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1 UVvOD

Slovensko gospodarstvo vdfemeri predstavljajo majhna in srednje velika pEigj (ang.
Small and Medium Enterprises, SME). Tudi sam sepoglan v podjetju, ki spada v to
skupino. Vsa uspeSna majhna podjetja se zaradhaspea trgu naglo povajejo in iz
malih podjetij nastanejo srednje velika podjetjdi pa tudi ne? Pri tem so kifnega
pomena poteze vodstva. Se bodo ustrezno odzvak&téren to tudi uspe, drugim spet ne.
Tistim, ki jim ne uspe, navadno celo prenehajo @eati. Razlogov za to je ve

Podjetja se pri poslovanju grgejo s Stevilnimi spremembami. Majhna podjetja term
niso izvzeta. Majhna podjetja imajo navadno orgarstkukturo, v kateri prevladuje malo
hierarhije in pravil, zaposleni si delo delijo, ¢umoma ga opraviljajo v skupinah.
Komunikacija v takih podjetjih je horizontalna (Roan, Kové, Koletnik, 1993).

Globalizacija trga, odkritje informacijskih ekongnm rast interneta ter ostalih globalnih
komunikaciji so preoblikovali vlogo informacijskiBistemov v poslovanju in vodenju.
Internet postaja temelj za nove poslovne modelpasliovne procese in omaogo novi
n&cin Sirjenja znanja (Laudon K. in Laudon J., 2000).

Sedaj, ko je digitalna ekonomija v polnem razcvehgrajo organizacije po svetu za
prezivetje preoblikovati svoje poslovne modelerogese (Turban et al., 2002).

Problematika magistrskega dela

V magistrskem delu se bom posvetil problematiki npre poslovnih procesov
reorganizacije in informatizacije v majhnem inforiskem podjetju. Pri tem bom
posebno pozornost posvetil dokumentiranju poslovmibcesov in vseh postopkov v
skladu s priporéili standarda 1IS®9001:2000. Kako se lahko tudi SME reorganizira?

Problemi v SME, s katerimi se bom ukvarjal v tentugdbodo:

» neformalnost organizacije,

* nedol@&enost nalog in odgovornosti,

* neidentificirani ter neoptimizirani poslovni proces

* pomanjkanje vodstvenih znanj,

» informatizacija poslovanja SME — priprava logega modela.

! Mednarodna organizacija za standardizacijo (amgrmational Organization for Standardization, 1SO)
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Ker dokumentiranje zahteva preagsa v samem poslovnem procesu, navidez pa ne
prinaSa posebne koristi, ga majhna podjetja ngagvaovolj natatino in dovolj pogosto,
zato bom iskal ravnotezje med prip&ito in dejanskimi potrebami majhnega
informacijskega podijetja, tako da slednje Se vedadosti celoti priporéil. S pomajo
priporcil standarda 1SO 9001:2000 bom na podlagi predlogognove poslovnih
procesov pripravil logini model informacijskega sistema, ki bo podprl dolemtno
poslovanje malega podjetja. L&gi model bo sluZzil za kasnejSo implementacijo Jrremn
okolju, tako da bi lahko tudi SME vzpostavilo sistevodenja kakovosti in pridobilo
certifikat.

Cilj magistrskega dela

Cilj magistrskega dela je poiskati pravo mero uregi in organiziranosti poslovanja za
izpolnjevanje kriterijev po standardu ISO v majhnhitro rastdih podjetjih. Cilj je
pripraviti predlog reorganizacije in informatizaciposlovnega procesa. Pripraviti seznam
nujno potrebnih dokumentov, ki omaggo urejeno in varno poslovanje po pripslid
standarda ISO, ne da bi pri tem trpelo izvajanjeousega delovnega procesa. Pri tem
Zelim izpostaviti problematiko zavedanja po potreli sprememb, premostitvi zéd@ega
stanja in problematiko vzdrZzevanja doseZenega cilja

Glavni cilji bodo:

» identifikacija in prenova poslovnih procesov,
* informatizacija poslovnega procesa in sistema vadiegkovosti.

Pri tem bom poskusSal odgovoriti na naslednja vpniasa

* Ali je mogaie z vpeljavo sistema kakovosti po standardu IS@fiormatizacijo
tega sistema v zadostni meri prenoviti poslovnegse v SME?

» Ali je uvedba sistema kakovosti smiselna?

* Ali naj SME kupi ustrezno reSitev ali pa naj raevivojo?

Metode dela

Metoda dela bo predvsem andio-empirtna. Na osnovi praievanja teoretnih
spoznanj iz strokovne literature s pofjeo organiziranja, poslovnega modeliranja,
strateSkega raovanja informatike in celovitin informacijskih $igev in na osnovi
izkustvenih spoznanj bom pripravil predloge za gaoizacijo in informatizacijo procesov
ter potrebne dokumente na tem pdaglioza pridobitev certifikata po standardu I1SO
9001:2000.

Pri tem bom za primer vzel podjetje A, v katererm s&poslen. Pri svojem delu opazam
tezave, ki se pojavljajo, to so nezadovoljstvo adgruh, izguba priloznosti, reklamacije.
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Pri vsem tem pa obstaja Zelja po uspehu in izbol@alovnega procesa in izdelka, ki je v
tem primeru program za naruoka. Pri iskanju poti za dosego ciljev, se bomraipi
predvsem na najboljSe prakse v podobnih primezikysenj pri vpeljavi sistema kakovosti
v podjetju A, pretil pa bom tudi primere, ki niso prinesli Zelenitzuétatov, in predvsem
pokuSal poiskati vzroke zanje. Te vzroke bom naialiairal in upoSteval pri atovanju
procesov. Informatizacija poslovanja, kot procegdbe informacijske tehnologije (ang.
Information Technology, IT), s spremembo starihvprdelovanja podjetja ter skupaj s
prenovo poslovnih procesov vodi k zagotavljanju Koertne prednosti na trgu.
Informatizacija je smiselna samo na urejenih (optnih) poslovnih procesih. Pri tem je
izrednega pomena, da so reSitve, ki posamezna §agrokrivajo, celovite in medsebojno
integrirane.

TaksSne reSitve, ki na osnovi nastavitev in poslovmodelov integrirajo informacije in
procese preko vseh funkcijskih podijov podijetju, imenujemo celovite informacijske
reSitve (ang. Enterprise Resource Planning, ERRai& 1998).

Na podlagi teh ugotovitev bom pripravil predlog nganizacije in informatizacije

poslovnega procesa za podjetje A, v katerem senosiap Hkrati pa bom model

posplosil, tako bo v pontoSe kaksni organizaciji, ki se stge s podobnimi problemi in

iSCe ustrezno reSitev in pot za vzpostavitev sisteodenja kakovosti po standardu 1ISO
9001.

V prvem delu magistrskega dela se bom najprej pgibsveganizaciji in organiziranju

podjetij s poudarkom na SME. Pri pregledu strokoViterature bom poskusal sproti
primerjati teoretina spoznanja z dejanskim stanjem v podjetju A iskp®al izbrati

primerno organiziranost za SME.

V naslednjem delu se bom posvetil poslovnim progesgihovi identifikaciji in prenovi.
Pri tem bom pregledal nekaj metodologij s tega p&drin jih primerjal med seboj. V
nadaljevanju se bom posvetil standardu ISO in apelg-tega v SME.

V cetrtem poglavju pa bom na podlagi poslovnega pebdaszahtev standarda 1SO
pripravil logicni model za informacijsko podporo SME. Primer pgdjéA bo sluzil za
analizo posameznih razdelkov. V zadnjem delu najpgdom povzel ugotovitve in jih
posploSil za SME, ki se pretezno ukvarja z izvedazil.



2 REORGANIZACIJA PODJETJA

2.1 Rast podijetij

Kako nastane podjetje?

Ze davno v zgodovini, ko sta detoveka ugotovila, da skupaj laZje ulovita hranojese
z&’ela organizacija in delitev dela. Tu je Slo najmajtehnino delitev dela. MoSki so bili
lovci, Zenske so skrbele za druzino in nabiralelpl@. Sasoma se je delo delilo &rtno
na manjSe enote, kjer je posameznik opravljal lee®tnega opravila.

Z razvojem druzbe je priSlo do nove delitve delauftiena delitev dela). Z &tkom
izdelovanja orodij, so se nekaterteé ukvarjati samo z njihovim izdelovanjem. Nastga
obrt, trgovina, bafmistvo,... Druzbena delitev dela je v organizacijpoga za delitev dela,
v druzbi pa osnova za ekonomijo. Druzbena deliteha ggpomeni n&tovanje, planiranje,
proizvodnjo, trgovino. Ko proizvodi pridejo na tighko po njihovi prodaji in odzivih trga
spremljamo uspesSnost podijetja. UspesSnost je talejsoma od videnja trga - od zunaj.
Znotraj podjetja pa dobra organizacija dela prisp&vitinkovitosti podjetja (Rozman,
Kovag, Koletnik, 1993).

Tudi danes v@na podjetij nastane na podlagi ideje posamezrikaogaameznikov, z Zeljo
ustvariti nekaj, €imer bi se lahko prezivijali.

V majhnih podjetjih, kjer se zaradi pasaega obsega dela nenadoma paveadi Stevilo
zaposlenih, naenkrat padé&nkovitost in kvaliteta. Ravnateljstvo, v tem primdastniki,
ki so pred tem vse ali ¥mo dela opravljali sami, naenkrat ne obvladujegd vsega, a bi
vseeno radi imeli pod nadzorom vso dejavnost, hgeatudi niti upravljanja.

Z vetanjem obsega poslovanja, se pojavi t&éhaidelitev dela, ki zahteva veliko strokovno
znanje za izvajanje nalog invenanagerskega znanja za usklajevanje dodeljendgnBti
tem gre za ustrezno organiziranost podjetja (Rozikanat, Koletnik, 1993).

Veliko malih podjetij ne zmore tega prehoda, ker primanjkuje predvsem upravljalskih
znanj. Zato podjetja, namesto da bi rasla, raj@wegujejo posle.

2.2 Oblike organizacijskih struktur v podjetjih

Organizacija je zdruzba ljudi (druzina, institucijpodjetje), ki deluje, da bi dosegla
dolocen cilj npr.¢im uspesSnejSe poslovanje. Za dosego tega cilj& etirebna ustrezna
organiziranost.

Lipovec (1974, str. 22) opredeli organizacijo ptdjé&ot sestav medsebojnih razmerji med
ljudmi, ki zagotavljajo obstoj, druzbeno-ekonomske druge znalnosti podijetja ter
smotrno uresievanje cilja podjetja. |1z te opredelitve pa sletktieo struktura kot proces.
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S strukturo razmerji med ljudmi so povezani predvsaslednji elementi:

* delovne naloge,
* ljudje,

» sredstvain

* informacije.

Klju¢ni element je naloga, saj je za dosego ciljev poipeizvesti doldene naloge, ki
izhajajo iz tehnine delitve dela. Naloga je najmanjSa mozna endts Kiejo lahko opravi
posameznik. Naloga ima vedno d&a cilj, namen.

Nosilec naloge jeflovek, ki z opravljanjem naloge prihaja v stik zugimi in s tem
ustvarja odnose, razmerja.

Sredstva podpirajo in so v pofh@ri izvajanju nalog. Sem sodijo vsi materialni in
nematerialni pripoméki. V nekaterih primerih lahko sredstva (avtomatipboti,
racunalniki itd.) celo samostojno izvajajo dééme naloge.

Pogoj za izvedbo naloge poleg Ze naStetih pa sceams informacije. Delitev in
delegiranje teh nalog, podajanje informaciji zaedlvo nalog in samo izvajanje je Kiju
problem naSega podjetja, kot Ze nakazano v uvodu.

Medsebojno usklajevanje vseh tvorcev v poslovaojgija za dosego zastavljenih ciljev
zahteva oblikovanje dotenih trajnih oblik medsebojnih povezav in razméRpzman,
Kovat, Koletnik, 1993). Te so zajete v strukturi orgauipe, ki dol@a pravila in nain
izvajanja nalog. Naloge se izvajajo v nekem proc®¥sak posameznik lahko opravljacve
nalog. Naloge, ki smo jih razdelili na najmanjSeotennato zdruzimo v vsebinsko in
procesno povezane naloge, ki jih opravlja posankeahiskupina posameznikov. Tako
skupino posameznikov lahko opredelimo kot oddeRdstopka se lahko lotimo tudi po
obratni poti, kjer najprej dotimo oddelke podjetja in jim dodelimo ustrezne nalo§
povezavo oddelkov nastane organizacijska struktura.

