanje opsegom projekta
e Odgovarajudi program osposobljavanja
Odgovaraju¢i sastav projektnog tima
e Preventivno pronalazenje pogresaka

Organizacijski
[ )

e (Cjeloviti redizajn poslovnih procesa
e Odgovarajuca upotreba funkcionalnih konzultanata

e (Odgovarajuca uloga voditelja projekta
e  Ovlasteno donosenje odluka

e Ukljucenost i sudjelovanje korisnika

e Povjerenje medu partnerima

e (Odgovarajuca strategija ERP primjene | ¢ Odgovaraju¢a konfiguracija softvera

Izbjegavanje prilagodavanja e Naslijedeni sustav znanja

Tehnoloski
[ ]

e Odgovarajuci izbor ERP verzije

Izvor: Esteves, J., Pastor,J. (2000.), Towards the unification of critical success factors for ERP
implementation, Proceedings of 10th Annual Business Information Technology Conference, Manchester:
60-69.

7! Esteves, J., Pastor,J. (2000.), Towards the unification of critical success factors for ERP implementation,
Proceedings of 10th Annual Business Information Technology Conference, Manchester: 60-69.
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Na osnovu istrazivanja provedenog u svrhu doktorskog rada M.Nikitovi¢  na temelju
istrazivanja u 120 organizacija rezultati su da na nivou ukupnosti procesa ERP primjene,
najvaznijim su ocijenjeni, sumom ocjena:

« analiza i motiviranost za potrebom ERP-a,

. podrska najviSeg vodstva, prihvac¢anje od strane korisnika,

. pazljiv izbor ERP rjesenja,

« ukljucenost i participacija korisnika,

- jasna vizija i poslovni ciljevi,

Ocjenjivanjem po fazama zivotnog ciklusa su najvise ocijenjeni:

. podrska najviSeg vodstva,

« ukljucenost i participacija korisnika,

« jasnavizija i poslovni ciljevi,

. potpuno razumijevanje kljucnih problema vezanih za ERP primjenu,
. analiza i motiviranost za potrebom ERP-a,

. povezanost poslovne i IT strategije.
Iz navedenih istrazivanja i teorije vidljivo je klju¢no pri implementaciji ERP sustava sinergija

izmedu implementatora i organizacije, uz podrsku visokog menadzmenta u redizajnu procesa

1 implementaciji poboljsanja.

3.4. Analiza trziSta ERP sustava

3.4.1. Analiza trziSnog udjela

Promjena navika cijele organizacije kako bi se uklopila u ERP sustav uvijek ¢e biti izazov.
Mogucénosti prilagodbe postoje, ali prevelika prilagodba moze dovesti do vise glavobolje jer
nove verzije softvera izdaju zakrpe koje popravljaju standardne funkcionalnosti (ali ne i

prilagodbe) . Troskovi implementacije ERP sustava takoder su vrlo visoki , te je prema

72 Nikitovié, M. (2014.), Doktorski rad: Upravijanje kriticnim cimbenicima uspjesnosti primjene ERP sustava
pomocu Bayesovih mreza vjerojatnosti, Fakultet Organizacije i Informatike, Varazdin
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zadnjim podacima preko 90% ERP implementacija na globalnoj razini premasilo budzet.”

Medutim, nekoliko je studija pokazalo da kada se pravilno provedu (to jest, s fokusom na
ROI), organizacije dobivaju znacajne koristi. Studija Meta grupe iz 2002. godine pokazala je
da, iako je organizacijama trebalo malo vremena da vide dobit od ERP-ova, medijan uStede

od novog sustava iznosio je 1,6 milijuna dolara.

1z sljede¢ih slika s trzisnim udjelima vidljivo je da je SAP globalni lider, a poziciju pratitelja
od Oracle EBS preuzeo je Microsoft Navision.

Slika 3.6 : ERP softvare trZiSni udio na svjetskoj razini (2017) op¢enito

= Srednja poduzeca (Tier II)

u SAP

= Mala poduzeca (Tier III)

Microsoft Dynamic

m Oracle EBS

= Infor

Izvor: Panorama Consulting (2017.), Clash of Titans 2017, An Idependent comparision of SAP, Oracle,
Microsoft Dynamic and Infor, https://www.panorama-consulting.com/wp-content/uploads/2017/10/White-

Paper-Clash-of-the-Titans-2017.pdf, pristupljeno: 17.04.2019.

Trziste ERP-a je podijeljeno u 3 dijela po namjeni : za velike organizacije, srednje i male
organizacije. ERP je prvotno bio kreiran za velike organizacije koje su gubile novac i imale
problem s proizvodnjom zbog neorganiziranosti grupe. ERP rjeSenja su ponudila velikim
organizacijama nacin da standardiziraju interne proces povezivanjem informacijskih sustava.
Sustavi sadrze mnostvo modula koji odgovaraju funkcijama i ,,best practice koje su vodic¢

kako dobavlja¢ definira svaki poslovni proces.

3 Wailgum,T. (2007), ERP Definition and Solutions, CIO, http://www.cio.com/article/2439502/enterprise-
resource-planning/erp-definition-and-solutions.html?page=2 , pristupljeno: 29.04.2019.
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3.4.2. Usporedba SAP ERP, Oracle EBS i Microsoft Dynamics

U ovom poglavlju prikazati ¢e se usporedba gotovih ERP rjeSenja koje imaju najveéi udio na

trzistu.

Opcéenito o sustavima:

e Microsoft Dynamics NAV je jedno od sve zastupljenijih ERP rjeSenja ne samo na
svjetskom, ve¢ i na hrvatskom trzistu. Namijenjeno tvrtkama sa uglavnom do 1.000
zaposlenih, ovo rjeSenje pokriva veliku vecinu tipicnih ERP procesa, u svijetu ga je
implementiralo preko 80.000 tvrtki, a u Hrvatskoj preko 300, u razli¢itim vertikalama i
industrijskim granama, kako u privatnom, tako i u javnom sektoru. Glavne odlike
Microsoft Dynamics NAV su integriranost, kompleksnost i prilagodljivost. Sustav
ujedinjuje poslovno okruzenje i modernu tehnologiju u jedinstvenu strukturu, a
njegova zajednicka baza podataka omogucava da se podaci unose na jednom mjestu, a
budu dostupni svuda. Na ovaj nacin u realnom vremenu je moguée dobiti detaljnu
sliku svih aspekata poslovanja i samim tim donositi odgovarajuce odluke na dnevnom

nivou. 473

.....

25 industrijskih grana, 37 jezika i 45 lokalizacija. Povijest SAP-a seze u 1972. kada
su pet inzenjera IBM-a osnovali su novu organizaciju — SAP ,,System Analysis and
Program Development® (“Sustavi, aplikacije i proizvodi u obradi podataka“).

SAP uspjesno pokriva veliki broj industrijskih grana poput proizvodnje, maloprodaje,
financijskih usluga i druge. Osnovna funkcijska podru¢ja SAP-a podrzana su nizom
modula koji se svrstaju u tri kategorije: osnovne, industrijske te module dodatne

funkcionalnosti (SCM , CRM..).

Rjesenje ima industrijski specificne funkcionalnosti i temelji se na SAP-ovu iskustvu
na tom podrucju duljem od trideset godina. SAP ERP omoguéuje smanjenje ukupnog
troska, brzi ROI i pogodnosti fleksibilnije IT infrastrukture. Pruza cjelokupnu
funkcionalnost za samousluzne aplikacije, analitiku, financije, upravljanje ljudskim
kapitalom, logistiku i korporativne usluge. Ima podrsku za upravljanje sustavom, npr.

administraciju korisnika, upravljanje konfiguracijom, centralizirano upravljanje

74 Babi¢, V. (2010) , MS Dynamics NAV : ERP za hrvatsko trziste , Ebizmag, http://www.ebizmags.com/ms-
dynamics-nav-erp-zahrvatsko-trziste, pristupljeno: 17.04.2019.

75 Microsoft Dynamics NAV, https://dynamics.microsoft.com/en-us/nav-overview, pristupljeno: 17.04:2019.
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podacima i upravljanje web-uslugama. Pokretacka je snaga SAP-ova ERP rjesenja

tehnologka platforma SAP NetWeaver.”®

e Oracle E-Business Suite (EBS) potpuno je integriran modularni paket poslovnih
aplikacija koje mogu unaprijediti svako podrucje poslovanja, od prodaje, usluga i
marketinga preko financija i upravljanja ljudskim potencijalima do lanca opskrbe i
proizvodnje. Rije¢ je o internetskim aplikacijama koje potpuno podrzavaju
elektroni¢ko poslovanje. Za izradu aplikativnih rjeSenja upotrijebljena je Oracleova

tehnologija i struéna ekpertiza njegovih konzultanata i razvojnih timova. 77 78

Opseg pokrivenosti poslovnih funkcija

Tablica 3.6 : Usporedba modula ERP sustava za velike organizacije

SAP ERP ORACLE EBS Microsoft
Dynamics AX

Mobilne aplikacije

Ljudski resursi

Upravljanje odnosima s klijentima

Financije

Informatika

Upravljanje skladiStem

E-trgovina

Implementacija u ,,oblaku*

Moduli specificni za pojedinu
industriju 25 industrija 23 industrije 4 industrije

75 SAP , https://www.sap.com , pristupljeno :17.04.2019.

77 Lider, https:/lider.media/tehnopolis/najpopularniji-globalni-i-lokalni-igraci-i-njihovi-programi, pristupljeno:
17.04.2019.

78 Oracle EBS , https://www.oracle.com/applications/ebusiness/, pristupljeno: 17.04.2019
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Upravljanje lancem opskrbe

+ + +
Upravljanje Imovinom

+ + +
Nabava

+ + +
Proizvodnja

+ + +
Integracija

SAP

Izvor: TechnologyAdvice (2014.), ERP Software Buyer's Guide , https://technologyadvice.com/research ,
pristupljeno: 17.04.2019.

