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1 Uvod

Podjetja se pri poslovanju sretujejo s Stevilnimi spremembami. Ceddje bolj so podvrZzena
globaizacijskim pritiskom in konkurenc¢nemu boju na trgu. Kupci pri¢cakujejo stalno zniZzevanje
cen, vedno krgjSe razvojne cikle, vegjo fleksibilnost in kakovost izdelka ali storitve. To so dejstva,
s katerimi se srecujemo tudi v proizvodnih podjetjih. Ugotavlijamo, da se moramo stalno
prilaggjati trznim razmeram, ki jih narekujejo kupci in konkurenca, zato moramo razmidliti o
nacinu poslovanja, pri katerem ima informacijska tehnologija (IT) bistveno vliogo. Visoka stopnja
informatizacije ima velik vpliv v svetovni globalizaciji. Velika podjetja (koncerni) lahko uspeSno
upravljgjo svoja Stevilna podjetja po svetu samo prek ustreznega informacijskega sistema (1S), ki
ne poznadrZavnih, ¢asovnih di jezikovnih meja.

S povsem istim problemom se srecujemo tudi v preu¢evanem proizvodnem podjetju Domel.
Podjetje na svetovnem trgu nastopa samostojno. Pritiski konkuren¢nih glabalnih podjetij in
podjetij z Dajnega vzhoda (predvsem Kitgske) so izredno veliki. 1zzivi, s katerimi se srecujemo,
se nanasgjo na stalno zniZevanje cen, zmanjSevanje stroskov, vecanje produktivnosti, skrajSevanje
razvojnih ciklov, tesno sodelovanje in razvoj izdelka skupa] s kupcem, veliko fleksibilnost
podjetjain ucinkovito natrtovanje proizvodnje.

Zato, da podjetje svoj polozg natrgu obdrZi in gav prihodnosti celo izboljSa, se mora dejavneje
vkljuciti tudi informatika. Trenutno informatizacija v podjetju glede na zgorg zastavljeno
problematiko ni povsem primerna. Prepogosto se razvija loceno od strategije, ki jo vodi
menedZzment podjetja. Slednji od IT prepogosto pri¢akuje predvsem servisno vlogo. Povezava
med menedZmentom in informatiko je zelo ohlapna. Ustrezna informatizacija in vloga
informatike lahko prispeva k boljSem konkurencnem polozaju podjetjanatrgu (Tarn et al., 2002;

Kovaii¢, 1998).

Delo je namenjeno bralcem, ki se srecujgjo s problemom premalo ucinkovite informatizacije v
proizvodnih podjetjih. Podjetja pogosto posvetgo premalo pozornosti informatiki, kar zmanjsuje
njihove konkuren¢ne sposobnosti in prednosti na trgu. Namen dela je prouciti informatizacijo
proizvodnega podjetja, ki temelji na podovni strategiji, poslovnih procesih in organiziranosti
podjetja. Na podlagi spoznanja iz literature, empiri¢nih spoznanj in ocene stanja v proizvodnem
podjetju Domel bomo sku3ali predlagati sodobne informacijske reSitve (IR), primerjati njegove
informacijske potrebe s trendi v IT — vse z namenom povecanja ucinkovitosti poslovanja in
konkuren¢nih zmoznosti podjetja.

Cilj magistrskega dela je andiza strateskih ciljev in natrtov podjetja, poslovnega modela,
organiziranosti in informatiziranosti podjetja ter priprava predloga prenove posiovanja in
informatizacije podjetja. Pripravili bomo stratedki nart informatike in izhodis&¢a za prenovo
poslovnih procesov, predlog reorganizacije informatike in konkretnih resitev informatizacije.



Teza, ki jo bomo v delu skusali utemeljiti, je, da lahko z ustrezno informatizacijo prispevamo k
uc¢inkovitejSemu podovanju preuc¢evanega proizvodnega podjetja. Podobne razmere lahko veljajo
tudi v drugih, primerljivin podjetjih, kjer se srecujemo s pomanjkanjem fleksibilnosti in
nezadovoljivega nacrtovanja proizvodnje ai pomanjkanja informatizacije upravljanja odnosov s
strankami. Razvojno intenzivno podijetje zahteva ustrezno obvladovanje razvojnih ciklov izdelka,
uspedno poslovanje je odvisno od ucinkovitega nadzora nad strodki ter strateSkega pristopa k
upravljanje podijetja.

M etoda dela bo predvsem anditi¢no-empiri¢na. Analitiéno metodo dela bomo uporabili v drugem
poglavju pri andizi strateSkega nacrta podjetja. Anadizirai bomo razne metodologije strateSkega
nartovanja informatike, pri pripravi strateskega natrta informatike pa bomo uporabili
metodologijo klju¢nih dejavnikov uspeha (Turban et al., 1999). V tretjem poglavju bomo poleg
analiticnih in empiri¢nih spoznan;j iz literature in podjetja uporabili metodo ARIS za modeliranje
poslovnih procesov (Davis, 2001). Organiziranost informatike bo izhagjalaiz analiticno-empiri¢nih
spoznanj, informatizacija s celovito informacijsko resitvijo (CIR) pa bo temeljila na metodologiji
klju¢nih dgjavnikov uspeha.

V drugem poglavju se bomo posvetili strateSkemu natrtovanju informatike. Skudali bomo
ugotoviti, kako lahko s strateSkim pristopom pri informatizaciji v podjetju prispevamo Kk uvajanju
IR, ki bodo v prihodnosti izboljSale uspesnost pod ovanja proizvodnega podjetja. V preteklosti se
je pogosto dogajalo, da smo prednostno uvgai reSitve, ki so imele manjSi pomen za uspednost
podjetja. Opreddlili bomo strateSko nacrtovanje ter njegovaizhodi&ain cilje. Sledilabo proucitev
povezanosti strateSkega natrtovanja informatike in strateSkega poslovnega nacrta podjetja.
Pristopi k strateSkemu nacrtovanju so razli¢ni. Predstavili bomo nekatere, poudarek pa bo na
celovitih pristopih od vrha navzdol. V zadnjem obdobju so se razvile Stevilne metodologije in
tehnike strateSkega nacrtovanja, nekatere izmed njih bomo na kratko predstavili, podrobneje pa se
bomo osredotocili na metodologijo klju¢nih dejavnikov uspeha, s katero bomo pripravili strateski
nairt informatike. 1zhgjai bomo iz tega, da ima vsako podjetje od tri do Sest kljucnih funkcij, ki
morgjo ustrezno delovati, da uspesno poduje tudi podjetje (Turban et al., 2002). Na podlagi
teoreticnih spoznanj bomo ob koncu poglavja andlizirai strategijo proizvodnega podjetja Domel
ter pripravili klju¢ne dejavnike uspeha, analizirai bomo stanje informatizacije poslovanja in
pripravili nacrt prenove.

Informatizacija je smiselna samo na urgjenih podovnih procesih, zato se bomo modeliranju in
prenovi poslovnih procesov posvetili v tretjem poglavju. Na zatetku poglavja bomo opredelili
procesni vidik poslovanja, sledijo teoreti¢na spoznanja o prenovi poslovnih procesov in vplivi
novih IT na procese podjetja. Optimizacija poslovnih procesov in informacijskih tokov sta
bistveni za uspedno poslovanje podjetja. Predstavili bomo poslovno modeliranje in uporabo
posebnih metodologij pri na¢rtovanju poslovnega modela, ki podjetju precej olajSgo zahtevno



prenovo poslovnih procesov. Ob koncu poglavja bomo predstavili moznosti uporabe na
prakti¢nem primeru proizvodnega podjetja.

V podjetjih je zavest o pomembnosti IT razlicna. Velikokrat tako lahko ugotovimo, dalT ne pride
do izraza tudi zaradi neustreznega organiziranja. Predvidevamo, da lahko z ustrezno
organiziranostjo informatike veliko prispevamo k boljs informacijski podpori poslovnim
procesom in h konénemu uspehu podjetja Na zatetku poglavja bomo andizirai vlogo
informatikov pri informatizaciji podjetjain pregledali organizacijske strukture, ki jih ngjpogosteje
ngjdemo v podijetjih. Sledila bo andiza ngjpogostejSih organiziranosti informatike v podjetjih.
Glede na spoznanja iz literature in glede na empiri¢na spoznanja bomo skusali definirati novo
organiziranost informatike, ki bo primerna danasnjemu ¢asu in proizvodnemu podjetju, ki ga
obravnavamo.

Anaditi¢na in empiri¢na spoznanja iz prejdnjih poglavij bodo koristna pri informatizaciji podjetja.
IR bomo opredelili na podlagi spoznanj iz literature ter strateSkega nacrta informatike. Podjetje
Domel uporablja CIR SAP R/3, v delu pabomo andizirali primernost reSitve glede na razmere, v
katerih podjetje posluje. Peto poglavje bomo posvetili celovitim informacijskim reSitvam (CIR)
(ang. Enterprise Resources Planning — ERP di tudi Business Application Suite). Na zacetku bomo
opredelili, kg so CIR in na kratko predstavili njihov zgodovinski razvoj. Sledi opis
transakcijskega sistema (TS) z opredelitvami njegovih glavnih znailnosti. Danes v mnogih
podjetjih uporabljajo predvsem TS CIR, ki pa zahtevam c¢asa in potreb ne ustrezajo vec. Na
podlagi strateskega nacrta informatike bomo analizirali sodobnejSe reSitve, primerne za Domel, ki
razSirjgjo osnovne funkcionalnosti TS.

Logistiko naértovanja, organiziranja, vodenja in nadziranjav TS nadgrajujejo sistemi upravljanja
oskrbovanih verig. V poglavju 5.2 bomo definirali pojem oskrbovalne verige, predstavili reSitev,
ki informatizira oskrbovano verigo na strateski, takti¢ni in operativni ravni. ReSitev razSirja delo
v verigo, ki jo sestavljgo tudi dobavitelji in kupci ter izboljSuje nadrtovanje proizvodnje v
podjetju.

Poslovna informatikain tehni¢na informatika sta se v preteklosti razvijali loceno, v podjetjih pase
pojavljajo ¢edalje vegje potrebe po zdruzevanju. V proizvodnih podjetjih ima izdelek osrednjo
vlogo, kupci zahtevago vedno krajSe razvojne cikle. Tehni¢nim podatkom moramo posvetiti vecjo
pozornost, Se posebg, ¢e gre izdelek skozi vse faze: od zamidi in idg za izdelek, razvoja,
preizkuSanja, sodelovanja z dobavitelji in kupci, proizvajanja, prodae, vzdrzevanja, vse do
njegovega unic¢enja. V poglavju 5.3 se bomo posvetili upravljanju z izdelkom skozi celoten
Zivljenjski cikel. ReSitev zgema upravljanje s strukturo izdelka, upravljanje dokumentacije, toka
dela, projektov, klasifikacije, kakovosti in vzdrzevanja.



Zadovoljevanje gtrank in uresni¢evanje njihovih Zelja je temeljna naloga podijetij. Uspeh je prece)
odvisen od ucinkovitosti upravljanja odnosov z njimi, sa mora temeljiti na dolgoro¢nem
partnerstvu (Mowen in Minor, 1998). IR za podporo upravljanju odnosov s strankami bomo
predstavili v poglavju 5.4. Delili jih bomo natrzenje, prodgjo, podporo strankam in analizo.

V podjetjih so menedZerji strateSkega in operativnega kontrolinga ter financ in informatike pod
vedno vecjim pritiskom pri pripravi ucinkovitega poro¢anja. Razmere zahtevgo integracijo
notranjih in zunanjih informacij, poroc¢anje po posameznih poslovnih enotah ter po posameznih
vrstah izdelkov (Jaki¢, 2002; Sinzig, 2000). Dober sistem spletnega porocanja je eden od
bistvenih pogojev za uc¢inkovito upravljanje podjetja. Brez ustreznih informacij se menedZzment
tezko odloca. IR strateSkemu upravljanju podjetja bomo predstavili v poglavju 5.5. Delili gabomo
na operativno, takti¢no in stratesko raven. Na vseh omenjenih ravneh bomo andlizirai 1S za
menedzment.

Poglavie 5.6 bomo posvetili CIR v proizvodnem podjetiu Domel. Andizirai bomo stanje
informatiziranosti glede na potrebe, ki so jih ugotovili v poglavju strateSkega nacrta informatike.
Podjetje posluje na podlagi CIR SAP R/3. Skusali bomo ugotoviti, kakSne so uvedene
funkcionalnosti in kje so pomanjkljivosti. Vodilo nam bo predvsem to, kako s pomocjo
informatizacije prigpevati k ucinkovitejSemu podovanju podjetja. Na podlagi ugotovljenega stanja
bomo v nadaljevanju predlagali informatiziranost oz. ustrezne reSitve.

2 Stratesko naértovanjeinformatike

V zadnjem obdobju so &evilna podjetja dokazala, da so sodobni IS lahko generator novih
poslovnih priloZnosti, da lahko predstavljajo gonilno silo ngpredka podjetjain s tem konkuren¢no
prednost pred tekmeci (Groznik, 2001). Kovati¢ (1998) poudarja, da informatika v podjetju
pomeni orodje za ugotavljanje poslovnih priloZnosti. Uporabimo jo lahko kot oroZje za
zagotavljanje svoje konkurencne prednosti. UspeSna bodo samo podjetja, ki bodo v svojo
strategijo Ze pri sedanjem obsegu poslovanja vkljucila vegji izkoristek zaposlenih, skrajSanje ¢asa
izvg anja postopkov in globalizacijo poslovanja, ki ne pozna mejain povezuje podjetja s kupci ter
dobavitelji v partnerski odnos. Podjetjaso narazli¢ni stopnji informatizacije, nekatera informatiko
Se vedno razumejo samo kot servisno dejavnost, podporo transakcijskemu delu oz. kot
avtomatizacijo posameznih opravil in poslovnih procesov. Za dosego vi§e stopnje informatizacije
v podjetju in dviga zavesti 0 pomembnosti informatike za uspeh podjetja mora biti nac¢rtovanje
informatike sestavni del strateSkega poslovnega nacrta.

2.1 Izhodi&ain cilji strateSkega na¢rtovanja informatike

Vpliv na konkurencno prednost podijetij ima ¢eddje bolj tudi informatika in uporaba IT, zato je
treba zateti povezovati poslovne cilje z IT. V podjetju je nujno urediti celoviti 1S, ki bo prinasal
prednosti pred konkurenco. Za dosego tega cilja je treba imeti natan¢no izdelano strategijo
natrtovanja IS. StrateSko nacrtovanje informatike je proces analize poslovnega sistema ter IS, ki
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se uporablja v podjetju (Rozanec, 2002). Je sestavni del podjetniskega nacrtovanja, ki opredeljuje
poslanstvo, cilje in strategijo podjetja (Kovati¢ in Vintar, 1993). StrateSke elemente poslovnega
sistema v podjetju se lahko pridobi iz dokumentov, ki to opredeljujejo (strateski nacrt podjetja,
letni natrt podjetjaitd.), e pateh dokumentov ni, je treba izvesti intervjuje z menedZzmentom na
razli¢nih ravneh podjetja (RoZanec, 2002). Sodoben metodoloski pristop natrtovanja informatike
mora vkljucevati nove tehnoloSke moZnosti in ponujati drugacen organizacijski, ekonomski in
socioloski pogled. Usmerjen je v ustroj, postopke, ciljne usmeritve in strategijo podjetja (Kovatic
in Vintar, 1993).

Slika 1: Shematicen prikaz strateSkega nacrtovanjainformatike

Strateski poslovni nacrt

Kupci informacije o kupcih Sedanii
poslanstvo, smernice, cilji, strategije . sedan)i
seznanjenost informacijski
< sistem
informacije

o dobaviteljih

Stratesko nacrtovanje |_ priloznosti informatike Menedzment,
informatike h nagrtovalci

Organizacijske
. struktura
seznhanjenost .
g " in poslovne
informacije
Konkurenca

o konkurenci funkcije

Dobavitelji

A

Strateski nacrt
informatike

Vir: Groznik, 2001, str. 55

Poleg notranjih dejavnikov na proces strateSkega nacrtovanja vpliva tudi okolje (npr. kupci,
dobavitelji in konkurenca). Slika 1 shemati¢no prikazuje posamezne gradnike strateSkega
nacrtovanjainformatike.

Earl (1993) je Siroko zasnova definicijo strateSkega natrtovanja informatike. Velik poudarek
pripisuje nacrtovanju in socioloskim vidikom natrtovanja. StrateSko nacrtovanje informatike je
opredelil kot proces natrtovanjain anaize poslovanja, sciljem izdelati strateski nacrt informatike,
ki izhgjaiz poslovnega natrta podjetja. StrateSke usmeritve ngj bi podjetju omogocile oblikovanje
konkuren¢ne prednosti. Neusklgjenost med strateSkimi elementi poslovnega in informacijskega
sistema pa je navadno poglavitni razlog, da vlaganja v IT ne prinesejo Zelenih poslovnih Kkoristi
(povetanje dobicka, izboljSanje konkurenéne sposobnosti, povetanje trznega deleza ...), ki jih
pricakujemo (RoZanec, 2002). Namen n&‘rtovanja je predlagati ¢im ugodnejSo prenovitev,
nadgraditev ali razvoj novega integriranega |IS. Poudariti moramo, da je proces strateskega



natrtovanja ngbolj odvisen od tesnega sodelovanja menedZzmenta vseh ravni podjetja s
strokovnjaki zaIT v podjetju in z zunanjimi strokovnimi svetovalci (RoZanec, 2002; Turban et al.,
2002). Uresnicitev strateSkega natrta ponavadi traja od dve do pet let in poteka prek Stevilnih
projektov. Ob danadnji hitrosti razvoja I T in raznovrstnih sprememb je to razmeroma dolga doba
(RoZanec, 2002), takdni nacérti lahko med samo izvedbo zastargo, zato jih je nujno neprestano
spremljati in dopolnjevati.

Kljueni cilj natrtovanja informatike je uspeSnost celotnega podjetja. Pri tem mora podjetje
ugotoviti svoje informacijske potrebe in skrbno nacrtovati razvoj informatike s posebnim
poudarkom na enotni in celoviti zbirki podatkov in povezavah z okoljem. Pomen ciljev in prioritet
posameznih strateskih ciljev naértovanjainformatike se je z razvojem IS spreminjd. Cilji izdelave
strateSkega nacrta informatike (Krisper, 2000; Groznik, 2001) so:
- povezati razvoj IS s poslovno strategijo,
- povecati stopnjo podpore menedZzmenta podjetja informatiki in izboljSati komunikacijo
med menedZmentom ter informatiki,
- n&adrtovati pretok informacij in pretok procesov,
- pokazati na organizacijske probleme ter predlagati izboljSave, katerih posledica bi bila
racionalnejSarabalT,
- predlagati ngjboljSe zaporedje razvojals,
- predlagati uporabo tehnologij, ki so v skladu s svetovnimi smernicami in samo dejavnostjo
poslovnega sistema,
- dvigniti medsebojno sodelovanje uporabnikov itd.

2.2 Strateski poslovni naért podjetja —osnova strateSkemu naértu informatike

Ugotovili smo, da priprava strateSkega nacrta informatike izhaja iz srateSkega poslovnega nacrta
podjetja, zato bomo v nadaljevanju opredelili njuno povezavo.

Razloge za razvoj strateSkega nacrta ngjveckrat najdemo v tem, da se poveca uspesnost podjetja
(Hahn in Powers, 1999; Shrader et a., 1984; Schraeder, 2002). Tudi Hambrick (1980) poudarja
pomembnost povezave med strateskim nacrtom in uspeSnostjo podjetja. Dobro razvit strateski
natrt omogoc¢i podjetju ustrezno izhodise za uspedno poslovanje.

StrateSko natrtovanje se zatne z nadrtovanjem projekta, v katerem se opredelijo degjavnosti,
zagotovijo ustrezna denarna sredstva, pripravi izobrazevanje projektne skupine in opredeli potek
projekta. Fidellow in Hogan (1998) svetujeta, ngj bo prvi korak v projektu strateSkega nacrtovanja
usmerjen v andliziranje poslanstva in vizije podjetja. Zapisano poslanstvo in vizijo je treba
pregledati in obnoviti. Ce podjetje nima to¢no zapisanega poslanstva in vizije, ju je treba ngpre
razviti. Nadaljuje se z zbiranjem osnovnih podatkov o podjetju, njegovih kupcih in dobaviteljih
ter konkurenci (Kovati¢, 1998) oz., kot pravita Fidellow in Hogan (1998), z vrednotenjem



zunanjega in notranjega okolja. Oceniti je treba tudi nevarnosti vstopa novih konkurentov,
substitutov ter rivalstvav panogi (Porter, 1985; Kovaci¢, 1998).

Nadajnje dgavnosti so usmerjene v opredelitev financne ter poslovne analize in ocenjevanje
poslovanja podjetja. Pravo oceno dejanskih finan¢énih zmoznosti podjetja da financna analiza.
NakaZe tista podro¢ja, na katerih lahko izboljSave poslovanja prinesgo vetjo korist. Analiza
SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities and Threats) predstavlja sploSen, zelo uporaben
pristop iskanja prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti na posameznem ciljnem podrocju.
Portfeljska analiza opisuje, da moramo imeti v podjetju uravnotezen portfelj izdelkov, ki jih
ponujamo. lzdelke podjetja graficno predstavijo v matriki (rast trga v primerjavi s trznim
delezem), ki sluZi tej analizi. Na podlagi sheme procesa in ustrezne metode spremljanja stroskov,
s porterjevo verigo vrednosti analiziramo, katere stroSkovne dejavnosti kupcu nekaj pomenijo.

Omenimo ng Se, da mora biti v proces strateSkega nacrtovanja vkljuéen tudi nairt razvoja in
upravljanja s kadri (Briggs in Keogh, 1999; Kovai¢, 1998) ter informatizacijo podjetja. Poseben
poudarek mora biti na moznostih razvoja novih programov in izvganju strateSkega upravljanjain
izboljSanju kakovosti poslovanja.

StrateSka izhodista podjetja se ponavadi nahajgjo v razli¢nih dokumentih. Strnemo jih lahko v
naslednjih kljuénih ciljnih opredditvah (Kovagi¢, 1998):

- kljuéni trzni izdelki oz. storitve,

- obvladovanje trga (kljucni trgi in nastop natrgih),

- zZniZevanje stroskov,

- skrgiSevanje razvojnih ciklov izdelkov,

- vegjakakovost izdelkov oz. storitev,

- razvoj kadrov in znan;,

- prilagajanje poslovnih procesov in organizacijske strukture,

- gpremljanje finan¢ne uspednosti podjetja,

- informatika kot strateSkatocka podjetja.

V informatiki so obi¢ajno strateki cilji podjetja usmerjeni v poenotenje in posodobitev ter dvig
stopnje zanedljivosti delovanja informacijske infrastrukture, razvoj poslovnega modela,
spremljanje poslovnih procesov ter uvedbo sodobnih informacijskih orodij, ki omogocao razvoj
ter uporabo prilagodljivih in uc¢inkovitih IR. Zato je za podjetje temeljna naloga organizacijsko
oblikovanje informatike.

2.3 Pristopi k strateSkemu naértovanju informatike

Sodoben pristop nacrtovanja informatike je vkljucen v proces strateskega poslovnega nacrtovanja.
Vkljucevati moramo nove tehnoloske moznogti, nacrt mora biti celovit, natan¢en ter prilagodljiv
novim potrebam in moznostim podjetja. Osnovno vprasanje, ki se pri tem postavlja, je, kako oz. s



katero od sodobnih metodologij nadrtovanja informatike je mogoce opredeliti informacijske
potrebe podjetjain dobljene rezultate nacrtovanja uporabiti v nadaljnjih fazah razvoja informatike
(Kovadti¢, 1998). V podjetjih se srecujemo z razliénimi pristopi natrtovanja informatike (Earl,
1993; Groznik, 2001; Kovaci¢, 1998):

tradicionalni pristop k razvoju informatike se ponavadi osredoto¢i na posamezne aplikativne
segmente, na obravnavo posameznih postopkov poslovanja, kar vodi k locenemu razvoju
operativno neodvisnih programskih reSitev. Z rastocim Stevilom programskih reSitev, ki
pokrivgjo samo operativno raven funkcij poslovanja, se veca kompleksnost, togost in stroski
vzdrZevanjalS. Problematiko razvoja naravni podjetjane zgjemav celoti, temves se ponavadi
osredotoc¢i na posamezna funkcijska ai organizacijska podro¢ja oz. v razvoj uporabniskih IR.
Usmerjeni so k uporabniku in skuSgjo reSevati njihove konkretne probleme. Ngvegja
pomanjkljivost je, dareSitve niso integrirane, nastg a podvajanje in nekonsistentnost podatkov,
spreminjanje in dopolnjevanje programov je zapleteno in drago. V literaturi jih nagjdemo pod
izrazi uporabniske programske reSitve ai programi;

celovit pristop od vrha navzdol ob zahtevi po natanénem opredeljevanju informacijskih
potreb podjetja teZi k celovitosti in povezljivosti reSitev na ravni natrtovanja informatike in
podatkov. Celovit pristop od vrha navzdol se zatne z opredelitvijo ciljev podjetja, nato pa
prek poslovne strategije ter klju¢nih dejavnikov uspeha pripelje do potrebne informacijske
infrastrukture za podporo poslovnih ciljev. Uspednost celovitega pristopa je odvisna od
kakovosti opredeljenih poslovnih ciljev, strategije podjetja in od vodenja posameznih faz v
Casu strateSkega nacrtovanja razvoja informatike. Pri tem ima klju¢no viogo menedzment
podjetja in ustrezna organizacijska struktura, ki mora dejavno podpirati strateSko nacrtovanje
razvojapodjetjain informatike;

sledilni pristop se uporablja v podjetjih, katerih poslovna strategija je strategija posnemanja
konkuren¢nih podijetij. Izhaja iz bojazni podijetij, da njihovi konkurenti dosegajo konkuren¢no
prednost s pomogjo uporabe strateskih IS, Tehnika sledilnega pristopa temelji na spremljanju
vloge IS in njihovih reSitev, njihovemu preucevanju in vpdjavi v prakso. Podjetja
predvidevgo, da bo konkurencna prednost njihovih tekmecev izenatena, ¢e jim uspe
zadovoljivo posnemati njihove reSitve. Sledilni pristop onemogoéi ustvarjano ozragje,
inovativne zamisli in razvoj podjetja v smeri poslovne odli¢nosti;

celovit pristop od spodaj navzgor obravnava trenutno stanje IS podjetja. Usmerjen je v
kratkoro¢ne cilje, ki jih skupa z na‘rtovanimi viri vsebuje program za dosego teh ciljev.
Ocenain razvoj IS se opravitanapodlagi tehni¢ne kakovosti in prispevkak poslovanju;
postopen razvoj informatike s sprotnim preverjanjem rezultatov skusa zdruZiti dobre in
slabe strani prej opisanih pristopov. M etodoloSka usmeritev v postopen razvoj informatike je v
bistvu vecfazni pristop in postopno izvajanje pristopa od vrha navzdol. Postopen razvoj s
sprotnim preverjanjem rezultatov je razvojni pristop, ki v informatiki zagovarja pristop,
zasnovan na sprotnih dogovarjanjih in preverjanjih dobljenih rezultatov. V razvoj informatike
so neposredno vkljuceni razvijaci in uporabniki. Proces nafrtovanja informatike in



andiziranja informacijskih potreb podjetja — kot postopen razvoj informatike s sprotnim
preverjanjem rezultatov — je treba nadgraditi:
- s postopki ugotavljanja globanih informacijskih potreb na ravni podjetja (podjetnisko
andiziranje) in
-z nartovanjem o0z. ugotavljanjem podrobnih, operativnih informacijskih potreb
izvganjaposlovnih procesov oz. njihovih izvgalcev (operativno analiziranje).

24 Metodologijein tehnike stratekega nacrtovanja informatike

Osnovni gradniki nacrtovanja informatike, ki zagotavljgo metodolosko celovitost in s tem
prakti¢cno uporabnost, so usmerjeni v ugotavljanje informacijskih potreb podjetja. Informacijske
potrebe so zahteve po nujnem znanju, ki ga potrebuje menedZzment kot informacijo v danem
odlo¢itvenem poloZaju zato, da lahko resSi dolo¢en problem (Kovati¢, 1998). Razvile so s
Stevilne metodologije in tehnike (Groznik, 2001):

porterjev model temelji na andizi vpliva petih tekmovalnih sil (groZznja novincev, stopnja
tekmovalnosti konkurentov, pritisk nadomestnih izdelkov, pogaaska mo¢ kupcev in
dobaviteljev), ki zajemgo poslovanje podjetja 0z. njegov poloZzay v panogi. Njegovo
uporabnost lahko pripiSemo vkljué¢evanju analize konkurentov (Porter, 1990);

analiza vrednostne verige je tehnika, ki temelji na anaizi izvorov konkuren¢ne prednosti na
podlagi porterjevega modela vrednostne verige. Temelji na opredelitvi strateSko pomembnih
procesov v podjetju, ki jih lahko razdelimo na temeljne (npr. materidno poslovanje,
proizvodnja, prodgaitd.) in podporne (npr. racunovodstvo, kadri itd.). Usmerjenaje v iskanje
optimalne dodane vrednosti (Porter, 1990);

metodologija KDU (Kklju¢ni dejavniki uspeha, ang. Critical Success Factors — CSF): to je na
podlagi opredeljevanja informacijskih potreb odlocevalcev ngprej opisa Rockart, in sicer kot
metodo, ki temelji na kljucnih dejavnikih uspeha v podjetju (Rockart, 1979). Metodologija
KDU zajema postopke, s pomocjo katerih se lahko opredeli posamezna kljucna podrocja,
potencialno pomembna za uspeSno menedZiranje podjetja. Usmerjena je v ugotavljanje
klju¢nih dejavnikov uspeha posameznikov in z njihovo pomocjo opredejenih informacijskih
potreb;

metodologija 1SAC (ang. Information System Work and Analysis of Change) izvira iz
Langeforsovih raziskav, ki jih je metodoloSko obdelal Lundeberg et al. (1981) in zaema
anaizo sprememb namenjeno ugotavljanju problemskih sklopov oz. podrocij, potrebnih
izboljSav ter andizo in zasnovo informatike. Pristop ISAC z metodoloSkega stdi&a edini
zdruzuje andizo problemov in podatkov, s pomo¢jo diagramov aktivnosti pa v obliki
zasnovanega modela podga celovito in razumljivo sliko delovanja podjetja (Kovacic, 1998);
metodologija BSP (ang. Business System Planning): slednjo je svojim uporabnikom ponudil
IBM. Metodologija je celovita, s pristopom od vrha navzdol in se zatne s poslovno strategijo.
Najprej se loteva ciljev podjetja in tako opredeljenih poslovnih procesov. Ti predstavljao
osnovo za zbiranje in analiziranje podatkov. Metodologijo sestavljata dva bloka: podovni



procesi in podatkovni razredi. Ugotovljeni logi¢éno povezani razredi podatkov se postavijo v
razmerje s prej opredeljenimi poslovnimi procesi. To predstavlja izhodi&e za pripravo
predloga prihodnje informacijske arhitekture (Turban et al., 2002);

analiza SWOT je tehnika, ki omogoc¢a dolocanje ter analizo priloZznosti, nevarnosti, prednosti
in dabosti podjetja. ZapiSemo jih v matriko SWOT. V procesu strateSkega nacrtovanja
informatike pa to analizo uporabljamo za prepoznavanje in izkoris¢anje prednosti, ki jih ima
podjetije v primerjavi s konkurenco z vidika informatike. Uporablja se za izkori&anje
priloznosti, ki se podjetju ponujajo, nadrugi strani paza odpravo slabosti in nevarnosti, ki mu
pretijo. Prednosti in slabosti so najpogosteje odraz trenutnega stanja podjetja, medtem ko so
priloznosti in nevarnosti podjetja prihodnje moznosti (Fidler in Rogerson, 1996);

Method/1 je metodologija, ki jo je razvil Andersen Consulting (1995). Je celovita
metodologija in temelji na pristopu od vrha navzdol. Najprej oblikuje poslanstvo podjetja,
nato sledi oblikovanje smernic, ciljev in strategije za doseganje ciljev podjetja. Zbrana znanja
in gradiva nato andlizira s pomocjo metode klju¢nih dejavnikov uspeha. Metodologija
Method/1 temelji naizgradnji celovitega strateSkega nacrtain prenove poslovanija;
metodologija DSP (ang. Dynamic Systems Planning): to je svojim strankam ponudil KPMG
Management Consulting (KPMG's Approach to IS Strategic Planning, 1994). Metodologija
izhga iz poslovnega strateSkega nacrta podjetja, na podlagi katerega se oblikujejo priloznosti
IS. Oblikuje moznost interaktivnega natrtovanja oz. omogoca hitro prilagodljivost
spremembam v poslovnem okolju;

metodologija SWD, ki jo je razvil The Boston Consulting Group (1994). Metodologija poleg
informacijskega vidika izpostavlja tudi organizacijski in sociolodki vidik nacrtovanja. Temelji
na kombinaciji pristopov od vrha navzdol in od spoda navzgor ter strmi k vpletenosti ¢im
SirSega kroga uporabnikov informatike.

25 Metodologija kljuénih dgjavnikov uspeha

StrateSki nacrt informatike bomo v nadajevanju pripravili na podlagi metodologije kljucnih
dejavnikov uspeha (KDU) (ang. Critical Success Factors — CSF), ki jo je razvil Rockart z
namenom, da bi bila menedZerjem v pomo¢ pri prepoznavanju njihovih informacijskih potreb
(Turban et al., 1999). KDU zgema postopke, s pomocjo katerih je mogoce opredeliti posamezna
kljucna podroc¢ja, potencialno pomembna za vodenje podjetja (Kovagi¢, 1998). Rockartova
osnovna predpostavka je bila, da ima vsako podjetje od tri do Sest kljuenih funkcij. Ce bodo te
funkcije dobro delovale, bo tudi podjetje uspedno podovalo. Podjetje mora stalno meriti
uc¢inkovitost teh podrogij in uvajati izboljSave, ¢e je to potrebno (Turban et a., 2002). V tem
smislu so kljuéni degjavniki uspeha nekg stvari ali cilji, ki morgo biti uspedni, da lahko
zagotovimo uspesnost podjetja v podovnem okolju. KDU predstavljgjo podrocja, ki potrebujejo
posebno in nepretrgano pozornost za zagotavljanje trenutne in dolgorocne uspesnosti poslovanja
(Kovadic, 1998).
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Kljueni dejavniki uspeha v podjetju izhajajo iz nadednjih petih virov:
1. iz panoge oz. industrijske dejavnosti, v katero spada podjetje (nekateri dejavniki so
skupni in specifi¢ni za panogo),
2. iz tekmovalne strategije podjetja (iskanje trznih vrzeli ai nis, poslovanje z nizkimi
strodki ...),
3. iz dejavnikov okolja (zakonoda a, ekonomski in demografski pogoji),
iz zatasnih vplivov (ekonomskarecesija, trgovski embargo),
5. z vidika obravnave in poloZzaga menedZerjev, ki opredeljujejo dejavnike (vidik
poslovne funkcije, raven podjetja...).

o

Metodologija KDU temdji na podlagi strukturiranih didlogov med informatiki in kljucnimi
menedZerji v podjetju. Nacrtovalci informatike v zatetni fazi na podlagi intervjujev z menedzerji
prepoznavgio KDU v podjetju (primer vpraSanika prikazuje tabela 1). Intervjuje veckrat
ponovijo, na naslednjih sestankih dobljene rezultate KDU precisiujejo. Prvi korak je ugotavljanje
organizacijskih ciljev, za katere so posamezni menedZerji odgovorni, in sicer z namenom
ugotoviti dejavnike, ki so kriti¢ni za dosego teh ciljev. V nadaljevanju se opredeli natine merjenja
uspeha izbranih ciljev, ki jim sledi opredelitev razvojnih in informacijskih potreb ter prioritet
izvganja. Slika 2 prikazuje izvganje analize KDU (Turban et d., 2002; Kovati¢, 1998).

