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Sazetak: U ovom radu govori se o ulozi koju ERP sustav ima u radikalnoj i kontinuiranoj promjeni
poslovnih procesa. Radikalna promjena poslovnih procesa podrazumijeva korjenitu izmjenu, odnosno
prekid s postoje¢im nacinom poslovanja. Ovako dramati¢na promjena nuzna je onda kada su
performanse organizacije drasticno opale, s ciljem da se zadobije konkurentska prednost. Medutim,
zbog Cestih izmjena na trzistu i pritisaka za nizim cijenama, boljom kvalitetom, brzom isporukom i
sliéno jednom postignuta konkurentnost dugoro¢no se moze odrzati jedino putem kontinuiranog
uskladivanja i poboljSanja poslovnih procesa. Proizlazi da je vazno stalno pratiti i analizirati poslovne
procese kako bi se moglo pravilno pristupiti njihovoj promjeni. S obzirom na to da u organizaciji
postoji mnostvo poslovnih procesa koji su medusobno povezani i presijecaju funkcionalne i
organizacijske granice, njihovo pra¢enje omoguceno je jedino integriranim informacijskim sustavom
kao Sto je ERP. Stoga je cilj ovog rada istraziti kakva je uloga navedenog sustava prilikom provedbe
promjene poslovnih procesa. Zakljucak rada je kako ERP sustav ima ulogu pokretaca radikalnog
redizajna poslovnih procesa, ali i facilitatora kako radikalnog redizajna tako i kontinuiranog
unapredenja poslovnih procesa. S obzirom na to da svaka promjena poslovanja iziskuje i prilagodbu
informacijskog sustava, proizlazi da je nuzno promjenu poslovanja provoditi simultano s
uvodenjem/izmjenom ERP sustava.

Kljucne rijeci: ERP sustav, poslovni proces, radikalni redizajn poslovnih procesa (BPR), kontinuirano
poboljsanje poslovnih procesa (TQM)

Abstract: This paper discusses the role that the ERP system has in the radical and continuous change
of business processes. The radical change in business processes entails a radical modification, more
precisely the termination of the existing method of doing business. Such a dramatic change is needed
when the performance of the organization has decreased dramatically, and in order to gain a
competitive advantage. However, due to frequent changes in the market and pressures to lower prices,
better the quality, provide faster delivery, and the like, the once achieved competitiveness can be
sustained long term only through continuous adjustments and improvements of business processes.
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What follows is the importance to constantly monitor and analyze the business processes in order to
properly address the changes. Since there are a multitude of business processes within an organization
that are connected to each other, and which intersect the functional and organizational boundaries,
their monitoring is enabled only through the integrated information system such as ERP. Therefore the
purpose of this paper is to examine what is the role of the mentioned system during the
implementation of the changes in the business process. The paper concludes that the ERP system acts
as an initiator of a radical redesign of business processes, but also as a facilitator of both a radical
redesign and a continuous improvement of business processes. Given that any business change
demands an adaptation of the information system, what follows is that it is necessary to change the
business processes simultaneously with the introduction/modification of the ERP systems.

Keywords: ERP system, business process, a radical redesign of business processes (BPR), the
continuous improvement of business processes (TQM)

1 Uvod

Poslovni proces temelj je organizacije rada svakog poduzeéa. To je skup razli¢itih aktivnosti ili
zadataka koji se obavljaju odredenim redoslijedom i koriste odredene resurse organizacije, a s ciljem
da se ispuni misija ili svrha njezina postojanja. Kako je svaki poslovni proces definiran parametrima
kao §to su kvaliteta outputa, brzina, troSak, dodana vrijednost i sli¢no logi¢no je da su oni okosnica
postizanja konkurentske prednosti. Upravo ih je stoga vazno pratiti i analizirati kako bi se bilo kakav
nedostatak prilikom njihova izvodenja uklonio prije negoli ugrozi opstanak poduzeca. S obzirom na to
da poslovni procesi Cesto presijecaju funkcionalne i/ili organizacijske granice, u svrhu njihova lakSeg
pracenja i analiziranja njihova tijeka mnoga poduzeca uvode integrirani informacijski sustav kao §to je
ERP. Taj sustav podrzava procesnu orijentaciju poslovanja s obzirom na to da omogucava
automatizaciju informacijskih i poslovnih procesa, dok ujedno integrira razli¢ite usluge i odjeljenja
tvrtke. Upravo stoga mnoga poduzeéa danasnjice nastoje implementirati ERP sustav u svoje
organizacije, s ciljem da postignu znaCajne ustede i povecaju efikasnost u obavljanju poslovnih
procesa te osiguraju potrebitu informacijsku podrsku za donosenje vaznih poslovnih odluka. Medutim,
kako navedeni sustav predstavlja niz upakiranih standardiziranih softverskih rjeSenja koja imaju
izvrsno predefinirane poslovne procese, prilikom njegova uvodenja neizbjezan je problem njihove
nesukladnosti s postoje¢im poslovnim procesima. Proizlazi da je nuzno provesti redizajn postojeceg
nacina rada kako bi ERP sustav mogao funkcionirati. To pak znaci da organizacija uvodenjem ERP
sustava zapravo stvara preduvjete za provedbu radikalnog redizajna poslovnih procesa.

Medutim, osim prilikom uvodenja navedenog sustava, organizaciji se namece potreba provodenja
redizajna poslovnih procesa i onda kada su performanse svih procesa drasti¢no opale u odnosu na
konkurenciju i kada je potrebna korjenita promjena poslovanja radi dramati¢nog poboljSanja. Isto tako,
s obzirom na stalne promjene na trzistu i zahtjeve kupaca za nizim cijenama, boljom kvalitetom,
brzom isporukom i sli¢no, potrebno je neprestano modificirati i poboljSavati poslovne procese. To
znaci da organizacija treba budno pratiti i kontinuirano poboljSavati svoje poslovanje, po¢evsi pri tome
upravo od svojih poslovnih procesa. Zato je cilj ovoga rada istraziti ulogu koju ERP sustav, kao
najpoznatiji softverski model integriranoga informacijskog sustava u praksi, ima prilikom takvih
promjena. S obzirom na to da promjena poslovnih procesa moze biti evolutivna (spora, parcijalna,
kontinuirana) i revolucijska (brza, sveobuhvatna, isprekidana), rad se posebno osvrée na ulogu koju
ERP ima u navedenim vrstama promjena. U srediStu zanimanja su i problemi i mogucnosti
implementacije ERP sustava uz simultanu provedbu kontinuirane ili revolucijske promjene poslovnih
procesa.

Rad je strukturiran u Cetiri ¢jeline. Prva ukratko definira poslovni proces i nuznost njegove promjene.
Druga definira ERP sustav, njegove sastavne dijelove i na¢in funkcioniranja. Trec¢a cjelina fokusira se
na ulogu koju ERP sustav ima prilikom revolucijske promjene poslovnih procesa, dok se Cetvrta bavi

34



Oeconomica Jadertina 2/2014.

ulogom koju ERP sustav ima prilikom evolutivne promjene poslovnih procesa. Na kraju su dane
zakljuéne misli proizasle analizom dostupne literature. U svrhu izrade rada koriStena je strucna
literatura i znanstveni izvori te su primijenjene istrazivacke metode poput metode kompilacije, metode
deskripcije i metode studije slucaja.

2 Promjena poslovnih procesa

Uspjesno upravljanje organizacijom, a osobito povecanje njezine ucinkovitosti radi postizanja
konkurentskih prednosti, moguce je samo pod pretpostavkom izvrsnog poznavanja njezina unutrasnjeg
ustroja i nagina djelovanja. Unutra$nji ustroj organizacije predogen je organizacijskom strukturom®,
dok se djelovanje organizacije ostvaruje kroz niz povezanih i cilju usmjerenih poslovnih procesa.
Proizlazi da su poslovni procesi, uz organizacijsku strukturu, temelji organizacije rada i postizanja
poslovnih ciljeva, a jedina bitna razlika medu njima je da struktura daje vise stati¢nu, a procesi vise
dinamic¢nu sliku odnosa u organizaciji.

Poslovni proces moze se definirati kao "niz logicki povezanih aktivnosti koje koriste resurse poduzeca,
a ¢iji je glavni cilj zadovoljenje potreba kupca za proizvodima ili uslugama odgovarajuce kvalitete u
adekvatnom vremenskom roku, uz istodobno ostvarivanje neke vrijednosti* (Topi¢, n. d.). To je
zapravo specifican slijed radnih aktivnosti u vremenu i prostoru, s jasnim pocetkom i krajem, jasnim
ulazima i izlazima. Tako je npr. ostvarivanje narudzbe proces koji se sastoji od mnogo aktivnosti, od
narucivanja preko proizvodnje, fakturiranja pa sve do isporuke (Rusovi¢ i Zorni¢, 2010, p. 635), pri
¢emu svaka od navedenih aktivnosti dodaje vrijednost krajnjem proizvodu/usluzi. Ocigledno je kako
su poslovni procesi sastavni dio svakog poduzec¢a bez kojih se ne bi mogla ostvariti njegova misija.

