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ABSTRAKT

Abstrakt slovensky

Srdcom kazdého informac¢ného systému je podnikovy systém planovania zdrojov - ERP
(Enterprise Resource Planning), ktory je schopny pokryt planovanie a riadenie vSetkych
podnikovych procesov a to na vSetkych urovniach od strategickej az po operativnu. Im-
plementacia ERP systému je rozsiahly a narocny projekt skladajici sa z jednotlivych faz
a etap. Na zefektivnenie tohto procesu boli naznacené alternativne moznosti vyuzitia me-

tod BSC a TOC pri implementacii ERP systému.

Abstrakt v anglictine

Heart of each information system is business resources planning system — ERP (Enterprise
Resource Planning), which is able to cover planning and controlling of business processes
at each level from strategic to tactical control. Implementation of ERP system is broad and
difficult project which consist of individual phases and stages. To increase the efficiency
of this process, alternative possibility of utilization BSC and TOC method by implementa-

tion of ERP system was traced out.
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UVOD

V sucastnom turbulentnom prostredi sa kI'i¢ovym prvkom, ktory rozhoduje o uspechu
a neuspechu firmy, stavaju informacie. Délezita je pritom ich jednoznacnost’ a spdsob ich

spracovania a efektivneho vyuzivania.

Informacné technologie a systémy ktor¢, sa stali nevyhnutnost'ou dnesnej doby sa ,,natrva-
lo* udomécnili v podnikovom prostredi. V sii€asnosti nastava doba integracie a spajanie
roznych technolégii do jedného kompaktného celku. Viacero programov od roznych doda-
vatel'ov je nahrddzanych jednotnym systémom umoziujicim plnit’ podnikové strategické

ciele.

Na trhu existuje vel'ké mnozstvo ERP systémov od r6znych dodavatel'ov. ERP systém nie
je mozné kupit’ ako hotovy produkt, ale je ho potrebné prisposobit’ poziadavkam podniku.
Implementacia systému sa sklada s velkého poctu na seba navédzujicich krokov. Proces
zavadzania trvd niekol’ko mesiacov a je naroény na l'udské, ako aj financné zdroje. Pre
zefektivnenie tohto narocného procesu a Uspory zdrojov som sa pokusila pouzit’ dve ove-

rené metody z celopodnikového riadenia.

Témou diplomovej prace je projekt alternativneho vyuzitia metdéd BSC a TOC pri imple-
mentéacii ERP systému. Prva ¢ast’ diplomovej prace je teoretickou reSerSou, ktord je pot-
rebnd pre vypracovanie nasledujicej analytickej a projektovej Casti. ReSerS poznatkov ob-
sahuje zoznamenie sa s pojmom ERP, s postupmi a problémami vyskytujiicimi sa pri im-
plementécii. Charakteristiku metod BSC a TOC a nasledny néacrt ich vyuZitia pri imple-

mentacii ERP systému.

Ukon€enim spracovania literdrnych zdrojov sa pristiipi k vypracovaniu analytickej Casti
v ktorej budu definované hypotézy a ciele diplomovej prace. Analyticka cast’ bude popiso-
vat’ cely proces implementacie od pripravnej fazy az po fazu nasadenia systému do pro-
duk¢nej prevadzky. Kazda faza bude vyhodnotend z hl'adiska klasického pristupu a na po-

rovnanie budu pouzité dve alternativne metédy BSC a TOC.

Projektova Cast’ sa vyhradne venuje faze vyberového konania. Modelovy projekt na kto-
rom budi konkrétne pouzité metody BSC a TOC bude zvoleny Projekt zavedenie infor-
macného systéemu v Slovacku stavebnom bytovom druzstve Uherské Hradiste. Na tomto

projekte budu overené hypotézy a ciele diplomovej prace.
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1 ENTERPRISE RESOURCE PLANNING

Enterprise resource planning (ERP) kategoéria softwaru tzv. celopodnikovych aplikacii,
pred par rokmi pojem skoro neznamy. V sucasnej dobe sa ERP systémy stali informa¢nym

»ekosystémom* kazdej spolo¢nosti, ktora mysli na budticnost’...

1.1 Historia ERP

V 20. a 30. rokoch spolo¢nosti Philips a Bat'a pouZzivali systémy na spracovanie informa-
cii, ktoré sa daju oznacit’ za ,,prarodicov ERP. Stratégia podnikania bola zalozena na ce-
lostnom (holistickom) pristupe. Takyto pristup znamenal zdielanie a integraciu dat potreb-
nych pre ich riadenie, minimalizaciu ¢asovych strat pri doruceni a spracovani informacii a

v neposlednom rade maximdlne moznt automatizéciu hlavne opakujucich sa procesov.

Pociatkom 50-tych rokov vznikaji v podnikoch programy na riadenie a sledovanie zasob,
prvé aplikécie IT. Tieto programy s uzivané mimo ramec financii a uctovnictva. 50. a 60.
roky priniesli vznik MRP (Material Requirements Planning). Tieto programy sluzili pre

podporu planovania objednavok materialu na zédklade poziadavkou planu vyroby.

O desat’ rokov neskor st MRP inovované na MRP 11 (Manufacturing Ressource Planning),

ktoré st roz8irené o kapacitné planovanie CRP (Capacity Requirement Planning).

V polovicke 80. rokov nastal priclom v oblasti planovania riadenia vyroby, vznik konceptu
pocitacom integrovanej vyroby CIM (Computer integrated Manufacturing), zavadzanie
systému Just In Time. Do konca 80-tych rokov sa rozvija technoldgia klient/server, ktora
umoznuje integrovat’ do MRP II d’alSie podnikové zdroje, hlavne I'udské a finan¢né. Tym

vzniké planovanie podnikovych zdrojov ERP (Enterprise Ressource Planning).

Na konci 90-tych rokov sa podniky zameriavaji na vyuzitie ERP, ktorych funk¢nost’ je
obohatena o SCM (Supply Chain Management) a CRM (Cystom Relationship Manage-
ment). ERP systémy su chapané ako konkuren¢na vyhoda. ERP prezivala svojim spdso-
bom v 90-tych rokoch minulého storocia svoj ,,zlaty vek™. Pocty implementécii prudko

rastli a umocnovala sa 1 ich funkcionalita vd’aka potencialu Internetu.

Pociatok 21. storocia so sebou priniesol novy rozmer ERP integracie pomocou modernych
foriem spojenia so zékaznikmi a doddvatel'mi. Vnutorné procesy zostavaju kI'icovou funk-

¢nou oblast'ou ERP. [3], [22]
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1.2 Vymedzenie ERP (Enterprise Resource Planning)

Systém pre planovanie a riadenie podnikovych zdrojov Enterprise Resource Planing (dalej
len ERP). Definicii pojmu ERP je nespocetné mnozstvo, s ¢im vznikd problém zhody ktory
z produktov patri medzi ERP a ktory nie. Je doleZité vymedzit’ jeho obsah tak, aby neboli
porovnavané produkty, pre ktoré by bolo vhodné spolo¢né oznacenie ,,informacny sys-

tém™.[21]
Centrum pre vyskum informacénych systémov (CVIS) definuje ERP ako:

,informacny systém kategorie Enterprise Resource Planning ¢o je ucinny néstroj, ktory je
schopny pokryt’ planovanie a riadenie vSetkych podnikovych procesov a to na vSetkych

urovniach od strategickej az po operativnu. Medzi jeho najddlezitejSie vlastnosti patri:
e Automatizacia a integracia hlavnych podnikovych procesov;
e Zdielanie dat, postupov a ich Standardizacia cez cely podnik;
e Vytvdaranie a spristupiiovanie informacii v realnom case;
e Schopnost’ spracovavat historické data;
e Celostny (holisticky) pristup k rieSeniu ERP koncepcie.*

Doélezité je zmienit’ sa taktiezZ o zdsadnych poziadavkach, ktoré od ERP systému ocakavaju

zakaznicke organizécie, patri medzi ne:

e “Realizacia meratelnych prinosov v oblasti znizovania celej Struktiry nakladov,

ktoré su spdsobené neefektivnym riadenim firmy;

e Realizacia nemeratelnych prinosov v oblasti riadenia podnikovych procesov a do-

stupnosti informacii v redlnom cCase.“[21]

K podpore a plneniu zlozitych podnikovych cielov st nepostradatel'né vysoko sofistikova-
né hardwarové a softwarové komplementdrne produkty ako st sietové operacné systémy,
databazové systémy, &i viac procesorové servery. Dalej ERP k efektivnemu plneniu svojho
poslania potrebuje aktivnu ucast’ zamestnancov a uzivatel'ov systému. Vsetky zmienené
aspekty musia byt zladené so stratégiou firmy, ktora zdiel'a ako management, tak pracov-
nici na vSetkych urovniach riadenia. Preto tiez hovorime o ERP koncepcii a jej strategic-

kom rozvoji, nie vSak ako sa Casto zjednodusene uvadza o ,, ERP softwarovom baliku®.
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Za nevyhnutné pokladdm zmienit’ rozdelenie ERP systémov podl'a funkcionality. Charak-

teristiky rozdelenia st v nasledujtcej prehl’'adnej tabulke:

Tab. 1. Rozdelenie funkcionality ERP systéemov [21]

ERP systém

All-in-one Best-of-breed

Charakteristika | Schopnost’ pokryt’ v§etky kl'icové | Orientacia na Specifické procesy alebo
procesy ako je vyroba, distribucia, |obory, nepokryva vsetky kl'uCové procesy.

ekonomika, personalistika.

Vyhody Vysoka tirovet integracie dostadu- | Spi¢kova detailna funkcionalita, alebo
juca pre va¢sinu organizacie. $pecifické odborové riesenia

Nevyhody Niz8ia detailna funkcionalita, na- Obtiaznejsia koordinacia procesov, nekon-
kladna customizacia. zistelnost’ v ziskavani informacii, nutnost’

rieSenia viacerych projektov.

1.3 Nedavna minulost’ ERP systémov a trendy do buducnosti

V devitdesiatych rokoch systémy ERP pouzivali vyhradne zahrani¢né spolo¢nosti a vel'ké
¢eské podniky na rieSenie predovSetkym internych problémov. V poslednych rokoch sa
vS§ak stali nevyhnutnou podmienkou uspesného fungovania vacsiny firiem tzn. i v malych a

strednych firmach.

Doslo k zmene chépania ERP systému. Nepredstavuju uz iba spolo¢nti databazu udajov
dostupnu vSetkym uzivatel'om ale reprezentuju to k comu st primdrne urcené tj. pre celo-
podnikové pldnovanie a riadenie nielen finan¢nych ale tiez vSetkych materidlnych a I'ud-
skych zdrojov. ERP systémy reprezentuju nastroj pre zvySovanie celkovej efektivnosti

fungovania podniku, rastu jeho hodnoty a jeho finan¢nych prijmov.

V stcasnosti sa stala aktudlna nielen otazka integracie s d’alSimi aplikdciami ale taktiez aj
pohl'ad na fungovanie spolo¢nosti ako celku, ktory nezahrnuje iba interné procesy ale aj
externé vplyvy zo strany zédkaznikov a dodéavatelov, ktoré st neoddelitelnou sucast'ou e-
xistencie spolocnosti. S touto skutocnostou suvisi trend integracie ERP systému a jeho
otvorenie sa okoliu ako su obchodni partneri, dodévatelia a zédkaznici. Stcast'ou sa stali
samostatné nasaditelné aplikacie ako je SCM (Supply Chain Management) alebo CRM

(Customer Relationship Management). Vd’aka tymto néstrojom sa tradi¢né ERP obohatili a
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doplnili. Analyticka spolo¢nost’ Gartner odhadla, ze v roku 2005 bude na trhu uplné nova

generacia ERP systémov, niekedy oznacovane ako ERP II, ktoré budt charakterizované

vyraznou vnutornou orientaciou.[26],[7]

1.4 Fakty zo sveta ERP v Ceskej Republike

Prieskum, ktory realizovala agentira Botticeli pre firmu Scala CR ziskala zaujimavé in-

formacie. Tyka sa oblasti implementovania produktov ERP. Na otdzky odpovedalo 240

respondentov, resp. IT managerov mensich a strednych firiem v Ceskej Republike.

88 % dotazovanych spolo¢nosti pouziva ERP systém, bez ERP je 12 % firiem. Pod-
niky bez jednotného ERP systému pouzivaji izolované systémy najcastejSie v
oblasti financii a riadenia skladu (72 %, respektivne 41 %). Skoro 30 % z nich uva-

zuje o nakupu ERP systému.

Trh ERP systémov v CR je dost roztrieSteny. Len 6 ERP rieSeni dosiahlo dva a

viac percentného podielu v skiimanej skupine.

Medzi najcastejSie implementované funkcie v ERP systémoch patria financie

(91 %), riadenie skladu (81 %) a obchod (77 %).

87 % spolo¢nosti pouziva ERP systém schopny uctovat’ v mene euro, v 76 % pri-

padov bola tato funkcionalita Standardnou sucast'ou systému.

Priemernd doba implementacie ERP presahuje 6 mesiacov, za najvacSie uskalie
implementacie ERP povazuje vicSina dotazovanych pristup zamestnancov (40 %),

integraciu jednotlivych systémov (29 %) a konverzii pdvodnych dat (18 %).

31 % spoloc¢nosti pouZziva popri ERP softwarové systémy, ktoré nie su automaticky
prepojené s finanénym systémom (izolované systémy), najcastejSie v oblasti finan-
cii (50 %), vyroby (17 %) a obchodu (12 %). 42 % z nich by povaZovalo za prinos

integracii izolovanych systémov do ERP.

Vicsina spolocnosti (71 %) je s vyberom svojho ERP spokojna a znovu by sa roz-
hodla rovnako. 15 % respondentov by volilo mensi, lacnejsi systém, 14 % naopak

systém vacsi a komfortnejsi. [7]
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2 CO JE ERP PROJEKT?

ERP projekt je unikatne, cielavedomé usilie 'udi s vymedzenym zaciatkom a koncom, pri
ktorom st vyuzivané obmedzené zdroje (materialne, financné a 'udské), a ktorého vysled-

kom je zmena.

Projekty ERP sa od projektov napriklad v stavebnictve liSia tym, ze popri vidite'nej hmot-
nej stranke, maju tieZ vel'mi podstatnu stranku nehmotntl. To spoc¢iva hlavne v naplneni
danej podnikovej softwarovej aplikacie prislusSnymi datami, vo vytvoreni potrebnych ci-
selnikov a v nastaveni dolezitych parametrov, Skoleni uzivatel'ov ¢i pripadnej uprave

organizacie.[27]

Charakteristika ERP projektu je spojena so Styrmi spolo¢ne sa vyskytujlicimi znakmi. Pro-
jekty maju trojrozmerny ciel, si jedine¢né, zahriiuju zdroje a podliehaju urcitej organiza-
cii. Tieto Styri znaky si treba priblizit’:

Trojrozmerny ciel’ — projekt ma tri zékladné meratel'né veliCiny: vecné plnenie, Casovy

rozvrh alebo harmonogram a rozpoéet nakladov. Uspech realizovaného projektu spoéiva v

splneni vSetkych troch veli¢in.

Vecné plnenie projektu

Trojrozmernost’

projektu

Casovy harmonogram Rozpocet nakladov

Obr. 1. Trojrozmerny ciel’ ERP projektu [23]

Jedinecnost’ - projekt je docasna, jednorazova akcia a je vzdy zainteresovana ina skupina
I'udi. Trvanie projektu je docasné (Specifikum nekone¢ného ERP projektu), vzdy je v iom

prvok neistoty a (ne)opakovatelnost’ projektu (Specifikum on-to-many riesenie).

Zdroje - su na projekte 'udské a materidlne. Finan¢né zdroje sa v tejto suvislosti chapu
ako materialne, lebo su prostriedkom pre nakup potrebnych veci. Ide o realizaciu projektu
za vyuzitia Pudskych a materidlovych zdrojov, kde je dolezité vedenie I'udi a efektivna

timova komunikécia implementa¢ného timu.
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Organizacia - v zmysle usporiadanosti veci a l'udi je pre projekt podmienkou efektivnosti,
t. J. hospodarneho dosiahnutia pozadovaného vysledku. Zladenia ciela projektu IS/IT s

podnikovym strategickym cielom.
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3 ZIVOTNY CYKLUS ERP SYSTEMU

Projekt ERP je mozné rozélenit’ na mensie, zvladnutelné Casti, ktorymi su fazy alebo eta-
py. Fazy v svojom sthrne predstavuju zivotny cyklus projektu, ul'ahc¢uju kontrolu ¢iastko-

vych vysledkov projektu a korigovanie d’alSieho postupu.

A

Uroven
zdrojov

Koncepény  Navrh Planova- Realizacia Ukoncenie .
navrh projektu nie pro- projektu projektu Cas
iektu

Obr. 2. Zivotny cyklus ERP projektu [23]

Projekt predstavuje systém aktivit, ktoré sa v ur¢itom okamziku za¢nu a v inom koncia.
Tieto dva Casové body urcuji zaciatok a koniec zivotného cyklu projektu. Fazy Zivotného
cyklu projektu predstavuji urcité stupne vyvoja vysledného produktu projektu. Obrazok

prehladne zobrazuje jednotlivé fazy zivotného cyklu projektu.
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4 IMPLEMENTACIA ERP PROJEKTU

Uspesnost’ implementacie ERP systému zaleZi na mnohych organiza¢nych, technickych no
1 socialne psychologickych faktoroch. Je dolezita kvalitna spolupraca so zamestnancami na
strane jednej a suCastne s doddvateI'mi aplikacie na strane druhe;.
K najddlezitejSim podmienkam Uspesnej realizacie ERP projektu patri hlavne:

e schopnost’ a ochota zmenit’ myslenie a spdsob prace;

e dostatok Specidlnych znalosti;

e dostatok ¢asu pre splnenie povinnosti suvisiacich s projektom. [3]

4.1 Jednotlivé fazy implementacie ERP systému

Vychadzame z predpokladu, Ze si podniky nevytvaraju vlastné ERP rieSenie, ale nakupujt
a implementuji doddvatel'skymi firmami. V projekte je nevyhnutne dolezité vymedzit' a
zmluvne oSetrit’ pristupové prava, aby nedochadzalo k zneuzivaniu informacii. Rozhodnu-
tie o zavedeni ERP vychadza z vedenia podniku. Projekt je rozdeleny do troch zékladnych

faz.

41.1 Fazal
Prva faza implementacie ERP projektu sa sklad4 z nasledujtcich troch etap:
1. stanovenie informacnej stratégie

Dolezité pri zostavovani informacne;j stratégie je dbat’ o zhodu s globalnou stratégiou spo-
lo¢nosti. T4 by mala byt stratégiou aktivnou, tzn. stratégiou zmeny a prilezitosti. Stratégia
by mala obsahovat’ ciele, vizie a hlavné charakteristiky budiuceho stavu ERP systému

podniku a zaroven podporovat’ pozadovany systém riadenia a ciele celej organizacie.
2. vyber informa¢ného manazéra

Mal by byt jeden z ¢lenov vedenia firmy, k jeho ulohdm patri hlavne riadenie procesu za-
vadzanie ERP systému a taktiez zainteresovanie ostatnych ¢lenov vrcholového manage-
mentu do implementacie. Nie je zdmerom aby bola tato osoba prili§ technicky zamerana,
ale ide o starostlivost’ zabezpeCovania rozvoja po stranke organizacnej a financnej v stlade

s globalnou stratégiou firmy.
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3. Analyza potrieb podniku

Tato analyza pomdze zistit' informacie napriklad o stave informaénych tokov, o zameroch
vlastnikov, o sucastnom stave vyzivania IS/IT alebo tiez strategické ciele podniku. Na zis-
kanie takychto informacii sa mo6zu aplikovat’ techniky typu SWOT ¢i nastroje metody

TOC a iné. [2], [27]

4.1.2 Fazall

V tejto faze predpokladédme, ze v podniku budeme zavadzat’ ERP systém a bude uskutoc-
neny nakup nového ERP systému. Tejto Casti je nevyhnutné venovat’ zvySenu pozornost,
pretoze kvalita vyberu systémového integratora méa zna¢ny dopad na kvalitu informacného

systému firmy.

Vlastny vyber systémového integratora prebieha v dvoch na seba navzajom navézujucich

kolach. V prvom kole ide o hruby vyber a v kole druhom sa jedna o vyber jemny.

Hruby vyber — je vytvoreny dopytovy dopis, ktory je rozoslany potencionalnym dodéavate-
Iom. Z odpovedi zhromazdime informacie, a nasledne vyberieme podl'a kritérii systémy do
uzsieho kola. Kritéria pre ohodnotenie dodavatel'ov mézu byt napriklad: pocet a typ refe-
rencii dané¢ho ERP, cena systému (nemala by patrit’ medzi najdolezitejSie kritérid) ¢i zhod-

nost” funk¢éného zamerania ERP systému s potrebami podniku atd’.

Jemny vyber — z hrubého vyberového kola pouZzijeme vysledky 4-6 najlepSie umiestnenych
systétmov ERP, z ktorych vytvorime skupinu pre ,,preverenie” jemnym kolom. Postupne
podla zlozitého systému kritérii podrobne spracujeme a ohodnotime vybranu skupinu. Do-

porucuje sa 4 — 8 kritérii, ktoré moze hodnotitel’ vzajomne rozlisit’ a ocenit’.

Druha faza konci vyberom konkrétneho ERP produktu a popisanim zmluvy s jeho dodava-

telom. [3]

4.1.3 Fazalll

Nésledna tretia faza predstavuje vlastni implementaciu vybraného ERP systému. Vybrany
produkt je zdkaznikovi implementovany vdaka vlastnej metodologie dodéavatela. Doba
implementécie je rozna, v priemere sa pohybuje okolo 6 mesiacoch, trendom je vSak jej

znizovanie. Faza vlastnej implementécie je rozdelena do troch etap:
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1. etapa

Obsahuje analyzu poziadavkou a navrh koncep&ného riesenia, stanovenie pravidiel organi-
zacie a komunikacie v ramci projektového timu, instalacia ERP, zaSkolenie 0s6b, stanove-
nie a nastavenie pristupovych prav uzivatelom, stanovenie organizacie toku dat, Specifika-
cia dolezitych parametrov ERP, ur¢enie sposobu prevedenia byvalého spdsobu spracovania

a v neposlednej rade analyza podnikovych procesov.
2. etapa

Tu ide hlavne o dokonalé objasnenie a zdokumentovanie vSetkych pracovnych priebehov,
naplnenie dolezitych Ciselnikov, priprava dat, realizacia datovych rozhrani pre prevod dat a

realizacia integracie ERP.
3. etapa

Konecna etapa sa zaobera hlavne nasadenim a rozbehnutim jednotlivych modulov, vytvo-
renim uzivatel'skej dokumentacie, spresnenim a dokladnym nastavenim pracovnych para-
metrov, otestovanim vsetkych pozadovanych funkcii a spracovanim vysledkov tohoto tes-

tu. [31,[27]
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5 POHIAD DODAVATEDLA A ZAKAZNIKA NA IMPLEMENTACIU
ERP

Implementaciu ERP je mozné chapat’ z dvoch moznych pohl'adov a to zo strany dodavate-
l'a a zdkaznika. Obidve strany si sleduji svoje vlastné ciele, a rozhodujlce je aby sa v za-

verecnej faze stretli a teda aby bol uspesne zavedeny funkény ERP systém.

5.1 Implementacia ERP systému z dodavatel’ského pohl’adu

- Navrh koncepcie

Prvy krok u dodéavatel'a znamena uskuto¢nenie prvotnych analyz realizacie implementacie
ERP systému. Uskuto¢nitenost’ je sktimand z hladiska technologického, finan¢no-
ekonomického a operacno-organizacného.

- Projektové riesenie
Tato Cast’ v sebe zahfiia vypracovanie: organizacnej Struktury projektu, rozsah zodpoved-
nosti a pravomoci jednotlivych ¢lenov projektu a taktiez rdmcovy harmonogram projektu.