Svi sustavi u usporedbi pokrivaju sva znacajna poslovna podrucja u poslovanju organizacije,
uz jo$ dodatne komponente kao dodatak osnovnim funkcijama kao npr.,,Supplier Relationship
Management* za procese i odnose sa dobavlja¢ima, ,,Customer Relationship Management —
kupci, Master data management rjeSenja, te posebne module za razliite industrije s

redefiniranim ,,best practice* procesima.

U istrazivanju provedenome od strane Panorama Consulting’® na trzi$tu na sljedecoj tablici
prikazani su rezultati usporedbe sustava :

Tablica 3.7 : IstraZivanje usporedbe ERP sustava

DOBAVLJAC ORACLE MICROSOFT
NAVISION

Trzi$ni udio

Prvotni odabir u udi izbor

Odabir nakon uzeg izbora

Trajanje implementacije

(mjeseci)

TroSak implementacije

7 Panorama Consulting (2017.), Clash of Titans 2017, An Idependent comparision of SAP, Oracle,
Microsoft Dynamic and Infor, https://www.panorama-consulting.com/wp-content/uploads/2017/10/White-

Paper-Clash-of-the-Titans-2017.pdf , pristupljeno: 17.04.2019.
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Povrat investicije (mjeseci) 30,0 29,0 12,0

Koristenje vise od 50% 44% 86% 80%

funkcionalnosti

Negativan utjecaj na 44% 42% 41%
regularno poslovanje tokom

,,Go-Live

Implementacije u ,,cloud*“-u 30% 47% 60%

Ostvarenje vise od 40% 50% 14% 0%

smanjenja troskova sa

»cloud implementacijom

Izvor: Panorama Consulting (2017.), Clash of Titans 2017, An Idependent comparision of SAP, Oracle,
Microsoft Dynamic and Infor, https:/www.panorama-consulting.com/wp-content/uploads/2017/10/White-
Paper-Clash-of-the-Titans-2017.pdf , pristupljeno: 17.04.2019.

Svaki od dobavljaca u usporedbi moze pruziti dodatnu vrijednost organizaciji koja razumije
kako se ERP uskladuje sa ciljevima organizacije. Prikazani parametri u tablici prikazuju neke

¢imbenike implementacije.

Tablica 3.8 : Klju¢ni parametri usporedbe ERP sustava
SAP ORACLE EBS MICROSOFT NAVISION

Najveci trzisni udio Najduze trajanje TroSak implementacije teze
implementacije predvidjeti
Najces¢e odabran sustav Najveci troSak Najmanji inicijalni utjecaj na

naru$avanje poslovanja pri

implementaciji
TroSak implementacije teze Trosak implementacije Najvise implementacija u
predvidjeti moguce vrlo to¢no »cloud
predvidjeti
Najduzi period povrata Veliki postotak koriStenja | Najmanja usteda ,,cloud” i ,,on-
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investicije implementirane premise®

funkcionalnosti

Najvise koristen hibridni
pristup implementacije u

fazama po modulima

Najveci inicijalni utjecaj na
naruSavanje poslovanja pri

implementaciji

Najveca usteda prilikom cloud

implementacije

Izvor: Panorama Consulting (2017.), Clash of Titans 2017, An Idependent comparision of SAP, Oracle,
Microsoft Dynamic and Infor, https://www.panorama-consulting.com/wp-content/uploads/2017/10/White-
Paper-Clash-of-the-Titans-2017.pdf , pristupljeno: 17.04.2019.

Prije procjene potencijalnih poslovnih sustava organizacija bi trebala definirati trenutne i
buduce poslovne procese. To ¢e osigurati dobro ishodiste iz kojeg moZzete procijeniti snage i
slabosti strateSkih opcija pri odabiru sustava. Jedinstveni procesi u organizaciji prioriteti ¢e

odrediti IT i organizacijsku strategiju.

3.4.3. SAP ERP

.....

industrijskih grana, 37 jezika i 45 lokalizacija. Predstavlja cjelovito rjeSenje za upravljanje
poslovanjem. Povijest SAP-a seze u 1972. kada su pet inZenjera IBM-a osnovali su novu
organizaciju — SAP ,,System Analysis and Program Development (“Sustavi, aplikacije i
proizvodi u obradi podataka®). SAP uspjesno pokriva veliki broj industrijskih grana poput
proizvodnje, maloprodaje, financijskih usluga i druge. Osnovna funkcijska podru¢ja SAP-a
podrzana su nizom modula koji se svrstaju u tri kategorije: osnovne, industrijske te module

dodatne funkcionalnosti (SCM , CRM..).%°

80 SAP, https://www.sap.com , pristupljeno :17.04.2019.
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SAP ERP je implementiran u preko 180 zemalja sa vise od 437.000 klijenata. Obiljezja
SAPovim klijenata®':

e 92 9% Forbes global 2000 organizacija
e 98% ,,most valuable brands*

e 77% svjetskih financijski transakcija je dio SAP sustava

Obiljezja SAP ERP-a:

e univerzalni ekonomski model koji sa svojim modulima i aplikacijama pruza temeljit

uvid u podatke i procese unutar tvrtke

e struktura modula pruza razli¢ite neovisne aplikacije kod kojih je mogué¢ odabir
pojedinacnih funkcija

e sgsve ckonomske funkcionalnosti su u potpunosti integrirane ¢ime se izbjegava
dupliciranje podataka

e veliku brzinu rada pruza on-line obrada podataka.

Slika 3.7 : SAP Moduli (glavni)

\I) '_'l\

Clienty/ Server:
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Varehouse

Izvor : SAP Transactions, http://www.saptransactions.com/, pristupljeno: 17.04.2019.

81 SAP, hitps://www.sap.com/documents/2017/04/4666ecdd-b67¢c-0010-82¢7-eda71af511fa.html, pristupljeno:
17.04.2019.
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Neki od osnovnih SAP modula najces¢e implementirani su®:

SAP financijsko racunovodstvo (FI) - koristi se u upravljanju financijskim
transakcijama unutar organizacije. Njegova funkcija je pomoc¢i zaposlenicima u
upravljanju podacima uklju¢enim u bilo kojoj financijskoj i poslovnoj transakciji u
poslovnom sustavu. Ovaj modul funkcionira vrlo dobro za potrebe izvjeStavanja.
Neovisno da li se radi o ve¢oj ili manjoj organizaciji, SAP sustav moze pomo¢i u
konsolidaciji podataka za razliCite poslovne transakcije i zakonske zahtjeve. Ovaj
model pomaze prilikom odredivanja stvarnog financijskog stanja organizacije.

SAP kontroling (CO) - pomaze u procesima planiranja, izvjeStavanja i pracenja
poslovanja organizacije. Kontroling obuhvaca upravljanje i konfiguriranje glavnim
podatcima koji obuhvacaju elemente troskova, troSkovne centre, profitne centre,

interne naloge i funkcionalne dijelove organizacije koji su potrebni za

SAP prodaja i distribucija (SD) - se bavi upravljanjem svih transakcija u rasponu od
upita, prijedloga, ponuda, cijena itd. Komponente ovog modela su: prodajna podrska,
prodaja, dostava i transport, naplata, upravljanje kreditima, prodajni informacijski
sustav itd. Prednost ovog modula je Sto omogucava uvid u prihode koji donosi
pojedina roba, a podatci koji se dobivaju pracdenjem trziSta mogu se Kkoristiti u
redovnom poslovanju.

SAP planiranje proizvodnje (PP) - predstavlja funkciju organizacije koja upravlja
proizvodnjom (radni nalozi, izuzimanje robe, proizvodnja) , te planiranje proizvodnje i
opskrbe (od zahtjeva trziSta do generiranja zahtjeva za proizvodnju ili vanjsku

nabavu).

SAP je razvio i dodatni alat APO (,,Advanced Planning Optimization®) koji
omogucava planiranje i upravljanje lancem opskrbe za velike organizacije u podrucju

planiranja potreba, planiranja povezanih organizacija, planiranja proizvodnje...

SAP upravljanje materijalom (MM) - upravlja materijalima potrebnim, obradenim i
proizvedenim u organizacijama. Ovim sustavom upravljaju razliCite vrste nabave.
Komponente ovog modula su: osnovni podaci dobavljaca, materijala, planiranje
potrosnje, planiranje kupnje, upravljanje zalihama (do razine lokacije) i verifikacija

racuna.

8 Verma, E. (2018.), SAP Modules , https://www.simplilearn.com/sap-modules-sap-fi-sap-co-sap-sd-sap-hcm-
and-more-rarl | -article , pristupljeno:17.04.2019.
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Za dodatnu analizu i naprednije upravljanje zalihama SAP je razvio modul WM
(Warehouse Management) koji sadrzi sve skladis$ne procese unutar neke lokacije do
razine najmanjeg spremnika u skladistu. Takoder omogucéava integraciju sa RF (Radio

Frequency) ¢ita¢ima kako bi se $to vise procesa unutar skladista automatiziralo

e SAP upravljanje kvalitetom (QM) — je zaduZen za planiranje i upravljanje kvalitetom
u organizaciji. Integriran je u procese proizvodnje i nabave kako bi se osiguralo

upravljanje kvalitetom u organizaciji.
o SAP upravljanje ljudskim resursima (HCM) SAP modul HCM poboljsava radni

proces i upravljanje podacima unutar odjela upravljanja ljudskim resursima unutar

organizacija. RjeSenje Success Factor nadograduje funkcionalnosti SAP HCM modul.

Na sljedecoj slici je prikazan proces integracije izmedu SAP logistickih modula koji
medusobno povezuju vise funkcija organizacija kako bi omogucili platformu za proces
zivotnog vijeka proizvoda.

Slika 3.8 : Primjer logistickog E2E procesa koji predstavlja Zivotni vijek proizvoda u SAP-u kroz module

Sales & Operations Plan.
Independent Demand (SOP)
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Goods receipt
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Goods Receipt
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Izvor 1 : Interna dokumentacija
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Prednosti SAP sustava su

Nedostaci SAP sustava su

83 84.