Svaki poslovni proces definiran je parametrima kao §to su trosak, vrijeme i kvaliteta, stoga predstavlja
vaznu okosnicu u postizanju konkurentske prednosti poduzeca. Ukoliko nije u stanju udovoljiti
zahtjevima okoline za brzom isporukom, niskim cijenama i visokom kvalitetom, poslovni proces moze
ozbiljno narusiti trzi$nu poziciju poduzeca. Iz ovog proizlazi vaznost opisivanja i analiziranja svakoga
pojedinog poslovnog procesa u organizaciji. Medutim, to se rijetko ¢ini. Stovise, menadzment u veéini
slucajeva pocinje reagirati na neefikasnost poslovnih procesa tek u trenutku kada ona negativno utjece
na cjelokupno poslovanje poduzeéa. Zato se naglasak stavlja na potrebu kontinuiranog pracenja i
poboljSanja poslovnih procesa. Postalo je vazno "pratiti poslovne procese, predvidati njihovu
dinamiku i upravljati njihovim promjenama, sve u skladu vec¢e uéinkovitosti i bolje kvalitete proizvoda
ili usluge" (Topi¢, n. d.).Ovdje je vazno napomenuti kako je zapravo svaka promjena poslovanja
povezana upravo s promjenom poslovnih procesa, zbog ¢ega njihovo kontinuirano pracenje dobiva jos
viSe na vaznosti. Bosilj Vuksi¢ i Kovaci¢ (2004, p. 16) navode kako projekti poslovanja opcenito
podrazumijevaju promjene postoje¢ih poslovnih procesa i/ili uvodenje novih, uz provedbu
odgovaraju¢ih organizacijskih i1 kulturoloskih promjena u poduzecu te prilagodbu informacijske
tehnologije novim potrebama poslovanja. Uz to dodaju: "Projekti promjene poslovanja su razli¢iti
prema opsegu i sadrZaju pa se moze govoriti o projektima poboljSanja i projektima cjelovite promjene
poslovanja" (Bosilj Vuksi¢ i Kovaci¢, 2004, p. 20). Zapravo, rije¢ je o razlici izmedu postupne
(kontinuirane, evolutivne) promjene, koja najéeS¢e obuhvaca poboljSanje (samo nekih) postojecih
procesa, i radikalne (revolucijske) promjene, koja obuhva¢a dramatican redizajn svih poslovnih
procesa. Ova razlika dobro je predo¢ena dvjema najpoznatijim vrstama organizacijskih promjena koje
u svom sadrzaju obuhvacaju upravo promjenu poslovnih procesa. To su Upravljanje potpunom
kvalitetom ili Total Quality Management (TQM)® i redizajn poslovnih procesa ili Business Proces
Reengineering (BPR)®. Zajedni¢ko ovim promjenama je §to su upravljane s vrha organizacije (od

'Organizacijska struktura je sociotehnitka struktura ljudi i ostalih resursa organizacije koja se sastoji od razli¢itih
medusobno povezanih elemenata u konkretne organizacijske odnose (Puselji¢ i Orlovi¢, 2009, p. 147).

TQM je menadzerska filozofija koja kontinuirano traZi poboljsanja u kvaliteti izvedbe svih procesa u
organizaciji (Al-Zu’bi i Judeh, 2011, p. 114).

3 Reinzenjering predstavlja radikalan redizajn poslovnih procesa radi njihova dramati¢nog poboljsanja.
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strane top menadzmenta), zahtijevaju ukljuenost zaposlenika na svim razinama i promjenom
poslovnih procesa posljedi¢no utjecu na izmjenu organizacijske strukture i kulture. Medutim, glavna
im je razlika u procesu promjene. TQM podrazumijeva evolutivnu (sporu i inkrementalnu) promjenu
procesa, dok se BPR odnosi na revolucijsku (brzu i radikalnu) promjenu svih poslovnih procesa.
Posljedica navedenog je razlika u naporima upravljanja, pa je stoga cilj rada objasniti razli¢itu ulogu
koju ima ERP sustav prilikom provedbe ovih promjena. Prije toga, naravno, objasnit ¢e se pojam i
funkcionalnost ERP sustava.

3 ERPsustav

ERP (eng. Enterprise Resource Planning ili planiranje resursa poduzec¢a) moze se definirati kao pojam
i kao sustav. Kao pojam odnosi se na integraciju poslovnih procesa unutar i izvan organizacije, kao i
na standardizaciju poslovanja u smislu najboljih praksi. S druge strane, ERP kao sustav predstavlja
tehnolosku infrastrukturu dizajniranu da pruzi potrebnu funkcionalnu sposobnost za ukljuc¢ivanje ERP
pojma u stvarnost (Nazemi et al., 2012, p. 1000). Proizlazi da je ERP sustav zapravo tehnoloska
manifestacija ERP koncepta, odnosno da je za ostvarenje njegovih funkcija presudan razvoj
informaticke tehnologije. Ovo potvrduje i Garaca (2009, p. 6): "Moze se re¢i da ERP sustavi nisu
moguci bez sofisticirane infrastrukture informaticke tehnologije™." U literaturi i praksi ERP sustav
odnosi se na industrijski termin za visoko integrirani, aplikacijski softverski paket koji podrzava rad
integriranoga informacijskog sustava u praksi, a oblikovan je s dva osnovna cilja (Garaca, 2009, p. 5):

- podrzavanje poslovnih procesa u cilju vece efikasnosti obavljanja pojedinih poslovnih
aktivnosti i poslovnog sustava u cjelini

- osiguranje potrebnih informacijskih podloga za uspjesno upravljanje slozenim poslovnim
sustavima.

Iz navedenih ciljeva moze se zakljuciti kako ERP podrzava organizacijski sustav na operativnoj i
strateSkoj razini. Na operativnoj razini pomaze u koordiniranju svih poslovnih procesa kako bi se
postigla §to veca ucinkovitost u njihovu obavljanju. Na strateSkoj razini pruza sve potrebne
informacije za upravljanje sustavom i provedbu organizacijskih promjena, potrebnih za opstanak i
razvoj organizacije. Ono $to ERP sustavu omogucava ispunjavanje ova dva osnova cilja je njegova
glavna karakteristika — integracija podataka. Integracija podataka podrazumijeva da su svi relevantni
podaci i informacije dostupni na bilo kojoj lokaciji, u bilo kojem vremenu, svima kojima su potrebni, a
temelji se na postojanju jedinstvene baze podataka. "ERP sustavi preko jedinstvene baze podataka
premoscuju prostorne i funkcijske barijere te barijere medu razinama upravljanja" (Garaca, 2009, p.
9). Opseg integriranosti koji postizu danas$nji ERP sustavi razvijao se postupno tijekom vremena.
Kalakota i Robinson (2001, navedeno u Bosilj Vuksi¢ i Spremi¢, 2005) navode kako se taj razvoj ili
evolucija moze podijeliti u Cetiri faze:

1. Faza - integracija proizvodnje (eng. Manufacturing Integration) — proizvodno orijentirani
informacijski sustavi pojavili su se 70-ih godina prosloga stoljeca i bili su poznati kao MRP
sustavi (eng. Manufacturing Resource Planning). Njihova je svrha bila potpora proizvodnom
procesu — planiranje i upravljanje materijalnim proizvodnim resursima (Bosilj Vuksi¢ i
Spremic¢, 2005, p. 13). Tijekom godina koncept ovih sustava se razradio, pa je 80-ih godina
razvijena proSirena verzija, nazvana MRP II. Potonji sustav omoguc¢avao je planiranje svih
resursa potrebnih za proizvodnju — ne samo materijalnih kao MRP ve¢ i financijskih i ljudskih
(Bosilj Vuksi¢ et al., 2008, p. 28).

* Informaticka tehnologija (IT) je istrazivanje, razvoj, dizajn, provedba i upravljanje informati¢kim sustavima,
pogotovo programskom opremom (softver) i raunalnom sklopovskom podrskom (hardver). Koristi se
raunalima za prenoSenje, obradu, Cuvanje i zastitu podataka. To je opéi naziv za svaku tehnologiju koja pomaze
u radu s informacijama. To je spoj raCunala i informacija, upravljanje informacijama putem racunala
(http://hr.wikipedia.org).
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2. Faza — integracija poduzeéa (eng. Enterprise Integration) — po¢etkom 90-ih godina pojavila
se potreba povezivanja svih funkcija u organizaciji i pruzanja potpore svim internim
poslovnim procesima, a ne samo proizvodnim. U tu je svrhu MRP Il sustav bio dodatno
poboljsan — dodani su moduli kao $to su financije, skladiStenje, distribucija, kontrola kvalitete
i upravljanje ljudskim resursima, svi medusobno integrirani. Cilj integracije bio je iskoristiti
tehnologiju za razvoj standardizacije procesa medu razli¢itim poslovnim jedinicama u svrhu
poboljsanja ucinkovitosti i stvaranja veéeg povrata na ulozeno. Ovako poboljsan MRP 11
sustav nazvan je ERP sustav (eng. Enterprise resource planning) (Bosilj Vuksi¢ i Spremic,
2005, p. 13).

3. Faza — integracija usredotocena na kupca (eng. Customer-centric Integration) — ERP sustav
se krajem 90-ih godina prosloga stoljeca dodatno prosirio uklju¢ivs§i module kao $to su
prodaja, marketing i e-poslovanje. Navedeno proSirenje sustava poznato je pod popularnim
nazivom CRM® (eng. Customer Relationship Management), a koristi se za praéenje potreba
kupaca, za upravljanje odnosima s njima i za pruzanje potpore proizvodnji i prodaji prema
narudzbi, odnosno na zahtjev kupaca (Bosilj Vuksic et al., 2008, p. 28).

4. Faza — integracija medu poduzeéima (eng. Inter-enterprise Integration) — svjetski trendovi
koji su se pojavili pocetkom novoga tisucljeca (globalizacija, internacionalizacija,
standardizacija i sli¢no) doveli su do medusobnog povezivanja sve veéeg broja poduzeca,
zbog Cega su informacijski sustavi poprimili epitet "svjetski". To znaci da se u ovoj fazi opseg
integracije ERP sustava poc€inje Siriti na cijeli lanac vrijednosti poduze¢a — njegove kupce,
dobavljage i distribucijske partnere. Ovakvo prosirenje ERP sustava naziva se SRM® (eng.
Supplier Relationship Management). Njegov je cilj, kroz upravljanje lancem nabave i prodaje,
pruziti potporu odlucivanju u svrhu smanjenja zaliha, poboljSanja strateSkog odredivanja
cijena, poboljsanja ciklusa i povecanja zadovoljstva kupaca (Bosilj Vuksi¢ i Spremi¢, 2005, p.
13). Da bi se navedeno postiglo, potrebna je integracija internih poslovnih aktivnosti s
procesima i informacijama kupaca i dobavljaca. To se postize izgradnjom ERP sustava na
internet platformi. Ta platforma putem web, intranet i ekstranet tehnologije, osim S§to
omoguc¢ava komunikaciju i razmjenu podataka izmedu geografski udaljenih poslovnih jedinica
poduzeca i njihovih partnera, pruza neposrednu podrsku u e-poslovanju. Kao osnovno sucelje
ovakva sustava pojavljuju se web portali, koji omogucavaju zaposlenicima pristup svim
aplikacijama i pripadaju¢im informacijama sustava s bilo koje lokacije koja ima pristup
internetu. Ubrzani razvoj ERP-a u ovom smjeru doveo je do pojave ERP Il sustava koji
osigurava podrsku novim podru¢jima poslovnog upravljanja — partnerskoj suradnji s drugim
poslovnim sustavima, prac¢enju i upravljaju odnosima s kupcima, redizajnu poslovnih procesa,
suvremenim konceptima upravljanja troskovima i nizu drugih (Garaca, 2004, p. 218).