- Planovanie projektu
Vystupmi tretej faze ERP projektu st: rozpocet projektu, plan realizacie projektu, harmo-
nogram projektu a plan eliminacie rizik

- Realizdacia projektu
Tato Cast’ patri medzi ¢asovo najnarocnejsie. Podl'a definovaného harmonogramu sa usku-
to¢fiuj vietky poziadavky na ERP systém. Cinnosti spadajiice pod tito fazu patri: in3tala-
cia databazového serveru a inStaldcia ERP systému na tento server; nastavenie Standart-

nych parametrov systému; programovanie a implementacia Specifickych uprav systému;

Skolenie buducich uZzivatel'ov systému a prevod dat do systému.
- Zakoncenie projektu

Konec¢na faza, kedy je prevedeny plne funkény ERP systém zdkaznikovi. Tymto krokom
dochadza k ukonceniu ERP projektu. [23]
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5.2 Implementacia ERP systému zo zakaznickeho pohladu

1. Volba rozhodnutia

V prvom rade sa zakaznik rozhoduje v otazke potreby nového ERP systému alebo inovacie
sucastného systému. K rozhodovaniu je nevyhnutné si stanovit’ celkovu stratégiu a IS/IT
stratégiu podniku a domysliet’ ich sulad. Tiez rozhodnutie ovplyvnujuce 1 velkost’ organi-

zacie, jej Struktara a existencia viacerych informaénych technologii.
2. Vyber ERP systému

V druhom kroku ide ako o obstaranie systému a tak aj o vol'bu implementacného partnera.
Dolezité je dbat’ na vhodnll voI'bu adekvatneho systému u vyhovujiceho implementa¢ného
partnera. Vyznamnu ulohu hraju referencie v obore, funkcionalita, cena, Skolenie. Nevy-

hnutné je i analyza névratnosti investicie do ERP projektu.
3. Implementacia

V tejto Casti vystava otdzka efektivneho naplnenia procesu implementacie. Medzi kritické
faktory tspechu patri: asysmetria informacii a znalosti, dostato¢né investicie na Skolenie
uzivatel'ov, dodrZiavanie ¢asového harmonogramu, planu investicii a v neposlednej rade aj

parametrizacia systému podl'a zédkaznikovych poziadavkou.
4. Proces uzivania systému

Zakaznik si v tejto etape kladie otdzku realizacie prinosov. Rozhodujica je schopnost’ vy-
hodnotit’ merate'né a nemeratel'né efekty z prevadzky ERP systému a taktiez funkénost’

systému pri riadeni podnikovych procesov za minimalneho narusSenia prevadzky.
5. Podpora podnikovych procesov

Znamena proces rozvoja, inovacie ¢i ,,odchod do starého zeleza®. Kritickym faktorom na
ktory zakaznik v tejto etape dba je schopnost’ vhodne zvolit’ a Casovo naplanovat’ pokrytie

procesu pre ziskanie dodato¢nych prinosov a vertikdlne horizontalnu integraciu.[23]
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6 KLASICKE PROBLEMY S IMPLEMENTACIOU ERP

Oblast’ podnikovych informac¢nych systémov reprezentovana rieSenim typu ERP nie je
mozné obstaravat’ ako softwarovy balik typu MS Office a implementovat’ ho bez preciznej
znalosti procesov v podniku, vyrobe, distribucie, ¢i Specifickych poziadavkdch daného

oboru. [21]

Primarnym cielom podniku je maximalizicia zisku, toho vSak dosiahneme iba vtedy ak je
schopny rychlo reagovat’ na potreby trhu a zdroven sa tak prisposobit’ zmendm, ktoré su
v stucastnej turbulentnej dobe tak Casté. Aby toto pravidlo dodrzala spolo¢nost’ zaoberajica

sa implementaciou ERP systému je dost’ obtiazne.

V podstate sa jedna o stret zdujmov ako dodéavatel'ov tak zdkaznikov. Odberatelia poZaduji
vyrobok vo vysokej kvalite, ktory bude presne plnit’ potreby daného podniku — bude ,,usi-
ty* priamo na mieru, ¢o predstavuje dokladnu implementaciu a aj potrebny servis sluzieb
s tym spojeny. Naviac sa jedna o investiciu v nemalej vyske preto od nej ocakavaji vysoki
a rychlu névratnost’. Na druhej strane, dodévatelia, ktori chci a musia pruzne reagovat’ na
situdciu na trhu a udrzat’ tak dostato¢né tempo ,,nemozu‘ vlastne dodavat’ produkty doko-

nalé a dostato¢ne vyskusané a dodrzat’ potrebny ¢as, ktory implementacia vyzaduje. [3]

6.1 Neefektivnost’ ERP projektov

Na konci minulého storocia rastli pocty implementécii ale uz v tychto dobach sa objavili
kritické nazory upozoriiujuce na problematick navratnost ERP projektov v praxi. Hl'ada-
nie pri¢in zacalo v prvej polovice 90-tych rokoch. Na ¢o naviazalo hl'adanie efektivnych
prostriedkov riesiacich problém. Ciel'om celého usilia bolo zaistit’ vac¢Siu preciznost’ ciel'a

a meranie progresu na projekt. [2]

Celkovo je mozné zhrnut’ hlavné neefektivnosti spojené s projektmi ERP do troch bodov

tykajucich sa:
e pouzitim nevhodného ERP systému,
e neadekvatnych podnikovych procesov;

e neprimerané fungovanie vztahov medzi zdkaznikom a dodavatel'om, vratane zmlav

a metrik.
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Technoldgia typu ERP vyzaduje doraznti spolupracu obidvoch stran ako dodéavatela tak aj
zakaznika ¢i vystiznejSie uzivatela. Doteraz boli chépane iba na urovni technolégie, vd’aka
tomu ze ich vyuzivali a podporovali vylu¢ne technici a informatici. Dodéavatelia a uzivate-
lia ovplyviiuju podmienky implementacii, vratane napr. sposoby platenia vychddzajice vo
vacsine pripadov z platenia konzultantov v ¢lovekohodinéch.

Zmluva formou garancie prinosov z vlastnej implementacie pri uzatvarani ERP projektu
zatial’ nie je obvykla. ERP je na jednej strane vybornou technologiou, no zaroven ale Stan-

dardny postup ERP implementacie sa moze vyrazne lisit" od potrieb jednotlivych podni-

kov.[3]

6.2 Problémy s implementaciou

Zakladnou podmienkou uspesnej implementacie ERP systému je podrobnéd analyza pro-
cesnych tokov danej firmy a vSetkych jej potrieb. ERP projekt mozeme teda rozdelit’ na

dve zakladné na seba navizujuce fazy:
e predimplementacnd analyza systému;

e implementicia systému.

6.2.1 Problémy v predimplementacnej faze
e vol'ba nového ERP systému ¢i inovacia starého

Dolezita je dokladné definicia a uvedomenie si celkovej stratégie IS/IT daného podniku.
Manazéri ¢asto nedokdzu rozpoznat’ a zhodnotit’ uplatnenie pre podnik, ktoré ERP projekt

prinesie, ¢o je spdsobené dynamickymi sa vyvijajicimi moznostami IS/IT produktov.
e vol'ba konkrétneho implementa¢ného partnera

Nevierohodné referencie, ktoré mézu sposobit’ zavadzajice zavery. Neobjektivne posude-
nie jednotlivych ponuk. Za najvhodnejsi nastroj vol'by implementa¢ného partnera sa teda
povazuje vyberové konanie. Vyznamnu funkciu v tejto faze zohravaju faktory ako su sluz-
by Skolenia, funkcionalita, cena ¢i udrzba, v neposlednom rade i navratnost’ investicie do

ERP projektu.
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6.2.2 Problémy v implementacnej faze
e efektivnost’ naplnenia cielov implementacie

Rozhodujucu rolu hré personalne zloZenie implementacného tymu a profily hybridnych
kariér jednotlivych zamestnancov, kde je porovnavany pomer rokov praxe v odbornych

funkciach s rokmi praxe v informacnych technologidch.

Problémy vznikaji i s nedodrziavanim casového harmonogramu, planu investicii a
organizacii pracovnych timov. Doélezité je zostavit' limit investovanych prostriedkov a

podrobny plan projektu.

Asymetria poznatkov a informécii je ,,strojcom* zbyto¢nych nakladov vyplyvajicich z

chyb a ¢asovych strat.
e realizécia prinosov, proces uzivania ERP systému

Realizacia oakavanych prinosov za minimalneho narusenia podnikovej prevadzky. Kazdy
vypadok ma negativny, ba priam niekedy kriticky dopad na chod podniku. Vyznamné je
dbanie o plnu funk¢nost’ systému pri riadeni podnikovych procesov ako je vyroba, obchod,

logistika a tak d’alej. Podstatné je pravdaze aj sprava a udrzba.

Vhodné je nezabudat’ na vyhodnotenie merateI'nych a nemeratelnych efektov prinosu ERP

projektu.
e podpora podnikovych procesov, etapa rozvoja a inovacie

Patri sem schopnost’ vhodne ¢asovo naplanovat’ pokrytie procesov pre ziskanie dodatoc-
nych prinosov a taktiez vertikalnu a horizontélnu integraciu. V podnikoch dochéadza k pri-
padom, ze implementacia systému trva dlhsie ako jeden rok. Ked’ze zivotny cyklus ERP sa
neustale skracuje, stava sa ze pocas rozpracované¢ho projektu je nutné rozsirit’ jeho zada-
nie. Pokial' ERP prestane dostacovat’ potrebam podniku, alebo sa management pri plano-
vani ERP dopustil vdznych chyb, je treba vykonat’ narocné rozhodnutie, co moze zname-
nat’ stratu investicii v nedokon¢enom projekte. Prax svedc¢i o tom, Ze prekonat’ tito fazu je
neskutocne obtiazne. Pokracovanie v nikdy sa nekonciacej implementicie nevhodného
produktu s nevhodnym partnerom je vyc€erpavajuce a v kone¢nom dosledku prinesie om-

noho vicsie straty. [23]
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7 TEORIA OBMEDZENI (THEORY OF CONSTRAINTS - TOC)

Teodria obmedzeni (d’alej len TOC) je ucelenda manazérska filozofia pontkajuca novy pri-
stup k riadeniu a trvalému zlepSovaniu ¢innosti organizacie. Tato filozofia, ktorej zakladné
myslienky rozvinul dr. Eliyahu M. Goldratt vo knihe CIEL formou romanu, z roku 1984,
pokryva vsetky zékladné funkéné oblasti podniku.

TOC je kombinacia filozofie, myslienok, principov a nastrojov s cielom maximalizacie
vykonnosti akéhokol'vek systému identifikovanim, riadenim a odstrdnenim uzkeho miesta
(obmedzenia), ktory najviac brani v dosahovani maximalneho vykonu systému. Ponuka
tiez trvalé zlepSovanie Cinnosti organizdcie a zahrnuje vSetky zakladné funkéné oblasti

podniku. [11],[12]

7.1 Obmedzenie

Zakladnou myslienkou TOC je skutocnost’, Ze kazdy systém v sebe obsahuje minimalne
jedno obmedzenie — uzke miesto. Keby tomu tak nebolo, tento systém (podnikatel'sky) by

svojho ciel'a nedosahoval v neobmedzenej miere.

Pod tizkym miestom si mézeme predstavit’ kazdy zdroj, ktorého kapacita sa rovna alebo je
mensia ako poziadavky kladené na zdroj. Velkost’ vyroby v podniku je obmedzend a teda

aj ur¢end uzkym miestom.

Na obrazku (Obr. 3) sa obmedzenie vyrobného podniku nachadza v stredisku C

A B C D E
20 22 18 24 27
ks/hod  ks/hod ks/hod ks/hod  ks/hod ks/hod

Obr. 3. Obmedzenie vyrobného podniku [12]

E.M. Goldratt vysvetl'uje svoju teoériu pomocou jednoduchej analogie. Prirovnava spoloc-
nost’ k retazcu. Prave tak, ako spojovacie ¢lanky retazca vytvara spolocny retazec, ktoré-
ho ulohou je prenasat’ silu, rovnako tak i podnik ma svoj ,,retazec, ktory méze zacinat’ na

oddeleni zdsobovanim, pokracovat’ vyrobou a koncit’ odbytom. [2]
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Pevnost’ retazca je urena pevnostou jeho najslabsieho ¢lanku — tizkym miestom. TOC
vyjadruje Ze, jedine posilnenie najslabSieho ¢lanku vedie k zvySeniu pevnosti celého re-
tazca. Posilnenie ktoréhokol'vek iného ¢lanku ako najslabsSieho je zbyto¢né, neovplyvni
pevnost’ retazca. N4jdenie a posilnenie najslabsieho ¢lanku celého retazca — obmedzenia
systému, je jediny spdsob ako zvysit' kapacitu celého systému. TOC sa snazi najst’ uzke

miesta systému a vSetky podriadit’ maximalnemu vyuzitiu tychto uzkych miest.
Rozlisuju sa dva zakladné typy obmedzeni :
¢ Hmotné obmedzenia — napr. spojené s fyzickou kapacitou strojov;

e Nehmotné obmedzenia — napr. podnikové pravidla, dopyt po vyrobkoch. [28]

7.2 Neustaly proces zlepSovania

TOC pontika 5-krokovy systematicky postup pre zlepSovanie vykonnosti podniku zaloZeny

na zlepSovani vykonnosti najslabsieho ¢lanku podniku (obmedzenia).
1. Najdenie obmedzenia — uzkeho miesta
2. Rozhodnutie 0 maximalnom vyuziti obmedzenia
3. Podriadenie vSetkého ostatného predchadzajiicemu obmedzeniu

4. Odstranenie systémového obmedzenia

5. Opakovanie krokov 1 - 4 [2]

7.3 Zakladné ciele a nastroje TOC

TOC tvrdi, ze cielom je vytvarat’ zisk. Tri cesty vytvarania zisku, alebo oblasti na ktoré je

dolezite sa zamerat’ su:
e Zvysit prietok;
e Znizit’ zésoby;
e Znizit prevadzkové naklady.

»Riad'me svoje obmedzenie a nedovol'me aby obmedzenie riadilo nés.“[11]
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7.4 Thinking Process

Tedria obmedzeni a na fiu nadvédzujlice nastroje, obvykle oznadované ako Thinking Pro-
cess (TOC/TP), st skor cestou k vyvoji Specifickych rieseni, ako hotovym ,,predvarenym*
rieSenim.

Thinking process je logickou analyzou, v TOC predstavuje oblast’ v§eobecne pouziteInych
nastrojov k identifikacii a rieSeni r6znych problémov v organizécii. Logika TOC je apliko-
vana k identifikécii, ktoré faktory su v organizacii limitujuce k dosiahnutiu cielov
k vytvoreniu ndvrhu rieSenia problémov a ,,vtiahnutia® pracovnikov aj do procesu nacha-

dzania predpokladov riesenia.

Pri aplikacii TOC musime odpovedat’ na tri zakladné otazky pri kazdom procese, ktory sa

chystame zlepsSovat’ (tzv. TOC Thinking Processes):
e Co zmenit™?
e Co na tom zmenit?
e Ako to zmenit'?

Cesta Tedrie obmedzenia umoznuje spolo¢nostiam alebo aj jednotlivcom vytvorit’ si svoje
vlastné rieSenia, ktoré odstrani problémy do tej doby povazované za neriesSiteI'né. TOC/TP
st ucinné ako pri rieSeni jednotlivych konkrétnych problémov, tak aj pri dlhodobych gene-

rickych konfliktov vo vnutri organizécie. [12]

Moze sa jednat’ o prielomové zlepSenie sti¢astnych procesov, vyvoj nového produktu alebo
sluzby, prevedenie tvorivého navrhu do praktického, okamzite realizovatel'ného rieSenia ¢i
sprostredkovanie uplne novych, nikdy nepouzitych prielomovych rieSeni. VSetky tieto pri-

klady umoziiuji podniku ,,skok* do poznatelne lepsej pozicie. [2]



UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a Ekonomiky 28

7.5 Riadenie s vyuZitim obmedzenia

Ak sa zmeni poloha izkeho miesta, ciel’ podniku ostava stale rovnaky. Ciel'om podniku za
kazdych okolnosti je maximalizovat’ objem zarobenych pefiazi. Riadenie s vyuzitim obme-

dzenia — trh nie je obmedzenim

Obr. 4. Riadenie s vyuzitim obmedzenia [12]

Riadenie s vyuzitim obmedzenia — trh je obmedzenim.

DO RN e

Obr. 5. Riadenie s vyuzitim obmedzenia [12]

TOC zmeni ,, Nemo6zeme to urobit’, pretoze...“ na ,, Mézeme to urobit’, pokial’...*“ [2]

7.6 TOC v riadeni projektov

K projektovému riadeniu pristupuje TOC aplikdciou metody kritického retazca. Kriticka
ret'az je postupnost’ zavislych ¢innosti v projekte, ktoré brania tomu, aby sa projekt skoncil
v kratSom intervale pri danych obmedzenych zdrojoch. Kriticka ret'az nie je totozna s kri-
tickou cestou v klasickom projektovom riadeni, ale vyuziva obycajne kritické zdroje v pro-

jekte.

Aplikaciou metddy kritického retazca je mozné vyrazne skratit' dobu trvania projektu a
zvysit’ pravdepodobnost’ jeho v€asného dokoncenia pri dodrzani pdvodnych Specifikacii a
rozpoc¢tu. Metoda kritického ret'azca je vhodna pre riadenie jednotlivych projektov, ako aj

pre riadenie niekol'kych stibeznych projektov. [6]
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7.6.1 Charakteristika kritického ret’azca
¢ snaha motivovat’ I'udsky faktor k v€asnému zaciatku ¢innosti;
e vstup navézujucich ¢innosti ihned’ po dokonceni sti¢astne;;

e sustredenie bezpe¢nostnych rezerv do tzv. bufferov. Pristup kritického ret'azca ne-
chape rezervy ako nieco neziaduceho, ¢o je treba vylucit. Tato metoda povazuje
rezervy ako racionalne, predstavujlice systémovy prvok. Najvicsie rezervy suvisia

s chovanim T'udi;
¢ je kladeny doraz na vézby Cinnosti pri paralelnom sledovani vézieb zdrojov;

e negativna odchylka v dizke trvania ¢innosti (prediZzenie dizky trvania innosti) sa
prejavuje prvotne Cerpanim rezerv a neprejavuje sa predlzenim celkového trvania

projektu;
e sledovanie zdrojov nie je ¢innosti naviac, je integralnou sucast’ou systému;

e metoda kladie doraz na celok ako taky pred sledovanim detailov;

e metdda pocita s moznym predCasnym cerpanim zdrojov. [10]

7.6.2 Postup kritického ret’azca

Pri tejto metdde najskor vytvorime ¢asovy rozvrh projektu s ocakdvanymi hodnotami trva-
nia ¢innosti (bez ¢asovej rezervy) a s reSpektovanim obmedzeni jednotlivych zdrojov. Na-
sledne identifikujeme kriticku retaz. Termin ukoncenia projektu ochranime zdsobnikom
projektu (project buffer) zaradenym na koniec projektu (eliminuje variabilitu trvania ¢in-
nosti na kritickej ret'azi). Termin ukoncenia kazdej Cinnosti, ktord vstapi do kritickej reta-
ze, ochranime tzv. napdjacim zasobnikom (feeding buffer), pretoze oneskorené ukoncenie

tychto ¢innosti zdkonite spdsobuje ¢asové posunutie v celej kritickej ret'azi.

Ak kriticky zdroj pracuje sucasne na viacerych projektoch, potom zdsobnik pred kritickym
zdrojom (resource buffer niekedy nazyvany aj ,,wake up* buffer) bude chranit’ termin zaca-

tia ¢innosti na kritickej retazi u kritického zdroja.

Monitorovanie zasobnikov nam umoznuje sledovat’ priebeh projektu a robit’ pripadné za-

sahy na dodrzanie terminov na kritickej ret'azi (analogia s riadenim zasobnika u DBR). [6]
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8 BALANCED SCORECARD

Stret medzi potrebou podniku byt neustile konkurencieschopny a strnulym modelom fi-

nan¢ného uctovnictva viedol k vzniku novej metéody — Balanced Scorecard.

8.1 Zakladné pojmy

Pod vyrazom scorecard si mézeme predstavit’ akusi kartu s previazanymi ukazovatel'mi
podnikovej vykonnosti a vyraz balaced znamend vyvadZenost medzi finanénymi a nefi-
nan¢nymi meritkami, dlhodobymi a kratkodobymi ciel'mi, vnatornymi a vonkaj$imi fak-
tormi. Trocha jednoduchSie by sa dal Balanced Scorecard (d’alej len BSC) prelozit’ ako
vyvazeny systém ukazovatel'ov. BSC ako strategicky ramec vykonnosti podniku umoziiu-
je:

e Prevedenie vizii a stratégii do ciel'ov;

e Komunikéciu a prepojenie cielov s meritkam;.

e Identifikaciu a zladenie strategickych iniciativ;

e Zdokonalenie spétnej vdzby (dvojita smycka).

Autorom tejto manazérskej metodiky st pani Robert Kaplan a David Norton, ktory ju na-
¢rtli v niekolkych ¢lankoch v prvej polovice 90-tych rokov a po jej uspeSnom zavedeni v
podnikovej praxe doslo na vydanie publikacie s rovnakym nazvom, v Ceskej republike po

prvy krat v roku 2000. [19]

8.2 Vztahy a perspektivy

Podniky v stcastnej dobe pdsobia v zlozitom konkurenénom prostredi, je nevyhnutné aby
si jednoznacne a presne stanovili svoje ciele a metody ich dosiahnutia. Ked'Ze je stratégia
podniku suhrnom hypotéz o pric¢ine a dosledku, tak aj spravne zostavené BSC vyjadruje
postupnost’ hypotéz o vztahoch pri¢in a désledkov medzi vystupnymi meritkami a hybny-
mi silami vykonnosti tychto vystupov. Balanced scorecard pretvdra poslanie a stratégiu
podniku do zrozumitelného suboru meritok vykonnosti. Na tomto principe je vytvoreny

ret’azec, ktory vertikdlne postupuje Styrmi vyvazenymi perspektivami:

e financna;
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e zakaznicka;
e internych podnikovych procesov;
e ucenie sa rastu.

Styri perspektivy BSC umoziiuju stanovit’ rovnovahu medzi kratkodobymi a dlhodobymi
ciel'mi, medzi tvrdymi meritkami a mékkymi, subjektivnej§imi meritkami. Aj ked’ na jednu
stranu moze byt rozsiahle mnozstvo meritok v BSC na prvy dojem zavadzajace, spravne
zostaveny BSC obsahuje iba zmysluplné udaje, pretoze vSetky meritka sii nasmerované k

dosiahnutiu integrovanej stratégie.

BSC poskytuje ramec a jazyk pre komunikdciu poslania a stratégie, pouziva meranie k
informovanosti zamestnancov o hybnych silach sucastného a buduceho tspechu. Tym, ze
manazéri formuluji vystupy, o¢akavania a hybné sily tychto vystupov, smeruji energiu,
schopnosti a znalosti svojich l'udi, ktoré su potrebné k dosiahnutiu dlhodobych ciel'ov.
BSC by mal byt pouzity ako systém komunikac¢ny, informacny a vyukovy, a nie ako sys-

tém controllingovy. [19]

8.2.1 Finanéna perspektiva

Finan¢na perspektiva by sa dala uviest’ otdzkou: Akych vysledkov by sme mali dosiahnut’,
aby sme uspokojili nasich akcionarov? V perspektive financ¢nej ide o sledovanie spokoj-
nosti vlastnikov — uspokojovanie ich zaujmov, aby pre nich bola firma dostato¢ne vykon-

nym strojom na peniaze, zdrojom prestize a moci.

Finan¢né ciele su ,,ohniskom®, do ktoré¢ho smeruju ciele a meritka ostatnych perspektiv
BSC. Kazdé meritko by malo byt prvkom retazca pricinnych suvislosti, ktoré vedu ku
zvySeni finan¢nej vykonnosti podniku. Finan¢né ciele st obvykle merané pomocou pre-

vadzkového zisku, ROE alebo EVA.

Vsetky ciele a meritka vSetkych ostatnych perspektiv by mali byt prepojené k dosahovaniu
jedného alebo viacerych cielov finan¢nej perspektivy. Toto prepojenie k finanénym cie-
I'om explicitne vyjadruje, Ze dlhodobym cielom podniku je tvorba zisku a vSetky stratégie,
programy a iniciativy by mali jeho podnikatel'skym jednotkdm umoznit’ tych financnych

cielov dosiahnut’. [31]
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8.2.2 Zakaznicka perspektiva

Dal§im stupiiom pohl'adu na podnik je zikaznicka perspektiva, ktora by mala odpovedat
na otazku: aké potreby zakaznikov musime uspokojovat’, aby sme dosiahli naSich financ-
nych cielov? V tomto bode je vhodné si uvedomit’, ze podniky pokusajice sa byt’ pre kaz-
dého vsetkym, obvykle koncia tym, ze su pre vSetkych ni¢im. Preto je si treba zvolit’ cie-
lové segmenty a stanovit’ hodnotové vyhody, ktoré budu cielovym segmentom poskyto-

vat’.

