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Sazetak

U danasnje doba kompleksnost organizacijskih struktura i dinami¢nost poslovanja raste iz dana
u dan i s time se javlja sve veca potreba za uvodenjem modernih SAP-ERP sustava koji ¢e
olakSati protok informacija i donoSenje odluka u organizaciji integriranjem svih vaZnih
funkcionalnih jedinica. Shodno navedenim, kao cilj ovoga rada analizirat ¢e se SAP-ERP sustav
1 njegove vaznosti i1 koristi koje organizacije mogu stec¢i upotrebom istog. Takoder, analizirat ¢e
se implementacija samoga SAP-ERP sustava uz prikaz najvaznijih i aktualnih pogresaka koje
mogu nastati prilikom jedne od faza implementacije. Rezultati istrazivanja prikazuju veliku
prisutnost pogreSaka u procesu implementacije softverskoga rjeSenja koja su mogla biti
sprijeCena primjerenom potporom vrhovnog menadzmenta i pravilnim upravljanjem rizicima

projekta

Nakon prikazivanja samih pogreSaka uz objaSnjenje njihovih utjecaja na performanse
organizacije, dodatni cilj ovoga rada je analizirati studije slucajeva implementacije i ukazati na
preporuke 1 strategije kojima bi organizacije mogle minimizirati rizik neuspjesnosti
implementacije SAP-ERP sustava. Studije sluCajeva analizirati ¢e se na primjerima na
primjerima Lidl, Avon, Nike, i Revlon. Na temelju prikazanih studija slu¢ajeva dokazane su
najcesce pogreske postavljanja nerealnih vremenskih o¢ekivanja zavrSetka projekta, nedovoljni

fokus reinZenjeringa poslovnih procesa i zanemarivanje upravljanja rizicima projekta.

Kljuéne rijeci: integrirani informacijski sustavi, SAP-ERP, pogreSke implementacije.



Summary

In today's era, the complexity of organizational structures and the dynamism of business is
growing day by day, and with it there is an increasing need for the introduction of modern SAP-
ERP systems that will facilitate the flow of information and decision-making in the organization
by integrating all important functional units. Accordingly, the aim of this work will be to
analyze the SAP-ERP system and its importance and the benefits that organizations can gain by
using it. Additionally, the implementation of the SAP-ERP system itself will be analyzed along
with the presentation of the most important and current errors that can occur during one of the
implementation phases. The results of the research show a large presence of errors in the process
of implementing the software solution, which could have been prevented by adequate support

from top management and proper project risk management.

After presenting the errors themselves with an explanation of their impact on the organization's
performance, an additional goal of this thesis is to analyze implementation case studies and
point out recommendations and strategies that organizations could use to minimize the risk of
SAP-ERP system implementation failure. In order to prove the presence of frequent errors
during the implementation of the mentioned system, case studies on the examples of Lidl, Avon,
Nike, and Revlon will be analyzed in detail. On the basis of the presented studies, the most
common mistakes of setting unrealistic time expectations for project completion, insufficient
focus of business process reengineering and neglect of project management risks have been

proven.

Keywords: integrated information systems, SAP-ERP, implementation errors.
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1.UVOD

Organizacije u moderno vrijeme, kako bi nastavile uspjesno poslovati, su primorane konstantno
ulagati vrijeme 1 novac u pronalazak novih tehnologija koje bi im omogucile odrzati korak s
konkurentima na trziStu. ,,Tijekom posljednjeg desetlje¢a, golema poboljSanja u dosegu
informacija, raCunalstvu, komunikaciji i povezanosti, ucinila su digitalne tehnologije klju¢nim
tehnologijama u nastajanju koje mogu bitno utjecati na poslovno okruzenje, §to ukljucuje
utjecaj na usluge, procese, poslovne modele i cjelokupne industrije.* ! Iako se sama inovacija i
upotreba tehnologija smatra korisnom i za poduzeca a tako i1 za ostale sudionike na trzistu,

proces dobavljanja i implementiranja iste moZze biti veoma kompleksan, skup i1 dugotrajan.

Danasnja trzista se uvelike razlikuju od trzista u proslosti. Neke od glavnih karakteristika koje
su specificne za danaSnja trziSta u usporedbi s onima u proslosti su visoka razina konkurencije,
povecéana razina inovacija, meduovisnost raznih organizacija i/ili njihovih dobavljaca, partnera,
1 tako dalje. Navedeni faktori su uvelike utjecali na potrebu za usavrSavanjem i
implementiranjem tehnologije koja bi omogucila organizacijama redovno ostvarivanje efikasne
komunikacije s ostalim strankama na trzi$tu 1 dobivanje pravovremenog pristupa informacijama

nuznim za proces donosenja strateskih odluka poslovanja.

U drugoj polovici prosloga stoljeca, kao odgovor na navedene ¢imbenike, izumljen je prvi
Enterprise Resource Planning (ERP) sustav. Takav ERP sustav je omogucio organizacijama
integraciju svih svojih funkcijskih jedinica kao $to su financije, nabava, marketing, ljudski
resursi, 1 tako dalje. Uvodenje ERP sustava u svakodnevno poslovanje poduzeca oznacavalo je
tranziciju iz tradicionalnog u suvremeni stil poslovanja okarakteriziran komunikacijskim

tehnologijama 1 digitalizacijom podataka.

Iako se ERP sustavi smatraju veoma efikasnim zbog svojih mogucnosti automatizacije

zadataka, poboljSanja komunikacije 1 potpore u donoSenju odluka, mnoge organizacije su

! Spremi¢, M., Ivancic, L., & Vuksié, V. B. (2020). Fostering innovation and value creation through ecosystems:

case of digital business models and digital platforms. In Leadership, Management, and Adoption Techniques for
Digital Service Innovation (pp. 25-44). IGI Global.



neodluéne u uvodenju istog zbog velike koliine resursa potrebnih za Cesto slozeni proces

implementacije.

1.1. Predmeticilj rada

Predmet ovoga rada je proucavanje procesa implementacije SAP-ERP sustava, i prikaz i analiza
najcesc¢ih pogresaka koje se javljaju u odredenim fazama implementacije i njihovim utjecajima
na poslovanje i performanse poduzeéa na trziStu. Shodno navedenom, cilj ovoga rada je
analizirati SAP-ERP sustav 1 njegove vaznosti i koristi koje organizacije mogu ste¢i upotrebom
istog. Nakon prikazivanja samih pogreSaka, dodatni cilj ovoga rada je analizirati studije
slu¢ajeva implementacije i ukazati na preporuke i strategije kojima bi organizacije mogle

minimizirati rizik neuspjeSnosti implementacije SAP-ERP sustava.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Prilikom pisanja ovoga rada koristit ¢e se razni oblici literature koji se mogu pronaci upotrebom
Interneta. Dakle, metoda prikupljanja podataka u ovome radu odnosit ¢e se na pregled i analizu
podataka iz sekundarnih izvora, to jest provedenim i objavljenim znanstvenim i stru¢nim
istrazivanjima. Primarna metodologija koja ¢e se koristiti u ovome radu je kvalitativna analiza
vec¢ provedenih studija slu¢ajeva pogreSnih implementacija SAP-ERP sustava. Najvazniji izvori
podataka su knjige, znanstvena istrazivanja i znanstveni Clanci koji se odnose na tematiku

raspravljenu u ovome radu.

Prikazivanje studija slucajeva u radu potkrijepit ¢e se objavljenim znanstvenim i stru¢nim
¢lancima koji upucuju na uzroke, ishode i prikazuju informacije o samome analiziranom

slucaju.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Sam rad podijeljen je u Sest poglavlja. Prvo poglavlje se odnosi na uvod u sami rad i njegove
ciljeve 1 nastavlja se na drugo poglavlje u kojemu ¢e se objasniti pojam integriranih

informacijskih sustava i opisati neke od najpoznatijih integriranih informacijskih sustava kao

2



Sto su Customer Relationship Management (CRM), Decision Support System (DSS), Supply
Chain Management (SCM), 1 Enterprise Resource Planning (ERP). Zatim, detaljno ¢e se opisati

sami SAP-ERP sustav kao jedan od softverskih rjeSenja za Enterprise Resource Planning.

Slijedno, predstavit ¢e se model koji ¢e prikazati razne faze procesa implementacije SAP-ERP
sustava. Kako bi se prikazao znacaj uvodenja takvoga sustava, napraviti ¢e se analiza pomocu
koje ¢e se prikazati same prednosti i nedostaci implementiranja SAP-ERP sustava u poslovanje

organizacije.

Iako uvodenje SAP-ERP sustava u poslovanje organizacije stvara mnogo koristi, sam proces
implementacije zahtijeva koristenje velike koli¢ine resursa (financijskih i ljudskih) 1 moze
predstavljati odredeni rizik organizaciji ukoliko dode do pogreske. Shodno time, navesti ¢e se
najcesce pogreske koje se javljaju prilikom implementacije i neke od njihovih najbitnijih
uzro¢nika. Kako bi se opisala veli¢ina samih pogreSaka, analizirati ¢e se utjecaj istih na

performanse poslovanja organizacije.

U pretposljednjem poglavlju prikazat ¢e se razne studije sluCajeva u kojima je doSlo do
pogresnih implementacija SAP-ERP sustava koje je nanijelo ogromnu Stetu, narocito
financijsku, raznim kompanijama. Tako ¢e se osvrnuti na primjere pogresnih implementacija

SAP-ERP sustava od strana kompanija Lidl, Avon, Nike i Revlon.

U zaklju¢nome dijelu ovoga rada, prikazat ¢e se rezultati istrazivanja pogreSaka implementacije
SAP-ERP sustava, sazeti njihove utjecaje i glavne uzroke koji su im prethodili. Na samome
kraju ovoga rada, donijeti ¢e se preporuke i strategije kako bi organizacije mogle $to efikasnije
implementirati SAP-ERP sustave, samim time izbjegavaju¢i nastanak pogresaka opisanih u

srediSnjem dijelu ovoga rada.



2. INTEGRIRANI INFORMACIJSKI SUSTAVI

Pocetkom prosloga stoljeca glavni resursi oko kojih se pokretalo poslovanje poduzeéa u
cijelome svijetu bili su materijali i radna snaga. Biranje lokacije u kojoj poduzeca mogu
izgraditi svoja sjediSta 1 voditi poslovne operacije bilo je uvelike uvjetovano dostupnoscu
materijala i jeftine radne snage na uskome geografskom podru¢ju. Posljedi¢no, kompanije
diljem svijeta bile su koncentrirane na relativnho malome broju lokacija i njihovo Sirenje na nova

trzista i komunikacija s dobavlja¢ima, partnerima i kupcima je bila otezana.

Poslovni modeli tradicionalnih poduzeca dozivjeli su drasticnu promjenu izumom prvoga
informacijskoga sustava i informacijske i komunikacijske tehnologije. ,,Informacijski sustav
(IS) tehnicki se moze definirati kao skup medusobno povezanih komponenti koje prikupljaju,
obraduju, pohranjuju 1 distribuiraju informacije za podrSku odlu¢ivanju 1 kontrolu u
organizaciji.“? Fokus poslovanja nije vise na materijalima i radnoj snazi, veé¢ na informacijama
koje se kreiraju aktivnostima i procesima kompanija i interakcijama s ostalim strankama na
trziStu. Uvodenje informacijskih sustava i tehnologije u poslovanje poduze¢a omogucilo je
kreiranje novih organizacijskih kultura, poboljSanja sposobnosti komunikacija 1 umrezZavanja,
Sirenja poslovnih operacija, ubrzanja procesa donoSenja strateSkih odluka, i mnoge druge koristi

za poduzeca.

Informacijski sustavi u samim za¢ecima njihove uporabe koristili su se za jednostavnije zadatke
u organizacijama, kao S$to je prikupljanje i obrada podataka kreiranih redovnim poslovnim
aktivnostima. U danasnje vrijeme, uloga informacijskih sustava dobiva sve veci znacaj jer se
ne koristi u isklju¢ivo operativne svrhe, ve¢ je zastupljena na taktickim i strateSkim razinama
svih organizacija. Tako se informacijski sustavi u moderno doba koriste za kompleksne
aktivnosti 1 funkcije, kao Sto je informiranje 1 potpora vrhovnog menadZmenta organizacija

prilikom donogenja stratedkih odluka i ciljeva. *

2 Rogers, E. M., Singhal, A., & Quinlan, M. M. (2014). Diffusion of innovations. In 4n integrated approach to

communication theory and research (pp. 432-448). Routledge.