Integracija: integracija moze biti najveca korist koju primjena SAP sustava donosi.
Jedini pravi cilj projekta implementacije ERP sustava je redukcija podataka i redukcija
unosa podataka. One tvrtke u kojima integracija nije tako vazna ili ¢ak opasna,
pretpostavlja se da ¢e imati znacajnije probleme prilikom implementacije SAP
sustava. ERP ne poboljsava individualnu ucinkovitost korisnika nego utjece na

unaprijedenije suradnje korisnika.

Ucinkovitost: opcenito, ERP sustavi usredotoceni su na integraciju, te ne doprinose
vaznost svakodnevnim potrebama zaposlenika. Postavlja se pitanje da li pogodnosti
integracije i suradnje koje proizlaze iz primjene SAP sustava mogu nadoknaditi

gubitak u osobnoj ucinkovitosti ili ne.

Smanjenje troskova: primjena SAP sustava utjeCe na smanjenje troskova samo ako
tvrtka ozbiljno pristupa racunovodstvu i izvjeStavanju Cak i prije implementacije, te je

pri tome ulagala velike napore u njihovo pravilno djelovanje.
85 86.

TroSak implementacije: ovo ukljucuje softver, hardver, implementaciju, konzultante,

obuku, itd.

Nije fleksibilan sustav: SAP je jedan od najpopularnijih softvera na svijetu. Da bi
implementirali SAP u organizaciju, organizacija bi trebalo ostvarivati velike prednosti
njegovom implementacijom. Jedan od najznacajnijih nedostataka je konfiguracija
sustava tijekom implementacije. Ukoliko ,,out of box*“ rjesenja nisu dostatna potrebno

je napraviti prilagodbu koja utjece na budzet i trajanje projekta.

8 White Pass Journal (2012.) , SAP benefits and drawbacks, https://writepass.com/journal/2012/11/benefits-
and-drawbacks-sap-in-an-enterprise , pristupljeno: 17.04.2019.

8 Mandal, P., Gunasekaran, A. (2002), Issues in implementing ERP: A case study, European Journal of
Operational Research, 146(2): 274-283.

85 White Pass Journal (2012.) , SAP benefits and drawbacks, https://writepass.com/journal/2012/11/benefits-and-
drawbacks-sap-in-an-enterprise , pristupljeno: 17.04.2019.

8 Mandal, P., Gunasekaran, A. (2002), Issues in implementing ERP: A case study, European Journal of
Operational Research, 146(2): 274-283.
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4. ANALIZA POVEZANOSTI IMPLEMENTACIJE ERP
SUSTAVA NA  POSLOVNE PROCESE U
FARMACEUTSKOJ ORGANIZACIJI

4.1. Profil organizacije i prikaz stanja prije implementacije
jedinstvenog ERP sustava

Farmaceutska organizacija na kojoj ¢e se analizirati studija slucaja bavi se razvijanjem,
proizvodnjom i marketingom pristupacnih, visokokvalitetnih generickih lijekova, kao i
inovativnih i originalnih lijekova i aktivnih farmaceutskih sastojaka. U svome portfelju ima
viSe od 1800 molekula uz proizvodnju 88 milijardi tableta i kapsula godisnje u 80
proizvodnih pogona. Jedna je od vodec¢ih farmaceutskih organizacija u svijetu prisutna u 60

zemalja s oko 45.000 zaposlenika diljem svijeta.
Glavna podrucja u fokusu:

e Originalni lijekovi - djelatnost originalnih lijekova usmjerena je na pruzanje
inovativnih rjeSenja pacijentima i pruzateljima usluga putem lijekova, uredaja i usluga,
temeljenih na srediSnjim terapijskim podru¢jima srediSnjeg ziv€anog sustava
ukljucujuéi bol, migrenu, kretanje i neurodegenerativne poremecaje i respiratorne

bolesti.

e Genericki lijekovi-zadovoljavaju kriticne potrebe potrosaca i drustva kroz:
o Najopsezniji proizvodni asortiman u industriji: 1 od 6 generickih recepata u
SAD-u ispunjen je proizvodima organizacije, 1od 8 recepata u Velikoj Britaniji
i 1 od 8 u Njemacko;j.
o Medu tri vodece genericke tvrtke na 60 trzista Sirom svijeta.

o Snazno istrazivanje i razvoj

o Ucinkovita i kvalitetna proizvodnja na globalnoj razini

e Aktivni farmaceutski sastojci (API) - vodeci svjetski dobavlja¢ aktivnih farmaceutskih

sastojaka (API), esencijalnih sirovina u industriji proizvodnje lijekova.

Organizacija posjeduje suvremene proizvodni pogone uz najnapredniju opremu za testiranje

koja jamc¢i kvalitetu proizvoda. Oprema je testirana i certificirana, a svaki proizvodni proces
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je validiran. Svi postupci dobavljaca su strogo nadzirani kako bi se osiguralo da se u
proizvodima koriste samo najkvalitetniji materijali. Organizacije se pridrzava dobre
laboratorijske prakse (GLP), dobre proizvodne prakse (GMP) i dobre klinicke prakse (GCP),
te je prepoznato od strane FDA-e za odobravanje 26 proizvodnih pogona i odobrenje EMA-e

za 31 proizvodni pogon.

Uz globalnu prisutnost, pravovremena, pouzdana i troSkovno ucinkovita distribucija kljucna
je za sposobnost kupaca da svojim krajnjim korisnicima pruze sigurne i u€inkovite proizvode
u pravo vrijeme. Proizvodna mreza kontinuirano se optimizira tako da kupci mogu imati puno
povjerenje u lanac opskrbe. To je omogucéeno velikim, tehnoloski naprednim distribucijskim

objektima. Ovi objekti omogucuju da se isporuce novi proizvode brzo i pouzdano.

4.1.1. Prikaz problema studije slucaja globalne farmaceutske
organizacije

Problemi studije slucaja:

e Opcenito vezano za cijelu organizaciju:
» Organizacija je pozicionirana visoko na globalnom trzistu u farmaceutskoj
industriji, te je rasla akvizicijama i spajanjima bez izmjene nacina poslovanja.
» Neefikasne i nekonzistentne operacije

» Veoma kompleksno okruzenje informacijskih sustava sa razlicitim ERP-ovima
po organizacijama grupacije , te pomo¢nih sustava. ERP-ovi implementirani:
SAP ERP, Oracle EBS, JDE (JD Edwards Enterprise One) , QAD i Priority.
Zbog razlicitih struktura ERP-ova i podataka izvjestavanje u globalne sustave
za izvjeStavanje je otezano i nije uvijek jednostavno dobiti jedinstven prikaz i

tocnost podataka.

» Stalna izmjena zahtjeva sa trzista , te trenutno okruZenje ne omogucava agilnu
reakciju

» Cilj je pregled organizacije i uociti gdje je moguce konsolidirati funkcije , te ih
centralizirati u operacijske centre

» Poboljsati sinergiju gdje je to moguce
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Nabava:

» Potreba za uvodenjem novih podjela odgovornosti u nabavi i upravljanju

lancem opskrbe da bi se:
¢ Osigurala usteda i smanjili troSkovi nabave
¢ Nova organizacija globalne nabave sa fokusom na strateske ciljeve

e Standardizacija, pojednostavljenje poslovnih procesa i specijalizacija

poslova

e Poboljsano upravljanje, uskladenost sa relevantnim politikama,

pravilima i procedurama

¢ "Benchmark" (standardi industrije) - u¢enje od drugih multinacionalnih

tvrtki koje imaju zrelu organizaciju za nabavu

» Standardizacija procesa i odobrenja nabavnih dokumenata prema globalnim
politici odobravanja (trenutno je u raznim sustavima ili van sustava pa je tesko

osigurati kontrolu) kako bi se smanjila neefikasnost

» Konsolidacija nabave u operacijski centar nabavnih aktivnosti - transformacije
u centraliziranu globalnu organizaciju sa standardnim procesom, politikama i

alatima koji omogucuju uskladenost, ucinkovitost i ustede.

4.1.2. Odabrano ERP rjeSenje

Kako bi se omogucilo ostvarenje zadanih ciljeva jedan od elemenata je implementacija

jedinstvenog ERP sustava i pripadajucih ekspertnih sustava koji Cine cjelinu poslovnog

informacijskog sustava. Analizom dobavljaca ERP sustava odabran je SAP sustav kao

jedinstveno globalno rjesenje.

SAP ERP Financije mogu pomo¢i pri kreiranju vrijednosti putem:

Opseznih funkcionalnosti za racunovodstvo, izvjeStavanje, analitiku, korporativno

upravljanje, financijski nabavni lanac i upravljanje riznicom

Siroke podrike za industrijski-specifiéne procese i kompatibilno$éu sa svim SAP
industrijskim rjeSenjima

Skalabilne tehnoloske arhitekture napravljene za multinacionalne organizacije i tvrtke

sa globalnom vizijom
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Industrijski-vodece podrske za zahtjeve lokalnih trzista, jezika i valuta
Robusne interne kontrole i dokumentiranja svih financijskih procesa i transakcija
Superiornih moguénosti za financijsko i menadzersko izvjestavanje

Otvorene integracijske platforme koje spaja financije sa postoje¢im poslovnim
sustavima i aplikacijama
Vizije i inovacije koje ukljuCuju i novije financijske strategije poput outsourcing-a

poslovnih procesa, kolaborativne trgovine i zajednickih usluga

SAP ERP Operacije su snazan temelj SAP ERP logistickim operacijama i pomazu uspjeti u

dva kriti¢na podrucja:

Kreiranje vrijednosti — poboljSanju cjelokupnih logistickih operacija, dodavanje

vrijednosti podrzavanjem kompletnih ciklusa poput ,order-to-cash® i ,procure-to

(13

pay.