Tabelal: Vprasanik zakriti¢ne dejavnike uspeha

1. Kateri so osrednji cilji v podjetju?

2. Kateri so dgavniki, ki so kriti¢ni zadosego teh ciljev?

3. Kaksne so odlocitve di procesi za dosego teh kriti¢nih dejavnikov?

4. Katere spremenljivke oznacujgjo te odlocitve in kako se jih daizmeriti?

5. Kateri IS lahko podprejo tamerila?

Vir: Turban et al., 1999

Anaiza KDU, kot izhodisce strateSkega nacrtovanja informatike, zajema naslednje postopke in

analize (Kovacic, 1998):

- ngprej je treba opredeliti globane cilje in strategijo podjetja. Sledi ugotavljanje KDU, to je
ciljev posameznih menedZerjev (intervjuvancev) za zagotavljanje izvrSevanja strategije, ki je
potrebna za zagotovitev postavljenih globalnih ciljev podjetja. Ugotoviti in poenotiti je treba
vsa kljucna ciljna podrocjain dejavnike ter evidentirati podatke, brez katerih menedZerji ne bi
bili sposobni sprejemati optimalnih odlocitev. Pridobljene podatke je treba dokonéno urediti
na skupnih sestankih;

- ugotovitve procesa analize KDU se zdruzijo v tri preglednice. Prvaizhajaiz strateSkega nacrta
podjetjain strukturirano prikazuje cilje podjetjater KDU. Druga preglednica opisuje probleme
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doseganja KDU in nakazuje potrebne ukrepe. V tretji pa so zbrani zgeti cilji, omejitve in
razvojna strategija doseganjateh ciljev projektaali projektov razvojainformatike podjetja;

- ugotovitve se predstavijo menedZmentu, nato se skupag dogovori o posameznih Kkljucnih
merilih, ki bodo menedZmentu predstavljala osnovo za ugotavljanje stopnje doseganja
zastavljenih posameznih dejavnikov uspeha

Slika2: Izvajanje analize KDU

Intervijuji s posameznimi
menedZerji za ugotavljanje

Zbiranje in analiziranje

pomembnih posameznih KDU Zagotavijanje konsenza

Opredelitev nacina merjenja

njihovih KDU

ter njihovo zdruZevanje

vodstva skupnih KDU podijetja

uspeha izbranih ciljev KDU
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26 Strateski na¢rt informatike proizvodnega podjetja Domel

26.1 Stratedki poslovni naért

Kot je bilo ugotovljeno, ima v zadnjem obdobju informatika klju¢no vliogo pri ngpredku in
konkuren¢nem poloZagju podjetja, tako da bodo uspedna samo tista podjetja, ki bodo v svoje
strateSko natrtovanje, glede na svoje potrebe, vklju¢ila informatizacijo podjetja, zato bomo tudi
mi izhgai prav iz strateSkega natrta podjetja Domel in intervjujev s klju¢nimi menedzZerji
podjetja. SkuSali bomo ugotoviti, kako stratedki pristop pri informatizaciji v podjetju prispeva k
uvganju IR, ki bodo konkuren¢nost podjetja v prihodnosti povecevale. V preteklosti se je pogosto
dogajalo, da so prednostno uvagjali reSitve, ki so imele manjSi pomen za uspednost podjetja

Podjetje ima v svojem strateSkem nacrtu ngpisan veliki cilj: postati globalno podjetje, s posebnim
poudarkom na stroskovni u¢inkovitosti. Postati Zeli ngjvegji prodgjalec in nagjmocénejs razvijaec
motorjev za sesalnike na svetu. Poleg osnovnega programa Zeli osvajati tudi druge vrste motorjev
in na njih zgraditi mo¢an drugi steber. Zeli dosegati visoko dodano vrednost na zaposlenega in
visoko donosnost na kapital. V poslanstvu ima zapisano Vvisoko inovativnost, cenovno
konkuren¢nost ter kakovost izdeka Prilagodljivost zahtevam in Zeljam kupca je bistvenega
pomena in sicer na n&tin, da svojim strankam izbolj3a njihovo trzno pozicijo (Domel, 2002).
Glavni sistem za podporo izvganju strategije podjetja je usmerjen v skupen razvoj in izdelavo
izdelkov. Za podjetje je pomembno doseganje ciljev kupca, zato je za podijetje kljuénega pomena
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strateSko povezovanje s kupci in dobavitelji. Cene izdelkov so natrgu vsako leto niZje, zahteve po
kakovosti vedno vecje, Zivljenjski cikli razvojain ponudbe novega izdelka natrg so vedno krgjsi.
Vse to zahteva ucinkovito obvladovanje procesov v podjetju, predvsem kljucnih. Pomembna je
stroskovna ucinkovitost z nenehnim iskanjem moznosti za zniZevanje stroskov. Podjetje mora
zagotoviti ustrezen sistem spremljanja uspednosti posameznih poslovnih enot in podjetja kot
celote. Zastavljene cilje lahko doseZze z ustreznimi kadri, ki bodo imeli dovolj znanja za
obvladovanje procesov na svojem podrocju (Domel, 2002). Obvladovanje omenjenih potreb pa
zahteva ucinkovito informacijsko podporo, predvsem zakljuc¢ne dejavnike uspeha

26.2 Celovit pristop k strateSkemu naértovanju in kljuéni dejavniki uspeha

Pri prenovi in informatizaciji poslovanjabomo uporabili celovit pristop k natrtovanju informatike
od vrha navzdol, z opredelitvijo strateskih ciljev. KDU bomo opredelili na podlagi strateskega
poslovnega nairta in intervjujev s posameznimi menedzerji. Analizo KDU smo zdruZzili v
preglednici:
- Strukturni prikaz ciljev KDU ter opis problemov (tabela 2) temelji na strateSkem nacrtu
podjetja ter opisu problemov za doseganje KDU in smernicah za potrebne ukrepe,
- Cilji, omegjitve in razvojna strategija (tabela 3) za doseganje teh ciljev projekta ali razvoja
informatike podjetja.

Strukturni prikaz ciljev KDU in probleme pri njihovem doseganju smo prikazai v tabeli 2.
Navedli smo predvsem tiste, ki so pomembni pri oblikovanju strateSkega nacrta informatike.
Strukturne cilje smo oblikovali na podlagi strateSkega nacrta podjetja Domel (Domel, 2002) in
razgovora s klju¢nimi menedZerji. Posamezne cilje poslovnih funkcij podjetja in posameznih
poslovnih enot smo zdruZili po posameznih KDU.
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Tabela?2: Strukturni prikaz ciljev KDU ter opis problemov

1. Stratedki razvoj upravljanje podjetja

Strukturni prikaz ciljev KDU

Problemi pri doseganju KDU

1. globalizacija podjetja, povezovanje s kupci
in dobavitdji,

2. zviSanje stopnje donosnosti na kapital,

3. povecanje dodane vrednosti na
zgposlenega,

4. optimizacijaposlovnih procesov in njihova
optimizacija,

5. vetanjetrznegadelezav Evropi in svetu,

6. prenos uravnoteZzenega sistema kazalnikov
uspednosti naraven oddelkov,

7. izboljSanje koordinacije med poslovnimi
funkcijami in poslovnimi enotami,

8. celovito spremljanje stroskov in vegja
stroSkovna ucinkovitost,

9. ucinkovito upravljanje podjetja

1. ni ustrezne duzbe za strateski razvoj
podjetja, ni andize trga, pomanjkanje
strokovnjakov,

2. previsoki stroski, ni u¢inkovitega sistema
zaspremljanje,

3. uspednosti posameznih podovnih enot ni
mogoce ucinkovito spremljati (izkaz
uspeha, donosnost na zaposlenegaitd.),

4. neucinkovitakoordinacijamed poslovnimi
funkcijami in poslovnimi enotami —
podjetje ni ustrezno organizirano,

5. neustreznainformacijska podpora
spremljanju uravnoteZzenega sistema
kazanikov,

6. elektronsko poslovanje skupci in
dobavitelji ni dovolj razvito

2. Razvoj

Strukturni prikaz ciljev KDU

Problemi pri doseganju KDU

1. vzpostavitev mocnegarazvojaizdelkov za
nastop nastarih in novih trgih,

2. obvladovanje razvojaizdelka skozi celoten
Zivljenjski cikel,

3. skupen razvoj izdelka s kupci in dobavitelji,

e

sodelovanje pri razvoju s fakultetami,

5. prenos poslovnih in razvojnih ciljev na
ravni oddelkov razvoja,

6. spremljanje stroskov in vesja stroskovna

uc¢inkovitost

1. pomanjkanje raziskovalnegadela

2. pomanjkanje znanja, prenizkaizobrazbena
struktura,

3. ni ustrezne programske podpore razvoju
izdelka,

4. premalo sodelovanjas kupci in dobavitelji,

5. sistem u¢inkovitega spremljanja stroskov
razvojaSe ni ustrezen

3. Materialno poslovanje

Strukturni prikaz ciljev KDU

Problemi pri doseganju KDU

1. enkratno in trgjno zniZevanje stroskov
materiaa,
2. podaljSevanje plilnih rokov,

1. bistveno preveliki stroski materiala,
2. plilni roki kupcev so krgSi v primerjavi s
placilni pogoji podjetjadobaviteljem,
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3. raziskavain analiza potencialnih nabavnih
trgov,

4. skragjSevanje povprecnega dobavnegaroka,

5. povecanje Steviladobaviteljev A,

6. zniZanjein uc¢inkovito spremljanje stanja
zaog,

7. zniZevanje stroskov nabave,

8. degjavno sodelovanje pri nacrtovanju
proizvodnje z dobavitelji,

9. degjavno sodelovanje z razvojem in
tehnologijo,

10. spremljanje stroskov in vegja stroSkovna
uc¢inkovitost

w

premajhno Stevilo dobaviteljev A,

dobavitelji so premalo fleksibilni,

5. slabo sodelovanje z razvojemin
tehnologijo,

6. prevelike zaoge,

7. papirnaizmenjava dokumentov z
dobavitelji,

8. neustrezen sistem spremljanja stroskov

nabave

o

4. Proizvodnjain kakovost

Strukturni prikaz ciljev KDU

Problemi pri doseganju KDU

1. povecanje fleksibilnosti proizvodnje,

2. povecanje dodane vrednosti na zaposlenega
po poslovnih enotah,

3. popolno doseganje in spremljanje mesecnih
nacrtov proizvodnje,

4. povecanje tehni¢ne produktivnosti glede na
nalozbe,

5. povecanje kakovosti, zniZevanje stroSkov
zaradi nekakovosti,

6. zmanjSevanje zalog polizdelkov,

7. ucinkovitejSe vzdrZzevanje in uvedba
preventivnega vzdrZevanja,

8. izboljSevanje nacinanacrtovanja
proizvodnje in kapacitet,

9. izboljSanje medobratnega nacrtovanja,

10. zniZanje reklamecij,

11. pridobitev certifikata kakovosti ISO/TS
16949,

12. informacijska podpora vhodne kontrole,
procesav proizvodnji in konéne kontrole,

13. spremljanje stroskov in vegja stroskovna
uc¢inkovitost,

14. izboljSanje dnevnega spremljanja
proizvodnje po delovnih nalogih in strojih

1. sistemske uspesnosti posameznih poslovnih
enot ni mogoce spremljati,

2. degavnosti za projekt pridobitve certifikata
ISO/TS 16949 e niso stekle,

3. neustrezno upravljanje z zalogami,

4. vzdrzevanje, predvsem preventivno, Seni
povsem informacijsko podprto,

5. neustrezno nacrtovanje proizvodnje,

6. neustreznainformacijska podpora
medobratnemu nacrtovanju,

7. neustreznainformacijska podpora vhodni
kontroli, kontroli procesain konéni
kontrali,

8. problem kakovosti izdelkov,

9. neustrezen sistem spremljanja stroskov
nabave,

10. ni ustreznega IS za zgjem podatkov 0
delovanju strojev in analize podatkov
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5.TrZenjein prodaja

Strukturni prikaz ciljev KDU

Problemi pri doseganju KDU

1. povecevanje trznih deleZzev posameznih

segmentov izdelkov,

strateSko povezovanje s kupci,

analizain spremljanje kupcev,

analizaizdelkov in cen konkurence,

razvr&tanje kupcev,

uspeSen prodajni koncept,

sistemati¢na obdelava globalnegatrga,

povecanje prodaje drugega stebra,

. stimuliranje prodajnikov,

10. spremljanje stroskov in vetja stroskovna
uc¢inkovitost

© N OAWDN

1. ni trznih analiz za posamezne skupine
izdelkov,

2. ohlapne povezave s kupci,

papirnaizmenjava dokumentov s kupci,

4. ni temeljitetrzne analize, ni sistemati¢nega
spremljanjakupcev,

5. ni temeljite analize konkurence,

ni nacrta pristopak prodgi drugega stebra,

7. neucinkovit sistem nagrgjevanja
prodajnikov glede uspednost

w

IS

6. Finance in ra¢unovodstvo ter kontroling

Strukturni prikaz ciljev KDU

Problemi pri doseganju KDU

1. zagotavljanje, usklajevanje, nacrtovanje,
spremljanje optimalne finan¢ne
konstrukcije (ROA),

2. izdelavapravilnikao racunovodstvu,

3. n&rt zapripravo uravnoteZzenega sistema
kazalnikov in oblikovanje meril za
spremljanje poslovanja posameznih
strateskih podovnih enot podjetja,

4. spremljanje uspesnosti posameznih
poslovnih enat,

5. spremljanje stroSkov in vegja stroskovna
uc¢inkovitost

1. ni ustreznega pravilnika o racunovodstvu,

2. sistem uravnotezenih kazalnikov je novost,
ni ustrezne informacijske podpore,

3. izkazauspeha (in bilance stanja) po
poslovnih enotah ni mogoce dobiti,

4. neustrezen sistem spremljanja stroskov

7.Kadri in organizacija

Strukturni prikaz ciljev KDU

Problemi pri doseganju KDU

1. izdelavasistemakadrovanjain
izobraZevanja,

2. izdelavasistemagradnje osebnih karier,

3. izdelavain uvedbanoveganatina
nagrajevanja,

4. revidiranje organizacijske strukture,

5. zniZanje pla v dodani vrednosti,

1. ni ustreznega sistemakadrovanjain
izobrazevanja, informacijska podpora Se ni
dokoncana,

2. ni sistemanacrtovanjakarier,

3. pomanjkanje ustrezno izobrazenih kadrov z
ustreznimi znanji,

4. plate sov primerjavi z dodano vrednostjo
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pridobitev kadrov z ustreznimi znanji in
izkugnjami zarazli¢ne ravni,
zmanjSevanje bolniskih izostankov,
zmanjSevanje Stevilanesrec,

spremljanje stroskov in vegja stroSkovna
ucinkovitost

visoke,

prevelika odsotnost iz dela zaradi
bolniskega staleza,

organizacijska struktura podjetja ne ustreza
nacinu ucinkovitega poslovanja,

preveliki operativni stroski

8. Informatika in poslovni proces

Strukturni prikaz ciljev KDU

Problemi pri doseganju KDU

1.

o

informacijska podpora klju¢nim strateskim
in operativnim merilom, priprava okolij
podatkovnih skladi& in strateskega
upravljanja podijetja,

informacijska podpora operativnemu
poslovanju,

popis in dokumentiranje poslovnih
procesov,
povezavarazvojainformacijskegasistemas
poslovno strategijo in povecanje stopnje
podpore menedZzmenta informatiki,
reorganizacija oddelkainformatike,
priprava strateSkega nacrta informatike,
spremljanje stroskov in vegja stroskovna
ucinkovitost

1.

2.
3.

8.

neustrezno in neucinkovito organiziranje
informatike,

poslovni proces v podjetju niso optimalni,
poslovni procesi niso ustrezno prilagojeni
pogojem kupcev in dobaviteljev,

poslovni proces podijetjaniso ustrezno
enotno dokumentirani,

menedZzment nima ustrezne informacijske
podpore,

menedZment ima premalo znanjao viogi IT
in informacijske podpore poslovnim
procesom,

pomanjkanje funkcionalnosti pri
operativnem in analiticnem IS,

ni ustrezne prioritete pri uvgjanju IT

Iz tabele 2 izberemo probleme, za katere lahko pois¢emo reSitve skozi prenovo in informatizacijo
poslovanjain jih uvrstimo v strateski nacrt informatike. Te reSitve predstavljajo ciljne usmeritve
projektnih aktivnosti, ki jih moramo narediti v nadaljevanju. Nekateri ugotovljeni in evidentiran
problemi ostajgjo nereSeni oziroma jih bomo morali reSevati z drugimi postopki in metodami.
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Tabela 3: Cilji, omegjitve in razvojna strategija KDU

1. Zgraditi je treba strateske, srednjero¢ne in letne operativne nacrte informatike, ki vsebujejo
prioritetno razporeditev informacijskih projektov.
Cilj: strateski, srednjeroc¢ni in letni nacrti informatike;

2. Podjetje je trebareorganizirati.
Cilj: reorganizacija podjetjain informatike;

3. Poslovni procesi niso optimalni. Potrebno jih je analizirati, dokumentirati in prenoviti.
Cilj: prenova poslovnih procesov;

4. V podjetju je uvedena CIR, ki jo je trebaanalizirati in oceniti, ali je primerna za nadaljnjo
informatizacijo.
Cilj: analizain ocena primernosti IS;

5. Dograditev funkcionalnosti IS s poudarkom na:

- spremljanju stroskov,

- spremljanju poslovanja posameznih poslovnih enot — izkaz uspehain bilanca stanja,

- procesu kadrovanja, i zobraZevanja, nacrtovanjakarier,

- procesu spremljanja kakovosti surovin, polizdelkov in izdelkov (vhodna kontrola,
kontrola procesa, kon¢nakontrola),

- procesu vzdrZzevanjastrojev v proizvodnji (preventivno vzdrzevanje),

- elektronski izmenjavi dokumentov,

- uvedbi IS zazajem podatkov s strojev in analizi podatkov,

- spremljanju uravnotezenih kazalnikov za celotno podjetje in za posamezne poslovne
enote,

- informacijski podpori za zagotavljanje soc¢asnegarazvojaizdelka notranjih
udeleZencev v proces (npr. razvojniki, tehnologi ...) in partnerjev (kupci in
dobavitelji),

- ucinkovitem medobratnem nacrtovanju proizvodnje in kapacitet,

- informacijski podpori upravljanjaodnosov s strankami.

Cilj: dograditev oz. uvajanje novih funkcionalnosti IS.

26.3 Analiza skladnosti infor matizacije poslovanja glede na strateski naért podjetja

Analizo skladnosti informatizacije poslovanja bomo naredili na podlagi strateSkega nairta z
analizo:

- ustreznosti strateSkega, srednjero¢negain letnega nacrtainformatike,

- organiziranosti podjetjain informatike,

- poslovnega modela podjetjain informatizacije,

- IR
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Preuc¢evano podjetje Dome ima izdelane strateSke poslovne cilje, nima pa strateSkega nacrta
informatike. Pri strateSkem poslovnem natrtovanju informatiki niso dejavno sodelovali. Podjetje
je poslovno-funkcijsko organizirano, informatika je organizirana v okviru sploSnega podrogja.
Glede na obseg poslovanja in &tevilo zaposlenih ugotavljamo, da je podjetje poslovno-funkcijski
n&tin organiziranja ze preseglo. Informatika v podjetju nima ustrezne strateske vloge, zato je treba
njeno vlogo krepiti — tudi z ustrezno reorganizacijo celotnega podjetja ter informatike in z vegjim
vkljucevanjem menedZmenta v proces informatizacije. Komunikacija med informatiki in
menedZzmentom je slabo razvita, zato se prepogosto uvago projekti IT samo napodlagi potreb, ki
se pojavljgo sproti.

Pred nekaj leti je podjetje star poslovni IS zamenjalo s CIR SAP R/3. Uvedlo ga je na podlagi
rezultatov projekta anaize takratnega IS, primerjave alternativnih moznosti in razvoja nove
reSitve. Cilj projekta je bila priprava ocene ustreznosti 1S glede na zahteve ¢asa in vpliva na
prihodnji razvoj podjetja. Ugotovili so, da IS glede na potrebe ni ve¢ ustrezen, kot aternativno
moznost so izbrai CIR SAP R/3. Prvi projekt uvganja je zamenja star IS in razsiril
informatiziranost poslovnih procesov nanaslednjih ravneh:

- Vvlogistiki (materiano poslovanje, proizvodnja, prodaja, kakovost in vzdrzevanje),

- v financah in racunovodstvu ter kontrolingu,

- Vv kadrovanje.

Ustreznosti poslovnih procesov pred uvedbo CIR niso andizirali. Projekt uvganja je temeljil
predvsem natam, da je treba vse funkcionanosti, ki so tekle na starem IS, prenesti v CIR. Med
projektom uvganja CIR so posamezne procese prilagodili zahtevam R/3. Spoznanja stroke
kazejo, da je pred uvedbo CIR priporocljiva prenova poslovnih procesov, zato bi se zanjo v
preucevanem podjetju mordi odlogiti. S tem bi lahko optimalnejSe poslovali, sg globalizacijain s
tem uveljavljanje e-poslovanja na podjetja mocno vpliva. Poslovni modeli, ki so bili v preteklosti
lahko ucinkoviti, danes niso ve¢ primerni. Podjetja se morgo s partnerji, predvsem s kupci in
dobavitelji, cedaje bolj povezovati.

CIR v podijetju pokriva predvsem transakcijsko raven. Moduli CIR so medsebojno integrirani in v
grobem zadovoljivo informatizirgo operativne poslovne procese podjetja. Usmeritev
menedZzmenta podjetja je ¢im ved poslovnih procesov informatizirati s CIR. Spoznanja stroke
kazejo, daje CIR za velikost preucevanega podjetja primerna. SAP R/3 te¢e na vecini razSirjenih
zbirk podatkov, struktura podatkov je primerno normalizirana. Podjetje ima ustrezno osnovo za
nadaljnjo informatizacijo podjetja, sg ta Se ni na zadovoljivi ravni. Nima Se implementiranih
posameznih funkcionalnosti in sklopov resitev, ki jih proizvgaec CIR sicer ponuja. Tabela 3
vsebujecilje, ki jih TS CIR SAP R/3 Se ne pokriva zadovoljivo.

Ocenjujemo, da je dosedanji razvoj IS poteka v skladu s spoznanji stroke in moznostmi, ki jih
ponuja IT. Kljub uvedeni CIR v podjetju so nekateri poslovni proces informatizirani s
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samostojnimi aplikacijami, ki niso povezane v osrednjo CIR. Podedica tega je nepreglednost
poslovanjain oteZzena sledljivost poslovnim dogodkom.

2.6.4 Nadrt prenoveininformatizacije poslovanja

Prenova poslovanja lahko poteka v razli¢nih smereh, z razli¢no intenzivnostjo, razli¢nimi stroski
in v kon¢ni fazi z razlicnimi u¢inki. Glede nato, da podjetje nima strateSkega na¢rta informatike,
bomo glavne drateSke usmeritve informatizacije pripravili na podlagi strateSkega poslovnega
nacrtain tabele Ciljev, omejitev in razvojne strategije KDU (tabela 3).

Informatika lahko k uspeSnemu poslovanju podjetja veliko prispeva, in sicer z ucinkovito
informatizacijo predvsem najpomembnejSih poslovnih procesov, ki prinasgo najvetjo dodano
vrednost, in z uvajanjem strateskih IS, ki lahko prinesgjo prednost pred konkurenco. Poleg tega
mora glavni menedZment v prihodnosti vkljuciti informatike v stratesko poslovno natrtovanje.
Glavni menedZment bi mora v prihodnosti sestavljati tudi menedzer, zedolZen za IT. Slednji ngj
bi definiral prednostne usmeritve za dosego strateskih ciljev pri razvoju IT v podjetju. Pripraviti bi
moral strateSke, srednjerocne in letne natrte informatike. V strateSkem nacrtu bi bilo treba
definirati strateSke usmeritve informatike, samo vlogo informatike v podjetju in pomembnejSe
projekte za obdobje petih let z vsakoletnim dopolnjevanjem. Srednjerocni nacrt ng bi
opredeljeval predvsem projekte in aktivnosti, ki jih bodo informatiki izvgai nadednje dve leti.
Slednji je pomemben tudi zaradi tega, ker bo opredeljeval informacijske projekte, ki trajajo vec let
in jih letni nacrt ne bo v celoti zajel. Letni nacrt pa bo vsebinsko in terminsko podrobno opredelil
izvganje informacijskih aktivnosti in projektov tekoc¢ega leta.

Informatika v sedanji organizacijski strukturi nima ustrezne vloge, zato je podjetje treba
reorganizirati. Ustrezna strategijain organiziranost informatike sta za uspedno poslovanje podjetja
pomembni, zato ju bomo predstavili v naslednjih poglavjih.

Domel ima vpeljano CIR, ki je po nadih spoznanjih povsem primerna za velikost in nacin
poslovanja, ki je zaet v strategiji podjetja. Trenutno CIR informatizira predvsem operativno
poslovanje podjetjia. SAP R/3 je TS, ki trenutno zadovoljivo pokriva transakcijsko raven
materia nega poslovanja, proizvodnje, prodae, kontrolinga, financ in ratunovodstva. Posamezne
funkcionalnosti e manjkajo, zato je treba to raven Se dopolniti. Vegji pomen informatizacije
poslovanja bomo v prihodnosti usmerili v razsiritev funkcionanosti IS, ki se nanaSana:

- ngpredno nacrtovanje proizvodnje in proizvodno informatiko,

- spremljanje poslovanja podjetja prek pregledngjsih porocil in uravnotezenega sistema

kazanikov,

- nadzor nad stroskovno u¢inkovitostjo podjetjain posameznih poslovnih enot,

- integracijo poslovne informatike (SAP R/3) in tehnicne informatike (sistemov CAD),

- upravljanje odnosov s strankami.
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Spoznanja, ki smo jih pridobili iz strategije podjetja, pogovorov z menedZmentom in
informacijske usmeritve za napregj, kazgjo, da je treba poslovni model podjetja spremeniti.
Integracijarazlicnih delov informatike (proizvodne in tehni¢ne), vpliv globalizacije in sodobne IT
kaZejo na to, da trenutna organiziranost in potek poslovnih procesov podjetja nista zadovoljiva.
Predlagamo prenovo poslovnih procesov, ki bo zgela prenovo notranjih procesov in procesov do

kupcev in dobaviteljev ter ostalih partnerjev.

V tabeli Aktivnosti za dosego ciljev uvedbe ustreznih reSitev (tabela 4) smo zbrai cilje, ki jih
Zelimo v podjetju doseti in aktivnosti, ki jih moramo narediti, date cilje dosezemo.

Tabela4: Aktivnosti zadosego ciljev uvedbe ustreznih reSitev

Cilji Aktivnosti
1. | strateski, srednjerocni in letni nacrt priprava nacrtainformatike:
informatike - strateski natrt opredeli informacijsko strategijo

za obdobje petih let,

- srednjero¢ni nacrt grobo opredeljuje projekte za
obdobje od enegaali dveh let ngprej,

- letni naért natan¢no opredeli informacijske
aktivnosti in projekte tekocega leta

2. | reorganizacija podjetjain informatike

- opraviti pogovor z glavhim menedZzmentom o
tem, kako zaznavallT,

- pripravapredlogareorganizacije podjetjain
informatike

3. | prenova poslovnih procesov

prenova poslovnih procesov:

- povecanje razumevanjaposlovnih procesov v
podjetju in do partnerjev,

- modeliranje in dokumentiranje procesov z
uporabo ustreznih orodij,

- poenostavitve in optimizacija,

- spremembe IS glede na spremembe procesov

4. | spremljanje stroskov

- vpeljavafunkcionalnosti TS z aktiviranjem
ustreznih programov,

- uvedba podatkovnega skladisca,

- uvedba strateSkega upravljanja podjetja

5. | spremljanje poslovanja posameznih
poslovnih enot

vpeljavafunkcionanosti TS z uvedbo
informacijske podpore upravljanju profitnih centov

6. | informatizacija procesa kadrovanja,
izobraZevanjain nacrtovanjakarier

vpeljavain dopolnitev funkcionalnosti TS, modula
upravljanjakadrov

7. | informatizacija procesov spremljanja

vpeljavafunkcionanosti TS
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kakovosti surovin, polizdelkov in
izdelkov: vhodna, procesnain konéna
kontrola

8. | informatizacijaprocesavzdrZzevanja | vpeljavain dopolnitev funkcionanosti TS za
strojev v proizvodnji (preventivno podrocje preventivnega vzdrZzevana
vzdrZzevanje)

9. | informatizacijaprocesaelektronskega | - v prvi fazi vpeljava ustreznih funkcionalnosti
izmenjavanja dokumentov s kupci in TSin povezava z e-postnim sistemom, ki bo
dobavitelji omogocal neposredno posiljanje dokumentov iz

TS,
- v nadaljevanju vpeljavaintegriranega sistema
elektronskega podovanja

10. | informatizacija spremljanjakazalcev | uvedba podatkovnih skladi& in strateSkega
poslovanja podjetja upravljanjapodjetja

11. | informatizacija procesaupravljanjaz | uvedbareSitve upravljanjaz izdelkom skozi celoten
izdelkom skozi celoten Zivljenjski Zivljenjski cikel
cikel

12. | informatizacija procesanaprednega uvedba reSitve upravljanje oskrbovanih verig z
nacrtovanje proizvodnje naprednim nacrtovanjem proizvodnje

13. | informatizacija procesa podpore uvedba reSitve upravljanja odnosov s strankami
upravljanju odnosov s strankami

14. | informatizacija procesa zajema uvedbareSitve za spremljanje delovanja strojev in
podatkov in spremljanje delovanja integracijav CIR
strojev

V prvi tocki tabele 4 smo navedli nacrte informatike, ki so osnova vsake informatizacije. Pomen
strategije podjetja in informatike smo obravnavali v tem poglavju, a podrobnosti nacrtov nismo
opisovali, ker bi s tem presegli obseg tega dela. Pomen organiziranosti informatike, na katero se
nanasa druga tocka tabele, bomo podrobneje andizirali v ¢etrtem poglavju. Tretjo tocko tabele, ki
se nanaSa na poslovne procese in vpliv na informatizacijo, bomo predstavili v tretjem poglavju.
Vse nad ednje tocke tabele se navezujejo na konkretne IR. Potrebne cilje in aktivnosti od ¢etrte do
desete tocke tabele bomo predstavili v petem poglavju, kjer bomo obravnavali CIR. Te cilje in
aktivnosti bomo informatizirali tako, da bomo dopolnili ali uvedli nove funkcionalnosti TS. Tocke
11-13 predstavljajo nove usmeritve, ki jih prinada informatika, zato jih bomo v petem poglavju
tega dela nekoliko podrobneje andlizirali. V zadnji tocki tabele smo predvideli informatizacijo
zajema podatkov in spremljanje delovanja strojev. Takdnih IS proizvgalci CIR ne razvijgjo, zato
predlagamo ustrezno zunanjo reSitev in integracijo v CIR. V delu obravnavamo predvsem
informatizacijo s CIR, zato bomo takdne IS le na grobo predstavili. Prav tako se ne bomo
ukvarjai z uvganjem preostale programske, strojene ali komunikacijske opreme.
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3 Prenova poslovnih procesov in poslovni model

Oblikovanje podovnih procesov in njihovo optimalno izvganje je logicno nadaljevanje strategije
podjetja. Poslovni procesi se morgo odrazati v poslovnem modelu in podovni strategiji.
Optimalni procesi so za racionalnost poslovanja bistvenega pomena, saj morgo odraZati kratke
izvgane ¢ase, ngboljSo kakovost in poslovanje z ngnizjimi stroski. V podjetjih trenutno
prepogosto prevladuje prepricanje, da prenovapodovanja 3e ni potrebna. Podjetja morg o dejavno
spremljali smernice globalizacije in sodobnega poslovnega okolja, sg se je to v zadnjih petih letih
spremenilo bolj kot prej v petdesetih letih. Danes je poudarek na stranki, konkurenci in
spremembah (Sirigindi, 2000). V preteklosti so v glavnem govorili o optimizaciji in prenovi
poslovnih procesov v okviru podjetja, kar danes ne zadoS¢a ve. Proces poteka od kupca, skozi
podjetje, do dobaviteljev in drugih partnerjev. Danes sta nujni prenova in informatizacija
procesov na omenjeni SirS ravni. V prihodnosti bodo uspesna samo tista podjetja, ki bodo
sposobna obvladovati informacije z vseh podrocij (Sirigindi, 2000), ki se bodo hitro prilagajala
trenutnim razmeram natrgu in procese ustrezno informatizirala.

3.1 Procesni vidik poslovanja in prenova poslovnih procesov

Poslovni proces (ang. Business Process) opredeljujemo kot medsebojno logi¢ne izvgaske in
nadzorne postopke, katerih rezultat je izdelek ai storitev (Kovati¢, 1998). Sestavljgo ga
aktivnosti, ki na podlagi vioZkov ustvarijo dolo¢en rezultat, pomemben za stranko (Hammer in
Champy, 1993). Proces ni prepoznaven po opravilih, ki jih opravljgo njegovi izvajalci, pac papo
zgporedju aktivnosti in opravil, ki jih je treba izvesti, da na izhodni strani procesa dobimo
predvidene ucinke. Podjetja, ki so procesno organizirana, ne pozngo meja poslovnih funkcij,
oddelkov, sluzb ali podjetij. Obi¢gino posovanje se je v osemdesetih in devetdesetih letih pod
vplivom globalizacije mo¢no spremenilo. Podjetja so se zacela odpirati globalnemu gospodarstvu,
tradicionalne meje so za poslovanje postale nepomembne. Podjetja so zatela ugotavljati, da
morgo svoje poslovne procese korenito spremeniti, zato so zatela veliko vlagati v njihovo
prenovo (Davis, 2001).

Prenovo poslovnih procesov (ang. Business Process Reengineering — BPR) lahko opredelimo kot
temeljito preverjanje ustreznosti procesov v podjetju v primerjavi z njegovimi potrebami. Prenova
pomeni korenito spremembo izvganja procesov. SproZi se z namenom izboljSanja uspednosti
poslovanja, zniZanja stroskov, skrgiSanja izvgalnih casov, izboljSanja kakovosti izdelkov ai
storitev. Prenova poslovnih procesov je organizacijska metoda, ki zahteva globoke posege v
poslovanje in poteka z namenom, da bo poslovanje ucinkovitejSe, bolj kakovostno in bolj
konkuren¢no (Hammer in Champy, 1993). Prenova je razmisljanje o tem, kako izboljSati pretok
materiala skozi proces — to je Se posebel pomembno za proizvodna podjetja — in kako izboljSati
kakovost izdelka di storitve. Pomeni analiziranje in izboljSevanje podovnih procesov v podjetju
kot celoti (Kovacic, 2001). Prenova poslovnih procesov zajema in vkljucuje naslednja osnovna
izhodi&ain globalne cilje (Kovai¢, 1998):

- poenostavitev poslovnih postopkov,
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- skrgiSevanje poslovnega ciklaoz. vseh poslovnih procesov,

- vecanje dodane vrednosti v vseh poslovnih postopkih ter vecanje kakovosti izdelkov,

- zZniZzevanje stroskov izvajanja postopkov ob ohranjanju ustrezne kakovosti izdelka in
pravocasnih dobavnih rokih,

- prenovaposlovnih procesov, usmerjenak partnerjem (dobavitelji, kupci ...),

- usmerjanje v lastne kljuéne procese in izvajanje ostalih procesov zung podjetja (ang.
outsourcing).

Prenova poslovnih procesov podjetja je izrazito interdisciplinarno delo in vkljucuje ljudi razli¢nih
strok, ki vodijo in izvgao prenovo poslovnih procesov v proizvodnem podjetju. Poznati morgjo
Stevilna podro¢ja: industrijski inZeniring, ekonomiko, trzenje, informatiko, proizvodne procese,
upravljanje s kadri itd. Nih¢e od njih pa ne pozna vseh procesov in poslovanja kot celote.

Pri uvganju CIR se v podjetjih pogosto pojavi vpraSanje, kako ucinkoviti so njihovi poslovni
procesi in di jih je treba prenoviti ter kdaj je ¢as zato. V osnovi je prenovo poslovnih procesov
bolje narediti pred uvedbo CIR, ¢eprav to velikokrat ni lahko. Podjetju se namre¢ mudi z
informatizacijo, prenova je povezana s stroski in vzame prece casa. Velikokrat pa se zgodi, da
uvedba IR med uvganjem sama po sebi sili podjetja k prenovi poslovnih procesov. ResSitve na
podlagi predlaganega poslovnega primera vsebujejo primere dobre prakse (Sirigindi, 2000).
Poslovanje podjetja se z leti spreminja. Na to vplivajo predvsem pritiski okolja (npr. nove
tehnologije ai globalizecijski vplivi), ki v danem trenutku lahko pomenijo, da poslovni model
podjetja ni ve ustrezen in je &as za korenito prenovo. Ce na prenovo gledamo z vidika
informatizacije in uvajanja CIR, vidimo, da podjetje v prenovo in informatizacijo sili trg s ¢cedalje
tesnejSim povezovanjem s kupci in dobavitelji (npr. oskrbovalne verige).

3.2 Vrednostnaverigain vrednostni sistem

Poslovni proces so tesno povezani z vrednostno verigo. Poimenujemo jo kot niz dejavnosti
podjetja, ki SO namenjene natrtovanju, razvoju, proizvodnji, prodgi in vzdrZzevanju izdelkov ali
storitev. Rezultat dejavnosti je dobicek, ki je razlika med dodano vrednostjo in stroski poslovanja,
kar izkazuje primerjalno vrednost podjetja (Kovacic, 1998, str. 53). Veriga vrednosti se odraza v
poslovnem modelu, ki danes uporablja koncept elektronske oskrbovalne verige, z namenom, dabi
kar ng/bolj zadovoljila kupca in pove¢aa donosnost poslovanja. Predstavlja fleksibilen sistem, ki
se ¢im bolj prilagaa zahtevam kupca. Vrednostne verige podedicno pomenijo nastajanje nove
vrednosti za kupca, podjetje in dobavitelje. Porter (1985) je aktivnosti modela vrednostne verige v
proizvodnih podjetjin razdelil na primarne in sekundarne dejavnosti. Primarne (temeljne)
dejavnosti so: vhodna logigtika, izdelava in testiranje, izhodna logistika, trzenje ter prodaja in
servisne storitve. Sekundarne (podporne) dejavnosti (finance, racunovodstvo, upravljanje kadrov
itd.) so podporne, take, ki zagotavljgo optimalen razvoj in nadzor delovanjaprimarnih aktivnosti.
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Vrednostna veriga podjetja je del vecjega toka dejavnosti, ki jih Porter imenuje vrednostni sistem.
Ta vkljucuje dobavitelje in njihove vrednostne verige, ki v proizvodnem podjetju zagotavljgo
vstopgjoci material. Po tem, ko podjetje proizvede izdelek, ga posreduje vrednostni verigi
distribucije, vse do kupca, ki ima prav tako svojo vrednostno verigo.