3 Spremi¢, M. (2017.). Digitalna transformacija poslovanja, Ekonomski fakultet Zagreb



Slika 1. Sastavni dijelovi informacijskoga sustava
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Izvor: Izrada autora — izradeno prema: Spremié, M. (2017.)*

Informacijski sustav sastoji se od pet komponenata: software, hardware, dataware, lifeware, i
netware. Software predstavlja neopipljivu komponentu informacijskoga sustava u formi
programskog sklopovlja dizajniranog za upravljanje i koordinaciju preostalih komponenata i
funkcionalnosti sustava. Hardware oznaCava sve opipljive dijelove informacijskoga sustava
koji se koriste za obradu podataka. Dataware se sastoji od svih podataka informacijskoga
sustava 1 metoda njihovog skladiStenja, obrade i manipulacije. Zatim, /ifeware se odnosi na
osobe koje koriste, nadograduju i nadgledaju rad informacijskoga sustava. Komponenta
informacijskoga sustava netware oznacava sustavnu jedinicu namijenjenu za odrzavanje
komunikacije 1 prijenos podataka unutar jednog ili izmedu viSe sustava putem zadanih
protokola. Posljednja komponenta orgware odnosi se na sve organizacijske procedure i pravila

upotrebe informacijskoga sustava.’

* Spremi¢, M. (2017.). Digitalna transformacija poslovanja, Ekonomski fakultet Zagreb

3 Prema: Spremié¢, M. (2017.). Digitalna transformacija poslovanja, Ekonomski fakultet Zagreb



2.1. Znacenje 1 pregled integriranih informacijskih sustava

Digitalno doba okarakterizirano je ovisnoS¢u organizacija o novih tehnologijama i
informacijama, 1 na stalnoj potrebi unaprjedivanja tehnologija 1 procesa. ,,Zbog svojih
jedinstvenih znacajki, fokus implementacije digitalne tehnologije u poslovanje vise nije
poboljSanje unutarnje operacije, ve¢ prosirenje unutarnje dimenzije, dosezanje klijenata i
vanjskih partnera, poboljSanje u¢inka usluge, integracija procesa, remecenje trzista i promjena
industrije iz temelja.“® Digitalna tehnologija se ne koristi samo kao sredstvo unaprjedenja
efikasnosti poslovnih procesa, ve¢ kao resurs kojim organizacije stjeCu konkurentsku prednost

uz pomo¢ kojega diktiraju promjene na trzistu.

Kao rezultat primjene digitalnih tehnologija i1 turbulentnog okruzenja u kojemu danasnja
poduzeca djeluju, raste potreba za integracijom sastavnih jedinica poslovanja kako bi se
istodobno poboljsala komunikacija i smanjio rizik donoSenja neinformiranih odluka. Integrirani
informacijski sustavi povezuju funkcionalne dijelove organizacije u zajednicku bazu podataka.
7 Integrirani informacijski sustavi omoguéuju sinkronizirani uvid u cjelokupno poslovanje
organizacije, 1 samim time pospjeSuju efikasnost menadzmenta u vodenju, nadziranju, i

upravljanju poslovnih operacija.®

Cijela korist integriranih informacijskih sustava za poslovanje o€itava se u mogucnosti utjecaja
na performanse poduzeca u svom unutarnjem i vanjskom okruZenju. U unutarnjem okruzenju
poduzece implementacijom integriranih informacijskih sustava je u moguénosti povecati razinu

kontrole, informiranosti odluka, automatizaciju i koordinaciju odredenih poslovnih aktivnosti,

® Spremic, M. (2017). Governing digital technology—how mature IT governance can help in digital

transformation? International Journal of Economics and Management Systems, 2.

7 Prema: Pendleton, J. C. (1972, May). Integrated information system. In Proceedings of the November 16-18,
1971, fall joint computer conference (pp. 491-500).

§ Prema: Bosilj Vuksié, V., Spremi¢, M. (2005). ERP System Implementation and Business Process Change:
Case study of a pharmaceutical company, Journal of Computer and Information Technology - CIT, Vol. 13, No.
1, March 2005, pp. 11-24.



i tako dalje. Nadalje, u vanjskom okruzenju poduzece ostvaruje koristi u kreiranju poslovnih

odnosa s partnerskim firmama uzduz lanca opskrbe i s kupcima na trzistu.’

Neki od najpoznatijih integriranih informacijskih sustava koriStenih u poslovnome svijetu su

Customer Relationship Management (CRM), Decision Support System (DSS), Supply Chain

Management (SCM), 1 Enterprise Resource Planning (ERP). Karakteristike istih opisati e se

u slijedecoj tablici.

Tablica 1. Opis integriranih informacijskih sustava

Customer Relationship Management (CRM)

Pomaze u razvijanju i odrzavanju odnosa s
kupcima prateci i obradujuci podatke
obuhvacene o njima kroz poslovni transakcijski

proces.

Decision Support System (DSS)

Racunalni sustav koji podupire proces
odlucivanja tako $to pomaze menadzeru u
organizaciji, identifikaciji i dohvatu informacija

potrebnih za donosenje odluke.

Supply Chain Management (SCM)

Omogucuje unaprijedeni odnos s poslovnih
partnera (posebice s dobavljac¢ima) kroz

razmjenjuju informacija

Enterprise Resource Planning (ERP)

Sustavi planiranja resursa organizacije kao
softverska arhitektura temeljena na zajednickoj
bazi podataka i korisni¢kom sucelju osigurava
nesmetani tok informacija izmedu dijelova
organizacije i omogucava cjelovit informacijski

pogled na poslovni sustav.

Izvor: izradeno prema - Peji¢ Bach, M., Spremi¢, M. (2020.)!°

9 Prema: Bosilj Vuksi¢, V., Spremi¢, M. (2005). ERP System Implementation and Business Process Change:

Case study of a pharmaceutical company, Journal of Computer and Information Technology - CIT, Vol. 13, No.

1, March 2005, pp. 11-24.

10 Peji¢ Bach, M., Spremié, M. (urednici) (2020.). Osnove poslovne informatike, sveucili$ni udzbenik,

Ekonomski fakultet Zagreb




2.2. Detaljan opis SAP-ERP sustava

ERP kao softversko rjeSenje nastao je kroz dugi niz godina u kojemu su faze integracije dijelova

poslovanja i1 poduzeca bile provedene. Faze integracije koje su prethodile nastajanju ERP

sustava bile su integracija proizvodnje (MRP), integracija poduzeca (MRP II), integracija

usmjerena na kupca (CRP) 1 integracija medu poduze¢ima (XRP).

1))

2)

3)

Integracija proizvodnje (MRP) — prva faza integriranja i razvoja sustava koja je krenula
s radom 1970-ih godina. Cilj sustava razvijenog u ovoj fazi bila je kontrola nad
resursima u poduzec¢u u svrhu poboljSanja efikasnosti proizvodnje. Tako je MRP imao

funkcije brige o nabavi resursa i planiranju proizvodnje.

Integracija poduzeca (MRP II) — druga faza integriranja i razvoja sustava u kojoj je
prvotni MRP sustav unaprijeden dodavanjem funkcija obrade i analiziranje narudzbi u
svrhu efikasnije proizvodnje 1 distribucije proizvoda. ,,Sredinom 1990-ih, ERP je postao
najnovije unapredenje MRP II, s dodanim "back-officeom" funkcija kao $to su financije,
skladiStenje, distribucija, kontrola kvalitete 1 ljudski resursi upravljanje, integrirano za

upravljanje globalnim poslovne potrebe umrezenog entera*!!.

Integracija usmjerena na kupca (CRP) — faza integracije zapoceta krajem 1990-ih koja
je fokus stavljala na kupce kao temelj uspjesnosti poduzeca. ,,Dok su tradicionalna ERP
rjeSenja opremljena za podrsku "poslovnog modela make-to-stock/configure-to-order",
CRP sustavi su u moguénosti zadovoljiti "izgraditi po narudzbi" zahtjev e-trgovine.*!?
U punom smislu rije¢i, CRP sustavi posvetili su paznju kupcima i kreiranju narudzba

preko Interneta uz nove funkcije marketinga i prodaje.

11 Rao Siriginidi, S. (2000). Enterprise resource planning in reengineering business. Business Process

Management Journal, 6(5)

12 Bosilj Vuksi¢, V., Spremi¢, M. (2005). ERP System Implementation and Business Process Change: Case study

of a pharmaceutical company, Journal of Computer and Information Technology - CIT, Vol. 13, No. 1, March
2005, pp. 11-24.



4) Integracija medu poduze¢ima (XRP) — kranja faza integracije i stvaranja ERP sustava u
kojoj se aktivnosti poduzeca sa ostalim poduze¢ima u lancu opskrbe nastoje
koordinirati, upravljati 1 integrirati kako bi se poboljSala efikasnost poslovanja i
proizvodnje, osigurala konkurentska prednost i trziSna mo¢, donosile informirane

odluke 1 zadovoljile potrebe kupaca.

,Enterprise Resource Planning (ERP) sustav je sustav upravljanja poslovanjem koji obuhvaca
integrirane skupove opseznog softvera koji se moze koristiti, kada je uspjesno implementiran,
za upravljanje i1 integriranje svih poslovnih funkcija unutar organizacija. Ovi setovi obicno
ukljucuju skup zrelih poslovnih aplikacija i alata za financijsko i troSkovno racunovodstvo,
prodaju i distribuciju, upravljanje materijalima, ljudske resurse, planiranje proizvodnje i

ra¢unalno integriranu proizvodnju, opskrbni lanac i informacije o kupcima.*!?

ERP sustave mogu koristiti svi oblici organizacija, od malih do velikih poduzeéa, do neprofitnih
organizacija i raznih agencija u javnome sektoru. Konfiguracija ERP sustava zasniva se na
srediSnjoj aplikaciji koja povezuje podatke svih funkcijskih jedinica i1 odjela kompanije. Kao
rezultat uvodenje istoga, pregled podataka je standardiziran u cijeloj kompaniji olakSavajuci
protok informacija i kontrolu od strane menadzmenta. Sredi$nja aplikacija u sebi sadrzi bazu
podataka koja posjeduje zapis svih podataka kreiranih u organizaciji. Kako bi se odrzao
integritet 1 cjelovitost podataka, prilikom kreiranja podataka u svakome odjelu i funkcijskoj

jedinici isti se odmah zapisuju u bazu podataka u sredi$njoj aplikaciji.

Kompleksnost ERP sustav proizlazi iz ¢injenice da je sastavljen od velikog broja modula. lako
je implementacija relativno sloZena, skupocjena, i iziskuje puno vremena, stopa prihvacanja 1
implementiranja ERP sustava raste iz godine u godinu na globalnome trzistu. Razlog ove
¢injenice leZi u sposobnosti sustava da pospjeSuje performanse organizacije automatizacijom
poslovnih aktivnosti i procesa, poveéanom suradnjom izmedu odjela i pravovremenim

planiranjem resursa neovisno o industriji u kojoj se organizacija nalazi.

13 Shehab, E. M., Sharp, M. W., Supramaniam, L., & Spedding, T. A. (2004). Enterprise resource planning: An

integrative review. Business process management journal, 10(4)



,ERP softver je visoko konfigurabilan kako bi se prilagodio razli¢itim potrebama korisnika
diljem sektora u ekonomiji. Zbog toga trenutno ERP softver postoji u tri razli¢ita oblika:

genericki, unaprijed konfigurirani i instalirani:

(a) U svom najopseznijem obliku, softver je genericki, cilja na niz industrija i mora biti

konfiguriran prije nego $to se moze koristiti;

(b) Zapakirani, unaprijed konfigurirani predloSci izvedeni su iz opseznog softvera. Ovi su
predlosci prilagodeni odredenim industrijskim sektorima (npr. automobilska industrija,

maloprodaja) ili poduze¢ima odredene veli¢ine (SME).

(c) Za vecinu korisnika, ERP softver predstavlja se kao operativna instalacija nakon §to je
genericki ili unaprijed konfigurirani paket individualiziran prema zahtjevima odredene

tvrtke. <!

Glavna karakteristika ERP-a koja opravdava njegovu zastupljenost diljem industrija je
genericki oblik ¢ija sposobnost individualizacije 1 prilagodbe omogucéuje kompanijama da ga
konfiguriraju po svojim kriterijima i potrebama. To znaci da se ERP softver, neovisno da li
dolazi u generickom obliku ili u konfiguriranom predloSku, moZze prilagoditi specificnim
zahtjevima industrije u kojemu kompanija posluje i individualnim potrebama kompanije
temeljenim na ustanovljenim poslovnim procesima i pravilima, veliini, vrsti organizacijske

strukture 1 tako dalje.

Jedan od glavnih koraka individualizacije ERP sustava je popisivanje, analiziranje, i detaljno
opisivanje svih poslovnih procesa i funkcijskih jedinica koje organizacija sadrzi. Kao rezultat,
ERP sustavu biti ¢e dodijeljeni svi potrebni moduli koji u sebi posjeduju specificnosti svakog

od poslovnih procesa.