Vystupy zakladnych meritok st oneskorené a neodpovedajii na otdzku €o by sa malo pre

pozadované vystupy urobit. Hodnotové vyhody pre zakaznika su zakladom tspeSnosti:

e Vlastnosti vyrobku a sluzby (funk¢nost, akost’, cena, plynulost, pocet predajov,

miera reklamacii);
e Vztahy so zakaznikmi (dodavka, spokojnost’, odozva);
e Image a povest’ (napr. trzni podiel kI'aCovej znacky).

Okrem tsilia zameraného na uspokojovanie potrieb zdkaznikov musia manaZéri podnika-
tel'skej jednotky v zakaznickej perspektive BSC previest’ strategické poslanie do konkrét-

nych, trhovo a zdkaznicky orientovanych cielov.

8.2.3 Interné procesy

Tretou perspektivou podniku st interné procesy alebo v akych procesoch musime vynikat,
aby sme uspokojili akcionarov a zakaznikov? Vel'a podnikov je zameranych iba na zlepSo-
vanie sucastného prevadzkového procesu, popripade predajného procesu, ale BSC doporu-

Cuje zostavit’ uplny hodnotovy retazec, ako je mozné vidiet’ na obrazku.

Inovaény proces Prevadzkovy proces Popredajny servis

Zaistenie Uspokojenie
, Ucenie Vytvore- Vytvore- \ Dodanie Poskytnut
potreby za- o nie vyrobku il
kaznikovi i ponuky sluzby servis
vyrobkov vyrobku zakaznika
sluzieb
sluzbv

Obr. 6. Perspektiva internych podnikovych procesov [19]
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V ramci inovdcie sa skiimaju skryté potreby zdkaznikov a na zaklade tohoto prieskumu sa
pretvara vyrobok ¢i sluzba tak, aby odpovedala tymto potrebam. V prevadzkovom procese
predstavuje kratkodobé vytvaranie hodnoty, zacina objednavkou od zékaznika a konci do-
davkou vyrobku ¢i sluzby. Prioritou je skracovanie ¢asu vybavenia objednavky. Popredany
servis zahriiuje zaru¢né aj nezaruéné opravy, prijem nefunkénych a vratenych produktov a

spracovanie platieb.
Medzi meritka internych podnikovych procesov patri:

e Inovacny proces — doba vyvoja generacie vyrobkov, percento predaja novych vy-
robkov, doba zavedenia produktu na trh, doba zvratu. TaZkosti pri merani prevodu

vstupov a vystupov vo vyskume a vyvoji.

e Prevadzkovy proces — Cas (efektivita vyrobného cyklu), akost’ (kvalita procesu),

naklady (metoda ABC).

e Popredany servis — Cas, kvalita servisu, naklady, kvalitu procesu je mozné merat

mierou zédvad, odpadmi ¢i vratenymi vyrobkami. [31]

8.2.4 Perspektiva ucenia sa a rastu

Odpoveda na otazku: ¢o sa podnik musi naucit’ a inovovat’ aby dosiahol svojich cielov?
Ciele stanovené v perspektive finan¢nej, zakaznickej a internych procesov urc¢uji kde musi
podnik dosiahnut’ vybornych vysledkov, zatial’ ¢o ciel'om tejto perspektivy je vytvorit také
zdroje (I'udia, procedury, systém), ktoré umoznuju, aby mohlo byt dosiahnuté cielov v
ostatnych troch perspektivach. KI'icové vystupné merania s stanovené (spokojnost’, udr-

zanie a produktivity) a nastupuje identifikacia hybnych sil v tejto perspektive.

U tejto perspektivy chyba priama meratelnost’, absencia konkrétnych meritok, ktoré by
prepojili tito fazu s ostatnymi Cinnost'ami v BSC. Je moznost’ merat’ pokrytie pracovnych

miest, dostupnost’ informécii ¢i percento zamestnancov stotoznujucich sa s BSC.
Medzi zamestnanecké ciele patria:

e Spokojnost’ zamestnancov;

e Udrzanie zamestnanca,;

e Produktivita zamestnanca.
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Aktivarori hybnych sil su:
e Kompetencia zamestnancov (vycvik, Groven znalosti);
e Technologicka infrastruktara (technologie, databaze, software, skiisenost’, patenty);

e Prostredie pre akciu (delegovanie pravomoci, osobna angazovanost, timova praca).

8.3 Prepojenie meritok so stratégiou
Preco je dolezité zostavit’ BSC, ktoré vypoveda o stratégii podniku?
e BSC je obrazom vizie celého podniku;
e Poskytuje zamestnancom spitnu vézbu o tom, ako prispievali k ispechu podniku;
e BSC usiluje o zmenu — ide o stanovenie spravnych ciel'ov a meritok.
Principy prevodu stratégie na meranie:
e Vztahy pri¢iny a dosledku;
e Vystupy a hybné sily vykonnosti;
e Vizby na financie.

Pri¢ina — dosledok je vyjadrenie postupnosti ak — potom. Meraci systém by mal vztahy
(hypotézy) medzi ciele (a meritkami) v roznych aspektoch presne vyjadrit’, aby mohol byt
riadeny a overovany. Vystupy a hybné sile su predstihnuté indikéatory zostavené pre SBU
(Strategic Business Unit, samostatna podnikatel'ska jednotka). BSC by mal obsahovat vy-
stupné meritka a hybné sily vykonnosti. Vystupné meritka samy o sebe nevypovedaji o
tom, ako vystupu dosiahnut’. BSC je mix oneskorenych indikéatorov (vystupov) a predstih-
nutych indikatorov (vstupov). Vystupy signalizuji kone¢né ciele stratégie a ¢i usilie viedlo
k o¢akédvanym vystupom, hybné sily signalizuja, ¢o by mal kazdy zamestnanec urobit’, aby

bola vytvorena pozadovana hodnota. [19]
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9 SPECIFICKE METRIKY

Rovnako ako pri zavddzani nového produktu do vyroby musime sledovat’ vSetky ndklady s
tym suvisiace, su pre nas rovnako dblezité aj naklady suvisiace so zavedenim akéhokol'vek

softwarového produktu.

Aj pri vyvoji ako aj pri implementécii softwarovo orientovaného produktu je ddlezité tieto
projekty riadit’ a planovat’, toto je llohou managementu. Iba uspeSny managemet je schop-
ny efektivne merat’ a riadit’ projekty nielen pri ich vyvoji ale aj pri ich implementacii. Do-

lezité je zohl'adnit relevantnost’ informacii pri posudzovani metrik projektu.

V nasledujucej Casti uvediem zékladné principy a techniky pre realizaciu softwarového
merania. PresnejSie povedané ide o porovnanie merania postupu prace na planovanom a
prebiehajiicom projekte ¢i uz vyvoja alebo implementécie softwarového produktu. Ciel'om

je €o najviac eliminovat’ odklon od povodného zameru.[32]

9.1 Definicia metriky

Metrikou rozumieme hodnotenie a meranie vykonnosti ako celopodnikovej alebo dielcej
¢innosti. Ako uvadza P. Ucen v knizke Metriky v informatike je metrika presne vymedze-
ny finan¢ny ¢i nefinanény ukazovatel’, alebo hodnotiace kritérium, ktoré je pouzivané k
hodnoteniu urovne efektivnosti konkrétnej oblasti riadenia podnikového vykonu a jej efek-

tivnej podpory prostriedkami IS/IT.

Metriky su nastrojom softwarovo orientovanych projektov, st teda dolezitym prostriedkom
pre manazérov pri identifikacii rizik a ich dopadov na projekt. Tato stuvislost’ je uvedend v

nasledujucom obrazku.
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Obr. 7. Riadenie softwarovo orientovanych projektov [32]

9.2 Vyuzitie metrik

Pri spravnom vedeni ¢i riadeni projektu je jasna dolezitost’ poskytovanych informacii a
komunikacie medzi vSetkymi ¢lenmi ktory sa projektom zaoberajt. Efektivna komunikacia
nam ulahc¢uje celkovu organizaciu vsetkych prac. Sme schopny potom identifikovat’ kl'u-

cové problémy, rychlo na vzniknuté zmeny reagovat a tieto chyby ¢o najskor odstranit’.

Sme neustale schopny sledovat’ stratégiu projektu i jej Ciastkové ciele. Jednotlivé metriky
zahfnaju proces vyvoja softwarového produktu a neustdle monitoruji jeho kvalitu. Ako
najdodlezitejSie je samozrejme hodnotenie vyvoja projektu na zakladu objektivne meranych

veli¢in.

9.3 Zakladné principy merania a zavadzanie SW produktov

Moznosti merania procesov vyvoja a zavedenia SW produktu do IS formou projektu st
uvedené s metodikou skupiny PSM (Practical Software Measurement). PSM vnima mera-
nie ako proces prisposobuje sa teda ako technickym tak manazérskym charakteristikdm

projektu. MoZeme ho rozdelit na tri zdkladné etapy merania:
1. prispdsobovanie metrik potrebam projektu;
2. aplikovanie metrik;
3. implementacia v organizacii.

Pre efektivne vyuzitie SW metrik je nevyhnutné reSpektovat’ tieto poziadavky:
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e Kazdy projekt ma svoje pravidla. Nazaciatku je nutné stanovit’ si stratégiu a urcit’
ciele, ktoré chceme dosiahnut’. Toto si musime neustdle zdoraziiovat' aby sme sa

neodklanali od prvotného ciel’a.

e Dalej si stanovujeme zdroje potrebné k dosiahnutiu projektu, stanovujeme vysku

nakladov, ur¢ujem pozadovant kvalitu a ¢as nutny k splneniu ciel’a.

e Jednotlivé projekty maji svoje uzke miesta ¢i problémové oblasti, ktoré je potrebné
zohladnit’ uz na zaciatku. Je nutnost’ ich neustale sledovat’, hlavne pokial’ dochaddza

ku zmenam. Tieto problémové oblasti sa daju rozdelit’ do 6-tich zékladnych tried:

1. casovy plan a vyvoj;
2. zdroje a naklady;
3. stabilita rieSenia;
4. kvalita produktu alebo sluzby;
5. vykonnost’ riesitelov;
6. technickd adekvétnost rieSenia.

e Metriky musia byt stanovené v stilade s uréenymi problémovymi oblastami.

e Analyzu vysledkov by mala prevadzat’ osoba nezavisla, ktoré je schopnd zhodnotit’

projekt z kladnych aj zapornych stranok.

e Dolezitost’ relevantnosti vstupnych tidajov merania musi byt prevedena doésledne a

zodpovednou osobou a musi byt’ spédtne kontrolovatel'na.

e Zapojenie metrik do procesu riadenia v obdobi celého zivotného cyklu vyvoja. [32]
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Nasledujuci obrazok v prehl'adnej forme zobrazuje jednotlivé Specifika metrik v jednotli-

vych fazach Zivotného cyklu softwarového vyvoja.

- odhady pracnosti - zameranie metrik na 4 - zameranie sa hlavne na
z hladiska: profesii, n hlavné oblasti: dopady zmien na sucastny
kladov a casu 0 analyza poziadavkou systém
- vyber najvhodnejsich 0 design
dodavatel'a 0 implementacia
O testovanie

Obr. 8. Specifika metrik v jednotlivych fazach Zivotného cyklu softwarového vyvoja [32]
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10 VYUZITIE METOD TOC A BSC PRI IMPLEMENTACII ERP
SYSTEMOV (RIESENIE ERP PROJEKTOYV)

Po charakteristike metod TOC a BSC vystava otazka: Akym spdsobom je mozné vyuzit
tieto metddy pri implementacii ERP systémov? Existuje akysi efektivny spdsob ich vyuzi-

tia?

Co sa tyka BSC je definovana na meranie a sledovanie podnikovych procesov. Vyuzitie
tejto metddy pre implementaciu ERP projektu, je iny problém ako sledovanie procesov v
podniku z réznych perspektiv, v pripade implementacie ide totiz vylu¢ne o jeden proces,
na ktory sa treba zamerat’. Podl'a metédy BSC teda nie je implementacia ERP jej typickou
doménou, pretoze je hodnoteny iba jeden proces a tym je implementacny proces. I napriek
tomu je mozné tuto metodoldgiu prispdsobit. Podla Ing. Rastislava Neczliho st dva spd-

soby odovodnujiuce moznost’ vyuzitia BSC pri implementacii:

e Prvy spdsob je, ze ku klasickym Styrom perspektivam BSC priddme perspektivu
projekt. Tym je mozné stanovit’ ako kvalitativne tak aj kvantitativne ukazovatele
pre implementaciu projektu. Jednotlivé poziadavky projektu, ako je identifikacia
uzkych miest, ohodnotenie efektivity organizacie projektu, definicia mil'nikov pro-

jektu, su zahrnuté v doplnenej perspektive.

e Druhy sposob je, ze implementaciu ERP systému budeme chapat’ ako priklad vse-
obecného ciela. Ked’ze hlavnym cielom metodiky BSC je transformacia vizii na
stratégie, ciele a ukazovatele. Implementacia ERP systému moze byt prezentovana
ako priklad vSeobecného ciel’a, kde vizia popisuje motivaciu pre vyber ERP syst¢é-
mu, obsahom stratégie je potom vyber relevantnych ERP modulov a hlavnym cie-
I'om implementa¢ného procesu je efektivna customizacia ERP systému. Vysledkom

pouzitia BSC je uplny prehlad o projekte a dokumentécia ziskanych vyhod.

Je mozné povedat’, ze adaptacia BSC na podmienky projektov ERP systémov by sa mohla
stat’ zakladnym stavebnym prvkom pre integraciu réznych systémov v podniku. Pri¢om je
mozné pomocou pridanej perspektivy projekt sledovat’ jednotlivé projekty a pomocou d’al-
Sich perspektiv exaktne hodnotit’ Gispesnost’ jednotlivych systémov. Dalsim prinosom je aj
pohl'ad na implementaciu ERP systémov ako na strategicky ciel. A potom vyuzit moznos-

ti, ktoré metoda BSC ponuka. V analytickej Casti diplomovej prace bude rozpracovany
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prave tento druhy spdsob pouzitia BSC, ¢ize implementacie ERP systému ako strategicky
ciel’.

Ako vyuzitt TOC? Pri TOC je dodlezité si uvedomit’ kI'icovu myslienku tejto tedrie, Ze
v kazdom systéme sa vyskytuje minimalne jedno uzke miesto ¢i obmedzenie. Obmedzenie
bréani systému dosahovat’ lepSie vysledky. Cielom vyuzitia pri implementécii ERP systému

je najst’ a odstranit’ obmedzenie braniace zvysenie vykonnosti systému.

Metdda TOC ponuka model praktickej realizacie ,,Necessary & Sufficient (,,nevyhnutny
a postacujuci), ktory bol prezentovany v roku 2001 Goldratt Instititom. Vd’aka tomuto
modelu je mozné podstatne zmenit® pohlad na implementaciu systému ERP. Dodrzanie

stanovenych krokov modelu znamena:
1. spracovat’ stratégiu,

2. odstranit’ konflikt dodavatel'a ERP,
3. ur€it’ prepojenie a doplnkov ERP,
4. vlastna implementacia.

Kazdy krok sa spracuje s vyuzitim néstrojov TOC/TP aby odstranil konflikt ako na strane
dodavatel’a tak aj zdkaznika. Kompletny postup implementacie tvori implementacné know-

how Goldratt Institute a z licenénych dévodov neméze byt’ publikovany. [2]

Ked’ze sa pri implementacii ERP jedné o realizaciu projektu je vhodné vyuzit’ metddu kri-
tického retazca. Aplikaciou metody kritického retazca je mozné vyrazne totiz skratit’ dobu
trvania projektu a zvysit’ pravdepodobnost’ jeho v€asného dokoncenia pri dodrzani povod-
nych $pecifikacii a rozpoétu. Co byva pri implementacii ERP zasadny problém. Metoda

kritického retazca sa orientuje na existujice obmedzenia zdrojov projektu.

V spojeni ERP produktov a principov TOC je mozné v podniku skér dosiahnut’ skutoéného

ekonomického prinosu z implementacie.
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11 ZAVERECNE ZHRNUTIE

Uspesna implementacia systému ERP je jednym z nutnych a zakladnych predpokladov pre
dosiahnutie cielov kazdej organizacie. Pred vlastnou implementaciou je potrebné urcit
stratégiu implementacie. Vhodna implementac¢na stratégia je jednou zo zaruk Uspesnej rea-

lizacie projektu.

Zmena vo vnutri kazdého jednotlivého podniku je podstatnou podmienkou rozvoja ERP
koncepcie. Zmena, bude znamenat’ posun k vyssej konkurencieschopnosti. Tieto premeny

si vyzaduju zodpovedajtce rieSenie v oblasti IT.

Teoreticka Cast’ popisovala charakteristiku ERP systémov, tak ako ich stru¢nt historiu,
vyvoj a trendy do budicnosti, aj spdsob implementacie a problémy ktoré sa vyskytuju pri
realizacii. Rovnako bola popisana teéria obmedzeni v skratke TOC, jej zakladné rysy
a naznacili sa moznosti vyuzitia pri implementécii ERP systémov. V neposlednej rade bola
opisand metoda BSC jej zakladné pojmy a perspektivy. Charakteristiky BSC a TOC su
vychodiskom pre analyticku Cast’, kde sa bude podrobnejSie rozoberat ich pouzitie v ramci

implementacie ERP systémov.

Teoretické poznatky boli Cerpané ako z literarnych pramenov, publikacii tak aj interneto-
vych zdrojov, ktoré je mozné v sucastnej dobe najst’ vel'ké mnozstvo z dovodu stipajlice-

ho zdujmu o dant problematiku. Vsetky citacie st uvedené v pouZitej literatare.
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II. ANALYTICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a Ekonomiky 43

12 HYPOTEZY A CIELE DIPLOMOVEJ PRACE

Po nastudovani a spracovani teoretickej Casti, boli stanovené nasledovné hypotézy a ciele

diplomovej prace.
Hlavna hypotéza A

1. Vyuzitie konceptu Balanced Scorecard (alebo jeho dielCich aspektov) mdze vyznamne

napomdct’ pri uspesnom rieseni ERP projektu.
Dieléia hypotéza A

1. Ak ma byt efektivne vyuzita koncepcia BSC pri rieSeni ERP projektu, potom je nutné
splnit’ tieto podmienky:

a) musia byt’ jasne stanovené ciele, v idedlnom pripadne by mali byt kvantifikované;

b) ciele musia byt vyjadrené v konkrétnych jednotkach, tzn. ide o volbu meritok,

v ktorych su ciele vyjadrené;

¢) vypracovat’ subor opatreni, ktoré umozni dosiahnutie tychto ciel'ov.

Hlavni hypotéza B

2. Vyuzitie konceptu Theory of Constraints (alebo jeho diel¢ich aspektov) modze vyznamne

napomoOct’ pri uspesnom rieSeni ERP projektu.
Dielcia hypotéza B

1. Ak ma byt efektivne vyuzity koncept TOC pri rieSeni ERP projektu, potom je nutné
splnit’ tieto podmienky:

a) musia byt’ spravne stanovené uzke miesta — obmedzenia, a spdsob ich odstranenia;
b) neustaleho sledovania moznosti vzniku novych uzkych miest;

¢) vhodne stanovit’ casované ndrazniky.
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Ciele diplomové prace
A) Hlavni ciele diplomové prdace
1. Overte hlavné hypotézy;

2. Analyzujte podmienky pre naplnenie hypotéz — overte dielCie hypotézy.

B) Dielcie ciele diplomové prace pre analytickou cast’

3. Definujte obecne vyuziteIné metriky, ktoré¢ sa daju uplatnit’ pri merani efektivneho vyu-

zitia konceptu BSC pri rieSeni ERP projektu.

4. Definujte obecne vyuzite'né metriky, ktoré sa daji uplatnit’ pri merani efektivneho vyu-

zitia konceptu TOC pri rieSeni ERP projektu.

C) Dielcie ciele diplomové prdace pre projektovou cast’

5. Definujte konkrétne metriky vyuZzite'né pre meranie efektivneho vyuzitia konceptu BSC
pri rieSeni ERP projektu Zavedenie IS v ,,Slovacko* stavebnom bytovom druzstvu Uherské

Hradisté — faza vyberového konania.

6. Definujte konkrétne metriky vyuzite'né pre meranie efektivneho vyuzitia konceptu TOC
pri rieSeni ERP projektu Zavedenie IS v ,,Slovacko* stavebnom bytovom druzstve Uherské

Hradisté — faze vyberového konania.

Metody veduce k dosiahnutiu ciel’ov
1. Analyza literarnych zdrojov

2. Analyza modelového projektu
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13 DEFINOVANIE POJMOV

Dodavatel’ — je organizécia, ktord plni poziadavky od systémového integratora alebo za-
kaznickej organizacie. V zmysle zakona o verejnych zakazkach (§ 11 zakona ¢. 40/2004
Sb.) je dodavatel'om pravnicka alebo fyzickéa osoba, ktora poskytuje sluzby, dodava tovar,

alebo vykonava stavebné prace.

Systémovy integrdtor — je zékaznickou organizaciou na zéklade zmluvy povereny kom-
plexnym riesenim informacného systému zakaznika, zodpoveda za komplexné a kvalitné
rieSenie integrovaného informacného systému zikaznika, zodpovedd za komplexné
a kvalitné riesenie integrovaného informac¢ného systému. To vSak neznamena, Ze je jeho
jedinym dodavatelom. Systémovy integrator zo svojej pozicie mdze poverovat zaistenim
jednotlivych odbornych uloh d’al§ich dodavatelov, ktory sa napriklad na rieSenu oblast’
Specializuju. Integrator je vSak garantom, zodpovedajiucim za kvalitné rieSenie subdodava-
telov a predovsetkym jeho zluciteI'nosti s ostatnymi Castami informacného systému za-

kaznika. [24]

Systéemova integracia — je technické prepojovanie heterogénnych systémov na najroznej-
Sich trovniach (HW, protokoly, databdzové systému atd.). Ide o dlhodoby koordinovany
proces riesenia IS/IT projektu vychadzajici zo strategického zameru zakaznika s cielom

plnit’ jeho vyvijajiice poziadavky na riadenia procesov v zdkaznickej organizécii. [24]
Zakaznicka organizdcia — je podnik, u ktorého sa realizuje implementéacie ERP systému.

Veduci PT — veduci projektového timu je vybrany vedenim podniku na zdklade dostatoc-
nych znalosti, skisenosti a zru¢nosti podnikovych procesov, znalost’ informaénych techno-
l6gii je vyhodou. Dolezité st jeho komunikacné a manazérske schopnosti. V projekte je
klaicovou osobou, ktora je spojivovym bodom s vedenim podniku, projektovym timom

a systémovym integratorom.

Metodici — zamestnanci zékaznickej organizacie, ktori dokonale poznaju procesy vo svo-
jom oddeleni (napr. veduci uctovnictva). Metodici patria medzi kIi€ovych uzivatel'ov,
ktory budt dohliadat’ na proces implementacie z hl'adiska funkcionality a budu zaskoleny

ako prvy.

Ostra prevadzka — nasleduje po ukonceni testovacej prevadzky, o znamena pouzivanie

plne funkéného ERP systému vSetkymi uzivatel'mi.
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14 ANALYZA IMPLEMENTACIE ERP SYSTEMU

Implementacia ERP systému nie je jednordzovym aktom, ale ide o proces, ktory moze tr-

vat’ i niekol’ko mesiacov ba i rokov. Prvotnou podmienkou zavedenia ERP systému vo

firme je dokladnd organizacné priprava, vyclenenie potrebnych finanénych prostriedkov

a pracovnikov. Z dévodu rozsiahlosti je rozclenena do Styroch faz, ktoré sa d’alej delia na

jednotlivé etapy a tieto etapy obsahuju jednotlivé kroky. Tato Struktira ndm umozni do-

kladny nahl'ad na proces implementécie. Pri analyze implementacie ERP systému predpo-

kladame, ze zakaznicka organizécia sa rozhodla pre dodavatel'ské rieSenie resp. prispdso-

bit” hotové rieSenie externého profesionalneho dodavaterla.

