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PROJEKTIRANJE ISTRAZIVACKOG MODELA
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IMPLEMENTACIJE ERP SISTEMA!
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DESIGNING OF ERP SYSTEM IMPLEMENTATION RISK
MANAGEMENT RESEARCH MODEL

Abstract: Implementation of integrated business information systems (ERP),
due to their complexity and integration, requires a lot of resources and is often
unsuccessful. To reduce the number of unsuccessful implementation and improve
their results, it is necessary to actively manage risks during the implementation,
which involves adapting the process to the implementation context. This paper
provides a theoretical basis for risk management in the implementation of the
ERP system, defines basic concepts, and gives an overview of previous research
in the field of implementation and risk management related to ERP systems. At the
end, a framework for further empirical research of situational approach to risk
management is proposed, which will serve to create of a comprehensive situational
methodology for risk management based on the context of implementation.

Key words: ERP. Integrated Business Information Systems, Risk, Risk
Management, Situational methodology

SaZetak: Implementacija integrisanih poslovnih informacionih sistema (ERP),
zbog njihove kompleksnosti i integrisanosti, zahtijeva ulaganje jako puno
resursa i Cesto je neuspjesna. Radi smanjenja broja neuspjesnih implementacija
i poboljsanja njihovih rezultata, potrebno je aktivno upravljati rizicima tokom
same implementacije, sto podrazumijeva prilagodavanje ovog procesa kontekstu
u kojem se implementacija nalazi. Ovaj rad daje teorijsku osnovu upravijanja
rizicima kod implementacije ERP sistema, kroz definisanje osnovnih pojmova, te
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davanja pregleda prethodnih istraZivanja iz oblasti implementacije i upravljanja
rizicima ERP sistema. Na kraju je predloZen i model za dalje empirijsko istrazivanje
situacionog pristupa upravljanju rizicima, koji ¢e sluziti za izradu sveobuhvatne
metodologije upravijanja rizicima zavisno od konteksta implementacije.

Kljucnerijeci: ERP, Integrisani poslovni informacioni sistemi, Rizici, Upravljanje
rizicima, Situacione metodologije

Uvod

Integrisani poslovni informacioni ili ERP (eng. Enterprise Resource
Planning)sistemisunastali kaorezultat potrebe prevazilazenjaproblemakoriStenja
vise informacionih sistema u organizaciji, $to dovodi do inkonzistentnosti
podataka, viSestrukog unosa istih podataka, a time i spore obrade, loSeg i sporog
izvjeStavanja, manje sigurnosti informacija i1 dr. Njihova sustina je da integriSu
procese i1 funkcije u okviru cijele organizacije kroz jedinstveni informacioni
sistem 1 bazu podataka. Sva ova povezanost (integrisanost) sistema ¢ini njihovu
implementaciju jako kompleksnom, te podrazumijeva ulaganje jako mnogo
resursa: implementacije su ¢esto jako skupe, trajuipo nekoliko godina i zahtijevaju
ukljucivanje veéeg broja ljudi koji uporedo obavljaju i svoje svakodnevne poslove,
Sto dodatno usloznjava implementaciju. Uspjesno implementirani ERP sistemi
mogu dovesti do znacajne ustede troSkove 1 vremena, te povecati produktivnost
1 efikasnost. S druge strane, zbog navedene kompleksnosti, integrisanosti 1
glomaznosti implementacije, zabiljezen je znaCajan broj slucajeva gdje rezultati
nisu donijeli planirane efekte. Chen?> navodi da ovakva kompleksnost Cesto
dovodi do neuspje$nih implementacija ERP sistema, koje se, prema odredenim
istrazivanjima, kre¢u od 40% djelomi¢no implementiranih, do 20% potpuno
obustavljenih projekata. Ukoliko se pod neuspjeSnom implementacijom
podrazumijeva neimplementiranje svih funkcionalnosti sistema koje su
ugovorene, tada procenat neuspjesnosti ide 1 do 75%. Tadinen® navodi da samo
pola projekata bude zavr$eno u ugovorenom roku, dok ih gotovo pola prekoraci
odobreni budzet. 1z tog razloga, neke su organizacije morale da prekinu projekte
implementacije nakon $to su iscrpili svoje resurse predvidene za implementaciju,
dok Scott* navodi da su neke ¢ak i bankrotirale kao rezultat implementacije. U

2 Chen, L. J., Planning for ERP systems: analysis and future trend, Business Process Management
Journal (7:5), 2001., str. 374-386

3 Prema Tadinen, H., Human resources management aspects of Enterprise Resource Planning
(ERP) Systems Projects, Swedish School of Economics and Business Administration, Helsinki,
2005., str. 72

4 Scott, J., The FoxMeyer Drugs’ Bankruptcy: Was It a Failure of ERP?, 5th America’s Conference
on Information Systems (AMCIS), 1999.
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oblasti informacionih tehnologija, gubitak moze ukljucivati povecane troskove,
duze vrijeme implementacije, smanjen opseg funkcionalnosti, smanjenu kvalitetu
1 drugo. Negativna iskustva 1 losi rezultati prilikom implementacije integrisanih
poslovnih informacionih sistema dovele su do pitanja: Na koji nacin poboljsati
rezultate implementacije integrisanih poslovnih informacionih sistema? Da li kod
procesa upravljanja projektom implementacije postoje faktori koji odreduju da li
¢e implementacija biti manje uspjesna ili ¢ak neuspjesna? Drugim rijeima, da li
se rizik neuspjesSne implementacije moze eliminisati ili smanjiti u tolikom obimu
da postane prihvatljiv? Gibson® napominje da visoka stopa neuspjeha savremenih
velikih IT projekata, poput onih koje ukljucuju koncepte kao §to su ERP, CRM
1 SCM, proizilazi uglavnom zbog neuspjeha procjene rizika viseg menadzmenta
1 voditelja projekata, te ublazavanja uzroka najvecih rizika na samom pocetku
projekta.