Podrska — poboljsanje logistickih operacija osiguravanjem jednostavnog izvrSavanja
procesa i ciklusa, ispunjavanjem kvalitativnih zaliha i pridrzavanjem relevantnih
zakonskih regulative 1 standarda. SAP ERP Operacije pomaze pri upravljanju

cjelokupnog zivotnog ciklusa proizvoda i podrZava razvoj i uvodenje novih proizvoda.

Pretvoriti dugotrajne, rucne korake u pojednostavljene online procese kako bi

poboljsali sveukupno planiranje tvrtke,
Podrzati planiranje i raspored imovine i njome upravljati tijekom cijelog Zivotnog

ciklusa i smanjiti cikluse narucivanja te viSak zaliha,
Pojednostavniti procese skladiStenja i distribucije,
Ucinkovito upravljati transportom i distribucijom,

Prosiriti kolaboraciju sa korisnicima i dobavljacima,
Osigurati kolaborativno okruzenje za upravljanje projektima,

Pruziti personalizirana sucelja, portale, mobilne aplikacije i alate koji omogucuju

zaposlenicima ucinkovitije obavljanje svojih radnih zadataka,
Osigurati transparentnost, planiranje i upravljanje izvedbom diljem cijele tvrtke,

Poboljsati korisnicku uslugu i brzo se prilagoditi korisnickim zahtjevima.
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4.2. Poslovni procesi u farmaceutskoj organizaciji

Podjela na kljucne, potporne i upravljacke procese je izvrSena vodeéi se smjernicama

opisanim u poglavlju 2.1.1.

Kljuéni procesi:
e ISTRAZIVANJE | RAZVOJ
e PROIZVODNJA GALENSKIH LIJEKOVA
¢ PROIZVODNJA LIJEKOVA SUHIH ORALNIH OBLIKA
o PROIZVODNJA INFUZIJA,OTOPINA I INJEKCIJA
e PROIZVODNJA GALENSKIH LIJEKOVA
e NABAVA TRGOVACKOG M,ATERIJALA
e MARKETING | CRM
o PRODAJA i DISTRIBUCIJA

Potporni poslovni procesi :
e NABAVA SIROVINA, POLUPROIZVODA, OPREME | OSNOVNIH SREDSTAVA
e KONTROLING | IZVJESTAVANJE
e ODRZAVANJE POGONA
e UPRAVLJANJE | OSIGURANJE KVALITETE
e REGISTRACIJA LIJEKOVA
e FINANCIJE | RACUNOVODSTVO
e UPRAVLJANJE SKLADISTEM
e UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA
e INFORMATICKA PODRSKA

Upravljacki poslovni procesi:
e PLANIRANJE | STRATEGIJA
e OSIGURANJE USKLADENOSTI
e NADZOR | KONTROLA POSLOVANJA

Na sljede¢im slikama prikazana je podjela procesa i odnosi izmedu procesa.
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Slika 4.1 : Podjela procesa u farmaceutskoj organizaciji
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Slika 4.2 : Odnosi izmedu procesa
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Vaznost poslovnih procesa na strategiju je velika jer svi kljucni poslovni procesi su
identificirani kao procesi koji imaju direktni utjecaj na strategiju organizacije ka generickom
razvoju lijekova, brzo reagiranje na promjene generickim istrazivanjem te adekvatnim
zadovoljstvom krajnjih kupaca. Da bi se ostvarila strategija izrazito je vazna efikasnost svih
poslovnih procesa jer organizacija prodaje lijekove i uz ocuvanje veoma visoke kvalitete
potrebna je i cjenovna konkurentnost proizvoda, a ona se moze posti¢i efikasnim poslovnim
procesima da su troskovi direktnog rada, OTP i overhead-i §to manji uz ocuvanje kvalitete

proizvoda.

4.3. Implementacija ERP sustava u globalnoj farmaceutskoj
organizaciji

Nakon identifikacije zahtjeva program za implementaciju cjelovitog poslovnog
informacijskog sustava je ustanovljen uz podrsku upravljatkog odbora organizacije , te
kako utjece na sve funkcije oznaCen kao strateSski program organizacije. Program
implementacije ERP-a ¢e pruziti jednu zajedniCku platformu s konzistentnim

procesima za sve organizacijske entitete , te smjernice za nacin rada.

4.3.1. Svrha i oclekivani cilj Implementacija jedinstvenog ERP
sustava u farmaceutskoj globalnoj organizaciji

Na osnovu zahtjeva i o¢ekivanja od ERP sustava koji su opisani u poglavlju 4.1.1 od
integriranog informacijskog sustava opcenito za organizaciju ocekuje se:

e Omoguciti inovativnost 1 efikasnost u poslovanju
e Omoguciti operacije na razini ,,world-class* farmaceutske organizacije
e Razvoj timova s visokom uc¢inkovitosti , te vodenih vrijednostima organizacije

e Harmonizirati IT sustave za podrSku poslovanju i omoguditi konzistentne I
unificirane poslovne procese

e Globalna integracija procesa

e Automatizacija i pojednostavljenje poslovnih procesa

e Poboljsati donoSenje odluka dostupnosti i to¢nosti svih relevantnih podataka ,
uz moguénost kontrole i nadgledanja
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e Poboljsati uslugu prema klijentima 1 povecati zadovoljstvo klijenata

e Upravljanje rizikom — zamjena starih i nepodrzanih IT sustava

e . Compliance & Validation* kako bi osigurali da su svi procesi, dokumentacija,
hardverske i softverske aktivnosti validirane u skladu sa relevantnim zahtjevima
regulatornih tijela

o Efikasnost operacija — podrska regionalnih i globalnih centrima izvrsnosti

e Izrada stabilne, fleksibilne, skalabilne platforme koja podrzava sadasnje i
buduce operacije organizacije

e Informacije dostupne 1 to¢ne u svakom trenutku

e Povecati sigurnost podataka (kontrola pristupa na manjem broju sustava,
digitalni potpisi za potrebne dokumente)

e Transparentnost i automatizacija gdje je moguca , poslovnih procesa kroz sve
funkcije organizacije

e Smanjenje ,,papira“ u poslovanju i iskoristavanje poslovnih informacijskih susta

,»Globalni ERP predlozak podrzava strateSke ciljeve organizacije. Za standardizaciju i

uskladivanje te smanjuje troSkove implementacije, nadogradnje i odrzavanja.*’

Globalni predlozak procesa i IT rjeSenja u organizacije je razvijan od strane eksperata
iz podrucja, poslovanja organizacije i internog IT-a, Kkoriste¢i najbolju poslovnu

praksu ERP sustava i industrije. Pregledano je i potvrdeno od strane:
e Savjetodavnog odbora definiranog od strane programa
¢ Globalnih poslovnih vlasnika procesa (Visi menadzment funkcija)

e (Qdjela kvalitete i uskladenja

e Dobavljaca SAP-a

87 Gartner (2013.), Global ERP Template Scope and Content Guidelines,
https://www.gartner.com/en/documents/2613119 , pristupljeno: 20.04.2019.
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4.3.2. Strategija implementacije

Odabrana je strategija implementacije programa u fazama i ,,Rollout-a“. Dizajn i izrada
predloska procesa i ERP sustava koji bi se implementirao na ,,pilot™ organizacije grupacije , te
potom nakon stabilizacije sustava krenulo u ,,Rollout“ modela na ostale organizacije
(proizvodne i trziSta). Detalji su prikazani na sljedecoj slici.

Slika 4.3 :Plan i strategija implementacije programa

»First Pilot Countries” »Global Rollout”

" o o
»High Level Roadmap” »Global Blueprint” analiza, izrada, testiranje, Implementacija
definicija i isporuka strategije detaljan razvoj rieenja , trening, priprema podataka modela u ostale
programa. ) ) planiranja implementacije, te Rampiup” Go-Live” ' kompanije

. zajgzdnlckl pos_lovn_:_procesnl model uklju¢ivanja poslovanija svih npodrs',ka sus't:avu ' korporacije

+ arhitektura aplikacija odjela kompanije

+ poslovni sluéaj

Izvor : Interna dokumentacija

Opseg projekta pokriva sve funkcije poslovanja , te se uz implementaciju SAP ERP se

implementiraju dodatni integrirani sustavi koji ¢ine potpuni poslovni informacijski sustav.
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Slika 4.4 : Opseg funkcija projekta

VALIDACLA

UPRAVLIANJE MATIENIM
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MIGRACIA PODATAKA
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UPRAVLIANIE ORGANIZACISKIM
PROMIENAMA

URAVLIAMIE
LIUDSKIM
RESURSIMA

Izvor : Interna dokumentacija

Slika 4.5 : IT opseg sustava

REBATE

SUCESS
FACTOR
EMPLOYEE
CENTRAL

SAP ECC

SAP MDG
SAP APO

Izvor: Interna dokumentacija
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Uz SAP ERP kao dio implementacije da se stvori potpuni poslovni informacijski sustav dio

paketa koji se implementira su :

SAP MDG® - SAP-ovo upravljanje mati¢nim podacima (MDG) je rjeSenje za
upravljanje mati¢nim podacima, koje pruza izvanredno upravljanje, specificno za
domenu, za srediSnje stvaranje, promjenu i distribuciju ili za konsolidaciju glavnih
podataka sustava organizacije. U implementaciji u organizaciji koristi se za mati¢ne

podatke dobavljaca i materijala i integriran je sa SAP ERP sustavom.

LIMS® - LabWare LIMS je sustav koji automatizira laboratorijske procese i biljezi
uzorke, testove i rezultate. Stvoren je za automatizaciju aktivnosti uklju¢enih u obradu
analitickih rezultata u laboratorijskom okruzenju i drugim laboratorijskim procesima.

Integriran je sa SAP modulom za upravljanje kvalitetom.

VEEVA *- temelj za inteligentno angaZiranje kupaca na temelju podataka,
viSekanalnog CRM-a  (,,Customer Relationship Management™) i upravljanja

sadrzajem. Integriran je sa SAP modulom prodaje i distribucije.