ERP kao aplikacijski softver temelji se na troslojnoj klijentsko-posluziteljskoj arhitekturi. Njeni
sastavni dijelovi su srediSnja aplikacija sa spremistem poslovnih pravila, baza podataka koja
zapisuje podatke kreirane od svih odjela i1 funkcijskih jedinica organizacije, i korisnicko sucelje

u kojemu se prezentiraju stanja i moguénosti u razlic¢itim modulima.

14 Klaus, H., Rosemann, M., & Gable, G. G. (2000). What is ERP? Information systems frontiers, 2
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Slika 2. Klijentsko-posluZiteljska arhitektura ERP-a
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Izvor: https://www.geeksforgeeks.org/sap-r-3-architecture/ (Pristupano: 2.5.2024.)

Sredis$nja aplikacija ERP sustava u sebi sadrzi otpravnik 1 zasebne radne procese koji se temelje
na zapisanim poslovnim pravilima. Otpravnik je komponenta koja sluzi za primanje i
dodjeljivanje zahtjeva na pojedinac¢ne radne procese. Nakon S$to je radnom procesu dodijeljen

zahtjev, on se obraduje, azurira i prikazuje na prezentacijskom sloju.

Prezentacijski sloj se sastoji od mnogo korisnickih sucelja (GUI — graphical user interface) na
kojima se u isto vrijeme mogu prikazivati obradeni radni zahtjevi. Svi upiti, zahtjevi, obradeni
podaci 1 stanja se zapisuju i spremaju u bazu podataka. Baza podataka u ERP-u se temelji na
sustavu upravljanja relacijskom bazom podataka (RDBMS). Korisni¢ko sucelje ERP sustava
standardizirano je u cijeloj organizaciji, $to znaci da se aplikacija na isti na¢in prikazuje i koristi
u svim njenim modulima. Drugim rijecima, prikaz podataka i funkcionalnosti se ne mijenja

kada zaposlenici organizacije iz razlicitih odjela i funkcijskih jedinica koriste aplikaciju.
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Na trzi$tu postoji mnogo kompanija koja nude rjeSenja ERP sustava. Neka od najpoznatijih
rjeSenja su SAP-ERP, Microsoft Dynamics 365, Odoo ERP, Acumatica Cloud ERP, Oracle
NetSuite ERP, i mnogi drugi. Svako od navedenih rjeSenja nudi mnoStvo sli¢nih
funkcionalnosti, ali se razlikuje u skalabilnosti, stupnju individualizacije, cjenovnom rangu i

jednostavnoscu koristenja.

SAP-ERP razvijen je 1972. godine od Njemacke kompanije Systemanalyse und
Programmentwicklung (SAP SE). Najpoznatije inaCice ERP softvera kreirane od spomenute
kompanije su SAP-ERP, SAP S/4AHANA, i SAP R/3. SAP, koji broji skoro 450,000 korisnika,
trenutno je najzastupljenije rjeSenje ERP sustava koje zauzima otprilike 25% vrijednosti trzista.
Karakteristike koje ga odvajaju od ostalih konkurenata su dostupnost od preko pedeset jezika,
mogucénost odabira instaliranja paketa ili upotrebe softvera putem oblaka, koli¢ina i

upotrebljivost modula, i mnoge druge prednosti.

Moduli SAP ERP sustava su: prodaja i distribucija, upravljanje kvalitetom, upravljanje tokom
materijala 1 robe, planiranje 1 pracenje proizvodnje, ljudski potencijali, financijsko
racunovodstvo, upravljanje lancem opskrbe, odrzavanje imovine, upravljanje projektima,
poslovna inteligencija, i tijek rada. ,,Ovi moduli ili rjeSenja, kako ith SAP voli nazivati, pokrivaju
gotovo svaki aspekt poslovnog upravljanja. SAP nudi standardni poslovni aplikacijski softver

koji smanjuje koli¢inu vremena i novca potro$enog na razvoj i testiranje svih programa.*!'?

Takoder, SAP-ERP sustav stekao je titulu trziSnoga lidera kada je prvi ponudio integrirani paket
proizvoda u potpunosti kreiran za velike organizacije. Iako je navedena ponuda pospjesila
trziSnu poziciju poduzeca, organizacije male i srednje veli¢ine i dalje najces¢e koriste SAP-

ERP sustave.

1> Bhagwani, A. (2009.). Critical Success Factors In Implementing SAP ERP Software, The University of Kansas
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3. IMPLEMENTACIJA SAP-ERP SUSTAVA

Kao §to je ve¢ ranije spomenuto u prethodnome poglavlju, implementacija SAP-ERP sustava
je veoma kompleksan, skupocjen, i dugotrajan proces koji zahtijeva ogromnu koli¢inu resursa
kako bi isti bio odraden uspjesno. Temeljne faze implementacije SAP-ERP sustava su
konstantne u svim industrijama i poduzecima, ali njihove specificne karakteristike i vaznosti u

ukupnome procesu implementacije razlikuju se od jednoga poduzeca do drugoga.

Glavne znacajke o kojima faze implementacije ovise su obiljezja industrije 1 trziSta na kojemu
poduzece nastupa, veli¢ina poduzeca, vrsta organizacijske strukture, broj i vrsta proizvedenih
dobara 1 usluga, obiljezja poslovnih procesa, i tako dalje. ,,ERP implementacije zahtijevaju
kljuéne ljude u cijeloj organizaciji da stvore jasnu, uvjerljivu viziju o tome kako tvrtka treba
poslovati kako bi zadovoljila kupce, osnazila zaposlenike, 1 olakSala dobavlja¢ima u sljedec¢ih
tri do pet godina. Takoder moraju postojati jasne definicije ciljeva, o¢ekivanja i rezultate. Na
kraju, organizacija mora pazljivo definirati zasto se ERP sustav provodi i koje kriticne poslovne

potrebe ée sustav rijesiti.*!6

Kako bi implementacija SAP-ERP sustava bila uspjesna, potrebna je uskladenost svih resursa
organizacije. Neki od glavnih ¢imbenika koji uvjetuju uspjesnost implementacije su ukljucenost
i podrska vrhovnog menadZzmenta, spremnost organizacije i njenih sudionika na promjenu,
komunikacija izmedu c¢lanova projektnoga tima, tehnoloSka infrastruktura organizacije,

konzistentnost podataka, i tako dalje.

3.1. Teorijski model faza implementacije SAP-ERP sustava

U svrhu detaljnijeg proucavanja i opisivanja faza implementacije SAP-ERP sustava,

predstavljena je Slika 3 u nastavku.

16 Umble, E., Haft, R., i Umble, M. (2003). Enterprise Resource Planning: Implementation Procedures and

Critical Success Factors, European Journal of Operational Research 146
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Izvor: https://highbartechnocrat.com/blogs/erp-systems-and-phases-achieving-business-

transformation-via-sap-erp-solutions/ (pristupano: 7.5.2024.)

Prva faza implementacije SAP-ERP sustava je faza planiranja i organizacije. ,,Prema najboljim
praksama, prvo bi poslovni proces trebao biti temeljito procijenjen i zatim pojednostavljen prije
pocetka procesa implementacije. To bi osiguralo provedbu prema definiranim projektnim
normama i da poslovni &elnici odrzavaju kontrolu nad procesima kada provedba zapocne.*!’
Znacajke ove faze ukljucuju kreiranje projektnog tima, definiranje misije 1 ciljeva
implementacije SAP-ERP sustava i reinzenjering poslovnih procesa uz njihov detaljan opis.
Izrada shematskoga plana koji opisuje nacin upotrebe sustava u budué¢em poslovanju poduzeca,

uz poslovne zahtjeve zasnovane na ciljevima 1 poslovnim procesima spada u temeljni dio prve

faze implementacija SAP-ERP sustava.

Slijedeca faza implementacije ukljucuje procjenu rizika i utvrdivanje budzeta na temelju kojih

organizacija odabire Zeljeni ERP sustav. Zatim krece faza izgradnje individualiziranog sustava

7 Pillai, M. (2021). Successful SAP implementation strategy, Mphasis, Bangalore
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za organizaciju, koja zahtjeva detaljan popis resursa i seta poslovnih procesa i aktivnosti. ,,Tada
nastaje novi operativni sustav. Sustav se prati i postoji puna podrska koja se pruza krajnjim
korisnicima u vezi sa zahtjevima za pomo¢, podeSavanjem performansi ili ispravama
pogresaka. Procedura zahtjeva za promjenu odrzava se za dodjelu nedostataka i znacajka

nadogradnje za daljnja izdanja.“!8

Kada je novi sustav izgraden, isti mora biti instaliran na temelju prethodno odredenoga
shematskoga plana organizacije. Nakon instaliranja sustava, migracija podataka se izvrSava
tako da se podaci iz staroga sustava premjestaju u novoizgradeni sustav i njegovu bazu
podataka. Cetvrti korak implementacije SAP-ERP sustava ukljuéuje trening svih potencijalnih
korisnika. U ovome koraku, menadzment organizacije, krajnji korisnici i administratori sustava

pohadaju obuke kako bi na efikasan nacin mogli upotrebljavati novi sustav.

Nakon kompletne instalacije sustava i obuke zaposlenika, organizacija uz pomo¢ kompanije
koja je razvijala sustav provodi detaljno testiranje istoga. Testiraju se 1 provjeravaju sve funkcije
uvedenog SAP-ERP sustava, njegove funkcionalnosti i podudaranje sa zadanim zahtjevima 1
ciljevima organizacije u svrhu potvrdivanja njegove ispravnosti za upotrebu u svakodnevnom
radu organizacije. ,,Testiranje radnog opterecenja (ukljuuju¢i vr$ni volumen, dnevno
opterecenje 1 druge oblike testiranja otpornosti na stres), 1 integracijsko ili funkcionalno
testiranje se provode kako bi se osigurala to¢nost vasih podataka i stabilnost vaseg SAP

sustava.*“!®

Pretposljednja faza sastoji se od pokretanja i upotrebe SAP-ERP sustava u redovnom
poslovanju organizacije. Drugim rije¢ima, sustav se prebacuje iz privremenog u stalno rjesenje.
U ovoj fazi odreduje se da li novoizgradeni sustav u potpunosti zadovoljava zadane kriterije i
pronalaze se potencijalni problemi i pogreske koje je sustav kadar proizvesti. Time se dolazi do
zakljuéne faze implementacije SAP-ERP sustava koja se sastoji od kontinuiranog nadzora 1

azuriranja sustava u svrhu ocuvanja i poboljSanja performansi istoga.

18 Nagpal, S., Khatri, S. K., & Kumar, A. (2015, May). Comparative study of ERP implementation strategies.

In 2015 Long Island Systems, Applications and Technology (pp. 1-9). IEEE.

19 Archana, M., Varadarajan, D. V., & Medicherla, S. S. (2022). Study on the erp implementation methodologies

on sap, oracle netsuite, and microsoft dynamics 365: A review.
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3.2. Ocekivane prednosti i nedostaci SAP-ERP sustava

Implementacija SAP-ERP sustava smatra se veoma pozeljnim korakom za razvoj
konkurentnosti poduzea na suvremenim 1 pretezito turbulentnim trziStima. lako
implementacija spomenutog sustava moze pridonijeti efikasnosti poslovnih procesa i
profitabilnosti, ona takoder moZze donijeti odredene rizike koji mogu ugroziti financijsku

sigurnost poduzeca.

Ukoliko organizacija namjerava uvoditi SAP-ERP sustav, veoma bitan korak koji prethodi
implementaciji je odredivanje, analiza i usporedivanje njegovih ucinaka na poslovanje. U

Tablici 2. navedene su najzastupljenije prednosti i nedostaci SAP-ERP sustava.

Tablica 2. Prednosti i nedostaci SAP-ERP sustava

Prednosti Nedostaci

Poboljsana efikasnost poslovnih procesa Cijena implementacije

Alokacija 1 iskoristivost resursa Dugotrajnost implementacije

Kontrola kvalitete proizvodnje Rizik neuspjesne implementacije

Pristup organizacijskim podacima Spremnost organizacije i njenih ¢lanova na
promjene

Upravljanje 1 kontrola menadZmenta Uvjetovana nadogradnja tehnoloske
infrastrukture

Donosenje strateskih, taktickih 1 operativnih | Nuznost i troSak odrzavanja sustava

odluka

Integracija podataka i procesa u srediSnju | Slaba predanost vrhovnog menadZzmenta

aplikaciju

Smanjeni troSkovi poslovnih operacija Migracija podataka

Upravljanje zalihama resursa Dodatan trening korisnika sustava
Poslovno planiranje Nedovoljno razradeni zahtjevi i ciljevi

Komunikacija unutar poduzeca

Komunikacija s partnerima, dobavljacima i

kupcima

Izvor: Izrada autora
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SAP-ERP sustav integrira sve funkcijske jedinice i odjele, i tako u jedinstvenu bazu podataka
pohranjuje podatke o svim transakcijama i procesima u poduzecu. Uloga ovoga sustava je da
sluzi kao potporanj procesima omogucavajuci standardizirani pregled i upravljanje svim
aktivnostima u poduzecu. Shodno s time, SAP-ERP sustav pospjesuje efikasnost procesa i

kontrolu kvalitete zavrSnog proizvoda.