Analiziraju¢i razvoj opsega integriranosti ERP sustava, primjetno je kako se postupno pomicala
granica polovnih funkcija i procesa koji su obuhvaceni integracijom. Dok se u pocetku integracija
odnosila samo na uski spektar proizvodnih procesa, danasnji ERP sustavi uspje$no integriraju ne samo
sve poslovne procese unutar tvrtke ve¢ i poslovne procese svih njezinih partnera. Na ovaj je nacin
poslovanje poduzeca uvelike olak$ano, s obzirom na to da se za donoSenje bilo kakve odluke raspolaze
znatno ve¢om koli¢inom relevantnih podataka. "ERP sustavi pokrivaju sve dijelove poslovanja, za
razliku od starih sustava koji su bili ograniceni na klju¢ne poslovne funkcije i aktivnosti tako da dio

*Customer relationship management (CRM) je iroko implementirani model za upravljanje tvrtkinim
interakcijama s kupcima. Podrazumijeva koristenje tehnologije za organiziranje i uskladivanje poslovnih procesa
— prvenstveno prodajnih aktivnosti, ali i aktivnosti marketinga, sluzbe za korisnika i tehni¢ke potpore
(en.wikipedia.org).

®Supplier relationship management (SRM) je aktivnost strateskog planiranja i upravljanja svih aktivnosti s
dobavljac¢ima od kojih se organizacija opskrbljuje proizvodima, robom ili uslugama, s ciljem povecanja
vrijednosti tih interakcija. U praksi, SRM podrazumijeva stvaranje boljih suradnickih odnosa s klju¢nim
dobavljac¢ima kako bi se otkrila i ostvarila nova vrijednost i smanjio rizik (en.wikipedia.org).
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informacija koje su se pokazale relevantnima za procese upravljanja nisu bile obuhvacene" (Garaca,
2009, p. 9). Iz navedenog proizlazi da ERP sustav omoguéava da se ideja o integriranome
informacijskom sustavu’ nekog poduzeca ostvari u praksi. Zato ne ¢udi ¢injenica da je realiziran kao
softverski model poslovnoga informacijskog sustava. S obzirom na to da je potonji sustav
kompleksan, posljedica je da su i ERP sustavi kompleksni softverski sustavi. Da bi se lakSe svladala ta
kompleksnost, pri njegovu strukturiranju primjenjuju se principi hijerarhijske dekompozicije. Na
najvisoj razini hijerarhije nalazi se cjelokupni informaticki sustav koji obuhvaca sva softverska
rjeSenja poslovnoga informacijskog sustava i oznacava se kao EAS (eng. Enterprise Application Suite
— aplikacijski paket poduzeca). Druga razina hijerarhije sastoji se od osnovnog ERP sustava
(transakcijsko-izvjestajni sustav) koji osigurava operativnu funkcionalnost, te dijela koji predstavlja
dodatnu ERP funkcionalnost (skladiste podataka, analiticka obrada podataka, rudarenje podacima,
upravljanje lancem opskrbe, upravljanje odnosima s kupcima, koncept racunovodstva aktivnosti, e-
poslovanje te dostupnost informacija kroz implementaciju internetskih tehnologija kao §to su web,
intranet i ekstranet). Treca razina dekompozicije odnosi se na module ERP sustava koji korespondiraju
s funkcijskim podsustavima poslovnoga informacijskog sustava (modul proizvodnje, modul
marketinga i prodaje, modul financija i racunovodstva, modul ljudskih resursa). Moduli se dalje
dekomponiraju na aplikacije® koje se odnose na minimalnu, funkcionalno zaokruzenu cjelinu ERP
sustava koja se moze samostalno primijeniti (Garaca, 2009, pp. 13-15). U nastavku je prikazana slika
hijerarhijske dekompozicije ERP sustava.

ERP Dodaltna ERP
funkcionalnost
Modul 1 I Modul 2 I Modul N I MyERP I
1 T - . .
SCMm
Aplikacija Aplikacija Aplikacija
1.1 12 im CRM

Baza podataka

Skladiste podataka

Slika 1. Hijerarhijska dekompozicija ERP sustava (Garaca, 2009, p. 14)

"Integrirani informacijski sustav (11S) takav je informacijski sustav u kojemu su sve aktivnosti nad podacima i
informacijama (prikupljanje, pohranjivanje, obradivanje, dostavljanje) potpuno integrirane u sve poslovne
procese i ne mogu se promatrati odvojeno (Garaca, 2004, p. 204). Ovakav sustav podrazumijeva vertikalnu i
horizontalnu integriranost. Vertikalna integriranost postize se kada su poslovni procesi najnize funkcijske razine
(npr. transakcija u maloprodaji) povezani s procesima za upravljanje na viSim razinama (npr. s izvjeStajima o
analizi prodaje glavnog direktora). Horizontalna integriranost postize se kada se poslovni proces prati sustavno,
bez obzira na granice poslovnih funkcija (Panian i Curko, 2010, p. 26, 27).

U modulu proizvodnje poznate aplikacije ukljuéuju planiranje proizvodnje, pripremu proizvodnje, upravljanje
zalihama, obracun proizvodnje, statistiku, kontrolu i analizu proizvodnje, istrazivanje i razvoj. U sklopu modula
marketing i prodaja tipi¢ne su aplikacije obrada narudzbi, maloprodaja, analiza prodaje, analiza trzista, analiza
cijena, planiranje prodaje i slino. Modul financije i raéunovodstvo ima aplikacije financijsko knjigovodstvo,
robno i materijalno knjigovodstvo, osnovna sredstva, blagajnicko poslovanje, platni promet. Tipi¢ne aplikacije
modula ljudskih resursa su obradun placa, planiranje kadrovskih potreba, analiza kompenzacija, planiranje
karijera zaposlenih, pracenje strucnog usavrsavanja (Garaca, 2009, p. 14).

38



Oeconomica Jadertina 2/2014.

1z navedenog opisa i slike hijerarhijske dekompozicije ERP sustava vidljivo je kako se on temelji na
funkcijskoj strukturi poslovnog sustava. To proizlazi iz ¢injenice $§to je potonja manje-vise standardna,
odnosno pojavljuje se u vec¢ini suvremenih tvrtki. S obzirom na to da se jedna poslovna funkcija moze
obavljati u vise razliitih organizacijskih jedinica, moduli ERP sustava, koji obuhvacéaju funkcije
sukladno funkcijskoj organizacijskoj strukturi, nastoje integrirati sve te organizacijske jedinice u jednu
cjelinu. lako je ta funkcijska integriranost nuzna radi preglednosti poslovanja, Garaca (2009, p. 15)
navodi kako ona nije dovoljna jer se time ne prati tijek poslovnog procesa koji Kkoristi aktivnosti
razlicitih funkcija. Uslijed navedenog, suvremeni ERP sustavi teZze uspostavljanju medufunkcijske
integracije s ciljem postizanja podrske poslovnim procesima.’ Ovo potvrduju Nazemi i dr. (2012, p.
999) koji navode kako se ERP sustavi sastoje od vise modula koji pruzaju unakrsnu organizacijsku
integraciju informacija kroz ugradene poslovne procese. To znac¢i da ERP sustav predstavlja
sveobuhvatno softversko rjesenje, koje "trazi da se integrira kompletan raspon poslovnih procesa i
funkcija kako bi se predstavila cjelovita slika poslovanja iz jedne informacijske i IT arhitekture”
(Klaus et al., 2000, navedeno u Grabot et al., 2008, p. 141). Ovako integrirano softversko rjesenje kao
Sto je ERP sustav u praksi se moze lako nabaviti od razliCitih tvrtki koje se bave proizvodnjom
softvera, medu kojima su najpoznatije SAP AG, Oracle, Infor i Microsoft. Od navedene ¢etvorke, SAP
AG™ je priznati lider s vide od 50% trzista. Njegov cjeloviti paket aplikacijskih sustava oznatava se
kao SAP poslovni paket (SAP Business Suite), a ukljucuje:

- SAP ERP (Enterprise resource planning — planiranje resursa poduzeca),

- SAP CRM (Customer relationship management — upravljanje odnosima s kupcima),

- SAP SCM (Suplly chain management — upravljanje odnosima s dobavlja¢ima),

- SAP PLM (Product life-cycle management — upravljanje Zivotnim ciklusom proizvoda).

Najvec¢i dio navedenog paketa predstavlja SAP ERP koji pokriva Cetiri velika podru¢ja (SAP ERP
financije, SAP ERP za upravljanje ljudskim kapitalom, SAP ERP operacije: nabava, logistika, razvoj
proizvoda, proizvodnja, prodaja i usluge, SAP ERP korporativne usluge: administracija) (Kurbel,
2013, p. 127). S obzirom na to da ovaj softverski paket standardizira osnovne sustave, poslovne prakse
i menadzersko upravljanje unutar organizacije, Cesto se koristi kao efikasan i efektivan alat koji
pokrece i povlaci za sobom redizajn poslovnih procesa (Zhao, 2004, p. 675). Osim toga, pruza i
jednokratan unos podataka i njihovo brzo dijeljenje te sluzi kao temelj informacijske integracije unutar
1 izvan organizacije. Upravo visokim stupnjem integracije i Sirokim spektrom funkcionalnosti ERP
rjeSenje omogucuje brzu prilagodbu trziSnim promjenama, razumijevanje zahtjeva korisnika i odgovor
na njih te ukljuéivanje korisnika, dobavljaca i poslovnih partnera u poslovne procese. Navedeno
dovodi do povecanja produktivnosti, boljeg uvida u poslovanje i stjecanja potrebne adaptabilnosti za
ubrzanje izvrSavanja poslovnih strategija. Na ovaj nacin ERP sustav i njegove aplikacije omogucéavaju
svojim korisnicima "profitabilno funkcioniranje, kontinuirano prilagodavanje i odrzivi rast" (Cokoli¢ i
Klai¢, n. d., p. 222).