Oblika organizacijske strukture je odvisna od sitis&ih spremenljivk: velikost podjetja,
Stevila zaposlenih, tehnologije, okolja, ciljev sirategij podjetja (Rozman, Ko¥a
Koletnik, 1993).

Vecina avtorjev s podkga organizacije in managementa omenja naslednjékeobl
enostavno ali linijsko, poslovno-funkcijsko, Stabimo projektno-matiino. Za to delo
zanimiva pa je tudi procesna organizacija.

Za potrebe te naloge si bomo ogledali predvsem g@nenoblike, ker menim, da gre
reSitev za organiziranost malih in srednje velikibdjetij oziroma bolje prehodom iz
malega v srednje veliko podjetje iskati ravno v tehanizacijskih oblikah. Odvisno od
dejavnosti, velikosti ter drugih dejavnikov.



2.2.1 Enostavna ali linijska organizacijska struktura

Enostavna ali linijska organizacijska strukturgjaela eno najstarejSih oblik organiziranja.
Znana je ze iz obdobja prvih civilizacij. V celae je ohranila v verskih institucijah in
vojski, medtem ko je v gospodarstvu z industrijsieolucijo preela z rastjo podjetij iskati
drug&ne oblike. Tako obliko organiziranosti najdemo tudiegmentu SME.

Mihel¢i¢ jo v svojem delu imenuje linijska, znana pa jei & pod drugimi imeni, in sicer
hierarhéna in piramidna. Zaposleni so na najnizjem nivojuajo nadrejenega, ki mu
poraiajo, ta nato pora svojemu nadrejenemu vse do vrha piramide. Konaaijik poteka
od vrha navzdol v liniji. Glavno odéanje je v vrhu piramide. V ¥gh podjetjih se taka
oblika pojavlja zelo redko, ker postane proces &atiga in pretok informaciji netinkovit
(Mihel¢i¢ 1999, str. 435).

Vila v svojem delu (1994, str. 183) na to temo ojaavtoriteto in ukazovanje, ki poteka
od vrha navzdol, kjer imajo nadrejeni pravico ukaaga, podrejeni pa nalogo izvrSevanja.
Voditelje pa imenuje linijski vodilni podjetja.

Rozman (1993) s soavtorji jo v svojem delu omemagimerno za majhna podjetja z le
nekaj zaposlenimi, kjer je kot primer sheme navaddika 1. Lastnik je osrednja oseba
podjetja, je glavni manager, obenem je tudi glapadjetnik. Pri tem poleg vodenja,
odlocanja, lahko opravlja tudi posamezne naloge v posov procesu. Navadno je tudi
nosilec novih idej. Ni se ne zgodi brez njega, kar je navadno slabostdedaniziranosti.
Prednost pa je navadno hitro reagiranje, nizki S&irovzdrzevanja take strukture.
Organizacija je neformalna, komunikacija potekadpsem ustno. Napredek, rast in razvoj
organizacije so odvisni od sposobnosti lastnikaanagerja. (Rozman, KovaKoletnik,
1993, str. 147).

Slika 1: Enostavna ali linijska organizacijska struktura

MANAGER

DELAVEC DELAVEC DELAVEC

Vir: Rozman, Kovg Koletnik, 1993, str. 147



2.2.2 Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je kot pove, organizacija razdeljena na
posamezne poslovne funkcije. Poslovna funkcija dagazaokroza delovne naloge z
istega podrga. Primer poslovno-funkcijske organizacije je pdln na sliki 2. Tako je
danes organizirana &@a podjetij. Prvi, ki je ponudil tako obliko orgaacije, je bil
Taylor. Ve&ina avtorjev tu poleg glavhega managerja omenjandslednje poslovne
funkcije:

* trzenje,

* prodaja,

* raziskovanje in razvoj,
* proizvodnja,

» finance,

* racunovodstvo,

» kadrovanje.

Rozman s soavtorji v svojem delu meni, da je takabbrganizacije primerna za mala in
srednje velika podjetja v stabilnem ne prevempleksnem okolju, ki se ukvarjajo
pretezno z rutinsko tehnologijo (Rozman, Kéudoletnik, 1993, str. 148).

Mihelci¢ (1999, str. 440) omenja, da je poslovno-funkcijskéika primernejSaie podietje
zeli poudariti ndelo strokovne odgovornosti posameznika. Z natandelitvijo dela so
porazdeljene tudi pristojnosti in odgovornosti pusanika. Odgovornost je vedno
omejena zgolj na (pod)funkcijo, ki jo posameznikayhja. Specializirani kadri imajo v tej
obliki veliko vet pristojnosti, saj odkajo brez posrednika. Kot slabost omenja togost pri
linijski in prepletanje vplivov na izvajalce pritilecijski obliki.

Slika 2: Poslovno - funkcijska organizacijska struktura

MANAGER

KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE

Vir: Rozman, Kov& Koletnik, 1993, str. 148



2.2.3 Stabna organizacijska struktura

Vila (1994) jo v svoiji literaturi navaja kot Stabtinijska, Miheki¢ (1999) linijsko—Stabna
oziroma tokovno-svetovalna, Rozman (1993) pa kotsepono vrsto funkcijske
organizacijske strukture. Shema take organizaej@rpdstavljena na sliki 3, kjer so s
polnimi ¢rtami narisane povezave med posameznimi organskatij enotami v smislu
vodenja in nad/podrejenosti, stkanimi ¢rtami pa so prikazani dodatni informacijski
tokovi. Ti dodatni informacijski tokovi so neodvised hierarhije vodenja.

Slika 3: Stabna organizacijska struktura

Direktor
Stratesko
planiranje
svetovalec
Finanéni
svetovalec
Y VY
Marketing Proizvodnja Finance «|Informatika Pray na
sluzba
Kvaliteta 4‘
RaZitSrlé%\/anjE Prodaja Planiranje | | Tehnologija Obrat 1 Obrat 2
A A A
Legenda: organizacijske povezave,

------ informacijski tokovi.

Vir: Vila, 1994, str. 185.

Pri tem Stabi sluzijo kot svetovalni organi, kipravljajo razléne analize, predloge za
sprejemanje odltev, pripravljajo plane, usklajujejo projekte, komlirajo doseganje
cillev. Znana primera iz zgodovine sta: primer Mgga, ki je imel svetovalca, in
Aleksandra Velikega, ki je imel svoje Stabne svatos (Vila 1994, str. 39). Tako
poznamo Stabe, ki so namenjeni posameznemu manageriahko vsebujejo enega
samega svetovalca ali pa Stabe, ki so celi oddelldso namenjeni celotni organizaciji.
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Stabi nimajo vloge delegiranja nalogeprav so navadno povezani z vi§jimi ravnmi
managementa, zato pogosto prihaja do konfliktovirgijskim managementom. Do
konfliktov prihaja Se zlasti, ko Stabi izdajo pripgila ali plane, ki so v nasprotju s prakso
oziroma préakovaniji linijskega vodstva.

Mihel¢i¢ (1999) v svojem delu navaja, da je taka oblikanprna oziroma tinkovita v
obdobju vzpostavljanja organizacijske strukture adjptju. V svojem delu prav tako
ugotavlja, da je taka oblika primerna za preprdsbonunikacijsko omrezje. Sodobni
informacijski sistemi, ki omog@jo dostop do velikega Stevila informacij, ki jia ma
hitro strniti v najraziknejSa poréila in tako priti do kvalitetnih informaciji, potbmih za
odIccitev, vse bolj izpodrivajo Stabne sluzbe.

Predvsem v SME, kjer si vodstvo navadno zaradsktre ne more priva@dti svetovalcev,
lahko ustrezna informacijska podpora nadomestiebatipo Stabu.

2.2.4 Projektno-matréna organizacijska struktura

Projektno-mat&ina organizacija je posebna oblika organiziranogfe prej omenjene
oblike imajo neko hierarbino strukturo. Projektna organizacija ne pozna tstkekture.
Projekt je skupek nekih zaporednih aktivnosti,&knsvadno ne ponavljajo in imajo skupen
namen in cilj, ki ga je potrebno d@sesr dolocenemcasu. Pri projektu sodelujejo ljudje
razlicnih znanj in podréij. Po kortanem projektu se skupina razpusti, zaposleni sgjorrn
Vv svoje organizacijske enote ali pa se dodelijoemow projektu. Vodstvo izmed zbranih
strokovnjakov navadno izbere vodjo projekta, kibskra usklajeno izvajanje aktivnosti na
projektu in je zanj v celoti odgovoren. Shema tafganizacije je predstavljena na sliki 4.

Mihel¢i¢ v svojem delu ugotavlja, da je uvajanje take abldrganiziranosti v prakso
precej tezko, zapleteno in visoko ustvarjalno dMdelcic 1999, str. 452).

Matri¢na organizacija nastopi, ko z uvedbo projekta aedaki so razporejeni na projekt
zaradi potreb linijske organizacije, pustimo v angaciji, ki ji pripadajo in jih po potrebi
»posojamo« projektu. Delavci so tako Se vedno pedrdinijskemu vodji, hkrati pa s
svojim delom prispevajo k delu na projektu in soggb z vodjo projekta.

2.2.5 Procesna organizacijska struktura

Organizacija s procesno organizacijsko strukturoagedeljena na posamezne poslovne
procese. Zaposleni so razdeljeni v horizontalngisia) ki proizvajajo izdelke in storitve
po posameznih procesih (Boar, 1997, str. 217). &rjpnocesne organizacije je prikazan na
sliki 5. Zaposleni so neposredno odgovorni procesneodiji, ta pa direktno vodstvu
podjetja. Zaposleni v taki organiziranosti so q@vezani med seboj in s procesom, kar
vpliva na kvaliteto storitev.



Slika 4: Projektno-matréna organizacijska struktura

Direktor

Vodenje
Projektov

Marketing

Proizvodnja

Finance

Nabava

Kadri

Pravo

]

Izdelek 1

—

Izdelek 2

|

Izdelek 1

—

Izdelek 2

4‘

R

lzdelek 3

Vir: Vila, 1994, str. 191.

Pri procesni organizaciji gre za oblikovanje samavnavajéih multi-funkcionalnih
skupin okoli Kljwnih procesov, ki nosijo vrednost za odjemalca (RamzmKové,
Koletnik, 1993). Rozman jo omenja predvsem ka@gazao obliko pri prenovi procesov.

Boar (1997, str. 224) predlaga to organizacijskokstiro v povezavi z organizacijo IT, ki
jo nadgradi v tako imenovane centre sposobnost. (&entres of competency, COC).
Predlagana organizacijska struktura, ki je predistaa na sliki 6, je rezultat preokorne
organiziranosti informacijske tehnologije. Vsak t@OC predstavlja mini podjetje. Vse
delo poteka po procesih, zato lastniki procesoemajo posameznike iz teh centrov in
tako ustvarjajo skupine s potrebnimi znaniji in §postmi za izvajanje procesov.

Ce je taka organizacija primerna za oddelke infoijske tehnologije v okviru wgih
podjetij, bi bila primerna tudi za SME. Razda®je zaposlenih v COC glede na
sposobnosti in poznavanje sposobnosti posamezniitroge bi omogdalo lazje
razporejanje zaposlenih glede na potrebe procestenSse vzpostavi tudi nekaksen
notranji trg prodaje storitev.
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Slika 5: Procesna organizacijska struktura

Vodstvo

Podporne

Procesni
Vodja 1

funkcije

Proces 1

‘Skupina 1 ‘ ‘Skupina 2 ‘

‘Skupina3 ‘ ‘Skupina n ‘

Procesni
Vodja 2

Proces 2

Procesni
Vodja 3

‘Skupina 1 ‘ ‘Skupina 2 ‘

‘Skupina3 ‘ ‘Skupina n ‘

Proces 3

Procesni
Vodja n

‘Skupina 1 ‘ ‘Skupina 2 ‘

‘Skupina3 ‘ ‘Skupina n ‘

Proces n

‘Skupina 1 ‘ ‘Skupina 2 ‘

Skupina 3 ‘ ‘Skupina n ‘

Vir: Boar, 1997, str. 221.