Zbog lakSeg pristupa organizacijskim podacima, poboljSana je komunikacija unutar poduzeca.
MenadZment u poduzecu na jednostavniji nain je u mogucénosti upravljati poslovnim
procesima i resursima, izvrSavati poslovno planiranje i donositi strateske, takticke, i operativne
odluke. Efikasnijim koriStenjem organizacijskih resursa, standardiziranim pregledom na
dostupnost resursa i uvidom u zahtjeve poslovnih procesa nabava resursa je optimizirana §to
smanjuje potrebu drzanja i upravljanja zalihama resursa. ,,ERP sustavi integriraju sve funkcije
ukljucene u proces nabave; odnosno kupnju, proizvodnju, prodaju (u slu¢aju proizvodnje po
narudzbi), upravljanje zalihama 1 rac¢unovodstvo. Predlozeno je da potpuna integracija ovih
funkcija omoguci vecu transparentnost u cijelom poslovanju procesa, Sto omogucuje bolje
pracenje sirovina i pracenje uvjeta skladiStenja, integrirano planiranje broja narucenih
proizvoda za dostavu i olakSavanje podudaranja dokumenata ukljucenih u cijeli poslovni proces
(npr. zahtjevi za kupnju, narudZbenice, otpremnice i fakture dobavlja¢a).,,*° Takoder, SAP-ERP
sustav integrira poduzeca unutar lanca opskrbe i omogucéuje im medusobnu kontinuiranu

komunikaciju, kao i komunikaciju s kupcima na trzistu.

S druge strane, glavni nedostaci SAP-ERP sustavu su kompleksnost, skupocjenost i
dugotrajnost njegove implementacije. Procijenjeno je da implementacija SAP-ERP sustava u
velikim organizacijama u prosjeku traje izmedu pola do dvije godine. Stoga, implementacija
navedenoga sustava predstavlja veliki rizik za poslovanje organizacije jer zahtijeva predanost
velike koli¢ine resursa kroz dug vremenski period. Takoder, SAP-ERP sustav mora se redovito
odrZavati 1 aZzurirati kako bi isti bio aktualan i mogao imati pozitivne utjecaje na performanse

organizacije.

Uvodenje spomenutoga sustava uvjetuje od organizacije da ulaze u tehnoloSku infrastrukturu

koja je kompatibilna sa njegovim zahtjevima. Dodatno, migracija podataka iz staroga sustava,

20 Matolcsy, Z. P., Booth, P., & Wieder, B. (2005). Economic benefits of enterprise resource planning systems:

some empirical evidence. Accounting & Finance, 45(3), 439-456.
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ukoliko ga organizacija posjeduje, ili iz raznih baza podataka se treba izvrSiti kako bi novi

sustav sadrzavao potpune podatke.

,»Oc¢ekuje se da ¢e vrhovni menadZment ponuditi podr§ku u podrucjima posvecenosti ERP
projektu, ugodne monetarne i ljudske resurse, i rje$avanje politi¢kih pitanja ako je potrebno. !
Cesti problem uvodenja novoga SAP-ERP sustava predstavlja slaba predanost vrhovnog
menadzmenta koja se ocitava u nedovoljno razradenim zahtjevima 1 ciljevima. Moguci
problemi koji se mogu javiti u ovakvim sluc¢ajevima su neadekvatni moduli i funkcionalnosti

novoga sustava, $to rezultira neiskori§tavanjem punoga potencijala investicije.

Posljednje, ¢lanovi organizacije u pravilu nisu u potpunosti spremni na drasti¢ne promjene
uzrokovane uvodenjem novih tehnologija i infrastruktura. Razlog ovome navodu proizlazi iz
uvjeta da se Clanovi organizacije trebaju podvrgnuti treninzima i edukacijama kako bi se

prilagodili na novostvoreni nacin rada i1 upotrebu novih tehnologija u radnim procesima.

21 Magdum, A., & Magdum, R. (2022). Challenges of Implementing an ERP System in Industry. International
Research Journal of Engineering and Technology, 9(01), 1433-1437.
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4.POGRESKE U FAZI IMPLEMENTACIJE

Prethodno implementaciji SAP-ERP sustava u poslovanje organizacije, vrthovni menadZzment
je duzan odrediti kriti¢ne faktore uspjesnosti koji sluze kao mjerilo efikasnosti novoga sustava
1 podudarnosti sa zadanim ciljevima organizacije. Spomenuti faktori takoder sluze za
prepoznavanje potencijalnih 1 stvarnih pogreSaka koje mogu proiza¢i iz neke od faza
implementacije sustava, kao i za vrijeme koriStenja samoga sustava. Neki od temeljnih kriti¢nih
faktora uspjesnosti koji su najées¢e upotrjebljeni od raznih organizacija, neovisno o razlikama
u njihovim karakteristikama, odnose se na uskladenost SAP-ERP sustava s funkcionalnim
potrebama poslovnih aktivnosti i procesa, jednostavnost koriStenja koja se ocituje u brzoj
tranziciji korisnika staroga sustava na novi sustav, poboljSanje efikasnosti poslovnih procesa
mjerenom u unaprjedenju koli¢ine proizvodnje ili utjecaja troskova poslovnih procesa na prihod
poslovanja, 1 tako dalje. Kako bi novi SAP-ERP sustav bio uspjeSno implementiran, vrhovni
menadzment duzan je kontinuirano komunicirati s projektnim timom i analizirati ostvarenje

zadanih kriti¢nih faktora uspjesnosti.

Medutim, implementacija SAP-ERP sustava u poslovanje poduzec¢a podlozna je velikom broju
pogreSaka koje kumulativno mogu imati Stetni u¢inak na performanse organizacije u cjelini 1
na isplativost uvodenja novoga sustava. Kako bi se sprije¢io negativni ucinak pogreski
implementacije na performanse poduzeca, vrhovni menadzment i projektni tim moraju
prepoznati potencijalne pogreske i stvoriti plan odgovora na svaku od prepoznatih pogresaka.
,Upravljanje rizikom ne samo da omogucuje da se projekt zavrsi na vrijeme 1 unutar proracuna,
ve¢ dovodi do nekoliko prednosti kao §to su: veca kontrola nad raspodjelom resursa, preciznije
procjene, bolja sposobnost iskoriStavanja prilika, izbjegavanje ponovnih radova, promicanje
situacija u kojima svi dobivaju i tako dalje.,, 2> Ukoliko je stvoreni plan uspjesno identificirao
svaku, ili veliku vec¢inu pogresaka, projektni tim je u mogucnosti sa adekvatnim aktivnostima
pravovremeno reagirati na pojavu prepoznatih pogreSaka i sprijeciti njihovo daljnje Sirenje i

negativne ucinke.

22 Maddalena, 1. (2023). Risks and benefits of an ERP implementation and use, Politecnico di Torino
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4.1.

Pregled najces¢ih pogresaka i njihovih uzroka

Kako bi se detaljnije proucile i opisale pogreske i njihovi uzroci u implementaciji SAP-ERP

sustava, predstavljena je Tablica 3 u nastavku.

Tablica 3. Pogreske implementacije SAP-ERP sustava

Pogreska

Opis

Uzrok

Nerazjasnjenost ciljeva

novoga sustava

ERP sustav treba biti razvijen
na nacin koji je sukladan
ciljevima organizacije u

periodu do 5 godina.

Vrhovni menadzment organizacije koji
nema adekvatno razradenu viziju

poslovanja.

Nedostatak popratnih

resursa implementaciji

Kako bi se SAP-ERP sustav
uspjesno implementirao,
potrebna je velika koli¢ina

financijskih 1 ljudskih resursa.

Neznanje voda projekta prilikom
odredivanja klju¢nih aktivnosti
implementacije i alociranja resursa

istim.

Reinzenjering poslovnih

procesa

Ustanovljeni poslovni procesi
mijenjaju se iz temelja kako bi
organizacija ostvarila koristi od

uvodenja novih tehnologija.

Nedostatak dokumentacije poslovnih
procesa i nemogucénost prilagodavanja

procesa novim tehnologijama.

Neprikladnost SAP-ERP

sustava

Novi sustav treba efikasno
zamijeniti stari sustav i
poboljsati performanse

organizacije.

Slaba prilagodenost poslovnih procesa

organizacije novome sustavu.

Neadekvatna tehnoloska

Moderni SAP-ERP sustavi

Nedovoljno ulaganje menadZmenta u

infrastruktura zahtijevaju od organizacije stjecanje novih tehnologija prisutnih na
dostupnost suvremenih trzistu.
informacijskih i
komunikacijskih tehnologija.

Nedostatak potpore Vrhovni menadzment Prekomjerna posvecenost vrhovnog

vrhovnog menadzmenta

organizacije mora donositi
odluke i koordinirati aktivnosti
projektnog tima 1 vanjskih

stru¢njaka prilikom

menadzmenta regularnim aktivnostima

organizacije.
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implementacije SAP-ERP

sustava.

Nedovoljno testiranje

sustava

U svrhu zadovoljavanja svih
zahtjeva organizacije, sustav
mora biti testiran u razliitim

fazama implementacije.

Usmjerenost projektnog tima na
smanjenje troSkova i duljine
implementacije, umjesto na kvalitetu

novoga SAP-ERP sustava.

Zanemarivanje upravljanja

rizicima projekta

Projektni tim 1 vrhovni
menadzment duzni su
identificirati potencijalne
pogreske implementiranja
SAP-ERP sustava i razviti plan

odgovora na iste.

Fokus procesa implementacije na
zadovoljavanje postavljenih kriterija
novoga sustava poprac¢eno nedovoljnom
alokacijom resursa odgovornom za
suzbijanje negativnih uc¢inaka pogreSaka

u razli¢itim fazama implementacije.

Nekonzistentnost ru¢nog

prijenosa podataka

Podaci se trebaju prenijeti
prilikom prijelaza iz staroga u
novi sustav. Navedeni proces
podlozan je ljudskim

pogreskama.

Nedostatak znanja 1 iskustva osoba
zaduzenih za migraciju podataka
poprac¢en neadekvatnom

komunikacijom.

Duljina trajanja procesa

implementacije

Vrhovni menadZment
organizacije ucestalo zahtijeva
relativno kratak period
implementacije SAP-ERP
sustava. Navedeni razlog
uzrokuje nedovoljnu
fokusiranost na sve dijelove

procesa implementacije.

Zelja organizacije za stjecanjem novoga
sustava u kratkome periodu radi

smanjivanja troskova implementacije.

Prevelika o¢ekivanja
menadzmenta organizacije

od novoga sustava

Vrhovni menadZment od
novoga sustava cesto zahtijeva
rjeSenja koja bi znacajno
pospjesila performanse

organizacije.

Misljenje kako SAP-ERP sustav moze
sam rijesiti probleme performansi, zbog
visokih investicijskih ulaganja, iako
organizacija ne posjeduje adekvatnu
tehnolosku infrastrukturu i/ili primjereni

dizajn poslovnih procesa.
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Nespremnost organizacije
i njenih sudionika na

promjenu

Kako bi novi sustav bio
uspjesno razvijen i iskoriSten u
organizaciji, svi sudionici
moraju biti spremni na
promjene u nacinu izvodenja
regularnih poslovnih

aktivnosti.

Sudionici organizacije ne preferiraju
promjene zbog zahtjeva za dodatnim
treningom, usavrsavanjem, i
mijenjanjem ustanovljenih rutina 1

razvijene kulture.

Pruzanje treninga zadanim

korisnicima sustava

Novo softversko rjeSenje moze
biti u potpunosti efikasno
razvijeno 1 implementirano u
poslovanje kompanije, ali bez
nuznog treninga korisnika
sustava dodana vrijednost ne

moze biti ostvarena.

Fokus voditelja projekta i menadZmenta
u organizaciji na funkcionalnosti
novoga sustava, bez ulaganja napora u

osposobljavanje korisnika sustava.

Suradnja s proizvodacem
sustava i vanjskim

stru¢njacima

U svrhu efektivnog
implementiranja sustava,
organizacija mora suradivati sa
proizvodacem sustava kao 1 sa
vanjskim stru¢njacima koji
posjeduju potrebna znanja i

vjestine.

Nedovoljna komunikacija izmedu svih
strana u procesu implementacije, 1
nerazjasnjenost preuzimanja
odgovornosti za razne aktivnosti i

rezultate istih.