®Ovakva integracija naziva se horizontalna i podrazumijeva integraciju medu pojedinim aplikacijama razligitih
funkcijskih podrucja. Postoji i vertikalna integracija koja se odnosi na omogucéavanje pristupa svim relevantnim
podacima i informacijama svakoj upravljackoj razini.

OTvrtka SAP AG osnovana je 1972. godine u Njema&koj. Trzistu se predstavila iste godine s prvim integriranim
softverskim rjeSenjem za poslovne informacijske sustave pod nazivom SAP R/1. Nekoliko godina kasnije
predstavljena je inaCica s oznakom R/2, a nakon desetak godina novo i redizajnirano rjeSenje, bazirano na
klijent/server arhitekturi, predstavljeno je s oznakom R/3. Nakon toga tvrtka je predstavila mySAP rjeSenje, Cime
je potvrdila svoju vodecu svjetsku poziciju. Danas se predstavlja s rjeSenjem SAP ERP, a EAS varijantu svog
sustava oznaCava kao SAP Business Suite. Tvrtka je svojim rjeSenjem uspjela uspjeSno pokriti veliki broj
industrijskih grana: proizvodnju, maloprodaju, financijske usluge, sektor javnih usluga i dr. Najprije je naglasak
bio na velikim kompanijama, a u novije vrijeme usavrsena su rjeSenja za srednje i male tvrtke (SAP Business
All-in-One) koja se brzo implementiraju i ne zahtijevaju prekid poslovnog procesa (Garaca, 2009, pp. 23-24).
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4 ERPsustav i radikalni redizajn poslovnih procesa (BPR)

U prvom poglavlju navedeno je da poslovni procesi predstavljaju temelj organizacije i da svaka
promjena poslovanja kre¢e upravo njihovom promjenom. Ovo snazno fokusiranje na poslovne procese
u organizaciji ocituje se kao procesna orijentacija poslovanja. Grabot i dr. (2008, p.144) isticu kako je
ona'’ postala univerzalno priznata kao organizacija poslovanja koja omoguéava nosenje s
fragmentacijom posla onih organizacija koje se temelje na funkcijama. Kako poslovni proces ukljucuje
aktivnosti i zadatke koji presijecaju funkcionalne i/ili organizacijske granice, u svrhu lakSeg pracenja
njegova tijeka potrebno je uvesti integrirani informacijski sustav kao §to je ERP. Navedeni sustav
podrzava procesnu orijentaciju poslovanja s obzirom na to da omogucava automatizaciju
informacijskih i poslovnih procesa dok integrira razli¢ite usluge i odjeljenja tvrtke (Grabot et al., 2008,
p. 144). Slijedom navedenog, prije odluke o nabavi cjelovitoga programskog rjeSenja potrebno je
analizirati postojecu i planirati buduc¢u poslovnu strategiju te nac¢in odvijanja poslovnih procesa jer ¢e
biti potrebna pretvorba tradicionalnoga funkcijskog modela organizacije u procesni model (Bosilj
Vuksic et al., 2008, p. 131). Proizlazi da, naglaSavanjem procesne orijentacije poslovanja i uvodenjem
ERP sustava, organizacija stvara preduvjete za radikalni redizajn poslovnih procesa.

4.1. Implementacija ERP sustava kao pokreta¢ radikalnog redizajna poslovnih procesa

Posebnost ERP sustava je u tome §to predstavlja niz upakiranih standardiziranih softverskih rjeSenja
koji imaju izvrsno predefinirane poslovne procese. Posljedica je navedenog da implementacija takvog
sustava dovodi do redizajna postoje¢ih poslovnih procesa organizacije. "Prilikom izbora
odgovarajuéeg paketa, organizacije trebaju napraviti potrebne prilagodbe i promjene svojih poslovnih
procesa da se "uklope™ paketu™ (Al-Mashari, n. d., p. 178). Gattiker i Goodhue (2002, p. 4799) 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 postojece poslovne
procese. Naime, radi se o tome da c¢ak 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% (Al-Mashari, n. d., p. 178).

Vazno je za naglasiti kako se redizajn ili reinzenjering poslovnih procesa (BPR) opcenito moZze izvesti
neovisno o implementaciji ERP sustava, medutim ona omogucava priliku i alat da se promjena
operacionalizira. To dokazuje Al-Mashari (n. d., p. 178) navodeci: "ERP sustav smatra se kao "karika
koja nedostaje u reinZenjeringu", obzirom da omogucava BPR napore integrirajuéi razli¢ite procese
organizacijskog opskrbnog lanca”. Naime, BPR je proces organizacijskog ucenja kojim ¢lanovi
otkrivaju stvarnost i kompleksnost organizacijskih procesa i mogu ih promijeniti. U tom smislu, ERP
implementacija ne samo da pruza alat za pravilno djelovanje novog sustava ve¢ takoder donosi, kroz
redizajn, metodu za bolje razumijevanje sustava koji se treba razvijati. "Implementacija ERP-a nije
samo stvar promjene softvera, ve¢ poboljSanja poslovnih procesa. Umjesto odrzavanja starih
procedura, tvrtke moraju prilagoditi i uciti sposobnosti novoga sustava" (Grabot et al., 2008, p. 145).
Integracijom svih poslovnih procesa (internih i eksternih), ERP sustav omogucava uvid u cjelokupno
poslovanje organizacije, bez obzira na to je li njegovo izvrSavanje geografski centralizirano ili
decentralizirano i obavlja li se u vlastitoj organizaciji ili organizaciji partnera. Time ERP sustav
omoguc¢ava menadzeru da, u trenutku njegove implementacije, odredi koje ¢e poslovne procese
ostaviti unutar tvrtke, a koje izbaciti i prepustiti poslovnim partnerima na obavljanje. "U kontekstu re-
inZenjeringa, 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”
(Grabot et al., 2008, p. 52).

Yzanimljivo je za istaknuti kako je procesna orijentacija bila prvotno primijenjena na materijalne tokove 1980.-
ih, kroz JIT (Just-in-time) i principe lean proizvodnje, prije negoli je razmatrana na razini poslovnih procesa.
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S obzirom na neuklapanje postoje¢ih poslovnih procesa ERP softveru, njegova je implementacija
uvijek usko povezana ili gotovo nerazdvojiva od reinZenjeringa. Medutim, kako organizacija taj
nesklad moze rijeSiti prilagodbom postoje¢ih procesa ERP paketu, ali i prilagodbom softverskog
paketa svojim potrebama, vazno je razlikovati reinZenjering poslovnih procesa od reinzenjeringa
samog ERP sustava. Garaca (2009, p. 49) navodi kako postoje razli¢ite kombinacije i odnosi ovih
tipova reinZenjeringa, pa organizacijama na raspolaganju stoje cetiri moguca izbora:

- ne provoditi reinZenjering ve¢ odabrati module ERP sustava koji odgovaraju postojecim
poslovnim procesima

- zadrzati postojece poslovne procese i provesti reinzenjering ERP sustava da bi se uskladio s
poslovnim procesima

- provesti reinZenjering poslovnih procesa prema standardnim predloScima poslovnih procesa
koje podrzava ERP sustav

- provesti reinZenjering poslovnih procesa i reinZzenjering ERP sustava.

Autor nadalje objasnjava kako je prva situacija najjednostavnija, ali je u praksi izuzetno rijetka. Ona
zna¢i da su poslovni procesi dobri, ali se Zeli implementirati tehnoloski naprednije rjeSenje zbog
smanjenja troSkova odrzavanja ili zbog poboljSanja mogucnosti izvjeStavanja i sli¢nih razloga. Za
drugu situaciju navodi kako je vrlo slicna prvoj. Tu se radi o poslovnim sustavima koji imaju dobre
poslovne procese, ali su oni vrlo specifi¢ni, obicno zbog specificne djelatnosti, te je tesko pronaci
prikladna softverska rjesenja. Ove su situacije, kao i prethodne, u praksi vrlo rijetke. Treca je situacija
pak u praksi naj¢esc¢a. Radi se o tome da vecina poslovnih sustava u pojedinim djelatnostima ima
slicne poslovne procese (to posebno vrijedi za pomoc¢ne i upravljatke procese). Zbog te uvjetne
standardiziranosti moguce je primjenjivati standardna softverska rjesenja kao sto su ERP sustavi, uz
beneficiju poboljsanja postojec¢ih poslovnih procesa. Ovdje se radi o reinzenjeringu poslovnih procesa
koji je uvjetovan tehnologijom. U slucaju kada se radi potpuni reinzenjering poslovnih procesa, u
pravilu se mora obaviti i reinzenjering 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 reinzenjeringom (Garaca, 2009, p. 49). U
sluc¢aju kada se provodi tehnoloski uvjetovani reinzenjering poslovnih procesa, Bosilj Vuksi¢ i dr.
(2008, p. 131) navode kako postoje dva pristupa koja poduzeée moze zauzeti:

- poduzece moze provesti promjenu poslovnih procesa prije uvodenja ERP-a
- poduzece moze provesti promjenu poslovnih procesa istodobno s uvodenjem ERP-a