Osnovne postavke istrazivanja

Iz navedene problematike se moze izvuci i predmet istrazivanja ovog rada,
odnosno upravljanje rizikom kod implementacije kompleksnih integrisanih
poslovnih informacionih sistemau cilju postizanja boljih rezultata implementacije.
Na osnovu definiranog problema 1 predmeta istraZivanja postavljeno su i glavna
istrazivacka pitanja za potrebe ovog rada:

e Koji faktori rizika su znacajni za implementaciju integrisanih poslovnih
informacionih sistema?

o Koje karakteristike implementacije mogu uticati na to da je odredeni
faktor rizika manje ili vie izrazen?

e Da li neke karakteristike organizacije u kojoj se ERP sistem implementira
mogu uticati na to da je odredeni faktor rizika manje ili vie izrazen?

e Daliosobine ispitanika, kao §to su zemlja iz koje dolazi, njegovo iskustvo,
metodologija koju koristi ili ERP sistem kojim se bavi, mogu uticati na to
da je odredeni faktor rizika manje ili viSe izraZen?

e Da li se na osnovu rezultata istrazivanja moze definisati metodologija za
aktivno upravljanje rizicima koja ¢e dovesti do umanjenja ili eliminacije
rizika povezanih sa implementacijom ERP sistema, a time i do vec¢ih
efekata same implementacije?

Odatle je formulirana i centralna istrazivacka hipoteza koja glasi: Aktivno
upravljanje rizicima kod implementacije projekata integrisanih poslovnih
informacionih sistema dovodi do vece uspjesnosti implementacije. Centralna

5 Gibson, C.: IT enabled business change: An approach to understanding and managing risk, MIS
Quarterly Executive, 2(2), 2003., str. 104-115.
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hipoteza je dalje razradena kroz pomocne hipoteze, radi sveobuhvatnijeg i
preciznijeg pristupa kod njenog dokazivanja:

e HI. Rizici kod implementacije projekata integrisanih poslovnih
informacionih sistema mogu biti jasno identificirani.

e H2. Rizici kod implementacije projekata integrisanih poslovnih
informacionih sistema mogu biti valorizovani prema njihovom uticaju na
uspjesnost projekta.

e H3. Upravijanje rizicima kod implementacije projekata integrisanih
poslovnih informacionih sistema moZe varirati zavisno od razlicitih
karakteristika implementacije.

e H4. Upravijanje rizicima kod implementacije projekata integrisanih
poslovnih informacionih sistema moze varirati zavisno od razlicitih
karakteristika organizacije u kojoj se sistem implementira.

o HS5. Upraviljanje rizicima kod implementacije projekata integrisanih
poslovnih informacionih sistema moZe varirati zavisno od karakteristika
ispitanika.

Populacija koja ¢e biti obuhvacena ovim istrazivanjem jesu domaci i
inostrani struc¢njaci iz oblasti upravljanja projektima implementacije ERP sistema.
Za izbor ispitanika ¢e biti relevantan naslov pozicije osobe i njegovo prethodno
iskustvo u ovoj oblasti.

Nakon izvr§enog naucnog istrazivanja ocekuju se ovi najvazniji rezultati:
(1) utvrdivanje najznacajnijih faktora rizika kod implementacije ERP sistema,
(2) utvrdivanje uticaja karakteristika implementacije 1 organizacije gdje se
implementira na izrazenost faktora rizika, (3) izradu metodologije upravljanja
rizicima kod implementacije integrisanog poslovnog informacionog sistema sa
varijacijama zavisno od razli¢itih karakteristika implementacije i organizacije.
Rezultati nau¢nog istraZivanja, koji ¢e biti prezentirani u doktorskoj disertaciji,
trebali bi implicirati nau¢ni doprinos razvoju upravljanja rizikom kod
implementacije ERP sistema u teorijskom 1 aplikativnom smislu.

Integrisani poslovni informacioni sistemi (ERP)

Pojam integrisanih poslovnih informacionih sistema se najceS¢e veze za
engleske pojmove poput: ERP (Enterprise Resource Planning), EIS (Enterprise
Information Systems) 1 druge, a njihova sustina je ista: ovakvi informacioni
sistemi integriSu procese, sluzbe i funkcije u organizaciji kroz jedinstveni
informacioni sistem 1 bazu podataka na nivou cijele organizacije. Dvije osnovne
karakteristike ovakvih sistema jesu modularnost 1 integracija. Modularnost
predstavlja podjeljenost sistema na pojedinacne funkcije — module, koji se mogu
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najces$ce neovisno implementirati, zavisno od potreba organizacije u kojoj se vrsi
implementacija. Integrisanost se ogleda u tome da su sve informacije smjeStene
u jednu bazu podataka, a medusobno su povezane i medusobnim razliitim
vezama. Ovo omogucava izbjegavanje dupliranja operativnog unosa podataka,
odnosno unosa istih na samo jednoj lokaciji (radnom mjestu), kao i izvjestavanje
o0 parametrima poslovanja iz razliCitih funkcija (modula) u realnom vremenu.

Implementacija ERP sistema je, zbog njegove integrisanosti, jako
kompleksna, pa je potrebno uskladiti razne funkcije/module u organizaciji,
kao 1 optimalno definisati procese svake od funkcija. Autori spominju razne
razloge uvodenja jednog ovakvog sistema u organizaciju. Shang i Seddon®
koji su analizirali 233 studije slucaja implementacija ERP sistema i obavili 34
intervjua u organizacijama koje su ga implementirale, klasifikuju 25 aspekata
koristi od implementacije u 5 velikih skupina, 1. Operativne, 2. MenadZzerske,
3. Strateske, 4. Organizacijske i 5. Prednosti vezane za IT infrastrukturu. Olson’
smatra da su najces¢i razlozi implementacije ERP sistema sljede¢i: Zamjena
starog sistema, Pojednostavljenje 1 standardizacija sistema, PoboljSavanje odnosa
sa dobavljacima 1 kupcima, Sticanje strateSke prednosti, Povezivanje globalnog
poslovanja, Pritisak za drzanje koraka sa konkurencijom, Jednostavnost
nadogradnje sistema i1 Restrukturiranje organizacije. Iz navedenog je vidljivo
da razloga za implementaciju ima mnogo, a pretpostavka je da se kao osnovni
motiv implementacije moze smatrati potencijalno poboljSanje konkurentnosti, a
posebno efikasnosti i kvaliteta, kao njegovih sastavnih dijelova.