Porterjev model poznamo Ze dolgo ¢asa in je povsem primeren tudi za danadnji ¢as. Potrebne so
samo nekatere preureditve, da bo ustreza tudi razmeram danasnjega ¢asa. Uspeh podjetja in
njegova konkuren¢nost je predvsem odvisna od ucinkovitega izvajanja primarnih dejavnosti.
Kratki pretocni ¢asi, nizke zaloge ter hiter obrat sredstev je odvisen od ucinkovitih podovnih
procesov ter njihove informatizacije.

3.3 Poslovno modeliranje

Razumevanje poslovnih procesov, ¢eprav lastnih, je zapleteno. Pri prenovi je treba razumeti
trenutne procese, poznati poslovni model podjetja, prenoviti neustrezne procese in postaviti nov
poslovni model. Vsako podjetje posluje na podlagi nekega poslovnega modela, ki je opredeljen
kot model delovanja podjetja v okolju. Pojem okolja vkljucuje vse, kar vpliva na znatilnosti
poslovnih procesov podjetja, ter povezovanje s kupci, dobavitelji, podizvajalci itd. Poslovni
model je pregleden sistem, ki po eni strani omogoca izvgjanje poslovnih procesov v smislu
dodane vrednosti, po drugi pa razliénim uporabnikom na razli¢nih ravneh zagotavlja optimalno
koli¢ino podatkov in navodil, potrebnih za izvajanje posameznih postopkov 0z. delovnih procesov
ter aktivnosti (Kovacic¢, 1998).

Za prenovo, dokumentiranje in analiziranje poslovnih procesov ter opredelitev poslovnega modela
uporabljamo razlicne tehnike in metode poslovnega modeliranja. Poslovno modeliranje je
definiran kot dokumentiranje, anaiziranje in nacrtovanje poslovnih procesov ter njihovih povezav
z viri, ki so potrebni za uvajanje v okolju, kjer bodo uporabljeni (Hammer, 1996). Prednosti, ki jih
prina8a modeliranje, so v tem, da poveZe procese, organiziranost podjetja in IS. Poslovno
modeliranje se uporabljav razli¢cne namene:

- razvoj novih IS di povezovanje posameznih delnih reSitev v celoto,

- razvoj IS napodlagi objektno orientiranih jezikov,

- uvganjeCIR,

- uvganjetokadela(ang. Workflow),

- splodno razumevanje in dokumentiranje poslovnih procesov.

Kakovostna informatizacija podovnih procesov lahko poteka samo na podlagi ucinkovitega
dokumentiranja in temeljite prenove poslovnih procesov ter na podlagi nanovo postavljenega
poslovnega modela. To pomeni, da sta poslovno modeliranje in modeliranje 1S mo¢no povezana.
Modeliranje IS izhga iz poslovnega modela in strateSkega natrta podjetja. Danes je prenova
poslovanja informacijsko podprta s posebnimi orodij za podovno modeliranje oz. orodji CASE
(Computer Aided Software Engineering), ¢e gre za informacijsko prenovo (Kovaci¢, 1998).
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Odvisna je od zastavljenih ciljev. Omenjena orodja imgjo Stevilne prednosti pred ro¢nimi
metodami, ki so se uporabljale v preteklosti. 1zboljSa se kakovost predstavitve procesa in poveia
standardizacija, sg orodja vsebujejo prednastavljene simbole, tipe diagramov ter povezave med
objekti. Omogocajo standardiziran prikaz poslovnega modela za vse uporabnike. Model je lahko
objavljen tudi na spletu. Besednjak izrazov je poenostavljen naravni celotnega podjetja. Poudariti
moramo, da se orodja ne uporabljajo samo za tiskanje diagramov na papir, anpak omogocajo
izgradnjo objektov, ki imajo skupno zbirko podatkov, v kateri so mogoce poizvedbe po objektih
in modelih v sissemu. Atribute je mogoce andizirati in pripravljati razlicna porocila (Davis,
2001).

Slika 3: Postopek razvoja poslovnega modela

Stopnja

A

Optimizacija
Odprava spremenljivosti procesov
Poenostavitev
Odprava izgub ¢asa in materiala
1zhodi$¢no ter znizevanje stroskov

modeliranje
Odprava neskladnosti pri delu
Razumevanje

Odprava strahu pred spremembami

» Cas

Vir: Kovadi¢, 1998, str. 100

Poslovni model je kljuéno orodje prenove poslovanja podjetja ter s tem optimizecije izvganja
poslovnih procesov. Slika 3 prikazuje postopke razvoja poslovnega modela, ki jih lahko
neposredno enatimo s stopnjami izboljSevanja kakovosti poslovnega procesa v podjetju. Za
prenovo, moddiranje in informatizacijo je priporocljivauporaba znanih in uveljavljenih metod ter
tehnik. Slednje so razvite predvsem pri modeliranju IS. Pri projektnih prenove poslovanja se
uporabljgo razli¢cno, nanje precej vplivatudi informatizacija. Odvisno je od tega, ali gre zarazvoj
povsem nove reSitve ai za uvganje Ze razvite CIR, ki temelji na prej definiranih poslovnih
modelih. Pri poslovnem modeliranju poznamo ve¢ metod (npr. ARIS, Catayst, Zackman
Framework itd.) in standardov (npr. IDEF), pri nas sta se ngjbolj uveljavile metodi ARIS in
INCOME (Kovaci¢, 1998). Metodologija ARIS je povezljiva s CIR SAP, zato bo nekoliko
podrobneje predstavlijena v nadaljevanju. Poleg omenjenih metod obstgjgo Se druge tehnike
modeliranja (Kovatic¢, 1998):
- tehnike preglednic odvisnosti,
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- diagrami poteka,
- diagrami tokov podatkov,
- diagrami poslovnih procesov.

34 Metoda ARIS

ARIS (Architecture of Integrated Information Systems) je metoda, ki jo je razvil profesor Scheer z
nemskega instituta univerze v mestu Saarbriicken v sodelovanju s podjetjem SAP AG, katerega
pomembna znacilnost je, da se mo¢no povezuje s CIR SAP R/3 (Davis, 2001). Vsebuje vse
elemente celovite metode, ki zgema proces od opredelitve kljuénih razvojnih faz, njegovega
sosledja, opisa aktivnosti do opredelitve zahtevanih rezultatov posameznih faz in izbora kriterijev
za njihovo andizo (Kovacic, 1998). ARIS sam po sebi ne ponuja metode za prenovo posiovnih
procesov ai nacrtovanja IT in IS, ponuja pa koncept za modeliranje z razlicnih pogledov na
podjetje, ki so potrebni za ponazoritev poslovanja. Orodje izhgjaiz tega, da poslovanja podjetjani
mogoce razumljivo predstaviti na samo enem velikem modelu in na podlagi enega samega
pogleda na model. Zgraditi je treba veliko manjSih modelov, s posebnimi pogledi, ki se jih
medsebojno poveze. Zgrgeni so iz posameznih, medsebojno povezanih objektov. Objekti enega
modela so povezljivi z drugimi modeli, kar zagotavlja ustrezno strukturo. Organizirani so v $tiri
poglede (Davis, 2001; Soboc¢an, 2003):

organizacijski pogled predstavlja staticne modele, kjer je definirana organizacijska struktura
podjetja. Pogled vkljucuje ljudi, shemo hierarhije organizacijske strukture, sredstva (npr.
opremo, transportna sredstva) in  komunikacijsko mrezo. Je osnova za opredelitev
postopkovne organiziranosti v procesnem pogledu, kjer so urejena razmerja med elementi
organizacijske strukture, dejavnostmi in drugimi objekti poslovnih sistemov (slika4).
Opredelitev vlioge kot novega koncepta za opredelitev organiziranosti izvira iz procesnega
pristopa obvladovanja poslovanja v podjetju. Vloge so vezane na pooblastilain odgovornosti
za izvganje degjavnosti posameznih poslovnih procesov v podjetju. Zaposleni praviloma
sodelujgjo pri izvagjanju ve¢ poslovnih procesov, kar pomeni, da imao ve¢ vlog. Koncept
vlioge uvaja v podjetju procesno miselnost, ki je bistvenega pomena za uspedno obvladovanje
poslovanja. Modeli omogocajo opredelitev kompleksnegjSih struktur delovnih sredstev. Za vse
vrste delovnih sredstev v podjetju je mo¢ opredeliti |okacije, na katerih se nahajgo posamezna
delovna sredstva in organizacijske enote, ki so zadolZene za njihovo vzdrZevanje (Soboc¢an,
2003);
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Slika4: Organizacijski pogled metode ARIS

Organizacizka
enota

Organizacighd Organizacijs b
enot3 enota
| Crelowno m510|_| Zaposleni

|Delo\rno mesto||| Wlog 3 |

Oirg anizacijska
enota

Organizacisk a
enota

[ elowno mesto

Vir: Sobo¢an, 2003, str. 9

podatkovni pogled predstavlja staticne modele poslovnih informacij. Vkljucuje podatkovne
modele, strukturo znanja, informacijske nosilce, tehni¢ne pogoje in zbirko podatkov modelov
(dlika 5). Podatkovni pogled omogoc¢a opredelitev informacijskih objektov, ki so pomemben
element poslovnih procesov. Urgeni podatki o podatkih (metapodatki) na ravni celotnega
podjetja so osnova za andizo in razumevanje internih informacijskih potreb in izhodi&e za
povezovanje z okoljem. Podatkovni pogled je izhodi&e za opredelitev informatike kot
infrastrukture, ki je nujno potrebna za uspeSno podovanje podjetja. Kljuéna vloga informatike
je zagotavljanje hitrega in enostavnega dostopa do toc¢nih in pomembnih podatkov vsem
izvgacem poslovnih procesov v podjetju, in sicer skladno z njihovimi poaoblastili in
odgovornostmi. Podatki imajo pomembno vlogo za zagotavljanje ustrezne integracije pri
podpori procesom odlo¢anja naizvedbeni, takti¢ni in strateSki ravni podjetja (Sobocan, 2003);
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Slika5: Podatkovni pogled metode ARIS

Tip entitete Tip enfitete

Fovezava

Tip entitete

atribut

Opisni
atribot

Vir: Sobocan, 2003, str. 10

funkcijski pogled predstavlja stati¢ne modele nalog procesa. Vkljuéuje funkcijske hierarhije,
poslovne objekte, podporne sisteme in aplikacije. Funkcijski pogled omogoca sistemati¢cno
opredelitev dgjavnosti v poslovnem sistemu (slika 6). Dejavnost je tehnoloski postopek, ki
spreminja stanje predmeta dela z namenom doseganja enega ali vec poslovnih ciljev podjetja.
Predmet dela je lahko material ali informacija. Metoda predvideva pristop od zgora navzdol,
to je od generi¢nih poti k izvedbenim dejavnostim. Praviloma so dejavnosti hierarhi¢no
raz¢lenjene od tri do pet ravni. Prva raven zajema opredelitev ngjpomembnej&h poslovnih
procesov Vv podjetju, druga vsebuje razélenitev procesov v podprocese. Na naslednjih ravneh
se raz¢lenjevanje nadajuje do izvedbenih dejavnosti. Opredelitev ravni izvedbenih dejavnosti
je odvisna predvsem od ciljev poslovnih procesov (Soboc¢an, 2003);
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Slika 6: Funkcijski pogled metode ARIS
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Vir: Sobo¢an, 2003, str. 11

procesni (nadzor ni) pogled predstavlja dinami¢ne modele, ki prikazujejo obnasanje procesov
in njihovo povezavo do resursov, podatke in funkcije poslovnega okolja. Vkljucuje verige
procesov (ki temeljijo na dogodkih), tok informacij in materiala, komunikacijske diagrame,
definicijo izdelkov, diagrame poteka in diagrame dodane vrednosti. Procesni pogled veze
elemente organizacijskega, funkcijskega in podatkovnega pogleda v model poslovnega
procesa. Casovno komponento je mo¢ predstaviti z usmerjenimi povezavami funkcijskih
objektov v ¢asovne verige ali z objekti, ki predstavljgo posamezne dogodke v poslovnem
sistemu. Diagram dodane vrednosti se praviloma nahaja na prvi hierarhi¢ni ravni modela

poslovnih procesov (dli

ka7).
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Slika 7: Procesni pogled metode ARIS

Kliucni poslowni procesi
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Vir: Soboc¢an, 2003, str. 11

Poslovne procese v podjetju delimo na kljucne in podporne. Kljuéni neposredno dodajajo
vrednost konénemu izdelku ali storitvi, podporni pa zagotavljgo vire in ustvarjgo razmere za
optimano izvganje kljuéni procesov. Delitev procesov na klju¢ne in podporne ni razvrs¢anje
procesov na bolj ai manj pomembne za uspesho poslovanje podjetja, ampak je namenjena
predvsem smiselnemu opredeljevanju poslovnih ciljev posameznih procesov (Sobocan, 2003).

Organizacijski, podatkovni in funkcijski pogled se osredotocijo na strukturo podjetja, medtem ko
se procesni pogled usmeri na delovanje podjetja.

ARIS pa ni samo orodje, je koncept, ki omogo¢a povezavo razlik med teorijo podovanja in
informacijami ter komunikacijsko tehnologijo. SkuSa izraziti poslovni koncept dovolj podrobno,
da omogoc¢a podrobnejSe analize in zadostne informacije za zatetek razvoja IS ai vpeljavo neke
CIR. Profesor Scheer (1999) je koncept ARIS definiral kot:

- arhitekturo za popis poslovnih procesov,

- zbirko metod za modeliranje, zdruzenih v metamodel,

- osnovo programske opreme orodja ARIS,

- koncept zainformacijsko podporo upravljanju podovnih procesov.
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V procesu informatizacije poslovanja podjetja oz. uporabe IT metoda ARIS zgema tri ravni
obravnave, omogoca sistematic¢en prehod med njimi ter vrednotenje rezultatov, anaiz in obdelav
naposameznih ravneh (Kovaci¢, 1998):

- strateSka raven zgiema modeliranje, namenjeno strateSkemu natrtovanju informatike. Pri
modeliranju procesov na strateski ravni gre za grobo opredelitev informacijskih potreb, zato
modeli na tgf ravni ne obravnavgo omgitev in zahtev konkretne IT, uporabljene kasngje v
izvedbeni fazi projekta informatizacije poslovanja. V tem delu uporabniku prijazna orodja
omogocg o dejavno viogo uporabnikov pri modeliranju;

- takticna raven omogoca prehod s konceptuanega pogleda strateSke ravni na tehnolosko
pogojene poglede. To so sistemi za upravljanje zbirk podatkov, topologije ratunalniskih mrez
in strukture uporabniske programske opreme. Z njim uvg amo zahteve za uporabo IT;

- operativna raven podrobno opredeljuje poslovna pravila, prevedena v konkretne IR. Sluzi za
neposredno povezavo modulov z uporabljeno IT in je zaradi dinamike razvoja tehnologije
predmet pogostih sprememb.

3.5 Prenova poslovnih procesov in poslovni model proizvodnega podjetja Domel

3.5.1 Analiza poslovnih procesov in posovnega modela

Podjetje Domel poslovnih procesov pred uvedbo CIR ni prenovilo, a to ne pomeni, da uvedba
CIR ni spremenila poteka poslovnih procesov v podjetju. Tako kot v vecini podjetij je uvganje
CIR SAP R/3 zahtevalo prilagoditev posameznih procesov zahtevam CIR. Na podlagi razgovorov
s sodelujocimi pri projektu uvganja ugotavljamo, da posamezne spremembe niso prinesle
negativnih posledic, ampak da se posamezni poslovni procesi odvijgo celo bolj optimano, kot se
so pred uvedbo CIR. Kot primer naj navedemo uvedbo logisticnega nacina verifikacije rauna vs
racuni se zberejo v nabavi, kjer jih tudi vnesgo v sistem, in ne ve¢ v racunovodstvu, kot v
preteklosti. Verifikacijaratuna se zaéne v nabavi, predloZi v vpogled in potrditev zato zadol Zenim
osebam in se nakoncu knjiZi v racunovodstvu.

Informatizacija, ki ne zgame poprejSnje prenove procesov, lahko povzro¢i tezave. Primer
uvganja CIR v podjetju Domel je bil, da proces natrtovanja proizvodnje v R/3 ni povsem ustrezal
zahtevam podjetja. Po posvetovanjih z uporabniki in svetovalci so se odlocili, da funkcionalnosti
nacrtovanja proizvodnje R/3 dopolnijo z razvojem aplikacije na podlagi orodja abap — ki je
razvojno orodje v R/3 — kot ga je imel star IS. Aplikacija ni pomenila bistvenega posega v R/3.
Dopolnila je nacrtovanje proizvodnje v R/3 s posebnostmi podjetja in uporabnikom povecala
ob¢utek varnosti za uspeSen zagon novega IS. Prenova poslovnih procesov bi lahko taksne
primere odkrila pred informatizacijo, kar bi bistveno zmanjSalo tveganje projekta. Ugotavljamo,
da je za takSne primere projektov prenove procesov pomembno sodelovanje svetovacev, ki
poznajo funkcionalnosti in referenc¢ne poslovne modele CIR.
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35.2 PredlogizboljSav za poslovne procesein poslovni model

Strokovna literatura ugotavlja, da lahko uspesnost poslovanja in ucinkovitost uvedbe CIR
povecamo, ¢e poslovne procese pregledamo in prenovimo pred uvaganjem. Za prenovo procesov
je priporocljivo, da se zanjo odlo¢imo vsakih nekg let, sg poslovni model z leti zastari 0z. ne
ustreza razmeram, v katerih podjetje posiuje. Na to vplivgo razlicni dejavniki, kot so npr. vpliv
okolja (kupci, dobavitelji itd.) ai razvoj IT in tehnologije na sploh.

Na podlagi aktivnosti za dosego ciljev uvedbe ustreznih reSitev, ki smo jih opredelili v drugem
poglavju, bi za naSe potrebe informatizacije morali andizirati in prenoviti predvsem naslednje
procese v podjetju:

- kadrovanje, izobrazevanje in natrtovanje karier,

- spremljanje kakovosti surovin, polizdelkov in izdelkov,

- preventivno vzdrZevanje strojev,

- upravljanje z izdelkom skozi celoten Zivljenjski cikel,

- n&rtovanje proizvodnje,

- trZznein prodajne dejavnosti,

- zgem podatkov s strojev in spremljanje delovanjastrojev.

Glede nato, dapodjetje poslovnih procesov ni prenovilo pred uvganjem CIR, predlagamo analizo
in prenovo poslovnih procesov za celotno podjetje in ne samo procesov, ki smo jih omenili. V
zadnjem ¢asu lahko na trgu ngidemo referencne modele za posamezne panoge, ki lahko sluzijo
kot izhodi&e in vodilo za zbiranje in urgjanje podatkov o lastnem poslovanju, predvsem na
podrogjih, kjer podjetje lahko dosega konkurencno prednost. Podjetje nima ustrezno urejene
dokumentecije o poslovnih procesh. Dokumentirani so na intranetnih straneh, z uporabo
dokumentov word in orodja za risanje shem. Domelovi poslovni procesi so informatizirani s CIR
SAP, zato za dokumentiranje in modeliranje poslovnih procesov predlagamo uporabo metode in
orodja ARIS, sg sta ARIS in SAP medsebojno zelo povezljiva. Poslovni model, temelje¢ na
ARIS-u, lahko zgiema vso dokumentacijo poslovnih procesov podjetja, ki jo bodo v prihodnosti
lahko poleg informatikov uporabljale tudi druge sluzbe (npr. razvoj, tehnologija, organizacija,
kakovost ...).

V nadajevanju bomo za predstavitev poslovnega modela uporabili metodo in orodja ARIS.
Prenovain ponazoritev poslovnih procesov in poslovnega modela je kompleksna, predvsem pa za
to delo preobseZzna, zato bomo model prikazali v poenostavijeni obliki. Analiza poslovnih
procesov o0z. izdelava podovnega modela zahteva, da ngjprej razdelamo in opredelimo strateske
vidike prenove in informatizacije poslovanja, ki smo jih podrobneje opredelili v drugem poglavju.
Na ravni pripadajocih organizacijskih enot bomo opisali in na grobo prikazali organizacijsko
strukturo podjetja, opredelili bomo poslovne funkcije in kljuéne dejavnosti. Domel je podjetje, ki
je pravzaprav povsem poslovno-funkcijsko organizirano. Ugotavljamo, da takSna organiziranost
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potrebam podjetjain ¢asane ustreza, zato predlagamo usmeritev v procesno organiziranost. Samo
organiziranje in organizacijsko strukturo bomo podrobneje predstavili v naslednjem poglavju.

Poslovni model in poslovni proces na strateSkem ravni
Pri pripravi poslovnega modela je treba posvetiti zgposlenim, ki delgjo na posameznih poslovnih
procesih v podjetju, ngvecjo pozornost. Sodelovanje zapodenih na vseh ravneh hierarhije je
namre¢ izjemnega pomena za kakovost zbranih podatkov. Podovni proces v podjetju potekajo
skozi vec organizacijskih enot, zato moramo zbirati podatke metodolosko in vsebinsko usklajeno
na vseh ravneh podjetja. Podatki v podjetju so shranjeni v razli¢nih oblikah: poslovnik,
organizacijski predpisi naintranetu, navodilazadelo, ki jih pripravljatehnologija...

V strokovni literaturi lahko zasledimo ves pravil in pristopov za razvrs¢anje poslovnih procesov,
v vecini primerov jih deimo na klju¢ne in podporne. Univerzalnega (standardnega) seznama
poslovnih procesov, ki bi veljaa za vsa podjetja, ni. Praviloma lahko zasledimo vecino tipi¢nih
poslovnih procesov, ki se od podjetja do podjetja razlikujejo po pomenu za doseganje strateSkih
ciljev in po vsebini, predvsem natakticni in operativni ravni. Razlike izvirgo iz razli¢nih strategij,
kljucnih znacilnosti, panog in okolja, v katerem podjetja delujejo (Sobocan, 2003).

Kljuéne procese podjetjia Domel smo opredelili na podlagi povezanosti s strateSkimi cilji in
njegovimi temeljnimi znacilnostmi (slika 8), ki s svojimi dgavnostmi ustvarjgo razpoznavne
uporabne vrednosti izdelkov, s katerimi podjetje pridobiva kupce in zadovoljuje njihove potrebe
skladno s svojo politiko. Kljuéni procesi so naslednji:

- trZenje (tesno sodelovanje s kupcem pri uresni¢evanju njihovih Zelja),

- razvijanjeizdelka (skupen razvoj izdelka s kupcem in ¢im krgjSi razvojni cikli izdelka),

- prodganje (narocilakupca),

- n&rtovanje proizvodnje (fleksibilnost na¢rtovanja proizvodnje glede na kupceve potrebe),

- nabavljanje (nabavamateriaa, ¢im bolj fleksibilni dobavni roki materiaa),

- proizvganje (uresnicevanje nacrtov proizvodnje za dosego tocnih dobavnih rokov),

- distribucija (distribucijaizdelkov kupcem).



Slika 8: Poslovni procesi podjetja Domel na strateski ravni

Temeljni procesi

IDIDIDIDIDEDES

Podporni procesi

Kot podporne poslovne procese smo navedli tiste, ki zagotavljgjo pogoje in vire za izvganje
kljucnih procesov, to je predvsem upravljanje virov:

upravljanje kakovosti (skrb zakakovost izdelkov in reSevanje reklamacije kupcev),
upravljanje kadrov (zagotavljanje ustreznih kadrov),

upravljanje IT (informatizacija poslovnih procesov in zagotavljanje ustrezne
infrastrukture),

upravljanje financ,

upravljanje racunovodstva,

upravljanje kontrolinga (kalkulacije, stroSkovna ucinkovitost in spremljanje poslovanja
podijetja).

Organizacijski pogled
Organiziranost opredeljuje odnose med zaposlenimi v podjetju, dolo¢a postopke in poti odlocanja
in poro¢anja. Na diki 9 smo prikazali izsek organizacijske strukture podjetja, opredelili
organizacijske enote, vlioge in zaposlene. Z vidika procesnega pristopa doloca opredelitev
organiziranosti objektov, ki so pooblas¢eni in odgovorni za izvajanje poslovnih procesov v
Domelu. Pri tem je pomembno, da sta pravilno usklgjeni hierarhiji organiziranosti in poslovnih
procesov.
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Slika 9: 1zsek predloga organizacijske strukture podjetja Domel
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Poslovni procesi

Predlagamo raz¢lenitev poslovnih procesov do ravni izvedbenih dejavnosti. 1zsek ¢lenitve smo
prikazali nadliki 10. Predstavlja zelo pomemben del postopka prenove poslovnih procesov. Raven
izvedbenih dejavnosti je odvisna od zastavljenih ciljev. V nasem primeru bo funkcijska ¢lenitev
na procesih izhgjala iz opredeljenega strateskega nacrta podjetja. Izvedbenim dejavnostim bomo
natancno dolocili vse parametre, ki jih Zelimo dokumentirati in pozneje andizirati (¢as, stroski,

dodanavrednost, izvajalci, viri, znanja, dokumenti, informatizacija...).
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Slika 10: 1zsek ¢lenitve poslovnih procesov do ravni izvedbenih dejavnosti

ﬁﬁ.ﬁﬁ

Predlagamo, da na operativni in izvedbeni ravni poslovne procese opazujemo kot verige logi¢no
povezanih dejavnosti. Vsaki dejavnosti se opredelili vhode in izhode, izvgjalce itd. Poleg pravil
poslovanja, ki so dolocena z vizualizacijo vzoréno-posledi¢nih povezav med objekti, je veliko
Stevilo podatkov mogoce zapisati v atribute objektov. Dejavnostim je mogoce vpisati podatke o
povprecnem, najvecjem in ngimanjsem casu, ki je potreben za izvedbo, ter stroske za izvajanje.
Prav skrgjSevanju ¢asov in zniZevanju stroskov je treba posvetiti veliko pozornost.

37



Slika 11: Izsek poslovnega procesav Domelu
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Pri prenovi poslovnih procesov moramo posebno pozornost posvetiti toku procesa. Kot kaze dika
11, poslovni proces poteka navzdol. V realnosti pa se velikokrat zgodi, da se proces vrne navzgor
oziroma se zavrti v zanki. TakSne primere je treba obravnavati posebej pozorno in omenjene
zanke, ce je le mogoce, odpravljati. Proces razvoja izdelka oz. uskladitve zahtev kupca je treba
veckrat ponoviti, aje trebasicer narediti vse, da bo teh ponovitev ¢im man;.

Podatki
V Domelu obstgata dva tipa nosilcev podatkov. Dokumenti vsebujgo navodila za izvganje

posameznih dejavnosti, zapisi pa podatke o poteku in o rezultatih izvedbe. Pri zbiranju podatkov o
podatkih (metapodatkih) je treba posebno pozornost posvetiti strukturi dokumentov (podatkovni
pogled) in njihovemu Zivljenjskemu ciklu od kreiranja (di od trenutka, ko pride v podjetje),
poteka po podjetju, branja in spreminjanja, vse do uni¢enja, arhiviranja ai poSljanja iz podjetja
(procesni pogled).



4 Organiziranjeinformatike

Vloga, struktura in poloZzaj informatike v organizacijski strukturi podjetja ter njeno upravljanje je
precel spremenljivo. Odvisno je od velikosti in pomembnosti informacijskih virov, ki jih je treba
upravljati (Turban et al., 2002). Predvsem velika podjetja, pa tudi srednje velika in manj3a, so
moc¢no odvisna od IT. IS so strateSkega pomena za podjetje. Na eni strani lahko odpoved 1S
podjetju povzroci velike tezave in ogrozi njegovo poslovanje, na drugi strani pa lahko strateski
pristop prinese nove poslovne priloZnosti. U¢inkovito natrtovanje in izvganje strateSkega nacrta
podjetja in informatike sta odvisna od ustreznega organiziranja podjetja in informatike. Navadno
SO podjetja organizirana tako, da jih sestavljgo poslovne funkcije (npr. nabava, proizvodnja,
prodaja, kadrovski oddelek, finance in racunovodstvo itd.) in poslovne enote. Vi§a raven
organiziranjaje, da se podjetje deli na divizije ali na razne medorganizacijke oblike organiziranja
itd. Danes ima velika vetina podjetij Se vedno tradicionalne oblike organiziranja, ki zahtevam
¢asa ne udrezajo (Turban et al., 1999). Rozman et. d. (1993) poudarjgo, da je neustrezna
organizacijska struktura lahko tudi zavora, ki preprecuje hitrejSe prilagajanje podjetja zahtevam
okolja. Stratedki nacrt podjetja mora predvideti ustrezno organiziranje 0z. reorganiziranje
podjetja, posledi¢no tudi informatike.

41 Oblike organizacijskih struktur v podjetjih

Organiziranje pomeni urgjanje razmerij in struktur: tehni¢ne, komunikacijske, motivacijske in
oblastno-avtoritativne, v katerih bo podjetje poslovao ¢im uspedngSe. Vse strukture so povezane
med seboj v skupni di zloZzeni organizacijski strukturi. Organizacija in vodenje morata biti za
pravilno usmerjanje podjetja med seboj tesno povezana. Organizacija pomeni formalizacijo oblik
obnaSanja in delovanja posameznika v podjetju. Pri oblikovanju organizecijske strukture so
pomembni notranji dejavniki v podjetju (npr. velikost podjetja, proizvodni program, njegove
strategije itd.) in dejavniki okolja (npr. kupci, dobavitelji itd.). Skupno so oznaceni kot situacijske
spremenljivke. Prav od teh je odvisno, katera bo ngjustreznejSa organizacijska struktura podjetja
(Rozman et al., 1993). Zaradi boljSega razumevanja organiziranja in oblikovanja organizacijske
strukture v podjetju s bomo v nadaljevanju na kratko ogledali nekatere osnovne oblike
organizacijskih struktur. Vecina avtorjev navga naslednje oblike (Rozman et d., 1993):
enostavna, poslovno-funkcijska, programsko-matricna, decentralizirana, projektno-matricna,
hibridna, sektorskaitd.

4.2 Vlogainformatikov pri informatizaciji podjetja

Vloga informatike v podjetju je bila v preteklosti popolnoma tehni¢cne narave. Informatiki so se
ukvarjai predvsem z informacijskimi projekti, razvojem aplikacij, upravljanjem sistema,
racunalniskimi operacijami, s Solanjem uporabnikov itd. (Turban et a., 2002). ReSitve so razvijai
sami ali pa zato specializirana podjetja. Navadno so bile reSitve uporabniku povsem napisane na
kozo, pokrivale so samo omejeno Stevilo poslovnih procesov v podjetju (predvsem transakcijsko
raven) in so bile med seboj slabo integrirane. Pri razvoju aplikacij so imeli racunalniski centri
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kljucno servisno vlogo pri razvoju in implementaciji aplikacij v podjetjih. Delo razvijacev je
potekalo po tradicionalni metodi razvoja, ki vsebuje razvoj reSitve skupaj z uporabniki. Svoje
Zelje zarazvoj in pomoc pri delu so uporabniki nadavljali narazvijalce.

Danes podjetja cedalje manj razvijgo standardne poslovne aplikacije in ¢edalje bolj uvajgjo CIR,
s katerimi podprejo vecino standardnih poslovnih procesov, in strateSke 1S, ki so namenjeni
reSevanju posebnih problemov in procesov. V podijetju razvijajo samo specifi¢ne aplikacije, ki jih
na trgu ni mogoce kupiti. Razvoj informacijske znanosti in uporaba sodobne IT postavlja zato
pred informatike potrebo po drugacnih, predvsem SirSih znanjih, kot smo jim bili prica v
preteklosti. Slika 12 prikazuje znanja, ki jih danes potrebuje informatik (Kovacic, 1998).

Slika 12: Znanje, ki ga potrebuje informatik

MenedZzment

- komuniciranje,

- timsko delo,

- vodenje sprememb,

- vodenje projektov,

- zagotavljanje kakovosti

Informacijska tehnologija
- infrastruktura,

- arhitektura,

- orodja,

- resitve

nacrtovalec IS,
vodja projekta ...

razvijalec IS,
analitik,
specialist ...

vodja informatike,
svetovalec ...

Poslovanje
- poslovno naértovanje,
- poslovni procesi,

- organizacija,
- trzenje,

- komuniciranje

Vir: Kovadi¢, 1998, str. 199

Podjetja ne potrebujegjo vet toliko razvijalcev, CIR temeljijo na poslovnih modelih, ki jih
informatiki in klju¢ni uporabniki le prilagajgo potrebam podjetja. Informatiki morajo obvladovati
interdisciplinarna znanja iz poslovanja, mened?mentain uporabe IT (Kovai¢, 1998). Cedalje bolj
dobivajo menedZersko in strateSko vlogo, ki mo¢no vpliva na poslovanje podjetja: nacrtovanje
strateSkih IS in infrastrukture 1T, natrtovanje poslovnih IS ter elektronskega poslovanja med
podjetji itd. Bistveno pomembnej3e je tesno sodelovanje z glavnim menedZzmentom podijetja, kot
jebilo to v preteklosti (Turban et al., 2002).



4.3 Organiziranost informatike v podjetjih

Pomembna odlocitev glavhega menedZzmenta v podjetju je dolocitev poloZgja informatike v
organizacijski strukturi. V nadaljevanju bomo predstavili organiziranost informatike v podjetju, ki
bo prilagojena predvsem slovenskim posebnostim organiziranja. Izhgaa bo iz oblik
organiziranja, ki jih imajo podjetja v Sloveniji, temeljetih na zakonu o gospodarskih druzbah
(ZGD) (Kochek, 2001). Oddelki informatike so se v preteklosti znasli v razli¢nih polozgjih,
navadno Sele nekje natretji ali celo ¢etrti ravni, v okviru finan¢no-ratunovodskega, splosnega ali
organizacijskega sektorja. Razmere se spreminjgo, danes lahko ngidemo informatiko na razli¢nih
ravneh, kot to prikazuje slika 13.

Slika 13: Stiri oblike organiziranjainformatike v organizacijski strukturi podjetja

Predsednik
uprave

(3) Informatika
kot lo¢ena ‘ ‘

storitvena funkcija

(4) Clan uprave
zadolzen za

Clan uprave Clan uprave !
P P informatiko

(2) Informatika
kot neodvisen Splodni sektor Poslovna enota A Poslovna enota B

sektor

(1) Informatika
kot del poslovne
enote ali sektorja

Polozaj informatike, ki gaimav organizacijski strukturi, je zelo razlicen. Ngjveckrat je odvisen od
tehtanja pomembnosti IT za podjetje. Nekateri vidijo IT samo kot podporo delu uporabnikov, za
druge ima vegji — strateSki — pomen. Od omenjenega je odvisna tudi organiziranost. Slika 13
prikazuje &tiri glavne tipe organiziranja, ki se v podjetju ngjpogosteje pojavljgo:

1. informatika kot sestavni del neke poslovne enote ali sestavni del nekega sektorja se
ngpogosteje pojavlja v srednjih in manjSih podjetjih, ki so organizirana poslovno-funkcijsko.
Njihova zn&tilnost je, da informatiki ne pripisujejo zadovoljive strateske vlioge za uspeh
podjetjia. Vodja informatike je odgovoren menedZerju posameznega sektorja, kjer se
informatika nahgja. Podoben nacin organiziranja se pojavlja v vecjih podjetjih, s programsko-
matricno ali divizijsko organiziranostjo. Vsaka poslovna enota ima svoj oddelek za
informatiko, ki imav okviru poslovne enote predvsem takti¢no in operativno vliogo, zelo malo
pa strateSke. Vodja informatike je odgovoren menedZerju poslovne enote. Strategijo
informatike krojijo na vi§ih ravneh podjetja, pri menedZmentu poslovne enote ali strateSke
informatike sestavljenega podjetja;
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2. informatika kot neodvisen — samostojen sektor. MenedZer informatike je naisti ravni, kot
so menedzZerji poslovnih enot ali ostalih poslovnih sektorjev. Odgovoren je neposredno upravi
(navadno enemu od ¢lanov uprave). Sektor informatike pokriva vse ravni: stratesko, takticno
in operativno. V dogovoru z upravo sprejema informacijske odlocitve. Za tako vrsto
organiziranja je znatilno, da se lahko funkcija informatike zelo intenzivno razvije in da je
izkorisenost zmogljivosti zelo velika. Poslovno-funkcijski sektor informatike se opravlja za
celotno podijetje;

3. informatika kot lo¢ena storitvena funkcija, ki je organizirana Stabno. Menedzer
informatike je podrejen upravi, ne zastopa pa samostojnega sektorja. Informatiki imao
svetovalsko vlogo: pripravljgo analize in strategije, predloge za spregjemanje odlocitev,
nacrtujejo, usklaujejo projekte in nadzirgo izvedbo, nimajo pa moc¢i odlocanja. Odlocitve
sprejema clan uprave. Podjetja se tako organizirgo predvsem iz razloga pomoci in
razbremenitve glavnega menedZmenta oz. uprave;

4. menedzZer informatike kot ¢lan uprave predstavlja ngjvi§o mogoco raven organiziranja
StrateSko imainformatika tako najvi§o mogoco raven podpore in ngjvesjo moznost za razvoj.
Tak natin organiziranja ima vse znailnosti organiziranja informatike kot neodvisen sektor
(glg tocko 2) in veliko mo¢ odlocanja. Tako so organizirana predvsem podjetja oz.
organizacije, kjer je informatika kljucnega pomena za poslovanje in kjer vse poslovanje
temelji izkljuéno nalT. TakSne organizacije so npr. banke, zavarovalnice, letalske druzbe ipd.