Koji od ova dva nadina generira bolji rezultat za poduzece u cjelini, pokazuje odnos prednosti i
nedostataka uocenih tijekom prakti¢nih iskustava njihove implementacije kroz povijest poslovanja
organizacija. Naime, u proslosti su tvrtke prvo odlucivale kako zele raditi posao i potom su donosile
odluku o softverskom paketu koji najbolje podrzava njihove poslovne procese. S pojavom ERP
sustava to se promijenilo, jer je sustav zahtijevao da procesi budu modificirani kako bi odgovarali
njegovu nacinu rada (Bosilj Vuksi¢ i Spremié, 2005, p. 16). Navedeno proizlazi iz ¢injenice da je ERP
sustav nastao na temelju najboljih praksi na svijetu i niza pretpostavki o na¢inu 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 (Weerakkody i Currie,
2003, p. 307). Iako su nedavna ERP rjeSenja modularna i fleksibilna (mogu se prilagoditi do odredene
mjere), postoje ograni¢enja u mogucnostima dizajna, dok su velike modifikacije slozene i ekstremno
skupe. Proizlazi da je jedino rjeSenje redizajn ili promjena poslovnih procesa sukladno ERP sustavu.
"Implementacija velikih informacijskih sustava nije moguca bez da se prvo mijenjaju poslovni procesi,
pa je reinzenjering neophodan u svrhu izvlacenja maksimalnih koristi iz ERP proizvoda" (Bosilj
Vuksi¢ i Spremié, 2005, p. 16). Medutim, neki bi mogli rec¢i da ni ova opcija nije zadovoljavajuca s
obzirom na to da pocetno redizajnirani procesi ponovno iziskuju promjene u integriranom
informacijskom sustavu. Ipak, vra¢anje na opciju da se prvo provede redizajn poslovnih procesa, a tek

41



Oeconomica Jadertina 2/2014.

onda pokrec¢e uvodenje ERP sustava takoder nije odrzivo. To podrazumijeva da tvrtka mora osigurati
resurse za dva uzastopna projekta. Nadalje, ERP aplikacije integriraju najbolje poslovne prakse i
mnogo znanja koje moze biti vrijedno ako se ukljuci kao dio BPR projekata. Proizlazi da je na kraju
najbolja opcija simultano uvesti ERP i provesti BPR. Ovo potvrduju Bosilj Vuksi¢ i Spremi¢ (2005, p.
16) koji naglasavaju da uzimanjem najbolje prakse svojstvene ERP aplikacijama kompanije mogu
promijeniti svoje procese simultano s tehnoloSkom promjenom. Kao rezultat, mnoge tvrtke mijenjaju
svoje poslovne procese da bi odgovarali zahtjevima ERP sustava, a moguénosti ERP sustava koriste za
potporu BPR-a. "Sinergija stvorena i manifestirana ERP-om i BPR-om, moze omoguciti
organizacijama nevidene sposobnosti koje nisu mogli niti zamisliti prije ERP implementacije" (Bosilj
Vuksi¢ i Spremié, 2005, p. 16). Da je simultano provodenje projekata BPR-a i ERP-a najbolja opcija
potvrdio je i Thawani (2000, p. 4), isticu¢i kako je to ipak samo teoretski, ne i prakticno moguca
opcija jer je vjerojatno da ¢e izazvati maksimalne poremecaje u postojecem radu. Medutim, povijesno
iskustvo nekih organizacija pokazuje kako je njihovo simultano izvodenje ipak prakti¢cno moguce. U
nastavku ¢e se dati dva uspjesna primjera simultanog uvodenja ERP i BPR sustava. Jedan se primjer
odnosi na hrvatsko poduzece Pliva d.d., a drugi na jednu neprofitnu organizaciju, bolnicu.

4.1.1 Studija slucaja: Pliva d. d.

Proces uspjeSnoga simultanog uvodenja ERP sustava i provedbe reinzenjeringa poslovnih procesa
opisali su Bosilj Vuksi¢ i Spremi¢ (navedeno u Bosilj Vuksi¢ i Kovaci¢, 2004, pp. 19-23) na primjeru
tvrtke Pliva d.o.o. Pliva je medunarodna farmaceutska kompanija koja zaposljava vise od 7 tisuca ljudi
u 33 zemlje. Sredinom devedesetih godina prosloga stoljeca, paralelno sa Sirenjem kompanije i 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 rjeSenje. Implementacija SAP ERP sustava obavljala se u dvije faze, a paralelno s projektom
informatizacije konzultantska kompanija Pricewaterhouse Coopers provela je projekt promjene
poslovanja, s ciljem definiranja sredi$njih poslovnih procesa i strateSskih segmenata poslovanja. lako se
radilo o potpuno odvijenim i neovisnim projektima, provodila se njihova koordinacija i uskladivanje
na razini nadzornih odbora projekata. Do sredine 1999. godine zavrSeno je uvodenje modela SAP
4.6." Proces pripreme i sustavne izobrazbe za novi informacijski sustav trajao je Getiri mjeseca u dvije
smjene, a obuhvaceno je 700 zaposlenika. Prijelaz na rad s novim sustavom trajao je 12 dana zbog
preuzimanja "starih" podataka, a u tom su periodu poslovni tokovi potpuno mirovali 10 dana te je
provedena inventura i detaljno financijsko uskladivanje. Paralelno s uvodenjem ERP sustava odvijala
se i promjena poslovanja Plive, a njihovo simultano izvodenje zabiljeZilo je niz pozitivnih efekata:
zalihe su se smanjile za 30%, skratilo se vrijeme isporuke proizvoda s Cetiri na jedan dan, smanjio se
broj zaposlenih za 20 — 30%, smanjio se broj reklamacija zbog pogre$nih isporuka i smanjilo se
vrijeme naplate potrazivanja za 30% (uvodenjem evidencije o kreditnom limitu kupca). Osim
kvantitativnih, zabiljeZene su i neke kvalitativne koristi: bolja vidljivost svih poslovnih procesa i
njihova uskladenost, efikasnije predvidanje nov€anih tokova, efikasnija (centralizirana) nabava, bolja
uskladenost proizvodnje s potrebama trzista i kvalitetnije odlucivanje na temelju informacija.

Autori (Bosilj Vuksic¢ i Kovaci¢, 2004, p. 23) na kraju zakljucuju kako studija slucaja tvrtke Pliva d.d.
pokazuje da se s pravilnim menadZerskim odlukama i akcijama, kroz simultane i koordinirane projekte
reinzenjeringa 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 postojecih procesa na strukturirani
nacin, nedostatak kreativnosti u redizajnu procesa, razina troSkova nastalih u implementaciji novih
procesa, nesposobnost prepoznavanja dinamicne prirode procesa). Zapravo, primjer Plive pokazuje
kako uspjesna implementacija ERP sustava mora biti popracena adekvatnim BPR projektom. Krajnji

2SAP 4.6. obuhvacao je sljedeée dijelove: upravljanje materijalom, planiranje proizvodnje, menadZment
kvalitete, financije, kontroling, prodaja i distribucija, upravljanje skladiStem, upravljanje ljudskim potencijalima
i odrzavanje postrojenja.
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rezultati njihove sinergije mogu biti pozitivni, ¢ak ako se i provode kao dva potpuno odvojena i
neovisna projekta, ali harmonizirana na razini upravnih odbora.

4.1.2 Studija sluéaja: neprofitna organizacija

Jos$ jedno uspjesno uvodenje ERP sustava uz simultanu provedbu BPR-a prikazali su Hug i dr. (2006,
p. 72) na primjeru jedne bolnice. Potonja je provela ispitivanje zadovoljstva korisnika njezinim
proizvodima i uslugama. Na temelju 400 odgovora zakljucila je da su joj glavne slabosti
nefleksibilnost, birokracija, slabe performanse i visoki trosak usluga. Menadzment bolnice shvatio je
da se mora pomaknuti od funkcionalno upravljanih odjeljenja prema sustavu fokusiranom na poslovne
procese. Bilo je nuzno uvesti ERP sustav i provesti BPR. Taj proces prolazio je kroz Cetiri faze:
priprema, analiza, dizajn i implementacija. Dok se priprema sastojala od procjene poslovne strategije i
definiranja opsega projekta, analiza je obuhvacala detaljno ispitivanje trenutnih i budu¢ih funkcija i
procesa, pa se ustvari BPR dogodio upravo u ovoj fazi. Navedeno je omoguéilo fazu dizajniranja u
kojoj su se funkcije i procesi, definirani u fazi analize, mapirali (pridruzili) SAP ERP-u. Ovo je
rezultiralo analizom jaza uskladenosti koja se izvrSila na nacin da se prototipna konfiguracija
demonstrirala zajednici korisnika, koji su je inicijalno primijenili i potom dali povratnu informaciju o
potrebnim izmjenama. Finalna faza ukljucila je detaljnu konfiguraciju kona¢nog sustava, finalizaciju
tehnickih programa, testiranje osiguranja kvalitete i trening krajnjih korisnika.

Temeljem kratko opisanih faza provodenja ERP i BPR projekta jasno se vidi kako se cijelo vrijeme
uspjes$no isprepli¢u i medusobno nadopunjavaju aktivnosti uvodenja ERP-a s aktivnostima analize i
redizajna poslovnih procesa. To zna¢i da uvodenje ERP sustava nece automatski dovesti do
reinzenjeringa poslovnih procesa, ve¢ ¢e voditi organizaciju da to ucini sama jer je forsira da odluci
kako Zzeli voditi svoje poslovanja na svakoj pojedinoj razini (pa tako i najnizoj), odnosno forsira je da
ispita i analizira postoje¢e poslovne procese. Proizlazi da implementacija ERP sustava pokrece
redizajn poslovnih procesa i da je njihova simultana provedba, ako je pravilno vodena, itekako
moguca u praksi, i to bez znacajnih zastoja i otpora zaposlenika.