TRACKWISE®! - TrackWise je softverska platforma sustava upravljanja kvalitetom
(QMS). Koriste je srednje, velike i multinacionalne tvrtke u reguliranim industrijama
kako bi poboljsale kvalitetu proizvoda, postigle uskladenost s propisima i smanjile
rizik. Integriran je sa SAP ERP modulom za upravljanje kvalitete , te se koristi za
dokumentaciju i odstupanja.

SUCCESS FACTOR EMPLOYEE CENTRAL *? - integrirani paket aplikacija za
upravljanje ljudskim kapitalom (HCM). Aplikacija je namijenjena kao organizacijin
sustav za podatke o ljudskim resursima, upravljanje talentima, analiza posla i
planiranje.

ARIBA % - pruza procese unutar nabave implementiranje na "cloud-u", usluge

upravljanja potrosnjom i opskrbnog lanca koje omogucéuju dobavlja¢ima i kupcima

8 SAP MDG, https://www.sap.com/community/topics/master-data-governance.html , pristupljeno: 20.04.2019.

8Labware LIMS, https://www.labware.com , pristupljeno: 20.04.2019.

% Veeva, https://www.veeva.com/ , pristupljeno:20.04.2019.

%1 Sparta Systems, https://www.spartasystems.com/products/trackwise-qms ,pristupljeno: 20.04.2019.

92 Sucess Factors , https://www.successfactors.com/products-services/core-hr-payroll/employee-central.html
,pristupljeno: 20.04.2019.

9 Ariba, https://www.ariba.com/, pristupljeno:20.04.2019.
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povezivanje 1 poslovanje na globalnoj razini. Integrirana je sa SAPovim modulom
nabave , te za indirektnu nabavu veéinom , uz koristenje " ARIBA Network" portala

za suradnju s dobavljac¢ima.

e WERUM MES %*- Uz PAS-X, Werum nudi zreli standardni softverski proizvod za
visoko regulirane i serijski orijentirane procesne industrije. PAS-X MES pruza
maksimalnu standardnu funkcionalnost za sve primjene u farmaceutskom i
biofarmaceutskom sektoru. Tvrtke koje koriste PAS-X imaju koristi od "lean"
proizvodnje i operativne izvrsnosti. Koristi se za dio procesa u proizvodnji, te je

integriran sa SAP modulom za upravljanje proizvodnjom.

Pristup implementaciji nakon “pilot entiteta” je “rollout” uz minimalne izmjene globalnog
modela . Nacelno izmjena ¢e biti automatski odobrena ako se radi o fiskalnim, regulatornim i
vladini zahtjevima pojedine zemlje. Svaki drugi zahtjev za izmjenom mora biti odobren kao
“change request” te se analizirati utjecaj na postojece entitete unutar sustava, globalni model ,
te vrijeme implementacije.

Slika 4.6 : " Rollout" pristup "high level"

Globalni& s b

i : zemlje rjesenja(sucelja
inte_gr: ski o prema lokalnim
procesi i sustavima)

Samo obavezni legalni,

Bl fiskalni i regulatorni zahtjevi

procesii

Kenfiguracijal Maticni podaci dekumentacij
Globalno prilagodba a Legalni,
fiskalni,

regulatorni)

Globalni procesi dizajnirani
kao jedno globalno
uskladeno rjeSenje

Strategija

struktura implementacije . o
| e . Globalni zahtjevi

Lokalni zahtjevi

Izvor 2 :Interna dokumentacija

Metodologija implementacije nakon inicijalne faze mobilizacije sastoji se od 5 faza opisanih
na sjedecoj slici.

% Werum, https://www.werum.com ,pristupljeno: 20.04.2019.
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ANALIZA ZAHTIEVA

Definicija opsega projekta
zajedno s poslovanjem u
implementiranoj zemlji

Identifikacija izmjena od
globalnom modela procesa

Slika 4.7 : Pristup implementaciji- metodologija

DIZAJN & IZRADA FUNKCIONALNO KORISNICKO TESTIRANJE, »GO-LIVE", ,RAMP-UP",
TESTIRANJE TRENING KORISNIKA, PODRSKA NAKON GO-
,CUTOVER" LIVE-A
\ f
\. ﬂ." {
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1
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o Sustav se testira od strane
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o Krajnji korisnici su testirani na
novi sustav i procese

o Zavrini proces prijelaza na novi
sustav sa strane upravljanja
organizacijskim promjenama

Izvor 3 : Interna dokumentacija
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o Poslovanije potinje raditi na
novom sustavu (,Go-Live”

o Kontrolirano i detaljno pracenje
povecanje do punog kapaciteta
aktivnosti poslovanja {,,Ramp
up”)

© Monitoriranje sustava dok se ne
stabilizira (,definiran period 1.5-
3 mjeseca)

Okvir metodologije je baziran na standardnim fazama za implementacije poslovnog
informacijskog sustava. Za uspjeh implementacije identificirani su klju¢ni ¢imbenici
uspjeha u entitetu grupe:

e Otvorena komunikacija

e Osobna odgovornost svakog ¢lana tima

e (QOdrzavanje kvalitete rjesenja u skladu s regulatornim zahtjevima

e Konzistentnost s globalnim rjeSenjima i smjernicama

e Razmisljanje izvan svoje funkcije -> Integracija

e Pracenje i izvrSenje plana

e Donosenje odluka i usmjerenje ka rjesenju

Posto se radi o farmaceutskoj industriji dodatna vaznost je usmjerena na zadovoljavanje svih

regulatornih zahtjeva i kontrolu kvalitete prilikom implementacije.

4.3.3. Upravljanje i

modeliranje poslovnih procesa prilikom

implementacije u farmaceutskoj organizaciji uz upravljanje
promjenama

Projekt implementacije jedinstvenog poslovnog informacijskog sustava utjece na sve funkcije

organizacije , te uz implementacije sustava cilj je standardizacija i optimiziranje procesa u

fazi ,,Blueprinta® su se modelirali procesi bazirano na inputima globalnog poslovanja, IT-a
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pojedinih podrucja, te eksperata pojedine teme unutar procesa koji su bili odabrani da
predstavljaju svaku regiju organizacije. Kao rezultat proizveden je model procesa koji je

dokumentiran:
e ARIS Business Designer for SAP — prikazuje procese na 3 razliCite razine:

o Razina 1 : Poslovni scenariji — scenarij poslovnog procesa (primjer ,,Procure to
Pay“)

Slika 4.8 : ARIS razina scenarija P2P
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Izvor : Interna dokumentacija
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o Razina 2: Poslovni procesi — detaljni koraci svakog procesa

Slika 4.9 : ARIS razina procesa - proces zahtjevnice
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Izvor: Interna dokumentacija
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o Razina 3: Koraci poslovnih procesa — prikazuje detaljnije informacije oko
koraka procesa (poslovne uloge i SAP transakcije)

Slika 4.10 : ARIS razina koraka procesa za kreiranje zahtjevnice (sa rolama, korisni¢kim
zahtjevima, rjeSenjem , te SAP transakcijom za izvrSenje)

Purchase requisition I@haae requisition
Cancellation Cancellation
STD. 12452 STD.25245 :
+ Planner/Buyer
=g T
MESZN L 3
{Change P. Requisition v Service Specialist
Purchase. . cancellation :

= Reguestor

Super Service
Specialist

|ntercompary
PlannerBuyer

Izvor : Interna dokumentacija

Za svaki scenarij / proces ili korak procesa dokumentirale su se dodatne informacije, kao Sto

su statusi, uloge krajnjih korisnika..

Moduli koji se koriste u ARIS-u su ,,Explorer” (za upravljanje podataka, otvaranje novih

grupa i modela, izvjeStavanje) , te ,,Designer* za dizajn modela na 3 razine definirane.
U ARIS-u je koristena je EPC notacija (2.3.1) pri dizajnu scenarija i procesa.

e _Functional Specification funkcijska specifikacija - koja opisuje na viSoj razini
procesa ili dijela procesa sve korisnicke zahtjeve, sadrzava graficki prikaz iz ARIS-a ,

te opis rjeSenja svakog zahtjeva uz poslovne uloge.

Korisnicki zahtjevi\rjeSenja uz povezane testove predstavljaju ,,Traceability Matrix*
koja dokazuje da su svi korisnicki zahtjevi(globalni i lokalni) i ispunjeni i testirani, te
se dodatno dokumentira i povezuje u alatu HPQC ALM gdje su se dokumentirali svi

testovi (automatizirani i ruéno izvrseni).
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Slika 4.11 :SadrZaj funkcijske specifikacije
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Izvor : Interna dokumentacija

e SOP (,Standard Operation Procedure”) - Standardni operativni postupak je skup
korak-po-korak uputa koje organizacija prikuplja kako bi pomogla korisnicima
obavljati slozene rutinske operacije. SOP-ovi imaju za cilj postizanje ucinkovitosti,
kvalitete i ujednacenosti , uz istovremeno smanjenje pogreSne komunikacije i
neuskladenosti s propisima. Dokument je zadatak lokalnog tima organizacije u kojem
su opisani procesi koji su dio organizacije grupacije u koju se implementira (bazirano

je na FS i ARIS modelu uz dodatne lokalne detalje).