Slika 6: Organizacijska struktura centra sposobnosti (COC)

Sortev 1

Soritev 2

Ime
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A

Soritev 3
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A
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Ime
gontve N

Znanje

Znanje

Skupina
srokovnih
znanj

& |5
&) o)
2 2
@D @D

Vir: Boar, 1997, str. 225.
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2.3 Primerne oblike za majhna podijetja

Kaj so majhna podjetja?

Ce pogledamo v Zakon o gospodarskin druzbah (ZGBermp v njem najdemélen, ki
dolota, majhna podjetja so tista, ki imajo povpre manj kot 50 zaposlenih tersti
prihodki v zadnjem poslovnem letu ne presegajo@@@W.000,00 SIT ali vrednost aktive
ob koncu leta ne presega 500.000,00 SIT (Kocbe@l 2&ziroma ZGD, 2001). Podjetje
mora izpolnjevati vsaj dva izmed nevednih treh pegoV mojem delu se bom osredéito
zgolj na prvi pogoj, saj predvidevam, da so podjetivé kot 50 zaposlenimi ze dru¢a
organizirana. Predvidevam, da so se podjetja & k@t 50 zaposlenimi Ze ustrezno
organizirala.

Poleg zgoraj omenjenih oblik naj omenim Se najenostjSo pravno obliko organizacije
malega podjetja, ki je samostojni podjetnik — sup.d.o.o., kjer je zaposlen le podjetnik
sam. Sam opravlja vse od pridobivanja posla, izegdtbostave, potana. Tu je
organiziranost podjetja popolnoma odvisna od ngmaega. Za tako podjetje se pogosto
uporablja fraza "one man band". Tu ni veliko dodarganiziranosti, saj je ta odvisna od
posameznika — podjetnika.

Ko podjetnik ugotovi, da sam ne zmore& \araviti vsega posla si pé& poma@. Tako v
vetini primerov nastane enostavna organizacijska ablifeprav formalno navadno ni
zapisana oziroma opredeljena, je jasno, kdo je walga Tako ostane vse dokler se ne
pojavijo prve teZzave. Navadno se pojavijo teZzawe,j& odgovorni odsoten in je za
poslovanje potrebno sprejeti pomembno oiky. Ker odgovorni Wasu svoje odsotnosti
redko prenesejo svoja pooblastila na zaposleney sakih primerih pojavi predvsem
vprasanje, kdo lahko sprejme kakrsno koli éd&v, kdo nosi odgovornost? Zaposleni so v
takih primerih v negotovostte organizacijska struktura v podjetju ni d@doa, iz katere
bi bilo samo razvidno, kdo je odgovorni. Ko je ootep odl@anje, se lahko zgodi, da
podjetje zaradi tega utrpi poslovne izgube.

Kadar podjetje ustanovijo partnerji, si ob ustahavhavadno razdelijo pristojnosti. V
takem primeru gre navadno za modificirano linijghiko, saj druzabniki skupaj odiajo
0 pomembnih zadevah.

Med podjetja z ve& partnerji sodi tudi naSe podijetje, kjer je Sestrikov. Ve se, kdo so
lastniki, le-ti sprejemajo odtitve skupaj, velikokrat tudi v sodelovanju z vsewstalimi
zaposlenimi. Te odlbtve so v véji meri sprejete soglasnéeprav je obasno zaznati tudi
nestrinjanja pri n&nu vodenja podjetja. Velika pomanjkljivost teh ogitev je, da niso
nikoli zabelezene, da so vdamei primerov sprejete brez ustrezne analize, zgalpodlagi
izkusenj, intuicije. Tak nan sprejemanja odtitev ne omogda ovrednotenja ustreznosti
sprejete odlditve. Predvsem pa ne omagopreverjanja odgovornosti zanjo. Eden izmed
partnerjev je formalno direktor podjetja, s tem mpma nt vetje maii pri vodenju in
upravljanju podjetja. Odgovornost pa je, kot jevidmo, kolektivha. Tisto, kar ni znano v
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nasem podjetju, je, kdo je odgovoren za kaj. Skeqmj zaposlenih ustvarja nepotrebno
zmedo ter tiho rivalstvo med zaposlenimi, kajtikvgaa svoje cilje in Zelje po uspehu. Pri
tem ne trdim, da je to slabo, vendar ni vedno natméd?odjetje se Se vedno vede, kot da
gre za podjetje velike druzine.

Predvsem ugotavljam, da se lastnice zelo teZkocaploo stvareh, za katere je potrebno
prevzeti dolgeno tveganje in odgovornost. Najbolj opazna palgptost vizije, strategije

in ciljev podjetja. To pri zaposlenih zbuja skrb pahodnost. Zaposleni zato dkeat
predlagamo spremembe, ki zelo¢psi padajo na plodna tla. Eden izmed predlogov je
uvedba standarda ISO 9001:2000.

Podjetja se pri poslovanju srgejo s Stevilnimi spremembami. Majhna podjetja ter
niso izvzeta. Majhna podjetja imajo navadno orgarstkukturo, v kateri prevladuje malo
hierarhije in pravil, zaposleni si delo delijo, ¢ioma ga opravljajo v skupinah.
Komunikacija v takih podjetjih je horizontalna (Roan, Kov&, Koletnik, 1993). Z
vecanjem Stevila zaposlenih se pojavi problem zaramingnjkanja formalnih prauvil.
Predvsem se to izkaZe pri sprejemanju novo zapbslknzato navadno porabijo veliko
¢asa, da se zares vklopijo v delovno okolje. Pogljetiem ne izgublja santasa, temwe
lahko utrpi tudi drugéno Skodo, saj neformalna navodila, ki jih novo zdeoi prejme
zdaj od enega zdaj od drugega zaposlenega, lahkioajm kar privajanje Se dodatno
oteZuje in povzréa napake, ki jih morajo nato odpravljati drugi.

Slednje se je dogajalo tudi v podjetju A, doklesmo z&eli zapisovati navodil in jih
spreminjati v skladu z zahtevami standarda 1ISOoMe#&lnost organizacijske strukture pa
Se vedno mino okkutimo. Vendar sem mnenja, da se bo tudi to sprdmennovimi
zaposlitvami in novimi posli oziroma najkasnejeqapravi neskladij po ISO standardu, ki
jih bo (kmalu) ugotovila zunanja presoja.

V majhnih in srednjih podjetjih je v zadnjeasu mozno opaziti tudi projektno
organiziranost podijetja. Zaposleni so organiziranskupine po posameznih projektih.
Vsak projekt ima svoj zgtek in konec. Za dosego ciljev projekta pa sogwtr viri, med
drugimi tudicloveski viri. Zaposleni so tako dodeljeni nekemojektu. Vsak zaposleni v
projektu ima toéno dolaeno vliogo v skupini. V te skupine so vikigni za krajStas alicas
trajanja celotnega projekta. Zaposleni lahko sgdgluv ve razlicnih skupinah —
projektih, pri tem je njihovo delo v podjetju lahkwagrajevano tudi skozi posamezen
projekt. Pri tem vodja posameznega projekta skahistrezno organiziranost in vire, ki mu
jih navadno priskrbi vodstvo podijetja. V taki orgaranosti je zaslediti weplodnejSega
sodelovanja, saj ntutiti direktnih vplivov nadrejenosti, ker sdani projektne skupine
navadno izbrani iz razinih strokovnih podrdj, kjer k uspehu na projektu vsak prispeva
svoj delez.

Tudi v podjetju A je zaznati nekaj projektne orgaranosti,ce sodim po projektih oziroma
bolje strankah, ki jim izvajamo obdelave, izdelugemn nadgrajujemo programe, kar je
posledica nastanka podjetja, omenjenega v uvodud Nekaterimi projekti je veliko
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povezav predvsem po vsebinski plati, premalo parganizacijski in koordinacijski plati.
Del kadrov, ki se ukvarja z enim projektom, o drugrrojektih ve le toliko, kot izve v
neformalni komunikaciji znotraj podjetja. Zakaj tu ve¢ sodelovanja, kot razprava o
pomenu posameznegkena v zakonu, med posameznimi projekti, ki imajecej skupnih
tock? Morda gre za nesodelovanje med projekti, iskatok predvsem v razkoraku med
tehnologijami posameznih projektov. Organizacijajgktov in ustrezno vodenje le-teh bi
v podjetju A lahko prihranilo nepotrebno podvajangog.

Velika podjetja so za razliko od malih podjetij na@fstcno organizirana. Organizacija je
zelo formalna z veliko pravili, tmo dola@enimi nalogami, funkcijami in vlogami
posameznikov v njej. Velika podjetja so pravilomerarhicno organizirana. Sam sem bil
zaposlen v velikem podjetju, zato lahko primerjgonednosti in slabosti velikega ali
majhnega podijetja. V velikem podjetju so nalogegadolaene, doldeni so tudi odnosi,
razmerja med zaposlenimi, s tem pa navadno tudinimkmacij. Zaposleni vedo, kam se
lahko obrnejo po informacije. Njihovo delo poteka kolikor toliko ustaljenem ritmu.
Tako si zaposleni laZje organizirajo svoje delo.

V SME oziroma majhnih podjetjih tega ni. Komunikacje zelo neformalna in @i
poteka ustno. Naloge se opravljajo po principuutea nujnosti. Prioritete pa se nalogam
pogosto sproti spreminjajo. Tako imajo zaposlertietih vee nalog hkrati, s tem pa jim
ostaja tudi vé nedokoanih in povéuje se verjetnost napak. S spreminjanjem nalog se
pogosto spreminjajo tudi spretnosti in znanjajtkizeposleni potrebuje za izvedbo naloge.
Zaposleni v takem okolju navadno nimajo dovédisa, da bi se samo-organizirali in
izobrazevali.

Avtorji (Bukovec, 2005, 2006, Stojkavi 2005) ugotavljajo, da je mehantsta
organizacija preziveta, pre¥¢oga za danasniji trend sprememb. Tak&ingemeni, da je
prihodnost v projektni organiziranosti, v orgargziosti, ki bo bolj usmerjena k
posamezniku. Tako poudarjajo, da v podjetju zavzesuno bolj pomembno mesto pri
reorganizaciji upravljanje doveskimi viri (ang. Human Resources ManagementyiR

Projektni n&in organiziranosti v. SME podjetju je ena od mozndSitev, vendar ob
predpostavki, da so vloge posameznikov v proje&ng opredeljene, da so upoStevane
sposobnosti, znanja in ne nazadnje tudi Zelje pezaika. Vse to za ¥ge zadovoljstvo
posameznika in s tem skupine. Zaposleni v podjgtiie dalj¢asa ugotavljamo, da denar
ni ve¢ prava motivacija. Vedno bolj se nam zdi pomemheh kstni osebnostni razvoj,
znanj in vesin.

Sam ocenjujem, da bi se morala v primeru podjetjardanizirati projektna skupina za
vsako nardilo posebej glede na potrebna znanja za izvedbociar kar je blizu ideji
COC. S tem bi veliko pridobili posamezniki, kerlahko izkori€ali svoje potenciale, se
izobrazevali hkrati z njimi pa tudi podjetje. Zajers bi tako s pom&o sposobnosti, ki jih
podjetje potrebuje, lazje identificirali svojo viog podjetju.
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2.4 Vloge posameznikov v podjetjih

V zadnjih letih se v podjetjih pojavlja zavedanje, se podjetje ne sme osredticsamo

na finartne rezultate in interese lastnikov. Uspeh in @uist poslovanja ter s tem
dolgora:no prezivetje organizacije prinaSa nov pristopjekusmerjen v zadovoljstvo in
zvestobo kupcev in temelji na spoznanju, da orgaijiz sestavljajo posamezniki, ljudje.
Ljudje pa smo v danasnji dobi vedno bolj zahtevmiimamo vse uga pricakovanja
(Bukovec, 2006, str. 121). Ta vedno¢je pricakovanja pa danes niso vedno vezana na
palato, temve, ko so s pléo izpolnjene osnovne potrebe po Mitzbergu, predveem
moznost samo-uresiiive in zadovoljevanje lastnih potreb.

Tako se izpostavi pomembno dejstvo, da so ljudjeamembnejsSi viri v podjetju (Medgl)
Pagon, Kern, 2005, str. 344). Ti pa so vredni tlikot lahko s svojim znanjem,
spretnostmi in izkuSnjami doprinesejo k skupni @abisti in uspehu podjetja. Zaradi vseh
sprememb v tehnologiji, okolju, pa to znanje ntigteo in se mora razvijati, dopolnjevati.