5 ERP sustav kao facilitator radikalnog redizajna poslovnih procesa

U svakoj organizaciji postoji mnostvo razli¢itih poslovnih procesa, pri ¢emu nije svaki podjednako
efikasan i1 znaCajan za stvaranje konkurentske prednosti. Ovo je razlog zaSto organizacija Cesto
provodi outsourcing i downsizing®® kojima se rje$ava nekonkurentnih aktivnosti iz organizacije.
Medutim, ponekad se dogodi da vecina procesa nije konkurenta. Kako je nemogucée sve dati u
outsourcing ili putem downsizinga ukinuti, organizaciji u tom slucaju preostaje aktivnost redizajna ili
reinzenjeringa postojecih poslovnih procesa. To podrazumijeva da organizacija nece djelomicno
mijenjati poslovne procese, nego u potpunosti zapoceti s novim obrascem poslovanja. "ReinZenjering™*
predstavlja radikalan redizajn tehnoloskih procesa radi njihovoga dramati¢nog poboljsanja" (Séekié,
2011, p. 154). 1z navedene definicije mogu se izdvojiti neki kljuéni pojmovi koji predstavljaju glavne
karakteristike tog procesa pa im je, shodno tome, potrebno detaljnije objasniti znacenje:

BDownsizing i outsourcing podrazumijevaju radikalnu promjenu poslovnih procesa i organizacijske strukture.
Zajednicko im je odredivanje klju¢nih i nekonkurentnih aktivnosti u lancu vrijednosti te zadrzavanje prvih.
Glavna razlika je u ophodenju prema nekonkurentnim aktivnostima. Dok se outsourcingom aktivnosti prepustaju
agenciji koja ih obavlja efikasnije od organizacije, downsizingom se takve aktivnosti u potpunosti eliminiraju iz
procesa stvaranja gotovog proizvoda. Cesto su ova dva pojma u uzroéno-posljedi¢noj vezi. Prepustanje
odredenih aktivnosti vanjskom pruzatelju usluga (outsourcing) dovodi to ukidanja radnih mjesta i otpuStanja
onih zaposlenika koji su radili na tim aktivnostima (downsizing).

Y“Pojam reinzenjeringa poslovnih procesa (Business process reengineering — BPR) prvi puta se spominje 90-ih
godina 20. stoljeéa (Séeki¢, 2011, p. 154). Neki od prvih autora koji su u literaturi isticali koncept BPR-a bili su
Michael Hammer, Thomas H. Davenport, Tom Peters i Peter Drucker.
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Radikalan redizajn — radikalno redizajniranje podrazumijeva da se pocinje od pocetka umjesto da se
samo mijenjaju ili modificiraju postojec¢i poslovni procesi. Pocevsi od korijena, nanovo se dizajniraju
poslovni procesi, organizacijska struktura i organizacijske procedure, a svi postoje¢i nacini rada se
odbacuju. Ovo potvrduje Séeki¢ (2011, p. 154) koji navodi: "Mora se naglasiti da reinZenjering
tehnoloskih procesa ne donosi unapredenje postojeceg nivoa, ve¢ zahtjeva odbacivanje i ponovno
zapocCinjanje posla na nov nacin, tj. potrebno je rastaviti objekt na sastavne dijelove, a zatim ga
ponovo sastaviti."”

Dramaticno unapredenje — zeli se naglasiti da se menadzment redizajnom poslovnih procesa nece
zadovoljiti nekim sitnim i malim pobolj$anjima (npr. poboljSanja od 10%), ve¢ isti koristi za
dramaticne i temeljne promjene. "Pod dramati¢nim unapredenjem smatra se skok u performansama —
desetostruko povecanje produktivnosti ili osamdeset posto smanjenje duzine trajanja procesa
narucivanja i isporuke" (Rusovi¢ i Zorni¢, 2010, p. 635).

Razlog zasto organizacija poseze za redizajniranjem svojih poslovnih procesa najcesce se ogleda u
njezinu nastojanju da joj procesi postanu fleksibilniji i efikasniji s obzirom na zahtjeve trzista za nizim
cijenama, boljom kvalitetom, brzom isporukom i slicno. Provedba redizajna poslovnih procesa
podrazumijeva poduzimanje niza odredenih koraka® koji obuhvaéaju sljedece:

Priprema za reinZenjering — ovaj korak odnosi se na analiziranje pitanja — je li organizaciji BPR uopce
potreban? Ako postoji potreba, zapo¢inju pripreme za njegovo provodenje. Ahmed i dr. (2010, p. 5)
navode kako je u ovoj fazi najvaznije odrediti BPR tim i kupceve ciljeve, zelje i zahtjeve. To znaci da
kupac, odnosno trziste, uvelike odreduje ciljeve redizajna.

Identificiranje i analiziranje postojec¢ih procesa — da bi se redizajn mogao provesti, potrebno je
razumjeti postojeCe procese. Glavni je cilj ovog koraka identificirati one procese koji stvaraju
vrijednost i one procese koji sprje¢avaju postizanje zeljenih rezultata — kljuéne i nekonkurentne
procese. Navedeno se najlakse provodi putem simulacijske'® i ABCY metode jer one pomazu
izraCunati glavne parametre od vaznosti za svaki poslovni proces — vrijeme koje je potrebno da se
svaka aktivnost obavi, kvaliteta svake aktivnosti i troSak koji njihovim obavljanjem nastaje. Cilj ovih
metoda je odrediti one procese koje je potrebno eliminirati (putem outsourcinga i downsizinga) i one
koje treba redizajnirati (Ahmed et al., 2010, p. 2). Peci¢ i dr. (2010, p. 55) navode da su rezultat ovog
koraka "preporuke u smislu da se neki procesi pregrupiraju, da se neki spoje, da se nepotrebni izbace,
neki dislociraju.”

Dizajniranje novih procesa — cilj ovog koraka je proizvesti jednu ili viSe alternativa sadasnjoj situaciji
poslovnih procesa koje zadovoljavaju strateske ciljeve poduzeca. Da bi se to napravilo, organizacije
esto koriste benchmarking™. Nakon toga potrebno je simulacijskom i ABC metodom analizirati

U literaturi se koraci potrebni za uspjesnu implementaciju BPR-a nabrajaju na razli¢ite na¢ine, a u ovom radu
nabrojani su kombinacijom koraka navedenih u radovima Peci¢ i dr. (2010, p. 55), Ahmed i dr. (2010, pp. 4-15)
i Curié (2003, p. 5).

®Metoda simulacijskog modeliranja moZe pomoéi u analizi postoje¢ih poslovnih procesa jer omogucava
animiranu sliku tijeka procesa koja pomaze vizualizirati proces u pokretu. Osim toga, simulacijsko modeliranje
cijeli proces prati kvantitativnim mjerama uspje$nosti, od troskova, vremena trajanja pa sve do kvalitete
izvodenja 1 sli¢no, Sto je temelj za odlucivanje o potrebnim mjerama poboljSanja u odnosu na konkurenciju
(Tumay, 1996, p. 94).

Y Activity-based-costing (ABC) ili analiza troskova po aktivnostima je metodologija izrauna troskova proizvoda
na nacin da se identificiraju aktivnosti ili procesi u organizaciji koji su ukljuceni u proizvodnju i odreduje koliko
je tro8kova svaka aktivnost ili proces pridodao ukupnim troskovima proizvoda (en.wikipedia.org). Na ovaj nacin
mogu se identificirati oni procesi koji stvaraju najviSe i najmanje troSkova. Oni koji donose najviSe troSkova
trebaju se redizajnirati i u¢initi efikasnijim.

8Benchmarking je proces mjerenja i usporedivanja vlastitih dimenzija (procesa, proizvoda, troskova itd.) s
nekim poduzecem koje zasluzuje biti mjera vrijednosti. Potrebno je naéi takvo poduzece s kojim se moze — i
vrijedi — usporediti te izvesti zakljucke i poruke iz spoznaja o iskustvima drugih.
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faktore kao §to su vrijeme, kvaliteta 1 troskovi ukljuCeni u procese svake alternative, kako bi se
donijela odluka koja je od njih najisplativija (Ahmed et al., 2010, p. 11).

Provedba BPR-a (institucionalizacija i poboljsanje procesa) — u ovom koraku usvaja se najbolja
alternativa, definiraju se novi procesi, uvodi se procesna (horizontalna, plitka) struktura i, uz novo
ponasanje zaposlenih, vr$i u¢vrsc¢ivanje promjene (Peci¢ et al., 2010, p. 55).

Procjena efekata — neki od najvaznijih efekata provedenog redizajna poslovnih procesa trebali bi se
odnositi na povecanje fleksibilnosti, efikasnosti i efektivnosti, redukciju troSkova i zadovoljstvo
potrosaca. Ovi efekti mogu se procijeniti pomocu sljede¢ih parametara: smanjenje vremena procesa,
smanjenje troskova procesa, kvaliteta outputa, zaposlenikova prilagodljivost novim procesima, odaziv
na potrebe kupaca i sli¢éno (Ahmed et al., 2010, p. 14).

Uvidom u korake BPR-a moze se zakljuditi kako se oni ne mogu kvalitetno izvrsiti bez to¢nih i
pravovremenih informacija o tijeku rada postoje¢ih procesa, aktivnostima od kojih se sastoje,
resursima koji su potrebni za njihovo obavljanje i trosku i vremenu koje iziskuju. Koliko ¢e te
informacije biti dostupne ovisi o smislenom toku informacija. Zapravo, potreban je integrirani
informacijski sustav koji ¢e pruziti pravovremen i kvalitetan protok informacija. To zna¢i da ERP, kao
softverski paket koji podrzava ideju integriranoga informacijskog sustava u praksi, ima ulogu olaksati
provodenje redizajna poslovnih procesa. Ovo potvrduju RuSovi¢ i Zorni¢ (2010, p. 635): "Primjena
informacijskih tehnologija, i razvoj informacijskih sustava za podrsku u odlu¢ivanju menadzmenta,
ima klju¢nu ulogu u postizanju maksimalnih ucinaka procesa reinZenjeringa, a samim time i na
poboljsanje internih i eksternih Cinitelja uspjesnosti kompanije." ERP olakSava proces provodenja
BPR-a na nacin da ima vaznu ulogu u svakom od gore navedenih koraka.