Karakteristike implementacije. Budu¢i da je glavna karakteristika
ovih sistema integrisanost i1 jako uska povezanost njegovih modula, sve to
implementaciju ¢ini jako kompleksnom. To, dalje, dovodi do potrebe snazne
interakcije medu odjelima 1 funkcijama u organizaciji, a time, Cesto, 1 do dosta
konflikata, ranije manje povezanih uposlenika. Dok su oni ranije bili fokusirani
gotovo iskljucivo na efikasnost i efektivnost svoje funkcije, implementacijom ERP
sistema se deSava vece prozimanje poslova sa drugim funkcijama. Chen® navodi
da navedena kompleksnost u dosta sluc¢ajeva vodi ka neuspjesnoj implementaciji
ERP sistema. Sa time je povezana i sljedeCa karakteristika implementacije
takvih sistema, a to je reinZinjering poslovnih procesa, kojim se poslovni
procesi u organizaciji uskladuju sa logikom ERP sistema, ¢ime se mijenja nacin
poslovanja kompanije, Sto podrazumijeva i izmjenu nacina rada uposlenika. Sve
ovo zahtjeva koriStenje razliCitih pristupa upravljanja promjenama od strane

6 Shang, S., Seddon, P. B.: 4 Comprehensive Framework for Classifying the Benefits of ERP Sys-
tems, AMCIS 2000. Proceedings, Rad br. 39.

7 Prema Olson, D. L.: Managerial Issues on Enterprise resource Planning Systems, McGraw-Hill
Irvin, New York, 2004., Predgovor

8 Chen, 1. J.: Isto, str. 374-386
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voditelja implementacije ERP projekata, u cilju smanjenja konflikata, kao i
stresa kod osoba ukljucenih u proces. Dodatna karakteristika implementacije
jeste 1 veliki broj raznih zainteresovanih strana ili stakeholdera ukljucenih u taj
proces: organizacija kod koje se sistem implementira, implementatori (najcesce
konsultantske kuce), dobavlja¢ (proizvodac) softvera, druge IT kompanije,
drzavni organi 1 institucije 1 drugi.

Specificnosti implementacije u odnosu na klasi¢ne IT sisteme. Postavlja
se pitanje koje su specificne karakteristike implementacije integrisanih poslovnih
informacionih sistema, odnosno u ¢emu se razlikuju od implementacije drugih
rjeSenja? Implementacija ERP sistema je, po pravilu veoma skupa, njihova
implementacija traje dugo, rizicna je, kompleksna 1 utie na posao mnogih
uposlenika. Appuswamy’ navodi da je prva i najvaznija razlika u tome da su
ERP projekti jako osjetljivi 1 pod uticajem su dinamike organizacije. Za razliku
od tradicionalnih IT projekata, projekti implementacije ERP sistema pridaju
veliku paznju dinamicnoj i evolucijskoj prirodi organizacije. Takoder, rizik kod
tradicionalnog IT projekta, u relativnom smislu, je nizak. S druge strane, ERP
projekti su veoma osjetljivi na rizik i1 zahtijevaju dobro osmisljene strategije za
njegovo smanjenje. Kod standardnih IT projekata je moguce uraditi cijeli projekat
u jednoj fazi, dok se implementacija ERP sistema po pravilu radi u viSe faza, ¢cime
se udar i rizik smanjuje, odnosno dijeli medu stakeholderima. Na kraju, klasi¢ni
IT projekti su vise fokusirani na tehnicki aspekt 1 zahtjevaju najvise tehnoloske
strucnjake (programere, arhitekte), dok su ERP projekti fokusirani na poslovni
aspekt procesa koji se odvijaju unutar organizacije, pa glavnu ulogu u ovakvim
projektima imaju funkcionalni stru¢njaci (ERP konsultanti iz raznih oblasti
poslovanja organizacije), zbog njihovog razumijevanja dinamike organizacije i
prilagodavanja sistema njoj.

Strategije implementacije. Zavisno od situacije, kod implementacije
integrisanog poslovnog informacionog sistema se koriste razliCiti pristupi.
Strategija implementacije ERP sistema je jedan od klju¢nih u procesu planiranja i
odabira sistema koji ¢e biti implementiran, pa ga je iz tog razloga potrebno uraditi
studiozno 1 pazljivo. Pravilan odabir strategije implementacije ERP sistema moze
dovesti do znacajnih usteda, te, u konacnici, do dramati¢nog povecanja povrata
od ulaganja u ERP sistem. U literaturi se najcesce vrsi osnovna podjela na, s jedne
strane fazni pristup, te s druge strane pristup ,,velikog praska®, dok vecina autora
navodi i druge strategije, kao kombinaciju ova dva. Fazni pristup'® podrazumijeva
da se implementacija vr$i u manjim koracima, a najces¢e se moduli postupno
implementiraju. Te faze su obi¢no logicki povezane, pa je tacno utvrdeno koja

9 Appuswamy, R.: Implementation issues in ERP, 1* International Conference on Systems Think-
ing in Management, 2000., str. 64