Izvor: Izrada autora — izradeno prema: Ahmad, M. M., Cuenca, R. P. (2013)*

23 Ahmad, M. M., Cuenca, R. P. (2013). Critical success factors for ERP implementation in SMEs. Robotics and

computer-integrated manufacturing, 29(3), 104-111.
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4.2. Analiza utjecaja pogreSaka na performanse poslovanja

,Budu¢i da su pocetni troskovi ulaganja u ERP sustave ogromni, a njihova implementacija
oduzima dosta vremena, ovim je ulaganjima potrebno mnogo vremena da bi proizveli bilo
kakav ucinak na uspjesnost poduzeéa.“?* Uocavanje samih pogresaka, kao i odredivanje
njihovih utjecaja na efikasnost implementacije i performanse organizacije u cjelini zahtjevan je
proces. ,,Rec¢i da ERP nema nedostataka bila bi u najmanju ruku lazna izjava. Medutim, vec¢ina
zamki odnosi se izravno na implementacije i samu organizaciju, i obi¢no se moze izbjeéi. »
Razlog ovome navodu prethodi iz cinjenice da utjecaj novoga SAP-ERP sustava na
performanse organizacije nije vidljiv u kratkome roku, $to takoder podrazumijeva spoznaju

utjecaja pogreSaka nastalih prilikom implementacije sustava u periodu kada se isti ve¢

upotrjebljava odredeno vrijeme u poslovnim operacijama.

Performanse poslovanja mjere se raznim financijskim i nefinancijskim pokazateljima koji
opisuju stanje organizacije na trziStu. Jedan od najvaznijih financijskih pokazatelja koji
organizacije koriste za analizu poslovanja i projekata, tako i za implementaciju SAP-ERP
sustava, je povrat na investiciju. ,,Povrat ulaganja (ROI) definiran je kao omjer dobiti od
ulaganja i obi¢no se koristi kao indeks za mjerenje ucinka i procjenu efikasnosti ulaganja na
nekom projektu ili inicijativi ili za usporedivanje ucinkovitost vise razli¢itih ulaganja.**¢
Ukoliko se u odredenom poslovnome projektu kao Sto je implementacija SAP-ERP sustava
pojave pogreske koje oduzuju vrijeme ispunjavanja ciljeva projekta, povecavaju troSak projekta
1/ili negativno utjecu na kvalitetu finalnog proizvoda, povrat na investiciju u organizaciji moze
biti znacajno smanjen. Nizi povrat na investiciju signalizira neefikasnost i smanjenu isplativost

implementacije SAP-ERP sustava u poslovanju organizacije. Kao rezultat navedenoga, prihodi

1 poslovna dobit organizacije u tekucoj godini ostvarit ¢e negativnu stopu rasta.

24 Zhang, L., Huang, J., & Xu, X. (2012). Impact of ERP investment on company performance: Evidence from
manufacturing firms in China. Tsinghua science and technology, 17(3), 232-240.

25 Barker, T., & Frolick, M. N. (2003). ERP implementation failure: A case study. Information systems
management, 20(4), 43-49.

26 Hassanzadeh, M., & Bigdeli, T. B. (2018, December). Return of Investment (ROI) in Research and
Development (R&D): Towards a framework. In Collaboration—Impact on Productivity and Innovation:
Proceedings of 14th International Conference on Webometrics, Informetrics and Scientometrics & 19th

COLLNET Meeting 2018 (pp. 5-8).
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Takoder, pogreske implementacije SAP-ERP sustava utjeCu na sposobnost organizacije da
podmiri dugove. Na primjer, ,,Omyjeri likvidnosti mjere sposobnost poduzeca da ispuni obveze
pla¢anja usporedujuéi gotovinu i ostalu likvidnu imovinu s obvezama pla¢anja.*?’ Pogreske u
implementaciji novoga sustava iziskuju od organizacije da ulaZe financijska sredstva kako bi
smanjila njihov utjecaj, i posljedi¢no smanjuju razinu likvidnih sredstava organizacije. Nizak

koeficijent likvidnosti ukazuje na to da poduzece nije u moguénosti podmirivati tekuce obveze.

S druge strane, nefinancijski pokazatelji kao Sto su trzi$ni udio i produktivnost poslovnih
operacija takoder su pod utjecajem pogreSaka implementacije SAP-ERP sustava. Stoga,
pogreske implementacije SAP-ERP sustava smanjuju trzi$ni udio organizacije ukoliko iste
onemogucuju organizaciji da nastavi sa poslovanjem u zeljenom smjeru. Na slican nacin, novi
sustav koji nije prilagoden poslovnim procesima i ciljevima organizacije moze znacajno
smanjiti produktivnost poslovnih operacija i negativno utjecati na sposobnost organizacije da

zadovolji potrebe kupaca na trzistu.

Proces implementacije SAP-ERP sustava direktno je povezan sa efikasnoS$¢u poslovanja
organizacije na trziStu. Zbog toga organizacije posebno trebaju naglaSavati vaznost
pravovremenog identificiranja pogreSaka i suzbijanja njihovih utjecaja radi oCuvanja zeljene

razine performansa poslovanja.

27 Saleem, Q., & Rehman, R. U. (2011). Impacts of liquidity ratios on profitability. Interdisciplinary journal of

research in business, 1(7), 95-98.
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5.STUDIJE SLUCAJEVA POGRESNIH
IMPLEMENTACIJA SAP-ERP SUSTAVA

5.1. Lidl (2018.)

Lidl je jedan od najvecih lanaca maloprodajnih trgovina na svijetu koji broji vise od 10.000
zaposlenika i ostvaruje dobit u milijardama eura. Kako bi kompanija ostvarila koordiniran
nastup na svim trzi$tima i efikasno vodila svoje operacije, 2011. godine odlucuje zamijeniti
svoj postojeci sustav zvan Wawi s novim SAP-ERP sustavom. Projekt implementacije sustava
je nazvan eLWIS (electronic Lidl merchandise management information system) 1 njegov cilj
bio je zamijeniti postojeéi sustav i unaprijediti upravljanje zalihama kroz komunikaciju s

dobavljac¢ima u svrhu efektivnijeg upravljanja troSkovima robe i poboljSanja iskustva kupaca.

Prvotna faza procesa implementacije SAP-ERP sustava trajala je do sredine 2015. godine kada
su bili razvijeni i pokrenuti prvi sustavi u Lidl prodavaonicama u Austriji. Medutim, novi sustav
nije u potpunosti odgovarao zahtjevima i ustanovljenim poslovnim procesima i nacelima Lidl-
a zbog Cega nastaje jaz zahtjeva. ,,Prilagodba softverskog paketa vasim potrebama moze biti
jednostavna ili moZe biti teSka. Stupanj teZine ovisi o takozvanom 'jazu zahtjeva' (to jest razlici
izmedu onoga za §to je postojeci paket sposoban i onoga §to Zelite da radi). Sto je jaz manji to

je projekt laksi, $to je jaz veci to projekt postaje izazovniji.**

Jaz zahtjeva je nastao zbog Cinjenice da SAP-ERP sustav zapisuje vrijednost zaliha proizvoda
po njihovoj maloprodajnoj cijeni dok politika Lidl-a od zacetka poslovanja zapisuje vrijednost
zaliha proizvoda po njihovoj nabavnoj cijeni. Kako bi bili ispunjeni ciljevi implementacije
sustava, zbog razlike u specifikacijama ponudenog softverskog rjesenja i kriterijima klijenta,
novi sustav ili nac¢in poslovanja Lidl kompanije trebao je biti prilagoden. UnatoC savjetima
vanjskih stru¢njaka i dobavljaca softverskog rjeSenja da za ucinkovito ostvarenje trazenih
funkcionalnosti novog sustava trenutni poslovni procesi i politika poslovanja klijenta trebaju
biti prilagodeni samome sustavu, rukovodstvo Lidl-a smatra kako se proizvod treba prilagoditi

kupcu 1 njegovim specifiénim potrebama.

28 Dolfing, H. (2020.). Case Study 12: Lidl's €500 Million SAP Debacle, preuzeto 13. travnja 2024. s

https://www.henricodolfing.com/2020/05/case-study-lidl-sap-debacle.html
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Proizvoda¢ SAP-ERP sustava pokusao je udovoljiti zahtjevima Lidl-a ali novostvoreno
softversko rjeSenje nije u potpunosti ispunilo uvjete i nije zazivjelo. Kao posljedica neuspjele
implementacije sustava u poslovanje Lidl prodavaonica, izvrsni direktor se 2017. povlaci iz
kompanije 1 2018. projekt se u potpunosti zaustavlja. lako je implementacija SAP-ERP sustava
rezultirala neuspjehom, Lidl je morao snositi financijsku odgovornost i duzan je otplatiti
$580.000.000 proizvodacu softvera, vanjskim stru¢njacima unajmljenim za stru¢no vodenje
projekta implementacije i svim ostalim stranama koje su sudjelovali u projektu. Nakon 7 godina
provedenih u pokuSaju zamijene staroga Wawi sustava Lidl je bio primoran vratiti se na isti i
investirati novac u pronalazak rjeSenja za inovaciju sustava kako bi mogao odgovoriti na

moderne tehnoloSke izazove.

U cijelome procesu implementacije SAP-ERP sustava nailazimo na mnostvo pogresaka koje je
rukovodstvo Lidl-a moglo pravovremeno sprijeCiti. U nastavku ¢e se navesti najbitnije

pogreske uz obrazlozenje zasto su iste javile.

1. Prekomjerni zahtjevi za prilagodbom softverskog rjesenja — iako SAP-ERP sustav
uz gotova generiCka softverska rjesenja nudi i konfigurirane predloske sustava koji su
prigodni za daljnju prilagodbu, efikasnost novoga sustava ovisi o stupnju prilagodbe
sustava. Lidl je prilikom narucivanja softverskog rjeSenja bio upucen u karakteristike
istoga Sto potvrduje odgovornost rukovodstva i voditelja projekta za utvrdivanje
prikladnosti novoga sustava kriterijima i poslovnim nacelima Lidl-a. Jaz zahtjeva nastao
je zbog nemara rukovodstva prilikom identifikacije nuznih karakteristika sustava i/ili
zbog vjerovanja kako je sustav moguce modificirati iz temelja u kratkome roku.
Suprotno vjerovanjima novi SAP-ERP sustav nije bilo moguce u potpunosti prilagoditi

zahtjevima Lidl-a i glavni cilj projekta je ostao neispunjen.

2. Prebacivanje odgovornosti na vanjske stru¢njake — kako bi proces implementacije
bio uspjesno voden Lidl unajmljuje konzultantsku firmu Kolner Unternehmensberatung
fiir Prozess- und Systemintegration (KPS) koja je zaduzena za upravljanje i nadgledanje
svih tehni¢kih aktivnosti implementacije SAP-ERP sustava. Prilikom odabira
softverskog rjeSenja temeljenog na ustanovljenim ciljevima projekta i predodredenim
tehnickim zahtjevima vrhovni menadzment Lidl-a smatra kako je konzultantska firma
KPS u potpunosti odgovorna za neuspjeh prilagodbe SAP-ERP sustava. lako je KPS

odgovoran za tehnicke dijelove implementacijskog procesa, konzultantska firma navodi
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podatak da su zahtjevi Lidl-a suviSe kompleksni kako bi se u potpunosti ispunili u

zadanome periodu.

3. Duljina izvedbe projekta — Lidl je pokrenuo projekt implementacije SAP-ERP sustava
2011. godine i predao je zahtjev za razvojem prilagodenog softvera 2015. godine. Nakon
spoznaje da novi softver nije u mogucnosti zadovoljiti potrebe Lidl-a, vrhovni
menadzment prekida projekt 2018. godine. Ukupna duljina (neuspjesne)
implementacije softverskog rjeSenja u prodavaonice kompanije Lidl trajala je 7 godina,
dok se industrijski prosjek kre¢e od pola do dvije godine. Vodece osobe u projektu
trebale su posvetiti viSe paznje na ispunjenje vremenskog roka projekta. Kao rezultat
produZzene izvedbe projekta, Lidl je morao snositi povecanu financijsku obvezu i nije
bio u moguénosti u Zeljeno vrijeme iskoristiti potencijalne koristi novoga sustava vec je
bio primoran koristiti stari sustav koji nije u skladu s modernim kriterijima poslovanja

vodenim tehnoloSkim inovacijama.

4. Nespremnost Lidl-a na promjene — SAP-ERP sustavi, kao i ostali sustavi planiranja
resursa poduzeca, ne odgovaraju uvijek svim poduzeéima na trziStu i njihovim
ustanovljenim poslovnim procesima. ,Medutim, implementacija ERP sustava
neizbjezno ukljucuje veliki dio organizacije 1 ponekad je popracena velikim
reinZenjeringom napora poslovnih procesa. Stoga upravljanje promjenama postaje
vazna tema unutar implementacije ERP-a.“?° Lidl nije pokazao nikakvu inicijativu za
mijenjanjem i prilagodbom svojih poslovnih operacija i nacela biljezenja vrijednosti
zaliha proizvoda, ali je 1 dalje ocekivao ispunjenje zadanih ciljeva projekta. Kako bi
implementacija SAP-ERP sustava u organizaciji bila efikasna, organizacija mora
prilagoditi sve svoje poslovne procese karakteristikama softverskog rjeSenja koje

kupuje.

