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MATICE TYPICKYCH KONFLIKTU PROCESU IMPLEMENTACE
PODNIKOVYCH INFORMACNICH SYSTEMU (ERP)

1. Uvod do problematiky

Kazda firma v urcité fazi svého podnikani fesi nasazeni vybraného informacni-
ho systému nebo ptechod z jiz nevyhovujiciho na jiny, novy informacni systém.
Podnikové informacni systémy dnes oznacované jako ERP systémy (Enterprise
Recources Planning — systémy pro planovani podnikovych zdroji) jsou obecné
kvalifikovany jako komplexni provozné-ekonomické systémy postavené na evi-
denci a zpracovani ekonomickych dat vnitfniho hospodateni podniku. ERP systé-
my vytvaii obraz hospodafeni podniku a zékladnu informacnich toki nutnych pro
fizeni podnikovych procesi. ERP systémy fesi tedy komplexné v§echny podnikové
procesy v pozadované formé, ptizptisobenim konkrétnim podminkam podnikani
(pramyslového odvétvi) i konkrétnim pozadavkim uzivatele. Z diivodu ptizpiso-
beni je ERP systém integrovanym feSenim mnoziny aplikaci, postihujici jednotlivé
procesy, které se v rdmci implementace parametrizuji a upravuji na miru uzivatel-
skych pozadavkl. Z uvedeného diivodu je implementace nového ERP systému
nesnadny proces, plny obtiznych a konfliktnich situaci, které bohuzel v ¢asovém
intervalu od poc¢atecni koncepce do dokonceni, mohou zptisobit vétsi ¢i mensi de-
formaci ptivodnich zamért. PrestoZe se vétSina implementatort snazi predejit kon-
fliktim peclivou pfipravou implementace od analyzy pozadavkii po zajiSténi a
nastaveni spravy a udrzby, dokazi po mnohaletych zkuSenostech oznacit standardni
konflikty v pribéhu implementace a pfipravit se na né, nevyzpytatelnym prvkem,
ktery jejich pfipravu muze zcela eliminovat, je zdkaznik. Zakaznik, uzivatel — pro-
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vozovatel systému ERP, ktery sam v siti vlastnich pozadavk® a omezeni, jen tézko
hleda optimalni cestu.

2. Hledani optimalniho FeSeni

Je opravnény piedpoklad, Ze kazdy manaZer nebo vlastnik podniku zna v§echny
pfinosy anaklady spojené s implementaci informacniho systému. Bohuzel praxe
tomuto predpokladu neodpovida. Konkrétni predstavy a ocekavani piinosu imple-
mentace, které by byly zaloZzené na definované strategii a cilech firmy, mnohdy
neexistuji. V segmentu malych firem neexistuji dost Casto ani vymezené strategic-
ké cile. V procesu implementace se dost ¢asto proto méni ndzory managementu co
vSechno ma novy IS pfinést a co vSechno (a hlavné kolik) do toho chce investovat.
Uloha poskytovatele feeni, implementatora, mnohdy tedy za¢ind v objasiiovéni
nutnosti definovat firemni strategii, strategické cile a konkrétni pfinosy proto, aby
bylo mozné specifikovat zdkaznikovi pozadavky na systém a aby se zakaznik jako
zadavatel piesvédcCil o pfinosu a navratnosti nového IS. Presvédéeni zadavatele
totiz ovliviiuje jeho motivaci ke spolupraci s implementatorem, spoluprace je pro
uspésnou implementaci klicova.

2.1. Ocekavani a pozadavky na systém

Kazdy podnik je jedine¢ny a specificky stejné jako jeho ERP systém. Pozadav-
ky na systém a jeho implementaci se mohou proto liSit. V malém podniku je poza-
dovéno, aby né€kolik malo pracovnikil zvladalo celé zpracovani, vSichni budou tedy
v ramci implementace spolupracovat, v§ichni budou klicovi uzivatelé nového sys-
tému.

Budou vsak kapacity pfi implementaci ze strany zakaznika dostatecné, budou
vSichni pracovnici napomocni, kdyz jim k jejich vlastni praci ptibude dalsi a to
velmi komplikovana? To jsou otazky, které si musi management pied zapocetim
implementace zodpoveédét ohledné své pripravenosti.