Implementacia ERP systému

F

a Lfaza IL. faza 1. fiza IV. faza

z priprava vyberové konanie implementacia ukoncenie

: /\

el /N

¢ ST AP 1E 3E
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v v \4 \4

K v v v v v

r

0

k Kazda etapa sa sklada z podrobnejsich krokov, ktoré budi opisané

y v nasledujucom texte.

Obr. 9. Faze, etapy a kroky implementacie [viastné spracovanie]

Legenda k obrazku:
Nazvy jednotlivych etap

ST - Stanovenie IS/IT stratégie vo védzbe na celopodnikov stratégiu
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PT - Vyber ¢lenov projektového timu za zédkaznika
AP - Analyza potrieb podniku

1K - 1. Kolo

2K - 2. Kolo

1E - 1. Etapa

2E - 2. Etapa

3E - 3. Etapa

14.1 1. Faza — priprava

I ked’ je dnes informdacia chédpana ako vyznamny prostriedok tvorby pridanej hodnoty chy-
ba tu stilad medzi informa¢nymi technolégiami a podnikanim. Zaklad pre rieSenie tychto
problémov je mozné hl'adat’ v dosiahnuti sizvucnosti medzi celkovou a informa¢nou stra-

tégiou danej firmy.

Vel'mi Casto je pozornost’ riadiacich pracovnikov pri zavadzani informaénych systémov
ststredend na to, aby boli vydané ¢o najmensie néklady k splneniu pozadovanych ciel'ov,
pre ktoré sa ERP systém obstardva. Len malo riadiacich pracovnikov si uvedomuje, Ze
clovek je nedelitelnou sucastou implementacie ERP a ze tento I'udsky faktor vo vyraznej
miere ovplyviiuje vysledna kvalitu. Efektivnost’ implementacie ERP systému zavisi na

I'ud’och omnoho viac ako na samotnych informacnych technoldgiach. [16]

Dokladne vypracovana analyza sucastného stavu informaéného systému a informacnych
technologii vo firme umozni ucelne vyuzit' buduce investicie do planovaného ERP systé-
mu. Tato analyza umozni podtrhnut’ tie rysy informacnej stratégie, ktoré zvySuju konku-

rencie schopnost’ firmy.

Pod pripravnt fazu implementacie ERP systému spadaja etapy:
1. Stanovenie IS/IT stratégie vo vdzbe na celopodnikovu stratégiu;
2. Vyber ¢lenov projektového timu za zdkaznika;

3. Analyza potrieb podniku.
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14.1.1 1. Etapa: Stanovenie IS/IT stratégie vo viizbe na celopodnikovu stratégiu

Prvou etapou pri rozhodnuti o implementéacie ERP je ujednotenie a vydefinovanie ¢o oca-
kavame od budiceho ERP systému. IS/IT stratégia predstavuje prave sustavu cielov
a spdsobov ich dosiahnutia. Mala by optimdlne podporovat’ ciele firmy a pozadovany sys-
tém riadenia. Proces definovania informacnej stratégie podniku by nemal byt orientovany
na rieSenie technickych problémov ale upriameny na analyzu procesov tak ako internych
tak aj externych a ich moznt podporu pomocou IS/IT. Komplexnost’ informacnej stratégie
vo vztahu k procesom prebiehajicim vo firme je zavislad na schopnosti vrcholového vede-
nia vnimat’ firmu ako previazany celok a pristupovat’ k tvorbe stratégie systémovo. Ukon-
cenie tejto etapy je podmienené osvojenim si ERP koncepcie vedenim podniku tj. schvale-

na ERP koncepcia.[27]

E
t Stanovenie IS/IT stratégie vo vizbe na celopodnikovu stratégiu
a
p
a
Ve <
K 1. Vypracovanie 3. Schyélenie a odsu-
informacne;j straté- hlasenie vedenim pod-

2 gie (rézne varianty v niku
k rieSeni)
y .

2. Vypracovanie ERP

koncepcie

Obr. 10. 1. Etapa a jej kroky [viastné spracovanie]

14.1.1.1 Vypracovanie informacnej stratégie (rozne varianty rieSeni)

Medzi najdodlezitejSie kroky pri nasadzovani ERP systému patri vytvorenie informacnej
stratégie podniku. Zle stanovend stratégia modze vyrazne ovplyvnit' vyslednu kvalitu im-
plementovaného systému. To znamena Ze tento krok je mimoriadne dolezity a je mu pot-

rebné venovat’ zvySenu pozornost, od neho sa odvijaji a st zavisle nasledné kroky. Infor-
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macna stratégia musi vychadzat’ z celkovej stratégie podniku, za vypracovanie stratégie je

zodpovedné vedenie podniku.

Cielom prvého kroku stanovenia informacnej stratégie je predovsetkym urcenie oblasti,
v ktorych sa ocakévaji prinosy z implementdcie ERP a urCenie cesty ako tychto cielov

dosiahnut’. Pri zostavovani informacnej stratégie si firma ujasni ako pomocou IS/IT:
e Zvysi vykonnost pracovnikov podniku;
e Podpori dosahovanie strategickych ciel'ov podniku;
e Ziska pre podnik konkuren¢nt vyhodu;
e Vytvori pre podnik d’alSie strategické prilezitosti rozvoja;
e Chce motivovat pracovnikov k vyuzivaniu IS/IT (napr. plan zacviku). [16]

Do obsahu informacnej stratégie v neposlednom rade patri aj definovanie objemu finan-

¢nych prostriedkov a inych zdrojov, ktoré bude treba vyclenit’ na implementaciu ERP.

K podmienkam uspesného definovania informacnej stratégie je dolezité aby vrcholovy
riadiaci pracovnici a majitelia podniku (teda vedenie podniku) sa osobne podiel’ali na tvor-
be informacnej stratégie a mysleli strategicky ¢o znamend aby sa napr. nenechali ovplyvnit’
momentalnymi problémami operativneho charakteru. Vyznamné je isledovanie stavu
a vyvoja ako vnutorného tak aj vonkajSieho prostredia podniku. Pri tvorbe stratégie sa ne-

zaoberat’ prili§ konkrétnymi detailmi (napriklad technickymi podrobnostami).

V procese tvorby informacnej stratégie je vhodné vypracovat’ viaceré varianty. Z ktorych

modzeme vybrat’ ti najvystiznejSiu. Jednotlivé varianty mdzeme ohodnotit’ otazkami typu:
e UmozZiuje tvorba informacnej stratégie pruznl reakciu na zmeny v podnikani?
e Akt vyhodu nam prinesie realizacia stratégie?

e Je podnik schopny realizacie tejto stratégie z hl'adiska dostatku schopnosti a zdro-

jov?
e Ako je zaujimava stratégia z pohl'adu trhu?

e Akym spdsobom je udrzate'na konkuren¢na vyhoda tejto stratégie?
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14.1.1.2 Vypracovanie ERP koncepcie

Po vypracovani informacnej stratégie nasleduje krok vypracovanie ERP koncepcie. Mo-
derny ERP systém je zaloZzeny na vysoko sofistikovanych hardwarovych a softwarovych
komplementarnych produktoch ako su databazové systémy, sietové operacné systémy,
viacprocesorové servery a podobne. K podpore a plneniu zloZitych podnikovych ciel'ov,
respektive riadenia podnikovych procesov nestaci iba software a vykonny hardware. ERP
systém by nemohol spliiovat’ svoje poslanie bez aktivnej Casti zamestnancov a uzivatel'ov
systému. Vsetky zmienené aspekty musia byt naviac v sulade so stratégiou firmy, ktoré
zdiel'a ako vedenie, tak pracovnici na vSetkych trovniach riadenia. Preto tieZ hovorime
o ERP koncepcii a jej strategickom rozvoji, nie ako sa ¢asto zjednodusene uvadza o ,,ERP

softwarovom baliku®. [21]

14.1.1.3 Schvdalenie a odsuhlasenie vedenim podniku

Po vypracovani viacerych variant informacne;j stratégie, sa predkladajiu vedeniu podniku.
Ciel'om tohto kroku je zainteresovat’ celé vedenie podniku pri vybere informacnej stratégie

a koncepcie. Bez schvalenia vedenia nie je mozné pokracovat’ v d’alSich fazach projektu.

14.1.2 Vyuzite koncepcie BSC a TOC v prvej etape

Vystupom z prvej etapy podla klasického projektového pristupu je vypracovanie doku-
mentu s variantmi informacnej stratégie a s ERP koncepciou. Informac¢nd stratégia musi

zohl'adnit’ otazku ¢i sa oakavaji dynamické zmeny pocas zivotného cyklu projektu.

Pristup BSC

Informaéna stratégia podniku musi spifiat’ celkové ciele a vizie podniku. Pre meranie tych-
to ciel'ov je vhodné z hl'adiska metédy BSC pouzit’ meritka z financ¢nej perspektivy, medzi

ktor¢ paria:
- Doba névratnosti investicii (financna perspektiva)
- NPV - ¢ista sticastna hodnota (finan¢na perspektiva)
- IRR — vnutorné vynosové percento (financnd perspektiva)
- Benchmarking ndkladov (finan¢na perspektiva)

- Spokojnost’ zakaznikov na zaklade dotazniku (perspektiva zakaznik)
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Vdaka tymto meritkam je podnik schopny ohodnotit’ objektivnejsie jednotlivé varianty
stratégie. Pri implementécii ERP vyuZitim metédy BSC je potrebné do informacne;j straté-

gie zaclenit’ subor opatreni ako stanovené ciele dosiahnut’.

Pristup TOC

Za krok vypracovanie informacnej stratégie je vhodné vsunut’ ¢asovy zasobnik z pohl'adu

TOC z dovodu komplexnosti a ¢asovej naro¢nosti ktoru si tento krok vyzaduje.

Za najzasadnejSie uzke miesto v prvej etape implementacie ERP je absencia celopodniko-
vej stratégie. Eliminaciou tohto uzkeho miesta je spolupraca s konzultacnou firmou.
V praxi sa Casto deje skutocnost, Ze informacny systém sa nenasadzuje na baze celopodni-
kovej stratégie, ale celopodnikova stratégia sa tvori na baze toho, Ze sa tam nasadi infor-
macny systém. Tym padom sa informacnej stratégii pripisuje vicsia vaha ako celopodni-
kovej. Toto moze vyrazne ovplyvnit’ Gspesnost’ celého projektu a nasledné prinosy. Je to
pripad hlavne malych a strednych firiem a firiem, ktoré¢ dlhodobo nevykladaji néklady na

budovanie znalostnej baze na Skolenie zamestnancov.

Bariérou malych a strednych firiem je nizke persondlne vybavenie informatickymi odbor-
nikmi, limitovany pristup k verejne pristupnym informaciam ¢o je dané kapacitnymi moz-
nostami a permanentny tlak na ndklady ¢oho vysledok je zastaralé vybavenie. Nizka Spe-
cializacia malych a strednych firiem znamena, Ze rozsah firmy si logicky vynucuje univer-
zalizmus, ktorého cenou je nizka znalost' najlepSich znalosti ako realizovat’ ,,business
v danom obore nie to eSte cinnd podpora informacnych technologii. Tieto vSetky fakty

vedu k absencii informacnej stratégie. [33]

Podl'a metédy TOC je mozné krok schvdlenia a odsuhlasenia vedenim podniku povazovat
za uzke miesto, z dovodu moznej nepritomnosti kIi¢ovych ¢lenov vedenia podniku. Toto
uzke miesto je mozné oSetrit’ v€asnym zverejnenym terminu konania zasadania, pricom

termin je konzultovany s jednotlivymi ¢lenmi.

14.1.3 2. Etapa: Vyber ¢lenov projektového timu za zakaznika

Po ujednoteni si informacne;j stratégie, teda ¢oho chce podnik dosiahnut’ implementaciou
ERP systému, je na rade stanovit’' I'udské zdroje pomocou ktorych to dosiahne. Stanovi si
tim pracovnikov, spolu s vediicim projektového timu. V tomto kroku su Specifikované ich

pravomoci a povinnosti. Jednotlivé na seba navézujlice kroky postupu v tejto etape su:
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Vyber ¢lenov projektového tymu za zakaznika

® T o

4. Stanovenie projek-
tového timu

6. Urcenie kritérii pre
vyber veduceho pro-
jektového timu

5. Uréenie uloh v ramci
timu

< ~o0 = X

8. Specifikacia funkcie a
definovanie kompetencie

7. Vybratie veduceho
projektového timu

Obr. 11. 2. Etapa a jej kroky [vlastné spracovanie]

14.1.3.1 Stanovenie projektového timu

Pri vybere projektového timu je potrebné dbat’ na vyber vhodnych ¢lenov timu. Od ¢lenov
zalezi kvalita uspechu implementécie. Tim by malo pozostavat z kompetentnych odborni-
kov, s dostatocnymi znalostami a skiisenostami a to nielen podnikovych procesov, ale aj
informacnych technolégii, zastupujucich jednotlivé oddelenia podniku. Vyvoj dlhodobych
skusenosti z obidvoch oblasti u jednotlivych pracovnikov sa d4 sledovat’ prostrednictvom
tzv. hybridnych kariér. Ddlezita je i vnltorna zainteresovanost ¢lenov timu na uspechu
IS/IT projektu. V pripade ze podnik nedisponuje, resp. chce ziskat' nezaujaty pohlad na
procesy vo firme je vhodné do projektového timu integrovat aj konzultantov
z renomovanych poradenskych firiem, ktoré maja sktisenosti s implementaciou ERP sys-

témov. [25]

14.1.3.2 Uréenie uloh v ramci timu

Po vybrati Clenov, je podstatné stanovit’ jednotlivym ¢lenom ich pravomoci a povinnosti,
tak aby bolo jasné, ¢o je ulohou jednotlivych ¢lenov. Je vyznamné, aby sa jednotlivy Cle-

novia stotoznili s ich tlohami a pochopili vyznam ich pdsobenia v time. Je vhodné ak sa
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v tomto kroku ur€ia aj zastupiteI'ské varianty jednotlivych osob, pre pripad akychkol'vek

buducich obtiazi.

14.1.3.3 Urdcenie kritérii pre vyber veduceho projektového timu

Akonadhle je vybrany projektovy tim a st uréené jednotlivé pravomoci ¢lenov nastava krok
stanovenia kritérii pre vediceho projektového timu (d’alej iba veduci PT). Veduci PT by
mal byt zodpovednym reprezentantom informacnej stratégie a mal by sa podielat’ vyz-
namnym spdsobom na jednotlivych krokoch implementécie. Pri zostavovani kritérii pre
vyber sa zamerat’ ¢i dany kandidat disponuje schopnostami rozumiet jednak jazyku infor-
matikov tak aj podnikatel'skému jazyku. Tak aby sa mohol stat’ ,,spojkou* medzi vedenim

podniku a projektovym timom. [16]

Vedutci PT musi mat’ doveru majitel'ov a vedenia podniku a musi byt ochotny prevziat
zodpovednost’ za vysledok celého podniku. Podmienkou je aby bol odborne zdatny
a skaseny, nadany prirodzenou autoritou a organizacnymi schopnostami a predovsetkym

su dolezité jeho komunikac¢né schopnosti.

14.1.3.4 Vybratie veduceho projektového timu

Po zostaveni kritérii na vyber nastava otdzka ¢i sa nachaddza v internych zdrojoch zamest-
nancov ¢lovek ktory by splioval zadané poziadavky, alebo je treba si daného odbornika
prenajat’ z konzultacnej firmy. Dovodom pre vstup ¢loveka z vonku je mimo iné aj podpo-

ra atmosféry zmeny, ktora je spojena so zavadenim IS/IT.

14.1.3.5 Specifikdcia funkcie a definovanie kompetencie

Veduci PT musi byt’ vybaveny potrebnymi pravomocami a spravne motivovany aby ucelne

plnil svoju funkciu.

Do jeho kompetencii spada dohl'ad nad praktickou realizaciou zvolenej informacnej straté-
gie, vyhodnocovanie a kontrola t¢innosti zvolenej informacnej stratégie, vedenie projek-
tového timu, vyber systémového integratora a taktiez ddlezitou tlohou je monitorovanie
situdcie vo vnutri firmy tak, aby na zaklade svojich podkladov dokézal posudit’ riziko jed-

notlivych krokoch implementacie. [27]
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14.1.4 Vyuzite koncepcie BSC a TOC v druhej etape

Z hladiska bezného projektového pristupu st vystupmi ztejto etapy projektovy tim
a veduci PT. Pri vybere ¢lenov timu a ich veduceho je potrebné dbat’ na osobnostné profily
jednotlivych ¢lenov. Kvalita fungovania a spoluprace timu na stanovenych ciel'och je pod-
mienena vhodnym delegovanim pravomoci a zodpovednosti. Kazdy ¢len timu by sa mal ¢o
najlepsie stotoznit’ s informacnou stratégiou podniku, vypracovanou vedenim v prvej

etape.

Pristup BSC

Dusu kazdého podniku tvoria l'udia teda zamestnanci. Pre podnik je dolezité vediet’ poznat’
a ohodnotit’ schopnosti a skisenosti zamestnancov v réznych oblastiach, pri nasadzovani
ERP systému nas zaujimaju hlavne l'udia, ktori poznaju podnikové procesy a tiez im nie je

cudzia oblast’ informaénych technologii (oblast’ IT nie je podmienkou ale vyhodou).

Pri zostavovani timu je vhodné stanovit’ vel'kost’ rozpoctu z ktorého budu vyplacani vSetci
¢lenovia timu pocas doby trvania projektu. Tento rozpocet v kone¢nom désledku ovplyvni

zloZenie timu.

Pri vybere ¢lenov timu je rovnako dolezité sledovat’ ich vytazenost v rdmci organizécie.
Zamestnanec pracujuci na viacerych dlhodobo ¢asovo naro¢nych projektoch nie je vhodny

kandidat na ¢lena timu.
Na sledovanie tychto cielov je ucelné zvolit’ nasledujice meritka:

- Bodové hodnotenie zamestnancov v oblasti IT aj podnikovych procesov (perspek-

tiva rozvoj a rast)
- Vycislenie ndkladov na pripravnu fazu (financna perspektiva)
- VytazZenie internych zamestnancov( perspektiva procesy)

- Bodové hodnotenie zamestnancov (perspektiva rozvoja a rastu)

Pristup TOC

Za uzke miesto v tejto etape sa javi nedostatok vhodnych kandiddtov pre zostavenie pro-
jektového timu. RieSenim v tejto situdcii je vyuZitie konzultacnej firmy, ktord by poskytla

vhodného kandidata na chybajtci post.
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Dal§im podstatnym rysom pri vybere veduceho PT je jeho skiisenost’ s vedenim multipro-
fesného timu. Je vel'mi dolezité aby veduci PT disponoval prave touto schopnostou. Ab-
sencia riadenia réznorodého timu méze sposobit’ nazorové rozdiely pri rieSeni danej prob-

lematiky s ¢lenmi timu.

Za iizke miesta v tejto etape moézeme povazovat’:
- Ludské zdroje na zostavenie projektového timu
- Absencia vhodného kandidata

- Nedostatok skuisenosti s vedenim multiprofesného timu

14.1.5 3. Etapa: Analyza potrieb podniku

Zavedenie ERP systému predstavuje z pravidla vel'mi hlboky zasah do zazitych Struktar
podniku. Projekty ERP sa obvykle realizuju na zaklade zaverov a doporuceni obsiahnutych

v informacnej stratégii, ktoré schval'uje vedenie podniku.

E
t
a Analyza potrieb podniku
p /
a
9. Analyza vyuzZiva- 11. Definovanie po-
K nia sucastného IS/IT ziadavkou na IS/IT
. zo strany uzivatel'ov
0 K 10. Analyza podniko-
k vych procesov
y . 13. Stanovenie krité-
12. Zhodnot,enle vy- rif pre vyber ERP
sledkov analyz

Obr. 12 3 Etapa a jej kroky [vlastné spracovanie]

Z dokladnej analyzy sucastného stavu v podniku je nutné vytvorit’ §tdiu popisujliicu vSet-
ky casto aj protichodné vplyvy tak, aby bolo mozné rozhodnut’, nakol’ko je zdmer zaviest’
v podniku ERP systém uskutocnitelny, ¢i sa pri tom vyrieSia klI'i¢ové problémy podniku

a ¢i uvazované rieSenie prinesie ziaduci finan¢ny efekt.
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14.1.5.1 Analyza vyuZivania sucastného IS/IT

Zakladnym krokom analyzy stcastného stavu je zmapovanie pouzivaného HW a SW vy-
bavenia, oblasti v ktorych si nasadené, technické parametre, ich dodévatelia, rozsah
a kvalita ulozenych dat, vyuzivanie aplikaénych programov a zamery ich d’alSieho vyuzi-
vania a zmluvné podmienky vyuZzivania. Medzi d’alSie aspekty sledované analyzou moze-
me zaradit' spol'ahlivost’ a ndklady na udrzbu sucastného IS/IT. Vyznamné je tak isto
ohodnotit’ sucastni informacnu situdciu z hladiska bezpecnosti (externd a internd).
V neposlednom rade je dolezité zhodnotit’ funkénost’ a spokojnost’ so sucastnym vyuzivani

IS/IT. [27]

14.1.5.2 Analyza podnikovych procesov

Po vytvoreni analyzy vyuzivania sucastného stavu IS/IT je potrebné analyzovat’ podnikové
procesy. Sem patri napriklad usporiadanie jednotlivych podnikovych Gtvarov a ich tloh pri

plneni obchodnych objednévok zakaznikom.

Pri analyzovani podnikovych procesov sa je potrebné zamerat’ ¢i sicastné datové vystupy
z jedného procesu su syntakticky a sémanticky vytvorené tak, ze mézu byt prijaté ako
vstupy do nasledujiceho procesu. V kazdom procese vystupuje velké mnozstvo dat, ana-
lyza by mala zohladnit’ hladisko redundancie (aky pocet nadbytoénych dat vystupuje

v danom procese). [16]

Sposob ako je vhodné tuto analyzu uskutoc¢nit’ je vypracovanie procesnej mapy.

14.1.5.3 Definovanie poZiadavkou na ERP systém zo strany uZivatel’ov

Analyza sucastného stavu vyuZivania IS/IT avypracovanie procesnej mapy ulahci

definovanie poziadavkou, ktoré o¢akdvame od buduceho ERP systému.
Medzi rozhodujtice poziadavkami zo strany uzivatel'ov patri:

e Jednoduchost’ a 'ahkost’ pouzivania ERP systému, Co zahriiuje hl'adiska ako flexi-

bilita ¢i odolnost’ proti ndhodnym chybam.

e Bezpecnost’, o znamend ako a akym spdsobom ERP systém zabratiuje pristup nea-

utorizovanym osobdm pristup k informaciam.
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e Dostupnost’ ERP systému, ¢ize doba odozvy pri vyziadani informacie a moznost’

pristupu k historickym datam.

e Spolahlivost ERP systému, ktora je dana mierou pouZitel'nosti aplikécii v potrebna

dobu a ich vystupe podl'a stanoveného harmonogramu.

e Integrita a komplexnost, ktord je dand stupiiom spravnosti a integrity dat, ich aktu-

alnost’ou a synchronizaciou [16]

14.1.5.4 Zhodnotenie vysledkov analyz

Po uspesnom analyzovani stavu podniku z hladiska IS/IT je vhodné oboznamit’ vedenie
podniku so zistenym stavom a vypracovanymi poziadavkami na budici ERP systém. Ve-
denie podniku posudi ¢i sa predlozené dokumenty zhoduju s firemnou stratégiou. Nasledne

mozu byt vypracované kritéria pre ERP.

14.1.5.5 Stanovenie kritérii pre vyber ERP

Pri definovani kritérii pre vyber ERP musime zabezpecit’ aby spliiovali ciele stanovené
v informacnej stratégii. Nesmu byt’ vytvorené samoucelne, ale musia sluzit’ systému riade-
niu a prispievat’ k jeho skvalitiiovaniu, a preto sa v tejto sivislosti musime zaoberat’ tromi

oblastami problémov:
e Aby informac¢na ststava bolo ¢o najpresnejSim obrazom riadenia reality.
e Aby poskytovala ¢o najvacsiu roznorodost’ informacii vyuzite'nych pri rozhodova-
ni.

e Aby bola optimalnym spdsobom technologicky zabezpecena. [27]

14.1.6 Vyuzite koncepcie BSC a TOC v tretej etape

Projektovy tim v tejto etape vytvori viacero dokumentov na zéklade ktorych sa posudzuje
vyuzitie IS/IT v podniku ana zaklade ktorych sa bude vyberat vhodny ERP systém

respektive integrator. Vystupom z tejto etapy su nasledujuce dokumenty:
- analyza vyuzZitia sucasného stavu IS/IT,
- analyza podnikovych procesov,

- kritéria pre vyber ERP
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Najdolezitejsiu otazku, ktort si musime polozit’ je ¢i splni rieSenie, vybrané podla stano-

venych kritérii, naSe oakavané vizie a ciele?