Prilikom identifikacije i analize postoje¢ih poslovnih procesa, on daje sve potrebne informacije o
tijeku, resursima i troSkovima. Kod izbora novog modela poslovnih procesa razliite 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. Nakon toga se ra¢unalnim programima
mjere performanse novog modela kako bi se utvrdila njegova uspjesnost. Na kraju cijelog procesa
implementacije koriste se alati za razvoj aplikacija kako bi se informati¢ki sustav organizacije
prilagodio novim informacijskim zahtjevima redizajniranih poslovnih procesa (RusSovi¢ i Zorni¢,
2010, p. 639). Ova prilagodba informatic¢kog sustava proizlazi iz ¢injenice da svaka promjena procesa,
a pogotovo promjena kao §to je BPR, mijenja potrebe za odredenim informacijama i njihovom
obradom.

Upravo zbog ove povezanosti ERP sustava i redizajna poslovnih procesa Weerakkody i Currie (2003,
p. 306) zakljucili su da bi bilo prikladno zamijeniti naziv BPR s "BP&ISR" (Business process and
information system reengineering). Ovaj pojam podrazumijeva radikalno redizajniranje poslovnih
procesa i informacijskog sustava s ciljem postizanja znacajnih poboljSanja u kvaliteti i uslugama,
optimiziranju troSkova i produktivnosti. 1z ovoga proizlazi da BPR pridonosi boljem iskoriStavanju
informacijskog sustava i tehnologija, a oni pak pridonose redizajniranju poslovnih procesa. Na
strateskoj razini to znaci da je integrirani redizajn poslovnih procesa i informacijskog sustava korisniji
nego izolirani redizajn istih.

Moze se zakljuciti kako ERP sustav ima dvojaki utjecaj na proces BPR-a. Prilikom implementacije
djeluje kao inicijator redizajn poslovnih procesa, s obzirom na to da njegove standardizirane prakse i
arhitektura nisu u potpunosti u skladu s postoje¢im poslovnim procesima organizacije. Kako su
poslovni procesi ERP sustava unaprijed definirani sukladno najboljim svjetskim praksama, njegova
implementacija idealna je prilika organizaciji da svoje procese izmijeni i poboljsa ih dramati¢no. Osim
toga, jednom uveden ERP sustav svojom ¢e integrirano$¢u i drugim funkcionalnostima predstavljati
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podrsku u koracima svakoga buducéeg redizajna poslovnih procesa koji ¢e organizacija provoditi
ovisno o zahtjevima trzista.

6 ERP sustav i postupno poboljSanje poslovnih procesa (TQM)

Kao sto je prikazano u prethodnom poglavlju, implementacija ERP sustava za sobom povlaci redizajn
poslovnih procesa, kako bi potonji odgovarali njegovu nacinu rada. S obzirom na to da ERP sustav
predstavlja softversko rjeSenje koje ima unaprijed ugradene poslovne procese koji odgovaraju
najboljim svjetskim praksama, njegova se implementacija smatra velikim izvorom unapredenja
performansi organizacije. Medutim, jednom usvojene najbolje prakse ne mogu pruziti konkurentsku
prednost u dugom roku. Razlog tomu su stalne promjene kojima su organizacija i njezina okolina
podlozne. Proizlazi da je potrebno kontinuirano unaprjedivati i poboljSavati poslovne procese.
"Promjena poslovnih procesa nikako nije jednokratna, ve¢ iterativna aktivnost, koja zahtjeva postupno
poboljsanje kvalitete i u¢inkovitosti poslovnog procesa. I nakon uspjesno provedenog projekta i dalje
treba ulagati napore u planiranje i provedbu novih promjena, odnosno prihvatiti ideju o kontinuiranoj
promjeni poslovnih procesa kao klju¢nom ¢imbeniku konkurentnog poslovanja poduzeéa" (Topié, n.
d., p. 2). Da bi se ideja o kontinuiranoj promjeni poslovnih procesa mogla ostvariti potrebno ih je
neprestano pratiti i analizirati, a u tome nam moze pomo¢i integrirani informacijski sustav sa svojim
alatima, posebno simulacijskim modeliranjem®."Kao integrirano informaticko rjesenje za cijeli
poslovni sustav, ERP sustav omoguc¢ava bolje razumijevanje samog poslovanja, odnosno poslovnih
procesa, §to je osnovna pretpostavka za bilo koje unaprjedenje poslovanja" (Garaca, 2009, p. 5). Ulogu
koju integrirani informacijski sustav ima u kontinuiranom unapredenju poslovnih procesa najlakse se
moze prikazati kroz podrsku istoga TQM? konceptu.

TQM? (eng. Total Quality Management) ili “upravljanje potpunom kvalitetom" podrazumijeva
menadzersku filozofiju koja "kontinuirano trazi poboljSanja u kvaliteti izvedbe svih procesa u
organizaciji" (Al-Zu’bi i Judeh, 2011, p. 114). Uvodenje i primjena ove filozofije podrazumijeva
veliku organizacijsku promjenu jer ona mijenja organizacijske vrijednosti, organizacijsko ponasanje i
ucenje, organizacijsku strukturu i poslovne procese. Naime, temeljni princip TQM-a je ostvarivanje
potpune kvalitete, a da bi se to napravilo ne smije biti greSaka u izradi. S obzirom na to da veéina
greSaka ne proizlazi iz ljudi, ve¢ je uzrokovana neispravnim sustavom i procesima, oni su ti koje treba
mijenjati u svrhu postizanja potpune kvalitete. Naglasak TQM na poslovne procese ogleda se u tome

YSimulacijsko modeliranje igra kljuénu ulogu kako u redizajniranju tako i u poboljsavanju poslovnih procesa,
jer omogucava vizualizaciju postoje¢ih i buduéih procesa (Barjis i Verbraeck, 2010, p. 22). Promatranjem
ponasanja modela poslovnog procesa tijekom simulacije i raunanjem vrijednosti parametara koji determiniraju
proces (trajanje procesa, obujam utroSenih resursa, troskovi, prihodi), moze se do¢i do bitnih zaklju¢aka o na¢inu
njegova unapredenja. Odluke o nacinu izmjene temeljit ¢e se na simulacijskom modeliranju, odnosno njezinim
kvantitativnim procjenama utjecaja promjene procesa na uspjesSnost sustava. Da bi simulacija bila koriStena na
siguran na¢in, mora se graditi na visokokvalitetnim informacijskim inputima i na valjanim i preciznim modelima
koji proizlaze iz ERP sustava.

TQM kao filozofija upravljanja pojavila se nakon Drugoga svjetskog rata u Japanu. Japanska je privreda
primjenom ove filozofije od potpuno uniStene postala jedna od vodec¢ih svjetskih ekonomskih sila. Nakon
velikog uspjeha u japanskim tvrtkama tijekom 80-ih godina prosloga stoljeéa, tvrtke diljem svijeta su shvatile
potrebu uvodenja praksi upravljanja kvalitetom kako bi ostale konkurentne. TQM postao je Siroko poznat kao
"jedna od najvaznijih filozofija za porast organizacijske efektivnosti i konkurentske prednosti” (Al-Zu’bi i Judeh,
2011, 114). U literaturu je koncept TQM-a uveden nesto kasnije nego u praksi, sedamdesetih i osamdesetih
godina 20. stoljeca, zahvaljuju¢i autorima kao §to su Deming, Juran, Crosby, Ishikawa i drugi.

“!Upravljanje kvalitetom ima nekoliko razli¢itih termina i pridruzenih kratica. Medu najpoznatijim su TQM,
CWQC i TQC. To su razli¢iti termini koji se koriste na razli¢itim mjestima za gotovo isti sadrzaj. TQM je
kratica od Total Quality Management, koja se koristi na podru¢ju Europe i SAD-a i oznadava filozofiju
upravljanja potpunom kvalitetom. CWQC je kratica od Company wide Quality Control koja se koristi uglavnom
na podrucju Japana, kako bi svoj koncept, koji je zasnovan na 50 godina iskustva, razlikovali od ameri¢kog, koji
je mnogo mladeg datuma. TQC je kratica od Total Quality Control koja se koristi na podru¢ju SAD-a, a po
sadrzaju ima manji naglasak u orijentaciji na kupca (Kafol, 1999, p. 207).
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da "TQM gleda na organizaciju kao na skup procesa" (Hashmi, 2010). "TQM rjeSava probleme koji se
ticu djelovanja poduzeca u cijelosti, s naglaskom na skladnom djelovanju izmedu procesa, zato su
njegovi pristupi i metode prije svega na organizacijskom nivou" (Kafol, 1999, p. 200).