2.4.1 Znanje

Tehnina delitev dela je privedla do specializacije znargak posameznik v podjetju
prispeva del svojega znanja. Znanje je zbir izkjjSaednot in informaciji, ki omog&a
ocenjevanje in razvijanje novih izkusenj in infognaZ znanjem razumemo mMnozico
prepletaj@ih se uprawienih (utemeljenih) resémih mnenj (Rozman b.l.).

Informacija je samo ena od komponent znanja. Znpoleg te vkljduje Se preptianja, ki
temeljijo na doldenih informacijah, razumevanju teh informaciji, spbnosti presoje teh
informaciji, obnasanju in odnosa do informacij (éam Gore, 1999, str. 554).

Sharmer (v Rozman b.l.) deli znanje na znanje arstv(pretezno informacije — izeno,
jasno, doldéeno zunanje) in znanje kot moznost delovanja, kipoces nastaja tudi v
samem delovanju (izéeno in tiho znanje), ter znanje o0 spoznavanju, iSlEMju o
predmetu in njegovem delovanju.

Gore in Gore v svojertlanku (1999) omenjata pomen neoprijemljivega znaigjge tisto
znanje, ki ga ni mbenostavno prenesti, posneti. Tu gre predvsemtralesSko znanje,
razvoj izdelkov, inovacije, kreativnost, prodajmredstavitve, razumevanje kupcev.

N&tin zdruZzevanja znanj posameznikov v kolektivno 7@ge napredek zdruzbe. Tako
dobimo organizacijsko znanje, ki ima enake lasinkst znanje posameznika (Gore in
Gore, 1999). V&a raznolikost znanjatlanov zdruzbe powelje kolektivno znanje.
Povezovanje tako raZhega znanja pa je zahteven proces, ki zahtevaovkbkrdinacije.
Grant (v Rozman b.l.), ki to sodelovanje in usklajevanje, meni, da je prih&ino
ustvarjanja znanja odvisna predvsem od te koorged2anes je podjetje uspesnode,je
sposobno pravilno izkorati in upravljati predvsem z neotipljivim znanjefadre in Gore,
1999).
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Tu se lahko v povezavi z znanjem dotaknemo tudigubnega pojma, ki se vedno bolj
izpostavlja pri vodenju in upravljanju podijetij, j upravljanje znanja (ang. knowledge
management). Naloga koordinacije je, da ustvari aneime (npr. pravila, dotanje
zaporedja del, rutine, skupno razreSevanje problgm® katerimi bo znanje mnogih
posameznikov smotrno razvito in uporabljeno. Tdopas primeru, da specialisti razvijajo
svoje znanje, ravnatelji pa poskrbijo za njegovklajenost v celotnem znanju zdruzbe.
Znanje mora biti raztnho, a usklajeno. To se ujema s poddomeno, da pljgg Kenje,
¢e so znanja raziha, a povezana. Enaka znanja ne vodijo v razv@y pako pa ne
povsem raztina in nepovezana znanja. Prav odnosi ®ladi zdruzbe vodijo k sinergiji
znanja. Tako je kolektivho znanje zdruzbejgeod seStevka znanja njenitanov, kar se
odraza kot tinek organizacije (Rozman, b.l.).

Napredek organizacije je narejen, ko se domena janpremakne od osebnega k
organizacijskemu. Tako je lahko znanje gonilna sg@ememb v organizaciji (Gore in
Gore, 1999).

Enako ugotavljajo Probst, Rub in Romhart (2000, 31-22). Pravijo, da SO zmoZnosti
umskih delavcev temelj za uspeSnost podjetja. Viendaesnosti podjetja ne moremo
razloziti le z znanjem in zmoZznostmi zaposlenihpélsje odvisen od tega, v kolikSni meri
so njihova znanja smotrno usklajena. Prav od ushésgti je odvisno dolgotao prezivetje
podijetij.

Slednje ugotavljam tudi sam, ko analiziram znargagmeznikov v podjetju in pri tem
ugotavljam, katera znanja, profile ljudi bi Se pdipvali. Problem nastane, ko je ideja
predstavljena vodstvu, ki ima druges pogled in meni, da bi vsi morali posedovati ista
znanja. S to njihovo idejo se ne strinjam.

Ustvarjanje znanja je neprestan proces, s katemekopa&ujemo meje starega jaza s
pridobivanjem nove vsebine, povezav, skladnostinge pogled na svet in novo znanje.
Prekorgimo tudi meje med seboj in drugimi, ker se znangtvarja v odnosih med
posamezniki ali posamezniki in okoljem. Nonaka mgi (2001, str. 16) menijo, da je
ustvarjanje znanja sestavljeno iz treh elementowocgs SECI (Socialisation —
podruzabljanje znanja iz tiho v tiho; Externalisati— popredmetenje znanja iz tihega v
izreceno; Combination — spajanje znanja iz éemega v izréeno in Internalisation —
ponotranjenje znanja iz izZtenega v tiho), koncepta »ba« in dejavnikov znanja.

Predvsem koncept »ba« potrjuje nasa predhodna $ganjya. »Ba« pomeni, da znanje
nastaja v medsebojnih odnosiieprav »ba« pomeni prostor, je v osnovi koncept
povezave, odnosa. Znanje se sicer ustvarja prinpemakih. Vse tenje se dogaja v
¢lovekovi glavi (Rozman b.l.).

Grant v Rozman (b.l.) meni, da je ustvarjanje zaamglividualna dejavnost in da je glavna
naloga podjetja, da to znanje uporabi. Slednjeggepno dopolniti z ugotovitvijo, da
znanje nastaja v razhih odnosih. Tako Rozman v svojahanku (b.l.) pride do zaklgka,
da so odnosi (razmerja in procesi) predmet orgai&aZato je znanje zdruzbe v veliki
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meri odvisno od organizacije, vprasanje je le, lkeatgganizacija bo bolj vplivala na proces
ustvarjanja in uporabe zunanja.

Iskanje odgovora na vpraSanje, katera organizam@ k uspeSnosti zdruzbe, ne da
enostavnega odgovora. NajboljSe organizacije niga@izacija je vedno odvisna od
situacijskin spremenljivkCe to drzi, je tudi za pridobivanje znanjdagih primernejsa
organska vasih mehanistna organizacijska struktura.

V mehanisiini organizaciji je znanja manj, #®@oma gre za izk&no — izréeno znanje, ki
je omejeno na ravnateljstvo. Ravnateljstvo zdruzugnja vseh zaposlenih, ki naj bi imelo
tudi dostop do tega znanja. Ravnateljstvo se ndagodostopnosti znan; lazje odim
Zato je pomembno, da so iZema znanja centralizirana, tako organizaciji ontageetjo
ucinkovitost oziroma zniZzanje strosSkov. V mehagisith organizacijah je znanje omejeno
na wenje ustvarjanja proizvodov in storitev, na znamjeeh proizvodih in storitvah ter
(poslovnih) procesih.

Uvajanje novosti, proznost, odzivnost so danesckiulastnosti podjetja za doseganje
konkurergne prednosti. Za tako podjetje pa so potrebni urdgkavci (ang. knowledge
workers). V preteklosti so se pk&vali le procesi povezani z delom, danes pa sdoke
vkljucuje tudi procese povezane s pridobivanjem in uppetan]. Te procese zasledimo v
organsko strukturirani organizaciji. Zaposleni smgamizirani v skupine, ki nenehno
ustvarjajo in uporabljajo novo znanje. Pri tem gee izboljSevanje stvari, poudarjanje
ustvarjalnosti, iskanje novosti, ki so polaginkovitosti tudi cilj tega znanja.

Mala podjetja, ki sicer lahko zaposlijo strokovrgakpremalo vlagajo v znanje
posameznika, tako s podja upravljanja podjetja, kot s strokovnega pdgo Znanje
posameznika je potrebno tudi nadgrajevati, obntvife posebej na podio
informacijskih tehnologij, ki se zelo hitro sprenpanPodjetja, ki vlagajo v znanje svojih
zaposlenih, lahko pfakujejo, da bodo ohranila te zaposlene in s temkk@mno
prednost. Podjetje, ki svojih zaposlenih ne izobj@zs tem (ne)hote zmanjSuje njihovo
vrednost, posledno pa tudi vrednost svojega kapitala. Glede na wege zavedanje
zaposlenih o pomenu izobrazevanja in vsgilvg@ricakovanjih pomanjkanje izobrazevanja
pri zaposlenih povzk@ nezadovoljstvo in iskanje priloZnosti drugje, rkjgodo lahko
zadovoljili svoje potrebe in prakovanja.

Znanje, ki ga imajo zaposleni v malih podjetjih,zglo pomemben in bistven kapital teh
podjetij. Vodstvo se pogosto premalo zaveda tegadopuga ozko usposobljenost
posameznikov za posamezna opravila. S tem ustediesnost nekega procesa ali dela
procesa od posameznika v podjetju. Tako se najmsyarja negodovanje pri
posamezniku, ki postaja nepogresdljiv. Se bolj kotpa tak3en rmin delovanja ogroZa
delovanje celotnega podjetja, kar se kaze ze vtodsth takega kljgnega posameznika.
Z odhodom posameznika pa je ogrozen celo obstgepadS tem problemom smo se in se
deloma Se vedno st@emo tudi v nasem podijetju.
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Slednjega sedaj postopoma odpravljamo, tako dalzaadn ki jih navadno opravilja en
posameznik, obvlada vsaj Se nekdo, ki v odsotmpasfiotrebi opravlja tudi druge naloge.

Znanje posameznikov v organizacijah je velikaijge kot se pogosto zavedamo. Ena
bistvenih lastnosti znanja je, da ga nosimo v glaviince nam ga ne more ukrasti, dokler
je tam. Predvsem je pomembno, da v glavah vodsagiane preskok, da morajo biti
delavci s posebnimi znanji ta znanja pripravljeslitdz drugimi (Rant, 2005).

Znanje v tretjem tistletju postaja izhodi& in sredie oblikovanja novih poslovnih
procesov ter nov ®& vodenja poslovnih sprememb (KeSelfgvi2005). Zato je
pomembno, da sta celoten poslovni proces ter zrkokementirana.

Zlasti razvitejSa gospodarstva vse bolj temeljipp informacijah in znanju (uporabi in
interpretaciji teh informacij). Tako znanje postagarednje gonilo produktivnosti in
gospodarske rasti, s tem pa se pri pexanju uspesSnosti gospodarskega delovanja v
ospredje postavljajo tehnologija, informacije ienje. Znanje in tehnologija tako
opredeljujeta pojem na znanju temeég§egospodarstvo. Zg@nost na znanju temekega
gospodarstva so Stiri ragtie vrste znanj (Jesenko J., Jesenko M., 2005688611,
Megli¢, Pagon, Kern, 2005, str. 340), ki so potrebneetavdnje takega gospodarstva:

» vedeti kaj (ang. know- what),
* vedeti zakaj (ang. know- why),
» vedeti kako (ang. know- how),
* vedeti kdo (ang. know- who).

Jesenko J. in Jesenko M. (2005) v svojdanku omenjata kodifikacijo znanja. Pri tem
imata v mislih zapis znanja v digitalni obliki. Tig v skladu z mojimi teznjami o
zapisovanju navodil, prav tako je v skladu z zahmev standarda ISO. Velikokrat je
omenjena baza znanja. Informacijska tehnologijaedasmogda enostavno zapisovanje
tega znanja. Samo zapisano zanje pa ne korisii dash je potrebno to znanje Siriti.