Pristup BSC

Sucastny stav podnikového informaéného systému je mozné popisat’ velkym poctom tech-
nickych parametrov ako je napriklad spolahlivost. Z finan¢ného hladiska je vel'mi dolezité
vyjadrit’ dobu névratnosti a taktiez dohliadnut’, aby naklady nepresiahli stanoveny rozpo-
¢et. Zo zakaznickej perspektivy v pristupe BSC je mozné pouzit’ meritka hodnotiace kvali-

tu sticastného sposobu vybavovania reklamacii.
Medzi metriky pouzitel'né v tejto etape patria:
- Pocet portich/mesiac sti¢astného vyuZivania IS/IT (perspektiva procesy)
- Rozpocet a ndvratnost’ (finan¢na perspektiva)
- Pocet uspesne vybavenych reklamacii/mesiac (zdkaznicka perspektiva)
- Spracovanie procesnej mapy (perspektiva procesov)
- Spokojnost’ zamestnancov so sti¢astnym stavom IS/IT (perspektiva ucenia sa rastu)
Pristup TOC
UzKkymi miestami v etape analyza potrieb podniku su:
- Overenie spravnosti analyzy a schopnost’ pravdivo definovat’ uzke miesta

- Podklady a dokumentacia na zaklade ktorej bude zostavena analyza sucastného sta-

vu IS/IT

Medzi ¢asovo najnarocnejsie kroky patri krok analyza vyuzivania sucastného IS/IT a ana-
lyza podnikovych procesov. Preto je vhodné z hladiska TOC vsunit’ €asovy zasobnik.
Casovy zasobnik je nutné zaradit’ z dovodu mozného variantného riesenia pre spracovanie

procesnej mapy:
1) mapu spracuje projektovy tim zakaznika v spolupraci s ostatnymi zamestnancami

2) mapu spracuju 1-3 vybrané konzultantské organizacie (napr. jedna spracovava, jedna
oponuje), v spolupraci so zamestnancami zakaznika - pri vol'be 2) je nutné vyc¢lenit’ penia-

ze z projektu a vytvorit’ ¢asovll rezervu pre tento podprojekt.
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14.2 11. Faza - vyberové konanie

Vyberové konanie je faza, ktord ma svoje etapy akroky sich Casovou narocnostou.
V ziadnom pripade nie je vhodné ponahlat’ sa s rychlym ukoncenim tejto fazy. Kvalita
vyberu systémového integratora a systému ERP mé zna¢ny dopad na kvalitu informa¢ného
systému firmy aj na celkovu ucinnost’ procesu jeho zavedenia. Rozhodnutie o vypisanie
vyberového riadenia by malo byt vysledkom zhody medzi vSetkymi ¢lenmi ako projekto-

vého timu tak aj vedenim podniku. [16]

Vychédzame z rozhodnutia, Ze v podniku sa bude zavadzat’ ERP systém, bude uskutocne-
ny nakup nového ERP systému. Tato faza obsahuje vyber vhodného systému ERP a jeho
systémového integratora. Je doleZité venovat pozornost’ hlavne vykonaniu ¢o najobjektiv-
nejSieho zrovnania na trhu dostupnych ERP rieSeni s potrebami podniku a finan¢nej moz-

nosti, ktord bolo stanovena v prvej faze.

Ak ma vyberové konanie priniest’ ocakavany efekt, teda zaistit’ kvalifikovany vyber budua-
ceho systémového integratora, musi byt dokladne a zodpovedne pripravené. Ide o zaistenie
porovnatelnosti ponuk, o zabudovanie Specifik firmy do vyberovych kritérii a nezavislé

posudzovanie ponuk. [27]

Ponuka moznych ERP systémov aich systémovych integratorov je vel'mi rozsiahla
a pontika desiatky rieSeni. Je preto vhodné previest’ vlastny vyber v dvoch na sebe navizu-

jucich kolach.

14.2.1 1.Kolo

Ciel'om prvého kola vyberového konania je vyber 4 —6 systémov a systémovym integarto-
rov, ktory spliiuju poziadavky firmy, maju vyhovujlice zdzemie, a st ekonomicky, organi-

zacne a personalne stabilny a spol’ahlivy. [3]
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Obr. 13. 1.Kolo a jeho kroky [viastné spracovanie]

14.2.1.1 Zostavenie a rozoslanie dopytového dokumentu

Zahajujucim krokom tejto etapy je zostavenie dopytového dokumentu, ktory vychadza

z pripravenej informacnej stratégie. Obsah dopytového dokumentu pozostava z:

e Dodkladnej funkcnej Specifikacie tych Casti ERP systému, ktoré su predmetom vy-

berového konania;
e Pozadovaného obsahu, rozsahu a Struktiry ponuky — pre porovnatel'nost’ ponuk.

Naopak ¢o by v dopytovom dokumente byt nemalo st informacie, ktorych zverejnenie by

mohlo poskodit’ zadujmy firmy, ktora inovuje svoj informacény systém.
Zékladné Clenenie dopytového dokumentu, ako uvadza M. Tvrdikova, by malo byt nasle-
dujuce:
Informacie o zadavatel'ovi (zdkaznik zostavujuci dopytovy dokument) a o zadani:
e Specifikacia zadavatela;

e C(Ciele informac¢ného systému,
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e (Charakteristika firmy ¢i inStitacie;

e Specifikacia pozadovanych funkcii;

o Specifikicia datova;

e Specifikacia poziadavkou na informaé¢né technologie.
Pozadovana Struktura ponuky zo strany dodavatel'ov:

e Charakteristika dodavatel’a;

e Zékladné rysy ponuky;

e (Celkova koncepcia riesenia;

e Navrh HW vybavenia;

e Navrh SW zabezpecenia;

e Dopliujtce sluzby a ponukany servis;

e Poziadavky na zdkaznika a dodacie podmienky;

e Cenova Specifikacia ponuky.

Vd’aka ujednoteniu Struktry a ¢lenenia dopytového listu, je nasledné zozbieranie informa-

cii pre vyber a posudenie prehl'adnejsie.

Dopytovy dokument pripravuje projektovy tim na cele s vedicim PT. Akondahle je doku-
ment pripraveny a rozoslany nasleduje navrhnit’ vyberové kritéria a ich vahy k postideniu

kvality pripadnych ponuk.

14.2.1.2 Zostavenie kritérii vyberu systému v 1. kole

Kritéria pre ohodnotenie ziskanych podkladov v 1. kole nemusi byt mnoho, ale musia byt
pre podnik vyznamné. V prvom rade sa zostavia kritéria na ohodnotenie ERP systému.

Medzi kritéria méze patrit’ napriklad:
e Zhodnost zamerania funkénosti ERP systému s potrebami podniku;
e Pocet a typ referencii daného ERP systému;

e Preferencie urcite] HW a SW platformy;
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Integracia so stucastnou informacnou infrastruktirou (nad’alej pouzivané ,,ostatné*

programy, datové Struktiry, atd.);

Cena, ktora by mala odpovedat’ funk¢énosti. [3]

14.2.1.3 Zostavenie kritérii vyberu systémového integrdatora v 1.kole

Vzhl'adom k Specifickym rysom zékazky je potrebné uréit’ mieru vyznamnosti a zostavit

kritéria pre posudenie jednotlivych doddvatel'ov, ktory ndm pontukaju ERP systémy. Dodé-

vatel’ ktorého si vyberie podnik sa stane jeho strategickym partnerom a na jeho sluzby bu-

de odkézany dlha dobu. Preto je ddlezité prikladat’ pozornost’ jednotlivym kritéridm ako

su:

Velkost’ dodéavatel'skej firmy, portfélio ich sluzieb;
Tuzemské zastipenie dodavatel'a ERP;

Odborna orientacia vzhl'adom k charaktere zakazky, Cize orientdcia dodavatela

napr. podobny na typ vyroby;

Znalosti a skusenosti dodavatel'a ERP;

Pocet zamestnancov dodavatel’a a ich disponibilita;

Cena, ktora by sa vSak nemala stat’ najdolezitejSim hodnotiacim kritériom,;

Rozsah, diZka a uroveii zaruk, a popredajny servis;

Firmou realizované projekty informacnych systémov, ich rozsah, trovei a referen-
cie;

Poskytovanie Skoleni a konzultaénych sluzieb;

Dizka rie$enia a terminy jednotlivych etap vzhladom k priorite zakazky. [3],[16]

14.2.1.4 Zozbieranie a vyhodnotenie dopytového dokumentu a informacii 7 1. kola

Nasleduje vyhodnotenie dopytového dokumentu podla zostavenych kritérii, ktoré zohl'ad-

fluyju poziadavky firmy na informacny systém. Niektoré kritéria v zavislosti na zdvaznosti

pre zadavatela, mézu byt uréené ako zavdzné. Ponuky, ktoré potom nespliiuju tieto pozia-

davky, nemdzu byt vobec brané v uvahu. [27]
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14.2.1.5 Vyber 4-6 systéemov a ich integratorov pre postup do 2. kola

Zavereénym krokom je vybratie 4 — 6 systémov a ich integratorov pre druhé kolo. Tento
vyber je uskuto¢neny na zéklade predchédzajtcich krokoch, ktoré vypracovéval projekto-

vy tim. Bez ukoncenia tohto kroku nie je mozné zahajit’ druhé kolo vyberového konanie.

14.2.2 Vyuzite koncepcie BSC a TOC v prvom kole vyberového konania

Pocas tejto fazy je zostaveny dopytovy dokument, ktory je rozoslany potencionalnym do-
davatelom ERP systémov. Prijaté ponuky je potrebné objektivne posudit’ na zéklade sta-
novenych kritérii vyberu. Zoznam postupujucich kandidadtov do druhého vyberového kola

povazujeme Vv tejto faze za najdolezitejsi vystup.

Pristup BSC

Prijaté ponuky od dodéavatel'ov je mozné posudzovat’ z ro6znych hladisk, dolezité je aby sa
cena nestala hlavnym vyberovym kritériom. Cena je dolezita, ale z dlhodobej navratnosti
investicie do ERP systému urcite nie najpodstatnejSia. Naklady neobsahuju iba vyslednu
cenu, ktoru zaplati podnik dodéavatelovi, ale s prevadzkou systému su spojené aj d’alSie
dodato¢né nédklady. Tieto naklady je potrebné Co najskdr zohl'adnit’, aby bolo mozné na ich

zaklade rozhodovat’.

Technické parametre, vyhody resp. nevyhody daného systému vychédzaju z technolégie,
ktoru je dodavatel’ schopny implementovat’ v podniku. Kritéria vyberu by mali obsahovat’
aj Cast’ ktora sa zaoberd zhodnotenim postavenia firmy na trhu a jej UspeSnymi implemen-

taciami v minulosti.

Proces zavadzania ERP systému je casovo naroény nejedna sa o tyzdne, ale skor
o mesiace. Dodéavatel’ musi mat predstavu o ¢asovej narocnosti nasadenie ponikaného sys-

tému.

Pri vybere vhodného dodéavatel'a ERP systému mozeme pouzit’ nasledovné metriky:
- Stanovenie systému metrik podl'a BSC perspektiv k benchmarkingu ponuk
- Nakladovost’ projektu (finan¢na perspektiva)
- Casovy limit - termin ukon&enia projektu (perspektiva procesy)

- Vyber svetového alebo tuzemského rieSenia (perspektiva rozvoja a rastu)

a dodavatel'a podl'a obchodného modelu
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- Pocet a typ referencii daného ERP systému (perspektiva rozvoja a rastu)

Pristup TOC

Za uzke miesto v tejto etape moézeme povazovat hlavne zabezpecenie transparentného
vyberoveho konania a procesy ktoré su na neho naviazané preto je vhodné vyuzit’ Zakon o

zadavani verejnych zdkaziek aj u projektov, u ktorych to nie je zo zdkona vyzadované.

Zozbieranie a vyhodnotenie tidajov o doddvatelov sa mdze predizit’ pri obdrzani velkého
poctu ponuk. Tejto faze je potrebné venovat’ zvyseni pozornost’ preto by bolo vhodné za

tento krok vsunut’ éasovy naraznik.

14.2.3 2. Kolo

Vybrany kandidati z prvého kola pripravia podrobnejsi navrh ponuky, v ktorej je uz st
konkretizované funkéné a iné vlastnosti systému v konkrétnych podmienkach zakaznika.
V ramci tejto faze sa organizuju aj referenéné navstevy v podnikoch, kde je pontukany sys-
tém uz implementovany. Téato faza je omnoho viac o 'ud’'och a komunikacii ako o techno-

logiach. Buduci systémovy integrator nasledne nadviaze spolupracu s projektovym timom.

E
t 2. Kolo
a
p
a
19. Zostavenie systému 21. Vyber ERP dodava-

K kritérii pre hodnotenie tel'a a produktu
r v 2. kole
0
k 22. Podpisanie zmluvy s
y 20. Spracovanie a ohod- dodavatelom

notenie vybranej skupi-

nv

Obr. 14. 2. Kolo a jeho kroky [viastné spracovanie]
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14.2.3.1 Zostavenie systému kriteérii pre hodnotenie v 2. kole

Z vysledkov prvého kola je uzsia skupina Styroch az Siestich ERP systémov a ich integra-
torov. Takto vyclenené systémy sa d’alej podrobnejSie spracovavaju o hodnotia detailnej-
Simi kritériami. Vybrané kritéria, spolu s vhodnou metodikou sltizia ako podpora ku kva-

litnejSiemu a objektivnejSiemu rozhodnutiu.

K dolezitim kritériam vyberu patri aj reSpektovanie tuzemskych $pecifik vo vztahu k pou-
zivanému technickému a programovému vybaveniu a iné zvlastnosti narodného prostredia

vratane legislativy. [3]

14.2.3.2 Spracovanie a ohodnotenie vybranej skupiny

Kvalitné vyhodnotenie znamena predovsetkym detailni analyzu pontk, deklarovanych
vlastnosti a moznosti ponukajucich komponentov a sluzieb vzhl'adom ku stanovenym kri-
téridm a ich vaham. Doélezitti lohu zohravaju referencie a osobné navstevy zakaznickej

organizacie.

14.2.3.3 Vyber ERP dodavatel’a a produktu

V kone¢nom faze za vyber systémového integratora je zodpovedné vedenie podniku, pro-
jektovy tim predklada spracované a vyhodnotené ponuky od dodévatel'ov. Projektovy tim
vypracuje na zaklade porovnania ponuk slabé a silné stranky daného rieSenia, ktoré moézu
vyrazne ulahcit’ vedeniu rozhodovanie ¢i dany dodéavatel’ je schopny splnit’ stanovené cie-
le. Projektovy tim moze taktiez vybrat’ svojho kandidéta, pricom oddvodni preco sa rozho-

dol prave pre tohto kandidata.

14.2.3.4 Podpisanie zmluvy s doddvatel’om

Zaverom celej faze vyberového konania spociva v prejednani kontraktu s dodavatelom a
podpisom zmluvy. Tento krok je mil'nikom projektu implementacie ERP systému, ¢o zna-
mena Ze az po ukonceni tohto kroku sa mdze pokracovat’ v priebehu projektu. Po podpisa-
ni zmluvy je realizovany nédkup vybraného ERP systému a s zahéjené samotné implemen-

tané prace dodavatela.
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14.2.4 Vyuzite koncepcie BSC a TOC v druhom kole vyberového konania

Projektovy tim a vedenie podniku musi mat’ neustale na pamiti schopnosti integratora spl-
nit’ vizie a ciele podniku, je potrebné vybrat’ rieSenie, ktoré sa najviac hodi pre podnik.
Vysledkom druhej etapy je vypracovana a podpisana zmluva medzi podnikom a integrato-
rom ERP systému.

Pristup BSC

Uspech tejto fazy zavisi na tom ako si je podnik schopny stanovit’ kritéria pre vyber systé-
mu a nasledne integratora. Pri rozhodovani musi posudzovat’ vel'ké mnoZstvo parametrov,
vhodné je ak sa projektovy tim oboznami s uz implementovanymi ERP systémami, ktoré
integrator uvadza ako svoje referencie. Kazdy ERP systém je potrebné prispdsobit’ potre-
bam podniku, z tohto hladiska je dblezita pracnost’ resp. naro¢nost’ tychto uprav ako aj
schopnost’ integracie s externymi systémami. Pri produktivnej prevadzke je kI'icovym pa-

rametrom deklarovany casovy interval na vyrieSenie vzniknutého SW resp. HW problému.
Konec¢ny vyber integratora podnik posudzuje podl'a nasledovnych metrik:

- Vyhodnotenie navstev referen¢nych instalacii (perspektiva rozvoja a rastu)

- Mnozstvo ¢lovekohodin na customizaciu ERP systému

- Uroveti servisnych sluZieb (perspektiva procesy)

- Pocet konzultantov na jednotlivych poziciach dodéavatel'skej firmy

- Moznosti financovania projektu (finan¢né perspektiva).
Pristup TOC
Vyber integratora najviac ovplyviuju kritéria pre vyber ako aj vyhodnotenie ponuk od in-
tegratora. Tymto dvom krokom je potrebné v tejto faze venovat’ ¢o najvacsiu pozornost’
pretoze zly vyber integratora je Casovo aj finan¢ne vel'mi naro¢ny. Zasobnik je vhodné

vyuzit za krokom spracovania a ohodnotenia vybranej skupiny, pretoze mozu nastat

problémy pri posudzovani referenénych instaldciami.

14.3 II1. Faza — implementacia

Druha faza konc¢i vyberom konkrétneho ERP systému a podpisanim zmluvy s jeho dodava-

telom a nasleduje faza vlastnej implementéacie vybraného ERP systému. Vybrany produkt
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je az na vynimky zdkaznikovi implementovany vd’aka vlastnej metodoldgii dodavatela.
Doba implementacie je rdzna, ale trendom je jej zniZovanie a v priemere sa pohybuje oko-

lo Sest’ mesiacov. Faza vlastnej implementacie sa rozdel'uje do troch etap. [30]

14.3.1 1. Etapa

Integrator sa musi v prvom rade obozndmit’ so sticastnym stavom, aby bol schopny kvalit-

ne vypracovat’ jednotlivé kroky, z ktorych pozostava 1. etapa implementacie ERP systému.

1. Etapa implementécie I

E
t

a
p
a

23. Diagnostika stucastného
stavn IS

27. Stanovenie organizac-
nej Struktiry projektu

24. Verifikacia analyzy
potrieb z strany dodavatel'a

28. Vytvorenie harmono-
gramu projektu

25. Zhoda na diagnostike a
analyze potrieb medzi za-
kaznikom a dodavatel'om

29 Zahijenie Skoleni kl'u-
¢ovych uzivatelov

26. Koncepény ndvrh od
dodavatel'a

Obr. 15. 1. Etapa implementdcie a jej kroky [viastné spracovanie]

14.3.1.1 Diagnostika sucastného stavu IS vo vizbe na 1. fazu, bod 9

Integrator ERP systému musi v prvom rade dokladne spoznat’ procesy prebichajuce
v zédkaznickej organizacii. Mal by néjst’ najdolezitejSie procesy ovplyviiujiice chod podni-
ku a priradit’ k nim jednotlivé moduly podporujuce ich ¢innost’. Diagnostika analyzuje

sucastnu datovu Strukturu a rozhodne, ktoré data budu pouzité v budicom ERP systéme.



UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a Ekonomiky 68

14.3.1.2 Verifikacia analyzy potrieb zo strany dodavatel’a

Integrator si musi dokladne prestudovat’ analyzu potrieb podniku, ktort si vypracovala
zadkaznicka organizicia. Pre kvalitne vypracovanie koncepéného navrhu je nevyhnutné aby
sa stymto dokumentom stotoznila strana dodavatela. Integrator ma vacSie sklsenosti
s nasadzovanim ERP systémov, vd’aka tomu je schopny kvalifikovane posudit' analyzu

potrieb a navrhnut’ vedeniu mozné vylepsenie.

14.3.1.3 Zhoda na diagnostike a analyze potrieb medzi zakaznikom a doddavatel’om

Po oboznémeni sa dodavatel’a s analyzou potrieb a jej verifikdciou nasleduje vel'mi dblezi-
ty krok a tym je zhoda medzi zédkaznickou organizaciou a dodavatel'om na ,,ich predsta-
vach® o budicom ERP rieSeni. Pripadné nezhody a nepochopenia sa mézu vel'mi negativ-

nym spdsobom ovplyvnit’ uspesnost’ a efektivnost’ celého implementacného procesu.

14.3.1.4 Koncepcny navrh od dodavatel’a

Realizovatel'nost’ implementacie ERP systému je prvotne zanalyzovand v koncepénom
navrhu ato z hl'adiska technologického, finan¢no — ekonomického a operacno — organi-
zacného. Z technického hladiska sa preveri technologickd vykonatelnost’ implementacie
ako aj Specifické poziadavky na Gipravu systému nad ramec Standartného rieSenia ERP sys-
tému. Sposob financovania projektu je hladisko finan¢no — ekonomické. Kde sa pouZiva
mnozstvo ukazovatel'ov ako je napriklad névratnost’ investicie, analyza nakladov ¢i analy-
za nakladov. Oblast’ operativnych ¢innosti behom implementécie a organizacie ich zabez-

pecenia je tak isto neopomenutelna. [21]

Koncepcény ndvrh musi odhalit’ nasledujuce tri kategorie funkcii:
e Funkcie, ktoré ponukané rieSenie obsahuje ale nie st pozadované;
e Funkcie, ktoré budu poskytnuté bez nutnosti dodato¢nych tprav;

e Funkcie, pre ktoré st nevyhnutné vacsie ¢i mensie Gpravy. [30]

14.3.1.5 Stanovenie organizacnej Struktury projektu

V tomto kroku sa definuje pravomoci a komunika¢né vizby medzi ¢lenmi timov.
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Obr. 16. Komunikacné toky pocas rieSenia implementacného ERP projektu [14]

Stanovenie organizacnej Struktury projektu napomoze k vzajomnému porozumeniu
a vzniku doveru, vdaka ¢omu sa vytvori ucelna komunikacia. Dobré vztahy st zakladom

pre vytvorenie synergie. [14]

14.3.1.6 Vytvorenie harmonogramu projektu

Implementaror mé v tomto kroku dostatok informéacii o si¢asnom stave a poziadavkach na
ERP systém zakaznickej organizacie. Zhodnotenim Casovej narocnosti parametrizacie sys-
tému, ako aj naviznosti jednotlivych krokov pri implementacii, dodavatel’ vypracuje har-
monogram projektu. Dodévatel’ pri jeho vypracovani nesmie zabtidat’ na svoj plan aktivit,
ako aj velkost’ zdrojov, ktoré je schopny priradit’ na dany projekt. Harmonogram bude

zavéazny pre obidve strany.

14.3.1.7 Zahdjenie Skoleni kl'ucovych uZivatel’ov

KIiacovy uzivatelia predstavuju skupinu, ktord je vybrana s metodikou pre konkrétnu ob-
last’, ich zaskolenie prebehne eSte pre samotnou implementaciou v podniku. KI'i¢ovy uzi-
vatel’ bude mat’ vel'ké slovo pri preberani modulu za jeho oblast’, ako aj pri zavadzani sys-
tému v zdkaznickej organizacii. Skolenie prebicha nad cvi¢nou databazou, ktora vytvoril

dodavatel’ u zakaznika, alebo vo svojom Skoliacom stredisku.
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14.3.2 Vyuzite koncepcie BSC a TOC v prvej etape implementicie

Z pohladu klasického projektového pristupu medzi vystupy z prvej etapy implementécie
patria: organiza¢na Struktira projektu, ramcovy harmonogram projektu, rozpocet projektu,
plan elimindcie rizik, odstihlasend diagnostika sucastného stavu a odsuhlasena analyza
potrieb zakaznika. Podmienkou tspechu tejto etapy je spravne stanovenie ¢asovaného,
finan¢ného a zdrojového planu. Pocas diagnostiky je dolezitd komunikacia s metodikmi za
dané oddelenie. Ugelom rozhovorov je pochopenie procesov vo firme. Systémovy integra-
tor si musi polozit’ otazku: Bude vysledny ERP systém spliiovat’ o¢akavanie zakaznika? Zo
strany zékaznickej organizacie je zdsadné aby si kl'ucovy uzivatelia osvojili zdkladné

vlastnosti ERP systému.