3 Altamony, H., Al-Salti, Z., Gharaibeh, A., & Elyas, T. (2016). The relationship between change management

strategy and successful enterprise resource planning (ERP) implementations: A theoretical

perspective. International Journal of Business Management and Economic Research, 7(4), 690-703.
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5.2. Avon (2013.)

Avon je multinacionalna kompanija specijalizirana za proizvodnju kozmetike 1 slicnih
proizvoda namijenjenih za brigu o osobnom izgledu. Zbog nastupa na mnogim trzistima diljem
svijeta 1 prihodu u milijardama eura, Avon se pocetkom 2009. godine odlucuje na zamjenu
postojeceg sustava sa novim SAP-ERP sustavom fokusiranim na upravljanje nabavom zaliha u
skladistima i proizvoda u maloprodajnim centrima. Avon u regularnim poslovnim aktivnostima
koristi door-to-door vrstu prodaje u kojoj razni vanjski prodajni predstavnici pokusavaju
uvjeriti potrosace na kupnju proizvoda kroz direktnu komunikaciju. Upravo zato je cilj projekta
implementacije softverskog rjeSenja bilo omoguciti prodajnim predstavnicima jednostavnije
komuniciranje s potencijalnim kupcima i dobavlja¢ima u svrhu pravovremene nabave Avon

proizvoda.

Pocetna faza implementacije SAP-ERP sustava zapoceta 2009. godine odvijala se u
poslovnicama Avon-a u Kanadi. Cilj ove faze bilo je razvijanje softvera i analiza njegove
upotrebljivosti na nacionalnome trziStu kako bi se isti mogao implementirati 1 u ostale
poslovnice kompanije diljem svijeta. Kako bi izgradnja softverskog rjeSenja mogla zapoceti,
vrhovni menadZment Avon-a definirao je temeljne karakteristike i funkcionalnosti koje
zahtijeva od novoga sustava i dijelove poslovnih operacije na koje se pojedina funkcionalnost
odnosi. Prva verzija softverskoga rjeSenja koja je razvijena naizgled je ispunjavala sve

postavljene zahtjeve i kriterije.

Medutim, u kasnijim fazama implementacije otkriveno je kako prodajni savjetnici nisu
zadovoljni s novim sustavom. Razlog nezadovoljstva prodajnih savjetnika, iako novi sustav
pokriva sve aspekte njihovih regularnih zadataka i aktivnosti, lezi u ¢injenici da je koriStenje
softverskog rjeSenja u stvarnim poslovnim aktivnostima veoma kompleksno Sto usporava i
otezava njihov rad. ,,Drugim rije¢ima, tehnologija je funkcionirala, ali ju je bilo toliko tesko
koristiti da su Avon-ovi prodavaci - mnogi od njih honorarno zaposleni koji se povezuju s
prijateljima i organiziraju zabave kod kuce - u gomilama napustili tvrtku. To nije u skladu s
onom vrstom iskustva s aplikacijama za potroSace koje je ucinilo tablete toliko popularnima u

prodajnim i maloprodajnim postavkama.**

30 Henschen, D. (2013.). Avon Pulls Plug on $125 Million SAP Project, preuzeto 17. srpnja 2024. s

https://www.informationweek.com/it-leadership/avon-pulls-plug-on-125-million-sap-project#close-modal
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Avon je implementacijom novoga SAP-ERP sustava namjeravao zamijeniti fizicku direktnu
prodaju s digitalnom prodajom u kojoj prodajni savjetnici komuniciraju s potencijalnim
klijentima na trziStu. Zbog poteskoca u koristenju novoga sustava veliki broj prodajnih
savjetnika Avon-a odlucio je na prekid suradnje Sto je dovelo do znaCajnog pada prodaje
uzrokovanog nedostatkom prodajnog osoblja. Jedan od glavnih razloga poteskoca u koriStenju
novoga sustava bilo je kombiniranje SAP-ovog rjeSenja za pozadinske operacije softverskog
rjesenja (back-end) 1 IBM-ovog rjeSenja za korisnicko sucelje aplikacije (front-end). Upravo
zbog razlika u proizvodacima uzrokovana je neskladnost u kojoj korisnicko sucelje nije bilo na

adekvatan nacin povezano s komponentama i programima novoga sustava.

Krajem 2013. godine vrhovni menadzment Avon-a odlucuje se na prekid daljnje implementacije
SAP-ERP sustava. Poslovnice u Kanadi nastavile su koristiti novo softversko rjeSenje unatoc
njegovim manama dok ostale poslovnice Avon-a diljem svijeta nisu dobile pristup istomu.
Avon-ova investicija od $125.000.000 nije ostvarila zadovoljavajuée rezultate $to dovodi do

negativnog povrata na investiciju.

Znacajna pogreska koju je Avon ucinio u cjelokupnom procesu implementacije SAP-ERP
sustava bila je nedovoljna fokusiranost na optimizaciju korisni¢kog iskustva, dok je
prenaglaSavan znacaj razvijanja svih raspolozivih funkcionalnosti novoga softvera. Dodana
vrijednost investicijskog projekta kompanija leZi u sposobnosti koriStenja novoga proizvoda,
procesa ili znanja kako bi se pospjesila efikasnost poslovnih aktivnosti kompanije. lako
raznolikost funkcionalnosti SAP-ERP sustava mozZe stvoriti dodanu vrijednost za organizaciju,
uvjet za stvaranje dodane vrijednosti ovisi 0 moguc¢nosti korisnika sustava da brzo ovladaju
nac¢inom uporabe sustava i koriste ga u svakodnevnim poslovnim aktivnostima. Upravo zbog
loseg korisnickog iskustva prodajnih savjetnika Avon-a koje je rezultat kompleksnosti uporabe
novoga softverskog rjeSenja, pristup implementaciji SAP-ERP sustava u organizaciju bio je

pogresan i zavrsio je neuspjehom.

Avon je mogao sprijeCiti nezadovoljavaju¢e korisnicko iskustvo pravovremenim testiranjem
sustava u kojemu bi krajnji korisnici (prodajni savjetnici) dali povratnu informaciju na stvarne

performanse sustava.
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Slika 4. Testiranje SAP-ERP sustava
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Izvor: https://www.leapwork.com/testing-in-sap (pristupano: 17.7.2024.)

Testiranje prihvacanja Korisnika (user acceptance testing) je izostavljeno prilikom
implementacije SAP-ERP sustava u poslovanje Avon-a. ,,Velik dio testiranja mora se
usredotociti na ponasSanje sustava kako ga dozivljavaju njegovi korisnici, generiranu
proizvodnju i integraciju s naslijedenim sustavima.**! U slu¢aju da se kompanija odlucila na
testiranje prihvacanja korisnika za vrijeme dok novi sustav nije u potpunosti bio razvijen i
implementiran u Kanadi, negativni utjecaj na prodajno iskustvo i smanjenje broja prodajnih

savjetnika moglo je biti zaustavljeno.

31 Gerrard, P. (2007, September). Test methods and tools for ERP implementations. In Testing: Academic and

Industrial Conference Practice and Research Techniques-MUTATION (TAICPART-MUTATION 2007) (pp. 40-
46). IEEE.
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5.3. Nike (2000.)

Nike je proizvodac sportske odjece, obuce 1 opreme koji predstavlja trziSnog lidera na
globalnome trziStu. Nike-ov stari sustav upravljanja narudzbama nije viSe odgovarao
suvremenim potrebama na trzistu 1 nije bio uskladen sa sve ve¢im Sirenjem poslovnica diljem
svijeta. Stari sustav je funkcionirao tako da su svi podaci bili skladiSteni u centraliziranu bazu
podataka, dok je postojalo oko 30 verzija sustava za upravljanje narudZbama ovisno o
geografskoj lokaciji poslovnih operacija. Raznolikost sustava uzrokovalo je nepodudarnost
poslovnih pravila vezanih za upis, manipulaciju 1 skladiStenje podataka §to je navelo Nike da
razvije 1 implementira novo softversko rjeSenje koje ¢e im omoguciti konzistentnost i

neredundantnost podataka kako bi se smanjilo ukupno vrijeme ciklusa proizvoda.

Prva faza implementacije novoga softverskoga rjeSenja zapocela je 1996. godine kada Nike,
prethodno implementiranju SAP-ERP sustava, ulaze $10.000.000 i odlucuje implementirati i2
sustav za planiranje ponude i potraznje na trziStu. Temeljni cilj ove faze bio je stvoriti sustav
koji ¢e sluziti kao podrska glavnome SAP-ERP sustavu za koji Nike odlucuje kasniju
implementaciju uzrokovanu veli¢inom kompleksnosti razvijanja. Krajem 1999. godine 12
sustav za planiranje ponude i potraznje bio je u potpunosti razvijen i implementiran u dio Nike-
ovih operacija u Kanadi. Medutim, novi sustav nije ispunio o¢ekivanja vthovnog menadZzmenta
i poCetna investicija se trebala povecati kako bi se sustav doradio. Sustav i2 temeljio je
predvidanje potraznje proizvoda na algoritmu koji je sadrzavao povijesne podatke prodaje svih
proizvoda koje Nike proizvodi u razli¢itim vremenskim periodima. Naime, algoritam nije
funkcionirao kako se od njega ocekivalo jer su odredene narudzbe bile zanemarene i
nepredvidene dok su neke bile upisane vise puta. Novi problem koji se javio prilikom koristenja
ovoga sustava bilo je nedovoljno treniranje korisnika sustava koje je rezultiralo nepropisnim
rukovanjem podataka vezanih uz prodaju. ,,Softver i2 morao je biti toliko prilagoden za rad s
naslijedenim Nike-ovim sustavima da je softveru trebala ¢ak jedna minuta da zabiljezi jedan
unos. I, preplavljen desecima milijuna brojeva proizvoda koje je Nike koristio, sustav se ¢esto

rusio.« 32

32 Koch, C. (2004.). Nike rebounds: How Nike recovered from its supply chain disaster, preuzeto 11. svibnja

2024. s https://www.cio.com/article/264637/enterprise-resource-planning-nike-rebounds-how-nike-recovered-

from-its-supply-chain-disaster.html
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Softverska pogreska u procesuiranju narudzbi temeljenih na algoritmu kreirala je i dodatne
probleme za Nike. Sustav procesuiranja narudzbi bio je usko vezan uz temeljne poslovne
procese Sto je uzrokovalo zastoj u isporuci proizvoda kada god je softversko rjeSenje pogresno
obradilo narudzbe. Uz navedene pogreSke u implementaciji i2 sustava, u 2000. godini ukupna
prodaja Nike proizvoda na trzi$tu pala je za otprilike $100.000.000 dok su cijene dionica
ostvarile strmoglavi pad od ¢ak 20% Sto je uzrokovalo veliki pad vrijednosti kompanije. Krajem
2000. godine pogreske u i2 sustavu su popravljene, ali ne na dovoljno efikasan nacin koji je

Nike prizeljkivao kada je narucivao sustav.

U 2001. godini Nike odlucuje djelomicno zaustaviti upotrebu 12 sustava ostavljaju¢i samo
funkcionalnosti predvidanja i upravljanja narudzbama u kratkome vremenskom periodu. Ovom
odlukom kompanija krece u razvijanje SAP-ERP sustava koje bi nadomjestilo neadekvatne
funkcionalnosti i2 sustava i ulaze $400.000.000. Razvijanje i potpuno implementiranje novoga
SAP-ERP sustava iziskivalo je dodatne troskove od $100.000.000 i zavrSeno je sredinom 2006.
godine. Dugotrajnost i skupocjenost cijeloga projekta proizlazi iz pogresne strategije Nike-a
prilikom implementiranja i2 sustava koje je ostavilo negativne posljedice na globalno
poslovanje kompanije i otezalo razvijanje novoga softverskoga rjesenja koje je trebalo ublaziti

utjecaj spomenutih nedostataka.

U nastavku ¢e se navesti najbitnije pogreske nastale prilikom implementiranja novoga sustava

u poslovanje Nike-a.