Znanja tipa vedeti »kaj?« in »zakaj?« se lahkoc¢mao z branjem ali posluSanjem
predavanj, ta znanja so najblizje definiciji infaaije. Znanja tipa »kako?« in »kdo?« pa
SO znanja, ki se pridobijo z izkuSnjami v raznituacijah, tj. z zgledom, posnemanjem.
Zelja po znanijih tipa vedeti kaj in zakaj je v kelineri prispevala k razvoju informacijske
tehnologije. Zelja po S$irjenju teh znanj pa je nadodatno vplivala na razvoj
informacijsko—komunikacijske tehnologije. Naj prent spomnim samo na nastanek
interneta, ki je kot vemo, najprej sluzil Sirjenjn povezovanju znanj, Sele nato je
gospodarstvo prevzelo pobudo o komercialni raba tegirezja. S Sirjenjem znanja je bil
narejen prehod v informacijsko druzbo. S kodifika@nanja je slednje postalo dobrina, s
katero je mozno tudi trgovati. V informacijski dhije tako vedno wgi del delovne sile
vpleten v delo z informacijami in manj z dejanskidelom v proizvodnji. Tudi
racunalniSka pismenost postaja vse pomembnejSa odepsti v tradicionalnem pomenu.
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Zato je bilo v naSem podjetju pomembno, da smo luspl&riti pomen intraneta, ki je v
lastno okolje zaprti internet. S postavitvijo inted portala smo tako uspeli napraviti prvi
korak k kodifikaciji — zapisovanju znanj ter njihiasiritvi, tako da smo objavili nekatere,
posamezne postopke.&#no nasprotovanje temu se je kmalu izkazalo kegmedmetno.
Na portalu je prostor za izmenjavo mnenj, objavimrimacij, navodil. Poleg informacij
povezanih z delom in¢enjem, pa smo nanj vkki tudi bolj zabavne vsebine. Trenutni
uspeh je, da zadeva ni zamrla.

Naslednji korak pa bo razvoj zavedanja, da smqgdjudzlini, da ima vsak posameznik
razlicna znanja in sposobnosti, da ga motivirajo déngastvari. Za uspesnejSe in bolj
ustrezno upravljanje z znanji posameznikov v pqajpt bo potrebno spremeniti dia
vodenja in upravljanja sgloveskimi viri. Slednje se kaze kot nafyiein najbolj pere¢
problem.

2.4.2 Vodenje

V majhnih podjetjih je vodenje navadno povezanoagtriiStvom. Lastnik je v @i
primerov hkrati tudi glavni manager v podjetjGie je lastnikov v& se ti obajno
dogovorijo, kdo bo prevzel vodenje ali celo dojo sistem po katerem se menjajo na
vodilnem polozaju, npr. Stirje lastniki, vsako |gtodjetje vodi drug.

Ob predpostavki, da lahko ena oseba obvladuje piskljer vsako skupino optimalno
sestavlja 7 ljudi. V tem primeru lahko direktor iopalno obvladuje 7 vodij na drugem
nivoju, slednji pa 7 svojih podrejenih. Tako je pko Stevilo zaposlenih, ki jih posredno
vodi direktor 56 ljudi. (Koder, Pogaik, 2000, str.114). Tezava nastane, ko Zangm
Stevila zaposlenih lastnik ¥&e obvlada vodenja podijetja in vseh zaposlenih.

Stevilo 5 (+/-2) se tu zopet pojavlja kot optimumabvladovanje zadev. Gre za zmoZnost
dojemanja, pomnjenja kot kratk@m spomin in obvladovanja s tem povezanih zadev
¢loveka kot posameznika.

Ko podjetje zraste, se mora lastnik ailio ali bo vodenje (dela) podjetja prepustil komu
izmed zaposlenih ali pa zaposlil nekoga, ki bo pe¢\to nalogo. Problem, ki se vedno
pojavlja, je, koga izbrati za posamezno nalogo.

Spoznanje podjetij, da je danaSnja poslovna usge&rsmdno povezana ne le z iskanjem
odgovorov na vpraSanja, kaj gakujemo od sodelavcev — rezultati, ampak tudi z
opredelitvijo, kako to lahko doseZejo.

Znana je trditev, ki jo omenjajo avtoriji, ki se @kjajo z managementom, da za vodenje ne
smemo vedno uporabiti najbolj pridnega ali najbstijokovno podkovanega, tenive
tistega, ki je sposoben upravljati druge. Sposobopsavljati druge pomeni, da jih zna
dovolj motivirati, da ima dovolj m# in vpliva, da ga drugi sprejemajo kot vodjo ifkada
zagotavlja doseganje zastavljenih ciliev podjetrokovnjaka za neko podie je
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najbolje pustiti, da opravlja svoje delo, ki ga dwbbvlada, saj se pogosto izkaze, da se v
vlogi voditelja ne znajde najbolje. Posledica tgga da podjetje zgubi dobrega in
pomembnega strokovnjaka, in kar je pogosto Se hpjalobi slabega voditelja,
upravljavca. Slednje v svojetttanku o vrednosti znanja ugotavlja tudi Rantovad&Gstr.
620).

Znano je, in po pogovorih s kar nekaj slovenskiodjptniki, ki se ukvarjajo s programsko
opremo, da dober programer navadno ne prispevaezastr oziroma zadovoljive
dokumentacije ter da raje napiSe Se nekaj vrstieké&ot vrstico dokumentacije. To radi
priznajo tudi programerji sami. Zato je bolje, dawstrezno izkoristi potencial dobrega
programerja, ki ustvarja dobro kodo, skrb za dokutagjo pa prevzame nekdo drug, ki je
sicer sposoben kodiranja, vendar mu to ne ustreza.

Pomembno dejstvo v Skodo voditeljev v SME v primeirz velikimi podjetji je, da imajo
velika podjetja na voljo Wec¢asa in sredstev za izobrazevanje in izpopolnjevaogiteljev
ter temu posu&jo ve pozornosti.

Zato je pomembno, da so vloge v podjetju porazdeljglede na ustrezne sposobnosti
posameznika. Scholtes (1999) v svojeélanku dol@i 6 sposobnosti, ki jih mora imeti
vodja:

* zmoznost miSljenja v smislu celote sistema in vie#teko voditi sistem,

* zmoznost razumeti spreminjanje dela ¥r@anju in reSevanju problemov,

* razumevanje r@na wenja, razvoja in napredovanja in voditi k koristmeodenju
in napredovanju,

* razumeti ljudi in njihovo vedenje,

e razumeti povezanost in interakcijo med sistemomriaggami, wenjem in
¢loveskim vedenjem; vedeti, kako vplivajo drug nagiga,

* podajanje vizije, pomena, usmeritev in ostrine oizgCiji.

Vodenje in upravljanje sta sicer dve funkciji, vandbi ti morali biti zdruzeni v eni osebi,
vodji managerju (Vila 1994).

Lastnosti vodje bi lahko povzeli kar po Henryu Hay(v Vila, 1994 str.68 - 71), ki je na
pomembna vprasanja s tega pa@poodgovoril s svojo administrativnho Solo organigac
in managementa ze v&sdku 20. stoletja. V njej je definiral kijne aktivnosti vodje. Te
aktivnosti so:

e planiranje,

e organiziranje,

e ukazovanje,

e koordiniranje in
* kontroliranje.
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Fayol je vpeljal tudi 14 n=el vodenja (Vila, 1994 str.68 - 71):

=

delitev dela,

avtoriteta in odgovornost,
disciplina,

enotnost ukazovanja,
enotno usmerjanje,
podrejanje individualnih interesov sploSnim interas
nagrajevanje osebja,
centralizacija,

. skalarno né&elo,

10.red,

11.praviénost,

12.stalno osebje,
13.iniciativa,

14.duh skupnosti.

© o NOOAE WD

Planiranje ali bolje postavljanje vizije in ciljgyodjetja mora biti stvar vodje ali vodstva
podjetja. Podjetje brez vizije in ciljev je slej koej prepu&eno milosti in nemilosti trga.
Ce se v velikih podjetjih s strategijami in cilji leg najvisjega managementa ukvarja tudi
nizji management in svoje cilje ter strategije estro vkljituje v strategije najviSjega
managementa, pa za majhna podjetja tega ne moredid ¥ecina SME nima
dolgoranih ciljev, ker je vodstvo prevevpeto v trenutno dogajanje v podjetju.
Pomanjkanje vizije, ki predstavlja idejni plan rajv podjetja za daljSe obdobje 5 incve
let, je zelocutiti v podjetju A. To je posledica nastanka inal@nja podjetja od samega
zatetka.

Kjer vodstvo v SME nima zastavljenih dolgonih ciljev, tudi nima strategije, ki je pot za

dosego ciljev. V takem podjetju je zelo tezko dalbkreativno. Zaposleni v SME pogosto

ne upajo predstaviti svojih idej, ker ne vedosaliv skladu s cilji in vizijo tega podjetja, ne

vedo, ali bodo te sprejete z odobravanjem ali ppezi Te ideje so pogosto povezane tudi
Z organizacijo in vodenjem SME.

Organiziranje, za katerega bi moralo skrbeti vodlsfe pogosto prepa8no zaposlenim
samim, ki zaradi neopredeljenih odgovornosti pagosiletijo na odpor pri sodelavcih.
Vodstvo bi moralo zagotoviti ustrezen plan in skrl®a njegovo ustrezno izvajanje.
Vodstvo bi moralo skrbeti, da so pravi ljudje ramgeni k nalogam, ki jih najbolje
obvladajo. Sprejeti mora jasne o¢ltwe in definirati jasne dolznosti. Skrbeti moraga
ustrezno odgovornost, nagrajevanje in sankcioreragp napake ter spodbujati
iniciativnost. Predvsem pa mora imeti vodja vedootkolo nad celoto ter biti sposoben
vzdrzevati tudi disciplino.
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Vodja mora biti zgled ostalim. Vsak vodja mora imdtloceno avtoriteto, ki se je mora
zavedati in vzdrZevati, zato da lahko izdaja usieen jasne ukaze za izvajanje aktivnosti.
Dober vodja pozna svoje ljudi. Sposoben mora bii izlocati nesposobneie ogrozajo
zastavljene cilje.

Dober vodja je odéen koordinator, ki povezuje ustrezne aktivnostisreznimi ljudmi
tako da so cilji doseZeni, s kar se da optimalnalpo virov ¢as, material, ljudje ...).
Dober vodja ni tisti, ki doseze, da zaposleni delagto, kar on h&e, temve tisti, ki
zaposlene prepfa, da verjamejo v iste stvari kot on. Vodja mor&otgpremisljeno
usmerjati svoje zaposlene, da bodo s svojimi akstmi dosegli njegov cilj oziroma
izpolnil njegov plan. Voditeljstvo je zmoznost izee teh aktivnosti, da se zgodijo, brez
lastnega vkljgevanja v aktivnosti (Bukovec, 2005. str. 39-50).

Vodja se mora zavedati, da dobra in kakovostna kikagija med zaposlenimi zagotavlja
uspesno in ustvarjalno skupno prezivetje. Zavesainora, da timsko delo »deladeze«
(Novak V., 2000). Poslovna uspesnost #mliovitost podijetja je naméev tesni povezavi
z &inkovitostjo vodij (Florjagi¢ v Novak V., 2000, str. 254).

Za uspesSno vodenje je potrebna tudi intuicija, aenkbt je napisal Grantt »nimamo
moralne pravice odt@ti na osnovi misljenja o tistem,cemer moremo odt@ti na podlagi
dejstev« (Jeraj, 1995). Kar pa je navadno poslepiacaanjkanja ustreznih informaciji in
neustreznega informacijskega sistema. Tako je dzgaa in uporaba ustreznega
informacijskega sistema kifnega pomena za uspesno vodenije.

Naloga vodje je tudi kontrola, ali vse aktivhostigkajo skladno z zastavljenimi cilji. Zato
vodja potrebuje ustrezne informacije, na podlagekl sprejema svoje odiidve. Dobro
je, ¢e vodja te svoje odtitve tudi zapiSe ter poleg tega navede, na podlesa se je tako
odlcacil. Slednje zahteva tudi standard 1SO. Pomembndgete odloéitve ne zadrzi zase,
temve jih posreduje svojim sodelavcem, podrejenim, daktepajo skladno s sprejetimi
odlotitvami. Pogosto se izkaze, da je dobro preveriii,sa zaposleni seznanjeni z
odlocitvami oziroma, ali so jih pravilno sprejeli. Speg odlgitve pa je potrebno skladno
s standardom tudi preverjati in v primeru odstopssijezno reagirati. Korigirati izvajanje
nalog ali sprejeti drugao odlcitev.

Dober vodja je najprej vodja, nato kolega. To jektav majhnih podijetjih hitro problem.
Zato mora imeti ustrezno avtoriteto in jo po potngtorabiti, predvsem pa negovati.