10 U engleskoj terminologiji se spominje kao “phased” ili “step-by-step”
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faza mora prethoditi prije, a koja slijedi poslije. Ovaj pristup, po pravilu, uzima
dosta viSe vremena nego pristup ,,velikog praska®, koji je dosta agresivniji,
posto se cijela implementacija vr$i odjednom, a ne u fazama. ,,Veliki prasak*
podrazumijeva implementaciju i pustanje u rad kompletnog sistema odjednom
— svih modula, u cijeloj organizaciji. Glavna ideja iza ovog pristupa jeste
smanjenje troskova integracije poslovnih funkcija u organizaciji. Ovakav pristup
je dosta rizi¢niji, jer se odjednom uvode promjene u cijeloj organizaciji. Da bi
ovaj pristup bio uspjesan, potrebno je jako paZljivo planiranje 1 priprema. Pored
ova dva osnovna pristupa, autori navode 1 druge, polazeci sa razli€itih aspekata.
Tako Khanna i Arneja'!, navode jo$ i tri dodatna, i to: a) Paralelna tranzicija, b)
Tranzicija prema procesnim linijjama 1 ¢) Hibridna tranzicija. Ovdje je potrebno
posebno spomenuti i pristup ,,Roll-Out*, koji podrazumijeva implementaciju pilot-
projekta na jednoj lokaciji ili podruznici, nakon ¢ega se tako kreiran model dalje
Sir1 prema drugim podruznicama. Ovaj pristup se moze kombinovati sa prethodno
obrazloZenim, gdje ¢e predlozak biti djelomi¢no ili potpuno implementirana
podruznica organizacije. KoriStenje nekog od pristupa je uslovljeno razli¢itim
kriterijima. Baloglu'? smatra da na odabir strategije uticu ograni¢enja u vremenu i
resursima (ljudskim i nov€anim), kao 1 obim funkcionalnosti i veli¢ina. Markus 1
saradnici' tvrde da veli¢ina organizacije gdje se vrSi implementacija ima utjecaja
na izbor strategije i to tako da je vjerovatnije da ¢e manje organizacije koristiti
,veliki prasak* pristup, a vece 1 organizaciono razudenije, fazni pristup. Isti autori
naglaSavaju i stepen autonomije kao jedan od razloga odabira strategije, gdje
organizacije sa visokim nivoom lokalne autonomije ¢eS¢e koriste fazni pristup,
dok visoki stepen standardizacije povecava vjerovatnocu koriStenja strategije
,,velikog praska®. U literaturi'* se navodi i da je ovaj pristup preferiran od strane
kompanija koje imaju dosta jednostavnu organizacionu strukturu ili koje imaju
veliki broj razli€itih sistema gdje bi troSak razvoja tolikog broja interfejsa kostao
jako puno. Na kraju, treba napomenuti da neka istrazivanja's pokazuju da pristup
moze zavisiti 1 od zemlje gdje se nalazi organizacija.

Prilagodavanje organizacije ili ERP sistema? UobiCajen trend u
dana$njoj praksi jeste da se organizacije odlucuju na kupovinu ERP softvera
neke globalno ili regionalno renomirane softverske kompanije. Takvi sistemi su

11 Khanna, K., Ameja, G.: Choosing an Appropriate ERP Implementation Strategy, IOSR Journal
of Engineering, 2(3), 2012., str. 479

12 Baloglu., A.: Implementing SAP R/3 in the 21st Century: Methodology and Case Studies, Mar-
mara University-Communication Faculty, 2005/1, 1st Edition, 2005., str. 22-23

13 Markus, M. L., Tanis: C. C., & Van Fenema, P. C.: Multisite ERP implementations, Communica-
tions of The ACM, 43(4), 2000., str. 42-46

14 Baloglu., A.: Isto, str. 21

15 Johansson B, Sudzina F.: ERP Systems Implementation: Factors Influencing Selection of a Spe-
cific Approach?, Clanak prezentiran na radionici 3gERP Workshop, Frederiksberg, Danska, 2008.,
str. 9
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ve¢ implementirani u velikom broju organizacija, pa se najce$¢e zasnivaju na
tzv. ,,najboljoj praksi“. Ovaj pojam predstavlja iskustva i organizaciju poslovnih
procesa kroz informacioni sistem velikog broja uspje$nih organizacija koje su
ranije implementirale takav sistem. Vremenom, takva rjeSenja za poboljSanje
odredenih poslovnih procesa, koja sugeriSu organizacije koje koriste doticni ERP
sistem, postaju standard kod implementacije istog, ¢ime se nude kao sastavni dio
standardnog paketa koji se nudi trzistu, odnosno novim organizacijama koje ga
zele implementirati. Takav sistem se onda percipira kao isproban 1 pouzdan, a time
1 vise prihvatljiv za kompanije. Barsukova'® navodi da se na taj nacin ,,najbolje
prakse* prenose i1z jedne organizacije u drugu, dok dugorocno neke od tih praksi
postaju atraktivni, moderni koncepti, te se Sire u okviru pojedinih grana, pa ¢ak
1 u drugim granama privrede. Sve to podrazumijeva prilagodavanje organizacije
ERP sistemu ili tzv. ,,reinzinjering poslovnih procesa‘ u organizaciji u kojoj se on
implementira, u manjoj ili ve¢oj mjeri. Ukoliko se poslovni procesi organizacije
u potpunosti podreduju ERP rjeSenju, tada ¢e oni biti u potpunosti uskladeni sa
logikom informacionog sistema, pa se takva implementacija u literaturi naziva
,vanilla® ERP. Druga krajnost jeste izmjena ERP sistema, odnosno njegovo
potpuno prilagodavanje organizaciji u kojoj se implementira. Pod mijenjanjem
standardnog ERP sistema se podrazumijeva njegova modifikacija kroz promjene
programskog koda, izmjene i dodatke. Mabert i saradnici'” navode da iz razloga
integrisane arhitekture ERP sistema, ovakve izmjene mogu biti jako skupe.
Izmedu ta dva ekstrema je srednji pristup koji podrazumijeva djelomicno
prilagodavanje i organizacije i samog ERP sistema, te se moze pojaviti u velikom
broju varijacija. ,,Vanilla® pristup se po pravilu preporucuje od strane ERP
dobavljaca, ali i dosta autora iz ove oblasti. Tako Fenema i saradnici'® smatraju
da integrisani 1 standardizovani - ,,vanilla® ERP Cesto poti¢e bolju organizaciju,
kao 1 organizacijsko ucenje. Takoder, razni autori’” navode da je reinZinjering
poslovnih procesa u organizaciji koji nastaje zbog prilagodavanja organizacije
prema ERP sistemu jedan od klju¢nih faktora uspjeha implementacije. S druge
strane, standardna rjeSenja se ponekad kritikuju zbog pokusSaja da se na sve
organizacije primijeni isti standard, bez ulazenja u njihove razlike, pristupe i
kontekste poslovanja, organizacijsku kulturu i druge, ¢esto nevidljive vrijednosti,