Svi procesi koji su dio globalnog modela ERP implementacije su odobreni od strane globalnih
poslovnih vlasnika (viseg menadzmenta), te tehnickih vlasnika i predstavljaju trenutnu ,,best

practice® procesa definiranih u organizaciji. Prilikom implementacije se pristupa upravljanju
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promjena kako bi se osiguralo da se izmjene sustava, i\ili procesa naprave Sto efikasnije i bez
negativnog utjecaja na poslovanje. Pristup upravljanju izmjenama procesa i sustava sadrzi

sljedece aktivnosti:
1. Analiza utjecaja — identifikacija izmjena i utjecaja na poslovanje

2. Mapiranje poslovnih uloga — mapiranje korisnika na poslovnu ulogu u procesu i

sustavu da bi mogli odradivati posao u svojoj ulozi
3. Trening — trening kako bi se stekle vjestine potrebne za obavljanje posla (tranzicija)

4. Dokumentacija i standardni postupak rada (SOP — ,,Standard Operational Procedure*)

- dokumentira izmjene u procesu kako bi se osigurala uskladenost
5. Upravljanje dionicima - pravovremeno obavjeStavanje o izmjenama i procesu dionika
ukljucenih u implementaciju

6. Komunikacija — plan komunikacije o projektnim aktivnostima , rokovima i rizicima ,

te komunikacija svim relevantnim ¢lanovima projekta

Slika 4.12 : Upravljanje promjenama tokom implementacije
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Izvor : Interna dokumentacija
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4.3.4. Promjena organizacije i odgovornosti u poslovanju nabave
kroz redizajn poslovnih procesa

U nabavi u farmaceutskoj organizaciju razlikujemo :

e Indirektna nabava je odredivanje dobavljaca i kupnja materijala, robe ili usluga

potrebnih za internu uporabu (nije u sastavnici materijala za proizvodnju).
Neki osnovni primjeri mogu biti nabava tehnologije (racunala, telefoni..) , putovanja,
konzultantske usluge, sofver, marketinski troskovi..

o Dircktna nabava je nabava robe, materijala i/ ili usluga koja se izravno primjenjuje na
vlastitu proizvodnju materijala, robe ili usluga organizacije.
Neki primjeri direktne nabave mogu biti sirovine, strojevi i/ ili proizvodi za daljnju
prodaju. Proizvodnja je vertikala koja ima izravnu potros$nju, duboko ukorijenjenu u

svoju cjelokupnu strategiju nabave.

Slika 4.13 : Odnos nabave s ostalim funkcijama u organizaciji

Logistika “ ‘ 'ii APOQ (planiranje)
Prodaja&Distribucija # , ’ 'ﬁ Upravljanje
‘ ' skladistem

y

{ontroling

Upravljanje kvalitetom

Financijsko racunovodstvo

Izvor : Interna dokumentacija

Kao §to je opisano u poglavlju 4.1.1 zbog promjene organizacije i ciljeva potrebno je

napraviti redizajn procesa P2P (,,Procure to Pay*) na koji utjece:

e Osnivanje centralne funkcije operacija nabave kako bi se efikasnije obavljale
operacije nabave (smanjenje operacijskog troska, standardizacija procesa,

optimiziranje operacija) —,,central hubs“ koji pokrivaju regije
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o Glavni zadaci takvog centra bili bi upravljanje indirektnom nabavom, ,,Spot
Buy“, upravljanje mati¢nim podacima direktne nabave, odrzavanje kataloga s
dobavljacima za indirektnu nabavu , te kontinuirano poboljsanje operativnih

procesa nabave
o Softversko rjeSenje SAP ERP , te ARIBA za dio Indirektne nabave i trazenje
dobavljaca su odabrani globalni sustavi koji ¢e podrzati promjenu
Osnivanje centralne funkcije operacija financija — ,,central hubs*“ koji pokrivaju regije

o Softversko rjeSenje Readsoft sa mogucnosti skeniranja, prepoznavanje
skenirane fakture i automatski unos u sustava, te osiguravanje uskladenja

narudzbi i faktura , te odobravanje po politici odobravanja

Usmjerenje odjela nabave na strateske zadatke (pregovaranje cijena, odnosi sa
dobavlja¢ima) , a operacije (narucivanje) u P2P procesu preuzima odjel upravljanja
lancem opskrbe.
o ,Planner\Buyer” i Servisni centar nabave (detaljnije ¢e biti objaSnjeno u
poglavlju
o SAP APO kao za planiranje (zahtjev s trziSta, planiranje proizvodnje i
opskrbe) , te SAP ERP za izvrSavanje procesa od dijela narudzbe do placanja
Osigurati postivanje i uskladenost organizacije prema globalnoj nabavnoj i
financijskoj politici
o SAP ERP i ARIBA integrirani i uskladeni sustavi
Centralno izvjestavanje svih kljucnih parametara u procesu nabave
Standardizacijom procesa omoguciti efikasnu evaluaciju dobavljaca

o lIzvjestaj koji na osnovu parametara o postivanju rokova, koli¢ina, kvalitete
isporucene robe (reklamacije) , potvrde datuma prilikom narucivanja, faktura
koje odgovaraju narudzbi... na osnovu definiranih parametara poslovanju daju

sliku o dobavljacu i njegovim aktivnostima s organizacijom
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Pristup 1 podjela rola u zahtjevanom ,,Planner\Buyer* pristupu opisana je na sljede¢im
slikama:

Slika 4.14 : ,,Planner\Buyer* pristup - odgovornost upravljanja lancem oiskrbe

Uzimajuéi u obzir
zahtjev s trzista i

zalihu

NarudzZba Odgovornostza Proaktivna izmjena
Bazirano na prikupljanje potvrda datu?'at;_kc;hcma u

R iialni 3 narudzbi, te

planiranju materijalnih _Call off” dokumenti narudz_b% od Birenrnes Lm0
resursa e -- dobavljaca, te unos aran s

bazirani na ugovoru ili k tol

s i potvrde u sustav ako je izvan tolerancije

okvirnoj narudzbi definirane u politici
Uzimajuéi u obzir zaprimanja
dogovrenavremena
isporuke

Izvor : Interna dokumentacija

Slika 4.15 : "Planner\Buyer" pristup - uloga nabave

o Lista preferiranih Uskladenje sa

Pregovaranje uvjeta  dobavijata politikom nabave Odabir dobavijata
kao sto su: b g SR et

iy Mati€ni podaci Ocjenjivanje
- Cijena dobavljata (zajedno s U skladu s hijerarhijom dobavljata
- Uvjeti isporuke financijama) odobrenja Upravljanje s
- Uvjeti pla¢anja Cijene i uvjeti prigovorima
Ugovori Vremena isporuke s Provjera ispravnosti Uskladenje

dobavljatima dobavljaéai uvjeta

Izvor : Interna dokumentacija
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Ovom podjelom postiglo se sa izmjenom uloga u poslovnom procesu ostvarenje zahtjeva da
da je usmjerenje odjela nabave na strateSke zadatke , a operacije (narucivanje) u procesu

nabave preuzima odjel upravljanja lancem opskrbe.

4.3.5. Analiza procesa u farmaceutskoj organizaciji kroz utjecaj
implementacije ERP-a

Implementacijom ERP sustava podrzano je cijelo poslovanje kompanije. Na sljedecoj slici je
prikazan proces koji predstavlja osnovni proces lanca opskrbe kupca. Pocinje sa zahtjevima s
trziSta, planiranjem potraznje , nabavom komponenti koji se koriste u proizvodnji na
proizvodnom pogonu, te nakon proizvodnje prijenos zaliha sa proizvodnog pogona na
organizaciju koja prodaje na trzistu. Proces zavrSava sa prodajom krajnjem kupcu (u slucaju
farmaceutske kompanije to su ve¢inom vele drogerije).

Slika 4.16 : Poslovni scenarij farmaceutske kompanije - planiranje do prodaje
Prodajai

Direktna nabava

distribucija

Prognoza

Narudzba za

Prodajninalog komponente
Medukompanijska Primka

narudzba

Izvor : Interna dokumentacija

Nabava materijala od vanjskog dobavljaca

eEPC dijagramom prikazan je proces nabave materijala (Direktna nabava). Pocetno stanje je
,Material Requirements Planning‘ kojim se ovisno o postavkama u SAP APO sustavu kao
rezultat kreira zahtjevnica za nabavom, ako se radi o materijalu koji je za vanjsku nabavu ili
planski nalog ako se radi o materijalu koji se proizvodi. Ru¢no referent nabave kreira u

sustavu narudzbenica s referencom na zahtjevnicu, a izbor dobavljaca je napravljen prije te se
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unese u sustav i definira , ili ugovorom ili info slogom nabave (takoder i uvjeti dobavljaca).
Ispisuje se narudzbenica te je nakon toga potreban potpis opunomocenika po politici
odobravanja (moze biti viSe nivoa i izvan zemlje organizacije koja je izdala narudzbu pa je
vrijeme odobravanja duze) , kako bi se narudzba odobrila pa se potom poSalje dobavljacu
(faksom ili poStom). Dobavljac¢ Salje potvrdu narudzbe te se tada poduzimaju logisticke
aktivnosti ovisno o uvjetima transporta (,,Incoterms®) . Nakon S$to je materijal doSao na
skladiSte, u sustavu se izraduje primka referenciraju¢i se na narudzbenicu , te ovisno o
postavkama materijala u sustavu (postavlja odjel kvalitete unaprijed) zaprimljena serija
materijala se stavlja u status provjere kvalitete, te se uzorkovana koli¢ina prosljeduje na
provjeru kvalitete. Ukoliko je zaprimljena koli¢ina razliita od narucene, obavjeStava se
nabava te se rade uskladenja u dogovoru s dobavljaéem. Nakon provjere kvalitete, te ako je
rezultat provjere negativan, na materijal se naljepljuju crvene etikete, koje oznacavaju da
kvaliteta serije ne zadovoljava te se materijal vraca dobavljacu ili unistava. Ako je materijal
prosao provjeru kvalitete i QP (Qualified Person) je donio pozitivhu odluku o upotrebi, tada
se materijal sprema na skladiSte ako je za daljnju prodaju ili prosljeduje do proizvodnje ako se

radi o sirovini ili poluproizvodu, ili mjestu pakiranja ako je pakirni materijal.

Kada je materijal dostavljen, dobavlja¢ Salje fakturu te se vrSi unos fakture u sustav te
logisticka verifikacija fakture s primkom i narudZbenicom , te se ukoliko se koli¢ine ili cijena
razlikuje, referent nabave u komunikaciji s dobavljacem rjeSava situaciju a dobavljac i rade
uskladenja u vidu odobrenja dobavljaca, promjene iznosa fakture. Kad se faktura uskladi s
primkom i narudzbenicom u financijskom racunovodstvu i kad je donesena pozitivna odluka

o upotrebi u kvaliteti, slijedi odobravanje plac¢anja , te na kraju plac¢anje dobavljacu.