Pristup BSC

Pocas prvej etapy je vytvorené mnozstvo dokumentov, ktoré popisuju predimplementa¢na
stav. Tento stav je mozné posudzovat’ z hl'adisk. Na ktoré je vhodné pouzit’ nasledujuce

meritka:
- Rozsah a Struktara jednotlivych dokumentov (perspektiva procesov)
- Pocet zainteresovanych ¢lenov na projektoch (rozvoj a rast perspektiva)
- Pocet novych modulov (perspektiva procesy)
- Zoznam nenahradenych externych aplikacii (perspektiva procesy)
- Kvalitativny dopad novej technologie (perspektiva procesy)
- Planované efektivne usilie ¢lovekohodin (perspektiva financie)
- percentualna uspesnost’ v Skoliacich testoch (perspektiva rozvoj a rast).

Pristup TOC

Za uzke miesto sa povazuje zhoda na diagnostike a analyze potrieb medzi zdakaznikom
a doddvatelom. Zhode neprispieva ,,utajenie” informacii z datovej zadkladne ¢i neochota
optimalizovat procesy zo zakaznickej organizacie. V niektorych pripadoch buduci uzivate-
lia vnimaju implementaciu ERP systému ako nutné zlo alebo naopak maji prehnané oca-
kavania. Integrator Casto presadzuje vlastné Standartné rieSenie bez zohl'adnenia vplyvu na
podnikové procesy. Eliminéaciou tohto tizkeho miesta je vytvorenie podmienok k zrozumi-

tel'nu, efektivnu a vecni komunikaciu.
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Casovy zasobnik je vhodné vsunut’ za diagnostiku, z hl'adiska ¢asovej narocnosti a mnoz-
stva rizik, napr. nepochopenie sa dodavatel'a so zdkaznikom, vytazenost’ poskytovatel'ov

informdcii. Druhy naraznik za analyzu potrieb z dovodu Casovej a obsahovej narocnosti.

14.3.3 2. Etapa

Predchadzajiuce etapy boli skér o planovani a strategickom rozhodovani ¢o zakaznicka
organizacia potrebuje pre splnenie svojich celopodnikovych cielov. V tejto sa pristupuje
k instalacii HW vybavenia a inStalacii SW platformy na ktorej bude ,,bezat™ ERP aplika-
cia. S ¢asového hl'adiska nie je tento proces prili§ narocny pretoZe sa jednd o Standardné

kroky, ale bez jeho ukoncenia nemo6zu pokracovat’ d’alSie prace.

E
t 2. Etapa implementdcie I
a
p
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»
30. Zabezpecenie HW 33. Nasadenie jednot-

K vybavenia a inStal4cia livych modulov
r sietovej infrastruktary
0 v
k
y

31. InStal4cia SW plat- 32. InStalacia ERP

formy (OS a DB ser- aplikacie

ver)

Obr. 17. 2. Etapa implementdcie a jej kroky [vlastné spracovanie]

14.3.3.1 Zabezpecenie HW vybavenia a inStaldcie siet’ovej infraStruktury

Implementator na zéklade dokumentu popisujiiceho poZiadavky na IS/IT zo strany zakaz-
nika a stc¢asného stavu zabezpeci dodavku a instalaciu HW vybavenia. HW musi byt
kompatibilny s doddvanym softwarovym rieSenim a je vhodné aby upgrade zabezpecujuici
vacsiu vykonnost’ nebol prili§ nakladny. Pri podnikovych aplikacidch sa velky doraz kla-

die na spolahlivost’ celkového HW vybavenia.
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14.3.3.2 Instalacia SW platformy (OS a DB server)

HW je bez opera¢ného systému iba telo bez duse. Instalaciou opera¢ného systému ziska-
vame zakladné prostredie, do ktorého moézeme nasledne inStalovat’ dalSie aplikécie.
Klient/server aplikacie umoziuji vytvorenie heterogénnej pocitacovej siete, do ktorej su
pripojené pocitace s roznym operacnym systémom. Okrem samotného operacného systému
je potrebné pre instalaciou ERP aplikacie pristipit’ k instalacii databazového serveru (DB).

DB server sluzi, ako tlozisko a zdroj vSetkych udajov, ktoré vyuziva ERP aplikécia. [30]

14.3.3.3 Instalacia ERP aplikacie

Po instalacii potrebného softwarového vybavenia pre ERP aplikdciu mdézem integrator
pristupit’ k jej instalacii. Uspesnym ukonéenim tohto kroku ziskavame zékladni aplikaciu,

ktora umoziuje pridavanie modulov a ich naslednu parametrizaciu.

14.3.3.4 Nasadenie jednotlivpych modulov

Implementaciu je nevyhnutné realizovat po moduloch a nie, ako jednordzové nasadenie.
V tomto kroku sa nasadzuji iba moduly, ktoré nevyzaduju Ziadne programové upravy.
Programové upravy su €asovo naro¢né na programovanie a hlavne na testovanie, moduly

vyzadujuce takuto upravu budi nasadené az v 3. etape.

14.3.4 Vyuzite koncepcie BSC a TOC v druhej etape implementacie

Pocas druhej etapy implementacie ERP systému sa obstardva HW vybavenie, inStaluje
operacny systém a databazovy server. Na takto pripravené prostredie sa nasadzuje zaklad-
ny ERP systém. Zasadnym bodom je ¢i bolo vybrané adekvatne HW vybavenie ako aj

kompletna instalacia softwarového prostredia.

Pristup BSC

Na otestovanie HW vybavenia existuje velké mnozstvo aplikécii, ktoré ndm pomdzu od-
povedat’ na otdzku dostato¢ného vykonu pre nasadzovany ERP systém. Z hl'adiska BSC je

mozné pouzit’ nasledujiice meritka:
- Cas odozvy (perspektiva procesu)
- Vyuzitie databazového stroja (perspektiva procesu)

- Priepustnost’ sietovej infrastruktary (perspektiva procesu)
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- Casova naro¢nost’ nasadenia HW, SW platformy a aplikaéného software.

Pristup TOC

Spol'ahlivost’ systému je zavisla od spolahlivosti HW vybavenia. Pred samotnou instala-

ciou ERP aplikéacie je potrebné dokladné testovanie HW napr. zataZovymi testmi.

V druhom kroku implementacie nie je potrebné vyuzit’ Casovy zasobnik, pretoze sa Ziadna

z ¢innosti nenachédza na kritickej ceste.

14.3.5 3. Etapa

ZavereCna etapa implementécie je charakteristickd ,,0zivenim*“ kompletného ERP systému
spolu a integracia s externymi aplikdciami. ZavereCnym krokom tejto etapy je uvedenie

projektu do skuSobnej prevadzky.

E
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Qustémn
K 38. Testovanie poza-
r 35. Programovanie davantch finkeii
0 $pecifickych uprav
k systemu 39. Integracie ERP s
y ostatymi aplikaciami
36. Skolenie konco- v podniku
vych uzivatelov

40 Skusobna prevadz-
ka

Obr. 18. 3. Etapa implementdacie a jej kroky [vlastné spracovanie]

14.3.5.1 Parametrizdcia systému

Parametrizdcia umoziiuje prisposobit’ aplikéciu zdkaznickej organizacii. Vzdy je lepSie

prispdsobit’ modul zédkaznikovi pomocou vhodného nastavenia parametrov, ako programo-
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vy zasah do modulu. Programovy zasah nesie zo sebou riziko zanesenia chyby do aplika-

cie.

14.3.5.2 Programovanie Specifickych uprayv systému

Programové upravy su vel'mi ¢asovo naro¢né a mézu byt vykonané az po dokladnej analy-
ze, ktora zhodnoti mozny vplyv zmeny na funkcionalitu daného modulu resp. celej aplika-
cie. Po vykonani zmien na zaklade poziadaviek zdkaznickej organizacie, musi prebehnat
dokladné testovanie zo strany integratora. Iba otestované programové zmeny v module je

mozné nasadit’ u zakaznika.

14.3.5.3 Skolenie koncovych ufivatel’ov

Koncovy uZzivatelia predstavuji skupinu zamestnancov, ktori budu novy systém denne
pouzivat’ k vykonu svojej funkcie. Délezité je aby Skolenie prebiehalo na kopii ostrej data-
bazy, v ktorej sa nachadzajli udaje s redlnymi datami vlastného podniku. Cudzie popripade
testovacie udaje zbyto¢ne rozptyluju pozornost’ ucastnikov Skolenia. V tomto kroku je
Skolené velké mnozstvo uzivatelov. Skolenie prebieha po skupinkach a uZivatel' je do

skupinky zaradovany na zaklade preberanej problematiky.

Délezitou sucast'ou Skolenia je aj overenie znalosti ziskani na kurze. Certifikacnéd skuska
by mala byt predpokladom vytvorenia konta pre pracu v systéme. Overenie znalosti je

dobré vykonavat periodicky s pravidelnym doskol'ovanim novych zamestnancov. [30]

14.3.5.4 Konverzia dat

Ziadna zékaznicka organizacia nechce prist o svoje sucasné data, ktoré ma ulozené
v stcasnych aplikaciach. Integrator sa musi postarat’ o konverziu tychto dat do takej podo-
by, aby ERP aplikacia mohla s nimi nad’alej pracovat. Konverzia prebiecha v dvoch kro-
koch najskor sa vytvoria textové sibory obsahujice déta so sucasnych aplikacii. V druhej

faze sa nacitaju tieto idaje do novej aplikacie.

14.3.5.5 Testovanie poZadovanych funkcii modulov

Pred samotnym nasadenim programovych tprav nad danym modulom boli tieto zmeny
testované u integratora. V tomto kroku testuji modul povereny pracovnici zakaznickej

organizacie. S pociatku pracuju s datami, ktoré im dodal dodavatel’ so svojho testovacieho
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systému a v druhej faze su tieto data nahradené datami, ktoré vytvorili uzivatelia systému.

Testovanie prebieha na troch Grovniach:
e Testovanie funkcionality modulu;
e Porovnavanie funkcionality s analyzou poziadaviek;

e Integralne testy v ramci modulu a v ramci aplikécie. [16]

14.3.5.6 Integracie ERP s ostatnymi aplikdaciami v podniku

V pripade ze ERP aplikacia u zdkaznickej organizacie neriesi vSetky tlohy sama, ale exis-
tuji nejaké d’alSie aplikacie ktoré si musia vymienat’ idaje medzi sebou. Je potrebné zade-

finovat’ rozhrania ktoré¢ ndm zabezpecia vymenu udajov.

14.3.5.7 SkuSobna prevadzka

Nasadenim vSetkych modulov a integraciou s ostatnymi aplikdciami v podniku moze za-
kaznicka organizacia pristapit’ k skiiSobnej prevadzke. V tejto faze sa testuje aplikacia ako
celok, sleduje sa odozva systému na poziadavky od uzivatel'ov. Ide o simulovanie ostrej
prevadzky, odhal'uji sa vykonnostné nedostatky aplikacie. Prebieha optimalizacia a vyla-
denie celkovej aplikacie. Zistuje sa ¢i vymena informacii medzi ostatnymi aplikdciami
a ERP aplikaciou je korektnd. Koncovy uzivatelia sa prakticky zacvicuji do fungovania

budtceho chodu systému.

14.3.6 Vyuzite koncepcie BSC a TOC v tretej etape implementacie

Bezny projektovy pristup povazuje za vystupy z tejto fazy: funkény ERP systém a povodné
data v novom ERP. Za zasadné vtejto etape sa povazuji pretestované¢ moduly
a skonvertované data za dany modul a taktiez. zavere¢ny test ERP systému.

Pristup BSC

Stabilny a funkény ERP systém je cielom tretej etapy implementacie. Splnenie ciel'a moz-
no dosiahnut’ iba dokladnym testovanim nasadené¢ho ERP systému. Na ¢o je mozné pouzit’

meritka ako:
- Report problémov (perspektiva procesu)

- Hustota chyb
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- Interval zlyhania

- Rozsah prerabok

- Kapacity vynalozené na prerabky
- Pocet riadkov kodu

- Velkost' zaberanej paméte

- Mnozstvo poziadavkou na zmeny
- Zkompletované Casti

- Stav testovania

- Stav reportov problémov

- Stav pozadovanych zmien

- Percentudlna uspesnost’ v testoch buducich uzivatel'ov systému(perspektiva rozvoj

a rast)

Pristup TOC

Casovo najnaroénejsie kroky zavereénej etapy implementacie st programovanie specific-
kych uprav systéemu a testovanie pozadovanych funkcii modulov. Osetrenim tohto tizkeho
miesta je systematické testovanie a v€asné zasielanie vzniknutych problémov systémové-
mu integratorovi. Ked’ze je ako je hore uvedené ¢asovo najnaro¢nejsi krok programovanie,
a zaroven aj obsahovo naro¢ny, z toho dévodu si vyzaduje podl'a TOC pouzit’ ¢asovy za-

sobnik.

14.4 1V. Faza — ukoncenie

Féza ukoncenia implementidcie ERP systému sa uz neleni na etapy, pozostiva uz iba

z troch zaverecnych, no o to zavaznejsich krokov.
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Obr. 19. Ukoncenie implementdcie a jej kroky [vlastné spracovanie]

14.4.1.1 Ukoncenie implementdcie ERP systéemu

Pocas skusobnej prevadzky integrator odstraiiuje ndjdené chyby ako aj zapracovava nové
poziadavky zo strany zdkaznickej organizacie. Po ukonceni tejto fazy by sa mal ukoncit

zapracovavania novej funkcionality.

14.4.1.2 Predanie systému zakaznicka organizdcia

Zakaznickej organizacie je predavany plne funkény ERP systém, kedy zo strany zédkaznika
je nasledne uskuto¢nené prijatie takto preddvaného systému. Tymto dochadza k zaveru

projektu.

14.4.1.3 Zhodnotenie uspesnosti implementdcie

Integrator spolu s projektovym timom, vyhodnotia projekt z roznych hl'adisk. Medzi ktoré
patria: Casové, financné, vymena informacii atd. Taktiez je potrebné vyhodnotit’ celkovy
dopad ERP systému na dosahovanie ciel'ov. Projekt méze byt vyhodnoteny ako uspesny

z Casového, financného hl'adiska tzn. bol dodany na cas a dohodnutej cene ale funkcionali-
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ta systému v koneénom dosledku neprispieva k naplneniu celopodnikovych cielov
zékaznickej organizacie. Uspesnost’ implementacie ERP systému nezarucuje efektivnost’.
[16]

14.4.2 Vyuzite koncepcie BSC a TOC vo fiaze ukonéenia implementacie

Cielom zavere¢nej etapy celého projektu je ERP systém ktory splituje celopodnikovu stra-
tégiu. Systém musi byt uzivatel'sky pristupny a koncovy uzivatelia musia byt schopny

efektivne vyuzivat’ k podpore ich kazdodennej prace.

Pristup BSC

Na konci projektu je potrebné vyhodnotit’ celkovy priebeh implementacie ERP systému,

BSC nam ponuka nasledujiuce meritka:
- Spréavnost’ dosiahnutych poziadavkou
- Kvantitativny dopad novej technologie
- Doba trvania projektu
- Celkové naklady na projekt

- Dodato¢né naklady

Pristup TOC

Z hl'adiska TOC je moZné za zasadné uizke miesta povaZovat: predanie IS zdkaznickej
organizdacii a zhodnotenie uspesnosti implementdcie. K prechadzaniu vzniku tohto uzkeho
miesta je prvotny krok implementicie Cize vhodne zvolend informacna stratégia

spolupracujica s celopodnikovu stratégiou.

14.5 Vyuzitie metody Necessary & Sufficient pri implementacii ERP

Pri implementacii ERP systému je vhodné vyuzit’ aj dodatkovi metddu Necessary & Suffi-
cient (d’alej len N&S). Postup implementécie je pritom zachovany, avSak tato metdda do-
piiia implementaény proces tam, kde moze dochadzat’ ku konfliktom s dodavatelmi ohl'ad-
ne kalkulacie vykazanych a zdkaznikom potvrdenych hodin prace (najmé ¢o sa ,,zmenové-
ho riadenia projektu tyka®) vynasobenych prislusnym poctom konzultantov systémového
integratora. Je jasné, Ze systémovy integrator ma snahu vyuzivat’ takto postavenu stratégiu

implementacie. Sleduje vSak dosiahnutie ¢o najlepsich hodnoét lokalneho optima.
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Z pohladu zakaznika vSak tento postup nie je v sulade s jeho cielom. Zékaznika totiz ne-
zaujima, akym sposobom dodévatel’ zariadi, aby cely systém fungoval podl’a jeho poziada-

viek. Zakaznika zaujima, ¢i mu systém pomaha lepsie riadit’ podnik a zarabat’ peniaze.

Aby sa zabranilo jednostrannej vyhode zo strany systémového integratora, zdkaznicka or-
ganizacia vypracovava stratégiu, ktord obsahuje tzv. odsuhlasené ,,minimum performance
indicators®. Su to meratel'né vystupy projektu zmeny, vyjadrené v korunach. Tieto mini-
malne dosiahnutelné zlep$enia by mali byt spoloénym motivatorom projektu ako pre im-

plementacny tim podniku, tak aj pre ERP integratora.

V praxi sa to obvykle riesi nasledujucim postupom. Zakaznik plati pausalne poplatky,
napriklad formou S$tandardnej mesacnej platby, bez ohladu na c¢lovekodni, Upravy
a podobné zakalkulovavanie zmien. Celkova cCiastka za projekt je bud fixna, alebo
stanovend percentnym podielom z prietoku firmy. Tato ciastka zacne platit v tom
momente, ked’ st splnené predtym odsuhlasené ,,minimum performance indicators®. To

zaruci podniku, Ze zaplati iba za naozaj pridant hodnotu.

Metoda N&S je vyuzitelnd vo faze samotnej implementacie ERP systému a spolahlivo
dopliiia proces implementicie pomocou metédy TOC. Snahou je zvySovat prinos u oboch
zainteresovanych stran, teda zvySovanie globalneho optima a odstranuje klisé protichod-
nosti zaujmov dodévatel’a a odberatela. To je dosiahnuté podielom na spolocnej odmene,
ktorou je podiel na dosiahnutom zlepSeni. Navratnost’ implementacie je skuto¢na a presne

meratelna.
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15 ZHRNUTIE ANALYTICKEJ CASTI

Druha cast’ diplomovej prace bola zamerana na vypracovanie analyzy implementacie ERP
systému pri dodavatel'skom rieSeni. Pred samotnym vypracovanim analyzy boli stanovené
hypotézy a ciele diplomovej prace. Ujednotenie pojmov bolo zabezpecené vytvorenim

kapitoly Definovanie pojmov.
Analyza implementacie ERP systému bola rozdelena do Styroch zdkladnych faz:

l.pripravna faza, 2. vyberové konanie, 3. implementécia, 4. ukoncenie. Fazy sa d’alej delia
na jednotlivé etapy a tieto etapy obsahuji konkrétne kroky. Kazdy krok ma presne urcené
miesto pri implementécii. Zmyslom analyzy bol popis jednotlivych krokov ich vyznam
a nadvéznost’ na d’alSie kroky. Za kazdou etapou bolo obecne definované vyuzitie klasic-
kého projektového pristupu a nasledne vyuzitie konceptu BSC a TOC s ohl'adom na obsah
jednotlivych krokoch v danej etape. Z hl'adiska BSC boli navrhnuté mozné meritka zo Sty-
roch perspektiv. TOC pristup sa zameral na odhalenie uzkych miest a navrhnutie casovych

naraznikov pri rieSeni implementacie ERP systému.

Na zaklade vysledkov analyzy je mozné prehlasit, ze metédu BSC je vhodné pouzit
v krokoch, ktoré su narocné na rozhodovanie. Medzi takého kroky patri napriklad vyber
systémového integratora resp. cela faza vyberového konania. Meritka ndm pomozu ¢iselne

vyjadrit’ sledované veli€iny, ktoré maju splnit’ ciele stanovené zakaznickou organizaciou.

Metdéda TOC napoméha pri riadeni navdznosti krokov a odhalovani uzkych miest, tuto
metddu je vhodné vyuzit vo faze implementdcie. Fadza implementécie je charakteristicka
prebiechanim viacerych paralelnych procesov, ktoré sa stretavaju v krokoch reprezentuju-
cich milniky. V€asnym odhalenim a oSetrenim uzkeho miesta bude zabranené kriticke;j
situacii. V pripade ze sa nepodari predist’ vzniku kritickej situdcii, ktord zabrani plneniu
¢asového harmonogramu, je potrebné za tzke miesto vsunut’ ¢asovy ndraznik. Pocas kaz-
dého projektu vznikaju nepredvidatel'né situdcie pre dodrzanie harmonogramu je vhodné
na koniec vsunut’ ¢asovy zasobnik. Vysledok analyzy je zhrnuty v prehladnej tabulke
v prilohe ¢. 1. Posledna kapitola analytickej Casti naznacuje zlepSenie implementa¢ného

procesu prostrednictvom metdody N&S ako nastroja TOC.
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III. PROJEKTOVA CAST
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16 CHARAKTERISTIKA PROJEKTU

16.1 Dielcie ciele diplomové prace pre projektovou cast’

Cielom projektovej Casti je aplikovanie ziskanych vedomosti z analytickej Casti na kon-
krétnom - modelovom projekte, ktory je podrobne rozpracovany v diplomovej prace Dra-
homira Hlavaca. Autor sa venoval faze vyberového konania v bytovom druzstve ,,Slovac-

ko* Uherské Hradiste.

Cela praca sa zaobera vyuzitim dvoch metéd BSC a TOC pri implementacii ERP systému.
Podrobny néavrh ako pouzit’ dané metddy bude rozpracovany v spominanej faze vyberové-
ho konania. Definuju sa konkrétne metriky efektivneho vyuzitia tak ako BSC tak aj TOC

konceptu.

16.2 Charakteristika modelového projektu

Kapitola popisuje celkovu situdciu pred zavedenim ERP systému, tzn. stru¢na charakteris-
tiku daného druzstva, podmienky pre zavedenie IS/IT ako aj nasledny spdsob rieSenia pro-
jektu implementécie vo faze vyberového konania. Informécie uvedené v tejto kapitole vy-

chéadzaju z diplomovej prace Drahomira Hlavaca. [13]

16.2.1 Predstavenie druzstva

Slovacko, stavebné a bytové druzstvo patri svojim poctom pidtdesiatich zamestnancov
a roénym obratom do 75 mil. K¢ medzi malé organizacie. Tomuto zaradeniu odpoveda aj

organiza¢na Struktara s tromi urovilami riadenia.

Predmet cinnosti druzstva je predovSetkym zaistovanie spravy a prevadzky bytovych
a nebytovych objektov vo vlastnictve druzstva, vo vlastnictve ¢lenov druzstva, zabezpeco-
vanie plneniu sluzieb poskytovanych s uzivanim bytu a nebytovych priestorov tak ako pre

Clenov druzstva, tak aj pre iné osoby.

16.2.2 Podnikové procesy

Podnikové procesy prebiehajuce v druzstve predstavuju opakovany sled ¢innosti, ktoré sa
delia na dve skupiny a to na hlavné a podporné. Hlavné procesy si ekonomické ¢innosti

a ¢innosti suvisiace so spravou nehnutelnosti a vedu k uspokojovaniu poziadaviek exter-
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nych partnerov druzstva. Medzi podporné procesy, ktoré zabezpe€uju interné ¢innosti, je

mozné zaradit’ oblast’ personalistiky a oblast’ sekretariatu druzstva.

16.2.3 Stucastny podnikovy informacny systém

Podnikovy informacny systém druzstva sa sklada z programového vybavenia od Styroch
dodavatel'ov a zabezpecuje hlavné podnikové procesy. Sticastne ma vSak svoje nedostatky,
ktoré spocivajii v nedokonalej previazanosti ekonomickych programov. Integrita dat medzi
hlavnymi podnikovymi ¢innostami je vel'mi nizka. VedlajSie podnikové Cinnosti nie st

programovo oSetren€.