16 Barsukova, D.: Implementation of Enterprise Resource Planning Systems: Point of View of
Consultants, Magistarski rad, Chalmers University of Technology, Svedska, 2013, str. 21

17 Mabert, V. M., Soni, A. & Venkataramanan, M. A.: Enterprise resource planning survey of
U.S. manufacturing firms, Production and Inventory Mngmt Journal 41(2), 2000., str. 52—-58.
18 Fenema, P.C.v., Koppius, O.R., Baalen, P.J.v.: Implementing packaged enterprise software in

multi-site firms: intensification of organizing and learning, European Journal of Information Sys-
tems (16), 2007., str. 584-598.

19 Pogledati: Parr, A. and Shanks, G.: A Model of ERP Project Implementation. Journal of Infor-
mation Technology, 15, 2000., str. 289-303.; Willcocks, L. and Sykes, R.: The Role of the IT Func-
tion, Communications of the ACM, 41(4), 2000., str. 32-38.; Davenport, Thomas H.: Putting the
Enterprise into the Enterprise System, Harvard Business Review, Juli-Avgust, 1998., str. 121-131.
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koje Cesto donose 1 konkurentske prednosti u odnosu na druge kompanije. Time,
kako Beard i Sumner” sugerisu, ERP sistemi u konacnici mogu dovesti do
eliminacije konkurentske prednosti, kroz gubljenje specificnosti koja je ranije
dovodila do diferenciranja od konkurenata, a koje su kompanije posjedovale prije
njihove implementacije.

Rizici i upravljanje rizicima kao aspekt upravljanja projektima

Pojednostavljeno receno, rizik je mogucnost dozivljavanja gubitka. Van
Scoy?! isti¢e da rizik sam po sebi nije 108, te da je on bitan za napredak, a neuspjeh
je Cesto klju¢ni dio ucenja, s tim da je potrebno uravnoteziti moguce negativne
posljedice rizika sa potencijalnim koristima od prilike koja je povezana sa tim
rizikom. Rizici su neizbjezni u svim projektima. Tako ga PMBOK, u kontekstu
projekta, definie kao ,,neizvjestan dogadaj ili stanje koje, ako se pojavi, ima
pozitivan ili negativan uticaj na barem jedan projektni cilj, kao $to su vrijeme
implementacije, troskovi, obim ili kvalitet projekta“.?> Naravno, nije dovoljno
samo konstatovati da rizici postoje, nego je potrebno i raditi na njihovoj
eliminaciji ili barem umanjivanju. Kada je u pitanju odnos prema ovom aspektu
upravljanja projektima, Sommerville zakljucuje da se ,,upravljanje rizicima sve
vi$e dozivljava kao jedan od glavnih poslova voditelja projekata”.? I drugi izvori
potenciraju koristenje procesa upravljanja rizikom. Ukoliko voditelj projekta ne
praktikuje upravljanje rizikom, posebno kao preventivnhom, planskom mjerom,
onda je on stalno u nacinu upravljanja krizom. Ovaj znacaj upravljanja rizicima
u procesu vodenja projekata potencira i PMBOK, koji upravljanje rizicima
navodi kao jedan od deset aspekata upravljanja projektom, zajedno sa najbitnijim
pojmovima, kao Sto su troSkovi, vrijeme ili opseg projekta. Proces upravljanja
rizikom ukljucuje vise faza, od planiranja, do finalnog rezultata i1 biljezenja
steCenih iskustava za buduce projekte. Dva najpoznatija generalna pristupa jesu
oni koje propisuju ISO standard i PMBOK. Standard 1SO 31000, inaCe genericki
standard upravljanja rizicima koji omogucava primjenu u razli¢itim oblastima,
propisuje sistemati¢an pristup, a sastoji se od logi¢nih elemenata i faza. Pored
ovog, generickog standarda, Medunarodna organizacija za standardizaciju
je 2012. godine predstavila novi standard - ISO 21500, izraden namjenski za

20 Beard, J.W., Sumner, M.: Seeking strategic advantage in the post-net era: viewing ERP systems
from the resource-based perspective, The Journal of Strategic Information Systems 13 (2), 2004.,
str.129-150.

21 Van Scoy, R. L.: Software development risk: Opportunity, not problem, Software Engineering
Institute., Pittsburgh, PA, 1992.

22 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), Peto izdanje, Project
Management Institute, Newton Square, PA, SAD, 2013., str. 310

23 Sommerville, L.: Software engineering. Boston: Pearson Addison Wesley, 2003.
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upravljanje projektima, a koji je kompatibilan sa navedenim standardom ISO
31000 1 drugim standardima koji su relevantni za procesa upravljanja projektima.*
Njihova komparacija se vidi u sljede¢em prikazu:

Tabela 1: Proces upravljanja rizikom prema 1SO 21500 i PMBOK?*

IS0 21500 PMBOK
- v" Planiranje upravljanja rizikom
v" Identifikacija (utvrdivanje) v" Identifikacija rizika
rizika

v’ Analiza (vrednovanje) rizika Kvalitativna analiza rizika

Kvantitativna analiza rizika

v’ Tretiranje (obrada) rizika
v Kontrola rizika

Planiranje odgovora na rizike

ANENINN

Pracenje 1 kontrola rizika

Kako se iz tabele vidi, ovaj standard gotovo u potpunosti slijedi logiku
procesa postavljenu u PMBOK okviru.