U slucaju problema s kvalitetom proizvoda dolazi do unistenja zaprimljene serije materijala ili
povrata dobavljacu , te rjeSavanja prigovora s dobavljacem (dobavlja¢ placa za uniStenje,

izdaje zamjensku seriju materijala ili odobrenje za iznos koji se vraca).

U organizaciji poslovni proces nabave opisan je SOP-om koji je dostupan svim uc¢esnicima i

zna se vlasnik procesa i svih potprocesa.
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Slika 4.17 : eEPC dijagram procesa nabave materijala prije implementacije Globalnog SAP ERP-a— 1.dio

Planiranje
Materijala
(MRP)

Kreiranje
Oracle EBS I zahtjeva za Proces
nabavu proizvodnje
-/

Kreiranje
narudzbenice

Referent
nabave

Oracle EBS

e Ovlastena

internom .

- dtc(?brec:lju osoba iz
S n.

narudzbenice gave

Slanje
narudzbe
dobavljacu

Referent
nabave

[:)Criijg:‘gzr: Referent
(dostava) nabave

Intema logistika
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Slika 4.18 : eEPC dijagram procesa nabave materijala prije implementacije ERP-a - 2 dio

Primitak robe
—lzrada
primke

Skladiste
Oracle EBS

Unos fakture
od dobavijaca

Racunovodstve
ni referent

Oracle EBS

Racunovodstve
ni referent

Laboratorij
provjere
kvalitete

Uskladivanje
fakture, primke i
narudZbenice s
dobavljacem

Proviera
kvalitete

Provjera kvalitete)
(tehnicar, QP)

Oracle
OznaGavanje Nalog za EBS
robe za povrat uniStenje

RjeSavanje
prigovora s
dobavijatem
—
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Slika 4.19 : eEPC dijagram procesa nabave materijala prije implementacije ERP-a - 3. dio

Oracle Odobrenje za Financijski
EBS placanje referent

Ovlastena
‘ osoba iz

financija

Odobrenoza
placanje

l

Automatsko
plac¢anje
dobavijadu

| —

Sa globalnim predlo$kom i promjenama u organizaciji na novom procesu uvedene su izmjene:

e IT sustavi: SAP APO sluzi kao sustav za planiranje, SAP ERP za izvrSenje procesa,
Readsoft za automatizaciju procesuiranja fakture, LIMS kao sustav za kontrolu

kvalitete
e Uloge u procesu su izmijenjene:

o Centar operacija nabave — odrzava maticne podatke u sustavu, i odgovorna je
za odrzavanje odnosa si dobavljacem i pregovaranje, te za cijenu u narudzbi

koja se automatski nasljeduje iz mati¢nih podataka

o Planiranje — ,,Planner\Buyer” odgovoran je za pracenje , te izvrSavanje
scenarija, te se time ubrzava svaka promjena u procesu bazirana na vanjskim
¢imbenicima (potvrda dobavljaca) ili interno (izmjena plana, koli¢ine ili

datumi)

o Financijski operacijski centar — sve fakture svih organizacija dolaze na jednu
lokaciju (umjesto na svaku lokaciju gdje se naruCuje u organizaciji Sto je
dovodilo do neefikasnog procesa procesuiranja) gdje se skeniraju, automatski
prepoznaju podaci sa skeniranog dokumenta i unose u sustav. Na osnovu
provjere narudzbe, primke i fakture -> faktura moZe biti automatski knjizena ili
ako postoji razlika izvan tolerancija radi se odobrenje po politici odobrenja i

kontaktira ,,Planner\Buyer*
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Izmjene u procesu:

O

Odobrenje zahtjevnice 1 narudzbe je kroz jedinstven sustav , te se time
osigurava da se postuje politika odobrenja , te se svaka izmjena politike
odobrenja jednostavno i efikasno implementira. Odobravatelj dobiva
notifikacije iz sustava sa svim podacima o dokumentu , te moze direktno iz e-

maila odobriti dokument ili se logirati u sustav i tamo ru¢no odobriti.

Sustav provjerava prilikom kreiranja narudzbe ovisno o tipu narucivanja
(komercijalno ili npr. za IstraZivanje i razvoj) da li postoji odobren proizvodac
za materijal, dobavlja¢ na lokaciji naruCivanja, te automatski sprecava
kreiranje narudzbe u slucaju da je problem sa odobrenjima izvora sa strane

kvalitete

Elektronsko automatsko slanje narudzbi dobavljacu umjesto dosadasnje rucno

ispisivanje i odobrenje. Usteda ljudskih resursa i vremena.

Elektronsko slanje zahtjeva za potvrdu dobavljacu nakon definiranog period
kako bi se efikasnije odradio proces potvrde narudzbe i osiguralo da bi
materijal doSao u organizacija od dobavljaca na vrijeme sa narucenom
koli¢inom

Fakturiranje dobavljaca — proces je pojednostavljen i povecana efikasnost
koriStenjem sustava koji moze sam unositi podatke fakture, napraviti
verifikacija s narudZzbom i primkom, te pokrenuti dodatna odobrenja i
notifikacija ukoliko je to potrebno. Osiguravanje postivanje politike
fakturiranja je kontrolirano u sustavu, te ne ovisi o ljudskom faktoru u svakoj
organizaciji. Sve je transparentno i vidljivo u sustavu uz potrebu za manje

ljudskih resursa zbog izmjene organizacije i sustava.

Omogucena je transparentnost cijelog poslovnog scenarija, od planiranja do

placanja dobavljacu koja je kontrolirana s autorizacijama u sustavu.

Standardizacija svih dokumenata u procesu — npr. Narudzba sa globalnim

predloskom i uvjetima za koju se vrlo jednostavno radi svaka izmjena

Ovisno o autorizacijama vidljivost procesa i u drugim povezanim

organizacijama poduzeca
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o Omoguceno jedno mjesto unosa podataka i poslovno upravljanje i odobravanje

istth  (mati¢ni podaci materijala, dobavljaca, odobrenja lista dobavljaca i

proizvodaca, cijena)

o Izvjestavanje iz jednog sustava , podataka koji su to¢ni, te dostupni u stvarnom

vremenu

o Automatska integracija svih financijskih knjizenja sa logistickim procesima
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Slika 4.20: eEPC dijagram procesa nabave materijala nakon implementacije Globalnog ERP-a- 1.dio
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narudzbe
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Slika 4.21 : eEPC dijagram procesa nabave materijala nakon implementacije Globalnog ERP-a - 2.dio
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Slika 4.22 : eEPC dijagram procesa nabave materijala nakon implementacije Globalnog ERP-a - 3.dio

Odobrenje za
plaéanje

Financijski
referent

SAP R/3

Ovlastena
osoba iz
financija

Odobreno za
pla¢anje

v

Automatsko
placanje
dobavljacu

| E—

Nabava materijala od povezanih poduzeéa

Kako se radi o globalnoj proizuvodnoj organizaciji koja pokriva vise od 60 trzista jedan od
Cestih procesa opskrba trzista je nabavom iz povezanih poduzeca koje proizvodi materijal koji
se prodaje. Prije implementacije jedinstvenog globalnog ERP sustava proces izmedu dva
povezana poduzec¢a je bio logisticki isti kao s vanjskim dobavljaCem uz smanjenju
transparentnost izmedu proizvodnog pogona i organizacije trziSta koje narucuje robu za
prodaju. Isto tako finacijsko pra¢enje materijala u tranzitu je bilo sa ru¢nim knjizenjima i
konsolidacijama. U takvog procesu kada postoji viSe sustava velika je ovisnost o ljudskim

resursima koji sudjeluju u procesu , te izmjena informacija.

Implementacijom jedinstvenog informacijskog ERP sustava omoguzena je transparentnost
procesa nabave povezanih poduzeca (Cak je omoguzeno vidjeti organizaciji trziSta status
materijala kroz proizvodnju na proizvodnom pogonu , te reagirati u slucaju kasnjenja).

Uvodenjem ERP sustava omoguceno je poboljSanje u procesu:

e Automatizacija procesa fakturiranja tako Sto se faktura automatski konvertira iz
prodajne fakture organizacije koje Salje materijal u nabavnu fakturu poduzeca koje

materijal narucuje,
e Automatizacija izlaznih i ulaznih isporuka u povezanim poduzec¢ima ,

e Jednostavno i informacijsku ustvarnom vremenu pracenje materijala u tranzitu
logisticki i financijski,
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e Omogucéeno je efikasno pracenje financijskih i logistickih tokova svih
medukompanijskih scenarija u organizaciji u jednom sustavu uz potpunu

transparentnost,

e Mati¢ni podaci se unose na jednom mjestu, te su iskoristivi u procesu (maticni slog

materijala, dobavljaca, cijene, serije materijala koja se dostavlja sa cijelom povijesti)

Razliciti scenariji i detalji procesa prikazani su na sljede¢im slikama .
Slika 4.23 : Medukompanijska narudzba za prijenos zaliha u farmaceutskoj kompaniji

Planiranje
:Iis:ribu:JijE Medukompanijska
zaliha u tranzitu

DOGADA

Konverzija plana u
medukompanijsku
narudzbu

PODREKA
KORISNICIMA
| TRELETE]

Kreiranje o

ii COdredivanje
medukompanijske = I}

izdatnice serije materijala

Isporuka

SKLADETAR
{PROEVOONIA]

lzuzimanje i
pakiranje

Faktura naplate

FINANCUE
(PROEV.)

Automatska
medukompanijska

E faktura dobavljacta
e
=3 Medukompanijska . Kontrola
dostavnica Primka kvalitete i
uzorkovanje

Izvor : Interna dokumentacija
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Slika 4.24 : Medukompanijski scenariji u farmaceutskoj organizaciji

Medukompanijski prijenos zaliha Medukompanijski prijenos izmedu vise
Org.Posiljatelj Org.primatelj Org. posiljatelj organizacija Org. primatelj

— ® ST, @

H»1oll” proizvodnja

Medukompanijska prodaja —,,Drop Shipment”

Principle org.