Rozdily v pozadavcich na funkénost feSeni nebyvaji mezi malymi, stfednimi a
velkymi firmami zasadni. Velké firmy vSak spiSe své pozadavky definuji. Imple-
mentaci chapou jako projekt, ke kterému je tieba ptipravit a odsouhlasit si harmo-
nogram vcetné financniho a persondlniho zajiSténi, je pro n€ velmi dilezita navrat-
nost investice a proto ochotnéji vytvaieji podminky pro implementaci na své stran¢
dostatecn¢ alokovanymi kapacitami. Pozadavky velkych firem jsou piesnéji defi-
nované a podle nich se aplikace v ramci implementace parametrizuji a upravuji
pfesné na miru t€émto pozadavkim. Mensi a stfedni podniky inklinuji k oborové
zaméefenému ERP systému, u velkych pak jde spiSe o SirSi pozadavky na systém.
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Pati mezi né napiiklad mezinarodni konsolidace, elektronickd komunikace, fizeni
dodavatelskych fetézcid, fungovani v riznych jazykovych a legislativnich prostie-
dich. Mala firma vyzaduje spiSe jednoduchy, pfehledny systém, pro zajiSténi za-
kladnich informacnich tokd a dostupnosti zakladnich ekonomickych informaci.
Management nevyzaduje velké automatizace a vzajemné provazanosti a zpracovani
velkych objemu dat. S velikosti firmy se méni pozadavky na automatizaci a vza-
jemné provazani dat a informaci z celého systému a pozaduji dostupnost vystup-
nich informaci napfi¢ celou firmou.

Uvedené, dnes témért standardni, pozadavky na IS umi kazdy poskytovatel sam
navrhnout a definovat. Problémy jsou vsak v definicich konkrétnich ptinos.

Nejcastéjsi obecna ocekavani ze strany zakaznika, budouciho provozovatele,
mohou byt tato:

e implementovany systém bude jediny a posledni (modularita, rozsifitelnost a
rust IS je standardné vyzadovana),

e snovym systémem musi provozovatel ziskat konkuren¢ni vyhodu (odlis-
nost technologii pfinasi nové hodnoty napf. e-commerce, EDI na bazi XML,
Web Publishing, automatické workflow, podnikové portaly apod.),

e piechod na novy systém nesmi ohrozit fungovani firmy (zékaznik i posky-
tovatel musi byt dostate¢né kapacitné pfipraveni na zvladnuti celého projek-
tu, musi byt vytvofen harmonogram projektu s klicovymi kontrolnimi body
hodnoceni pribéhu),

e feSeni musi podporovat firemni podnikani (implementator musi znat pro-
blematiku, musi se identifikovat klicovi uzivatelé a sluzby, které jim ma
novy IS pfinaset),

e zhodnoceni investic (investice do nového systému by méla ptinést zlepseni,
tedy konkrétni pfinosy jako napt. zkraceni pribéznych dob a cykll, pfesné;-
$i vypocty nakladi, snizovani skladovych zasob, efektivnéjsi komunikace
se zakazniky a zvySeni poctu odbavenych zakazek).

Je nutné tedy na zacatku celého projektu definovat pozadavky a oc¢ekavani, tak
aby byla ve vysledku jejich splnitelnost objektivné méfitelna. Dalsi podminkou
uspésné implementace je navrh a odsouhlaseni harmonogramu projektu, tak aby
byl realny a stimulujici pro ob¢ strany.

2.2. Nastaveni spoluprace

Obecné Gspesnost implementace nového IS 1ze métit ve dvou dimenzich: v ¢ase
a v mnozstvi zmén — novych hodnot, které systém do podniku pfinese. Pokud im-
plementace probiha rychle a vykazuje rychlé hodnoty z hlediska strategického roz-
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voje firmy, je proces Uspésny [1]. Znovu je tedy nutné pfipomenou dilezitost ¢aso-
vého harmonogramu projektu implementace. Zvladnuti projektu, tedy zavedeni IS
je zaloZeno zcela na spolupraci s vhodnym implementatorem. Obé¢ strany si musi
uvédomovat vyznamnost celého projektu a najit spolecné cile, individualni, dil¢i na
strané zakaznika poskytovatele se samoziejmé primarné lisi. Spoleénym cilem je
uspésna implementace, ktera prinese zisk a uzitek obéma stranam. Je nutné, aby
vSichni zainteresovani byli k praci na projektu dostatecné motivovani. Stimulacni
podminky vytvaii podnikovy management vlastnim seriéznim piistupem k celému
projektu, definovanim klicovych tloh a osob a vytvofeni podminek pro plnéni pro-
jektovych tikold zminovanym kli¢ovym osobam. Ucelené schéma implementace je
plén zaloZeny na konkrétni mapé€ popisujici trasu zmeén pii prechodu jedné techno-
logie na vyssi. Preventivné pro efektivni implementaci je nutné naplanovat kroky a
procesy implementace v detailech, jediné tak lze nalézt porozuméni a pfijmuti od-
povednosti obou stran.