44 Nova organiziranost informatike

NaSa teznja je, datudi z ustreznim organiziranjem informatike prispevamo k njeni u¢inkovitosti.
Upravljanje informatike je povsem podobno upravljanju drugih sektorjev (npr. financnega). V
preteklosti je menedZment informatiko velikokrat obravnaval kot oddelek, ki ima v podjetju samo
servisno vlogo, v zadnjem ¢asu pa se njegova vloga mocno spreminja (Turban et al., 2002).
Informatika ima poleg operativnih in takticnih ¢edaje vet strateskih nalog. Upravljanje se v
informatiki pogostokrat razdeli na dva dela: tistega, ki vzdrZzuje uvedene sisteme, in tistega za
razvoj novih sistemov (Sirkemaa, 11.4.2003). Nova IT in nov pogled na IT zahteva
preoblikovanje organiziranosti informatike v podjetju. Klasi¢ni racunalniski centri iz preteklosti, s
Sv0jo Cisto servisno vlogo, se organizacijsko preoblikujegjo v samostojen sektor informatike.
Naloge ratunalniskega centra so se &rile, stem se je spremenilanjihova vioga. Ce hocejo podjetja
slediti spremembam v digitalni ekonomiji, morajo organiziranost informatike prilagoditi novim
razmeram. Informatika nastopa kot nosilec strategije, razvoja in prenove informatike ter redne
podpore delu. Informatika je postavljena pred velike izzive (Kovati¢, 1998; Rockart et al., 1996;
Turban et a., 2002):
- zagotavljanje konkurenc¢ne prednosti podjetjaz uveljavljanjem vioge I T,
- strateSko na‘rtovanje informatike v podjetju, povezovanje strategije informatike s
poslovno strategijo podjetja,
- omogoc¢anje ucinkovitega sodelovanja z linijskimi menedzerji — informatiki se povezujejo
Z vsemi ravnmi menedZzmentav podijetju,
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- teZnjak integriranemu delovanju poslovnega okoljain IT,

- dgavno vkljucevanje v prenovo podovanja in prilagajanje organiziranosti novim
potrebam podijetja, ki je nastalo kot posledica digitalne ekonomije,

- hiter razvoj in uvaganje sodobnih informacijskih arhitektur, ki temeljijo na spletu in so
usmerjene v e-poslovanje (povezovanje spleta, intranetain ekstraneta),

- uveljavljanje ugotovitev pomembnosti podatkov na celotni ravni podjetjain med podjetji,

- izgradnja, povezovanjein upravljanjerazli¢cnih IT,

- prepoznavanje, nacrtovanje in implementiranje strateskih IS,

- poucevanje menedZerjev, ki se ne ukvarjgo z IT, o pomembnosti IT,

- poucevanje informatikov o poslovanju,

- sodelovanje s partnerji (predvsem dobavitelji in kupci) pri oblikovanju e-poslovanja,

- racionano in u¢inkovito razporejanje denarnih sredstev informatike.

Na osnovi vloge informatikov in pomembnosti IT za uspeh podjetjia smo informatiko v
organizacijski strukturi uvrstili na mesto, ki bo podjetju zagotavljalo kar nauspedngse
poslovanje. Edino sprejemljivi mozZnosti sta zato:

- dajeinformatika organizirana kot samostojen sektor (slika 13, pozicija2) di

- daje menedzZer informatike ¢lan uprave (slika 13, poloZaj 4).

Mesto informatike v organizacijski strukturi je ngbolj odvisno od tega, koliko je za podjetje
pomembna IT in od zavedanja menedZmenta o strateski vlogi informatike. Veliko teZo pri tem
imgo tudi informatiki, pomembno je, da pozngo svojo vlogo in da jo znajo menedZmentu
predstaviti in uveljaviti. Pri organizacijah, kot so npr. banke ali zavarovalnice, je pomembnost IT
zelo velika, zato mora biti informatik ¢lan uprave. Jedro poslovanjatemelji nalT, zato si kakrsne
koli druge organiziranosti ni ve¢ mogoce predstavljati. Poslovanje podijetij, kot so npr. proizvodna
podjetja, je Zivljenjsko nekoliko manj odvisna od IT, sg se izdelki fizicno izdelujejo na strojih.
Procesi (razvoj, materialno poslovanje, proizvodna dokumentacija in nacrtovanje proizvodnje,
prodaja, finance, racunovodstvo itd.) pa so 3e kako odvisni od IT, zato mora menedZzment tudi v
slovenskih podjetjih povecati pomembnost informatike v podjetju. Vegje je podjetje, tezje je
njegovo obvladovanje, zato ima informatika bistveno vegjo viogo v velikih podjetjih kot v srednje
velikih in manjsih. S tem mislimo predvsem na klju¢no vliogo, ki jo ima pri spremljanju in
nadzoru poslovanja. Pri organiziranju smo upostevali tudi to, da upravo v slovenskih podjetjih
navadno ne sestavlja veliko ¢lanov (1-4), zato si morgo ¢lani posamezna podroc¢ja razdeliti.
Tezko pri¢akujemo, dabo ¢lan uprave tudi informatik, zato je sprejemljiva moznost organiziranja
informatike v proizvodnih podjetjih v samostojnem sektorju (slika 13).

V dovenskih podjetjih ni pogost pojav, a v tuji literaturi velikokrat zasledimo, da je ¢lan
ngvi§ega menedZzmenta (ang. Executive Board) oseba, ki je zadol Zena za strategijo in upravljanje
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informatike — menedZer informatike' (ang. Chief Information Officer). Ce to priredimo za
slovenske razmere, bi bila ta oseba ¢lan uprave (slika 13, pozicija 4) ai pogojno % ¢lan
strokovnega kolegija podjetja (slika 13, pozicija 2). MenedZer informatike je ¢lan organa, ki je
zadolZen za upravljanje in strateSko nacrtovanje v podjetju. Njegov poloZg in vlioga sta podobna,
kot ju imgo menedZerji za posamezne poslovne enote ali poslovni sektorji (npr. financ ai
kadrov). Skupa z omenjenimi je soodgovoren za strategijo in poslovanje podjetja. Od njega
podjetje pricakuje usklgevanje vseh virov IT. Zahteva usklgevanje med informatiko v podjetju,
menedZzmentom podjetja na vseh ravneh in koncnimi uporabniki. Kiely (1992) je v svojem delu
opisal razmerja med posameznimi nalogami menedZerja informatike, ki smo jih prikazali v tabeli
5. MenedZer informatike o svojem delu poroca in odgovarja glavhemu menedZerju podjetja (npr.
predsedniku uprave, ang. Chief Executive Officer). Njegovo delo se nanaSa na (Turban et al.,
2002):

- razumevanje kompleksnosti poslovanjav globa nem okolju,

- poznavanje panoge, v kateri podjetje deluje,

- spremljanjein pospeSevanje hitregatemparazvojalT,

- razumevanje vloge razvoja T pri preoblikovanju organiziranja,

- razumevanje vplivalR naposlovanje,

- pri komunikaciji z menedZmentom se uporabljaposlovni jezik, ne jezik IT,

- razumevanje organizacijske strukture in procesov poslovanja,

- spremljanje poslovanja podietja,

- uveljavljanje ustrezne verodostojnosti IT,

- izdelavavizijein uveljavljanje prihodnosti IT,

- upravljanjeuvganjanove IT in razumevanje globa nega poslovanja,

- upravljanje varnosti sistemov,

- izobraZzevanje uporabnikov ...

! 7akaj menedzer informatike in zakaj ne vodjainformatike? Menedzer pri svojem delu opravlja funkcije nasrtovanja,
organiziranja, vodenja in nadziranja. 1zvedba ni menedZerska funkcija. Vodja, za razliko od menedZerja, ima pri
svojem delu tudi izvedbeno funkcijo. V odja informatike navadno najdemo predvsem v podijetjih, kjer se informatika
nahga na nizZjih ravneh organizacijske strukture, zato navadno opravlja tudi veliko izvedbenih del v informatiki.
MenedZerja informatike pa ngjdemo v podjetjih, kjer se informatika nahaja na vi§ji ravni organizacijske strukture,
ukvarja se predvsem s strateskimi vprasanji, izvedbo pa prepusti podrejenim.
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Tabela5: Razmerje ndog menedzerja I T in njihove prioritete

Naloge menedzZerja Odstotek
dasa
Usklgevanje IT sposlovno strategijo 24 %
Uvganjeresitev IT 12 %
Zagotavljanje in izboljSevanje dostopnosti do informacij v podjetju 12 %
IzboljSevanje servisiranja strank 9%
Navezovanje povezav v podjetjem 7%
Solanje in usposabljanje zaposlenih 7%
Navezovanje povezav z zunanjimi partnerji 6 %
Razsirjanje uvedenega sistema 4%
Podpora prenovi poslovnih procesov 4%
Organizacijske spremembe 4%
|zobraZevanje poslovnih enot o IT 3%
Vrednotenj novih tehnologij 3%
Uvag anje standardnih sistemov in arhitektur 3%
Drugo 2%

Vir: Kiely, 1992, str. 654

Razvoj IT in svetovna globalizacija sta za menedzerja informatike poseben izziv. Podjetjacedaje
bolj izkori&go IT tudi v medpodjetni povezavi in ne samo pri informatizaciji poslovnih procesov
v mejah podjetja. Poslovni modeli podjetij se pocasi, a vztrajno preoblikujejo tako, da omogocajo
spletho povezovanje in s tem e-poslovanje. Predvsem v velikih podjetjih je prav to ena od
kljucnih nalog menedzZerjainformatike.

45 Organiziranjeinformatike proizvodnega podjetja Domel

45.1 Analizaorganiziranosti informatike

Podjetje Domel je podovno-funkcijsko organizirano. Posamezne poslovne funkcije so neposredno
podrejene glavhemu menedzZerju (direktorju podjetja). Proizvodni programi so vkljuceni v okviru
posameznih poslovnih funkcij. Glavne poslovne funkcije so razdeljene na naslednja podrocja
kakovost, proizvodnja, razvoj, nabava, prodga, splosno podrodje, finance in ratunovodstvo ter
orodjarna. Slednja je edina proizvodna enota, ki ima tudi del svoje nabave ter prodaje in je
organizacijsko podrejena neposredno glavnemu menedZerju. Kontroling je Stabno organiziran.
Informatika, ki se v podjetju imenuje ratunaniski center, je organiziranav splosnem podrocju, to
je na tretji ravni organizacijske strukture in jo prikazujemo na diki 14. V nadaljevanju bomo
andlizirali ustreznost organiziranosti informatike.
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Slika 14: Organizacijska struktura podjetja Domel in organiziranost informatike

Uprava
glavni direktor

Kontroling

Finéno-ratunovodsko

Podrogje kakovosti Proizvodno podrotje PE Orodjarna Razvojno podrocje Nabavno podrogje Splosno podrotje Prodajno podrocje podrogje

Sluzba
za organizacijo

|| Ragunalniski center Vodja programske

(vodja) aplikacije

Projektant
programer

— Kadrovski oddelek —

SluZba za varstvo Samostojni
pri delu programer

L Splosno gospodarska

. — Programer
sluzba g

L Operater

Vir: 1zsek iz organizacijske strukture podjetja Domel

Organizacijska struktura informatike, imenovana ratunalniski center, ni ustrezna. Danes ima v
podjetju informatika predvsem servisno vlogo, ki jo je treba v prihodnosti spremeniti in se veliko
bolj usmeriti k strateSkim ciljem podjetja. 1z posameznih delovnih mest organizacijske strukture
ni povsem razvidno, kg je njihov namen. Struktura odraza predvsem staro stanje. Projekt uvgjanja
CIR SAP R/3 je v podjetje prinesel posamezne spremembe, nova pricakovanja in zahteve.
Programerjem in projektantom se je vioga, ki so jo imeli v preteklosti, spremenila. Poleg
informatikov je projekt uvgjanja R/3 vklju¢eval Stevilne kljucéne uporabnike, ki so delai na
poslovnih procesih njihovega oddelka. Danes so to uporabniki, ki skupa z informatiki najbolj
poznajo poslovne procese, funkcionanosti in nastavitve sistema. Ugotavljamo, da moramo
posamezne kljuéne uporabnike ustrezno povezati z informatiki, racunaniski center pa
reorganizirati in preimenovati. lzzivi, ki jih lahko informatiki v prihodnosti pricakujgo, so
usmerjeni v zdruZzevanje tehni¢cne in poslovne informatike, e-poslovanje, IS za strateSko
upravljanje podjetjaipd.

Organiziranost informatike je eden od pokazateljev vloge IT, ki jo ima v podjetju, in odraza
zavedanje glavnega menedZmenta o tem, kaj jim IT z vidika uspeSnega poslovanja lahko prinese.



Pri tem lahko ugotovimo, da organiziranost racunalniskega centra na tretji ravni organizacijske
strukture kaZe na dejansko stanje, ki ga ima informatika v podjetju, predvsem pa odraza stanje
preteklosti. Ugotavljamo, da menedzer splodnega podrocja tezko obvladuje med seboj vsebinsko
povsem razli¢na podrocja. Pri takem nacinu organiziranju imainformatika v podjetju tezko resno
strateSko vlogo, ki jo danes pri¢akujemo. MenedZment vidi informatiko predvsem kot servisno
vlogo, a £ v zadnjem obdobju zavedanje menedZmenta, ob uvaganju CIR, sicer nekoliko
izbolj&uje.

45.2 Predlog nove organiziranosti infor matike

Ugotovili smo, da je podjetje poslovno-funkcijsko organiziranost preraslo in da se mora
preoblikovati v divizijsko organiziranost, posamezne poslovne funkcije morajo dobiti nov pomen.
Velikost podjetja verjetno zahteva tudi vecélansko upravo. Reorganizacija celotnega podjetja
presega obseg tega dela, zato se bomo v nadaljevanju posvetili samo reorganizaciji, ki se hanasa
nainformatiko.

Glede na spoznanja iz literature in analize stanja organiziranosti smo racunalniski center
preimenovali v sluzbo za informatiko, vodstvu pa smo predliagali, da sluzbo za informatiko
oblikuje kot samostojno podrogje informatike in gaizloci iz splodnega podrocja. V prihodnosti ng
bo informatika podrejena neposredno predsedniku uprave v primeru vecclanske uprave oz.
glavnemu direktorju v primeru eno¢lanske uprave. Menedzer informatike naj bi dobil naziv
direktorja informatike. Predlagano organiziranost informatike v podjetju prikazuje slika 15. V
primeru, da bi lastniki dolocili ve¢élansko upravo, bi taka uprava Stela razmeroma malo Stevilo
¢lanov in bi v proizvodnem podjetju vanjo tezko uvrstili informatika. Za preuc¢evano podjetje je
pomembno predvsem to, da je menedzer informatike podrejen neposredno ¢lanu upravein je ¢lan
strokovnega kolegija. S tem bo lahko prisluhnil teZzavam v podjetju in tudi z informacijskega
vidika prispeva k uspesngiSemu poslovanju. Vegjo tezo lahko da projektom in dejavnostim, ki so
povezani z uspehom celotnega podjetja.
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Slika 15: Izrez predloga nove organizacijske strukture in organiziranosti informatike

Clan uprave Pradsednik uprave Clan uprave

Kontroling Informatika Kadri Finance
{direktor) (direkior) (direkiar) (diraktor

Strukturo informatike smo reorganizirdi na podlagi andize stanja prejSnjega poglavja
Informatiko ng vodi direktor informatike. Organizacijska struktura se deli na tri osnovne skupine
(dlg dliko 17):

- aplikativne skupine (AS), ki andizirgo informacijske potrebe podjetja in i&€o ustrezne
reSitve ter funkcionalnosti (npr. nove funkcionalnosti CIR) IS. Vodi jo vodja AS. Organizirali
smo vet AS, za ve¢ podrocij (npr. za nabavo, proizvodnjo, prodajo, podatkovna skladi&a,
CAD, CAM). Organizacijske strukture nismo povsem fiksno dolocili in formalizirali. Odlocali
se bomo predvsem na osnovi potreb. Pri tem nekateri analitiki v informatiki delgjo s polnim
delovnim ¢asom, drugi pa so zagposleni samo z delnim delovnim ¢asom in s0 fizi¢no
razporejeni v prostorih svojega oddelka. Organizacijsko gledano je to matri¢na organiziranost,
kar pomeni, da so z vidika informatizacije poslovanja podrejeni direktorju informatike, v
okviru svojega rednega delovnega ¢asa pa menedZerju, kjer delgjo.



Slika 16: Primer matri¢ne organiziranosti aplikativne skupine

Kadri
{direktar)

Informatika
(direktor)

]

Aplikativne skupine
2a kadra
[vodje)

_

Analitik |

Analitik 1l

Analitik 11

Primer organiziranosti prikazuje slika 16. Zn&ilnost teh analitikov je, da so bili kljucni
uporabniki in ¢lani projektnih skupin pri projektu vpeljave CIR. AS z andlitiki s polnim
delovnim ¢asom so naslednje:
- finance, racunovodstvo in kontroling,
- materialno poslovanje in prodajater distribucija,
- proizvodnjo in vzdrZzevanje in kakovost,
- tehni¢ni IS (npr. CAD, CAM, upravljanje z dokumentacijo, projektni sistemi ...),
z delnim delovnim ¢asom, npr. kadri;

- programersko skupino, ki jo sestavljgjo programerji za nove reSitve in gplikacije. Njihovo
delo je usmerjeno v Sirjenje osnovnih funkcionanosti in prilaggjanju CIR potrebam podjetja.
Programsko skupino vodi vodja programerjev;
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- sistemsko skupino, ki jo sestavljgo sistemski administratorji. ZadolZeni so za upravljanje
streznikov, varnostnih kopij, mrezne in telekomunikacijske opreme ipd. Vodi jo vodja
sistemskih administratorjev.

Slika 17: Organizacijska struktura informatike

Informatika
(direktor)
Aplikativhe skupine Proglzarr?erska Sistemska skupina
(vodje) skupina (vodija)
(vodja)

Analitik | Programer | S'.St.emSK'
administrator |

. Sistemski
Analitik 11 Programer Il administrator ||

. Sistemski
Analitik I1l Programer Ill administrator IIl

L Operater
administrator

Predlagana organiziranost je izboljSda ucinkovitost izvganja tekocih degavnosti in novih
projektov v informatiki. MenedZer informatike se po novem nacinu organiziranjane ukvarja vec z
vsemi dejavnostmi neposredno, ker so razporejene na posamezne vodje. Spremenjeni nadin
organiziranjaje rezultate izboljSal za desetino.

5 Celoviteinformacijskeresitve

V zadetkih razvoja IT so v podjetjih razvijai in uvgali raznovrstne aplikecije, ki so
informatizirale posamezna opravila zaposlenih na razlicnih delovnih mestih. Aplikacije so bile
navadno slabo povezane ai pa sploh ne. Evolucija celovitih informacijskih reSitev (CIR) (ang.
Enterprise Resources Planning — ERP ali tudi Business Application Suite) je v osnovi odziv na
zahteve globalnega trga, zahteve kupcev in spremembe v poslovnem svetu ter na zahteve, ki jih
narekuje IT (Keller in Teufel, 1998). V zgodnjih fazah informatizacije je bila informacijska
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podpora namenjena izklju¢no nadzoru zalog ter upravljanju z njimi in z materialom oziroma za
evidentiranje transakcij (Ljubi¢, 2001). Kasneje so proizvgaci programske opreme sisteme
nadgrajevali v informacijsko podporo nacrtovanju materianih potreb (ang. Material Requirements
Planning — MRP). Razvijali so jih v glavnem na podlagi Zelja velikih proizvodnih podjetij. MRP
SO0 v devetdesetih letih razvijali in dopolnjevali tako, da je nastd MRP Il (Manufacturing
Resource Planning). Sledn;ji je funkcije MRP dopolnil in pokril $e dodatne procese nacrtovanja,
dodajal funkcionanosti, ki so informatizirali procese prodae, financ, racunovodstva, kadrov itd.
Evolucijo CIR prikazuje slika 18.

Slika 18: EvolucijaCIR

Zaloge
1960 Naértovanje L . .
+ proizvodnie —_— MRP Upravljanje proizvodnje
Nabava
1970 MRP + Kapacitete, kadri, | MRPII Glavni viri proizvodnje
finance
Nadzorovanje
1980 MRPII + Vsi notranjivii | ——» CIR (ERP) proizvodnih in
servisnih transakcij
. Notranja : :
anja CIR in
1990 CIR (ERP) + Notranje stranke | oskrbovalna Notran; )
in dobavitelji veri oskrbovalna veriga
ga
. . Podalj$ana = :
2000 Notranje CIR + ZL_manJe st_ran_!(e oskrbovalna Podalj$ana CIR .|n
(ERP) in dobavitelji veriga oskrbovalna veriga
v

Cas

Vir: Turban et a., 2002, str. 251

CIR zdruzi poslovanje vseh oddelkov v podjetju v okvir integrirano delujocih aplikacij (Tarn et
a., 2002). Slotten in Yap (1999) sta CIR definirala kot integriran in vecdimenzionalni sistem, ki
temelji na poslovnem modelu in pokriva vecino poslovnih funkcij v podjetju. Namenjene so za
nacrtovanje, nadzor in globalno obvladovanje celotne oskrbovalne verige, temeljece na IT.
Vkljucuje notranje in zunanje dejavnike. Osnovne funkcionalnosti CIR, kot jih predstavlja vecina
ponudnikov (npr. SAP, Oracle, Baan, PeopleSoft ...), so: prodgain podatki napovedi, nacrtovanje
proizvodnje in kapacitet, obvladovanje proizvodnje, logistika, finance in racunovodstvo,
kontroling, upravljanje kadrov ... Znailnost CIR je, da uporabljgo enotno zbirko podatkov, vsi
poslovni procesi izhajgjo iz enotnega lS (Indiainfoline, 2001, Tarn et al., 2002).

51



Ena najpomembnejSh znatilnosti in prednosti CIR je njihova integriranost. V' preteklosti so bile
usmerjene predvsem v transakcijsko procesiranje, informatizacijo poslovnih procesov znotrg
podjetja. Danes se funkcionanosti CIR Sirijo, usmerjene so v analiti¢cno obdelavo podatkov in
informatizacijo procesov do partnerjev podjetja, predvsem dobaviteljev in kupcev ter drugih (npr.
banke).

V nadaljevanju bomo, izhagjgjo¢ iz strateSkega nacrta informatike predstavili, potrebne
funkcionanosti CIR za preucevano podjetje.

51 Transakcijski sistem

V podjetju potekajo Stevilni poslovni procesi, ki predstavljajo Zivljenjsko pomembne dejavnosti
pri proizvagjanju izdelkov ali izvganju storitev. 1zvgjgo se poslovne transakcije, ki se med seboj
povezujejo — vsaka od njih povzro¢i naslednjo (npr. nakup materiala spremeni vrednost in
koli¢ino zaloge). Logistika, trZzenje, finance in racunovodstvo so zn&ilni predstavniki poslovnih
procesov v oddelkih, ki so informacijsko podprti s transakcijskimi sistemi (TS) CIR. TS so
hrbtenica IS podjetja. Njihov glavni namen je povecati produktivnost in u¢inkovitost izvgjanja
posameznih operacij in oddelkov, kjer poslovni procesi potekgjo.

Slika 19: Transakcijski sistem in poslovni procesi

Upravijanje
Nabava Proizvodnja

\ \
Zaloga Narogilo Belezenje Vnos narogila
s materiala delovnih ur

Transakcija Poraba Ustreznost
materiala cene

Materialno
poslovanje

Proces

<

Finance Prodaja

Aplikacija

Zbirka podatkov

Transakcijski sistem

Vir: Osterlein Alt, 2000

TS zbira, shranjuje, obdeluje, nadzoruje in posreduje informacije vsem osrednjim poslovnim
transakcijam v podjetju. Njegova glavna naloga je, da zagotavlja vse potrebne informacije, ki jih
predpisuje drzava z zakoni in notranja politika podjetja. Slika 19 prikazuje potek transakcij in
poslovnih procesov nabave, proizvodnje in prodaje proizvodnega podjetja, ki potekgo od
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dobavitelja, skozi procese podjetjado kupca. Dgjavnosti in vire skozi poslovni proces nacrtujemo,
izvajamo in nadzorujemo (Osterle in Alt, 2000).

Tabela6: Glavne znadilnosti TS

- velikakoalic¢ina obdel anih podatkov,

- vir podatkov in namen uporabe informacij je navadno notranji. E-podovanje v nadajevanju
uporabe Siri in vkljucuje tudi partnerje,

- rednaobdelavainformacij: dnevna, tedenska, &tiringstdnevnaitd.,

- velikakoali¢ina shranjenih podatkov (zbirka podatkov),

- velikahitrost obdelave podatkov,

- navadno zbirain spremlja pretekle podatke,

- vhodni in izhodni podatki so struktuirani,

- veliko natan¢nih podatkov (podatki posameznih postavk in ne sestevki),

- mahnakompleksnost izratunov (preproste matematic¢ne in statisti¢ne operacije),

- velikanatan¢nost in integriranost podatkov, zato je potrebna velika varnost podatkov,

- velikarazpoloZljivost (dovoljeni — ¢e sploh — so minimalni izpadi sissema),

- poizvedbe nad podatki v realnem ¢asu

Vir: Turban et a., 2002, str. 282

TS mora omogociti zmogljive in u¢inkovite operacije, zagotavljati vse potrebne dokumente in
porocila za potrebe operativne, takti¢cne in strateSke ravni v podjetju (Tarn et al., 2002). Glavne
znacilnosti so navedene v tabeli 6.

TS je integriran sistem, vse aktivnosti procesa imajo v realnem ¢asu dostop do istega sanja, istih
podatkov, med katerimi obstgjgjo povezave. Za primer: kontroling mara imeti dostop do
podatkov, s katerimi se lahko odlo¢a o uspednosti stroSkov kupcevega narocila. Strankaimalahko
dostop do procesa v proizvodnji, ko neposredno v sistemu podjetja vidi ngpredovanje njenega
narocila (Osterle in Alt, 2000). Vse informacije iz TS so navoljo tudi drugim reditvam CIR (npr.
IR za menedZerje, reSitve za upravljanje odnosov s strankami itd.). Nekatere bomo predstavili v
nadaljevanju.

5.2 Upravljanje oskrbovalne verige

Funkcionalnosti logistike TS so modularno zasnovane in informatizirajo predvsem procese v
podjetju, kar pa danes ni vec zadosti. Potrebujemo informatizacijo oskrbovalne verige (ang.
Supply Chain), ki vkljucuje tok materiala, informacij, finan¢nih virov in storitev od dobaviteljev
surovin, skozi proizvodnjo in skladi&a podjetja do kon¢nih kupcev. Oskrbovana veriga zgema
organiziranost in procese, ki omogocgo izdelavo in dostavo izdelkov strankam. Kakovostna in
pravocasna dostava zahteva Stevilne naloge, kot so npr. nabavljanje, dedenje platilom,
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upravljanje z materidom, nacrtovanje in spremljanje proizvodnje, logistiko, skladistenje,
distribucijo in dostavo (Turban et al., 2002; SAP, 2001).

Funkcija upravljanja oskrbovalnih verig (ang. Supply Chain Management — SCM) je povsem
procesno naravnana in je usmerjena v upravljanje celotne logistike nacrtovanja, organiziranja,
vodenja in nadziranja dejavnosti oskrbovalne verige, ki se nanaSa na material in informacije
(Osterle in Alt, 2000). SCM omogoca vsem sodelujocim v oskrbovalni verigi skupno delo in
koordinacijo na podlagi skupnih informacij z namenom, da pospesi vzgiemno delovanje od kupca
do dobavitelja in da ¢im bolj zmanjSa stroske transakcij (Lawrence, 1999). Koordinacija tako
Sirokega kroga udeleZzencev, da delujejo ustrezno povezano, je kompleksna. Namen oskrbovanih
verig je zniZanje stroSkov proizvodnje polizdelkov in konénih izdelkov, skrajSanje pretocnih
Casov, izboljSanje storitev, zniZevanje stroskov poslovanja in optimizacija izrabe virov v
podjetjih. Kljucna sestavina ucinkovite oskrbovane verige je informatizacija vseh funkcijskih
podrocij poslovanja (Talluri, 2000). Na oskrbovalne verige moramo gledati kot na enovit poslovni
proces di, kot pravi Armistead (1996): »Pomembno je komuniciranje med ¢leni verige na osnovi
poslovnega procesa in ne iste funkcije ai lokacije.« Podjetja, ki so povezana v tak proces,
sestavljgjo eno samo veliko navidezno organizacijo. Povezave med tako vkljucenimi podjetji pa
so kompleksne in tezko obvladljive. Delovanje tovrstnih sistemov je mogoce samo z ustrezno
informatizacijo, ki procese avtomatizirain ustrezno nadzoruje.

521 Vplive-poslovanja na oskrbovalne verige

Prihod svetovnega spleta je povzrocil spremembe. Informatizacija, ki je v preteklosti
informatizirala proces v podjetju, se Siri v medpodjetno povezovanje oz. prehga na e-poslovanje.
Klasi¢na veriga, ki se zacne s kupcevim narocilom, nato z narocilom dobavitelju, proizvodnji,
distribuciji in logistiki, se ni spremenila. Spremenila pa se je predvsem hitrost prenosa informacij,
kar zahteva hitre in fleksibilne oskrbovalne verige. Podjetja, ki dobro obvladujejo notranjo
oskrbovano verigo, se lahko nataksne izzive hitreje odzovejo. Ce je bil cilj klasi¢ne oskrbovalne
verige izdelati ngjboljSi izdelek z ngjniZjimi stroki, so danadnje zahteve usmerjene v to, da se
podjetja odzovejo na trenutne potrebe kupca in da mu iskani izdelek zagotovijo po najbolj
sprejemljivi ceni (Lesnic¢ar, 2002). E-poslovanje vpliva tudi na poslovni model podjetja. V
preteklosti je bilo podovanje usmerjeno na izdelek, danes pa je na kupca, kar mo¢no spreminja
natin dela. Nov poslovni model zahteva veliko manj delovnega in fizicnega kapitala, kar
povzro¢a veliko manj hierarhi¢ne organizacijske strukture, spremembe v nacinu prodagje s sistema
»Push« v »Pull«, spremembe v natinu skladiSenja, natinu proizvodnje, povezovanje v verige itd.
Zn&tilnost elektronskih oskrbovalnih verig sta hiter informacijski in materialni tok. Prvi daje ukaz
za zatetek drugega. Oba se tesno povezujeta med seboj. Ucinkovito upravljanje oskrbovane
verige se moraosredotociti na (Lesni¢ar, 2002):

- fleksibilno oskrbo in ucinkovit proces hitrega odzivanja na kupceve zahteve, ki se

prenasajo po hitrem informacijskem toku,
- ¢imkrg§ ¢asod narocilado dobave,



- toc¢ne, primerne podatke, ki so navoljo v procesu oskrbovalne verige.

5.2.2 Informatizacija upravljanja oskrbovalne verige

Na trgu obstajgjo razlicne IR za SCM. Proces oskrbovalnih verig informatizirgo tudi CIR. V
preteklosti so posamezne funkcionalnosti SCM pokrivali programi, ki so jih proizvgjalci CIR
zdruZevali v module TS (npr. materiano poslovanje, planiranje in spremljanje proizvodnje,
prodagja in distribucija). Danes sta razmisljanje in razvoj CIR usmerjena procesno. Proizvajalci
veliko manj govorijo o modulih in ve¢ o procesih, zato so funkcionalnosti modulov informacijsko
povezane v SCM. Informatizirgjo procese nabavljanja, sledenja platilom, upravljanja z
materidlom, nacrtovanja in spremljanja proizvodnje, logistike, skladis¢enja ter distribucije in
dostave. Funkcionalnosti so proizvajalci CIR razsirili. Klasi¢ne CIR, ki vkljucujgo natrtovanje
proizvodnje (MRP I1), zahtevam kupcain ¢asa ne ustrezgo vec v celoti. Sam koncept nacrtovanja
in upravljanja proizvodnje, ki ga podpirjo, sicer ni sporen, a ni zadosten. Zato S mnogi
proizvgaci programske opreme prizadevajo za ngpredngl§ sistem nacrtovanja proizvodnje in
razSirjgo ucinkovitosti CIR predvsem v naslednjih smereh (Ljubi¢, 2000):

- spremljanje trgain napovedovanje potreb,

- takojSnje upoStevanje omegjitev virov pri nacrtovanju,

- preverjanje razpoloZljivosti v realnem casu,

- simulacija obnaSanja proizvodnega sistemav razli¢nih okoliS¢inah in podpora odlo¢anju,

- podpora specificnim metodam in tehnikam nacrtovanja, podpora tehnikam zagotavljanja

kakovosti, podpora upravljanjas ¢loveskimi viri,
- koncentracija, integracijain anaizainformacij za menedZzment ter podpora odlo¢anju.

5.2.3 Sistemi za napredno naértovanje proizvodnje

Ponudniki CIR in sistemov za napredno nacrtovanje proizvodnje APS (Advanced Planning
Systems) razsirjgjo funkcionanosti klasi¢cnih CIR in skuSajo ustre¢i zahtevam sodobnega ¢asa.
Integrirgjo lo¢ene sisteme za natrtovanje in optimizacijo v svoje resitve SCM; v enoten sistem
CIR. Funkcionalnosti naértovanja proizvodnje podjetjarazsirijo v natrtovanje prek vet obratov in
tudi pri dobaviteljih, kar sistemi v preteklosti niso omogocali. Osrednja reSitev v oskrbovalnih
verigah je sistem APS. Pri vecini ponudnikov so svoje sisteme zasnovali tako, da so nacrtovanje
izvzeli iz osrednjega TS in ga uredili kot samostojni streznik, v samostojni sistem APS.
Nacrtovanje proizvodnje zahteva velike zmoznosti sistema, zato je hitrost delovanja glavni razlog
za samostojni streznik. Fizicno locen sistem pa zahteva tesno integriranost s TS. ReSitve za
informacijsko podporo oskrbovalnim verigam zato lahko razdelimo na dva dela:

- raven nacrtovanja (APS) in

- ravenizvaanja(Ty).
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Slika 20: Ravni oskrbovalne verige (SCM)

Naértovanje

Strate$ko naértovanje

Strateska usmeritev podjetja
[\ (nadzorna plos¢a) [\

Nadértovanje mreze Naért povprasevanja
oskrbovalne verige (DP)

Dobavitelj — /

Taktiéno naértovanje

Stranke

Nadrtovanje v mrezi
dobaviteliev (SNP)

Zunanji proces nadrtovanja Nadrtovanje proizvodnje
(SNP -> PP-DS) (SNP -> PP-DS)

Integracija preskrbovalne verige
Integracija preskrbovalne verige

Operativno naértovanje

Nabava
(materialno
poslovanje)

Proizvodnja
(npr. delovni nalogi)

Zunanja nabava

lzvajanje v TS

lzvajanje

Prirejeno po: SAP, 2001

APS je nova generacija sistemov za nacrtovanje z hkratnim nacértovanjem potrebnih koli¢in in
potreb po kapacitetah (SAP, 2001). MRP 111 ai njegov koncept v APS, ki je njegov osrednji del,
se razlaga kot izboljSanarazlicicaMRP |I. Zatne se z natan¢nim napovedovanjem povprasevan]a,
ker se predvideva, da je prav ta napoved gonilo vsega poslovanja. Pri tem izhgja iz statisti¢nih
podatkov iz preteklosti (Ljubi¢, 2000). Raven nacrtovanja je razdeljena na stratesko, takti¢no in
operativno nacrtovanje (Slika 20).

StrateSko naértovanje je dolgoro¢no in se navadno izvaja vsakih nekg let, ko podjetjarazsirjgjo
ali spreminjgo svoje zmoznosti (Talluri, 2000). Zacetni del oskrbovalne verige je natrtovanje
mreZe oskrbovane verige. Vsebuje dolocitev lokecije, velikosti in optimanega Stevila
dobaviteljev, proizvodnih obratov ter digtributerjev, ki so vkljuceni v mrezo (Advanced
Manufacturing Research, 1998). S pomogjo orodij za natrtovanje mreZe se pripravi povezave s
TS, iz katerih APS pridobi podatke (SAP, 2001) o lokacijah (obrati, distribucijski centri,
dobavitelji, stranke), kapecitetah ai virih, proizvodnji, skladisih, transportih, izdelkih,
tehnoloskih postopkih in kosovnicah.
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Orodja za natrtovanje mreze so del celovitih orodij, zdruZenih v nadzorno ploXo (ang. Supply
Chain Control Panel ai Supply Chain Cockpit), prek katere je mogoce spremljati vec parametrov,
ki so pomembni za upravljanje oskrbovalne verige:

- upravljanje in nadzor nad modelom oskrbovalne verige,

- nadzor nad informacijami APS,

- pregled glavnih podatkov (lokacij, kapacitet, izdelkov itd.),

- spremljanje opozoril,

- spremljanje delovanja APS.