Org. Primatel]
Organizacija Kupac

& =
P %@M

Posiljatel] Org.posiljatelj

O

Izvor : Interna dokumentacija

U SAP ERP-u postoji jedan dokument koji predstavlja prodajni nalog sa proizvodnog pogone,

te narudzbu sa organizacije trziSta nazvanu medukompanijska narudzba za prijenos zaliha , te

predstavlja jedinstven dokument koji je baza za cijeli proces povezanih poduzeca.

4.4. Kriticki osvrt na implementaciji ERP-a i utjecaja na poslovne
procese

Na primjeru poslovnog slucaja uoceno je da ERP sustav i ostali sustavi koji ¢ine integrirani

informacijski sustav su stvorili platformu za poslovanje da kroz promjenu organizacije

standardizira, prati i ima moguénost kontinuirano optimizirati poslovne operacije. Svi podaci

za donoSenje odluka su jedinstveni , to¢ni i dostupni odmah , te ne ovisi o funkcionalnoj

podjeli u organizaciji. Sa  jedinstvenim ERP sustavom i standardiziranim procesima

omoguceno je unaprijedene financijskog i menadzerskog izvjestavanja cijele grupacije.

lako je tehnologija snazan doprinos poslovnim prednostima, sama tehnologija ne stvara

prednosti. Organizacije trebaju najprije definirati i / ili pregledati svoju strategiju i ciljeve, a

zatim ih pripremiti svojim ljudima i procesima kako bi postigli te kljuc¢ne ciljeve, i konacno, s

pomocu tehnologije (ERP) omogucditi transformaciju.
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Vrlo je vazno da organizacija definira nacin na koji funkcionira mapiranjem procesa i
fokusiranje na ,,work smarter” , a ne ,,work harder”. Pazljivo osmisljeni procesi osiguravaju
da se ERP sustavi uskladuju s organizacijskim ciljevima. Vazno je zapoceti aktivnosti
upravljanja poslovnim procesima S§to je prije moguce. Zaposlenici odreduju uspjeh
implementacije ERP-a zbog koristenja nove tehnologije i poti¢u na poslovne prednosti, te je

stoga vrlo bitan fokus na upravljanjem promjenama.

Neke od definiranih spoznaja prilikom implementacije ERP-a u farmaceutskoj organizaciji na

osnovu implementacije 3 organizacije pilota.
e Spoznaja vaznosti projekta sa strane top menadzmenta i ,,buy-in“
e Dijeljenje znanja o ERP sustavu i promjenama procesa od prvog dana projekta

e Poslovanje organizacije gdje se implementira globalni predlozak moraju biti detaljno

upoznati sa svim poslovnim scenarijima
e Efektivna komunikacija u svim fazama projekta
e Jasno definirane obveze i vlasniS$tvo u smislu izvrSenja projekta i donosenja odluka

e Sponzor projekta je vlasnik projekta i preuzima potpunu aktivnu rolu pri upravljanju i
odgovoran je za uspjeh ( najbolji ljudi sa poslovne strane sa znanjem procesa moraju
biti prisutni na projektu cijelo vrijeme)

e Priprema i tranzicija podataka u novi ERP sustav

e Upravljanje opsegom projekta

e Dokumentiranje i detaljnoj shvacanje operativnih procedure u skladu promjenama

procesa i na¢ina rada

Iz analize poslovnog slucaja zakljuCujemo da za optimizaciju, pracenje ili redizajn procesa Je
integrirani informacijski sustav koji ¢e pruziti pravovremen i tocan protok informacija. ERP
sustav prilikom identifikacije i analize postojec¢ih poslovnih procesa daje sve potrebne
informacije o tijeku, resursima i troskovima, te pomaze u definiranju, planiranju, pra¢enju i

procijeni aktivnosti unapredenja ili redizajna procesa.

Implementacija ERP sustava, tj. procesi na ERP sustav djeluju na sljede¢i nacin:

e Prilikom implementacije ERP djeluje kao inicijator redizajn poslovnih procesa, s
obzirom na to da njegove standardizirane prakse (,,best practice” industrije) nisu u

potpunosti u skladu s postoje¢im poslovnim procesima organizacije. Kako su poslovni
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procesi ERP sustava unaprijed definirani sukladno najboljim svjetskim praksama,
njegova implementacija idealna je prilika organizaciji da svoje procese izmijeni i
poboljsa ih (na poslovnom primjeru studije sluCaja npr.. upravljanje maticnim
podacima)

ERP sustav svojom ¢e integriranoSéu i drugim funkcionalnostima predstavljati
podrsku u koracima svakoga buduceg redizajna poslovnih procesa koji ¢e organizacija
provoditi ovisno o zahtjevima trzista kako bi bila $to konkurentnija (primjer procesa i

reorganizacije nabave).
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5. ZAKLJUCAK

Analizom literature, te studije slu¢aja moze se zakljuciti kako implementacija ERP sustava
ima operativne i strateske koristi za organizaciju. Dok se operativne koristi odnose na
povecanje efikasnosti, integracije i kontrole poslovnih procesa, strateske se ogledaju u obliku

dostupnosti informacija za donosenje operativnih i strateskih odluka.

Kontinuiranim prac¢enjem procesa i kroz dostupnost informacija iz ERP sustava kao $to su
kvaliteta proizvoda (output-a) , vrijeme, trosak, te resursi omogucava se temelj za poboljsanje
performansi organizacije na trziStu . Vrlo brzo se moze do¢i do podataka i analizirati
efikasnost procesa s obzirom na zahtjeve trziSta. Ocigledno je kako trziste implicira
neprestano prac¢enje poslovnih procesa i njihovih parametara, kako bi se lakse donosile odluke
o njihovom parcijalnom poboljSanju ili radikalnom redizajnu. Kako je poslovnih procesa u
organizaciji jako puno, medusobno se prepli¢u i Cesto puta presijecaju funkcionalne ili ¢ak
organizacijske granice, proizlazi da ih je izrazito tesko pratiti i analizirati, posebno kada su u

pitanju velike organizacije.

ERP kao integrirani sustav koji pokriva razlic¢ite funkcije i dijelove organizacije koji se
medusobno ispreple¢u moze pruziti platformu (u suradnji sa alatima za modeliranje procesa i
simulacijama) redizajna poslovnih procesa, te odluciti koji proces je moguée poboljsati i
unaprijediti (koriStenje simulacija u ERP-u i alatima za modeliranje procesa), izbaciti ili

mozda prepustiti izvodenju nekoj drugoj organizaciji — ,,outsourcing™ .

Na poslovnom primjeru u radu pokazana je veza kako ERP sustav ili bolje re¢eno potpuni
poslovni informacijski  sustav pomaze da se promjene u organizaciji i procesima
implementiraju, nadgledaju i kontroliraju kako bi se implementirao okvir za ostvarenje

ciljeva.

Poslovna studija slucaja potvrduje teorijsko istrazivanje, te se time se moze zakljuciti kako je
ERP sustav postao vazan faktor fleksibilnosti danas$njih organizacija i odrzavanje
konkurentnosti na trziStu , pa s obzirom na to da je promjena postala imperativ, proizlazi da
poslovnim organizacijama nema opstanka na trziStu bez njegove implementacije. Medutim,
kako je proces implementacije navedenog sustava uvelike povezan s potrebom redizajna
poslovnih procesa, moze se zakljuciti kako implementacija ERP sustav ima dvojaku ulogu u
promjeni poslovnih procesa — ulogu pokretaca izmjena ili facilitatora (podrzava i omogucuje)

, uz pruzanje informacija za kontinuirano pracenje procesa i unapredenje.
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SAZETAK NA HRVATSKOM JEZIKU

Cilj ovog zavr$nog specijalistiCkog rada je prikupiti informacije o informacijskim sustavima
za upravljanje poslovanjem (ERP), te istraziti i prikazati odnos izmedu implementacije ERP-a
i poslovnih procesa organizacije, a kako bi se utvrdile dobre i manje pozeljne prakse
upravljanja.

U danasnjem poslovnom okruZenju integrirani informacijski sustavi su izuzetno bitni kako bi
se procesi kontrolirali, optimizirali, kontinuirano pratili , te kako bi informacije o poslovanju
bile dostupne za donoSenje odluka i analize. ERP sustavi koji su implementirani u svakoj
organizaciji predstavljaju podatkovnu sliku procesa iz realnog svijeta, te predstavljaju okvir
za pracenje 1 poboljSanje procesa poduzeca, te potpore za donoSenje odluka. U ovom radu
usmjerenje je na utjecaj i koristi integriranih informacijski sustava (ERP-a) na poslovne

procese u poduzec¢ima.

Ocekivani doprinos ovog rada je pokazati kako je implementacijom ERP-a moguce stvoriti
dugoroc¢nu platformu kojom je mogucée unaprijediti i optimizirati poslovne procese, omoguditi
pracenje i dostupnost podataka za pravovremeno reagiranje na vanjske ¢imbenike, a sve kako

bi se omogucilo ostvarivanje bolje konkurentske pozicije na trzistu.
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SAZETAK NA ENGLESKOM JEZIKU

The goal of this paper is to gather information on ERPs and to explore and illustrate the
relationship between the implementation of ERP and business processes of the organization in

order to determine good and less desirable management practices.

In today's business environment, ERP systems are extremely important for processes to be
controlled, optimized, continuously monitored, and for business information to be made

available for decision making and analysis.

ERP systems in each company represent a data image of the process from the real world, and
represent a framework for monitoring and improving the enterprise process and decision
support. This paper focuses on the impact and benefits of integrated information systems

(ERPs) on business processes in enterprises.

The expected contribution of this paper is to demonstrate that by implementing ERP it is
possible to create a long-term platform that can improve and optimize business processes,
enable monitoring and availability of data for timely response to external factors, all in order

to allow for a better competitive position on the market.
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