16.2.4 Poziadavky na novy informaény systém

Poziadavky druzstva na novy informacny systém su v zabezpeceni previazanosti a integrity
modulov a dat pri zabezpecovani procesov v minimalnom rozsahu a kvalite, ktory poskytu-
je sucastny systém. Je nutné prestat’ pouzivat’ suc¢asny nedostacujici informacny systém na
File Serveri anahradit ho informa¢nym systémom s architektirou klient/server
s databazou SQL. Pretoze sucastné hardwarové vybavenie podniku je z ¢asti nevyhovuju-

ce, je naplanovana modernizécia hardware.

Preto aby si firma vybrala spravny pre svoje potreby funkény informacny systém, sa

rozhodla vykonat’ vyberové riadenie.

16.2.5 Projekt — vyberové konanie

Projekt vyberového konania bol vypracovany nasledovne. Na zéklade prieskumu trhu boli
vybrany dodavatelia informa¢ného systému, ktorych je mozné zahrnut’ do vyberového ko-
nania. Obor spravy bytového fondu bol zisteny u 19 dodavatelov zo 72 ERP systémov.
Oborové riesenia spravy bytového fondu mimo dodavatel'ov ERP systému ponukaju piati

dodavatelia. Dopytovy list bol rozoslany vybranym 10 firmam.

16.2.5.1 Dopytovy dokument

Ciel'om projektu bolo vytvorenie dopytového dokumentu na dodavku informacného sys-
tému pre Slovacko, stavebné bytové druzstvo Uherské Hradiste. Dopytovy dokument bol
rozpracovany do Styroch bodov, konkrétne uvod, predstavenie zadavatela (zékaznicka

organizacia), sucastné SW a HW vybavenie a jeho vyuZitie a pozadovany obsah a Struktura



UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a Ekonomiky 84

ponuky. Podrobna podoba dokumentu pozostavala z 21 stran, kde boli roz¢lenené detailne

jednotlivé body dopytového dokumentu.

16.2.5.2 Harmonogram projektu

Harmonogram projektu bol Drahomirom Hlava¢om zostaveny do jedendstich nasleduju-

cich krokov i s ¢asovou naviaznost'ou:

Tab. 2. Casovy priebeh vyberového konania [13]

Poradové Pocet prac.
¢islo Kroky vyberového konania Termin dni
1 Zaslanie dopytového dokumentu 4.8 2004 3
9.8.2004
5 Konzultacia doddvatel'ov so zdkaznickou organiza- s
ciou
27.8.2004
3 Uzavierka ponuk 1. kola 31.8.2004 2
A Vyhodnotenie ponuk hodnotiacej komisie a uzsi 0
vyber do 2. kola 10.9.2004
13.9.2004

Prezentacia dodavatelov v druzZstve na zaklade za-
5 - 3
slania pisomnej poziadavky na ukazku

15.9.2004
13.9.2004
6 Navsteva referen¢nej spolo¢nosti dodavatel'om - 3
15.9.2004
7 Zaverecné vyhodnotenie a vyber dodavatela 25.10.2004 28
8 Oznamenie vysledkov 1.11.2004 5
5.11.2004
9 Predkontrakéné jednanie - 11

19.11.2004
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10 [Uzavretie zmluvy - najskér mozny termin 19.11.2004 1

11 Zahajenie prac - najskor mozny termin 22.11.2004 2

16.3 Konkrétne pouzite metody BSC

Nasledujiica tabulka zobrazuje postupnost krokov vyberového konania v stavebnom
a bytovom druzstve ,,Slovacko”. Kroky vyberového konania v analytickej Casti sa liSia

Ssa

v minimalnej miere od krokov v modelovom projekte. VyuZitie metody BSC

konkretizuje na postupnosti krokov modelového projektu.

Tab. 3. Obecné a konkrétne vyuzitie meritok BSC v stavebnom bytovom druZstve ,,Slovdc-
ko ““ Uherskeé Hradiste [vlastné spracovanie]

Kroky vyberového konania

Obecné vyuzitie BSC

Konkrétne vyuzitie

BSC

Zaslanie dopytového doku-
mentu

Konzultacia dodavatelov so
zékaznickou organizaciou

Uzavierka ponuk 1. kola

Vyhodnotenie ponuk hodno-
tiacej komisie a uzsi vyber do
2. kola

1. Stanovenie systému met-

rik podl'a BSC perspektiv
k benchmarkingu ponuk

2. Nékladovost projektu
(finan¢na perspektiva)

3. Casovy limit - termin
ukoncenia projektu (per-
spektiva procesy)

4. Vyber svetového alebo
tuzemského rieSenia (per-
spektiva rozvoja a rastu)
a dodavatel’a podl'a ob-
chodného modelu

5. Pocet a typ referencii
daného ERP systému (per-
spektiva rozvoja a rastu)

1. Transakéné naklady
na analyzu trhu a komu-
nikéciu s dodavatel'mi
(finan¢na perspektiva)

2. Casovy limit - termin
ukoncenia (perspektiva
procesy)

3. Schopnost’ zabezpece-
nia buduceho vyvoja
systému (perspektiva
rozvoja a rastu) vo vzta-
hu k bodu 4. a 5.

4. Konkrétne referencie
dané¢ho ERP systému

v oblasti spravy byto-
vého fondu (perspektiva
rozvoja a rastu)
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5 |Prezentacia dodavatelov v 1. Vyhodnotenie navstev
druzstve na zaklade zaslania referen¢nych inStalacii
pisomnej poziadavky na ukaz- z oblasti spravy bytového
ku fondu na zaklade dotaz-

6 |Nave ferencne ot 1. Vyhodnotepie névétev nika

av‘stsvgr re elr’encnej SPOIOC! referentnych instalacii 2. Narocnost’ customiza-
nosti dodavatefom (perspektiva rozvoja a ras- | cie modulu spravy ne-

7 |Zavere¢né vyhodnotenie a ) hnutelnosti ako aj dal-
vyber dodavatel'a Sich modulov

8 | Oznamenic vosledkov 2. Mnoist\.for é!ovekohodin 3. R}'/chlost’ reakcie na

y na customizaciu ERP sys- | yzniknuté pripadné prob-

9 | Predkontrakéné jednanie emu [émy po mp lementdcii

(perspektiva procesy)

10| Uzavretie zmluvy - najskor|3. Uroveii servisnich sluzeb
mozny termin (perspektiva procesy) 4. Pocet uspokojujuco

11 zodpovedanych otazok

4. Pocet konzultantov na kladenych pocas prezen-
jednotlivych poziciach do- | tacii/pocet kritickych
davatelskej firmy problémoy vyplyvajiicich
. . - y ) , z dotazovania
Zahdjenie prac - najskor moz- | 5. Moznosti financovania
ny termin projektu (finanéna perspek- | 5- Pocet Specializova-
tiva) nych konzultantov pride-
lenych k projektu (per-
spektiva zakaznici)

16.4 Komentar k pouzitej metéde BSC

V tabul’ke €.3 st v bodoch popisané pristupy pouzitia metddy BSC ako obecné tak aj kon-
krétne na dany modelovy projekt. V tejto Casti budi popisané konkrétne metriky vyuzitel-
né v tejto faze metodou BSC. Faza vyberového konania je rozdelena na dve kola, vysled-
kom prvého kola je vyber 4 — 6 dodéavatel'ov. Vysledkom druhého kola je podpisanie

zmluvy medzi systémovym integratorom a stavebny bytovym druzstvom ,,Slovacko®.

Ekonomicktl vyhodnost’ danej investicie je mozné zdovodnit' vd’aka vykonaniu prepoctu
urcitych kritérii ekonomickej efektivnosti. Z hl'adiska financnej perspektivy je pre druzstvo
vhodné sa zamerat’ na transakéné naklady. Ndklady realizdacie transakcie pri vyberovom
konani, nie su bezprostredne spojené len s vysledkom cinnosti (cena konkrétneho ERP
systému). Podstatnu Cast’ tvoria ndaklady, ktoré vznikaju realizdaciou rozhodnutia, plynu

z nutnosti komunikécie a riadenia vztahu s dodavateI'mi. Management firmy pdsobi pri
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implementécii IS (vyberovom konani) ako 4. vyrobni faktor, rozhoduje neefektivne a vzdy
za vzniku transakénych nékladov. [4] V pripade prvého kola vyberového konania medzi
transakéné naklady patria: naklady na tvorbu a distribuciu dopytového dokumentu, ¢love-
kohodiny stravené pri konzultaciach s dodavatel'skou organiziciou (zamestnanci mohli
pracovat’ na inych ¢innostiach), cestovné naklady pri navsteve referennych organizacii.
Vyhodnotenim tychto ndkladov v jednotlivych dodéavatel'skych variantach napomoéze druz-

stvu v rozhodovani pri vybere systémového integratora.

Pre stavebné bytové druzstvo “Slovacko je vhodné z hl'adiska perspektivy procesy si sta-
novit pozadovany termin ukonCenia resp. interval implementicie ERP systému.
Neposudzuje sa iba vysledny termin, ale aj redlnost’ uskuto¢nenia planu implementacie,
ktory je nutnou podmienkou dopytového dokumentu. Proces zavadzania ERP systému je
¢asovo naro¢ny nejednd sa o tyzdne, ale skor o mesiace. Doddvatel’ musi mat predstavu

o Casovej ndarocnosti nasadenia ponukaného systému.

Kazdy podnik musi byt schopny reagovat’ na meniace sa podmienky, napr: zmena legisla-
tivy, vstup konkurencie na trh, nova forma komunikacie zo zékaznikom atd. Bez schopnos-
ti rychlej a adekvatnej reakcie by podnik dlho neprezil. Informacny systém musi byt
schopny prispdsobovat’ sa tymto zmendm. Druzstvo by malo zaujimat’, aké dodato¢né na-
klady bude nutné vynalozit’ na prispdsobenie sa zmenam, resp. €i systém umoziuje takéto
zmenu. Na trhu existuje viacero technologii ktoré maji svoje vyhody resp. nevyhody. Pri
vybere ERP systému musi podnik dbat’, aby vysledny systém spliloval poziadavky celo-

podnikovej IT stratégie a nasledne i schopnost’ zabezpecenia budiiceho vyvoja systéemu.

Kritéria vyberu pre vyhodnotenie ponuk hodnotiacej komisie by mali obsahovat’ aj Cast’,
ktora sa zaoberd zhodnotenim postavenia firmy na trhu a jej uspeSnymi implementaciami
v minulosti. Dodavatel méze mat’ uvedené vel'ké mnozZstvo referencii z roznych oblasti.
Zasadna je Specifikacia implementovanych modulov a stav rozpracovania implementacii
bytovych druzstiev alebo firiem s blizkym typom a rozsahom ¢&innosti v Ceskej republike.
Medzi najdoleZitejSie referencie patria implementdcie v oblasti spravy bytového fondu
v spolocnosti typu druZstva. Dolezité je posudit’ ¢i sa referenéné implementacie zhoduju

s ERP koncepciou stavebného a bytového druzstva.

Doposial’ uvedené meritka s vhodné pre prvé kolo vyberového konania. V nasledujice;j

Casti komentaru sa popiSu meritka pouzitelné pre druhé kolo.
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Druzstvo rozposle tcastnikom druhého kola poziadavku na prezentaciu ERP systému vo
svojich priestoroch. PoCas prezentacie bude hodnotit’ pouzitu technoldgiu a spésob nasa-
denia tejto technoldgie v prostredi bytového druzstva. Podstatné je aby vysledny produkt

bol schopny splnit’ vietky strategické ciele druZstva.

Pred samotnou navstevou referencnych firiem je vhodné vypracovat’ dokument, resp. do-
taznik, v ktorom buda zohladnené poziadavky a potreby druzstva. Ddélezité je aby bola
zachovana §truktura dotaznika pri vSetkych referencnych navstevach. Toto pravidlo zabez-
pe¢i moznost’ porovnania spokojnosti, funk¢nosti a spol'ahlivosti v jednotlivych organiza-
ciach. Vyber konecného systémového integrdtora v znacnej miere ul’ahli referencia,
ktora sa stotoini s poZadovanym ERP systémov v stavebnom a bytovom druZstve. Od in-
tegratora vlastniaceho takito referenciu je mozné oCakavat’ jeho sktisenosti a schopnosti

v€asného a kvalitného rieSenia problémov v danej oblasti.

Vsetky ERP systémy je mozné pomocou parametrov prisposobovat’ potrebam koncového
zakaznika. Potrebné je zistit’ ako je casovo ndrocné prisposobit’ vyZadované moduly pre
druZstvo, resp. celkova narocnost’ customizacie modulu spravy nehnutelnosti ako aj d’al-
Sich modulov. V pripade nemoznosti nastavenia pozadovanej funkcionality vyvstava otaz-
ka néaro¢nosti programovych zasahov do systému. Prili§ velké programové zasahy do sys-
tému v konecnom dosledku mézu ovplyvnit’ celkovi stabilitu. NajlepSie rieSenie poskytne
systém do ktorého nie je potrebné programovo zasahovat’ a customizaciu zvladne aj za-

mestnanec druzstva po absolvovani odborného skolenia.

K neopomenutel'nym meritkam patri aj rychlost’ reakcie na vzniknuté pripadné problémy
po implementécii. DéleZité je akym sposobom sa systémovy integrdtor zarucuje poskyto-
vat’ pozarucny servis na SW. V pripade vypadku systému je dolezité ¢o najvcasnejSie od-
stranenie vzniknutého problému. Systémovy integrator ma vyhodu ak poskytuje sluzbu
,horucej linky* vykonavanu kvalifikovanym zamestnancom schopnym podania ,,prvej
pomoci®. Spolupraca druzstva nebude koncit’ spustenim ostrej prevadzky, ale bude pokra-
¢ovat’ neustalou spoluprdcou so systémovym integratorom, z toho dévodu je nevyhnutné

venovat’ zna¢nl pozornost’ tomuto meritku z perspektivy procesov.

Zékaznicka organizécia sa musi dokladne pripravit’ na prezentacie jednotlivych dodavate-
Pov. Vhodné je vypracovat’ dokument na zaklade ktorého budi vyhodnocovat’ ¢i pontkany

produkt spliiuje vSetky poziadavky kladené na ich systém. DdéleZité je aby sa hodnotiaci
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dokument nemenil medzi jednotlivymi prezentdaciami. Po vyplneni dokumentu na zéklade

ziskanych informécii, je mozné porovnavanim ziskat’ obraz o vhodnosti daného produktu.

Na posudenie vhodnosti budiiceho systémového integratora je vyznamné i pocet Speciali-
zovanych konzultantov pridelenych na implementaciu systému. Pod pojmom $pecializova-
ny konzultant sa rozumie zamestnanec dodavatel'skej firmy, ktory bude komunikovat
s metodikom za danu oblast’ v druzstve. V pripade malého poctu Specializovanych
konzultantov moéZe prist’ k poruSeniu Casového harmonogramu 7 dovodu ich
vytaZenosti. Vytazenost mozeme chépat’ v dvoch rovinach. Bud' vytazenost’ z hl'adiska
naroCnosti implementacie v stavebnom a bytovom druzstve alebo dodavatel'skd firma

z dovodu mnozstva zakazok presuva Specializovanych pracovnik na iné projekty.

16.5 Konkrétne pouzite metody TOC

Pri metode BSC boli na konkrétne kroky projektu Zavedenie IS v ,,Slovacko* stavebnom
bytovom druzstvu Uherské Hradisté, naznacené obecné a nasledne konkrétne vyuzitie da-
nej metody. Analogicky sa rovnaky postup pouzije aj pri metode TOC.

Tab. 4. Obecné a konkrétne vyuzitie TOC v stavebnom bytovom druzstve ,,Slovacko * U-
herské Hradiste [vlastné spracovanie]

Kroky vyberového konania Obecné vyuzitie TOC Konkrétne vyuzitie

TOC

1 Uzke miesto:

Zaslanie dopytového doku- 1. Transparentonost’ vybero- | Uzke miesto:

mentu . .
vého konania 1. Transparentnost’ vybe-
> 2. Adekvatne zostavenie rového konania
kritérii z hl'adiska zamietnutia

spoluprace tretej strany,
nezavislej poradenskej
spolo¢nosti, v tejto faze.

Konzultacia dodavatelov so|3. Spravne vyuzitie Zakona
zékaznickou organizaciou o zadavani verejnych zaka-
zok aj u projektov,

u ktorych to nie je zo zéko- |2. U tohto projektu nie je

3 na vyziadané uzkym miestom adekvat-
ne zostavenie kritérii,

' kritéria pre vyberové ko-
Uzavierka pOIll:lk 1. kola Zozbieranie informacii o nanie su Odpovedajﬁce
dodévatel'och sa moze pre-
dizit pri obdrzani velkého

Vyuzitie zasobnika:

3. Management nepova-
zoval nutné sa riadit’ Za-




UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a Ekonomiky

90

4 poctu ponuk, a taktiez to- | konom o zadavani verej-
muto kroku je nevyhnutné |nych objednavok
venovat’ zvysenu pozornost'. Vyuzitie zasobnika:

Vyhodngt@nie pontk hodnotia- Za prvy krok Zaslanie

cej komisie a uzsi vyber do 2. dopytového dokumentu,

kola je potrebné vsunut’ ¢aso-
vy zasobnik.
Druhy z4sobnik je vhodné
vsunut’ za 4. krok.

5 |Prezentdcia dodavatelov v

druZzstve na zdklade zaslania

pisomnej poziadavky na ukéaz- Uzke miesto:

ku Uzke miesto: e .
1. Stanovit’ vyznamné

6 |Navsteva referencnej spoloc-|1. Adekvatne zostavené kritéria pre hodnotenie

nosti dodavatel'om kritéria a ocenit’ ich dolezitost’

7 | Zavere¢né vyhodnotenie a vy- |2. Odborné postidenie jed- vahami

ber dodavatel'a notlivych pontuk 2. Nedostatok skuisenosti
wers o , s realizaciou vyberového
. oY Vyuzitie zasobnika: . . ,
8 | Oznamenie vysledkov y riadenia na dodéavatela IS
5 Podl'a TOC za krok Zave- Vvusitie zésobnika:
Predkontrak¢éné jednanie recné vyhodnotenie a vyber yuzitie zasobnria:
- —— dodavatel’a, z Casovej a ob- | Dany projekt si vyzaduje

10 Uzeivr,e E[le %mluvy - najskor sahovej naro¢nosti upravit’ ¢asovy rozvrh vo

Moziy ternin jednotlivych krokoch
11| Zahajenie prac - najskér moz-

ny termin

16.6 Komentar k pouzitej metode TOC

Transparentnost’ vyberového konania by mala byt’ zabezpecend vstupom tretej nezavislej

strany, v tomto pripade konzultacna spolo¢nost’. Stavebné bytové druzstvo sa rozhodlo

pocas vyberového konania z(zit' komunikéciu vyhradne na dodavatel’ — zdkaznik. Neuva-

zovali nad vstupom konzultanta. Na zdaklade nedostatoénych skusenosti s vyberovym ko-

nanim v oblasti IT sa povaZuje toto rozhodnutie za tuizke miesto projektu. Konzultacna

spolo¢nost’ by mohla poméhat’ uz s vypracovanim dopytového dokumentu a nasledne kva-

lifikovane posudit’ prijaté odpovede. Ak by sa sluzby konzulta¢nej spolo¢nosti osvedcili, je

mozné spolupracovat’ aj v d’alSich fdzach implementacie.

Obecne sa pri viacsine vyberovych konani za izke miesto povazuje adekvatne zostavenie

kritérii. Dopytovy dokument v modelovej situacii obsahoval 25 stran, pricom pozadovany
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obsah a Struktira ponuky pozostavala z 11 stran. Skumany modelovy projekt mal vyberove
kritéria vypracované do podrobnych detailov, tym padom nie je dovod ich povaZovat’ za

uzke miesto.

Za posledné uzke miesto v prvom kole vyberového konania je mozné povazovat’ nezaujem
managementu daného druzstva riadenim sa Zakonom o zadavani verejnych zakaziek. Ob-
jednavky v §tatnom sektore sa v Ceskej republike musia riadit’ Zadkonom o zad4vani verej-
nych zakaziek (¢.199/1994 Sb., posledna novelizacia z roku 2002). DodrZanie pravidiel
popisanych v danom zdakone napomoZe zaddvatel’ovi projektu vyberu vhodného dodava-
tela. Stavebné bytové druzstvo nepatri k skusenym zadévatel'om IS/IT zakaziek. Z tohto
dévodu by mohol vziat’ inSpiraciu pri priprave vyberového riadenia v zmienenom zakone.
Vyhne sa tak moznym problémom vyplyvajucich, na jednej strane z nedostato¢ného oSet-
renia podmienok vyberu, tak na druhej strane zbyto¢ne komplikujucich poziadaviek na

dodavatela.

Dizka ¢asovych naraznikov bola odhadnuta na zaklade konkrétnych podmienok projektu
tabulka ¢islo 2. Modelovy priklad predpokladal trvanie prvého kroku vyberového riadenia,
teda zaslania dopytového dokumentu iba na tri dni. Stanoveny Casovy interval sa javi ako
nedostatocny. Dodévatel’ musi odpovedat’ na velké mnozstvo otazok, ktorych osnova po-
zostava z 11 stran. Vypracovanie takéhoto dokumentu si vyzaduje spolupracu viacerych
odbornikov dodévatel'skej firmy. Z tohto dovodu je vhodné pouZit’ casovy ndraznik
z hl'adiska vyuzitia metody TOC. Minimalny Casovy interval k vypracovaniu dokumentu
by bolo vhodné stanovit' na 5 dni a zaroven vsunut’ ¢asovy ndraznik 5 dni na dorucenie

vyplnenych dopytovych dokumentov.

V modelovom projekte je vyhodnotenie pontik hodnotiacej komisie a uzsi vyber do 2. kola
stanovenych na 9 pracovnych dni. Tato doba sa javi ako prili§ dlha. Je vhodné ju skratit’ na
5 dni a 4 dni pouzit’ ako naraznik, ktory by bol vyuzitelny pri problémoch so spracovanim

velkého mnozstva ponuk.

Druhé kolo vyberového konania si vyZaduje prisnejSie a jasnejSie stanovenie vyz-
namnych kritérii pre vyber a ocenenie ich déleZitost’ vahami. S ohodnotenim jednotli-
vych kritérii vhodnymi vdhami maji najviac prace aj renomované konzultacné spolo¢nosti
venujuce sa tejto problematike niekol’ko rokov, nie to este druzstvo, ktoré doposial’ neriesi-
lo otazku vyberu. Uzke miesto vznikne v tomto kroku nespravnym stanovenim priorit pri

ocenovani jednotlivych kritérii.
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Vyber integratora najviac ovplyviiuju kritéria pre vyber ako aj vyhodnotenie pontk od
integratora. Tymto dvom krokom je potrebné v tejto faze venovat’ ¢o najvacsiu pozornost’
pretoze zly vyber integrdtora je casovo aj financne vel’mi ndarocny. Pri prezentaciach a
referencnych navstevach je potrebné mat’ ujasnené zakladné otazky, na ktoré nam tieto
stretnutia maju dat’ odpoved’. Treba sa vyvarovat posudzovaniu vzhl'adu systému na tukor

funkcionality.

Casovy harmonogram druhého kola vyberového riadenia si vyzaduje upravit' stanovené
intervaly v jednotlivych krokoch. V modelovom projekte sa predpoklada, Ze piaty a Siesty
krok bude prebiehat’ sucastne. Z redlneho hl'adiska nie je mozné, aby projektovy tim na-
vstevoval referencné inStalacie dodédvatela a zarovenl hodnotil prezenticie v priestoroch
stavebného bytového druzstva, ako bolo navrhnuté v hodnotenom projekte. Prezentacie
odportc¢am skratit’ do dvoch dni, ked’Ze do druhého kola su vybrané 4 dodavatel'ské spo-
lo¢nosti. Na referennti navstevu by bolo vhodné vy¢lenit’ jeden deii na kazdého dodavate-
la. Siedmy krok rata s prili§ velkou ¢asovou naro¢nost'ou (28 dni), tym Ze ma druzstvo
presne stanovené kritéria vyberu moze skratit dizku trvania minimalne na polovicu,
a popripade vsunut’ casovy naraznik. V ostatnych krokoch nie je dovod pre zmenu Caso-

vych intervaloch.