Upravljanje rizicima kod IT i ERP projekata

Upravljanje rizicima, kako u generalnom smislu, tako i kod projekata
vezanih za informacione tehnologije, postaje sve vaznije. Cadle i1 Yeates smatraju
da je to dijelom zato $to je sve viSe projektnih organizacija koje koriste razne
metodologije upravljanja projektima, a posebno kada su u pitanju razvoj i
implementacija informacionih sistema.?® Kuruppuarachchi i saradnici?’’ navode
da IT projekti imaju tendenciju ¢eS¢eg neuspjeha zbog lose komunikacije izmedu
krajnjih korisnika i programera, a ne zbog stvarnih tehnic¢kih problema. To je u
osnovi jedan od najvaznijih izazova u pogledu saradnje vanjskog dobavljaca koji
implementira informacioni sistem i kupca. Osim toga, pojavljuju se projekti sa
sve ve¢im nivoom slozenosti, gdje je potrebna upotreba mnogo razlicitih znanja
1 tehnologija koji se koriste kod implementacije, $to dovodi do veceg stepena
neizvjesnosti u ishod projekta.?® Upravljanje rizikom kod ERP projekata, kao

24 Gasiorowski-Denis, E., New ISO standard on project management (preuzeto sa http://www.iso.
org/iso/home/news_index/news_archive/news.htm?refid=Ref1662 na 22.04.2015. godine)

25 Gasik, S., Comparison of ISO 21500 and PMBOK® Guide (preuzeto sa http://www.sybena.pl/
dokumenty/ISO-21500-and-PMBoK-Guide.pdf na 22.04.2015.) str. 8

26 Cadle, J., Yeates, D., 2008., Isto, str. 259.

27 Kuruppuarachchi, P., Mandal, P., Smith, R.: IT project implementation strategies for effective
changes: A critical review, Logistics Information Management (2), 2002., str. 126-137.

28 Cadle, J., Yeates, D.: 2008., Isto, str. 259.
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specificne vrste IT projekata, je bio predmetom istrazivanja razli¢itih autora koji
su pokusali sistematicno razumjeti rizike ERP projekata. Vecina njih se bavila
identificiranjem 1 kategorisanjem faktora rizika (pogledati Sumner®, Huang
i saradnici*®, Wright i Wright’'), dok su radovi kojima se predlazu odredeni
pristupi i metodologije upravljanja rizikom kod ERP projekata, jako ograni¢enog
broja. Aloini i saradnici*’ prave klasifikaciju Clanaka vezanih za rizik kod
ERP projekata, te primje¢uju da se, uprkos velikoj vaznosti koja se pripisuje
faktorima vezanim uz upravljanje projektima, ukljucujuci 1 upravljanje rizikom
1 upravljanje promjenama, samo nekoliko ¢lanaka eksplicitno bavi rjeSavanjem
tih pitanja. Takoder, autori navode da su doprinosi istrazivanja upravljanjem
rizicima 1 op¢enito ERP projekata vrlo ograniceni 1 da se uglavnom odnose na
organizacijske ili poslovni uticaj implementacije ERP sistema.** Aloini i drugi
navode da se prikladni pristupi upravljanja rizicima, metodologije ili tehnike
usmjerene konkretno na ERP sisteme rijetko nalaze u literaturi.** Osnova
upravljanja rizicima jeste identifikacija i analiza faktora rizika koji se pojavljuju u
okviru odredenog tipa projekta. Razni autori su pobrojali faktore rizika znacajne
za implementaciju ERP sistema, polazeci sa razli¢itih aspekata. U tom smislu,
Sumner®* medu prvima identificira faktore rizika u IT projektima i izdvaja one
koji su specifi¢ni za implementaciju ERP sistema. Pored nje, faktorima rizika kod
implementacije ERP sistema su se bavili i drugi autori®, naj¢esce analizirajuci
generiCke faktore rizika implementacije. Posebno se mogu izdvojiti Aloini
1 ostali*’, koji su sveobuhvatno analizirali dostupnu literaturu u upravljanju

29 Sumner, M.: Risk factors in enterprise-wide/ERP Projects, Journal of Information Technology,
2000., vol. 15, str. 317-327.

30 S. M. Huang, I. C. Chang, S. H. Li and M. T. Lin: 4ssessing risk in ERP projects: identify and
prioritize the factors, Industrial Management and Data Systems, 2004., vol. 108, no. 8, str. 681-688.

31 Wright, S., Wright, A.M.: Information system assurance for enterprise resource planning sys-
tems: implementation and unique risk considerations, Journal of Information Systems, 2001., vol.
16, str.. 5-15.

32 Aloini, D., Dulmin, R., Mininno, V.: Risk assessment in ERP projects, Information Systems,
2012., str.183—-199

33 Beard, J.W., Sumner, M., Isto, str. 129-150.

34 Aloini, D., Dulmin, R., Mininno, Isto, str.185

35 Sumner, M.: Isto, str. 317-327.

36 Pogledati: Ravasan, A.Z., Mansouri, T., 4 FCM-Based Dynamic Modeling of ERP Implementa-
tion Critical Failure Factors, International Journal of Enterprise Information Systems, 10(1), Janu-
ar-Mart 2014, str. 32-52, Aloini, D., Dulmin, R., & Mininno, V.: Risk Management in ERP Project
Introduction.: Review of the Literature, Information & Management, 44(6), 2007., str. 547-567.;
O‘Leary, D. E.: Enterprise Resource Planning Systems: Systems, Life Cycle, Electronic Commerce,
and Risk, Cambridge University Press, 2000.; Huang, S. M., Chang, 1. C., Li, S. H. & Lin, M. T.:
Assessing risk in ERP projects: identify and prioritize the factors, Industrial Management and Data
Systems, 108(8), 2004., str. 681-688.; Wright, S., Wright, A.M.: Isto, str.. 5-15.