In kako je z vodjo v primeru podjetja A? Vodja unade, vendar nima plana, predvsem pa
nima kontrole nad celotnim dogajanjem, je premakortativen, nagrajevanja za uspesno
opravljeno nalogo in kaznovanja za storjene napakBlaloge delegira ustno, pri tem pa
sproti spreminja zahteve in prioritete. Predvsera preve stvari "v glavi”, te pa pogosto
spolzijo. Vodja nima ustreznih podatkov, na podl&giterih bi sprejemal ustrezne
odlacitve.
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Zanimivo je, da vodstvo zelo zagovarja stil vodeng vse — t.i. generalizem. V podjetju
A je to zelo pogosta fraza lastnikov, da moramousit sposobni narediti vse. Vemo, da to
ni mogae, ker smo si ljudje razini in imamo razktne sposobnosti. Zato je delitev dela
nujna. Z véanjem Stevila zaposlenih se delo bolj deli in s feamezniki postajajo e
specialisti na svojem podfjoi. S tem vsak posameznik razvija svoje sposohnosti

V praksi se generalizem v podjetju A odraza talkonitite ne odigra prave vloge voditelja,
nihce ne prevzema odgovornosti. V preteklosti to nio hotrebno, saj so podjetje
sestavljali le lastniki, tako da je dejansko vsaklil’svoje posle s svojimi strankami. Tako
potrebe po vodenju in vodji ni bilo. V zadnjetasu, ko je podjetje zraslo in sedaj Steje
kriticho maso priblizno 20 zaposlenih, pa je vodenje pnaujanje podjetja Se kako
pomembno. Zal se vodstvo tega ne zaveda. Se vedira gdi, da to ni potrebno.

Morda bi jim koristila naslednja misel, ki jo je gdammerju v svojentlanku povzel
Bukovec (2005, str. 41): »osredoite se na stvari, ki jih znate najbolje, znebite se
ostalih.« K temu bi nas moralo spodbujati tudi wads

Poleg rasti podijetja, ki izraza potrebo po ustrezme ne pasivhem voditelju, se pri tem
pojavlja Se ena zanimiva skrb vzbuggookoli¥ina v podjetju. Skrb vzbujaja zato, ker
bodo lastnice glede na starost v nekaj letih pastap ena za drugo izpolnile potrebne
pogoje za upokojitev. Pri tem pa se postavlja \gmps s katerim so se v svoji raziskavi
ukvarjali tudi Duh, Tominc in Rebernik (2005). Varaziskavi z naslovom Nasledstvo v
malih in srednje velikih podjetjih v Sloveniji (Duffominc, Rebernik, 2005) ugotavljajo
skrb vzbujajée stanje, saj nas v prihodnjaka veliko prehodov vodstva in lastniStva v
SME. Skrb vzbujajte pa ni zaradi Stevila podietij, ki bodo Sla sktziproces, temve
dejstvo, da je veliko teh prehodov neuspesnih. fetdaa je le 30 % druzinskih podjetij
uspesnih pri prehodu iz ene v drugo generacijorgelen pozornosti. Da so podijetja pri
tem neuspesna, avtorji ugotavljajo, je krivo vodgpodietij, ki naslednikov ni pra¢asno
pripravilo na prevzem vodenja podjetja. Vzrok zap®a je predvsem v nezavedanju
vodstva, kako pomembna je kontinuiteta podijetja.l®&lea obstoj podjetja tem¥eudi
glede vplivov na celotno gospodarstvo. Avtorji ziskavi na podlagi podatkov iz EU
ugotavljajo, da vsako novo podjetje v povfpreustvari 2 novi delovni mesti, medtem ko
obstoj€a v povpréju ohranjajo 5 delovnih mest. V raziskavi iz let@02 avtorji
ugotovijo, da se samo priblizno 20 % podjetji z@jet raziskavo, pripravlja na prenos
vodstva in lastniStva v prihodnjih petih letih. Bejanjih lastnic v podjetju lahko sklepam,
da same o tem Se ne razmiSljajo niti nikogar ne@ravijajo na prevzem vodstvene
funkcije, ¢eprav upajo, da bo podjetje poslovalo tudi v pritjed

V prvi vrsti mora podjetje razumeti, da uvedbaesisa kakovosti, projektni management
ipd. ni zbir pravil in metod, ampak da je za njihaspeh potrebno spremeniti predvsem
nain vodenja (Koder, Pogaik, 2000, str. 120).
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2.4.3 Odnosi

Ne nepomemben dejavnik za uspesSno podijetje smtlrdbsi znotraj podjetja ter odnosi z
naraniki, strankami, dobavitelji ter konec koncev s korenco. Ker se v nalogi
ukvarjamo s prenovo procesov in informatizacijotdl, se bom omejil zgolj na odnose
znotraj podjetja. Ti odnosi vplivajo na vzduSje &ot avtorji, ki se ukvarjajo z
organizacijskimi vedami, oztajejo odnose in vrednote v podjetju z enim pojmom
organizacijska kultura.

Vsako podjetje ustvari neko kulturée tudi se tega ne zaveda. Ta je lahko usmerjena
doseganju ciljev, zadovoljevanju potreb kupcevracps dela.

Drug problem odnosov pa so odnosi med zaposlemogistvom in lastniki (ko ti niso v
podjetju ali ne opravljajo vodstvene funkcije). Vajmnih podjetjih, kjer je Stevilo
zaposlenih majhno, so osebni odnosi med zaposleretaipomembni, saj lahko vplivajo
na poslovanje celega podjetja. Za dobre osebnesedegotrebna ustrezna komunikacija.
V majhnih podjetjih se navadno vsi dobro poznapipze dobro, da se v takem primeru
skrbi za dobro vzdus$je v podjetju, saj to vplivaldSe rezultate poslovanja. Vzdrzevanje
prijateljskega vzduSja je navadno potrebno preséliti izven okvirov podjetja z
druzabnimi sré&anji in podobno. Pri komunikaciji v podjetju je pembna tudi osebna
varnost, kar pomeni, da zaposleni lahko izrazaeswugli in poglede, ne da bi se pri tem
moral bati kakrsnih koli povtdnih ukrepov. Osebna varnost na primer pomenish®
vodstvu sposobni povedati, da je postavljeni rokoptimistten, da smo sposobni
povedati drug drugemu, kaj nas moti, da lahko zengpsodelavcem (Béina, 2006).

Na podlagi opazanj odnosov v podjetju A se mi zih, je najtezje urejati odnose v
podjetju, kjer je zaposlenih ¥dastnikov podijetja in kjer je wge Stevilo zaposlenih med
seboj tudi v sorodstvenem razmerju. Primer, & maposli svojo ¢er v svojem podjetju in

ji da veliko pooblastil ne glede nato, da ni strako usposobljena za opravijanje
zaupanega dela, gotovo vzbuja nelagodje pri ostalgoslenih. Vse to vodi v konflikte, ki
se navadno slabo kéajo za ostale zaposlene in samo podjetje. Stvadayfahko tako
dalet, da zaposleni ne po lastni krivdi izgubijo sluzboroma se ji raje odpovedo in
poikejo drugo. Tako podjetje lahko izgubi pomembne &adiato je v podjetjih, kjer je
vec lastnikov ali pa so zaposleni v sorodstvenem ragnzelo pomembno, da so razmerja,
naloge, odgovornosti in pooblastiia med njimi naten dol@ena, Se bolje zapisana.
Predvsem se kaze tezava v takih druzinskih poljeitjp nastanejo tezave. Imamo dve
mozni skrajnosti. Ena je, da si zaposleni, ker sorodstveni ali solastniSki zvezi, drug
drugemu ne upajo jasno pokazati storjenih napaahtevati njihovo odpravo. To vpliva
na uspesnost poslovanja in razvoj podjetja. Takaojstvodi do nezadovoljstva predvsem
ostalih zaposlenih, ki nimajo ustreznih instrumentda bi kljubovali razmeram. Druga
skrajnost pa je burna reakcija na vsako malenkgktsna nestrinjanja, ki so plod
navadnega druzinskega nesoglasja med generacijgomiltfi vedno nasprotuje vsakemu
oc¢etovemu predlogu).
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Tako skozi odnose v podjetju nastajajo tudi komililkonflikte delimo na (Rozman,
Kovat, Koletnik, 1993 in MozZina et al., 2002):

* negativne (ali destruktivne), ki jih je potrebn@preevati in
* pozitivne (ali ustvarjalne), ki skozi njihovo préw reSevanje lahko prispevajo k
razvoju organizacije.

Sam boj — konflikt ni tako sporen kot njegov zak§l, ga lahko ko¥ramo vedro,
prijateljsko, inteligentno, koristno? HujSe kot pa je prevelika vljudnost - z vsem se
strinjamo, samo da ne bi »Skodili« sogovorniku (B, 2006).

Konflikti v organizaciji, kot sem Ze nakazal v ejih primerih, nastajajo zaradi
mediloveskih odnosov znotraj podjetja. Prizadevanjaimsnéevanje raztinih interesov
in ciljev posameznikov kot ureswivanje skupnih ciljev povzéa stalne in raztne
konflikte. Organizacijski konflikt lahko najbolj &Bno opredelimo kot (javno) izrazeno
vedenjeclanov organizacije, ki je posledica prefamja,cutenja in/ali dojemanja stvarnosti
posameznika (oziroma skupine), da neke potrebe usirezno zadovoljene. Tako je
osnovni vzrok za nastanek konfliktov iskati v ramém dojemanju, misljenju itutenju
(Potatan, 2005).

Gotovo najbolj primerno je imeti odnos, ki je prefenalen, brez osebnih zamer. To je
sicer tezko dose ker smo ljudje zelo razini. S poznavanjem lastnosti posameznikov v
podjetju se lahko izognemo marsikaterem sporu.

Konflikt med dojemanjem zahtev in zmozZnostmi posamie za izpolnjevanje teh zahtev
je ena od definicij stresa, s katerim se v svoigamku Prepréevanje stresa v delovhem
okolju ukvarja Trevnova (2005). V svojettanku avtorica najprej opredeli stres ikds
izvore - vzroke zanj. Med zanimivejSimi in pomenthonizvori stresa za to delo, ker se
pojavljajo tudi v naSem podjetju A, so:

* razmejitev med delom in nedelom,

» konflikt vloge zaposlenega v delovnem okolju,
* negotovost vioge,

» prevelika obremenjenost vioge.

Pri razmejitvi med delom in ne delom gre v naSenmeru predvsem z&as, ki ga
prezivimo na delovhem mestu. Dejstvo je, da viniedelamo vé kot osem ur dnevno.
Pogosto tudi deset in &ePri tem pa je stresno to, da tako tezko usklajojgrivatno
zivljenje. Najbolj pa je stresnd@e je podaljSanje delovneg@msa neplanirano ide se
pojavlja skozi daljSe obdobje.

Stres na podlagi konflikta vioge zaposlenega je dalen klj@nih dejavnikov, ki so
pripeljali do uvajanja sistema vodenja kakovosti giandardu 1SO. Ta stres izvira iz
nenehno spreminjajth se zahtev, nalog in predvsem v nasprotovanju ptsameznimi
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nalogami in zahtevami, tako da zaposleni ne mogalitigvsem zahtevam. Slednje vpliva
na winkovitost tako posameznika kot podijetja v celoti.

Negotovost vlioge je kot Ze &kaat omenjeno v tem delu povezana predvsem z
nedol@enostjo delovnih nalog.

Prevelika obremenjenost vioge je havadno prvonkan pride na misel ob besedi stres, pri
tem pa pomislimo na tistega, ki mu je naloZzen® ket zmore, tako kvantitativno kot
kvalitativno. Kvalitativno se tak stres odraza \ddlpeni nalogi, za katero zaposleni nima
dovolj ali znanj ali nataimih navodil za izvedbo.

Trevnova (2005) se v svojettanku nato ukvarja z k@i prepr&evanja stresa v delovnem
okolju. Zopet nas zanimajo le ugotovitve, ki so gmane s tem delom. Mozne reSitve, ki
jih navaja, so:

» fleksibilno na&rtovanje dela, kjer predlaga uvedbo fleksibilnegbdnegaiasa,

e preoblikovanje dela, kjer predlaga upoStevane moijskega faktorja pri
oblikovanju delovnih mest,

e analiza in natafma opredelitev vloge, tu avtorica ugotavlja, damegae za
vsakega zaposlenega oblikovati seznam nalog-fuikpijipadaj@ih odgovornosti,

» razvijanje komunikacijskih véi 1 managerjev,

» ustvarjanje ugodne organizacijske klime,

e nartovanje kariere.