K osrednjemu delu strateSkega nacrtovanja pristevamo nacrtovanje povpraSevanja (Demand
Planning — DP). Namenjeno je procesu hartovanja povpraSevanja kupcev in je dolgoro¢no
usmerjeno. Orodja omogocgo Vvkljucitev ve¢ oddelkov, obratov, pa tudi drugih podjetij in
njihovih obratov z namenom napovedovanja prodajnega procesa na osnovi statisticnih podatkov
prodajeiz preteklosti (SAP, 2001). Tehnike ngpovedovanjatemeljijo na algoritmih, ki iz podatkov
prodaje posameznih izdelkov v preteklosti kreirajo korelacije za prepoznavanje povezav med
preteklo prodajo in napovedovanjem datuma in kolicine (velikosti serije) dobave. Koncept
delovanja DP je namenjen izkljucno nacrtovanju in ne transakcijskemu delu. Podatke, ki jih
potrebuje za delo, zato pridobi iz dveh virov:

- osrednjega TS, iz katerega sistem ASP ¢rpa podatke prodanih narocil (datumi, kolicine),
lokacij (obrati, kupci, dobavitdji ...), izdelkov, virov, kosovnic, tehnoloskih postopkov,
stanja zalog, prodajne hierarhije in drugih prodajnih podatkov;

- sistema podatkovnih skladis¢ (Business Warehouse — BW). Podatki v njem predstavljajo
skupno zbirko podatkov za vsa prodgna dogaganja, ki so se odvijala v preteklosti. DP
izrabljapodatke za napovedovanje prodae.

Taktiéno naértovanje obravnava natrtovanje pri dobaviteljih, ki v osnovi vsebuje optimizacijo
toka materiaa in storitev skozi omenjeno mrezo. Na tej ravni se odlo¢a o tem, kateri izdelki se
bodo izdelovali v posameznih obratih, kakdne kakovosti in kaksne vrste surovin in polizdelkov
morgo izdelati. Takti¢cno nacrtovanje je srednjero¢no nacrtovanje, kar navadno pomeni mesec¢no
ali nekgmesetno obdobje (Talluri, 2000), in je nadadjevanje strateSke ravni natrtovanja.
Odlocilno vpliva na operativno nacrtovanje ter na izvganje, in sicer zato ker oblikuje pogoje
nacrtovanja v podjetju (nacrtovanje oseb, sistemi IT, njihova izbira, uporaba in nastavitev
parametrov, proces naértovanja) in tudi posameznih delov, kjer se natrtovanjeizvga

Osrednji del takticnega natrtovanja je nacrtovanje v mreZi dobaviteljev (Supply Network
Planning — SNP). SNP integrira nabavo, proizvodnjo, distribucijo in transport in pomeni obsezen
nart na takticni ravni. Rezultat takSnega nacrta je optimizacija funkcij v oskrbovalni verigi. SNP
kreira grob nacrt proizvodnje in distribucije — ki temelji na kolicinah in medlokacijski proizvodnji
— z individuanimi kosovnicami in s tehnoloskimi postopki. SNP omogoc¢a, da so ob dolo¢enem

57



¢asu na voljo ustrezne kolicine (SAP, 2001) in uskladi logistiko celotne oskrbovalne verige. Pri
tem je pomembno, da kosovnice vsebujejo izdelke, ki so lahko ozka grla z vidika zadovoljevanja
virov. Glavnavsebina SNP so zato (SAP, 2001):

- nartovanje kolic¢in izdelkov pri dobaviteljih,

- integrirananabava, proizvodnjain distribucija, ki je povezanav skupno mrezo,

- ¢asovno usklajene dgjavnosti in nacrtovanje tokamateriala skozi oskrbovalno verigo.

Operativno naértovanje je kratkoro¢no, to je nacrtovanje dnevnega ai celo urnega terminiranja
za vse vkljucene obrate (Taluri, 2000), torgl nacrtovanje proizvodnje in podrobno terminiranje
(Production Planning and Detailed Scheduling — PP-DS). S tem, ko se nadrtovane zahteve prek
SNP prenesgjo v obmogje proizvodnje, prehgiamo v nacrtovanje proizvodnje. Slednje je odvisno
od razli¢nih naginov proizvodnje, kot so npr. proizvodnjanazalogo, za narocilo in seveda vmesne
moznogti. Od tega je odvisen tudi proces naértovanja in terminiranja v proizvodnji. PP-DS se
izvga s posebnimi orodiji.

ReSitve APS posameznih proizvajalcev so med seboj podobne, vsak pa posamezno delovanje

reSuje nekoliko drugate. Ngj omenimo samo nekaj lastnosti, ki jih predstavlja PP-DS:
sofasno naértovanje zahtev po materialu in kapacitetah na operativni ravni, v proizvodnih
obratih. Ce izdeka ni na voljo, sistem neposredno sproZi postopek za proizvodnjo. Ce se
sprozi narocilo za proizvodnjo znotrgj podjetja, APS kreira nacrtovalske naloge za Zelene
koli¢ine. Ce so kapacitete za Zeleni datum zapolnjene, APS so¢asno nairtuje zahteve po
materialu in kapacitetah, zato da najde ustrezen datum, pri katerem bi se lahko kreird
nacrtovalski naog;
orodja za naértovanje in terminiranje proizvodnje; graficnaorodja, ki jih sistemi ponujajo,
uporabniku z grafi¢no predstavitvijo olgSgjo delo. Natrtovanje in terminiranje poteka prek
nacrtovalskih desk, ki so namenjene interaktivnemu nacrtovanju. Posamezne objekte (npr.
naloge) je mogoce izbirati neposredno, s pomocjo miske, pogledi na¢rtoval ske deske se lahko
prilagajajo (npr. pregled resursov in narocil), priredijo razlichaurgjanjaitd.,;
optimizacija terminiranja; orodja omogocajo optimizacijo in ngboljSo izrabo zasedenosti
proizvodnje in virov. Njihova naloga je kreiranje ngustreznej§h nacrtov proizvodnje in
povecanje njune zmogljivosti. Pri tem je mogoce nastaviti vrednosti in pomembnosti za vec
parametrov (npr. nastavitveni ¢asi, tocnost dobave ...), ki duzZijo kot uteZi za dolocanje
nabolj optimalnega natrta. Orodja omogocago simulacijo natrta proizvodnje, in sicer tako, da
uporabnik sistema nacrt potrdi in ga prenese v raven izvganja Sele takrat, ko je z njim
zadovoljen.

I zvajalske funkcije, kot so npr. knjiZzenja, se odvijgjo zung APS, in sicer v osrednjem TS.
Narocila kupca se vnesgjo v TS, APS podatke samo uporablja. Vs podatki — kot so podatki o
zalogah, stanje v proizvodnji, podatki o kupcih ter dobaviteljih, kapacitetah itd. — se vnasgjo in
nahggo v TS. Kot smo Ze omenili, je APS zbirka orodij, namenjena samo natrtovanju in ne
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transakcijskemu delu. APS podatke (razpoloZljive datume in koli¢ine, na¢rte nabave, distribucije
in proizvodnje) obdela in jih vine v TS (SAP, 2001). APS je namenjen nacrtovanju, vse druga
opravila se odvijgo naravni izvganjav TS (npr. izpis delovne dokumentacije). Proces poteka na
povsem enak ntin kot pri standardnem natinu delav TS.

5.24 Hitraodzivnost nove ar hitekture

NajnovejSe resitve oskrbovanih verig za natrtovanje proizvodnje APS, kot so npr. reSitve
proizvgacev Baan ali SAP, svoje hitro delovanje in odzivnost dosegajo predvsem na podlagi
novejSe arhitekture. Bistveno pri njih je, da locujejo osrednji TS in reSitev, ki je namenjena
nacrtovanju (APS). To pomeni, da se vse transakcije, kot je npr. vnos glavnih podatkov materiala
ali npr. vnos narocila, izvggjo na TS, nacrtovanje proizvodnje, ki zahteva velike zmogljivosti
racunalnika, pa se odvija na povsem lo¢enem in zelo zmogljivem strezniku. Podrobneje sistem
nacrtovanja deluje tako, da APS dobi podatke iz TS in iz sistema OLAP (Online Analytica
Processing), potrebne podatke (nacrt proizvodnje) pa v reanem ¢asu vrne v TS. Sistem OLAP v
tem primeru predstavlja zbirko vseh podatkov iz preteklosti.

Streznik, kjer te¢e APS, ima zelo veliko pomnilnika, s tem pa zmanjSuje potrebo po branju
podatkov z diskov in povecuje hitrost delovanja. Arhitektura je oblikovana tako, da se ob zagonu
— Vv povezavi s TS — preberejo vsi potrebni podatki (lokacije, viri, kapacitete, kosovnice,
tehnoloski postopki) neposredno v pomnilnik, s tem pa streznik med delom ne izgublja ¢asa z
branjem z diskov. Ker se vsi podatki nahajajo neposredno v pomnilniku, se tudi do stokrat poveca
hitrost delovanja oz. dostop do podatkov. Ce aplikacija dostopa do podatka na disku, porabi ves
kot eno milisekundo, ¢e pa dostopa do podatkov neposredno v pomnilnik, se hitrost dostopa
povecain znasa pribliZzno deset mikrosekund (SAP, 2001).

5.3 Upravljanje zizdelkom skozi celoten Zivljenjski cikel

V proizvodnih podjetjih ima izdelek osrednje mesto v vseh procesih, ki se v podjetju odvijgo.
Skrb in upravljanje s podatki izdelka ima zato pomembno viogo. To Se posebej velja za podjetja,
Kjer gre izdelek skozi vse faze: od zamidli in idg) zaizdelek, razvoja, preizkuSanja, sodelovanja z
dobavitelji in kupci, proizvajanja, prodagje, vzdrZzevanja— vse do njegovega unicenja (sika 21).
Uporabniki v oddelkih, ki niso neposredno povezani s tehniko (npr. nabava, proizvodnja,
prodaga...) imgo, vedno vecjo potrebo po uporabi tehni¢nih podatkov neposredno iz poslovnih
IS. Klasi¢na papirna oblika dokumentov Ze zdavnaj ni zadosti. Cedalje bolj so odvisni od
informacijskih virov, ki so shranjeni na razlicnih mestih, na razlicnih sistemih, v razli¢nih
formatih. Shranjeni so lahko na razli¢nih tipih medija, v raznih oblikah ra¢unalniskih datotek,
papirni obliki itd. (Philpotts, 1996).
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Slika21: ReSitve PLM v celovitem pogledu CIR
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Tehni¢na in poslovna informatika sta se v preteklosti razvijali lo¢eno. Tehni¢no dokumentacijo
(npr. konstrukcijske risbe, modele in spremljgjoco dokumentacijo) so razvojniki (konstruktorji)
izdelovali na racunaniskih sistemih, ki so bili navadno povsem lo¢eni od poslovne informatike.
Podatke o materialih, ki so jih pridobili pri konstruiranju s sistemi CAD, so vnovi¢ (ro¢no) vnasali
v razli¢ne poslovne aplikacije ali CIR (npr. za potrebe materialnega poslovanja ai nacrtovanja
proizvodnje). Povezave med sistemi pravzaprav ni bilo ai pa so bile res ohlapne. Razvojni cikli
izdelka so vedno krgjsi, kakovost izdelka mora biti vse vegja, izdelki so ¢edalje bolj kompleksni,
odzivnost in fleksibilnost na kupceve potrebe mora biti vedno vegja, predstavitev in lansiranje
novih izdelkov na trg mora biti zelo hitro, zato razvoj izdelka zahteva elektronsko izmenjavo
tehni¢ne dokumentacije med notranjimi in tudi med zunanjimi uporabniki. Skupen razvoj izdelka
s kupci in z dobavitelji je ¢edaje pomembnejSi. Potrebe, ki se danes pojavljgjo v gospodarstvu
(Bernus et a., 1996), zahtevajo enovito okolje (tehni¢no in poslovno), pojavlja se potreba za
razvoj in uvganje reSitev upravljanjaz izdelkom skozi celoten Zivljenjski cikel (Product Lifecycle
Management — PLM). Podjetja se morgo zato ustrezno informatizirati. Tehniki v razvoju in v
proizvodnji potrebujejo orodja in ustrezno organiziran sistem za upravljanje s podatki o izdelkih
(Product Data Management — PDM), ki nastopi predvsem v prvem delu PLM (glg sliko 21).
PDM pomembno prispeva k ucinkovitosti podjetja, zlasti v velikih sistemih, kjer je treba
obvladovati velike koli¢ine podatkov in koordinirati delo ljudi, ki so na razli¢cnih lokacijah
(Negroponte, 1996; Miller, 1996). Pri tem je bistveno, da orodja CAE, CAD in CAM povecao
ucinkovitost posameznika (npr. konstruktorja), sistemi PDM pa dvignejo kakovost dela pri
skupinskem delu, na celotni ravni podjetja (Gott, 1995). Zahteve ¢asa so takdne, da uporabniki v
proizvodnji, nabavi ai prodaji potrebujejo pri svojem delu azurne podatke (npr. podatke o
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materiaih, tehni¢ne risbe ...) v ustreznih formatih, ki so berljivi z osnovnimi konfiguracijami
osebnih racunanikov.

Ideje o upravljanju s podatki skozi Zivljenjski cikel izdelka niso novost, zgodovinsko je bil PDM
glavna tehnologija in jedro tega koncepta (CiMdata, 2001a). Njegove korenine seggo v
konstruiranje, vendar so se hitro pojavile potrebe po Sir§ uporabi. PDM se je razvil iz datotechega
sistemain se je usmerja predvsem v upravljanje z datotekami CAD, in sicer v omejenih skupinah
uporabnikov, navadno v okviru razvojnega oddelka. V nadaljevanju so se razvila razna dodatna
orodja (npr. za upravljanje sprememb), ki so skupinski razvoj izdelkov naredila u¢inkovitejSegain
preglednejSega. Programska oprema in funkcionalnosti v podjetjih so se Sirile, zato so bile potrebe
po integraciji med seboj razlicnih aplikacij vedno vecje. Funkcionalnosti niso ve¢ omejene zgolj
na obvladovanje konstrukcijskih rish. PLM je raz&rjenaoblika PDM in zgema celoten Zivljenjski
cikel: zasnova, izdelava, pregled kakovosti, vzdrzevanje in zamenjavaizdelka (slika 21). Danes je
razvoj usmerjen v svetovni splet, gre v smeri tehnologije e-podovanja, skupnega sodelovanja s
partnerji, skupinskega dela prek spleta, kar od razvijacev CIR zahteva, da PLM integrirgo v
svoje CIR.

Osnovni namen reSitev PLM je upravljanje z mnozico vseh komponent zasnove izdelka. ReSitev
mora v vsakem trenutku omogocati dostop do potrebnih podatkov razvoja, prototipov,
proizvodnje, delovanja in vzdrZzevanja v celotnem Zivljenjskem ciklu izdelka (CIMdata, 2001a;
Philpotts, 1996). PLM predstavlja strukturo, kjer so shranjeni in nadzirani razli¢ni tipi informacij:
elektronski dokumenti, datoteke, procesi, razlicni zapisi v zbirki podatkov — vse informacije, ki se
nanadajo na izdelek. Primer taksnih informacij so: konfiguracija izdelka, podatki vzdrZzevanja in
servisa, podatki, ki se nanaSgjo na obrat izdelave, projekti nacrti, geometrijski modeli, podatkovni
modeli, skenirane slike, programi NC, naérti proizvodnje, tehnoloski postopki ...

Soc¢asen razvoj je pri razvoju izdelka zelo pomemben. Zahteva celovit pristop in uravnoteZzenost
na prvi pogled neodvisnih podrocij IT, skupinskega dela, razlicnih metod, orodij ipd. Cilj
soc¢asnega razvoja je skrgSanje ¢asa od zasnove do predstavitve izdelka na trgu, pri ¢emer ima
socasno izvajanje razvoja izdelka, tehnologije, priprave proizvodnje in vseh pripadgocih
dgjavnosti v meSani razvojni skupini pomembno viogo (Davis et a., 1999). So¢asen razvoj je
sistematicen pristop, ki upoSteva vse kriterije iz celotnega Zivljenjskega cikla, od zasnove do
uni¢enja, vkljuéno s kakovostjo, stroski, natrtovanjem in zahtevami uporabnikov (Winner, 1988).
V proces so vkljuceni razlicni strokovnjaki, razlicnih strok. Aktivnosti v procesu potekajo
vzporedno in zaporedno ter se deloma prekrivajo. V nadaljevanju bomo predstavili neka glavnih
funkcionalnosti PLM.

53.1 Upravljanjestruktureizdelka

Upravljanje strukture izdelka spremlja celovit razvoj izdelka. Podatkovni model izdelkov je
kompleksen, sestavljen iz mnoZice gradnikov in pripadajocih dokumentov. Gradniki (v kosovnici)
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SO povezani v sestave razli¢nih ravni in skupg sestavljgo strukturo izdelka oziroma skelet, okoli
katerega so nanizani vsi potrebni podatki. Funkcionanosti PLM omogoc¢ajo dostop do podatkov o
gradnikih. Omogoc¢ajo neposreden pristop, z iskanjem prek atributov samega izdelka, in
posrednega s pomocjo strukture izdelka. Vsak gradnik v strukturi mora biti neodvisno
dokumentiran, da se lahko brez teZzav uporabi na razlicnih mestih (Duhovnik in Tavéar, 2000;
Philpotts, 1996; Abeln, 1995). Znatilnost PLM je, da omogoca celosten razvoj izdelka na osnovi
definiranega procesa. Temel] upravljanju je podatkovni model, njegova mo¢ se izkaze v
kompleksnih izdelkih, ki so sestavljeni iz mnoZice gradnikov, pripadajocih dokumentov in
velikega Stevilaizpeljank. V taksnih primerih se velikokrat zgodi, da so povezave med sestavnimi
deli nejasne, kar v primerih mnoZi¢nih nastavitev kompleksnost S povecuje (ClMdata, 2001b).
TakSen sistem je brez ustrezne programske opreme tezko obvladljiv.

Slika 22: Primer strukture izdelkav SAP PLM
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Slika 22 prikazuje aplikacijo v SAM PLM, ki omogoca strukturni pregled tako, da so vidne vse
povezave med gradniki. Aplikacija pregledno pokaZe vse pripadagjoce podatke za izdelek in za
povezane gradnike: npr kosovnico, dokumentacijo (CAD, CAM), klasifikacijo itd. Omogoca
pregledovanje po strukturi, pri posameznem gradniku pa omogoca takojSen dostop do
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pripadgo¢ih dokumentov. Posamezni dokumenti v strukturi morgjo biti oznaceni tako, da jih
|ahko takoj uporabimo v drugih izdelkih.

Pomemben del zasnove izdelka je njegova kosovnica in vsi pripadgjo¢i podatki materiaa
Zn&ilnost teh podatkov je, da s jih delita razlicna sistema CIR in sistemi CAD. Kosovnice v
CIR so namenjene za prikaz sestava na vseh ravneh, namenjene so nartovanju proizvodnje,
nabavi materiadla itd. Konstruiranje s sodobnimi sistemi CAD zahteva povezavo s CIR.
Kongtrukter na podlagi izdelka prek sistema CAD oblikuje kosovnice. Sodobne reSitve PLM
omogocg o povezavo, ki je nargjenatako, da se izdelane kosovnice in pripadajoc¢i podatki shranijo
neposredno v CIR. S tem se izognemo vnovi¢nemu roé¢nemu vnaSanju podatkov v CIR. V fazi, ko
seizdelek razvija, imgjo podatki v CIR status »faze v razvoju« in e niso vidni vsem uporabnikom
CIR. PLM omogoc¢a sledenje spremembam, spremljanje razli¢cnih verzij, so¢asen razvoj itd. Ko je
izdelek dokon¢no razvit, se status spremeni, s tem pa lahko podatke zacnejo uporabljati vs
avtorizirani udelezenci v procesu (npr. proizvodnja, nabava, prodgjaitd.).

5.3.2 Upravljanje dokumentacije

Upravljanje dokumentacije je eno pomembnejSih podroc¢ij v PLM. Razvoj izdelka spremlja
ogromno dokumentacije (CAD, CAM, programi NC, preglednice in tekstovne datoteke itd.), ki jo
razvojniki naredijo z razlicnimi orodji in aplikacijami CAD-CAM, urejevaniki besedil in
preglednic ali pa jih pretvorijo v elektronsko obliko s pomocjo skeniranja. ResSitve za upravljanje
dokumentacije morgjo omogocati hiter dostop do dokumentov in njihovo varno shranjevanje,
zagotavljati morgo upravljanje razlicnih tipov dokumentov, imeti morajo ustrezen n&tin
Steviléenja in oznatevanja dokumentov, spremljanje verzij dokumenta, zagotavljati moragjo
povezave na razlicne objekte v CIR, omogocati razli¢ne statuse, npr. glavni podatki materiala
(Duhovnik in Tavéar, 2000; CiMdata, 2001b). Dostop do dokumentov je mogo¢ samo
pooblasienim uporabnikom prek nadzomih funkcionalnogti reSitve PLM (CiMdata, 2001a).
Datotecni sistem, kjer se dokumentacija fizicno nahgja, je uporabniku prikrit, zato mora biti
dostop do podatkov prilagojen vliogi uporabnika sistema.

Koli¢ina tehni¢nih podatkov (CAD, CAM itd.) je velika, zato nekateri razvijalci CIR (npr. SAP)
svoje resitve PLM oblikujgo tako, da so podatki razporejeni med dva streZznika (slika 23). Na
prvem streZzniku, kjer tece TS CIR, se hranijo opisni podatki, t. i. metgpodatki (podatki o
podatkih), ter nastavitve in povezave do drugega streznika, kjer pa so fizicho shranjeni
dokumenti. TakSna razporeditev je pomembna predvsem z vidika hitrosti, saj se TS ni treba
ukvarjati z velikimi kolicinami velikih datotek, kar bi osrednje transakcijsko procesiranje precg
upocasnilo. Sistem deluje tako, da uporabnik z delovne postaje pregleduje opisne podatke v TS
CIR. Izbrani dokument se na delovno postajo naloZi tako, da uporabnik izbere dokument v
opisnih podatkih TS, streznik dokumentov dobi ustrezen ukaz s TS, dokument pa se nalozZi (uvoz)
neposredno na delovno postgjo (Riess, 2002) in ne prek TS (slika 23).
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Slika 23: Povezave med delovno postgjo in reSitev PLM
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Med osnovne opereacije pri upravljanju dokumentacije spada Ze omenjeni uvoz datoteke (ang.
Check-In) in izvoz datoteke (ang. Check-Out). Uvoz datoteke pomeni fizicni transport — prenos
datotek modela izdelka od delovne postaje na streznik PLM. S tem postane model izdelka
dostopen vsem uporabnikom, glede na njihove pravice. Nasprotno izvoz datoteke pomeni njen
prenos s sreznika PLM na lokalni disk delovne postaje. Ob tem, ko je model v delu pri
uporabniku, sistem PLM model na strezniku zaklene. S tem je zaXiten pred nenadzorovanimi
spremembami drugih uporabnikov. ReSitve PLM omogo¢go razli¢ne vrste uporabe podatkov prek
mehanizmov zaXite. Pravice dostopa se skozi Zivljenjski cikel izdelka spreminjgjo, npr. lastnik
lahko svoje dokumente v ¢asu nastganja poljubno spreminja, medtem ko je podatke v arhivu
dovoljeno spreminjati samo s posebnim postopkom (Duhovnik in Tavéar, 2000).

5.3.3 Tok dela, upravljanje procesa in razvojna stanja gradnikov

Vegja produktivnost in krgjSi razvojni ter proizvodni cikli povzro¢go naraS¢anje pretoka
informacij in dokumentov v podjetju. Klasicen pretok papirnih dokumentov zato ni vec
obvladljiv, ker zahteva predolg odzivni ¢as in vegje stroSke. Elektronsko hranjenje in usmerjanje
dokumentov stvari izboljsuje. Dokumentacijaje v PLM povezana v tok dela (ang. Workflow), ki
skrbi za avtomatsko distribucijo in obveS¢anje pooblasienih uporabnikov. To pomeni, da je
celoten proces prenosa dokumenta avtomatiziran, ob vsakem trenutku lahko vidimo, kje se
posamezen dokument nahagja, uporabniki so o prehodih dokumentov obvesieni prek elektronske
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poste (e-poste). Tezava pri papirni izmenjavi je, da je pocasna, s Stevilnimi napakami in zahteva
veliko ro¢nega dela pri vzdrzevanju. TeZzave nastajgjo pri sledenju dokumentov v procesu, tezko
je ugotavljati izvor (CIMdata, 2001a; Obank et al., 1995), upravljati stare arhivske dokumente ...
Tok dela zamenjuje ro¢no upravljanje papirjev in informacij med uporabniki v podjetju in zung
njega (npr. dobavitelji, kupci), krmili pretok podatkov med delovnimi mesti po vnapre
dolocenem zaporedju, velik del rutinskih opravil se izvga avtomatsko. V procesu razvoja je treba
nadzorovati kreiranje, spreminjanje in razvrs¢anje velikega Stevila podatkov (objektov). Razvoj
izdelka zahteva usmerjen proces pretoka dokumentov med uporabniki in pregled nad trenutno
fazo obdelave. Gradnikom je treba pripenjati posamezne dokumente, ki se v procesu nahajao v
razli¢nih fazah svojega Zivljenjskega cikla: v delu, na pregledu, testiranju, v arhivu itd. (slika 24).
Spremembe dokumentov so mogoce samo s predpi sanim postopkom. Tok dela mora biti objektno
naravnan in povsem integriran oz. mora biti sestavni del CIR. Preglednost pri obvladovanju
velikega Stevila tokov dela zahteva graficne vmesnike, s pomocjo katerih se da vizuano
razporegjati objekte. Prednost takdnih reSitev se izkaze predvsem v okoljih, kjer previaduje
prostorsko in ¢asovno razdrobljeno skupinsko okolje. Dokumenti morgjo obstajati v elektronski
obliki. Papirne dokumente lahko v tok dela vkljuc¢imo prek posebnih aplikacij za skeniranje, ki so
povezane s CIR (Duhovnik in Tavéar, 2000).

Slika 24: Zivljenjski cikel dokumenta

Pri spremembi v arhivu
Sprememba se generira nova
razli¢ica dokumenta
Nova razlicica
Dokument »
<
Lastnik
dokumenta lahko
Popravek .
vra¢a dokumente
nazaj

, ! |

Aktiviranje — V delu — Pregled — Testiranje — Pregled — Arhiv

Vir: Duhovnik in Tavéar, 2000

53.4 Klasifikacija

Klasifikacija gradnikov je pristna v razli¢cnih fazah Zivljenjskega cikla izdelka (Duhovnik in
Tav¢ar, 2000). Uporaba CIR in reSitve PLM lahko mo¢no izboljSa kakovost opisain s tem olgsa
iskanje in poveca ponovljivost uporabe komponent. V razvojni fazi lahko razvojnik v zbirki
podatkov dobi bogat opis posameznih gradnikov. Uporaba klasifikacije omogoca iskanje v zbirki
po podobnih in standardnih gradnikih ter drugih konstrukcijskih podatkih, s tem pa bistveno
pospesi delo v primerjavi z iskanji po papirjih in katalogih (CIMdata, 20014). Klasifikacija lahko
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bistveno pripomore pri standardizaciji materialov, zniZanju stroSkov nabave, proizvodnje in pri
zaogah materiadav podjetju (Philpotts, 1996).

Slika 25: Primer klasifikacije — razvrstitev gradnikov v drevesno strukturo

| Sponka
—‘j‘ Vijaki
Vijak z zaokrozeno
j glavo
—ﬂ E Wijak z ravno glave
—ﬂ Vijak s sestoglato
glavo

_\:zj, E Sornik, matica in podlozka
_ﬂ g Sormik
—‘_—:V {0) Matica
—f @ Podlozka

Vir: CIMdata, 2001

Klasifikacija je lastnost PLM, ki se nanaSa navadno na vse objekte v CIR (npr. objekti materialov
in kosovnic) ter dokumentov word, excel, acad, ki nastango v drugih aplikacijah in orodjih.
Objektom je mogoce dolociti razne atribute, lastnosti in vrednosti, po katerih je mogoce
kombinirano iskati. Atributi se hierarhi¢no zdruzujejo v poljubno razli¢no sestavljene hierarhi¢ne
sheme (dlika 25), ki so lahko prek razli¢nih rol razporgene uporabnikom z razli¢nimi vrstami
avtorizacij (ClMdata, 2001b). Tako so lahko role namenjene nabavnikom, razvojnikom ali tistim,
ki delgjo v proizvodnji. Gradnike izdelkov je laZje razvrstiti v skupine uporabnikov. Vsaka
skupina ng razvr&aizdelke glede na svoje potrebe: npr. tehnolog gleda na obliko, konstrukter po
razvojni funkciji, prodajnik po funkcijah, ki so zanimive zakupca. Klasifikacijaje tesno povezana
z modulom upravljanja sprememb in je lahko z njim tudi spremljana.

5.3.5 Upravljanje projektov

Razvoj novih izdelkov pravilomatemelji na projektnem nacinu dela. Kakor za vse druge projekte
tudi za razvojne velja, da zdruzujejo Stevilne postopke in naoge, ki jih izvaja ve¢ oseb. Cilji so
merljivi, projekti se uspedno koncgo, ko so uspesno dosezeni njihovi cilji. Imeti morgjo tocno
dolocene ¢asovne okvire in merila za spremljanje uresnicitve, zato pa je potrebnih ve¢ virov:
ljudje, ki opravljgjo posamezne naloge na projektu, so denarna sredstva, programska in strojna
oprema, material ... Vs viri morgo biti ustrezno razporegjeni oz. medsebojno uravnotezeni. V
podjetju poteka veliko projektov hkrati, zato so medsebojno odvisni, se prekrivgo ali
dopolnjujejo in imgo samostojne postopke 0z. naloge (Stevenson in Marmel, 1997).
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V podjetjih se uporablja razlicna informacijska podpora za upravljanje projektov, ki je zelo
odvisna od dejavnosti podjetja in narave njihovega dela. Informacijska podpora upravljanju
projektov (ang. Project Management) ima v reSitvi PLM svoje prednosti in slabosti. Dobre
specializirane reSitve s svojimi funkcionanostmi potrebe projektnega dela bolje obvladujejo in so
uporabniku prijaznejSe. Upravljanje projektov v PLM pa je boljSe predvsem zato, ker je tesno
integrirano v druga podro¢ja in lahko izkori&a funkcionalnosti preostalin modulov CIR.
Upravljanje projektov PLM mora zagotavljati mehanizem za razgradnjo in upravljanje strukture
projekta (ang. Work Breakdown Strusture) po skupinah in dejavnostih. Omogocati mora izdelavo
hierarhicne mreze nalog in podnanlog, potrebnih za potek projekta, njihovo terminsko
razporeditev in nadzor nad kriticno potjo, upravljanje denarnih sredstev in potrebnih kadrov.
Pomembna je moc¢na podpora toka dela, ki naloge povezuje. Celoten projektni natrt ima vgrajen
ustrezen mehanizem spremljanja in opozarjanja v primeru odstopanj, npr. analizo kriticne poti
projekta (Philpotts, 1996; CIMdata, 2001c).

Upravljanje razvojnih projektov v PLM omogoca integracijo na preostale dele CIR. Tako lahko
nabavljamo posamezne ali vse komponente iz kosovnice, ki so potrebne za razvoj nekegaizdelka,
neposredno iz aplikacije, namenjene upravljanju projektov. MoZen je dvig materida iz zaloge
skladista in naro¢anje z uporabo funkcionalnosti MRP. Nagrtovanje na projektu ima neposredne
u¢inke v nabavnem procesu. Stroski za posamezne komponente se odraZzgo v kalkulacijah
projekta. To pomeni, da nam zagotavljgo ucinkovito in struktuirano nacrtovanje stroskov, ki se
neposredno odrazgo v kontrolingu. Spremljanje proracuna je zato zelo u¢inkovito, sgj omogoca
mocne finan¢ne analize (SAP, 2002b).

5.3.6 Upravljanje kakovosti

Upravljanje kakovosti (Quality Management — QM) obsega nacrtovanje in preverjanje kakovosti
materiala oz. izdelkov. Pri vstopu surovin v podjetje se ngjprej preveri njihova kakovost, hkrati pa
se spremljatudi kakovost dobav v daljSem ¢asovnem obdobju. V proizvodnji se preverja kakovost
polizdelkov, na koncu se preveri kakovost izdelkain s tem se izda ustrezen certifikat kakovosti, ki
je namenjen kupcu. Poleg upravljanja kakovosti materida in izdelkov je omogoceno tudi
upravljanje s kakovostjo merilne opreme. Naslednje pomembno podrocje kakovosti je upravljanje
presoj, in sicer v podjetju ter pri dobaviteljih. QM omogoc¢a nacrtovanje, izvajanje, nadziranje
presoj in izvajanje izboljSav (Westermann, 2002). Standardi kakovosti imajo na reSitve QM zelo
velik vpliv. UpoStevanje zahtev standarda pomaga postaviti pregleden in ucinkovit sistem
kakovosti (npr. 1SO 9000, VDA). Pomembne so zahteve glede sledljivosti dokumentov,
potrjevanja odgovornih oseb, zagotavljanja ustreznih postopkov ob spremembah, ki so zahtevane
v prvih razvojnih fazah in v proizvodnji (Duhovnik et a., 1993; 1ISO 9001; Obank et a., 1995).

53.7 VzdrZevanje

PLM spremlja izdelek v razvoju, pri izdelavi v proizvodnji in pri kupcu, ko ga podjetje proda
Izdelek se z uporabo izrablja in kvari, zato je potrebno njegovo vzdrzevanje in servisiranje, kar
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predstavlja zadnji del njegovega Zivljenjskega cikla in trga vse do izlocitve iz uporabe.
VzdrZzevanje spremljagjo Stevilne aktivnosti, ki so same po sebi lahko zelo kompleksne, zato jih je
nujno informatizirati z ustrezno resSitvijo. Samo primerno vzdrZzevan izdelek namres lahko dosega
visoko stopnjo razpoloZljivosti uporabe in maksimalno izkoris¢enost. Ustrezno preventivno in
kurativho vzdrZzevanje ter upravljanje s podatki vzdrZzevanja lahko doloci ¢as za njegovo
zamenjavo. Tak%en natin dela lahko doseze visoko stopnjo produktivnosti v proizvodnji in
izboljSa financne rezultate.

Na trgu obstgjgjo razlicne specialne resSitve, ki so namenjene vzdrZzevanju strojev in naprav.
Funkcionalnosti upravljanja vzdrzevanja (Plant Maintenance — PM) podpirgo tudi CIR v okviru
PLM. Prednost uporabe vzdrZzevanja v CIR je v integriranosti. V procesu vzdrZzevanja so
velikokrat potrebni konstrukcijski podatki in podatki iz proizvodnje izdelka. Informacijska
podpora upravljanju vzdrzevanja PLM se v grobem deli na dve podrogji: notranje in zunanje
vzdrZevanje. Notranje vzdrZzevanje se nanasa na vzdrZzevanje strojev in naprav podjetjain zajema
obdobje od naloZbe do operativnega delovanja in vzdrZzevanja v obratu. Zunanje vzdrzevanje je
servisiranje izdelka pri kupcu, zgiema pomo¢ strankam, prijavo napak, kurativno in preventivno
vzdrZevanje. Uporaba vzdrZzevanja v resitvi PLM omogoc¢a tesno povezavo v prodgne (narocilo,
fakturiranje), nabavne, finanéne in kontrolinske funkciona nosti.

54 Upravljanje odnosov s strankami

Zadovoljevanje strank in uresnicevanje njihovih Zelja je temeljna naloga podjetij. Uspeh je mo¢no
odvisen od uc¢inkovitosti upravljanja odnosov z njimi. V preteklosti je bilo upravljanje usmerjeno
v sprotno reSevanje njihovih problemov in povpraSsevanje, danes pa morgo podjetja graditi
odnose s strankami na osnovi dolgorocnega partnerstva, ki temelji na lojanosti in zaupanju
(Mowen in Minor, 1998). ZniZevanje stroskov je za podjetje bistvenega pomena, Ze nekg ¢asaje
stroskovno gledano draZje pridobivanje novih strank kot pa ohranjanje starih in tesnejse
povezovanje z njimi. V¢éasih je stranka pripravljena placati celo neka vec zaizdelek, ¢e ve, dabo
s storitvami zadovoljna (Patricia, 2002). IT lahko pri tem prinaSa veliko prednosti, lahko
avtomatizira, pospeS ter omogoci ucinkovito analizo trznih dejavnosti. Proces sodelovanja s
stranko je mogoce informatizirati ves ¢as Zivljenjskega cikla izdelka: s prepoznavanjem Zelja
kupca, pridobivanjem narocil, z uporabo, vse do izlocitve (McKeown in Watson, 1998). V
danasnjem pritisku naposlovno okolje je upravljanje odnosov s strankami (Customer Relationship
Management — CRM) ena nagjbolj dinami¢nih tem v tem ¢asu. To je razmeroma nov koncept, ki
ponuja velike priloznosti za podjetja (Bose, 2002; Galbreath in Rogers, 1999). Osrednje podrog¢je
CRM, s katerim se ta ukvarja, je proces integracije IT in poslovnih procesov, in sicer zato, da bi
kar ngbolj zadovoljili potrebe strank. CRM je namenjen za analize ter spremljanju poznavanja
strank, z namenom, da bi izboljSali poslovanje, kar se odraza v vegji prodaji izdelkov di storitev
(Bose, 2002). CRM je poslovna filozofija podjetja, ki izboljSa zadovoljstvo kupca, podjetju pa
izboljSa poslovanje. Je ve¢ kot samo prodaja in trZzenje. Pozornost je usmerjena v podporo
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CRM je preprosta: vsako stranko je treba obravnavati drugace, niti dve nista enaki. Pri tem je
treba narediti preskok od skupinske obravnave k obravnavi stranke kot posameznika. S pomocjo
IT zdruzuje razlicne elemente, kot so ljudje, viri informacij in procesov, z namenom, da se
povsem osredotoci na pogled, kot ga vidi stranka (Galbreath in Rogers, 1999; Turban et al.,
2002).