Jednotlivé ¢asti naplanovani implementa¢niho procesu:
e piehled koncovych uzivateld s jejich pozadavky na informatické sluzby a
ocekavané vysledky, jejich role a ukoly v implementa¢nim procesu,

e projekt z hlediska rozsahu, cil, harmonogram implementace véetné feSeni
bezpecnosti,

e sestaveni tymu projektu, klicovych roli a osob a jejich zodpovednosti,

e plan implementace s kontrolnimi body plnéni konkrétnich ukolt — meznik,
kritickych pro pribé¢h procesu,

e nastaveni hodnoceni pribchu véetné definovani komunikace implementac-
niho tymu.

Koncepce postupu implementace dokaze eliminovat jeho obtiznost, dokaze sni-
Zit nejistoty v procesu tim, Ze jasn¢ definovanym postupem zajistuje efektivni po-
sloupnost jednotlivych ¢asti v pozadovaném case. Nicméné k vytvoteni planu im-
plementace je také nutné zhodnotit stavajici situaci v podniku, jeho piipravenost k
implementaci v konkrétnich bodech:

e zamér versus piedbézny plan projektu, rozsah, harmonogram a zdroje,
e strategie — piinosy implementace z hlediska rozvoje firmy,

e podnikové procesy — je nutno zvazit, zda ramci implementace bude prove-
den re-engineering stavajicich procest v rdmci jejich optimalizace,

e Skoleni — zda-li je zvladnutelné proskolit uzivatele k pfechodu na novy sys-
tém a lze je dostatecné motivovat k pfijeti a spolupraci,

e nastaveni systému a jeho aplikaci — jaka je pfipravenost k testovacimu
provozu a k migraci na novy systém,
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e spusténi aplikace — kdy bude firma pfipravena, kdy bude dokoncena mi-
grace systému, pievod dat, kdy budou pripraveni koncovi uzivatelé.

Pokud nebude implementace systému pfipravena dostatecné detailné, tak aby
postihovala zejména kritické body celého procesu, a nebude-li odsouhlasena, mize
dochazet v jejim prubéhu ke konfliktiim nejen mezi dodavatelem a zakaznikem, ale
1 ke konfliktim uvnitt firmy zakaznika.

3. Matice typickych konflikti

Konflikty vznikaji jako disledek neporozuméni, podcenéni, opomnéni, a
zejména nedostateCnou piipravou.

Tab. 1. Matice klicovych konfliktl implementa¢niho procesu ERP systému

3 3 . .| Funkénost Lidé Datum
Cile |Terminy |Finance |Kapacity . . 3
Customizace | UZivatelé | provozu
Cile X K1 K2 K3 K4 K5 K6
Terminy K1 X K2 K3 K4 K5 K6
Finance K2 K2 X K3 K4 K5 K6
Kapacity K3 K3 K3 X K4 K5 K6
Funkénost
HRenos K4 K4 K4 K4 X K5 K6
Customizace
Lidé
K5 K5 K5 K5 K5 X K6
UZivatelé
Dat
anm K6 | K6 K6 K6 K6 K6 X
provozu

Obvyklé a témér standardni konflikty v rdmci implementace ERP systému lze
nazorné¢ a jednoduSe utfidit do Ctvercové symetrické matice. Toto jednoduché
usporadani ukazuje zakladni stiety sedmi kli¢ovych bodd. Uvedené body v tabulce
1 vymezuji hranice procesu implementace, které jsou uréené pozadavky, moznost-
mi a omezenim budouciho provozovatele a ukazuji konflikty, které vznikajici in-
terakci jednotlivych boda, ve chvili, kdy nejsou v souladu, ale jdou proti sob¢. Tak
muze vzniknout potencidlné 21 kritickych situaci — konflikt (podle jednoduchého
vzorce nx(n-1)/2), vyvolanych nesouladem kli¢ovych prvki procesu implementa-
ce.