Ne glede ne to, da imamo v podijetju A zelo fleksibidelovni¢as, ki ga avtorica predlaga
kot reSitev za odpravljanje stresa med delom ineloed, a @itno pri nas to ni glavni
vzrok. Eden izmed ciliev tega dela je podati tudedboge za preoblikovanje dela,
dolacitev nalog in odgovornosti. Predvsem pa zelim \gdiivna vodstvo, da &euje in
razvija tako svojo kariero, kot kariero zaposlefsbveda v sodelovanju z zaposlenimi).

Tako kot v primeru podjetja A tudi ¥ma drugih SME nima sistemiziranih delovnih mest.
Sistemizacija delovnih mest, v kateri se oprededtesrdelovnih mest in njihove dolznosti
ter pravice gotovo znatno prispeva k urejanju pasipa podjetja. Tako razporeditev
delojemalca na doteno delovno mesto hkrati pomeni dodelitev dolzniospiravic. S tem
pa tudi umestitev v delovno okolje in vzpostavielotenih organizacijskih odnosov.
Skupaj s cilji in vizijo razvoja podjetja pa se kanartuje tudi kariera posameznika.

Z odnosi znotraj podjetja in v odnosu podjetja &elibte do okolja je potrebno omeniti Se
en pojem, ki se vedno bolj omenja pri sodobnem rmpdeodietij, to je organizacijska
kultura. Organizacijska kultura je danes osrednpailga sila podjetja in pomemben
dejavnik pri uresmievanju strategije podjetja. Organizacijska kultpradstavlja celovit
sistem norm, vrednot, prepainj, n&in obnaSanj in odzivov zaposlenih v podjetju. Razvo
organizacijske kulture v podjetju zahteva svas: ko podjetje dobi zgodovino, dobi
kulturo (Bistrci¢, 2005). Tudi naSe podjetje je s svojo zgodovindgdalo neko kulturo.
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Ta ni slaba, bo pa verjetno s spremembami v padggigivela tudi doléene spremembe.
Predvsem bi si Zeleli spremembe povezane zéadkijo nastopanja na trgu.

Odnosi med zaposlenimi zelo vplivajo tudi na konkacijo med zaposlenimi. V primeru
slabih odnosov je tudi komunikacija slaba, slabankoikacija vodi v pomanjkanje
informacij, zato je odléanje oteZzeno.

Odnosi in  komunikacija med zaposlenimi pa so pairelzaradi organizacije,

organizacijske strukture in izvajanja poslovnegacpsa. Pogosto so zatetek izvajanja

posameznega dela procesa, predvsem v storitvendvndstin potrebne le ustrezne
informacije.

3 MODELIRANJE IN PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV

»QOrganizacija lahko dolgotao zagotovi svoj obstoj in razvoj samo na temelju
sinergijskega urestgvanja dinkovitosti in uspesnosti« (Patan, 2005, str. 575).

Kako pa zagotavlja uspesnost ifinkovitost? Winkovitost lahko zagotavlja pri izvajanju
procesov, tako da procese spremlja, belezi, pramarjzboljSuje. Winkovitost pa znatno
pripomore k uspesnosti, saj navadno niza stroSkewetuje dobtek.

3.1 Procesni vidik poslovanja

3.1.1 Kajje proces?
Avtorji navajajo razkéne definicije.

Organizacijski proces je vrsta organizacijskih pesanih nalog, ki morajo biti izvrSene na
natargno dola@en n&in. TakSen proces ima nek kKam organizacijski cilj in kontinuirano
funkcionira ter se ponavlja tolikbasa, dokler organizacija Zivi. Vkjuje vse potrebne
informacije, definirane komunikacije, odiove in n&in planiranja (Vila 1994, str. 289).

Krizman in Novak (2002, str. 18) v svojem delu ofata v& avtorjev in definiciji. Ena
pravi, da je proces vse kar delande, tudi ni dokumentirano in se ne izvaja vedno po
natargno istem principu. Vse definicije, ugotavljata Krian in Novak, spremljajo tok dela
(ang. workflow). Tako je proces pogosto predstavket potek dela.

Proces je potek aktivnosti, ki jih izvajajo ljud@i stroji od zaéetka do konca, ki so
strukturirane tako, da vhodno spremenljivko (malerinformacijo) preoblikujejo, ji
dodajo vrednost, s tem da izrabljajo vire (sredstvadja), tako da zadovoljijo odjemalca
na izhodu (kupec, naslednji proces).
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Krizman in Novak v svojem delu odjemalca, ki je Kahkupec ali zaposleni v drugi
organizacijski enoti podjetja, imenujeta deleznikgr ima odjemalec (ali skupina
odjemalcev) od procesa neke koristi — je deleZeistko

Proces je mozno ponovitCe gre za ponovljiv proces, je potrebno strmeti ked@nju
enakih rezultatov - izhodov ob istih vhodih. Nanper proizvodnja plasthih zamaskov:
plastiéna masa z vhoda mora po izhodu iz procesa vednertk izdelek.

Slika 7: Shema procesa po standardu IDEFO.

politika zunanje
n ..
strategija omejitve
l kontrole l
podatki —— podatli<r|], ;r;fg;p;acue >
] Proces, j
vhodi podproces, izhodi
aktivnost . _
material ——» Izgf)lr?tlfe\?h >
mehanizem
ali
strojiin  V/jrj -
tehnologija ljudje

Vir: Krizman, Novak, 2002 str. 42

Shematino je proces prikazan z IDEE@rocesnim jezikom na sliki 7. Procesni jezik
IDEFO je zelo preprost, saj za shertati prikaz uporablja le pravokotnike in pice.
Pravokotniki predstavljajo procese, napisi v njdn gredstavljajo procese, podprocese ali
aktivnosti, zato morajo biti vedno navedeni v ahtivglagolski obliki. Pu&ice pa
predstavljajo podatke ali objekte povezane s pipdesse izvajajo. Slika 7 prikazuje
shemo, kjer so na levi prikazani vhodi v procesdeani izhodi iz procesa. Na vrhu so
prikazane kontrole, spodaj pa viri. Taka shemgpjgrabna za vse vrste vhodov in izhodov,
s ¢emer lahko popiSemo vse procese. Vsako podijetjdahia ve& procesov, ki so skupaj
povezani v celoto. Procesi, ki so bistveni za iangg poslovnega procesa, se imenujejo
bistveni, nekateri avtorji jih imenujejo tudi k§ni; procesi, ki sluzijo zgolj podpori ostalim

2 |DEFO- Integrated DEFinition Methods, Federal mmfation Processing Standard publication 183
(December 1993) National Institute of Standards Bechnology (NIST), Standard za modeliranje oitié&y,
akciji in aktivnosti v organizacijskih sistemihttp://www.idef.com/idef0.html
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procesom, pa so podporni procesi. K podpornim maeenavadno Stejemo procese za
zagotavljanje finaénih in kadrovskih virov.

Pri procesu gre torej za doseganje nekega izhaua (utputa), ki ni omejen le na eno
organizacijsko enoto.

3.1.2 Dolocitev poslovnega procesa

Vsak proces torej dotata vhod in izhod. Matemadtio bi proces lahko opisali kot f(x), saj
sprememba vhoda skozi nek proces zagotavlja ustieed. VpraSanje se postavlja, kako
dolcciti ta proces? Kako dotdti funkcijo f(x)? Sedaj vemo, da moramo gledatodhe —
zxetne ta@ke in izhodne - kotne tatke. Hkrati s tem je pomembno, da gledamo tudi

VVVVV

postopki procesa?

Ko proces razdelimo na najmanjSe enote — deloviog@amoramo preveriti, kdo izvaja te
naloge. Nato pogledamo, kako so posamezni deli zzouemed seboj. Predvsem je
pomembno, katere naloge &sovno prekrivajo, katere naloge so med seboj newely
katere naloge si sledijo, kakSne so izmenjave mémiji med njimi. Pri iskanju poslovnega
procesa je potrebno upoStevati vse tri poglede.

Definirati je potrebno poslovni proces celotnegajpta in v okviru tega dol#ti procese
posameznih organizacijskin (poslovnih) enot. Pm tge potrebno posebno pozornost
nameniti povezavi med temi procesi. Povezave vapbajo, oblikujejo in doldajo
podatke potrebne za tovorjenje potrebnih informakij kasneje sluzijo za odéanje na
vseh nivojih in preverjanje ustreznosti kvaliteler@j, 1995).

Pri tem je najbolje, da Zaemo procese datati od zadaj naprej, tako da pogledamo, kaj
so nasi izhodi in kdo so odjemalci. Postaviti siramo vprasanje, kakSne zahteve morajo
biti pri tem izpolnjene. To smo storili tudi v naserimeru — podjetju A. Pri tem smo si
pomagali s tabelo 5, ki je podrobneje predstavijepaglavju 4.

Pri razbijanju posameznih procesov na podprocesen@@mo ozirati tudi na pravilo
optimuma za obvladovanje zadev 5 +/-2. To pravompni, da naj bo vsak od procesov,
ki je razdeljen na podprocese, razdeljen po temilptal o pravilo ni doléeno samo zaradi
preglednosti slike procesov, tentveidi zato, ker je sedem tisto Stevilo elementds; kh
¢lovek Se lahko zapomni.

Iskanje poslovnega procesa je naloga managerjev kiat je njihova naloga upravljanje z
njimi.
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3.1.3 Upravljanje poslovnih procesov

Vsako podijetje ima neke poslovne procese. Vprajanie se jih zaveda in kako z njimi
upravlja. Einkovito upravljanje procesov in njihovo izvajavjedi do uspeha.

»Kakovost poslovnih procesov je najvaznejSe utejeSéalenta organizacije in torej
bistveni kapital.« (Krizman, Novak, 2002, str. 29)

V procesu, njegovem upraviljanju in izvajanju jeefoskrito znanje podjetja. Vsako
podjetje ima svoj nan, kako izvaja procese. Bolj ko je podjetje indvab in winkovito

pri izvajanju procesov, uspesnejse je. Upravljangeesov nam omoga, da vidimo, kako
podjetje funkcionira kot sistem. S horizontalnimsppom lahko spremljamo dejanski
pretok materiala in informaciji, kar omogm da posameznik lazje identificira proizvod v
posameznem delu procesa, kdo je odjemalec, kakms&mezne funkcije vklfujejo v
razlicnih delih procesa (Dervitsiotis, 1999, str. 309).

Izdelki, ki se pojavijo na trgu, so hitro delezmgmemanja konkurence, trg delovne sile je
fleksibilen - delavci lahko prehajajo iz podjetjgoedijetje, zato so procesi tisti, ki delajo
razlike med podjetji. Tu dobimo en mozen odgovekaj je neko podijetje uspesnejSe od
drugegageprav proizvajata enak ali podoben izdelek in galgjata na istem trig.

Poslovni procesi pa, ko so enkrat d@ni, niso stalnica. Procese je potrebno nenehno
izboljSevati. Upravljanje poslovnih procesov (aBgisiness Process Management, BPM)
so aktivnosti, ki predvidevajo, ovrednotijo in olslljejo zmogljivosti poslovnega procesa.

Vsak proces mora imeti svojega lastnika. Lastnibcpsa je zadolzen, da spremlja
izvajanje procesa. V primeru odstopanj mora lagbndcesa ustrezno reagirati.

Upravljanje procesov pa je lazjée so procesi dokumentirani, saj jih je tako lazje
spremljati, upravljati, razvijati ter preoblikovatiPoleg skic in opisov posameznih
procesov, navodil za delo je pomembno, da socdol@ merila za spremljanje ustreznosti
izvajanja procesa.

Eden izmed na@nov spremljanja kakovosti in upravljanja procesmv tudi uvedba
standarda ISO.

3.1.4 1SO 9001:2000

Standard I1ISO 9001:2000 je procesno naravnan madienya in organiziranja podjetja ter
spremljanja in zagotavljanja kakovosti poslovanjanamenom izpolnjevanja zahtev
odjemalcev in powvanjem njihovega zadovoljstva.

Standard 1SO 9001:2000 je korak naprej v zagotajdjakvalitete, ker »cilja na
zadovoljstvo kupca« in ne zagotavlja le kvalitetedqukta. Standard dala zahteve za
sistem vodenja kakovosti, ki daje zagotovilo, dadoar@nikove potrebe in zahteve za
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izdelek ali storitev dosezene (Conti, 1999, sti7)43ako je standard ISO 9001:2000 eden
od n&inov za BPM.