1. Kompleksnost zahtjeva za novi sustav — vrhovni menadZment Nike-a zahtijevao je od
novoga sustava koji se temeljio na algoritmu predvidanja narudzbi da smanji ukupno
vrijeme ciklusa proizvoda za 33% Sto bi smanjilo troskove drzanja zaliha za kompaniju
1 potaknulo pravovremenu proizvodnju temeljenu na stvarnoj potraznji za proizvodima.
Spomenuti zahtjevi su realizirani nakon §to je novo softversko rjeSenje implementirano
u cijelosti 2006. godine. Medutim, Nike je zahtijevao ovakve rezultate ve¢ 1 od prvog
dijela procesa implementacije u kojoj je razvijen i koriSten samo i2 sustav planiranja i
upravljanja ponudom 1 potraznjom bez adekvatne potpore glavnoga SAP-ERP sustava.
Nike-ov menadZment oslanjao se na stari ERP sustav koji nije mogao na adekvatan
nacin odgovoriti suvremenim i suviSe kompleksnim zahtjevima predvidanja potraznje

za proizvodima.
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2. Nerealna vremenska ocekivanja implementacije sustava — Nike je u potpunosti htio
razviti 1 implementirati novi sustav ve¢ do pocetka 2000. godine, medutim
kompleksnost samoga pohvata nije omogucila zeljeni napredak. Ubrzavanje projekta
neprimjerenim razvijanjem i2 sustava koje je prethodilo implementaciji novoga SAP-
ERP sustava rezultiralo je jo§ ve¢im produljenjem roka projekta i povisivanjem ukupnih

troskova.

3. Nedovoljan trening korisnika novoga sustava — problemi uzrokovani
nefunkcionalno$¢u i2 sustava nisu bili razrijeSeni od strane zamisljenih korisnika
sustava, ve¢ od strane vanjskih stru¢njaka. ,,Nakon $to su problemi postali o¢iti u ljeto
2000., Nike je morao unajmiti konzultante da osmisle rjeSenja kako bi SCM sustav
postao operativan. Ovo jasno pokazuje da Nike-ov interni tim nije bio adekvatno obucen

da se nosi sa slozeno$¢u novog ERP softvera.**?

4. Adekvatnost strategije implementacije softverskog rjeSenja u cjelini — prije pocetka
pokretanja projekta razvijanja i implementacije novoga softverskoga rjesSenja Nike je
koristio zastarjeli ERP sustav. Kako bi novo softversko rjeSenje koristilo uskladena
poslovna pravila i pruzalo efikasne poslovne rezultate prvi korak koji je trebao biti
napravljen je implementacija novoga SAP-ERP sustava na temelju ¢ijih pravila i
karakteristika bi se mogao razviti i2 sustav planiranja ponude i potraznje. Medutim,
Nike je prvotno htio zavrsiti implementaciju i2 sustava zbog manje kompleksnosti od
SAP-ERP sustava, $to je donijelo nesklad izmedu funkcionalnosti dvaju integriranih

sustava i zahtijevalo suviSe kompleksne radnje od i2 sustava.

33 Dolfing, H. (2022.). Case Study 16: Nike's 100 Million Dollar Supply Chain "Speed bump", preuzeto 18.

srpnja 2024. s https://www.henricodolfing.com/2022/10/case-study-nike-i2-supply-chain-management.html
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5.4. Revlon (2018.)

Revlon je kompanija koja proizvodi i prodaje kozmetiku i sli€ne proizvode namijenjene za
brigu o osobnom izgledu na raznim trzistima diljem svijeta. Po¢etkom 2016. godine Revlon
kupuje konkurentsku kompaniju Elizabeth Arden koja se uvelike razlikuje u ustanovljenim
poslovnim procesima i pravilima. Takoder, Elizabeth Arden je kao softversko rjeSenje koristio
ERP proizvod razvijen od kompanije Oracle. Kako bi Revlon uspje$no nastupao na trzistu uz
vlasni§tvo novih poslovnih procesa, krajem iste godine odlucuje investirati u implementaciju

novoga SAP-ERP sustava.

Pocetna faza implementacije u 2017. godini signalizirala je povoljne rezultate razvoja novoga
sustava, ali nakon §to je sustav implementiran u poslovne operacija Revlon-a u Sjedinjenim
Americ¢kim Drzavama pocetkom 2018. godine stvarni rezultati su bili daleko od zeljenih.
»11jekom veljace 2018. tvrtka je pokrenula novi ERP sustav u SAD-u, zbog ¢ega je njezin
proizvodni pogon u Oxfordu, NC, dozivio poremecaje u razini usluge koje su utjecale na
sposobnost tvrtke da proizvede odredene koli¢ine gotovih proizvoda 1 ispuni posiljke za

nekoliko velikih maloprodajnih kupaca u SAD-u.**

Novo softversko rjeSenje stvorilo je mnogobrojne probleme za poslovanje Revlon-a i
financijsku poziciju kompanije. Razvijeni SAP-ERP sustav prouzroCio je pogreske u
postrojenju kompanije uzrokujuéi zastoje u proizvodnji proizvoda §to je smanjilo ukupnu
prodaju u poslovnoj godini za $64.000.000. Problemi koji su nastali u proizvodnom pogonu
proizasli su iz nemoguénosti novoga sustava da konzistentno pristupa i upravlja podacima o
zalihama proizvoda i materijala, nemogucnosti procesuiranja naplata u prodajnome procesu,
kreiranju financijskih izvjeStaja koji sluZe za podnoSenje poreznih prijava, 1 tako dalje. Upravo
zbog ovih problema cijena dionica Revlon-a pala je za otprilike 7% $to je znacajno smanjilo
vrijednost kompanije u kratkome vremenskome periodu nakon zavrSetka implementacije
novoga SAP-ERP sustava. Posljedica nepovoljnih financijskih uvjeta kompanije stvorenih
nemarnim upravljanjem projekta je pokretanje sudske tuzbe od strane velinskih vlasnika

dionica Revlon-a.

34 Kimberling, E. (2019.). Lessons from Revlon's SAP Implementation Disaster, preuzeto 25. travnja 2024. s

https://www.thirdstage-consulting.com/lessons-from-revlons-sap-implementation-disaster/
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Kako bi uzrokovani problemi bili uspjesno razrijeSeni, Revlon se odlucuje na dodatnu
investiciju od $54.000.000 koja je namijenjena za integraciju poslovnih procesa svih
postrojenja kompanije kao i za nuzne promjene na SAP-ERP sustavu. Sredinom 2019. godine
Revlon je ostvario zadani cilj 1 novo softversko rjeSenje je pruzalo zadovoljavajuce rezultate

Sto se odrazilo na porast poslovnih performansi kompanije.

Kako bi razlog neuspjelog projektnog pothvata bio objasnjen, u nastavku ¢e biti prikazane

glavne pogreske koje je Revlon napravio prilikom implementacije SAP-ERP sustava.

1. Zanemarivanje utjecaja dizajna i integracije poslovnih procesa —

Slika 5. Analiza poslovnih procesa u implementaciji SAP-ERP sustava
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I[zvor: https://www.attivoerp.com/implementation/ (pristupano: 18.7.2024.)

35


https://www.attivoerp.com/implementation/

Prva i temeljna pogreska koja je zasluzna za najvecu koli¢inu problema u projektu
implementacije novoga SAP-ERP sustava bila je nedovoljna fokusiranost Revlon-a na
adekvatnu integraciju i reinZenjering poslovnih procesa sa novosteCenom kompanijom
Elizabeth Arden. Preduvjet za uspjeSnu implementaciju softverskoga rjesenja u poslovanje
organizacije je podudarnost pravila i procesa kroz sve poslovne operacije. U svome projektu
Revlon nije uspjesno koordinirao poslovne procese svih svojih operacije prije nego §to je novi
sustav implementiran. Umjesto, Revlon je trebao napraviti temeljitu analizu svih poslovnih
procesa u njihovom vlasniStvu 1 izraditi shematski plan za upravljanje promjenama u
organizaciji. Tek nakon §to su sve promjene u dizajnu poslovnih procesa adekvatno napravljene,
efikasni razvoj novoga SAP-ERP sustava gradenog oko spomenutih poslovnih procesa je

mogao biti pokrenut.

2. Koristenje big-bang metode implementacije SAP-ERP sustava — Revlon je u proces
razvoja 1 implementacije novoga softverskoga rjeSenja koristio strategiju u kojoj novi
sustav u jednom trenutku u potpunosti zamjenjuje stari sustav. lako ova strategije moze
skratiti vrijeme razvoja i implementacije novoga sustava, njezine mane su nesposobnost
pravovremenog prepoznavanja i reagiranja na potencijalne probleme. Stoga je Revlon
trebao koristiti metodu postupnog uvodenja SAP-ERP sustava. ,Kada tvrtka koristi
strategiju postupnog uvodenja, prijasnji sustav polako se zamjenjuje kako se novi SAP-
ERP uvodi. Prednosti takve strategije su ocite: ako se novi softver implementira dio po
dio, potencijalni problemi mogu se otkriti, razumjeti i rukovati u maloj mjeri bez

nanoS$enja ozbiljne Stete ugledu tvrtke, u¢inkovitosti ili rezultatu.**

3. Zanemarivanje upravljanja rizicima projekta — voditelji projekta implementacije
SAP-ERP sustava odgovorni su za identificiranje potencijalnih problema i razvijanje
plana koji sadrzi akcije koje organizacije moze poduzeti kako bi se sprijecili negativni
ucinci na poslovnu u¢inkovitost. Revlon prilikom implementacije novoga softverskoga

rjeSenja nije pridodao vaznost adekvatnim upravljanjem rizicima $to je dovelo do

3 Dolfing, H. (2019.). Case Study 6: How Revlon Got Sued by Its own Shareholders Because of a Failed SAP

Implementation, preuzeto 20. srpnja 2024. s https://www.henricodolfing.com/2019/08/case-study-revlon-sued-

because-sap-implementation.html
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prepoznavanja pogreSaka tek kada je sustav bio u potpunosti razvijen, implementiran i

koriSten u stvarnim poslovnim operacijama. Navedeni problemi mogli su se sprijeciti

pravovremenim i kontinuiranim testiranjem SAP-ERP sustava u raznim fazama razvoja

gdje se potencijalne pogreske mogu suzbiti bez stvarnih ucinaka na performanse

organizacije.

5.5. Usporedna analiza 1 diskusija pogresaka i problema pri

implementaciji SAP-ERP sustava

U provedenome istraZivanju analizirani su neuspjeSni primjeri implementacije SAP-ERP

sustava u poslovanja Cetiri globalne kompanije: Lidl, Avon, Nike i Revlon. Svaka kompanija

prilikom implementacije novoga softverskoga rjeSenja naisla je na razliCite pogreske i probleme

koje su uzrokovale pad u poslovnim performansama i naruSavanje trziSne pozicije. U slijedecoj

tablici prikazati ¢e se osnovna obiljeZja svakoga od navedenih kompanija prije uvodenja novoga

sustava u poslovanje.

Lidl Avon Nike Revlon
Opis trziSnoga | Jedan od najve¢ih | Globalna Lider na Kompanija koja
nastupa lanaca kompanija globalnome se natje¢e na
maloprodajnih specijalizirana trziStu proizvoda | globalnome
trgovina na za proizvodnju | sportske opreme, | trziStu
globalnome trziStu. | kozmetike 1 obuce i odjece. kozmetickih
proizvoda za proizvoda.
osobnu njegu.
Godisnji $50 milijardi $140 milijuna $6.5 milijardi $2 milijarde
prihod
Ocekivano 4 godine 3 godine 3 godine (jedna 3 godine
vrijeme godina za i2
zavrsetka sustav i dvije
projekta godine za SAP-
implementacije ERP sustav)
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Inicijalna $580 milijuna $100 milijuna $400 milijuna $65 milijuna
investicija u
projekt
implementacije
Ocekivani Optimalno Upravljanje Smanjenje Unaprjedenje
ishodi novoga | upravljanje nabavom zaliha | ukupnog vremena | poslovnih procesa
SAP-ERP zalihama 1 proizvoda kroz | ciklusa proizvoda | i povecanje
sustava smanjenje troSkova | optimizaciju u svrhu produktivnosti u
proizvoda kroz komunikacije efikasnijeg odjelu
poboljsanu prodajnih upravljanja proizvodnje.
komunikaciju s savjetnika s proizvodnjom.
dobavljac¢ima. potencijalnim
kupcima.

Izvor: Izrada autora - izradeno prema: Wong, A., Scarbrough, H., Chau, P. i Davison,

R. (2005.) 36

1z tablice je vidljivo kako svaka kompanija u studiji slu¢aja predstavlja veliku organizaciju koja

nastupa na mnogim trziStima. Dakle, implementacija SAP-ERP sustava postaje kompleksnija

kada veli¢ina organizacije za koju se sustav razvija raste. Unato¢ slinostima u velicini

organizacija 1 nastupu na globalnome trzistu, razlike specificnosti organizacijske strukture,

poslovnih procesa i zahtjeva koje novi sustav mora ispunjavati kreirale su mnostvo razli¢itih

pogresaka tijekom cijeloga projekta.

Slijedeca tablica sadrzi sistematizirani prikaz svih pogreSaka koje su nastale prilikom

implementacije SAP-ERP sustava u spomenutim kompanijama.