6

Hlavni osy, ve kterych konflikty vznikaji, jsou: cile, terminy, kapacity, finance,
lidé, troven customizace a funkénost systému a datum provozu.

Kritické body a jejich vzajemna interakce

1. Cile — firma nemé definované strategické cile, tvofi je v prubéhu a bohuzel
modifikuje podle momentalnich moznosti nikoliv smérem do budoucna. Situa-
ci v prubéhu procesu implementace také vyrazn¢ komplikuje uzivatelské pojeti
systému, ve kterém se odrazi rozdilné pozadavky na systém managementu a
koncového uzivatele. Uzivatelé mohou mit rozdilné cile. Problémem je také
Casto inovativni pfistup dodavatele versus tradi¢ni management, bohuzel ¢asto
se stietavaji ,,nové technologie se starymi cili.

2. Terminy — hlavni terminy a terminy dil¢ich harmonogramd, je nutné sladéni
jednotlivych krokti s fungovanim firmy v ramci fiskalniho roku a sezénnosti.
Také pfi planovani konkrétnich schiizek a Skoleni mohou nastat problémy
v nalezeni prinikovych ¢asti vSech dotcenych osob. Oblast konfliktt, které
vznikaji v interakci s ostatnimi kritickymi body je v tabulce 1 uvedena jako
KI1.

3. Finance — pokud management od pocatku nema stanoveny rozpocet v souladu
se sledovanymi pfinosy implementace a objektivni kritérii navratnosti investi-
ce, nechava se v pribéhu Casto ovliviiovat finan¢nimi moznostmi momentalni
situace a mize ustupovat od nekterych pozadavkli nebo je ménit. Do rozpoctu
investice je tfeba také zahrnout cenu vlastnich zaméstnanct, jejich prace na
implementaci, cenu projektu, cenu naslednych sluzeb, licenci atd. Finan¢ni na-
rocnost miize také rlst s nasazovanim novych technologii v rdmeci informacni a
komunikaéni infrastruktury firmy, ve které ma byt novy systém nasazen. Ob-
last konfliktt, které vznikaji v interakci s ostatnimi kritickymi body, je
v tabulce 1 uvedena jako K2.

4. Kapacity — je nutné sladit technologické kapacity firmy s pozadavky na sys-
tém a také pracovni kapacity ti¢astnikil procesu na stran¢ dodavatele i zakazni-
ka. Je nutné vzdy kapacity planovat s ohledem na priority firmy. Spatné napla-
nované kapacity a vSechna feSeni typu ad hoc a improvizace posouvaji terminy
a zpusobuji chaos v implementacnim procesu. Oblast konfliktt, které vznikaji
v interakci s ostatnimi kritickymi body je v tabulce 1 uvedena jako K3.

5. Uroveii customizace a funké&nost systému — pokud nejsou na pocatku imple-
mentacnich pfiprav definovany pozadavky a na funk¢nost a tpravu aplikaci
pro konkrétni podminky provozovatele dané strategickymi cili a konkrétnimi
pozadovanymi piinosy, dochdzi v pribéhu procesu implementaci k jejich de-
formaci a zménam. Pozadavky také mohou byt ménény z kapacitnich nebo fi-
nan¢nich divodi, pokud se zdkaznich sdm octne v limitované pasti, miize na
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konci implementace byt s nasazenym systémem nespokojeny. Oblast konflikta,
které vznikaji v interakci s ostatnimi kritickymi body je v tabulce 1 uvedena
jako K4.

6. Lidé — kvalita implementacniho tymu stejné diilezita jako znalosti a dovednosti
koncovych uzivateld. Nedostatky v pozadované informa¢ni gramotnosti uziva-
telt mohou byt zdrojem problémt. Zdrojem problémi jsou také nemotivovani
pracovnici, ktefi nespolupracuji, ale bojkotuji zmeény, které sebou nese imple-
mentace. Kapacita pracovniki je limitovana a jeji nedostatek maze také zptiso-
bovat konflikty. Oblast konfliktd, které vznikaji v interakci s ostatnimi kritic-
kymi body je v tabulce 1 uvedena jako KS5.