V smidslu razumevanja informacijske podpore za upravljanje odnosov s strankami zahteva
naslednje klju¢ne dejavnosti (Seybold in Marshak, 1998):

- stranki omogogiti ¢im preprostejSe poslovanje s podjetjem,

- izdelki in storitve morajo biti osredotoceni na kon¢nega uporabnika,

- poslovni procesi morg o biti ustrezno prenovljeni, in sicer tako, kot jih vidi stranka,

- v smislu povecanja dobicka je treba nacrtovati obsezno podovno sodelovanje s stranko, ki

temelji na elektronskem poslovanju,
- urediti je trebaokolje lojanosti.

Cilj uvedbe CRM je pridobivanje novih strank ter zadrZzanje in poglobitev odnosov s starimi.
Podpora strankam prek spletnih strani ima lahko veliko oblik: odgovarjanje na povprasevanje,
iskanje in izbiranje izdelka oz. storitve in razne medsebojne primerjave. Stranka lahko narocilo
vnese neposredno v sistem in njegov status v procesu tudi spremlja. Z namenom biti boljSi in
zanimivej§ od konkurence podjetja prek spleta ponujgjo brezplacne izdelke ali storitve, vzorce,
razvedrilne dejavnosti in izobrazevanja (Turban et al., 2002). Osnovni podovni proces trzenja,
prodaje in podpore CRM so predstavljeni v nadaljevanju (Osterle in Alt, 2000).

541 TrzZenje

Trzenje se je v zadnjih letih mo¢no spremenilo. V petdesetih letih so menili, da sta v ospredju
izdelek in blagovna znamka, pri ¢emer so vse stranke obravnavali enako. To pomeni, da so
skusdi prodati eno vrsto izdelka ¢im ve¢ strankam, svoje izdelke so oglasevali prek masovnih
medijev, kot sta npr. radio di televizija; takSen natin trZzenja se imenuje masovno trZzenje. V
Sestdesetih letih se je pojavilo neposredno trzenje, ki je bilo Se vedno usmerjeno na SirSo
populacijo, vendar so uporabljali druge komunikacijske kanae. Strankam so posiljali ponudbe po
posti ali prek ¢asopisain o jih vabili, ng narocijo izdelke po posti. V zadnjem ¢asu, z uporabo e-
poste, je takSen nacin spet bolj aktualen. Z razvojem IT s0 podjetja lahko dobila in andiziraa
vedno ved podatkov, ki so bila povezana s strankami in njihovimi nakupi. Usmeritev se je
spreminjala. Podjetja so se zatela usmerjati k strankam, pri katerih je moznost nakupa vecja
TakSen natin trZzenja imenujemo ciljno trZzenje. Programi za zvestobo kupcev — ciljno trZzenje in
navzkriznaprodgja— so postai osnovni proces v trzenju in prodaji. Relacijsko trzenje je z razliko
od ciljnega Se nekoliko bolj povezano s stranko. Usmerjeno je v dolgorocno sodelovanje, ki
temelji nalojalnosti in zaupanju, in je povesem usmerjeno k uporabniku. Posamezna stranka je v
ospredju in je deleZzna Stevilnih diskretnih akcij. Vse dejavnosti so spremljane s podrobnimi
analizami (Nikoli¢, 2003; Dyche, 2001).
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Trendi, ki so se pojavili v trzenju, so (Nikoli¢, 2003, str. 23):
zadrZanje stranke je zelo pomembno, sg so stroki pri pridobivanju novih strank veliko vegji
kot stroski pri zadrZzevanju strank, ki jih podjetje Ze pozna. Izguba stranke pomeni izgubo
neposrednega prihodkain nujno nalozbo v pridobitev te;
dobi¢konosnost stranke je eden od osnovnih podatkov, na podlagi katerega lahko
sprejemamo odlocitve glede odnosa podjetja do stranke. Pogoj za anaiziranje dobi¢konosnosti
je natan¢no poznavanje stroskov izdelka ali storitev, ki jih podjetje ponuja;
navzkrizna prodaja — pozornost se je usmerila od izdelka k kupcu. Cilj navzkriZzne prodaje
je, da podjetje posamezni stranki proda ¢im vec razli¢nih izdelkov ali storitev in ne samo to,
dais¢e nove kupce zaiste izdelke. Posledi¢no to pomeni, da se izogne velikim stroskom, ki bi
jih sicer porabili zaiskanje;
optimizacija kanalov oz. medijev, prek katerih podjetja komunicirgo s strankami (npr.
uporaba speta in e-poste). Najprej se je treba usmeriti v komunikacijski kana, ki je optimalen
za stranko, Sele nadrugem mestu po pomembnosti pa je stroSkovno najbolj optimaen kanal;
personalizacija pride do izraza na spletu. Vecina spletnih strani omogoc¢a, da glede na
podatke o stranki in njenih dejanjih spletni streznik sproti prilagaja spletne strani uporabniku;
dogodkovno prozZenje trznih akcij; cilj tega je komunikacija s posamezno stranko glede na
to, kg se z njo dogaja. Z vnaprej dolocenimi parametri se spremlja podatke o njenih
dejavnostih in se ustrezno odzove.

Lojanost kupca in ustvarjanje povezave z njim sta za podjetje zelo pomembni. Podjetja so
pripravljena placati veliko denarja za razne merljive rezultate, upravljanje Stevilnih trznih poti,
iskanje pravih strank in razumevanje potreb kupcev. Trzenje je kompleksno; obstajgjo Stevilni
ponudniki programske opreme CRM za avtomatizacijo trznih dejavnosti, ki so razvili razliéne
samostojne reSitve ali reSitve, ki so sestavni del CIR. Bolj ai manj pokrivgo podobne
funkcionanosti, zato smo informatizacijo trzenjav CRM razdelili na (SAP, 2002a):
naértovanje trzenja (ang. Marketing Planning), ki omogoca centralizirano in grafi¢cno
natrtovanje trznih dejavnosti in trznega procesa ter njihovo uvaganje v podjetju;
upravljanje trznih akcij (ang. Campaign Management); to ni samo razpecevanje poste po
nabiranikih, kot je bilo v preteklosti. V podjetjih morgo postaviti upravljanje trznih akcij v
sredi&ie svojih trznih nacrtov. Orodja upravljanja trznih akcij so hamenjena za nacrtovanje,
izvganje, usklgjevanje in nadzorovanje trznih akcij. lzvggo se lahko prek personaiziranih
komunikacijskih kanalov, vkljucujo¢ neposredno prodajo, klicne centre, posto, e-posto, faks,
svetovni splet in celo mobilne naprave;
e-trZzenje (ang. E-Marketing), ki izviraiz zgodnjih let poSiljanja masovne e-poste. Stranka si
ne Zeli masovnih informacij, ki jih ne potrebuje, zato lahko velika koli¢ina nepotrebnih
podatkov podjetju preg Skoduje, kot koristi. Stranka potrebuje sebi prikrojene informacije, z
vsebino, ki jo zanima. IT danes to omogoca, e-trzenje sestavljgjo orodja, ki omogocao
izvganje trznih akcij prek vseh vrst elektronskih komunikacijskih kanalov (svetovni splet,
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mobilni telefoni, spletni kioski, dlan¢niki in interaktivna televizija). Uporabniku (stranki)
omogoca prilagoditev sporocil (npr. e-poste), velik poudarek je na andlizi spletnih dejavnosti.
Strezniki belezijo in analizirgo klike in pregledovanja posameznih spletnih strani, koliko ¢asa
so se tam posamezniki zadrZdi in kolikokrat so strani pregledovali. Vse te informacije so
podjetju v veliko pomog, sg s tem pridobi veliko informacij o interesu strank za posamezne
izdelke di storitve. S tem lahko na eni strani izboljSgo in prilagodijo vsebino spletnih strani,
po drugi strani pa ponudijo to¢no tisti izdelek ali storitev, ki s ga stranka Zeli. BeleZijo se
lahko razli¢ni profili: zgodovina nakupovanja, vedenje in gibanje stranke itd;

upravljanje s priloznostmi (ang. Lead Management). Orodja omogo¢ajo upravijanje s
priloZznostmi od nastanka, kvalifikacije do avtomatske distribucije ustrezni osebi, z njimi je
mogoce spremljati statuse in napovedovanje posamezne priloZnosti, omogo¢go tudi natancno
spremljanje vsake priloznosti v procesu (Nikoli¢, 2003, str. 27);

segmentacija kupcev (ang. Customer Segmentation). Zaposleni v trZzenju si velikokrat ne
morejo privoXiti ¢akanja na obdelavo podatkov in pripravo informacij iz oddelkainformatike,
ker bi to lahko pomenilo tudi posamezne zamujene priloznosti. Tisti, ki pozngo stranke, so
zgposeni v trzenju, zato morajo imeti sami orodja za segmentacijo strank. Uporabniki lahko
dostopajo do podatkov iz razli¢nih virov, ne dabi vedeli, kje so ti podatki dejansko shranjeni
(SAP, 20024, str. 46). NajpogostejSe kategorije se pri segmenteciji nanasajo na: geografska oz.
regionalna obmocja, skupne interese, Zelje in lastnosti, panoge, naine komunikacije s
podjetjem, preferenéne prodajne kanale, dobickonosnost, Stevilo produktov, prodana
podrogja, Zivljenjske vrednosti stranke, osebne lastnosti (Dyche, 2001, str. 23).

54.2 Prodaja

Podjetja se srecujgjo s strahovitimi pritiski za dosego primernega dobicka, hitrejSega prodajanja
izdelkov ali storitev in z vpraSanjem dolgoro¢nega zadrZanja strank. CRM prodaje lahko olgjsa
omenjene pritiske. Razvil se je iz gplikacij, ki so informatizirale posamezne dejavnosti in zvisae
produktivnost v prodgji. Zaposleni v prodaji so zateli beleziti posamezne degjavnosti, ki so jih
imeli s svojimi strankami. Danadnje aplikacije prodaje v CRM so povsem usmerjene Vv
izboljSevanje odnosov s strankami in povetanje njihovega zadovoljstva. Za dosego teh ciljev
morg o zaposleni v prodgji delovati ucinkovito na vseh prodanih kanaih. Glavne smernice so:
povecanje produktivnosti, povecanje prihodkov, izboljSanje morale in izkuSenj prodajnikov,
povecanje navzkriZzne prodgje, povecanje zadovoljstva strank, nadzor stroskov, prodaja na spletu,
ngpovedovanje prodaje, upravljanje Zivljenjskega cikla stranke, mobilnost itd.

Funkcionalnosti reSitve CRM omogo¢go podporo delu prodajnim kanalom v prodgi z
naslednjimi orodji (SAP, 2002a):
integrirano naértovanje prodaje (ang. Integrated Sales Planning). Natan¢no nadrtovanje in
napovedovanje prodaje lahko podjetju prinese veliko prednost pred konkurenco. V podjetju
poteka tesno sodelovanje med nacrtovanjem prodge in proizvodnjo. Nepravilna uskladitev
lahko pomeni, da izdelek ni ob pravem c¢asu v skladi&u za odpremo kupcu. Orodja
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omogocgo integrirano graficno andliziranje in poro¢ge nartovanja ter napovedovanja
prodaje v realnem ¢asu, omogocao nacrtovanje in napovedovanje glede na posamezno
stranko, izdelek, poslovno enoto, podjetje, zaposlenega itd. Dostopne so mejne projekcije, ki
so kategorizirane po razli¢nih kriterijih;

upravljanje s podatki strank (ang. Account and Contact Management) omogoca
spremljanje, shranjevanje in nadziranje vseh pomembnih informacij partnerjev podijetja
Vsebuje podrobnegjSe profile, spremljanje dgavnosti in pregled pomembnih povezav.
Uporabniki v prodgji lahko pregledujejo podatke o tem, kg se je s stranko dogagalo v
preteklosti, kako je bila povezana s podjetjem, njihove povezave z drugimi podjetji, belezenje
klicev, e-poste, spreminjanje, medsebojno dopisovanje, osebni obiski, sestanki in predstavitve.
Vsi podatki so namenjeni za analize, vse z namenom bolj3ega razumevanja obnaSanja strank;
upravljanje nalog in dejavnosti prodaje (ang. Task and Activity Management) predstavljgo
orodja, ki so namenjena zniZevanju stroSkov prodaje, izboljSanju izkori&enosti ¢asa
zgposlenih (predvsem na kratkih, rutinskih opravilih); z namenom, daimgo ¢im ve¢ ¢asa za
prodajanje;

upravljanje s priloznostmi (ang. Opportunity or Lead Management) so orodja, ki so
namenjena spremljanju zgodovine, mejnikov, napredovanja in nadzora nad pomembnimi
odlocitvami v prodaji. Orodjalahko prinesg o povecanje sklenjenih poslov;

telefonska prodaja (ang. Telesales) je za Stevilna podjetja pomemben del prodajnih
dejavnosti. Osebni pogovor prodajnega agenta je veliko bolj oseben kontakt s stranko kot
samo komunikacija prek spletnih strani ai e-poste. Prodajniki s v sistemu pripravijo ustrezne
podatke o strankah, natinu sodelovanja, vpradanike in prednastavljene postopke, ki prodajnim
agentom olgSgjo razgovore. Z namenom, da stranki ponudijo predvsem to, kar Zeli, in da se
izognejo nepotrebnim podvajgjocim vpraSanjem, si gradijo zbirko znanja. Funkcionalnosti
telefonske prodaje omogocao povezavo tudi s spletnimi stranmi. Ob tem, ko jih stranka
pregleduje, si velikokrat zaZeli dodatnih informacij. Na spletnih straneh ali prek e-poste pusti
svoje sporocilo, ki se prenese prodgnim agentom. Ti kasngje navezejo stik s stranko prek
telefona. Funkcionalnosti telefonske prodaje omogocgo neposredno narocanje izdelka ali
storitve in njihovo spremljanje, kar delo prodajnih agentov precej olgjSa;

e-prodajanje (ang. e-selling). Svetovni splet je postal pomemben prodani kanal, dopolnjuje
neposredne, posredne, telefonske in druge prodaine kanale. CRM z uporabo e-prodaje skusa
postaviti splet kot dobi¢ckonosen prodani kanal in povezuje stranke in partnerje v procesu.
Procese prodaje v podjetju je mogoce ¢asovno razsiriti na 24 ur na dan, vse dni v letu, z
dostopom od kjer koli. ReStev CRM dopolnjuje e-prodgjanje s spletno trgovino, katalogom
izdelkov in z upravljanem prodajnih narocil. Uporaba konfiguratorjev izdelka (ang. saes
configuration gpplications) omogoca hitro in enostavno izbiro izdelka glede napotrebe stranke
in pricakovano ceno. Spletna trgovina omogoc¢a neposreden dostop do centralnega kataloga in
kupovanje prek spleta. Stranka ima neposreden vpogled v stanje svojega narocila, ki ga lahko
v procesu podjetja tudi spremlja. Spletna stran je lahko prilagojena vsaki stranki posebe).
Razna iskalna in primerjalna orodja olgjSgo izbiro izdelka oz. storitve. Stranka si lahko na
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razli¢ne natine — z upo&evanjem razli¢nih popustov, ki jih Ze ima, popustov na koli¢ino ipd. —
samaizdela ponudbo za posamezen izdelek;

terenska prodaja (ang. mobile sales) je namenjena podpori delu prodgnikov na terenu.
Omogoca hiter in enostaven dostop prek mobilnih naprav v CIR. Tak natin omogoca
pridobivanje informacij o srankah in izdelkih (npr. stanje zaloge) oz. storitvah.
Funkcionalnosti omogocajo upravljanje s podatki stranke, nacrtovanje prodanih nalog,
kreiranje in spremljanje narocil, spremljanje trznih akcij, izdelavo predracunov itd. Pri tem je
zelo pomembno, da so vse dejavnosti izvajajo ¢im bolj povezano s TSin s sistemom CRM.

54.3 Podpora strankam

Dobra podpora strankam velikokrat lo¢uje zmagovace od porazencev, zato mora podjetje
zagotoviti tesno sodelovanje s stranko na vseh ravneh poslovnega sodelovanja. Zbirati in
anadlizirati mora ¢im ve¢ podatkov o stranki, degjavnosti personalizirati in avtomatizirati. Podjetja
imgjo Stevilne prodajne agente in predstavnike po razliénih krgiih sveta. Strankam ponujgjo
ustrezne informacije glede na njihova vpraSanja po razli¢nih klasi¢nih ai eektronskih kanalih.
Komunikacija mora biti za vse vrste kanalov integrirana, ne sme se zgoditi, da bi stranka dobila
drugaten odgovor na stanje narocila, ki ga je poslala po e-posti, kot pa ga je dobila po telefonu.
Veliko podjetij pa je organizirano tako, da svojih predstavnistev za podporo strankam nimajo
povezanih v enovit proces. Posledica tega je, da posamezniki v teh podpornih enotah razvijajo
svoje procese podpore, ki so navadno neustrezno informatizirani, delujejo s prevelikimi stroski,
stranke pa s podporo navadno niso zadovoljne (SAP, 2002a). Integrirana reSitev CRM to
izboljsuje. Glavne funkcije, ki jih podpora strankam in e-podpora omogocata, so:
upravljanje z zahtevki vsebuje moznosti za upravijanje in nadziranje vseh zahtevkov in
pritoZzb. Samo uspedna podpora strankam in ucinkovito reSevanje pritozb lahko stranko
zadovoljijo in ohranijo njeno lojalnost. Kljuéne funkcionalnosti so kreiranje in upravljanje z
nalogami zahtevkov, upravljanje pritozb, vracilo in zamenjava blagaitd.;
sporazumi so funkcionalnosti CRM, ki so namenjene posameznim posebnim dogovorom s
strankami o nacinih sodelovanja;
upravljanje z narodili omogo¢a upravljanje naro¢il z moznostjo dolo¢anja cen glede na
konfiguracijo, preverjanje razpoloZljivosti koli¢in, spremljanje narocilav procesu, fakturiranje
storitev ipd,;
upravljanje znanja zgema zbirko znanja in programsko podporo, ki strankam omogoca
iskanje odgovorov na ngjpogostejSa vpraSanja, ki so jih Ze postavile druge stranke. Pomembna
je skupna zbirka podatkov, ki jo uporabljgjo tudi zaposleni v podpornih centrih. Namenjena je
za zbirgje podatkov, ki so jih zabelezili agenti na osnovi telefonskih pogovorov, obiskov pri
strankah in znanja, ki ga stranke vnesgjo neposredno v sistem. Iskanje informacij v veliki
koli¢ini podatkov lahko za podporne centre postane neobvladljivo. Funkcionalnosti
omogoc¢go spremljanje ngjpogosteSih vpraSan] in odgovorov nanje, iskanje reSitev problema
po zbirki znanja, ki se nanaSgo na posamezen izdelek ali storitev, ter iskanje po razli¢nih
kriterijih;
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samopomo¢ — e-podpora zmanj3a Stevilo zahtevkov, ki se nanaSgjo na zaposlene v podpori.
Stranke lahko na spletnih straneh same ngjdejo potrebne informacije in odgovore na njihova
vpraSanja. Funkcionalnosti omogoc¢ajo spreminjanje podatkov (npr. ime ali naslov podjetja ali
uporabnisko imein geso) ipd.;

spremljanje in vzdrZevanje informacij ter sledljivost izdelka — funkcionanosti CRM so
namenjene tudi temu, dainformatizirgjo spremljanje procesa; kg posamezne stranke kupujejo,
kam posamezne kupljene dele vgrgujgo itd. Z informacijsko pomocjo lahko v podjetju
pospeSujemo podporne degjavnosti. Primer: sistem omogoca prepoznavanje vprasanj ali
problemov, ki se nanasajo na kakovost izdelka, pred tem, kot bi jih stranka zaznala.

544 Analizev CRM

Podjetja se bojujejo za vsak posel, ki ga lahko pridobijo, zato je anaiziranje vsake stranke posebgj
zelo pomembno. Pravo vrednost CRM prinese podjetju Sele z ustreznimi anaizami, ki so povsem
usmerjene k strankinemu nacinu razmidjanja. Pomembno je, da IR podjetju omogoci razumeti
stranko in mu omogoci ¢im tesnejSe povezovanje z njo. Anadize v CRM omogocgo (Patricia,
2002):
- razumeti, kako strankarazmisljain kako razume poslovanje,
- razumeti, kaksne izdelke ai storitve stranka potrebuje in po kakni ceni jih je pripravljena
kupiti,
- prepoznati ngjboljSe in najbolj lojalne stranke,
- razumeti u¢inkovitost procesov trZzenja, prodaje in podpore strankam ter kako jih kar
nabolj optimirati itd.

Arhitekturno gledano je reSitev CRM razporejena prek veé streznikov. Vegji del je zasnovan na
strezniku CRM, tesno pa mora biti povezan tudi s TS in streznikom podatkovnih skladi&. Vegino
glavnih podatkov — kot so materidi, stranke, narocila, zaloge ipd. — sisem CRM ¢rpa iz TS.
Integriran CRM, ki je sestavni del CIR, za anaizo navadno ne uporablja svojega sistema
porocanja in andiz. Znatilnost razvoja CIR v zadnjem obdobju je, da za vse nove aplikacije
uporabljgo skupen repozitorij porocanja, ki temelji na enotni zbirki podatkov iz podatkovnega
skladi&¢a. Tudi poro¢anje in analize CRM so v boljsih reSitvah CIR zasnovane na podatkovnih
skladi&&ih in uporabljgo tehnologijo, kot sta npr. OLAP in izkopavanje podatkov. Anadize CRM
so sestavni del t. i. poslovne inteligence (ang. Business Intelligence — BI), ki vkljucuje tudi
sisteme, kot so npr. sistemi za podporo odlo¢anju, ki jih bomo nekoliko podrobneje predstavili v
nadaljevanju. Skupen IS poslovne inteligence CRM (BI CRM) ima s tem velike prednosti, sg v
prodaji pogosto uporabljgjo informacije iz TS, reSitev PLM, SCM itd. To pa so temelji za res
ucinkovite analize (Turban et al., 2002; Patricia, 2002).

Andliti¢ni CRM deluje v dveh fazah, ki sta med seboj povezani in prepleteni. Sestavljata ga ravni
operativnih in anditi¢nih aplikacij, ki navadno delujeta na fizi¢no povsem razli¢nih streznikih.

Veliko podatkov o prodgi in trzenju podjetja pridobijo iz operativnih ravni TS in aplikacij CRM,
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ki v aplikacije analize vstopgo kot vstopni podatki, rezultati analiz pa se vratgo v operativne
aplikacije zaizboljSanje operativnega delovanja. Slednje so zasnovane tako, da zagotavljgjo dobre
odzivne ¢ase za veliko Stevilo hkrati delujo¢ih uporabnikov, ki dostopgjo in spreminjgjo mahne
kolicine transakcijskih podatkov. Analiticni sistemi pa so zasnovani tako, da obdelujejo zahtevne
podatke v velikih kolicinah za mghno Stevilo uporabnikov. Poizvedbe nad podatki so ponavadi
zelo kompleksne.

Analize v CRM bomo v nadaljevanju predstavili predvsem na osnovi procesov trZenja, prodaje in

podpore strankam (SAP, 2002a):

- trZzne analize (ang. Marketing Andytics): sistem zbira ogromne koli¢ine podatkov iz CIR in
drugih sistemov informacij in jih spreminja v uporabno obliko. Razna anditi¢na orodja
omogoc¢ao analize v reanem casu: segmentacije strank, konkurence, trznih poti, trendov,
dobic¢konosnosti posameznih strank (vkljucujo¢ spremljanje stroSkov sodelovanjain financne
stroske), omogoc¢a predvidevanje obnaSanja in nagnjenost k nakupu itd. Pomembne so
funkcionalnosti za sprotno opozarjanje na morebitna odstopanja in funkcionalnosti, ki skusajo
predlagati ustrezne reSitve; vse z namenom boljSega nacrtovanja trzenja, pridobitve informacij
zanove priloznosti in ve¢anjadobicka podjetja;
prodajne analize (ang. Sales Analytics): podjetja imgo velike potrebe, da lahko svojo
prodajno strategijo nenehno prilagagjgo reanosti. Prodajni menedZerji pogosto pridobivajo
podatke iz razli¢nih virov in sistemov. Pogostokrat sploh nimgo pravih podatkov. Klju¢ne
funkcionalnosti prodajne andlize, ki jih zato potrebujejo, so0: ucinkovito spremljanje vseh
informacij stranke (financno stanje, placevanje, klju¢na strankina znanja in rast), analiza
procesa prodaje — ta podjetju omogoc¢a vpogled v vsa pomembnejSa dogajanjain se nanasa na
kolicine — prodagina narogila, stike in priloZznosti prodae. Zelo pomembno je natrtovanje
kapacitet v prodaji, ki mora skozi prodajne analize menedzerjem v prodaji dati popolno sliko
vratanja nalozbe za posamezen izdelek, prek dolocenega ¢asovnega obmogja, in mora
omogocati ngpovedovanje trendov v prihodnosti;
analize pri podpori strankam (ang. Service and Support Analytics): funkcionalnosti
menedzZerjem omogocajo razliéne analize, kot so spremljanje trendov obnaSanja in kakovosti
izdelka pri kupcih ter njihovo zadovoljstvo z njimi. Na osnovi tega laZje odlocgo in
prilagajajo svoje strategije, pridobijo potrebne informacije o kakovosti storitve, o delovanju in
dobickonosnosti posameznih distribucijskih kanalov ipd.

545 Upravljanje odnosov s partnerji

Poleg zgrgenega in informatizranega odnosa s strankami, morgo podjetja na podoben nacin
graditi odnose tudi s preostalimi partnerji, ki sodelujgjo v vsakdanjem procesu dela. Podatki v 1S
morgo biti zavedeni, klasificirani in vzdrZzevani. To informacijsko podporo imenujemo
upravljanje odnosov s partnerji (ang. Partner Relationship Management — PRM). Globalizacijain
vpliv elektronskih medijev, kot je npr. svetovni splet, je pomembnost odnosov do vseh partnerjev
bistveno povecaa. ReSitve PRM z uporabo spleta povezujejo dobavitelje z njihovimi partnerji.
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Funkcionalnosti omogoc¢ajo spremljanje partnerjevih profilov, komunikacije z njimi, upravljanje s
priloZznostmi, na‘rtovanje partnerjev, centraizirano napovedovanje, skupinsko nacrtovanje,
podatke o tem kam in kg partnerji prodajajo itd. (Turban et al., 2002; SAP, 2002a).

55 StrateSko upravljanje podjetja

V preteklosti je bila uspednost podjetij povezana predvsem s kakovostjo in moznostjo prodaje
izdelkov natrgu. Tradicionalni pristop k upravljanju se je osredotocil na interne procese razvoja,
proizvodnje in logisti¢nih procesov v podjetju. Uspednost podjetij in s tem tudi menedZmenta so
merili z moznogtjo ustvarjanja dobicka izdelkov. Globalizacija je danadnjim podjetjem prinesla
veliko sprememb in je kljuéno vplivaatudi na upravljanje podjetjain spremljanje teh meril. Eden
od bistvenih pogojev za uc¢inkovito upravljanje podjetja in s tem posredno dvig lastniskega
kapitala je prav gotovo dober sistem internega poroc¢anja; brez ustreznih informacij se
menedZzment teZzko odlo¢a. V podjetjih so menedZerji strateSkega in operativnega kontrolinga ter
financ in informatike pod vedno vecjim pritiskom pri pripravi ué¢inkovitega porocanja. Razmere
zahtevgjo integracijo notranjih in zunanjih informacij, poroc¢anje po posameznih podovnih enotah
ter po posameznih vrstah izdelkov. Informacije morgjo biti hitre in pogostejSe kot v preteklosti.
Sodoben 1S, ki je namenjen menedZmentu, mora biti osnovan na anditicnem podatkovnem
skladistu, kjer zbiramo podatke iz razli¢nih virov, kot so TS, podatki z spleta ai podatki s
kakrdnega kali drugega el ektronskega medija (Jaki¢, 2002; Sinzig, 2000). Taksni sistemi so lahko
samostojni ai pa 0 del CIR. Uporaba kakovostne CIR, ki omogoca strateSko upravljanje
podjetja, ima prednost pred samostojnimi reSitvami, ker je veliko bolj integrirana v TS, CRM,
SCM ai PLM. Taksdni sistemi imajo navadno tudi Ze vnaprej pripravljene povezave, zato so
hitreje uvedljivi.

V povezavi s programsko opremo, ki je namenjena menedZmentu, se v tuji literaturi pojavlja ves
IS in s tem povezanih kratic (Turban et al., 1999): MIS (Management Information Systems), DSS
(Decision Support Systems), EIS (Executive Information Systems), ESS (Executive Support
Systems). V nadaljevanju bomo omenjene sisteme skusdi predstaviti z vidika ravni in namena
uporabe menedZmenta. Usmerili se bomo predvsem na IS, ki jih menedZerji potrebujejo pri
strateSkem upravljanju podjetjain so sestavni del CIR. Bobek (Bobek, 24. 2. 2003) je IR z vidika
upravljanja (slika 26) razdelil na:

- operativno raven — IS natel ravni so namenjeni rutinskemu transakcijskemu delu;

- takticno raven — namenjeni s0 podpori menedZmentu na takti¢ni ravni. Informirgo
menedzZerje o posameznem delu poslovnega procesa, pomagajo pri poslovnem odlo¢anju in
podpirgjo administrativne dejavnosti menedZerjev. Predstavljgo jih sstemi MIS, OLAP ali
ES,

- strateSko raven — strateSka raven upravljanja je namenjena ngvi§emu menedZmentu v
podjetju. 1S omogocajo informiranje o dogganju v celotnem poslovnem procesu podjetja in
informiranje o okolju podjetja. Omogocajo informacijsko podporo pri odlocanju na ngjvigji
ravni. To so sistemi EIS ai ESS.
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Slika 26: Informacijski sistemi z vidikarani upravljanja

EIS, ESS : &t?\

1§ strate$kega upravijanja

DSS

| MIS | OLAP |4—.| ES |

1S taktiCnega upravijanja \

1 OLTP

Prirejeno po: Turban et al., 2002 in Bobek, 24. 2. 2003

1S operativnega upravijanja E-poslovanje

Slika 26 prikazuje hierarhijo IS z vidika upravljanja podjetja. Spodg je operativna raven, kjer se
nahajgjo TS ali OLTP (Online Transactional Processing). Na tg ravni je najvec podatkov. Sledi
takti¢na raven, kjer se nahggjo sistemi, ki so namenjeni srednjemu menedZmentu. Ngjvi§o raven
predstavlja strateSka raven, kjer se nahggjo 1S, namenjeni najvi§iemu menedZzmentu podjetja. V
nadaljevanju bomo predstavili predvsem takti¢no in strateSko raven.

55.1 Informacijski sistemi takti¢nega upravljanja

IS takticnega upravljanja so namenjeni predvsem srednjemu menedZmentu, naértovalcem in
analitikom poslovanja. Sistemi podatke ¢rpgjo predvsem iz operativne ravni, to je iz TS di
okolice, kot je npr. svetovni splet, ter jih v ustrezni preciséeni obliki shranjujejo v podatkovnih
skladisih. V fazi razvoja IS prvi upravljavski informacijski sistemi (Management Information
Systems — MIS) niso temeljili na podatkovnih skladi&ih. Poro¢ila so bila pripravljenatako, da so
podatke ¢rpali neposredno iz TS. Namenjeni so bili izdelavi periodi¢nih porocil o poslovanju (npr.
dnevni seznami zaposlenih in Stevilo opravljenih ur ali poraba denarja glede na proracun). Sistemi
MIS so bili v zacetni fazi usmerjeni v preteklo poslovanje, ker v glavnem opisujgo dogodke po
tem, ko nastangjo. Kasneje so jih zaceli uporabljati tudi za napovedovanje smernic in za podporo
pri rutinskih odloc¢itvah (Turban et a., 1999). Znadilnost sistemov MIS je, da zgoXeno
prikazujejo podatke iz TS. V preteklosti so imeli tudi povezovalno viogo, ko so podjetja
uporabljala Stevilne IS, ki so informatizirali posamezne funkcije v podjetju. Zarazliko od CIR ti
sistemi med seboj velikokrat niso bili povezani. Za integracijo podatkov je prek vmesnikov za
izmenjavo podatkov poskrbel prav MIS (Collier in Dixon, 1995).
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Sodobni 1S, namenjeni menedzZerjem, morgjo biti osnovani na anditicnem podatkovnem
skladi&u, kjer se zbirgo podatki iz razliénih virov. Sistem mora biti uporabniku prijazno,
fleksibilno, analiticno okolje za zbiranje in anaizo podatkov, ki jih potrebuje. Potrebna je enotna
zbirka podatkov, ki je strukturirana in preprosta za uporabo (Jaki¢, 2002). Mattison (1996) je
razlozil podatkovna skladi&a (ang. Data Warehousing) kot zbirko podatkov, ki je organizirana
tako, da zagotavlja podatke uporabnikom kot neodvisna zbirka in ni del TS ter ima strukturo, ki
omogoca izkopavanje podatkov in je namenjena predvsem anaizam. Podatki nastgjgjo na osnovi
prednastavljenih kriterijev in predstavljgo fizicno veliko zbirko podatkov, ki vsebuje obseZzno
koli¢ino informacij iz razli¢nih virov (Ma et al., 2000). Podatkovna skladi&aimajo ve¢ mozZnosti
uporabe: za predstavitev standardnih porocil in grafov, omogocao uporabo podatkov iz razli¢nih
zunanjih virov, iz razliénih TS, ki so ustrezno obdelani in namenjeni za porocanje, poizvedbe in
poro¢anje, imenovano dimenzijske analize, za analiziranje in primerjavo rezultatov skozi
vrednosti razli¢nih dimenzij (npr. prodga po drzavah, izdelkih, poslovnih enotah), Se posebej
prepoznavna je ¢asovnadimenzija. Tretji natin uporabe podatkovnih skladis¢ paje namenjen novi
tehnologiji, imenovani izkopavanje podatkov, ki uporabnikom omogoca prepoznati vzorce
podatkov, jim razlozi dejanske podatke in napovedovanje prihodnje obnaSanje (Maet a., 2000).

V zadnjem ¢asu podatke iz podatkovnih skladi& ¢edalje bolj uporabljgjo tudi za reSitve, kot sta
npr. upravljanje odnosov s strankami ali upravljanje oskrbovalnih verig, ki smo ju omenjai Ze v
prejsnjih poglavjih. Povezana sta z razli¢nimi sistemi, ki podatkovna skladis¢a nadgrajujejo in so
namenjeni za podporo odlocanju. Podatke uporabniki lahko uporabljgjo prek raznih orodij, z
razliécnimi sistemi, nad katerimi lahko izvajamo ad hoc poizvedbe, orodja OLAP, izkopavanje
podatkov ipd.

OLAP (Online Analytical Processing) sodi med orodja za podporo odlo¢anju. Obic¢ajna orodja za
poizvedbe in porocila prikazujejo vsebino zbirke podatkov, OLAP pa skuSa odgovoriti na
vprasanje, zakg so dolocene stvari taksne, kot s0. Uporabniki andiziragjo domnevne povezave in
preverjgjo vsebino informacij na podlagi Stevilnih poizvedb nad podatki. Andiziranje z OLAP je
izrazito deduktiven proces; naosnovi splodnih podatkov skusa ngjti posamezne Zelene informacije
(Two Crows, 1999). OLAP je uporaben za upravljanje in analiziranje zbranih informacij v
podatkovnih skladi&ih. Pristopa do velike koli¢ine podatkov in jih glede na dane kriterije
analizira. »OL AP Council« ga je definiral kot vrsto IT, ki omogoc¢a analitikom, menedZerjem in
upravi hiter, ucinkovit in interaktiven dostop do podatkov, do Sirokih in raznolikih pogledov na
informacije, sg se podatki iz zbirke pretvorijo iz vrsticnih zapisov v uporabniku razumljivo
dimenzijsko predstavo (Inmon, 1992). Z drugimi besedami je OLAP zbirka funkcionalnosti, ki
pospesijo vecdimenzionalne andize in upravljanje s podatki iz podatkovnih skladis. Orodja
OLAP uporabnikom omogo¢ao samostojno oblikovanje in pregledovanje porocil prek posebnih
orodij kar v preglednicah (npr. MS Excel), tako da niso potrebna neka prednastavljena porocila, ki
jih sicer pripravljajo informatiki, ampak omogocajo neposredne poizvedbe nad podatki.
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Izkopavanje podatkov (ang. Data Mining) izhgja iz imena, ki se nanasa na iskanje pomembnih
poslovnih informacij v ogromni zbirki podatkov, ki je podobno iskanju rude (rudarjenju) v
ogromni gori zemlje. Oba procesa se ukvarjata s sejanjem ogromnih koli¢in materiaa in na
pameten natin skuSata najti Zelene informacije oz. Zeleno kovino (Turban et a., 2002).
Izkopavanje podatkov je proces uporabe pametne tehnologije nad velikimi koli¢inami podatkov
(zbirke podatkov, ki se merijo v terabgtih) z namenom, da med raznolikimi podatki najdemo
predvidene informacije, odkrijemo povezave in medsebojne odvisnosti podatkov in ngjdemo prej
prikrite vrednosti v ogromni zbirki podatkov. Izkopavanje podatkov predstavljgo orodja, ki se
razlikujejo od orodij OLAP (Two Crows, 1999).