16.6.1 Kritické faktory uspechu (CFS)
CFS vo faze vyberového konania su generované na zaklade TOC/TP.

Tab. 5. Kritickeé faktory uspechu faze vyberového konania [viastné spracovanie]

Faza vyberové konanie Kritické faktory uspechu CFS

- Schopnost’ a ochota projekt vy-

Zaslanie dopytového dokumentu berového riadenia realizovat’

- Stanovenie odborného timu

Konzultacia dodavatel'ov so zdkaznickou organi- (komisie) pre hodnotenie ponuk
zaciou , .
a vyber dodéavatel’a

Uzavierka pontk 1. kola - Uplné zapojenie uzivatel'ov sys-

tému pri vyberovom riadeni,
Vyhodnotenie pontk hodnotiacej komisie a uzsi

viber do 2. kola zohl'adnenim individualnych po
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Prezentacia dodavatelov v druZstve na zaklade trieb oddeleni druzstva.

zaslania pisomnej poziadavky na ukazku
- Previest Gplny a kvalitny vyber

. . . , ucastnikov vyberového konania
Néavsteva referen¢nej spolo¢nosti dodavatel'om Y

— dodavatel'ov informac¢ného

systému pre bytové druzstva.
Zavere¢né vyhodnotenie a vyber dodéavatel'a

- Stanovit’ vyznamné kritéria pre

Oznémenie v{sledkov hodnotenie a ocenit’ ich ddlezi-

tost’ spolahlivymi vdhami.

Predkontrakéné jednanie - Zabezpecit’ dostatok asu od-

bornému timu na realizaciu pro-

Uzavretie zmluvy - najskér mozny termin _ o .
jektu popri kazdodennych vlast-

nych povinnostiach Gpravou

Zahdjenie prac - najskor mozny termin ,
harmonogramu pracovnikov.

Pomocou metdody TOC a jej nastroja Thinking process je mozné nahliadnut’ sa na fazu
vyberového konania ziného uhla. To znamend, Ze pomocou metéd TP uvedenych
v teoretickej Gasti do hibky je mozné rozpracovat’ klasické postupy vykonavané prave pri
riadeni faze vyberového konania. Na zdklade toho dostaneme novo identifikované faktory,

nazyvané kritické faktory uspechu, ktoré st uvedené v tabulke €. 5.

16.7 Zhodnotenie metod BSC a TOC

Faza vyberového konania obsahuje vol'bu vhodného ERP systému a jeho systémového
integratora. Ponuka moznych ERP systémov a ich systémovych integratorov je vel'mi roz-

siahla a pontika desiatky rieseni.

Prvoradym cielom metody BSC v tejto faze je vyber vhodnych kandidatov pre implemen-
taciu ERP systému a nasledne vyber spolo¢nosti, ktorej bude poniknutd zmluva. Dostupné
rieSenia ERP systému sa liSia ¢asto iba v pouzitej technologii. ESte zlozitejSie sa rozhoduje
ak viacero implementatorov dodava systém od jedného dodavatel'a. Metéda BSC definuje
meritka, ktoré pomahaju zadavatel'ovi projektu pri porovnavani jednotlivych ponak. Ddle-

zit¢ je adekvatne ohodnotit’ meritka vahami. Ak zadavatel’ zvoli vhodné meritka a urci si
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prioritu meritok na zéklade celopodnikovej stratégie, metdéda BSC by mu mala vyrazne

pomdct’ pri vybere.

Kazdy systém, firma, proces maju vzdy nejaké obmedzenie, ktoré urcéuju ich vykon. Met6-
da TOC sa snazi odhalit’ uzke miesta a nasledne navrhnut’ opatrenia ktoré ich eliminujt.
Akceptaciou navrhnutych opatreni je mozné vyrazne zlepsit’ proces vyberu systémového
integratora. Zaradenim Casovych naraznikov za kritické miesta, bude dosiahnuté splnenie
¢asového harmonogramu. Aplikovanim metédy TOC na zéklade TP na fazu vyberového

konania, boli stanovené kritické faktory uspechu modelového projektu.

Féza vyberového konania je charakteristicka rozhodovanim sa na zéklade poziadaviek sta-
vebného a bytového druzstva ,,Slovacko®, Uherské HradiSte. BSC metdda umozni zdkaz-
nickej organizécie vybrat’ vhodného kandidata, ktory bude schopny nasadit’ systém umoz-
flujiici napomahat’ pri plneni celopodnikovej stratégie. Na druhej strane metéda TOC na-
pomoéze dodrzat’ ¢asovy harmonogram a odhali izke miesta, ktorym je potrebné venovat
zvySenu pozornost. Obidve metddy napomadhaju pri vybere systémového integratora.
Kombinaciou tychto metdd je predpoklad, ze vitaz vyberového konania bude najlepsie

schopny splnit’ poziadavky zdkaznickej organizacie.



UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a Ekonomiky 95

17 VERIFIKACIA HYPOTEZ DIPLOMOVEJ PRACE

V ramci analytickej Casti boli stanovené hypotézy a ciele diplomovej prace. PocCas analy-
tickej a projektovej Casti boli vyhodnocované rozne metddy riadenia. Vysledky pomohli

zodpovedat na pravdivost’ jednotlivych hypotéz.

Vyhodnotenim sa dospelo k zaveru, ze hypotéza A Vyuzitie konceptu Balanced Scorecard
(alebo jeho dielcich aspektov) moze vyznamne napomaoct pri uspesnom rieseni ERP pro-
jektu, napomaha pri uspeSnom rieSeni ERP projektu hlavne vo fazach rozhodovania
a vyberu z mnoziny moznych rieSeni. Aj pri ostatnych fazach je tato metéda napomocna,
ale nema az taky vel’ky prinos. Pre splnenie tohto predpokladu je potrebné splnit’ diel¢iu

hypotézu A so vSetkymi jej bodmi:
a) musia byt jasne stanovené ciele, v idealnom pripadne by mali byt kvantifikované,

b) ciele musia byt vyjadrené v konkrétnych jednotkach, tzn. ide o volbu meritok, v ktorych

su ciele vyjadrené,
¢) vypracovat subor opatreni ktoré umozni dosiahnutie tychto cielov.

V pripade zle stanovenych cielov nebude zdkaznicka organizéacia schopna vhodne stanovit’
meritka. Nespravne stanovené meritka neumoznia vybrat’ najvhodnejsiu alternativu. Vy-
pracovany subor opatreni vychadza z predchadzajucich krokov, ak boli zle vyhodnotené aj
opatrenia budi neti¢inné. V pripade zanedbania €o i len jedného bodu, efektivnost’ metody

klesa resp. straca zmysel tuto metddu pouzivat.

Hypotéza B hovori o: Vyuzitie konceptu Theory of Constraints (alebo jeho dielcich aspek-
tov) moze vyznamne napomaoct pri uspesnom rieSeni ERP projektu. Metodu TOC je vhod-
né pouzivat’ pri nasadzovani ERP systému hlavne v implementacnej faze. Pre efektivne
vyuzitie konceptu TOC pri rieSeni ERP projektu, je nutné splnit’ vSetky tri body dielcej
hypotézy B t.j.:

a) musia byt spravne stanovené uzke miesta — obmedzenia, a sposob ich odstranenia;
b) nestaleho sledovanie moznosti vzniku novych uzkych miest;
¢) vhodne stanovit’ casované ndrazniky.

Podobne ako pri metode BSC aj pri metode TOC je potrebné, aby boli splnené vsetky

podmienky dieléej hypotézy. Uspesné nasadenie metody zabezpeéi iba neustile vyhodno-
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covanie novych podnetov vznikajucich v kazdom kroku. V pripade ¢asovej tiesne sa stava,
ze Cast projektu nie je dokoncena v pozadovanej kvalite. Vhodnym zaradenim ¢asového

naraznika docielime okrem dodrzania terminu aj pozadovanu kvalitu.
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ZAVER

Diplomova praca sa venuje téme ,,Projekt alternativneho vyuzitia metod BSC a TOC
pri implementacii ERP systému‘. Obsahom prace je oboznamenie sa s danymi metoda-
mi, priebehom implementacie a ndjdenim sposobu ich pouzitia pre zefektivnenie zlozitého

procesu zavadzania ERP systému.

Prvym krokom diplomovej prace bolo spracovanie teoretickych zdrojov z oblasti infor-
macnych technologii, podnikovy informaénych systémov so zameranim na systémy typu
ERP, popisanie implementa¢ného postupu a zozndmenie sa s metodou TOC a s BSC, a ich

alternativnym vyuzitim pre tému diplomovej prace.

Analytickd cast’ bola vychodiskom pre projektova Cast. Najskor boli stanovené hlavné
a diel¢ie hypotézy. Nasledne sa urcili ciele diplomovej prace, ktoré boli rozdelené na hlav-
né, diel¢ie pre analytick cast’ a diel¢ie pre projektovi cCast. Za metddy veduice
k dosiahnutiu stanovenych cielov bola zvolend analyza teoretickych poznatkov a analyza
modelového projektu. Obsahom analytickej Casti bol podrobny popis jednotlivych krokov
implementacie ERP systému s naznaCenym spdsobom vyuzitia metdéd BSC a TOC. Vy-
sledkom analytickej Casti je prehl'adna tabulka, ktord je pre svoju rozsiahlost uvedena

v prilohe. Tymto boli splnené diel¢ie ciele pre analytickt Cast’.

Findlna projektova Cast’ sa zaoberala definovanim konkrétnych metrik vyuzitenych pre
meranie efektivneho vyuzitia konceptu BSC a TOC pri rieSeni ERP projektu Zavedenie IS
v ,,Slovacko * stavebnom bytovom druzstvu Uherské Hradisté. Splnenie cielov projektovej
asti bolo vykonané na modelovom projekte zaoberajicim sa vyhradne fazou vyberového
konania, na ktorom boli konkrétne navrhnuté alternativy vyuzitia BSC a TOC. Vystupom
bolo zistenie, Ze obidve metddy napomadhaju pri vybere systémového integratora, kazda

vSak v inej miere a rozsahu.

BSC napomaha hlavne pri stanoveni cielov a vybere meritok, ktoré je mozné c&iselne
ohodnotit’. Na zaklade porovnania tychto hodnoteni je jednoduchsie vybrat’ optimalne rie-
Senie. Na druhej strane TOC napomaha pri stanoveni ¢asovej naro¢nosti vyberového kona-
nia. V¢asnym odhalenim kritickych miest pomocou nastroja Thinking process a definova-
nim postupu pre ich eliminovanie je mozné zabezpecit’ plynuly priebeh nasadzovania ERP

systému. V implementacénej faze metéda Necessary & Sufficient umozni zakaznickej orga-
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nizacii riadit’ mnozstvo vynalozenych prostriedkov a dosiahnut’ pozadovanu kvalitu vy-

slednej implementécie na zéklade stanovenia ,,minimum performance indicators®.

Zefektivnenie implementacie ERP je mozné docielit’ vyuzitim danych metdd, ktoré boli
popisane arozobraté v tejto praci. Iba dokonaly sulad jednotlivych Ccinnosti vedie
k zladeniu jednotlivych aktivit celej implementacie tak, aby boli presne splnené poziadav-

ky a potreby oboch zucastnenych stran.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

BSC  Balanced Scorecard

CFS  Kritické faktory uspechu

CIM  Computer Integrated Manufacturing
CRP  Capacity Requirement Planning
CVIS Centrum pre vyskum informacnych systémov
CRM Cystom Relationship Management
DB Databazovy server

DBR  Drum Buffer Rope

ERP  Enterprise resource planning

EVA  Economic Value Added

HW  Hardware

IS Informacny systém

IS/IT  Informacny systém a Informacné technoldgie
IT Informacné technolédgie

MRP Material Requirements Planning
N&S  Necessary & Sufficient

PSM  Practical Software Measurement
ROE  Return On Equity

SBU  Strategic Business Unit

SQL  Structured Query Language

SCM  Supply Chain Management

SW Software

TOC  Theory of Constraints

TP Thinking Process
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PRILOHA P I: PREHIAD JEDNOTLIVYCH KROKOV IMPLEMENTACIE ERP
SYSTEMU S MOZNOSTOU VYUZITIA METOD BSC A TOC



Projekt implementacie ERP

BeZny projektovy pristup

Pristup BSC

Pristup TOC

I. faza - priprava

Stanovenie IS/IT stratégie vo vdzbe na celopodnikovi stratégiu

Vypracovanie informacnej stratégie (rozne

varianty rieSeni)

Vystup:
Informacna stratégia,
ERP koncepcia

Kontrolny bod:

Vypracovanie ERP koncepcie

Ocakavaju sa dynamické zmeny
pocas zivotného cyklu projektu?

Schvalenie a odsuhlasenie vedenim
podniku

Pouzité metriky:
1.Doba navratnosti investicii
(finan¢na perspektiva)

2. NPV - Cistd sucastna
hodnota(financna perspektiva)

3. IRR - vnltorné vynosova
hodnota(finan¢na perspektiva)

4.Benchmarking nakladov
(finan¢na perspektiva)

5. Spokojnost’ zakaznikov na
zaklade dotazniku (perspektiva
zakaznik)

Uzke miesto:
1.Absencia celopodnikove;j
stratégie

2. Termin schvalenia a
pritomnost’ kI'aCovych ¢lenov

Vyuzit’ zasobnik:

Za Vypracovanie informacnej
stratégie je vhodné vsunut’
casovy zasobnik z dévodu
komplexnosti a Casovej
naroc¢nosti ktoru si tento krok
vyzaduje

Vyber ¢lenov projektového timu za zékaznika

4

Stanovenie projektového timu

Vystup:
projektovy tim
veduci PT

Urcenie uloh v rameci timu

Kontrolny bod:
- osobnostné profily jednotlivych
¢lenov timu

Pouzité metriky:

1. Bodové hodnotenie
zamestnancov v oblasti IT aj
podnikovych procesov
(perspektiva rozvoj a rast)

2.Vy¢islenie nakladov pripravnu

Uzke miesto:
1.Absencia vhodného
kandidata

2.Nedostatok skusenosti s
vedenim multiprofesného timu




Urcenie kritérii pre vyber veduceho
projektového timu

Vybratie vedticeho projektového timu

Specifikacia funkcie a definovanie
kompetencie

- osobnostny profil, hybridna
kariéra

- vhodné delegovanie pravomoci
na ¢lenov timu

fazu (financna perspektiva)

3. Vytazenie internych
zamestnancov ( perspektiva
procesy)

4.Bodové hodnotenie
zamestnancov (perspektiva
rozvoja a rastu)

3. Ludské zdroje na zostavenie
projektového timu

Analyza potrieb podniku

Analyza vyuzivania stucastného IS/IT

10

Analyza podnikovych procesov

Vystup:

analyza vyuzitia sucastného stavu
IS/IT,

analyza podnikovych procesov,
kritéria pre vyber ERP

Kontrolny bod:
- splni nase rieSenie o¢akavané
vizie a ciele?

Pouzité metriky:

1. Pocet poruch/mesiac
sucastného vyuzivania
IS/IT(perspektiva procesy)

2.Rozpcet a navratnost’(financna
perspektiva)

3. Pocet uspesne vybavenych
reklamacii/mesiac (zdkaznicka
perspektiva)

Uzke miesto:

1. Overenie spravnosti analyzy
a schopnost’ pravdivo
definovat’ uzke miesta

2. Podklady a dokumentécia na
zaklade ktorej bude zostavena
analyza sucastného stavu IS/IT

Vyuzit’ zasobnik:
Medzi ¢asovo najnaro¢nejsie
kroky patri krok 14 a 15. Preto




11

Definovanie pozadavkov na IS/IT zo
strany uzivatel'ov

12

Zhodnotenie vysledkov analyz

13

Stanovenie kritérii pre vyber ERP

4. Spracovanie procesnej mapy
(perspektiva procesov)

5. Spokojnost’ zamestnancov so
stcastnym stavom IS/IT
(perspektiva uc¢enia sa rastu)

je vhodné z hl'adiska TOC
vsunut’ ¢asovy zasobnik.
Casovy zasobnik je nutné
zaradit’ z dovodu mozného
variantného rieSenia pre
spracovanie procesnej mapy -
1) mapu spracuje projektovy
tym zdkaznika v spolupréci s
ostatnymi zamestnancami 2)
mapu spracuju 1-3 vybrané
konzultantské organizacie
(napr. jedna spracovéva, jedna
oponuje), v spolupraci so
zamestnancami zékaznika - pri
volbe 2) je nutné vyclenit
peniaze z projektu a vytvorit’
casovu rezervu pre tento
podprojekt

II. faza — vyberové konanie

1. kolo

14

Zostavenie a rozoslanie dopytového
dokumentu

15

Zostavenie kritérii vyberu systému v 1.
kole

Vystup:
vyber uzsej skupiny integratorov

Kontrolny bod:
stanovenie kritérii vyberu
objektivne posudenie ponuk

Pouzité meritka:

1. Stanovenie systému metrik
podl'a BSC perspektiv

k benchmarkingu ponuk

2. Nakladovost’ projektu

(finan¢na perspektiva)

Uzke miesto:
1. Transparentonost’
vyberového konania

2. Adekvatne zostavenie
kritérii




16

Zostavenie kritérii vyberu systémového
integratora v 1.kole

17

Zozbieranie a vyhodnotenie dopytového
dokumentu a informacii z 1. kola

18

Vyber 4-6 systémov a ich integratorov pre
postup do 2. kola

3. Casovy limit - termin
ukoncenia projektu (perspektiva
procesy)

4. Vyber svetového nebo
tuzemského rieSenia (perspektiva
rozvoja a rastu) a dodavatel’a
podl'a obchodného modelu

5. Pocet a typ referencii daného
ERP systému (perspektiva
rozvoja a rastu)

3. Spravne vyuzitie Zékona o
zadavani verejnych zdkazok aj
u projektov, u ktorych to nie je
zo zékona vyziadané

VyuZitie zasobnika:
Zozbieranie informacii o
dodavateloch sa moze predizit
pri obdrzani vel'kého poctu
pontk, a taktiez tomuto kroku
je nevyhnutné venovat’
zvySenl pozornost.

2. kolo
Vystup: Pouzité metriky: Uzke miesto:
vyber dodavatel'a ERP - 1. Vyhodnotenie navstev 1. Adekvatne zostavené
podpisanie zmluvy, referencnych instalacii kritéria
. , e . |potvrdenie vhodnych konzultantov |(perspektiva rozvoja a rastu)
19 Zostavenie systému kritérii pre hodnotenie dodavatel’a (systémového 2. Odborné posudenie

v 2. kole

integratora) a ich zac¢lenenie do
projektového tymu

Kontrolny bod:

20

Spracovanie a ohodnotenie vybranej
skupiny

Je schopny vybrany dodavatel
splnit’ vizie a ciele nasej
spoloc¢nosti?

2. Mnozstvo ¢lovekohodin na
customizaciu ERP systému

3. Uroveti servisnich sluzeb
(perspektiva procesy)

4. Pocet konzultantov na
jednotlivych poziciach
dodavatel'skej firmy

jednotlivych pontuk

VyuZitie zasobnika:
Navrhujem podl'a TOC za krok
spracovanie a ohodnotenie
vybranej skupiny, z ¢asovej a
obsahovej naro¢nosti




5. Moznosti financovania
21|Vyber ERP dodavatel’a a produktu projektu (finan¢na perspektiva)
22 o . )
Podpisanie zmluvy s dodavatel'om
III. Féza - implementécia
1. Etapa
Vystup: Pouzité metriky: Uzke miesto:
) Diagnostika stastného stavu IS vo viizbe Ofganiza,éné Struktara projektu .l.Rozsgh’a Struktara 1. Z}}oda na Fliagnosti}(e a
na 1. fazu, bod 9 Ramcovvy harmonogram projektu ]edl’lOﬂlV}”Ch dokumentov arrlalyze’ potrieb mezdm ’
Rozpocet projektu (perspektiva procesov) zakaznikom a dodavatelom
Plan elimindcie rizik
Odsuhlasena diagnostika 2. Pocet zainteresovanych ¢lenov|Casovy zasobnik:
24 ey s s , . sucastného stavu na projektoch (rozvoj a rast Je vhodné vsunuat’ za
Verifikéacia analyzy potrieb zo strany , . , . . . . o 1l X .
, , Odsuhlasena analyza potrieb perspektiva) diagnostiku, z hl'adiska ¢asovej
dodévatela , , ST y .
zakaznika naro¢nosti a mnozstva rizik,
‘ ' ' 3. Pocet novych modulov napr. nepochopenie sa
25 ZhOd? na diagnostike a analyze potriecb  Kontrolny bod: (procesy) dodavatel’a so zakaznikom,
medzi zdkaznikom a doddvatel'om - Stanovenie ¢asového, finanéného vytazenost’ poskytovatelov
a zdrojového planu 4. Zoznam nenahradenych informéacii. Druhy naraznik za
26 - Pochopenie procesov vo firme  |externych aplikécii(procesy) analyzu potrieb z dovodu
Koncepeny névrh od dodévatela - Bude vysledny ERP systém casovej a obsahove;j




27

Stanovenie organizacnej Struktury
projektu

28

Vytvorenie harmonogramu projektu

spliiovat’ o¢akavanie zdkaznika?

- Osvojenie si zakladnych
vlastnosti ERP systému kI'i¢ovymi
uzivatel'mi

5. Kvalitativny dopad nove;j
technologie(perspektiva procesy)

6. Planované efektivne usilie
¢lovekohodin (perspektiva

financie)

7. percentudlna uspesnost’ v

naro¢nosti.

29 Skoliacich testoch (perspektiva
Zahdjenie Skoleni kI"i€ovych uzivatel'ov rozvoj a rast)
2. Etapa
Vystup: Pogiité metriky: Uzke miesto:
30|Zabezpetenic HW vybavenia a instalacie [HW vybavenie 1. Cas odozvy (perspektiva 1.Vyber spolahlivého HW

sietovej infrastruktary

Databazovy server

31

Instaldcia SW platformy (OS a DB server)

Zakladna inStalacia ERP systému

32

InStalacia ERP aplikicie

Kontrolny bod:

- Adekvatne HW vybavenie
- Kompletna instalacia
softwarového prostredia

33

Nasadenie jednotlivych modulov

procesu)
2. Vyuzitie databazového stroja
(perspektiva procesu)

3. Priepustnost’ siet'ovej
infrastruktury (perspektiva
procesu)

4. Casova naro¢nost’ nasadenia
HW, SW platformy a
aplika¢ného softwaru

vybavenia
2. Skuska funkénosti HW
vybavenia

3. Skuska software prostredia

VyuZite zasobnika:

V druhom kroku
implementacie nie je potrebné
vyuzit’ ¢asovy zasobnik,
pretoze sa Ziadna z ¢innosti
nenachadza na kritickej ceste.




3. Etapa

34

Parametrizicia systému

35

Programovanie Specifickych uprav
systému

36

Skolenie koncovych uzivatel'ov

37

Konverzia dat

38

Testovanie pozadovanych funkcii
modulov

39

Integracie ERP s ostatnymi aplikaciami v

podniku

Vystup:
Funkény ERP systém
Povodne data v novom ERP

Kontrolny bod:

- Pretestované moduly a
skonvertované data pre dany
modul

- Zaverecny test ERP systému

Pouzité metriky:

1. Report problémov
(perspektiva procesu)
2. Hustota chyb

3. Interval zlyhania

4. Rozsah prerabok

5. Kapacity vynalozené na
prerabky

6. Pocet riadkov kodu
7. Velkost’ zaberanej pamaite

8. Mnozstvo poziadavkou na
zmeny

9. Zkompletované Casti

10. Stav testovania

Uzke miesto:
1. Programovanie Specifickych
uprav systému

2. Testovanie pozadovanych
funkcii modulov

VyuZitie zasobnika:

Casovo najnaroéne;jsi je krok
programovanie, zaroven je aj
obsahovo naro¢ny a z toho
dovodu si vyzaduje podla
TOC pouzit’ ¢asovy zasobnik




40

Skusobna prevadzka

11. Stav reportov problémov
12. Stav poziadavkou zmien

13. Percentuéalna tspesnost’ v
testoch buducich uzivatel'ov
systému(perspektiva rozvoj a
rast)

IV. Faza - ukoncenie

41

Ukoncenie implementacie ERP systému

42

Predanie systému zékaznicka organizécia

43

Zhodnotenie uspesnosti implementacie

Vystup:
Spokojny uzivatelia ERP systému

Kontrolny bod:
- Splnil ERP systém povodné vizie
a ciele?

Pouzité metriky:
1. Spravnost’ dosiahnutych
poziadavkou

2. Kvantitativny dopad nove;j
technologie

3. Doba trvania projektu
4. Celkové naklady na projekt

5. Dodato¢né néklady

Uzke miesto:
1.Predanie IS zakaznickej
organizacii

2. Zhodnotenie uspesnosti
implementacie