37 Aloini, D., Dulmin, R., & Mininno, V.: Isto, 2007., str. 547-567.
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rizicima kod implementacije ERP sistema, pa su 1h sazeli u 19 generickih faktora

na osnovu frekvencije pojavljivanja u literaturi:

Tabela 2: Frekvencija pojavijivanja faktora rizika u literaturi prema Aloini

Fabktor rizika Frekvencija
Pojavijivanja
u literaturi
Neadekvatan odabir ERP sistema koji ¢e biti implementiran | 36 — Visoka
LoSe vjestine projektnog tima 23 — Srednja
Slaba uklju€enost top menadzmenta 20 — Srednja
Neefikasan sistem komunikacije 18 — Srednja
Slaba uklju¢enost klju¢nih korisnika 19 — Srednja
Neadekvatan trening i instrukcije 24 — Srednja
Kompleksna arhitektura sistema i veliki broj modula za 6 — Niska
implementir.
Neadekvatan reinzinjering poslovnih procesa 22 — Srednja
Lose provodenje od strane menadzmenta 24 — Srednja
Neefikasne tehnike upravljanja projektima 27 — Srednja
Neadekvatno upravljanje promjenama 24 — Srednja
Neadekvatno upravljanje prethodnim sistemima 11 — Niska
Neefikasno iskustvo konsultanata 10 — Niska
Slabo vodstvo projekta 10 — Niska
Neadevatno rjeSavanje problema vezanih za IT 18 — Srednja
Neadekvatna sposobnost odrzavanja IT sistema 14 — Niska
Neadekvatna stabilnost 1 izvrSavanje narudzbi IT dobavljaca 8 — Niska
Neefikasno stratesko razmisljanje i planiranje 31 — Visoka
Neadekvatno upravljanje finansijama 1 — Niska

S druge strane, neki autori izdvajaju 1 faktore koji su specifi¢ni za odredeni
kontekst implementacije ili tipa organizacije. Kao primjer se moze navesti
Zeng koji analizira faktore rizika kod implementacije ERP sistema u projektno-
orijentisanim organizacijama, dok Kralji¢ 1 ostali izdvajaju specificne faktore
rizika kod implementiranja ERP sistema u drzavnim kompanijama u Bosni i
Hercegovini.
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Izrada modela istrazivanja

U literaturi postoje razliCiti pristupi upravljanju projektima, a samim tim
1 rizicima. U ovom radu je koriSten situacioni ili kontekstualni pristup koji
podrazumijeva da razliCite situacije ili konteksti uticu na sam proces upravljanja
projektom, odnosno da ne postoji jedinstvena metodologija za sve situacije.
Prevedno na segment upravljanja rizicima, on podrazumijeva da razliciti konteksti
ili situacije u kojima se implementira ERP projekat manje ili viSe naglaSavaju
neke od rizika, pa time 1 nalazu razli¢ite pristupe kod njihovog upravljanja.
Takvo shvatanje je sadrzano u konceptu koji se u literaturi naziva situacionim
inZinjeringom metodologija jer podrazumijeva inzinjering metodologije za
odredenu situaciju. Pod inZinjeringom se podrazumijeva ili kreiranje takve
metodologije otpocetka i/ili dopunjavanje postoje¢e metodologije, odnosno,
polaziSte moze biti ili skup dijelova metodologije od kojih je ona napravljena ili
postojeca, najcesce preddefinisana, metodologija.

4 )

Bazna
metodologija
N\ W,

Sastavljanje

3!

situacione
(kontekstualne)

Situacione
karakteristike

Slika 1. Pojednostavljena Sema nastanka situacione metodologije?®

Ovaj pristup podrazumijeva odredivanje bazne metodologije ili segmenata
metodologija kao osnove i tzv. situacionih karakteristika, koje u cijelu pricu
unose kontekst u kojem se odvija implementacija. U ovom istrazivanju, kao
bazna metodologija je koriStena metodologija PMBOK, budu¢i da predstavlja
opSteprihvaceni pristup upravljanja projektima, a samim tim 1 rizicima.
Pojednostavljena Sema PMBOK metodologije, ranije detaljno predstavljena, daje
uvid u Sest generalnih faza upravljanja rizicima:

1 A 3 4. 5. 6.
Planitanje I deni:fi]' Elvalitativia Eovantitativ- Planitanje Pracenje i
upravljanja i risik i analiza na analiza odzovora kontrola

rizikom tya rizika rizika na ririke rizika

Slika 2. Pojednostavljena $ema PMBOK metodologije**

38 Henderson-Sellers, B., Ralyte, J., Agerfalk, P.J., Rossi, M., Situational Method Engineering,
Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2014., str. 12.

39 Prema PMBOK Guide, Isto, str. 312
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Drugi aspekt sastavljanja situacione (kontekstualne) metodologije jesu
situacione karakteristike koje, u sustini, prave razliku izmedu razli¢itih
projekata. Pored specificnosti ERP sistema koji ima odredene karakteristike, koje
ga izdvajaju od ostalih informacionih sistema, u ovom radu su istrazivane tri
situacione karakteristike, 1 to: 1. karakteristike implementacije, 2. karakteristike
organizacije u kojoj se vr$i implementacija te 3. ostale karakteristike.