Odlo¢anje menedZzmenta spremlja veliko Stevilo dternativ, ki jih vsebinsko ne pozna dovolj
dobro. Najvecji problem pri tem je, da se srec¢ujejo s pomanjkanjem informacij, hkrati pa morajo
odlocitev sprejeti pod ¢asovnim pritiskom. Razvoj IT je prinesel razli¢ne reSitve, ki menedZmentu
pomaggo, a odlocitev mora na koncu Se vedno sprejeti ¢lovek. Sistemi, ki so namenjeni za
podporo odlo¢anju, se imenujejo IS za podporo odlo¢anju (ang. Decision Support System — DSS)
in so namenjeni vsem ravnem menedZzmenta, predvsem pa srednjemu menedZzmentu,
nacrtovalcem in analitikom podovanja (Turban et d., 2002). Scott-Morton (1971) je sisteme DSS
oznacil kot racunalniske sisteme, ki pomagajo odlo¢eva cem koristno uporabiti podatke in modele
za razumevanje svojih problemov. Podpirgo proces odlo¢anja v vseh fazah: razumevanje
problema, natrtovanje, odlocitev in izvedbo. Podporo odlocanju dajejo v spremenljivih situacijah
in pri nepopolnih podatkih ter jih zdruzujejo s presojo odlocevalca. Sistemi so ucedi, se stalno
dopolnjujgo in izboljSujejo, omogocago napovedovanje posedic odlogitev: simuliranje, analize
»ka-Ce« (ang. What-if), »iskanje ciljev« (ang. Goal seeking) in pripravo kvantitativnih modelov.
Podatke ¢rpgjo iz podatkovnih skladist in TS (Turban et a., 1999; Maet d., 2000).

V primeru ko se podjetja srecujgo s kompleksnimi odlocitvami, se navadno obrnejo na
strokovnjake (eksperte), ki imajo posebna znanja in izkusnje za posamezna podroc¢ja. Pomog
taksnih strokovnjakov pa je lahko zelo draga, aternativna odlocitev za menedZzment je uporaba
posebne programske opreme, ki je namenjena za pomoc¢ pri odlocanju, imenovane ekspertni
sistemi (ang. Expert Systems — ES) in nevronske mreze. ES so ratunalniski svetovalski programi,
ki delujejo na podlagi znanja in izkuSenj vrhunskih strokovnjakov, ki sodelujejo pri nastanku
takega programa. Izkudnje strokovnjakov in izkudnje iz drugih virov strokovnega znanja se
prenesegjo v logiko racunalniskega programa, ki potem svetujejo uporabnikom (menedZzmentu) in s
tem skusgjo oponaSati delo specidistov (Bobek, 24. 2. 2003; Turban et ., 2002).

55.2 Informacijski sistemi strateSkega upravljanja

Proces strateSkega upravljanja podjetja
Globalizacija narekuje nove smernice v organiziranosti in upravljanju podjetja. Glavni menedZer;ji
(ang. Top Management) pri odlo¢anju potrebujejo zgoStene informacije iz ogromnih koli¢in
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podatkov, ki nastanejo v podjetju ali okolici. Proces nabave, proizvodnje in prodaje ni ve¢ omejen
na doloceno regijo, ampak je usmerjen v globalno poslovanje. Strateski nacrt podjetja ni vet
enkratno dejanje, temvec je stalen proces, tesno je povezan z operativnim nacrtovanjem in
dnevnimi dejavnostmi, ki so podprte z IT podjetja. Pri upravljanju podjetja so glavni menedzerji
zasuti z ogromnimi koli¢inami podatkov, iz katerih morgo izlu&iti potrebne informacije — v
pomanjkanju ¢asa se morg o osredotociti ngjprel na kljuéne. IS morgjo zagotoviti informacije iz
Stevilnih procesov podjetja ter iz zunanjih procesov kupcev in dobaviteljev. Sistem mora
zagotoviti tudi prikaz trendov, ki se pojavljgo v svetu, npr. borzni podatki (Kumar in Palvia,
2001). Klju¢na naloga v procesu menedZmenta je postavljanje prave strategije. Pri strateSkem
upravljanju ni dovolj uporaba analize dobickonosnosti ali spremljanje ostalih finan¢nih
kazanikov, ki so pravzaprav merilo preteklega poslovanja. Predvideti je treba prihodnje financne
tokove, samo tako se lahko predstavi dejansko vrednost podjetja. Glavna konkurenc¢na prednost
danadnjih podjetij je zato hitrejSa moznost izvganja in prilagganja strategije, kot jo imgo
konkurenti.

Za merjenje poslovne uspednosti podjetja so v preteklosti uporabljali predvsem finanéne in
ratunovodske kazalnike. Za uspesno upravljanje podjetja v globanem gospodarstvu to ni vet
zadosti, zato so predstavniki vec proizvodnih in storitvenih podjetij v svetu v devetdesetih letih
skusali poiskati nov model merjenja uspesnosti. Pri upravljanju podijetja obstajgjo Stevilne
metodologije, med katerimi je v zadnjem ¢asu cedalje bolj priljubljen uravnotezeni sistem
kazanikov (USK) (ang. Balanced Scorecards — BSC). Nastajal je pod okriljem avtorjev Kaplana
in Nortona (2000), ki sta sodelovala s Stevilnimi odlicnimi menedzerji severnoameriskih podijetij.
USK ng bi menedZerjem zagotavljal instrumente, ki jih potrebujejo za usmerjanje podjetja na poti
uspeha v prihodnost. Poslanstvo in strategijo podjetja pretvarja v celovito paeto kazanikov
uspednosti in zagotavlja okvir za strateski sistem merjenjain menedZmenta. Ohranja poudarek na
doseganju finan¢nih ciljev, vendar v sistem vkljuc¢i tudi gibalo za njihovo dosego. Omogoca
spremljanje financnih rezultatov ob hkrathem preverjanju napredka pri povecanju zmogljivosti in
pridobivanju neopredmetenih sredstev, ki jih potrebuje za prihodnjo rast. UspeSnost podjetja meri

s &irimi uravnoteZzenimi vidiki (Kaplan in Norton, 2000):

- finan¢éni — poslovne enote je treba spodbuditi k povezovanju financ¢nih ciljev s strategijo
podjetja. Finan¢ni cilji predstavljgo takdho usmeritev kazalnikov, da privede v ustrezno
razmerje med izbranimi finanénimi kazaniki, ti pa posledi¢no privedejo do izboljSanja
finan¢ne uspednosti celotnega podjetja;

- posovanje s strankami, ki opredeljuje segmente strank in trzne segmente, ti pa predstavljgjo
vire, ki bodo prispevali k prihodkovni sestavini financnih ciljev podjetja. Vidik poslovanja s
strankami  podjetjem omogoc¢a uskladitev njihovih osnovnih kazalnikov poslovanja s
strankami (zadovoljstva, zvestobe, ohranjanja in pridobitve strank ...) s ciljnimi segmenti
strank in trga. Omogoca jim tudi opredelitev merjenja ponudb. Ponudbe so namre¢ nekaksna
gibaa, vnaprejdnji kazalniki rezultatov podovanja s strankami. Vidik poslovanja s strankami
je mo¢no povezan s CRM;
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- notranji poslovni procesi — trendi spodbujgo podjetja, da merijo uspeSnost posiovnih
procesov, kot so izpolnjevanje narocil, nabava ter na¢rtovanje in nadzor proizvodnje, ki segajo
v razlicne organizacijske enote. Ponavadi v podjetjih za tovrstne procese opredelijo in
vrednotijo kazalnike stroskov, kakovosti, pretokain ¢asovnih rokov. Cilji in kazalniki z vidika
poslovnih procesov izvirgo iz jasne strategije izpolnjevanja pricakovanj delnic¢arjev in strank.
Z zaporednim postopkom od vrha navzdol v podjetjih ponavadi odkrijejo popolnoma nove
poslovne procese, ki jih morgjo odli¢no izvajati. Vsako podjetje ima lasten niz procesov, ki
ustvarja vrednost in dosego financnega rezultata. Ugotovili so, da model verige vrednosti
notranjih poslovnih procesov vsebuje tri glavne poslovne procese: proces inovacij, operativni
proces in proces poprodajnih storitev;

- ucenjein rast — cilji in kazaniki, ki so gibala ucenjain rasti podjetja. Cilj vidika u¢enja in
rasti podjetju zagotavlja infrastrukturo za doseganje ambicioznih ciljev, ki so opredeljeni v
preostalih treh vidikih. V USK je poudarjen pomen vlaganj v prihodnost, kar pa ne pomeni
samo vlaganja v obi¢gne nalozbe, kot so nova oprema in raziskave ter razvoj novih storitev.
V podjetjih je treba vlagati v ljudi, sisteme in postopke. Norton in Kgplan (2000) ugotavljata
naslednje glavne kategorije vidika ucenja in rasti: sposobnost zaposlenih, zmogljivost
informacijskih sistemov, motivacija, avtonomnost in usklgevanje.

I nformacijski sistemi za strateSko upravljanje podjetja

USK na ngjvi§i ravni predstavlja pogled na cdotno podjetje in ha posamezne poslovne enote,
zato je informacijska podpora USK in informacijska podpora upravljanju podjetja za informatike
velik izziv. Informatizacija mora omogociti poglede v globino, do zadnje podrobnosti poslovanja.
Z |S zgodnjega opozarjanja mora sistem menedZmentu omogocati hitro in enostavno ugotavljanje
stanja in moznosti takojsnje podrobnejSe analize kriticnih faz in procesov, ki bi lahko ogrozili
zacrtano strategijo (Jakic, 2002). Informacijski sistemi za strateSko upravljanje podjetja (ISSUP)
izhggo iz sistemov, ki jih v literaturi razlicno poimenujejo: EIS (Executive Information
Systems), ESS (Executive Support Systems), SEM (Strategic Enterprise Management). Nekateri
sistemi vkljucujgjo Se funkcionanosti za podporo analizam, komunikacijam in avtomatizeciji
pisarniskega poslovanja ter sisteme za obvladovanje znanja. Sistemi potrebne informacije
pridobivajo iz podatkovnih skladisc.

ISSUP so namenjeni predvsem glavnemu (najvi§emu) menedZzmentu ali upravi (ang. borad) ter
omogocgo hiter dostop do potrebnih informacij z neposrednim dostopom do porocil, ki so
oblikovanaizklju¢no za menedzerje. Znatilnost ISSUP je, da so uporabniku prijazno in enostavno
okolje, ki ne zahteva velikega poznavanja IT. To so navadno visoko grafi¢cno podprta orodja z
mozZnostjo nadaljnjega iskanja podatkov v globino (ang. drill down) in enostavnim povezovanjem
do virov informacij, kot je e-posta. Iskanje podatkov v globino uporabnikom omogoca
pridobivanje Se podrobnejSih informacij o obravnavanem problemu. Za uporabniskim vmesnikom
se skrivgjo kompleksne poizvedbe v zbirko podatkov. Sistemi morgjo uporabnikom omogocati
dostop do to¢nih in ngjnovejsih informacij ob vsakem ¢asu, kar pomeni, da mora biti narejena

81



ucinkovita povezava med TS, podatkovnim skladis¢em in ISSUP. Podatki se morgjo pretakati v
realnem c¢asu. Pri andiziranju podatkov je prepoznavanje trendov posameznih kazanikov
izrednega pomena (npr. rast ali padanje prodaje nekega izdelka). Pomembno je, da ucinkovito
prikaze predvsem odmike od natrtovanih smernic. Idgja sistemov, ki so namenjeni menedZerjem,
je v tem, da omogocajo nadzor po sistemu: ¢e ni novic, je to dobra novica (ang. no news is good
news — Management by Exception) (Turban et d., 2002; Kumar in Palvia, 2001). Grafi¢na okolja
so navadno oblikovana tako, da omogocgo prikaz z grafi in signanimi opozorili, kot so npr.
semaforji. Zelenalu¢ pomeni, daje stanje dobro, rumena Ze pomeni nekatere odmike, rdeca lu¢ pa
predstavlja bistvene odmike, ki pomenijo menedZerjem znamenje za takojsnje ukrepanje. V
zadnjem obdobju razvijaci usmerjgo razvoj v okolje brskanikov, intraneta in svetovnega spleta.
Prednosti takih sistemov s0 v tem, da se do podatkov v sistemu lahko pristopa kjer koli na svetu,
namestitev in uporaba na strani odjemalca pa je zelo preprosta.

ISSUP so pogosto povezani s sissemi DSS — sistemi za podporo odlo¢anju. DSS so za uporabo
nekoliko zahtevnejSi in so zato primernejSi za analitike in srednji menedZment. Informacije, ki jih
sistemi DSS lahko ponujgo, pa so vsekakor pomembne za glavni menedZzment. Zaradi tega
razvijalci 1S razvijgjo ISSUP, ki pridobivajo podatke iz razli¢nih okolij in celovito izkori&go
funkcionanosti vec reSitev: podatkovna skladista, OLAP, izkopavanje podatkov, ES in DSS.
Podatke zgiemajo tudi iz resitev, kot sta SCM in CRM. Takdne sisteme imenujemo poslovna
inteligenca (Business Intelligence — Bl) (Turban et al., 2002; Jaki¢, 2002). Sistemi podpirgo
dinami¢no modeliranje ter simulacijo trznega modela, ki temelji na osnovi preteklega poslovanja
in pricakovan] strategije menedZmenta, in omogocajo simulacijo poslovnih dejavnosti in vpliv na
poslovanje. S pomocjo integriranega koncepta se lahko izvede celoten cikel: nacrtovanje
prodajnih kolicin, potrebnih proizvodnih kapecitet, nacrt nabave, stroskov, kakulacije cene
izdelka, dobicka, potrebnavlaganjain pri¢akovani denarni tokovi (Jakic, 2002).

Slika 27 prikazuje uresnicevanje strategije podjetja in USK skozi ISSUP proizvajalca SAP.
Sistem definira kazalnike na vseh &irih vidikih in dolo¢a njihovo medsebojno odvisnost. V
nadaljevanju definira merila in cilje za posamezne kazalce, doloci odgovorne osebe in rezervira
denarna sredstva. Kaza nike je mogoce primerjati tudi s konkurenco.
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Slika 27: Primer uravnotezenega sistema kazalnikov v sistemu SAP SEM

Strategija: povezave in medsebojna odvisnost

uravnotezenih kazalnikov Definiranje meril, ciljev, odgovornih oseb, denarnih sredstev ...

Povezava s konkurenco

Spremljanje poslovanja prek USK

Vir: Jaki¢, 2002
56 CelovitainformacijskareSitev proizvodnega podjetja Domel

5.6.1 Analizainformatizacije poslovnih procesov

Poglavje andizira trenutno stanje IS na osnovi zahtev, ki jih opredeljuje poglavje strateSkega
nacrtovanja informatike, spoznan; iz literature in pogovorov z zapodenimi na poslovnih procesih
in informatiki. Osrednjo vlogo pri tem ima CIR. Analiza bo prilagojena tako, da bo zdruzevala
posamezne informacijske potrebe glede na funkcionanosti CIR, ki v podjetju Ze tetgjo, ter
funkcionalnosti in reSitve, ki jih naosnovi strategije Se potrebuje.

Transakcijski sistem
Podjetje Domel se je odlogilo za nov IS, ki je stekel v Zivo leta 2001. Takratni zastarel, sicer
integriran 1S je zamenjada CIR proizvgalca SAP. Prvi projekti uvaganja SAP R/3 so uvedli
predvsem obseg funkcionalnosti starega sistema z informatizacijo poslovnih procesov:
- logistike (materiano poslovanje, nafrtovanje in nadzor proizvodnje, prodaja in
distribucija, vzdrzevanje, upravljanje kakovosti, projektni sistemi ...),
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- financ in ratunovodstva (glavna knjiga, saldakonti dobaviteljev in kupcev, upravljanje z
denarnimi sredstvi, upravljanje proratuna, osnovna sredstva, platila...),

- kontrolinga (stroskovno ragunovodstvo, kalkulecije, analiza dobi¢konosnosti, kontroling
podjetja...),

- upravljanjakadrov (kadrovska administracija, kadrovanje).

Nacrtovanjein spremljanje proizvodnjein oskrbovalna veriga

Nacrtovanje proizvodnje v podjetju poteka prek modula nacrtovanja in spremljanja proizvodnje
SAP R/3. Pomanjkljivosti se odrazgjo v tem, da sistem ne upoSteva takojsnjih omejitev virov (npr.
strojev, kadrov) v proizvodnji in ne preverja razpoloZljivosti v realnem ¢asu. Viri so neustrezni,
kadar so premahni, in tudi takrat, ko so preveliki, kgti v obeh primerih so potrebni dolo¢ni
ukrepi. Na osnovi tehni¢ne dokumentacije in preverjanja virov po strukturi in kolicini mora IS
zagotavljati optimalen nacrt proizvodnje in njegovo izvajanje. Za dolocitev casovnih razporeditev
proizvodnje sestavnih delov in montaze konénih izdelkov mora sistem izracunati pretocne ¢ase in
oblikovati ustrezne predloge. Pri tem mora upoStevati prekrivanje operacij, na osnovi tehnoloskih
natrtov izbirati najugodngj$o dternativo in upoStevati stroskovno najugodnejSo menjave.
UpoStevati mora omejitve kapacitet, optimirati predloge in posredovati informacije 0 morebitni
potrebni spremembi nacrta proizvodnje. Opozoriti mora na pozicije, ki jih ni mogoée narediti, in
na neizkoriséene vire. V podjetju je treba slediti stalnemu znizevanju stroskov proizvodnje in
zmanjSevanju zalog. Natrtovanje in spremljanje proizvodnje v TS R/3 tega ne omogoca. Kupci
koli¢ine pogosto spreminjajo, zato mora sistem omogocati simulacije obnaSanja proizvodnje ob
razli¢nih okoli&inah in ugotavljanje donosnosti ob menjavah nastavitev strojev. Delovne razmere
za zagotavljanje zanedljivih dobavnih rokov trenutno niso ustrezne.

Domel posamezne sestavne dele izdeluje v razliénih poslovnih enotah, kar zahteva nacrtovanje
proizvodnje prek razli¢nih obratov. MRP |1 ima pri takSnem nacinu nekg pomanjkljivosti, sg
mora teci v pravilnih zaporedjih posameznega obrata. Posamezne dele nacrtovanja mora celo
veckrat ponoviti. Kompleksnost nacrtovanja zahteva velike performanéne zmoznosti streznika,
zato se MRP izvga ponoci, ko je TS manj obremenjen, tako da so rezultati nacrta vidni Sele
naslednji dan. Posamezni popravki narocil, ki se dogagjgo vsak dan, in morebitna odstopanja zato
zahtevg o vnovicne zagone MRP, s tem pa sistem ni ngbolj optimalen in uporabnike véasih tudi
omejuje.

Proizvodni in tehnoloski oddelki nimgjo ustreznih informacij o delovanju proizvodnih strojev.
Podatke o redliziranih dnevnih koli¢inah in izmetu v R/3 vnaSgo roc¢no, pri tem pa nimajo
povsem ciste slike glede izkori&enosti posameznih strojev in nimgjo informacij o vzrokih in ¢asu
zastojev na strojih. V proizvodnjo je treba uvesti IS, ki bo zagotavljal informatizacijo procesa
zajema podatkov in spremljanje delovanja strojev, in sicer z namenom, da se bo s tem povecala
produktivnost. Uvesti je treba sistem, ki bo namenjen spremljanju dela (realizacije) po delovnih
nalogih iz TS, neposredno povezavo s stroji — od koder se bodo zbirali podatki o delovanju stroja



(npr. Stevilo izdelanih kosov, stroj deluje ...) — moznost andize parametrov stroja, pri katerih
deluje, vnos izmeta, andizo zastojev (pomanjkanje materiadla, okvara stroja, menjave,
vzdrZevanje) ipd.

Upravljanje zizdelkom skozi celoten Zivljenjski cikel
Nekatere funkcionalnosti PLM CIR SAP R/3 s0 v preucevanem podjetju Ze uvedene. Prek
funkcionalno zelo uporabnega programa za prikaz strukture izdelka je mogoce spremljati podatke
o materidih, kosovnice, klasifikacijo in neka tipov dokumentov. Tehni¢ni podatki o materiaih in
kosovnice, ki pri tem nastggo, uporabljgo uporabniki R/3 (npr. za natrtovanje proizvodnje in
nabavo materiala) in razvojniki, zato se iz sistemov CAD ro¢no vnadgo v R/3. Proces razvoja
novega izdelka je informacijsko podprt z razlicnimi orodji CAD in CAM. Poleg dokumentacije
CAD razvoj izdelka spremljgjo Se drugi dokumenti (karakteristike motorjev, preizkusni predpisi,
kontrolni postopki ipd.), ki so v izvorni obliki formata word, excel ai pdf. Dokumentacija
(datoteke) je shranjena na datotecnem strezniku ai na lokalnih diskih delovnih postg.
Obvladovanje razvojne dokumentacije ni na ustrezni ravni, sg ni sistemsko urejene moznosti
spremljanja dledljivosti, razlic¢ic, statusov, potrjevanja ustreznosti, varnosti glede spreminjanja di
izgube ... Uporabniki dokumentecije ai klasifikacije niso samo razvojniki. Na projektu razvoja
izdelka ai kasneje v redni proizvodnji poleg razvojnikov sodelujejo v procesu tudi uporabniki iz
materialnega poslovanja, proizvodnje ai prodaje. Posebno v zadnjem ¢asu se potreba po uporabi
tehni¢nih podatkov v elektronski obliki na vseh ravneh povecuje. Razvojna dokumentacija se zelo
hitro spreminja, zato si uporabniki Zelijo azurnih podatkov.

Domel imav CIR uvedeno klasifikacijo izdelkov (slika 28), ki jo uporabljgjo predvsem razvojniki
in prodajniki, in omogoca iskanje in spremljanje karakteristik motorjev (npr. napetost, moc, tlak,
izkoristek itd.) po razli¢nih kriterijih in njihovo medsebojno primerjavo. Predvsem razvojniki pa
se pri svojem delu srecujgjo s problemom iskanja polizdelkov in surovin; pogosto se zgodi, da je
posamezne materiae po njihovih lastnostih tezko nati.
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Slika 28: Klasifikacijaizdelkov v Domelu
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Zn&tilnost razvoja izdelka je projektni nacin dela. V podjetju projekt razvoja izdelka ni ustrezno
informacijsko podprt, pri delu sicer uporabljgjo orodja, kot je npr. MS Project, vendar to ni
zadosti. Na posameznih ravneh omejuje ucinkovito delo, sg to ni integrirano okolje, kjer bi lahko
spremljali stroske materiaa in dela ter prepletenost projektov na ravni celotnega podjetja, hkrati
pa bi lahko spremljali neposredne financne ucinke v kontrolingu. Razvoj potrebuje informacije o
stanju projekta ob vsakem trenutku. Sistem upravljanja projektov je Domel pri razvoju in
proizvodnji orodij Ze uvedd (dika 29), ngvecje prednosti so se izkazale prav pri integriranem

okolju.
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Slika 29: Upravljanje projektov v CIR za orodjarno Domel
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Funkcionalnosti upravljanja kakovosti (QM) v R/3 in proces kakovosti v podjetju sta mo¢no vpeta
v druge procese materianega poslovanja, proizvodnje in prodgje in sta zasnovana po standardih,
kot je npr. ISO. QM je povezan tudi v kontroling, kjer je mogoc¢e andlizirati stroSke kakovosti.
Omogoca pripravo natrtov pregleda, proces pregledovanja posameznih serij, spremljanje napak
itd. Preu¢evano podjetje ima tako nacin informatizirano vhodno kontrolo, procesi spremljanja
kakovosti v proizvodnji in kakovost koncnih izdelkov pa niso informatizirani z integrirano
reSitvijo, kajti posamezne dejavnosti spremljajo s pomocjo zunanjih programov, ki niso integrirani
v R/3.

Vpeljane funkcionanosti kurativnega vzdrZzevanja v R/3 omogocago prijavo napak na strojih,
spremljanje izvgjanja del (potek izvedbe in spremljanje stroskov posameznih nalog, ki se odraZajo
tudi v kontrolingu) in spremljanje zgodovine posegov ha strojih. Preventivno vzdrZzevanje ni
povsem informatizirano in se spremlja v zunanjem programu, ki ni integriran v R/3 in povzro¢a
nepreglednost in neustreznost.
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E-poslovanjein upravljanje odnosov s strankami

E-poslovanje s kupci in dobavitelji v Domelu ni razvito na zadovoljivi ravni. Uporabniki sicer
uporabljgo e-posto, a neposrednih povezav med CIR podjetja in kupcem ai dobaviteljem ni.
Presenetljivo, tudi pri partnerjih, predvsem pri kupcih, ni vecjega zanimanja ali celo pritiskov na
to, dabi Zeleli e-poslovanje. Elektronska izmenjava dokumentov je uvedena samo z enim kupcem
in poteka prek standarda EDIFACT in protokola X.400, prek katerega v prodaji spregemajo
odpoklice koli¢in narocila, ki so sklenjene na letni ravni. Pri tem uporabljajo dva programa, ki
nista povezana z R/3 in sta namenjena sprejemu podatkov in pripravi izpisa. Narocila v prodaji
obdelgo in ro¢no vnesgjo v R/3. Vse dokumente prodaje — kot so npr. narocilo, faktura,
dobavnicaitd. — s kupci izmenjujejo prek faksa, e-poste ali obi¢ajne poste, kar zaposlenim vzame
veliko ¢asa. Ponudbe niso vkljucene v CIR, ampak jih komercialisti oblikujejo v urejevalniku
besedil word in jih kupcem poSiljajo prek e-poste. Podatke stikov s strankami hranijo v neustrezni
obliki, v obliki dopisov, raznih zabelezk, sporocilih e-poste, s strankami opravljgo telefonske
razgovore, ki niso zabeleZzeni. Prav v nestruktuiranih podatkih se lahko skriva ogromno
pomembnih informacij, ki jih podjetje lahko uporabi v prihodnosti.

Uporabniki v nabavi, ki e-posto veliko uporabljgo in je skorg povsem zamenjaa komunikacijski
medij faks, si Zelijo dopolnitev sistema, dabo omogocal elektronsko izmenjavo vseh dokumentov,
sg S vedno uporabljgo klasi¢ne medije, ker je preoblikovanje dokumentov (npr. narocilo kupca
ali risha sestavnega deld) v ustrezno obliko za posiljanje prek e-poste preved zagpleteno.
Dokumenti (npr. ra¢un zamateria) navhodni strani prihajajo v podjetje preko klasi¢ne poste.

Uvganje CRM v proizvodnih podjetjih je zelo odvisno od narave njihovega dela. Razlicno je v
podjetjih, ki delgo s konénimi strankami, in v podjetjih, ki v procesu nastopgo kot dobavitelji
sestavnih delov za vgradnjo v izdelek. Domel svojih izdelkov ne prodaga neposredno
uporabnikom, ampak nastopa kot dobavitel] motorjev, ki jih proizvgaci gospodinjskih aparatov
vgrajujejo v svoje izdelke. Standardni izdelki, ki jih Domel Ze izdeluje, za nove kupce ponavadi
niso povsem ustrezni, ampak so potrebne dolocene prilagoditve ali celo razvoj povsem novega
izdelka, zato se Ze v zatetno fazo sodelovanja s kupcem vkljugi tudi razvojni oddelek. Potenciani
novi kupci navezujgjo stike s preucevanim podjetjem prek razstavnih prostorov na raznih sgfmih
gospodinjskih aparatov in prek spletnih strani, kjer so objavljeni katalogi motorjev, telefonske
Stevilke, faks in naslov e-poste, prek katere lahko kupci navezejo stike. Komercialisti v prodagji se
na osnovi omenjenih stikov povezgo z njimi. Andizirdi smo informatiziranost odnosov s
strankami in ugotovili naslednje pomanjkljivosti:

- stikov s strankami ne spremljgo prek ustreznega |IS. Posamezni stiki so velikokrat
zabeleZeni samo v e-podti ali v osebnih zapisih posameznikov, zato si komercidisti tezko
izmenjujejo informacije. Ker ni ustreznega IS, v prodgji in trzenju ne morejo andizirati
svojih dejavnosti. Prodgne in trzne dejavnosti so premalo usmerjene v analizo
konkurence. To so tudi ugotovitve iz tabele strukturnega prikaza ciljev iz prvega poglavja;
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- ¢aszaodziv nakupcevo povprasevanje ni jasno dolocen;
- zungj rednegadelovnega ¢asa stranke ne morejo navezati telefonskega stika;
- spletne strani niso azurne in ne odraZajo povsem reane slike o izdelkih podjetja.

Spremljanje poslovanja podjetja
MenedZment spremlja poslovanje podjetja predvsem prek papirnih porogil, ki jih pripravijo v
kontrolingu. Zelo malo stvari spremljgo neposredno prek IS, med njimi stroSke po posameznih
kontih in nekg informacij prodaje. Tudi ¢e so porocila Ze pripravljena tako, da bi jih lahko
spremljali prek sistema, jih rge dobijo v papirni obliki. Glavno orodje za pripravo porocil v
kontrolingu je excel. Podatke pridobijo predvsem iz raznih porocil TS R/3 (npr. stroski, prodaja,
realizacija proizvodnje).

Porocila v R/3 omogocajo spremljanje stroskov po posameznih kontih, a imgo nekatere
pomanjkljivosti:

- za spremljanje stroskov so zadolZeni predvsem menedZerji, ki se v R/3 ne prijavljgjo
povsem redno, saj ne delgo operativnega dela. R/3 je TS, ki je za uporabnike razmeroma
zahteven sistem, sa najprej zahteva pravo izbiro programa in veliko vhodnih parametrov
za zagon. To je menedzerjem neprijazno okolje in gazato neradi uporabljgo;

- za spremljanje stroSkov so zadolZeni menedZerji poslovnih funkcij. Ugotavljamo, da
nekateri menedzerji pokrivajo preSiroko podrocje, zato posameznih stroskov, ki nastangjo,
ne poznagjo in teZzko obvladujejo celotno podrodje;

- delovanje nekaterih programov je razmeroma pocasno, sg deluje nad transakcijskimi
podatki;

- sistem spremljanja stroskov v podjetju Se ni ustrezno razvit, zato vzroki stroskov tudi v
R/3 niso ustrezno razvidni.

Spremljanje podovanja je bilo v preteklosti osredotoceno predvsem na podjetje kot celoto. V
zadnjih letih je menedZment proizvodnjo posameznih vrst izdelkov organiziral v samostojne
poslovne enote. Njihovo poslovanje Zeli spremljati, vendar trenutne funkcionalnosti R/3 3 ne
omogocao spremljanja poslovanja poslovnih enot (readizacija proizvodnje, stroski in prodaja
poslovnih enot ...). Skupnih stroskov poslovanja (npr. nabave, prodgje, razvoja ipd.) se ne da
razdeliti na posamezne poslovne enote, ki proizvajgo. Glavni menedZzment podjetja je v
strateSkem nacrtu podijetja postavil cilj spremljanja uspeha poslovanjatako, da bo prek 1S mogoce
spremljati izkaz uspeha, realizacijo proizvodnje, prodajo in kazalce po posameznih poslovnih
enotah.

Vecino podatkov za pripravo kazalcev spremljanja uspesnosti poslovanja, ki temeljijo naUSK, v
oddelku kontrolinga zberejo ro¢no. Osnova za pridobitev podatkov je R/3 (to so analize prodaje,
nabave, proizvodnje, financ in racunovodstva). Ena od njih je t. i. analiza dobickonosnosti, ki
uporabi podatke R/3 neposredno iz prodae in kontrolinga. Omogoca vrednotenje posameznih
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trZznih segmentov, ki jih lahko kategorizira glede naizdelke, stranke, narocilaoz. kombinacijo teh.
Lahko jih kategorizira glede na prodajne ai podovne enote. Omenjena funkcionalnost je zelo
dobra in je primerna za ugotavljanje uspednosti poslovanja celotnega podjetja ali posameznih
poslovnih enot in je lahko menedZmentu v veliko pomo¢ pri njihovem odloc¢anju. Na osnovi
omenjenih analiz oddelek kontrolinga informacije zdruzi in pripravi kazanike v tabelah excela
TakSen nagin spremljanja kazalcev ni zadosten, v strateSkem nacrtu je menedZzment Stevilo
kazalcev bistveno poveca (uvedba USK), predvsem kar zadeva spremljanje poslovanja
posameznih poslovnih enot, zato bo ro¢ni natin spremljanjazelo tezko obviadljiv.

Upravljanje kadrov
V R/3 so uvedene naslednje funkcionalnosti modula upravljanja kadrov:

- upravljanje organizacije, ki je namenjeno predvsem upravljanju podatkov organizacijske
strukture (organizacijske enote, delovna mesta, delain naloge);

- kadrovska administracija, ki omogoc¢a vnaSanje in spreminjanje podatkov zaposlenih (npr.
osebni podatki, organizacijska dodelitev, deovni umik, vrsto zapodlitve itd.).
Funkcionalnosti $e niso povsem uvedene;

- kadrovanje, ki omogoc¢a spremljanje zaposlenih po zahtevani izobrazbi, prostih delovnih
megtih in primerjave z razpisnimi pogoji;

- izobrazevanje, ki je namenjeno nafrtovanju notranjih in zunanjih izobrazevanih
dogodkov. Funkcionalnosti Se niso uvedene.

Projekt uvganja funkcionalnosti kadrovanja in izobraZzevanja Ze poteka. V nadaljevanju je treba
uvesti Se sistem razvoja osebnih karier.

5.6.2 Predlog resitev infor matizacije poslovnih procesov

Na osnovi analize informatiziranosti poslovnih procesov in strateSkega nacrta informatike bomo v
nadaljevanju pripravili predlog informacijskih reSitev. Usmeritev podjetja je, da informatizira
vecino poslovnih procesov s CIR SAP, zato bo predliog informatiziranosti temeljil predvsem na
novih funkcionalnostih R/3 in povsem novih resSitvah sodobnih CIR.

Nacrtovanjein spremljanje proizvodnjein oskrbovalna veriga
Andiza informatizacije je pokazala, da nacrtovanje in spremljanje proizvodnje v podjetju
zahtevam kupca ne ustrezata vec v celoti. Na osnovi potreb predlagamo optimizacijo oskrbovalne
verige, v kateri Domel sodeluje, z nadgradnjo TS SAP R/3 s sodobngSimi reSitvami, ki jih razvija
SAP. ReSitev v reanosti S nismo preizkusili, a na osnovi spoznanj iz literature in izkusen;
primerljivih svetovnih podjetij predvidevamo, da bo sistem APS prispeva k ucinkovitejSemu
nainu natrtovanja proizvodnje in celotne oskrbovalne verige. ReSitev je podrobneje
predstavljena v poglavju 5.2. Posamezne funkcionanosti, ki se zdg odvijgo v TS, je treba
prenesti nanov sistem in jih stem izboljSati. Pri tem nastaneta dve ravni: raven izvganjain raven
natrtovanja. Prva se $e vedno odvijav TS, druga pa na novem strezniku APO. lzvganje v TS bo
pokrivao upravljanje narocil kupca (roéni ai eektronski vnos), zalog, stanja v proizvodnji,
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narocil dobavitelja (rocni di elektronski vnos), Sifrantov (npr. materiala, kupcev, dobaviteljev
itd.). Podatke za nacrtovanje proizvodnje TS pripravi in jih prenese v APO, kjer se nacrtovanje
izvede. APO vrne n&irt proizvodnje: razpoloZljive datume in koli¢ine, nacrt nabave, distribucije
in proizvodnje. Proces se v TS nadaljuje po enaki poti, kot se odvija zdaj: obdelava in razpecava
delovnih nalogov za proizvodnjo ali naro¢ilo materiala dobavitelju.

Informatizacija oskrbovalne verige in ngprednega nacina nacrtovanja proizvodnje je zahtevna, sgj
bistveno posega v ustaljeno poslovanje podjetja. Predlagamo, da prva faza uvajanja reSitve APO
informatizira operativno nacrtovanje (nacrtovanje v sistemu je predstavljeno v poglavju 5.2.1), ki
ga strateski nacrt podjetja obravnava kot ngbolj problematicnega. ReSitev, ki jo predlagamo, je
oblikovanatako, da TS prenese podatke (narocila, zaloge, Sifrante) v APO, kjer se izvede so¢asno
nacrtovanje materiala in kapacitet za vse obrate v reanem casu. 1zid je vedno viden takoj in ne
Sele po nocnem teku MRP, kot v R/3, ki se uporablja zdg. Sistem bo omogocil reSitev tezave pri
nacrtovanju strojnih in kadrovskih virov, ki so izpostavljene v poglavju anaize. APO ponuja
grafi¢na orodja, ki bodo uporabnikom olajSala delo, sg sistem omogoca interaktivno nacrtovanje
prek nacrtovalskih desk. Orodja so oblikovana tako, da omogocajo optimizacijo glede na
ngucinkovitejSo zasedenost proizvodnih virov. V primeru ko je uporabnik z rezultati nacrtovanja
zadovoljen, sprozi zahtevo za prenos v raven izvganja. V prvi fazi je pomembna optimizacija
nacrtovanja proizvodnje v okviru podjetja in med obrati, v naslednjih fazah pa nagj zajame tudi
dobavitelje in optimizacijo celotne oskrbovane verige.