3¢ Prema: Wong, A., Scarbrough, H., Chau, P. i Davison, R. (2005.). Critical Failure Factors in ERP

Implementation, PACIS 2005 Proceedings. 40.
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Tablica 4. Popis pogresaka implementacije SAP-ERP sustava po pojedinoj kompaniji

Lidl

Avon

Nike

Revlon

Prekomjerna

prilagodba sustava

X

Neprimjereno
preuzimanje
odgovornosti za

projekt

X

Zanemarivanje
upravljanjima

rizicima

Nedovoljna
fokusiranost na

korisni¢ko iskustvo

Nedovoljno

testiranje sustava

Neefikasan odabir
metode

implementacije

Nedovoljan trening

korisnika sustava

Nerealna vremenska
ocCekivanja zavrSetka
implementacije

sustava

Nespremnost
organizacije na

promjene

Kompleksnost
zahtjeva za novi

sustav
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Neadekvatna
strategija x
implementacije

softverskog rjeSenja

Slaba integriranost i

reinZenjering x x

poslovnih procesa

Duljina izvedbe x X X X

projekta

Izvor: Izrada autora - izradeno prema: Wong, A., Scarbrough, H., Chau, P. i Davison, R.

(2005.) 37

Iz tablice je uocljiv zajednicki trend velike duljine izvedbe projekta medu svim analiziranim
primjerima implementacije SAP-ERP sustava. Duljina izvedbe samoga projekta uvelike utjece
na ostvarivanje zeljenih ciljeva zbog konstantnih tehnoloskih promjena i inovacija na trzistu.
Ukoliko proces implementacije novoga softverskoga rjeSenja znacajno premasi zadani rok,
organizacija se moze suociti s pove¢anim troSkovima projekta i nezadovoljavaju¢im rezultatima

uzrokovanim potencijalnim promjenama u tehnoloskim i industrijskim standardima.

Jedan od glavnih razloga koji prethodi premasivanju zadane duljine izvedbe projekta su
nerealna vremenska ocekivanja zavrSetka projekta koji sadrzi kompleksne ciljeve. Vrhovni
menadzment kompanije nastoji stvoriti pozitivan povrat na investiciju svakoga projekta, kao
Sto je implementacija SAP-ERP sustava. Kako bi bio ostvaren Zeljeni povrat na investiciju,
organizacije ¢esto zahtijevaju od novoga sustava da u kratkome roku bude razvijen 1 da bude
sposoban rjeSavati slozene poslovne probleme u svrhu povecanja produktivnosti i
profitabilnosti poslovanja. Upravo zbog sloZenosti Zeljenih specifikacija, funkcionalnosti i
zahtjeva nije mogu¢ brz razvitak novoga softverskoga rjeSenja. Postizanje zadovoljavajuceg
SAP-ERP sustava u poslovanju cesto zahtijeva kompromise u zadanim ciljevima i

funkcionalnostima na koje organizacije nisu spremne.

37 Prema: Wong, A., Scarbrough, H., Chau, P. i Davison, R. (2005.). Critical Failure Factors in ERP
Implementation, PACIS 2005 Proceedings. 40.
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Zatim, nespremnost organizacije na promjene predstavljala je kljucne probleme u
implementaciji softverskoga rjeSenja u kompanijama Lidl i Revlon. Organizacija postaje
spremna za razvoj i implementaciju SAP-ERP sustava samo kada svi njezini sudionici prihvate
promjene u nacinu izvodenja regularnih poslovnih aktivnosti. Dakle, reinZenjering poslovnih
procesa ukljucuje prilagodavanje svih procesa, pravila i aktivnosti poslovanja organizacije

karakteristikama novoga softverskoga rjesenja.

Posljednje dodirne toc¢ke izmedu analiziranih primjera implementacije SAP-ERP sustava bili
su nedostatak testiranja sustava i zanemarivanje upravljanja rizicima projekta. Kompanije Avon
1 Revlon u svojim projektima mogle su ublaziti Stetne posljedice pravovremenim testiranjem
funkcionalnosti 1 upotrebljivosti novoga softverskoga rjesenja. Takoder, voditelji projekta i
menadzment organizacija nije obracao paznju na identifikaciju i1 razvijanje plana odgovora na
potencijalne pogreske i probleme koje se mogu javiti prilikom razvijanja i implementacije

softverskoga rjeSenja.

Kao posljedica navedenih pogreski u implementaciji SAP-ERP sustava u poslovanje poduzeca,
Lidl, Avon, Revlon i Nike pretrpjeli su mnogobrojne negativne ucinke. Kljucne posljedice
pogreSaka implementacije softverskoga rjeSenja bile su visoki iznosi dodatnih investicija
namijenjenih za ispravke novoga sustava, pad godiSnjih prihoda, koli¢ine prodaje i cijena
dionica na trzi$tu, i naruSen odnos s ve¢inskim vlasnicima dionica kompanije poprac¢en sudskim

tuzbama.

5.6. Preporuke za uspjesnije implementacije u buduénosti

Strategije uspjeSne implementacije SAP-ERP sustava ovise o mnogo faktora specifi¢nih za
pojedino poduzece, trziSte na kojemu se natjeCe 1 tehnoloSkim standardima u industriji.
Medutim, svaka uspjeSna implementacija novoga sustava u organizaciju zapocinje strateskim
planiranjem faza projekta. Prva klju¢na stavka planiranja novoga sustava odnosi se na
osiguranje spremnosti organizacije na promjenu poticanjem svih ljudskih resursa na
prilagodavanje novim aktivnostima uzrokovanim adekvatnim reinzenjeringom poslovnih
procesa. Uvjet za uspjeSno funkcioniranje SAP-ERP sustava u organizaciji je prilagodenost svih
poslovnih procesa specificnim karakteristikama sustava. Kako bi novi sustav bio efikasno

razvijen, vrhovni menadzment organizacije mora analizirati zeljeno stanje poslovanja u
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buduénosti i donijeti realistine ciljeve koje softversko rjeSenje mora ispuniti. Takoder, kljucne
osobe odgovorne za projekt potrebne su odrediti realisti¢no vrijeme zavrSetka implementacije
novoga sustava. Nakon §to su ciljevi 1 viremenski rok implementacije novoga SAP-ERP sustava
odredeni, vrhovni menadZzment uz potporu projektnog tima i vanjskih stru¢njaka zaduzen je za

odabir optimalne metode implementacije.

Slijedeca faza koja uvjetuje uspjesnu implementaciju SAP-ERP sustava okarakterizirana je
odabirom softverskoga rjeSenja na temelju zadanih ciljeva. Novi sustav mora posjedovati
karakteristike koje su u stanju odgovoriti na temeljne zahtjeve projekta bez kompleksne
prilagodbe sustava. Ukoliko se karakteristike novoga softverskoga rjeSenja moraju uvelike
prilagodavati, organizacija snosi rizik premasivanja zadanoga budZeta i vremenskoga roka

zavrSetka projekta.

Organizacije koje su posjedovale stari sustav planiranja resursa trebaju razraditi plan migracije
podataka u novi sustav kako bi isti sadrzavao sve podatke i poslovna pravila potrebna za
poslovne operacije. Nadalje, implementacija SAP-ERP sustava zahtijeva potporu vrhovnog
menadzmenta 1 alokaciju dostatne koli¢ine financijskih i ljudskih resursa popraéenu
postojanjem suvremenih informacijskih 1 komunikacijskih tehnologija koje softversko rjesenje

zahtijeva kako bi funkcionalno bilo iskoriSteno i pruzalo dodanu vrijednost.

Osiguranje kvalitete novoga SAP-ERP sustava proizlazi iz kontinuiranog upravljanja rizicima
projekta. Implementacija novoga sustava rijetko kada zavrsi bez ikakvih pogreSaka ili nastalih
problema, §to iziskuje aktivno sudjelovanje voditelja projekta i analitiCara u identificiranju
potencijalnih pogreSaka koje mogu imati negativne u€inke na razvijeni sustav i poslovanje
organizacije. Kljuéne osobe zaduzene za upravljanjem rizicima u projektu moraju detaljno
razviti plan odgovora na pogreske koji sadrzi sve aktivnosti koje organizacija mora poduzeti
ukoliko se ostvari odredena prepoznata pogreska. Takoder, SAP-ERP sustav mora biti
pravovremeno 1 kontinuirano testiranim u razli¢itim fazama razvoja i implementacije.
Softversko rjesenje mora biti testirano kako bi se utvrdila zadovoljavajuca razina individualnih
funkcionalnosti, adekvatna integriranost svih funkcionalnosti sustava, performanse sustava u
raznim planiranim poslovnim aktivnostima, kao i sposobnost sustava da predvideni korisnici
lako ovladaju njegovim rukovanjem. Nakon §to je novi SAP-ERP sustav u potpunosti razvijen
svi potencijalni korisnici moraju pro¢i adekvatan trening kako bi bili sposobni iskoristiti sve

mogucnosti sustava u regularnim poslovnim aktivnostima.
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Posljednja faza procesa implementacije SAP-ERP sustava sastoji se od pokretanja novoga
softverskoga rjeSenja u stvarnim poslovnim aktivnostima, koji u potpunosti zamjenjuje stari
sustav u organizaciji. Kako bi novi sustav kontinuirano pruzao predvidene ucinke na
performanse organizacije, isti mora biti redovno testiran u svrhu dobivanja povratnih
informacija i prepoznavanja potreba za ispravkom ili pobolj$anjem odredenih karakteristika i

funkcionalnosti.
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6. ZAKLJUCAK

Kroz cjelokupnu analizu SAP-ERP sustava u poslovanju organizacija na modernome trzistu i
faza implementacije softverskoga rjeSenja na temelju studija slu¢ajeva kompanija Lidl, Avon,
Nike 1 Revlon dolazi se do spoznaje o mnogim koristima sustava popracenim visokom
pristupnoséu pogreSaka koje otezavaju iskoristivost istoga. SAP-ERP sustav donosi mnostvo
koristi za organizacije poboljSanjem efikasnosti poslovnih procesa, upravljanjem kvalitete
proizvodnje, alokacijom resursa, integracijom podataka, olak§anom komunikacijom unutar
poduzeca, kao 1 komunikacijom s partnerskim firmama i kupcima na trziStu, efikasnijim

donoSenjem strateskih odluka, i tako dalje.

Medutim, klju¢ni nedostaci SAP-ERP sustava koje organizacije moraju snositi predstavljaju
velike investicijske uloge uz dugotrajnost 1 kompleksnost implementacijskog procesa
popracenog rizikom neuspjeha projekta uzrokovanog slabom potporom vrhovnog
menadzmenta, nedovoljnom spremno$¢u organizacije 1 njenih sudionika na promjene,
neadekvatnom prilagodbom poslovnih procesa, nedovoljno razradenim zahtjevima i ciljevima

novoga sustava, 1 tako dalje.

Svrha ovoga rada bila je analiza neuspjelih implementacija SAP-ERP sustava radi pruzanja
preporuka strategija minimiziranja rizika sliénih projekata u buduénosti. Na temelju
analiziranih studija slucajeva moze se zakljuciti kako organizacije prilikom implementacije
novoga softverskoga rjeSenja Cesto postavljaju nerealna vremenska ocekivanja zavrSetka
projekta, ne pruzaju dovoljan fokus na reinZenjering poslovnih procesa 1 zanemaruju
upravljanje rizicima projekta. Glavne posljedice spomenutih pogresaka implementacije SAP-
ERP sustava ukljuc¢uju nuznost dodatnih ulaganja koje smanjuju povrat na investiciju, negativne

ucinke na poslovne performanse i pad prihoda kompanije.

lako je proces implementacije SAP-ERP sustava podlozan mnogim pogreskama koje mogu
ugroziti stanje organizacije, uspjeSno uvodenje sustava u poslovanje nuzno je kako bi
organizacija mogla odrzavati korak s ostalim natjecateljima na trziStu i kontinuiranim
tehnoloSkim inovacijama. Usporednom analizom studija slucajeva identificirani su klju¢ni
aspekti faza implementacije SAP-ERP sustava koje organizacije moraju pratiti kako bi projekt
bio uspjesan. Dakle, uspjeh implementacijskog projekta uvelike ovisi o poCetnom planiranju
sustava koje ukljucuje poticanje spremnosti organizacije na promjenu i reinZenjering poslovnih

procesa, 1 adekvatan odabir softverskoga rjeSenja na temelju zadanih ciljeva. Preostale faze
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implementacijskog procesa koje znacajno utjecu na uspjesnost projekta predstavljaju migraciju
podataka, kontinuirano upravljanje rizicima projekta, testiranje SAP-ERP sustava u razli¢itim
stadijima razvoja 1 pruzanje treninga planiranim korisnicima novoga sustava. Poduzimanjem
navedenih radnji organizacije mogu uvelike smanjiti rizik neuspjele implementacije SAP-ERP

sustava i efikasno stvoriti dodanu vrijednost.
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