Vaznost integriranoga informacijskog sustava prilikom uvodenja i provedbe ovog koncepta izuzetno je
velika. To je stoga Sto TQM predstavlja takvu filozofiju upravljanja koja intenzivno ukljucuje
koriStenje informacija, jer su sve aktivnosti upravljanja i poboljSanja kvalitete temeljene na procesu
odlu¢ivanja za koje je potrebno imati kvalitetnu informacijsku podrsku. Integrirani informacijski
sustav skladistem podataka povezuje sva kriticna podrucja kao $to su kupci, dobavljaci, zaposlenici i
procesi. Ova informacijska podrska omogucit ¢e donosenje odluka na svim razinama organizacije koje
su bitne za zadovoljenje kupcevih potreba, kontrolu internih procesa, kontinuirano poboljSanje i druge
segmente obuhvacene filozofijom TQM-a (Siam et al., 2012, p. 667). To znaci da je informacijski
sustav klju¢ uspjeha ove filozofije, a da bi se to uistinu postiglo, potrebno je uskladiti postojecu
strukturu i strategiju informacijskog sustava s potrebama i zahtjevima TQM koncepta. Uz to, potrebno
je upravljati kvalitetom i to¢noS¢u informacija koje informacijski sustav dostavlja svim odjelima i
zaposlenicima u svrhu odlucivanja, jer informacijske pogreske dovode do gubitka kredibiliteta i
kupcevog povjerenja. S obzirom na to da se one naj¢es¢e dogadaju zbog nedostataka integriranosti
informacijskog sustava potrebno ga je osigurati. "Zato bi organizacije trebale gledati na informacijsku
integriranost kao kamen temeljac programa TQM" (Khongsawatkiat, n. d.). Naime, integrirani
informacijski sustav i prateca informacijska tehnologija mogu uvelike olaksati uvodenje i odrzavanje
TQM-a iz razloga §to pruzaju podrsku glavnim principima ove filozofije, kao i njezinim razlicitim
dimenzijama i aspektima. Ovo potvrduje Khongsawatkiat (n. d.), koji navodi:"IS alati i tehnologije
mogu pomoéi TQM procesu da zadovolji potrebe kupaca i TQM aspekte.” U nastavku ¢e se objasniti
neki od bitnih aspekata TQM-a i na¢in na koji im informacijska tehnologija i sustavi pruzaju podrsku.
Fokus na kupca — filozofija TQM-a usmjerena je prema kupcu jer prepoznaje da ¢e Cak i perfektno
proizveden proizvod imati malenu vrijednost ako ne predstavlja ono §to kupac zaista zeli. To znaci da
je kvaliteta proizvoda odredena kupcem, pa je prilikom upravljanja kvalitetom vazno usmjeriti paznju
na kupca i identificirati njegove potrebe. To se moze napraviti odrzavanjem kontinuiranog kontakta s
njima putem sustava CRM koji je dio ERP-a (Siam et al., 2012, p. 667). Ovim sustavom tvrtke mogu
provoditi ankete nad odredenim segmentom kupaca kako bi zadobili relevantne i korisne informacije.
Takve informacije mogu se pohranjivati u elektronsku bazu podataka kojoj svi zaposlenici imaju
pristup i koritenjem koje mogu razvijati proizvode prema zahtjevima kupaca.

Odnosi s dobavljacima —TQM filozofija namece organizaciji potrebu da prosiri ideju o vaznosti
kvalitete na svoje dobavljace i osigura da oni imaju iste prakse upravljanja kvalitetom kao i ona.
Rezultat je navedenog da, ako dobavljaci zadovoljavaju postavljene standarde kvalitete, materijali po
dolasku ne trebaju biti pregledani, §to ubrzava proces proizvodnje i jaméi kvalitetu outputa (Reid i
Sanders, 2007, p. 139). To pak podrazumijeva da je s dobavljatem bitno izgraditi odnose od
povjerenja, odnosno imati stalnu koordinaciju u svrhu pracenja i osiguranja kvalitete njegovih
proizvoda. Pri tome informacijska tehnologija i sustavi imaju veliku ulogu jer sustavom elektroni¢ke
razmjene podataka i SRM-om, kao dijelu ERP-a, mogu poboljsati taj odnos. Ovaj sustav sluzi za
slanje ponuda, specifikaciju proizvoda, detalja o dizajnu, pa Cak i za placanje dobavljacima (Dale, n.
d., p.9).

Proces dizajniranja proizvoda — filozofija TQM-a u procesu dizajniranja novih proizvoda stavlja
naglasak na koristenje CAD? tehnologije, uz pomo¢u koje raste kapacitet inovacija u organizaciji. Da
bi ove inovacije bile sukladne kupcevim zahtjevima u pogledu dizajna i funkcionalnosti potrebno je
osigurati priljev informacija iz CRM-a i razli¢itih odjela organizacije kao §to su proizvodnja,

2 Computer-aided design (CAD), takoder poznat kao Computer-aided design and drafting (CADD), je
koriStenje racunalnih sustava kako bi se pomoglo u stvaranju, izmjeni, analizi i optimizaciji dizajna. Ovo je
racunalom potpomognuta izrada koja opisuje proces stvaranja tehnickih crteza uz koristenje racunalnog softvera.
CAD softver koristi se za povecanje produktivnosti dizajnera, poboljSavanje kvalitete dizajna, pobolj$anje
komunikacije putem dokumentacije i stvaranje baze podataka za proizvodnju (en.wikipedia.org).
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marketing, istrazivanje i razvoj. Sve to omogucéava integrirani informacijski sustav. Uz to, ako su u
projekt dizajniranja novog proizvoda ukljuceni timovi zaposlenika s razli¢itih lokacija, aplikacije
integriranoga informacijskog sustava na webu omogucit ¢e efektivni medij za komunikaciju i prijenos
informacija (Dale, n. d., p. 12). Na ovaj nacin olakSava se interakcija svih aktera novog dizajna i
osigurava izrada proizvoda prema potrebama kupaca.

Kontinuirano poboljsanje®® — temeljni smisao TQM koncepta je kontinuirano poboljsavati poslovne
procese, a da bi se to ostvarilo potrebno je neprestano mjeriti performanse postojecih procesa i traziti
na¢in njihova poboljianja. Simulacijska i ABC metoda®, koje se temelje na informacijama
integriranoga informacijskog sustava, sluze kako za dramati¢ni redizajn tako i za kontinuirano
poboljsanje poslovnih procesa.

Procesni menadzment™ — informacijska tehnologija i sustavi korisni su u upravljanju procesnim
tijekom. Automatizirani Sustavi pomazu funkciji odrZzavanja otkriti potrebu za odrZzavanjem i
dijagnosticirati ono S§to se treba napraviti te pomazu smanjiti proces varijacije i povecati brzinu
procesa proizvodnje sa znacajnim poboljSanjem kvalitete (Dale, n. d., p. 13).

Vodstvo i osnaZivanje zaposlenika — jedan od najvaznijih elemenata u implementaciji TQM-a je
podrska top menadzmenta. Isti treba pruziti viziju, odrediti strateski put i izgraditi vrijednosti koje ¢e
voditi sve zaposlenike tijekom promjene, a komuniciranje vizije, strategije i vrijednosti zaposlenicima
uvelike je olak$ano informacijskim sustavom i tehnologijom (Siam et al., 2012, p. 668).

Zbog velike uloge koju ERP sustav ima u ostvarivanju principa TQM-a, organizacija bi trebala voditi
ratuna da prije uvodenja ove filozofije implementira i uskladi ERP sustav njezinim potrebama. To
znaci da bi organizaciji TQM trebao biti glavno pitanje koje bi njezin IS odjel trebao ispitati prije nego
analizira, dizajnira i uvede novi racunalni sustav (Khongsawatkiat, n. d.). Pale (2006) je analizirao
moguce dodirne tocke paralelnog uvodenja TQM-a i integriranoga informacijskog sustava i zakljucio
da je scenarij njihove realizacije dosta slican: u potpunosti se analizira organizacija, procesi i podaci,
te se temeljem utvrdenog postavlja informacijski sustav, odnosno sustav upravljanja kvalitetom. Zbog
preklapanja odredenih koraka, autor tvrdi da je mogucée smanjiti ukupne troskove uvodenja i ocekivati
sinergijski ucinak ukoliko se pristupi njihovom simultanom uvodenju. Rezultat je navedenog
integrirani informacijski sustav kvalitete koji se skraceno naziva "QIS" (Quality Information System).

7 Zakljucak

Analizom znanstvene 1 stru¢ne literature moze se zakljuciti kako implementacija ERP sustava ima
kako operativne tako i strateSke koristi za organizaciju. Dok se prve odnose na povecanje efikasnosti
poslovnih procesa, druge se ogledaju u osiguranju potrebite informacijske podloge za donosenje
poslovnih odluka. Jedna od vrlo vaznih poslovnih odluka ona je o promjeni poslovnih procesa. Potonji
predstavljaju temelj organizacije rada svakog poduzeca, a njihovi parametri kao Sto su kvaliteta
outputa, vrijeme, troSak i slicno izravno utjeCu na performanse organizacije. Ukoliko navedenim
parametrima ne udovoljavaju zahtjevima trzi$ta, poslovni procesi moraju se radikalno izmijeniti,
izbaciti ili ih se mora unaprijediti. Oc¢igledno je kako trziste implicira neprestano pracenje poslovnih
procesa i njihovih parametara, kako bi se lakSe donosile odluke o njihovom parcijalnom poboljsanju ili

#0vaj princip TQM-a podrazumijeva da je proces udenja u organizaciji izrazito naglasen i da su zaposlenici
slobodni i spremni davati i usvajati nove ideje. Ovakva filozofija se u Japanu naziva "kaizen". Ona oznacava
stalno poboljSanje, odnosno trajne napore da se djeluje na povremene i trajne probleme kako bi se izvrsilo
oplemenjivanje procesa (Suman i Pavleti¢, 2008, p. 136).

*Navedene metode opisane su u fusnotama 16, 17 i 19.

®procesni menadzment ili upravljanje procesima vazan je princip TQM-a jer se smatra da kvaliteta proizlazi iz
kvalitetnoga poslovnog procesa, odnosno da se kvaliteta izgraduje kroz poslovni proces (Reid i Sanders, 2007, p.
170).
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radikalnom redizajnu. Kako je poslovnih procesa u organizaciji jako puno, medusobno se preplicu 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. U tom slu¢aju ERP sustav, kao
softversko rjeSenje za integrirani informacijski sustav, ima vrlo vaznu ulogu jer nam svojom
integrirano$¢u 1 raznim funkcionalnostima moze uvelike olakSati proces provedbe promjene.
Simulacijskim i drugim metodama ERP sustav omogucava analiziranje parametara svakog procesa i
donosenje odluka o njihovoj izmijeni ili izbacivanju i davanju u outsourcing. Moze se zakljuciti kako
je ERP sustav postao vazan faktor fleksibilnosti danasnjih organizacija pa, s obzirom na to da je
promjena postala imperativ, proizlazi da poslovnim organizacijama nema opstanka bez njegove
implementacije. Medutim, kako je proces implementacije navedenog sustava uvelike povezan s
potrebom redizajna poslovnih procesa, moze se zakljuciti kako ERP sustav ima dvojaku ulogu u
promjeni poslovnih procesa — ulogu pokretaca i facilitatora. Uz to, kako svaka promjena poslovanja
iziskuje prilagodbu informacijskog sustava, to vodi do zakljucka da je istu nuzno provoditi simultano s
uvodenjem/izmjenom ERP sustava.
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