Analiza informatizacije je pokazaa, da preucevano podjetje potrebuje IS, ki bo omogoca
informatizacijo procesa zajemanja podatkov in spremljanje delovanja strojev. IR, ki omogocajo
omenjene funkcionanosti, pri nas pogosto imenujemo proizvodni informacijski sistem (PIS), v
tuji literaturi pa ga ngjveckrat ngjdemo pod angleskim imenom Manufacturing Execution Systems
— MES. Sistem bo predvidoma povecal produktivnost strojev v proizvodnji. Pri taksni resSitvi je
zelo pomembna integriranost — povezave PIS in CIR. CIR, kot je SAP, ne vsebuje reSitve za
neposredno povezavo na stroje, zato predlagamo uvedbe zunanje reSitve in integracije s CIR. PIS
iz CIR pridobi delovne naloge (&. naloga, natrtovana kolic¢ina, delovno mesto ...), vrne pa
informacijo o realizaciji in izmetu posameznega prikljucenega stroja. PIS nepretrgano spremljajo
delovanje strojev, zato omogocgo ve¢ kot samo informacije, ki se prenesgjo v CIR. Posamezni
stroji ai skupina so opremljeni s posebnimi terminali ai z osebnimi racunalniki, kar uporabniku
na stroju omogoc¢a zaznamovanje dogodkov, ko stroj ne dela (okvara, pomanjkanje materiala,
menjave orodij ...). Vse zabelezene dogodke je mogoce anadlizirati po razli¢nih kriterijin (npr.
izkori&enost, stanje strojaitd.).

Uvganje PIS je zaradi velikega Stevila strojev razli¢nih vrst razmeroma kompleksno, zato smo
pripravili pilotski projekt, v okviru katerega smo poskusno opremili nekaj vrst strojev. PIS je v
CIR povezan tako, da pridobi podatke delovnega naloga, v nasprotni smeri pa poslje podatke o
izdelani koli¢ini, izmetu in zastojih. Brez sistema uporabniki pridobijo informacije Sele ob koncu
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izmene, s sistemom pa so podatki na voljo prakticno v realnem ¢asu. Pri tem je pomembno tudi
to, da se je zaradi povecanja nadzora povecaa tudi produktivnost. Na omenjenih strojih se lahko
spremljadelovanje 0z. zastoje v realnem ¢asu ali statisti¢no za nazg.

Upravljanje zizdelkom skozi celoten Zivljenjski cikel

Podjetje Domel ima delno uvedene funkcionalnosti PLM, ki so predstavljene v andizi prejsnjega
poglavja. Razvoj izdelka Se ni zadovoljivo informatiziran, posamezne funkcionalnosti manjkajo,
reSitev ni povsem integrirana. Predlagamo, da bi trenutno reSitev nadgradili z uvedbo upravljanja
projektov PLM, ki omogoca spremljanje razvojnega dela na projektu — od ideje in koncepta, prek
natrtovanjain izvgjanja aktivnosti (WBS-struktura, mrezni plan, mejniki), knjizenja porabljenega
materidain zaloge, spremljanja dela razvojnikov namnoZzici projektov (prekrivanje projektov) do
upravljanja projektne dokumentacije (npr. CAD). Ngvecja pridobitev je integrirano okolje, ki
omogoca u¢inkovito nacrtovanje projektov. Sistem omogoca pregled prepletenosti projektov, vse
aktivnosti projekta, dokumentacijain stroski so lahko spremljani v realnem casu.

Program za prikaz strukture izdelka, ki je eden od pomembnejsih funkcionalnosti PLM, je treba
dopolniti tako, da bo omogoca upravljanje vseh projektnih podatkov izdelka, iz katerega bo
razvidna celotna struktura izdelka (dokumentacija, klasifikacija, podatki materialov, kosovnice,
tehnoloski postopki ..) na vseh ravneh, za surovine, polizdelke in izdelke. Tehni¢no
dokumentacijo (CAD, CAM) je z mreznih in lokalnih diskov treba prenesti v sistem upravljanja
dokumentacije PLM. ReSitev smo podrobneje obravnavai v poglavju 5.3.2. Testno okolje je v
podjetju Ze oblikovano, vendar osnovnarazli¢ica R/3, ki v podjetju tece, ne omogo¢a omenjenega
n&tina dela, zato predlagamo novo nalozbo v nakup streznika, programske opreme in svetovalnih
dni zaimplementacijo. S tem bo upravljanje dokumentacije izdelka v podjetju sistemsko urejeno,
sg reSitev omogoca spremljanje sledljivosti, verzij, statusov, potrjevanja ustreznosti, nadzor
varnosti glede spreminjanjaali izgube podatkov.
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Slika 30: Dodatne funkcionalnosti v orodju Pro/Engineer zaintegracijo s SAP
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Za razmere preucevanega podjetja predlagamo naslednjo neposredno integracijo med razvojnim
orodjem Pro/Engineer (Pro/E) in R/3:

- izmenjavo podatkov o0 materialu med Pro/E in R/3 (npr. &. materida, naziv itd.). Vse
podatke materiala razvojnik pri konstruiranju prenese iz R/3 v 3D-modele in na risbe ali
nasprotno. Primer dodatnih funkcionanosti v meniju orodja Pro/E prikazuje slika 30;

- shranjevanje kreirane kosovnice Pro/E v reSitvi PLM. Kosovnice, ki jih razvojniki kreirgjo
v Pro/E, ng se ne shranjujejo na lokalnih ai mreznih diskih, ampak neposredno v PLM.
Kosovnica ima lahko razlicne statuse (npr. v razvoju ali za proizvodnjo). Ko dobi
ustreznega, jo lahko uporabniki zaénejo uporabljati v proizvodnji, pri nacrtovanju
proizvodnje itd. Pri tem se izognemo vnoviénemu ro¢nemu vnasanju v R/3;

- shranjevanje konstrukcijskih elementov Pro/E (npr. risba ai 3D-modeli) na strezniku
PLM. V R/3 so shranjeni opisni podatki (metapodatki). Omenjeni elementi so s tem
nedvoumno oznaceni (Stevilka dokumenta) in so vkljuceni v proces potrjevanja ustreznosti
dokumentov v Zivljenjskem ciklu. Konstrukcijske risbe, 3D-modeli ipd. so shranjeni na
strezniku PLM. Proces je informacijsko podprt s tokom dela prek razli¢énih statusov (v
delu, napregledu, izdan in neveljaven), ki jih prikazuje slika 31.
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Slika 31: Zivljenjski cikel dokumentav Domelu
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Klasifikacija, ki se v podjetju uporablja za kon¢ne izdelke, ngj se uvede tudi za polizdelke in
surovine. Projekt uvedbe mora vkljuciti predvsem razvojnike in uporabnike v nabavi in
proizvodnji. Klasifikacijo smo predstavili v poglavju 5.3.4.

Standardna reSitev upravljanja kakovosti SAP QM za proizvodni proces v Domelu ni povsem
ustrezna. Kakovost je v proizvodnji povezana z meritvami na razlicnin merilnih strojih in
pripravah, SAP pa s svojimi osnovnimi reSitvami ne omogoca neposredne povezave z omenjenimi
napravami. Obvladuje predvsem poslovno raven, zato upravljanje z ngpravami prepusti svojim
partnerjem. Za podjetje Domel je treba izbrati in uvesti zunanjo reSitev, ki bo tesno integrirana s
CIR in bo omogoc¢aa integracijo z merilnimi instrumenti (neposredno spremljanje meritev prek
ustreznih vmesnikov). Zunanja aplikecija bo meritve obdelala in jih posada v SAP QM. Pri
kakovosti izdelkov v konéni kontroli predlagamo uvedbo certifikatov in informatizacijo s SAP
QM; kontrolorji bi certifikate prilagali posameznim posiljkam. Za preverjanje kakovosti merilne
opreme (npr. kljunasta merila, mikrometri itd.) predlagamo uvedbo funkcionalnosti upravljanja
meril SAP QM.

Tabela Aktivnosti za dosego ciljev uvedbe ustreznih reSitev predvideva razSiritev funkcionalnosti
vzdrZevanja tudi na preventivno vzdrzevanje, ki je trenutno delno informatizirano z zunanjo
reSitvijo, ki ni integrirana v CIR. Predlagamo uvedbo funkcionalnosti preventivnega vzdrZzevanja
v SAP. Na¢rtovanje vzdrzevanjain preventivni posegi lahko zelo povecgo razpoloZljivost strojev
in naprav v podjetju. Funkcionanosti preventivnega vzdrZzevanja omogo¢go samodejno prozenje
vzdrZevalnih nalogov ter spremljanje pregledov, vzdrZzevanjain popravil.

E-poslovanjein upravljanje odnosov s strankami
Vecja usmeritev v e-poslovanje lahko podjetju prinese velik ¢asovni in denarni prihranek, zato
predlagamo njeno intenzivno uvajanje, ki ng bo razdeljeno na vec faz. V prvi fazi je treba
dopolniti CIR in sistem e-poste tako, da bo omogoca pretvorbo dokumenta CIR (npr. narocilo
dobavitelju) v nevtrani format (npr. tiff ali pdf), pri funkcionanostih CIR in e-po&e pa je treba
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omogociti neposredno elektronsko posiljanje omenjenih dokumentov. V drugi fazi je treba zateti
Z uvagjanjem resSitev, ki bodo omogocae izmenjavo dokumentov prek sodobnih oblik in
standardov, kot je npr. XML. Za elektronsko izmenjavo tehnicne dokumentacije predlagamo
uvedbo funkcionalnosti PLM, reSitev bo omogocila elektronsko izmenjavo tehni¢ne
dokumentecije s partnerji zavse uporabnike v podjetju (nabavnike, prodajnike in razvojnike).

Zahtevam prodajnega podroc¢ja, opredeljenim v tabeli Aktivnosti za dosego ciljev uvedbe
ustreznih resite (tabela4), TS R/3 v celoti ne more zadostiti, zato je treba TS nadgraditi in uvesti
reSitev CRM. Funkcionalnosti smo podrobneje predstavili v poglavju 5.4, v nada jevanju pabomo
predlagali nekatere funkcionalnosti CRM, ki so za preucevano podjetje pomembne na trznem in
prodajnem podrogcju.

Sodobne IR lahko pripomorejo k povetevanju trznega delezain izboljSajo strateSko povezovanje s
kupci. Informatizacija in uvedba trzenja CRM, natrtovanje trzenja in upravljanje trznih akcij
omogoc¢a centraizirano in grafi¢cno nacrtovanje in izvganje raznih trznih dejavnosti. Uvedba
segmentacije kupcev bo omogocila sistematicno obdelavo globalnegatrga.

Funkcionalnosti spletne trgovine imgo za Domel razmeroma majhen pomen, sg svoje izdelke
prilaggja in razvija vgradnim pogojem kupca in jih tako tudi trZi in prodaja (proizvodnja in
prodaja za znanega kupca). Velik pomen pa je treba posvetiti katalogu izdelkov in spremljanju
dgjavnosti strank na spletnih straneh podjetja. NeaZzuren katalog izdelkov na spletu, omenjen v
andizi informatiziranosti, lahko podjetju prinese veliko zamujenih priloznosti in Skode.
Predlagamo ustrezno izboljSanje procesa z informatizacijo in uvedbo funkcionalnosti e-prodajanja
in spletnih katalogov. Razvojni in prodajni oddelek nag spremljata aktuane trzne izdelke
neposredno prek CIR, neaktualne pa izlo¢ata. Nadaljnjo uvganje resitev PLM in CRM lahko
poveZe katalog izdelkov na spletu z dokumentacijskim sistemom CIR. Spremljanje dejavnosti
strank lahko podjetju prinese dragocene informacije o ngjbolj iskanih izdelkih in smernicah, ki s
jih stranke Zelijo v prihodnosti.

Konkuren¢na prednost podjetja se lahko poveta z uvedbo integriranega nacrtovanja prodaje, sg
se s tem poveZeta proces prodaje in proizvodnje in se poveta tocnost dobave kupcu. Domel je
podjetje, ki ima razmeroma veliko vsakdanjih sprememb kupcevih narocil, uvedba integriranega
nacrtovanja prodage pa bo omogocila nacrtovanje in napovedovanje prodae v realnem ¢asu za
vsako stranko posebej. Upravljanje s podatki strank lahko prinese tesngjSe stike s kupcem,
prodajniki pa lahko prek anaiz sledijo dogajanjem skozi daljSe ¢asovno obdobje. 1zkoristenost
¢asa zgposlenih v prodaji 1ahko povecatudi uvedba upravljanjanalog in dejavnosti prodaje.

Spremljanje poslovanja podjetja

Ucinkovit nadzor nad stroski ima velik pomen pri doseganju dobrega poslovanja podjetja, zato ngj
glavni menedzment za spremljanje in znizevanje stroskov zadolZi menedZment naniZjih ravneh in
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zagotovi ucinkovito informacijsko podporo. R/3 kot TS je sicer omogoc¢al spremljanje stroskov v
podjetju, a porocila, ki so jih uporabljadi, niso bila zadostna. V razli¢nih oddelkih podjetja so
podatke pridobivali iz razli¢nih virov, porocila pa dokonéno oblikovai v excelu. Analize, ki jih
delgo neposredno nad transakcijskimi podatki, delujejo pocasi, zato smo predlagali uvedbo
podatkovnih skladis¢ SAP BW (Business Warehouse), ki temeljijo na tehnologiji OLAP in imajo
pred TS R/3 Se nekatere druge prednosti. Tehnologijo smo podrobneje predstavili v poglavju 5.5.
Uvedena porocila za prodajo so nadomestila ro¢no oblikovanje porocil v excelu. Porocilo sistem
SAP BW pripravi v obliki excela ali intraneta, in sicer takoj po tem, ko so knjiZeni vsi potrebni
podatki v TS. Dostop do porocil je omogocen z ustrezno prijavo ali s posiljanjem prek e-poste.
SAP BW postga osrednje orodje za porocanje in avtomatizira pripravo porocil, kar prispeva k
preglednejSemu, predvsem pa hitrejSemu poro¢anju v podjetjul.

Uspeha poslovanja posameznih poslovnih enot podjetja v preteklosti niso zadovoljivo spremljali,
zato smo predlagali uvedbo funkcionanosti R/3 »racunovodstva profitnih centrov (RPC)«. Zanj je
znxtilno, da na posamezne poslovne enote vedno knjizi posredno, prek stroskovnih mest,
proizvodnih ali prodajnih nalogov itd. Zato moragjo imeti vsi kontrolindki objekti in materiali v
glavnem zapisu doloceno poslovno enoto (profitni center), ki mu pripadgo. Osnovna sredstva
posameznih poslovnih enot so v naSem primeru dodeljena stroSkovnim mestom, ti pa poslovnim
enotam. Tako je mogoce spremljati interno redizacijo in interne premike blaga (prenosi zalog,
poraba materiala na proizvodnih nalogih). RPC omogoc¢a knjiZenje interne realizacije posameznih
poslovnih enot, ko ta »interno proda« material drugi poslovni enoti. Ob zaklju¢ku obdobja se vsi
skupni stroski (npr. nabave, prodaje, razvojaitd.) na osnovi vnaprej dolo¢enih kljucev prenesgo
na posamezne poslovne enote. Ob tem sistem avtomatsko pripravi Zelene izkaze in kazalce.
Transakcijski del (npr. spremljanje knjizb) seizvajav R/3, poro¢anje pase odvijav SAP BW, kjer
se pripravljajo vsa porocila: izkazi, kazalci in spremljanje odmikov. RPC je izboljsal preglednost
poslovanja posameznih poslovnih enot in jim da vecjo samostojnost, hkrati pa tudi vecjo
odgovornost.

Posamezne kazalce USK je kontroling v preteklosti izratunaval in oblikoval v tabelah excela, kar
je bilo zelo zamudno. Podatke so morali ro¢no prenasati iz razli¢nih virov, zato smo predlagali
uvedbo kazalcev v SAP BW. Nekg kazalcev je Ze implementiranih; vecino podatkov sistem
zgema neposredno iz TS, potem z svetovnega spleta in ene zunanje aplikacije; nekaterih
podatkov pa ni v ustrezni elektronski obliki, zato jih v sistem vnaSgjo ro¢no. Kazalnike za
spremljanje uspesnosti poslovnih enot bo SAP BW lahko zajemal iz modula RPC. Prednosti, Ki
jih pri tem vidimo, sta predvsem vecja hitrost delovanja in fleksibilnost uporabe (pregledovanje
prek razlicnih dimenzij, spreminjanje parametrov pregleda v realnem casu). SAP BW pri
poro¢anju lahko uporablja svoja lastna orodja, spletne aplikacije (npr. MS Explorer) ai excel.
Porocila so visoko graficno podprta (npr. uporaba grafov ali barvnih odtenkov v primeru
odstopanja). V naddjevanju pa predlagamo uvedbo SAP SEM, ki je namenjen strateSkemu
upravljanju podjetjain smo ganakratko opisali v poglavju 5.5.2.
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Uspeh poslovanja (npr. izkaze, kazalce, stroske) menedZzment navadno pregleduje ob koncu
posameznega ¢asovnega obdobja, zato predlagamo, ng uvedejo posebne funkcionalnosti SAP
BW, ki bodo uporabnikom (menedZerjem) olgSale pregledovanje porogil. Ob zaklju¢ku obdobja,
ko so vse knjiZbe urejene, bo sistem avtomatsko pripravil predvidene anaize in jih uporabnikom
poslal prek e-podte. Slednjo uporabniki pregledujejo pogosteje, kot pa se prijavljgjo v sistem.

Upravljanje kadrov

Glavni menedZzment podjetja je v strateSkem na&rtu zapisal izgradnjo sistema kadrovanja,
izobraZzevanja in gradnje osebnih karier, zato predlagamo informatizacijo procesa s
funkcionalnostmi razvoja kadrov v SAP HR, ki to podpira in omogoc¢a nacrtovanje in spremljanje
osebnih lastnosti in izobraZevanj posameznih zaposlenih z namenom izgradnje osebnosti.
Zagotavlja, da imajo zaposleni ustrezne kvalifikacije glede na nacrtovano kadrovsko politiko.
Omogoca spremljanje razvoja kadrov naravni celotnega podjetja, na vseh funkcijskih obmogjih in
skusa zagotavljati ustreznost kadrov v prihodnosti.

6 Skilep

Namen razprave je bil ugotoviti, ai drZi teza, da lahko z ustrezno informatizacijo prispevamo k
uc¢inkovitejSemu poslovanju preu¢evanega proizvodnega podjetja. Delo je temeljilo na anditi¢nih
in empiricnih spoznanjih strateSkega nacrtovanja informatike, prenove poslovnih procesov in
poslovnega modela, organiziranja informatike in uvedbe ustrezne CIR preuc¢evanega podjetja.
Rezultati andliz so izhodiséno tezo delno potrdili, glavne ugotovitve dela pa je mogoce strniti v
neka zakljuckov.

Pri vkljuc¢evanju proizvodnih podjetij v svetovno okolje, pod pritiski globalizacije, se srecujemo z
ovirami, ki vecinoma izhgajo iz pomanjkanja konkurencnosti. Pomembno viogo pri tem ima
ustrezna informatizacija poslovanja, zato je potreben nov pristop k razvoju in uvganju IS
(Kovai¢, 1998), kar od podjetij zahteva, da povezejo informatizacijo s svojo poslovno strategijo
(Groznik, 2001). Neusklgenost med strateskimi elementi poslovanja in informatizacijo
poslovanjaje tudi v preu¢evanem podjetju razlog, davlaganjav IT ne prinaSgjo Zelenih poslovnih
koristi. Med analizo smo ugotovili, da so v preteklosti pogosto prednostno uvajali IR, ki so imele
manj§ pomen za uspesnost poslovanja, kar posledi¢no lahko pomeni premajhno aktivnost
menedZmenta pri informatizaciji in neustrezno stratesko informacijsko nacrtovanje.

Analiza skladnosti informatizacije poslovanja glede na strateSki nairt podjetja je pokazala, da
podjetje nima strateSkega nacrta informatike, je poslovno-funkcijsko organizirano, informatika je
organizirana v okviru splodnega podro¢ja. Za prenovo in informatizacijo poslovanja smo izbrali
celovit pristop od vrha navzdol in metodologijo kljuénih dgavnikov uspeha (KDU). Celovit
pristop od vrha navzdol smo zateli z opredelitvijo strateskih ciljev in jih prek poslovne strategije
ter kljucnih dejavnikov uspeha privedli do ustrezne informacijske infrastrukture. Pri tem ima
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klju¢no viogo menedZment podjetja in ustrezna organizecijska struktura, ki mora dejavno
podpirati strateSko nacrtovanje in izvganje informatizacije. Anadizo KDU smo zdruzili v
preglednice, kjer smo strukturno prikazali KDU in opisali probleme, ki se pri tem pojavljgo.
StrateSki nacrt informatike lahko strnemo v naslednje dejavnosti:

- pripravastrateSkega, srednjerocnegain letnega nacrta informatike,

- reorganizacija podjetjain informatike,

- prenovaposlovnih procesov,

- analizain ocenaprimernosti IS v podjetju,

- dograditev oz. uvgjanje novih funkcionalnosti IS.

Logi¢cno nadaljevanje strategije podjetja je ustrezen potek poslovnih procesov, ki se morgo
odrazati v poslovnem modelu. UspeSna informatizacija poslovanja zahteva poprejsnje temeljito
preverjanje ustreznosti poslovnih procesov in poenostavitev poslovnih postopkov (Hammer in
Champy, 1993; Kov&ti¢, 1998). Optimani process morgo odraZati kratke izvajane case,
prenovi procesov Vv podjetju, kar pa danes ne zadoSta vet. Procese je treba ustrezno prenoviti in
optimizirati v podjetju in tudi navzven do partnerjev. Analiza poslovnih procesov je pokazala, da
preucevano podjetje poslovnih procesov pred uvedbo CIR ni prenovilo, zato prenovo v
prihodnosti priporo¢amo. Za dokumentiranje in modeliranje poslovnih procesov predlagamo
uporabo metode oziroma orodja ARIS, sg je s CIR tesno povezljiv in bi lahko prinesel veliko
prednosti, ker poslovanja podjetja ni mogoce predstaviti samo na osnovi enega samega velikega
modela. Orodje celoten model razdeli na veliko manjSih modelov, s posebnimi pogledi, ki jih
medsebojno poveze (Davis, 2001; Sobo¢an, 2003), in so na primeru preuc¢evanega podjetja samo
grobo predstavljeni. Opredelili smo temeljne in podporne procese podjetja. Prvi so tisti, ki s
svojimi degjavnostmi ustvarjgo razpoznavne uporabne vrednosti izdelkov, s katerimi podjetje
pridobiva kupce in zadovoljuje njihove potrebe (trZzenje, razvijanje izdelka, prodajanje,
nacrtovanje, nabavljanje, proizvganje in distribucija), drugi pa so tisti, ki zagotavljgo pogoje in
vire zaizvaganje prvih (upravljanje kakovosti, kadrov, IT, financ, racunovodstvain kontrolinga).

Vloga informatikov v podjetju se je spremenila, razvoj informacijskih znanosti in uporaba
sodobne IT postavlja pred informatike potrebe po novih, SirS§ih znanjih. Obvladovati morgjo
interdisciplinarna znanja iz poslovanja, menedZzmentain uporabe IT (Kovati¢, 1998). Nada teZznja
je bila, datudi z ustreznim organiziranjem prispevamo k ucinkovitosti informatike v podjetju in
posledi¢no vplivamo na uspednost poslovanja. Trenutna vioga informatike v organizacijski
strukturi preucevanega podjetja ni ustrezna, zato predlagamo organiziranost informatike kot
samostojnega sektorja, direktor informatike pa naj bo podrejen neposredno predsedniku uprave. S
tem bo lahko prisluhnil teZavam v podjetju in tudi z informacijskega vidika prispeva k
uspedngSemu poslovanju. Vegjo teZzo lahko s tem da projektom in dejavnostim, ki so povezani z
uspehom celotnega podjetja. Vloga informatikov se je z uvedbo CIR spremenila, zato smo
spremenili organiziranost, informatiko smo razdelili tri veje: aplikativne skupine, ki skrbijo za
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CIR in sisteme CAD, programerje in sistemske administratorje. Predlagana organiziranost je
izboljSala ucinkovitost izvajanjateko¢ih dejavnosti in novih projektov v informatiki.

Na podlagi strateSkega natrta informatike smo v nadajevanju andizirali informatiziranost v
preucevanem podjetju. Osredotocili smo se predvsem na CIR, ki je najpomembnegs del
informatizacije v podjetju. CIR so bile v preteklosti usmerjene predvsem v transakcijsko
procesiranje in informatizacijo poslovnih procesov znotraj podjetja. Danes to ni vec zadosti,
funkcionalnosti se S§irijo, usmerjene so v anditicno obdelavo podatkov in informatizacijo
poslovanja do partnerjev podjetja. Celoten proces, v katerem podjetje sodeluje s kupci in z
dobavitelji, morabiti ustrezno informatiziran.

Predlagamo razSiritev funkcionalnosti logistike TS s sistemom za upravljanje oskrbovalnih verig
(SCM). Zarazliko od TS, ki je zasnovan modularno, je SCM povsem procesno naravnan in je
usmerjen v upravljanje celotne logistike nafrtovanja, organiziranja, vodenja in nadziranja
dejavnosti oskrbovalne verige, ki se nanaSgjo na material in informacije (Osterle in Alt, 2000).
Predvidevamo, da bo informatizacija omenjene verige zniZala stroske proizvodnje polizdelkov in
kon¢nih izdelkov, skrgjSala pretocne case, zniZala stroske poslovanja in optimizirala vire v
podjetju. Klasi¢na veriga se ni spremenila, spremenila pa se je predvsem hitrost prenosa
informacij. Preucevano podjetje se sre¢uje s problemom, da TS SAP R/3 ne omogoca takojsnjih
omejitev virov (npr. strojev in kadrov) v proizvodnji in ne preverja razpoloZljivosti v realnem
¢asu. Na osnovi tehni¢ne dokumentacije in preverjanja virov po strukturi in kolicini bo APO
zagotovil optimani natrt proizvodnje in njegovo izvganje. Omogocil bo simulacije obnaSanja
proizvodnega sistema v razli¢nih okoli&inah in podporo odlo¢anju. Funkcionalnosti TS niso
zadovoljive, zato kupcem tezko zagotavljajo zanesljive dobavne roke. IzboljSani sistem
nacrtovanja APO lahko prispeva k ucinkovitosti poslovanja celotnega podjetja. Funkcionalnosti
TS bomo razsirili in razdelili S na strateSko, takti¢no, operativno in izvgjasko raven. StrateSko
natrtovanje je dolgoro¢no usmerjeno in omogoc¢a nacrtovanje mreze, pri tem sistem uporablja
algoritme za napovedovanje prodaje, ki temeljijo na statisti¢nih podatkih iz preteklosti. Takti¢cno
raven obravnava nacrtovanje pri dobaviteljih, vsebuje optimizacijo toka materialain storitev skozi
omenjeno mreZo. Natej ravni bodo uporabniki na¢rtovali in se odlocali o tem, katere izdelke bodo
izdelovali v posameznih obratih ali podjetjih. Operativna raven pomeni kratkoro¢no nacrtovanje
in omogoc¢a hkratno nacrtovanje zahtev po materialu in kapacitetah na operativni ravni, v
proizvodnih obratih. Vsebuje orodja za nacrtovanje, terminiranje in optimizacijo proizvodnje.
Izvgaske funkcije, kot so knjizenja, se bodo Se napre odvijale na izvajaski ravni, ki jo
predstavlja TS. ReSitve v realnosti Se ni bilo mogoce preskusiti, a na osnovi spoznan; iz literature
in izkugenj primerljivih svetovnih podjetij predvidevamo, da bo sistem APS prispeval k
uc¢inkovitejSemu nacinu nacrtovanja proizvodnje in celotne oskrbovalne verige. Za preu¢evano
podjetje predlagamo, da najprej uvede sistem APO na operativni ravni, v nadaljevanju pa tudi na
takti¢ni in strateSki ravni.
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IR, ki omogocajo informatizacijo procesov pri proizvodnih strojih in izmenjavo podatkov med
strojem in CIR, se imenujejo proizvodni informacijski sistemi (PIS). Uvedba pilotskega projekta v
preucevanem podjetju je dokazala, da lahko takSen sistem poveca produktivnost in prispeva k
uc¢inkovitejSem poslovanju podjetja. PIS in CIR smo med seboj povezdi. PIS iz CIR pridobi
podatke delovnega naloga, v nasprotni smeri pa izmenjuje podatke izdelane kolicine, izmeta in
zastojev. Brez sistema s0 bili v preteklosti omenjeni podatki dostopni Sele ob koncu izmene, s
sistemom pa so podatki navoljo prakticno v realnem ¢asu. Pri tem je pomembno tudi to, da se je
zaradi povecanja nadzora povecala tudi produktivnost. Na omenjenih strojih je mogoce spremljati
delovanje oz. zastoje v realnem ¢asu ali statisti¢no za nazg.

V proizvodnem podjetju, kot je Domel, ima izdelek osrednje mesto v vseh procesih, ki se v
podjetju odvijgo. Razvoj izdelka gre skozi razli¢ne faze, od ideg) zaizdelek, razvoja, preizkusanja,
sodelovanja z dobavitelji in kupci, proizvajanja, prodagjanjado vzdrzevanjain izlogitve iz uporabe.
Oddelki v podjetju izraZzajo ¢edalje vegje zahteve po azurnih tehni¢nih podatkih (npr. prodaja ali
nabava), klasi¢na papirna oblika dokumentacije Ze zdavng ni ve¢ zadosti. Razvoj izdelka se v
preucevanem podjetju zatne s projektom. Projektne sisteme SAP smo uvedli za proizvodnjo
orodij. Prednost, ki se je pri tem pokazala, je, da je to integrirano okolje, ki omogoca ucinkovito
nacrtovanje projektov. Sistem omogoca spremljanje prepletenosti projektov in obremenjenosti
zgpodenih, kar omogoc¢a vecjo preglednost obremenitve in izkoristka zaposlenih. Pomembna
prednost, ki smo jo s tem dosegli, je, dalahko v realnem ¢asu nadziramo potek projekta z vidika
dgjavnosti in stroskov, sg se vse knjizbe takoj odraZzajo tudi v kontrolingu, kar bistveno
pripomore k uspeSnogti poslovanja podjetja. Uvedbo funkcionalnosti upravijanja projektov v
reSitvi PLM predlagamo tudi zarazvoj motorjev. Mo¢ PLM se izkaze pri kompleksnih izdelkih, ki
S0 sestavljeni iz mnoZice gradnikov, pripadajocih dokumentov in velikega Stevila izpeljank. Zato
skrbijo funkcionalnosti upravljanja s strukturo izdelka. Upravljanje dokumentecije je eno
pomembnejSih podrocij v PLM, sgj razvoj izdelka spremlja ogromno dokumentacije. Preuc¢evano
podjetje kot glaven sistem CAD uporablja Pro/E. Predlagamo uvedbo neposredne integracije
sistemov CAD in SAP, ki jo omogoc¢a reSitev PLM. S tem bi pridobili tesno povezavo med
sistemoma, azurne podatke za vse udeleZzence v procesu in povezavo na projektni sistem. Klasi¢cen
nacin pretoka dokumentov ni vec obvladljiv. Tok dela skrbi za avtomatsko distribucijo
dokumentov in obveXanje uporabnikov. Pilotski projekt uvedbe upravljanja dokumentov je
pokazal, da se bistveno zmanjSa moznost uporabe napatne dokumentacije. V preteklosti se je
namre¢ pogostokrat zgodilo, da so v proizvodnji uporabili zastarele risbe, kar je povzrocilo
napacno izdelano serijo polizdelkov ali celo izdelkov. Z nadajnjim uvganjem predvidevamo, da
se bo z odpravo omenjenih napak in s tem, ko bodo imeli udeleZzenci v procesu boljSi nadzor nad
dokumentacijo, lahko skrgjSal ¢as razvojain da se bodo stroski zmanjsali.

Zadovoljstvo strank in uresni¢evanje njihovih Zelja je mo¢no odvisno od u¢inkovitosti upravljanja

odnosov z njimi. Graditi jih je treba na temeljih dolgoro¢nega partnerstva, lojalnosti in zaupanja.
IR upravljanja odnosov s strankami (CRM) povezgo IT in poslovne procese, ki zadovoljijo
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potrebe strank. Med cilji KDU smo v strateSkem nacrtu informatike ugotovili, da je v
preucevanem podjetju treba povecati trzne in prodajne dejavnosti. Nujne so vecje poslovne
dgjavnosti, ki zahtevgjo prepoznavanje kakovosti kupca, pridobivanje novih in zadrzanje starih
strank. ReStve v reanosti Se ni bilo mogoce preizkusiti, a na osnovi spoznan] iz literature in
izkuSenj primerljivih svetovnih podjetij predvidevamo, da bo CRM prispeval k u¢inkovitejSim
trznim in prodajnim dejavnostim. Predlagamo uvedbo reSitve CRM za spremljanje in andiziranje
poznavanja strank, in sicer z namenom izboljSati poslovanje, kar se bo odzrazalo v vegji prodgji
izdelkov. V preucevanem podjetju je treba uvesti posamezne funkcionanosti CRM: katalog
izdelkov in spremljanje dejavnosti bi vsebinsko lahko bistveno izboljSa a sedanjo podobo spletnih
strani. Funkcionanosti integriranega nacrtovanja prodagje bodo prinesle izboljSave pri
povezovanju procesov prodaje in proizvodnje.

Sodoben IS, namenjen menedZmentu, mora biti osnovan na anaitichem podatkovnem skladi&u,
kjer se zbirgjo podatki iz razli¢nih virov (TS, svetovni splet ...). Z vidika menedZmenta smo IR
razdelili na operativno, takti¢no in strateSko raven. Operativna raven je namenjena rutinskemu
delu (predstavlja jo TS). IS takticnega upravljanja so namenjeni predvsem srednjemu
menedZmentu, nacrtovalcem in analitikom poslovanja, ki podatke ¢rpgo predvsem z operativne
ravni. Natej ravni se nahgjgjo podatkovna skladi&a, ki so kot zbirka podatkov organizirana tako,
da omogo¢go zagotavljanje zgostenih podatkov sistemom za andiziranje in izkopavanje
podatkov. Uporabljgjo se za predstavitev standardnih porocil in grafov, namenjena pa o
razli¢nim poizvedbam in poro¢anju ter dimenzijskim analizam. Podatkovna skladi&a SAP BW
uvgamo tudi preucevanem podjetju. V preteklosti so anditiki in nadrtovalci poslovanja kot
glavno orodje za porocila uporabljali excel. Podatke so pridobivali iz razli¢nih virov, osrednji
sistem je bil TS R/3, zato je priprava narocil zahtevala veliko ¢asa. Projekt uvganja SAP BW Ze
poteka, uvedli smo porocila za prodgo in spremljanje kazalcev poslovanja, ki so nadomestila
zamudno vecurno ro¢no pripravljanje v excelu. Poroc¢ilo sistem SAP BW pripravi prakti¢cno v
trenutku po tem, ko so knjiZeni vsi potrebni podatki v TS. Uvedba spremljanja stroSkov v SAP
BW je nadomestila spremljanje stroSkov v R/3, kar zagotavlja menedzerjem informacije v
realnem ¢asu. Porocila SAP BW pripravi v excelu in jih poslje menedZmentu po e-posti, stem pa
ni vec potrebno razpecevanje porocil v pisni obliki. SAP BW postga osrednje orodje za porocanje
in avtomatizira pripravo porocil, kar prispeva k preglednejSemu, predvsem pa hitrgSemu
poro¢anju v podjetju. Za spremljanje poslovanja poslovnih enot smo predlagali in uvedli modul
R/3 ratunovodstvo profitnih centrov (RPC), ki izboljSuje preglednost poslovanja posameznih
poslovnih enot. Sistem omogoca njihovo spremljanje prakticno povsem enako, kot bi bile
samostojne pravne enote. RPC tece na TS, razna porocila (npr. bilance ai kazalci) se spremljajo v
BW.

Glavni menedZzment podjetja potrebuje zgoscene informacije iz ogromnih koli¢in podatkov

podjetja in prikaz trendov, ki se dogggo v svetu. Sistemi, ki to omogocao, predstavljao
strateSko raven. Informacije moragjo biti ¢im hitrgjSe in aZurne (Kumar in Palvia, 2001),
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spremljanje finan¢nih in ratunovodskih kazalnikov pri merjenju uspednosti poslovanja ni zadosti,
dodati moramo tudi merila, ki omogoc¢g o spremljanje gibal za dosego teh ciljev. USK predvideva
§tiri uravnoteZene vidike: financnega, poslovanje s strankami, notranje poslovne procese ter
ucenje in rast. USK na ngjvi§ji ravni predstavlja pogled na celotno podjetje in na posamezne
poslovne enote, zato je informacijska podpora USK za informatike velik izziv. 1S zgodnjega
opozarjanja mora menedZzmentu zagotavljati hitro in enostavno ugotavljanje stanja in moznosti
takojsnje podrobnejSe analize kriti¢nih faz in procesov.

Ob ugotovitvah pri¢ujocega magistrskega dela se pojavljgo nekatere usmeritve za nadajnje delo.
Najprej je to seveda ugotavljanje ucinkov, ki jih bo prinesla predlagana informatizacijain izvedba
primerjalne raziskave vpliva strateSkega nacrtovanja na informatizacijo poslovanja z drugimi
primerljivimi proizvodnimi podjetji v Sloveniji. Druga moZnost za nadd jnje raziskave je analiza
prenove poslovnih procesov, ki potekajo do partnerjev preucevanega podjetja, in priprava
predlogaizboljSav. Tretja moznost pa je analiza vpliva medpodjetnega nasrtovanja proizvodnje na
razvoj in uvganje CIR v prihodnosti. Prineda bi jasnejSo sliko o tem, ¢e se bodo v prihodnosti
CIR skoncentrirale zgolj na zelo majhno Stevilo proizvgalcev, kar bi vplivao tudi na natin
povezovanja CIR razli¢nih proizvajalcev.
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