7. Datum provozu — praxe ukazuje, Ze i1 pii detailnim pldnu casto dochazi ke
skluzu data nasazeni provozu, dost ¢asto se podcenuji doby testovaci faze a
zkuSebniho zatéZzového provozu systému a doba Skoleni uzivateld. Vzhledem
k riiznym problémtim a konfliktiim v pribéhu procesu, které nebyly preventiv-
né dostatecné oSetfeny, ke konkrétnim podminkam firmy a vzniknuvsim dal-
$im pozadavkiim na upravy, se datum provozu oddaluje a vede ke konfliktu
mezi dodavatelem a zakaznikem vyhrocujicim se zejména ve chvilich ti¢tovani
dalsi prace na projektu z dtivoda prodleni plateb, nedostatecnych kapacit nebo
neproskoleni nemotivovanych koncovych uzivateld. Oblast konfliktd, které
vznikaji v interakci s ostatnimi kritickymi body je v tabulce 1 uvedena ja-
ko K6.

V matici ozna¢ované konflikty K1 az K6 jsou kritické oblasti, které maji jasné
pric¢iny a dusledky. Jsou obsazeny vice méné v kazdém implementacnim procesu
kazdého implementac¢niho, pouze dostatecna prevence a piiprava je dokdze elimi-
novat nebo snizit na unosnou miru.

Management firmy by si mél také pln¢ uvédomovat, Ze implementaci — instala-
ci a rozbéhnuti IS zacina proces jeho provozu, udrzby a rozvoj a ve vSech konflikt-
nich situacich by mél k feSeni problémul piistupovat s ohledem na tyto budouci
skute¢nosti. Proto by mél k celé implementaci pfistupovat odpovédné s uvédomé-
nim, Ze je hlavné jeho zajmem a cilem investovat s budoucim prospéchem.
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Abstrakt

Implementace nového ERP systému je nesnadny proces, plny obtiznych a konfliktnich situaci,
které bohuzel v ¢asovém intervalu od pocate¢ni koncepce do dokonceni, mohou zplsobit vEtsi ¢i
mensi deformaci piivodnich zaméri. Prestoze vétSina implementatorti se snazi predejit konfliktim
peclivou piipravou implementace od analyzy pozadavkil po zajiSténi a nastaveni spravy a udrzby,
dokazi po mnohaletych zkuSenostech oznacit standardni konflikty v pribéhu implementace a pfipravit
se na né, nevyzpytatelnym prvkem, ktery jejich piipravu mize zcela eliminovat, je zakaznik. Zakaz-
nik, uzivatel — provozovatel systému ERP, ktery sam v siti vlastnich pozadavki a omezeni, jen téZko
hleda optimalni cestu.

Obvyklé a téméf standardni konflikty v ramci implementace ERP systému lze nazorné a jednodu-
Se utfidit do ¢tvercové symetrické matice. Toto jednoduché uspotadani ukazuje zakladni stfety sedmi
klicovych bodu, které vymezuji hranice procesu implementace. Ty jsou uréené pozadavky, moznost-
mi a omezenim budouciho provozovatele. V matici oznacované konflikty jsou kritické oblasti, které
maji jasné pfi¢iny a diisledky. Clanek se vénuje vymezeni jednotlivych kritickych oblasti a obsahuje
navrhy na prevenci potencialnich problému.

Klic¢ova slova: implementace; informacni systémy; ERP; matice konfliktt

Summary

Abstract

The implementation of a new ERP system is a complex process full of difficult and conflict situa-
tions that can cause, unfortunately, major or minor deformation of the original projects in the interval
from the initial concept to completion. Although most implementers do their best to prevent conflicts
by careful preparation from requirements analysis to securing and setting up administration and main-
tenance and despite the fact that thanks to many years of experience they are able to identify standard
conflicts in the process of implementation and to prepare for them, an unpredictable element that can
totally eliminate their preparation is the customer. Being trapped in the net of his/her own require-
ments and limitations, the customer, the user — operator of an ERP system finds it hard to detect an
optimal way.

Common and almost standard conflicts within the framework of ERP system implementation can
be easily visually demonstrated in a square symmetric matrix. This simple arrangement displays the
basic intersections of the seven key points that determine the limits of the implementation process.
They are given by the requirements, possibilities and limitations of the future operator. The conflicts
marked in the matrix are critical areas that have clear causes and consequences. The article deals with
the specification of the individual critical areas and contains proposals to prevent potential problems.

Key words: implementation, information systems, ERP, conflicts matrix