Karakteristike implementacije kao determinanta upravijanja rizikom.
Jedna od situacionih karakteristika koje mogu uticati na upravljanje projektom,
a time 1 rizikom, jesu karakteristike same implementacije. Postoje razni pristupi
implementaciji, a koriste se zavisno od raspolozivosti vremena, budZeta, veli€ine
1 razgranatosti organizacije 1 drugih faktora. Kroz ovaj rad su obradena dva
aspekta karakteristika implementacije, i to: 1. Metoda (strategija) implementacije
1 2. Nivo modifikacije.

Tabela 3: Karakteristike implementacije kao determinanta upravljanja rizikom

Karakteristike Situacione Opis karakteristike
implementacije karakteristike
,,Blg bang* Implementacija se vr$i odjednom
Metoda (strategija) | | Fazni“ pristup | Implementacija se vr$i u manjim,
implementacije logicki povezanim, fazama/koracima.
,,Roll-Out* Pilot projekat u vidu modela, koji
se dalje implementira u drugim
podruznicama.
,» Vanilla“ Implementiranje standardizovanog
Nivo modifikacije ERP sistema, sa minimalnim
sistema prilagodavanjem organizaciji.

Prilagodavanje | ZnacCajno prilagodavanje ERP sistema
organizaciji

Karakteristike organizacije kao determinanta upravljanja rizikom. Pored
pristupa implementaciji, potrebno je analizirati i1 karakteristike same organizacije
u kojoj se sistem implementira. U ovom radu su definisani sljedeci aspekti koji
¢e biti istrazeni:
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Tabela 4: Karakteristike organizacije kao determinanta upravljanja rizikom

Karakteristike Situacione Opis karakteristike
organizacije karakteristike
Teritorijalni tip Jedna lokacija Razudenost organizacije i njena
organizacije teritorijalna rasprostranjenost na
Vise lokacija vise lokacija ili drzava moze veoma
uticati 1 na samu implementaciju
ERP sistema, a pretpostavka je 1
na izrazenost rizika i mogucnosti
neuspjeha projekta.
Vlasnicki tip Drzavna/Javna | Prema ranijim istrazivanjima,
organizacije preduzeca vlasnicki tip organizacije takoder
Privatna moze igrati ulogu u izrazenosti
preduzeca pojedinih rizika, pa se, stoga, 10va]
aspekt moze uzeti kod analize faktora
rizika kao jedna od determinanti.
Velicina Mala i srednja VeliCina organizacije se takoder u
organizacije preduzeca istrazivanjima javlja kao relevantna
Velika preduzeca | za odabir pristupa implementaciji, pa
ovaj momenat moze znaciti i razliite
rizike koji se pojavljuju tokom
implementacije.

Ostale determinante upravljanja rizikom. Pored prethodno nabrojanih, i
dodatne determinante ¢e biti analizirane u pogledu uticaja na upravljanje rizikom.
One su sustinski vezane za samog ispitanika 1 njegovu vezu sa implementacijama
ERP sistema. Tako ¢e u tom kontekstu kroz ovo istrazivanje biti analizirano

sljedece:
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Tabela 5: Ostale determinante upravijanja rizikom

Ostale karakteristike

Opis karakteristike

Zemlja ispitanika

Koristi se radi predstavljanje sli¢nosti 1 raz-
lika medu iskustvima iz razli¢itih zemalja

Pozicija i iskustvo ispitanika

Bice obradeni podaci kao §to su: Godine
iskustva u implementaciji ERP sistema; od
toga u vodstvu projekta/tima; broj imple-
mentiranih projekata; od toga kompletnih
ciklusa implementacije) — radi iskustvenog
aspekta odgovora na pitanja iz upitnika

ERP sistem koji ispitanik im-
plementira (npr. SAP, Oracle,
MS Dynamics)

Koristi se radi uporedivanja rezultata za
razli¢ite sisteme

Metodologija implementacije
koju najcesce koriste (npr.
ASAP, AIM, MBSPM i dr.)

Koristi se radi uporedivanja rezultata prema
koriStenim metodologijama

Nakon definisanja bazne metodologije 1 situacionih (kontekstualnih)
karakteristika koje uti€u na upravljanje rizicima, u narednom dijelu je, na osnovu
njih, uspostavljen model istrazivanja:

Identifikacija
opstih faltora Odabir
rizika kod situacionih
implementacije karakteristika
EEP projekata

Analiza fizik Planiranje
cema odgovorana
sitlfacinnjm tizke prema
. e situacionim
karalteristikama karakteristikbama

Slika 3. Model istrazivanja

Kako je ranije predstavljeno, situaciona metodologija nastaje sintezom
bazne metodologije ili dijelova metodologija 1 kontekstualnih karakteristika.
Budu¢i da je kao bazna metodologija koristen PMBOK, situaciona metodologija
donekle prati njen tok aktivnosti, uz specificnosti vezane za kontekst istrazivanja.
Ovaj model ¢e sluziti za daljnje istrazivanje 1 izradu metodologije upravljanja
rizicima, sa dinamickim pristupom zavisno od konteksta implementacije ERP

projekta.
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Zakljucak

Implementacija integrisanih poslovnih informacionih sistema je sloZen,
skup 1 dugotrajan proces. Samim tim, predstavlja rizik za poslovanje organizacije,
jer veliki broj ovakvih projekata zavrsava neuspjehom, pa Cak i bankrotom
organizacije.

Zbog znacaja ovih sistema, potrebno je pristupiti oprezno analizi i otklanjanju
rizika kod same implementacije, 1 to kroz aktivno upravljanje rizicima, ukljucujuci
1 kontekst implementacije u fokus navedenog procesa upravljanja.

Za tu svrhu, kreiran je situacioni model za istraZivanje uticaja pojedinih
faktora rizika zavisno od konteksta implementacije, koji bi, nakon Sto se uradi
empirijsko istrazivanje u ovoj grani, trebao da usmjeri buduce voditelje projekata
1 ostale osobe ukljuc¢ene u proces implementacije, te im da dodatni alat za uspjesno
upravljanje ERP projektima.
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