Standard ne predpisuje poslovnih procesov. Stant&@d 9001:2000 v tki 4.1 samo
zahteva, da so procesi identificirani in dokumemtirter da skladno z dokumentacijo tudi
izvajajo. Standard govori o aktivnostih, ki upojajd vire z namenom, da vhod
spremenijo v izhod in to obravnava kot proces.éaistodenja kakovosti je tia, kako
organizacija usmerja in obvladuje tiste poslovngvabksti, ki so povezane s kakovostjo
(Vraber, 2003, str. 15). Standard posebno pozompost€a tudi povezanosti posameznih
aktivnosti oziroma procesov in njihovimi medsebojniplivi. Standard veliko pozornost
posve&a tudi vodenju teh procesov. Skupaj vse to standlrdvnava kot procesni pristop
vodenja in upravljanja kakovosti v podjetju.

Prednost procesnega pristopa je, da om@goenehni nadzor nad povezavami med
posameznimi procesi znotraj celotnega procesa.ng jée omogden tudi nadzor nad
medsebojnimi vplivi.

Slika 8 prikazuje model sistema vodenja kakovdsiie osnovan na procesih po standardu
ISO 9001:2000. Model ponazarja procesne povezawe,sk predstavljene v dkah
standarda od 4 do 8. Pri tem je potrebno opozdatista tako dobavitelj kot kupec na sliki
predstavljena kot odjemalec. Tako slika pokazeintgo odjemalci pomembno vlogo pri
dolocanju vhodnih zahtev. Ker standard govori o zag@ay zadovoljstva odjemalcev,
se pravi kotinih uporabnikov, kupcev, je potrebno to zadovogstivdi spremljati. Model,
prikazan na sliki 8, pokriva vse zahteve standé®@a9001:2000.

Slabost standarda je, da je zelo nediefov smislu nakazovanja in predpisovanja resitev.
Postavlja zahteve, predpisuje postopke, vendar olecal kako je potrebno izpolniti
zahteve in kako izvajati postopke. Uvedba reSieevako prepu®na vsakemu podijetju
posebej. Zato se podijetja, vodje kakovosti in sxadt pogosto zapletejo, ker se ukvarjajo
s podrobnostmi ali pa kopirajo reSitve drugih ptigj&u gre izpostaviti, da reSitev v SME
ne more biti ista, kot v velikem podjetju. V SMEopesi niso tako komplicirani in obsezni,
kot so v velikih podjetjih, temu primerno je tudianj dokumentacije, komunikacije, v
proces je vpletenih manjSe Stevilo zaposlenih.

Na sliki 9 je prikazan Demingov krog iz metodolegiki je znana tudi kot »Planiraj-
Izvedi-Preveri-Ukrepaj« (ang. »Plan-Do-Check-AcRDCA). Uporabo te metodologije
priporcta tudi standard 1SO 9001:2000. Metodologijo skladhostandardom lahko
izvajamo, kot je navedeno spodaj. Planiraj - vzgastilje in procese, ki so potrebni za
doseganje rezultatov, v skladu z zahtevami odjegwvaln na&eli organizacije. lzvedi —
izvajaj te procese. Preveri — nadzoruj in meri peacin proizvod glede &al, ciljev in
zahtev za proizvod ter paraj o rezultatih. Ukrepaj — ukrepaj tako, da se \depe procesa
nenehno izboljSuje.
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Slika 8: Model sistema vodenja kakovosti, osnovan na prhcesi

_Nenehno izboljSevanje
sistema vodenja kakovosti

Odjemalec

Zahteve Vhod

i _| Realizacija

Odjemalec

Merjenje,
~analize in
izboljSevanje

Zadovoljstvo

Proizvod

proizvoda

iy 78

r‘

Legenda: aktivnosti, ki dodajajo vrednost,

-------- tok informacij.

Vir: Sistemi vodenja kakovosti — Zahteve (ISO 920Q0), str 9.

Izpolnjevanje te metodologije je bistvo uvedbe dtada ISO in je neodvisno od velikosti

podjetja.

Zanimivo pa je, da se je zadeo zadev, za katere se zavzema standard 1ISOtaz@9é1
zavzemal Harrington Emerson in si prisluzil vzdeweakeliki duhovnik w@inkovitosti«
(Vila, 1994, str.67). Bil je prvi, ki je uporabitiaz »inzeniring &inkovitosti«. Imel je zelo
enostaven koncept — eliminacija neodgovornosmjérre razsipnosti in jalovosti.

Slika 9: Demingov krog.

ukrepaj

e

preveri

stori

Vir: Potocnik Edvard et al, 1996, str.36.
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Postavil je 12 ngl winkovitosti:

=

jasno definiran cilj,

zdrava pamet,

pravi nasvet,

disciplina,

pravien postopek,

zanesljive, pravéasne in stalne evidence,
dispe&iranje — znanstveno planiranje,
standardi in roki,

. standardni pogoji,

10. standardne operacije,

11. pisane inStrukcije standardnih procedur,
12.nagrada zadinkovitost.

© 0N OAWDN

Habjan (2003) se v svoji raziskavi sprasuje, ai gri uvajanju sistema kakovosti le za
ugled? V raziskavi ugotavlja, da se za certifigeapo novem standardu kakovosti ISO
9001:2000 sedaj odiajo tudi podjetja z manj kot 50 zaposlenimi. V skaivi se avtorica
sprasSuje tudi o vzrokih za vpeljavo standarda kakbvSO 9001:2000, trajanju, poteku
stroskih in rezultatih uvajanja. Podjetja po njeaziskavi za certificiranje v povpigl
namenijo med miljonom in dvema milijonoma tolarjélanek sicer ne navaja, kaj vse je
zajeto v te strosSke, vendate upoStevamo stroSke naSega podijetja, kjer postopek
certificiranja izvajamo sami, smo skupaj s strgdéstopka porabili okoli milijon tolarjev
(glej tabelo 6). V te stroSke ne Stejem razvojarimiacijskega sistema za podporo sistemu
vodenja kakovosti, ker so slednji odvisni od komipleosti informacijskega sistema (IS).

Glede ¢asovnega okvirja uvedbe sistema in postopka agréfija smo v podjetju A

zaenkrat Se v okvirih ugotovitev iz raziskave. Tt smo v fazi priprav nha

certifikacijsko presojo, opravili pa smo Ze presdgkumentacije, za kar smo porabili okoli
6 mesecev. Podjetja zajeta v raziskavi so v pgyeotrebovala 6 — 12 mesecev.

Habjanova Wlanku omenja, da je dobrte podjetje najame svetovaleas da ta pospesi
in olajSa vpeljavo standarda. Sam se s tem ngastrinPomd zunanjega svetovalca je
potrebna,ce podjetje nima znanj S podja organizacije in managementa. Svetovalec
samo s pomgo enkratnih intervjujev z zaposlenimi in vodstvanzelo kratkemtasu ne
more dobiti celotne in prave slike o dra poslovanja podjetja. Vodstvo navadno
poslovanje prikazuje v di, v kateri zeli videti svoje podjetje. Zaposlera ahko stvari
prikazejo boljérno, kot poslovanje dejansko je. S tako zamegljsiii® svetovalec ne
more pripraviti objektivne ocene in predlogov speen. Posledno lahko svetovalec
predlaga popolnoma neustrezne resitve.

Ce ima podjetje dovolj sposobne kadre, je boljesideem vpeljejo same ali vsaj vpeljavo
sprememb vodijo same. S tem SME ne samo prihrdikovdenarja, ki bi ga namenilo
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svetovalcu, ampak lahko prihrani tugis, v katerem so spremembe vpeljane, saj zaposleni
Ze poznajo poslovanje SME. Zaposleni imajo z uyajanstandarda moznost, da se
aktivneje vKkljw&ijo v vpeljavo sprememb.

Tak sistem ima zagotovo zagotovljeno boljSo pritasinkot vpeljani sistem od zunaj,
predvsem pa precej nizje stroSke. Zaposleni lgijejmejo sistem, ki je razvit s powjo
lastnega znanja, zaposleni se tako hitreje in bddjicijo v sistem vodenja kakovosti.
Zunanji svetovalec po mojem mneniju, lahko pozitimpdiva le na zavedanje vodstva. V
podjetju A sem vodenje in vzpostavitev sistema peegam, seveda sem pri tem v sistem
vodenja vklj&il vse zaposlene v podjetju vkioo s tajnico.

Povzetek ugotovitev raziskave (Habjan, 2003) jedgti@vljen v tabelah 1 in 2. Tabela 1
prikazuje, kako so anketirana podjetja odgovarjaazastavljeno vpraSanje v zvezi z
vzroki za vpeljavo standarda kakovosti po ISO saadd. Enako vprasanje smo si zastavili
z vodstvom, preden smo se atfiloza vpeljavo sistema kakovosti. Pri tem smo &sEob
odicili za enega samega, saj menimo, da je najpomesibrejok potreba znotraj
podjetja. Strinjali smo se, da so vzroki tudi gitikupcev, konkurence in nenazadnje, da
dokazilo o izpolnjevanju standarda ISO 9001:200hg¥a nek dodatni ugled. Iz te
raziskave je ugled izpadel kot najpomembnejSi vzrGkede na to, da poznamo in
sodelujemo z nekaj podijetji, ki Ze imajo certifikatenimo, da je za ugled potrebna@ ket
papir. To v sklep&lanka omenja tudi avtorica. »Kot pa je sicer izpegd eno izmed
anketiranih podjetij v omenjeni raziskavi, je stardlkakovosti ISO 9001:2000 vozniSki
izpit, kar pa Se ne pomeni, da si dober voznik<«ofada 2003, str. 72).

Tabela 1: Vzroki za vpeljavo standarda kakovosti ISO 9001:200

VZROK N=92
Pritisk dobaviteljev 3
Pritisk kupcev 18
Pritisk konkurence 18
Potreba v podjetju 22
IzboljSanje ugleda 28
Drugo 11

Vir: Habjan, 2003

Podobne vzroke za vpeljavo standarda ISO 9000 ajavejsvojih raziskavah iglankih
tudi avtorji (McAdam in McKeown, 1999, Beattie irolsal, 1999, Zhu in Scheuermann,
1999, Sun Hongyi, 1999, Douglas et al., 1999, Hgaeh al., 1999), ki so raziskovali
vzroke in vplive vpeljave standarda pri ¢irea) malih in srednje velikin podjetjih v svoiji
drzavah (Irska, Anglija, Avstralija, ZDA, NorveSKaajvan). Ti vzroki so: pritiski (wgih)
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kupcev, pridobivanje drzavnih poslov, pref@eanje napak in izmeta, zmanjSevanje
strosSkov poveéanje konkurednosti, prezZivetje podjetja.

V podjetju A smo identificirali skoraj vse v tabeli navedene vzroke predvsem pritisk
konkurence, potreba v podjetju in pritisk kupcew, l§li kljuéni za uvedbo sistema
kakovosti.

Postopek certificiranja pa se ne kKars podelitvijo certifikata. Uvedba sistema ISO ®00
naj bo razumljena kot korak na poti k celovitemayjanju s kvaliteto (ang. Total Quality
Management, TQM) in ne konec doseganja kvalitdi@dam, McKeown, 1999).

Certifikat kakovosti ne daje garancije proizvodistoritvi. Certifikat samo dokazuje, da je

v podjetju vzpostavljen ustrezen dokumentarni siste zagotavlja preverjanje — sledenje
odgovornostim za kakovost v posameznih delih posga procesa. (Zhu, Scheuermann,
1999).

Sistem kakovosti je potrebno tudi vzdrzevati z redmotranjimi in zunanjimi pregledi.
Notranje in zunanje presoje se izvajajo vsaj enHeamo in s posebnimi postopki
ugotavljajo, ali se uvedeni sistem dejansko tudajia ter zagotavlja nenehno izboljSevanje
sistema, kar je tudi bistvo sistema vodenja kakbvdato je pomembno, da ima podjetje
za izvajanje notranjih presoj ustrezno izobraZeadrdc

Podjetiem je Habjanova (2003) v svoji raziskavitaesda tudi vpraSanje v zvezi s
koristnostjo uvedbe takega sistema. Odgovori ardeet so prikazani v tabeli 2.

Uvedba sistema kakovosti je nujna in koristna tzaiSME, saj je to eden od moznih
natinov ureditve ali izboljSanja notranjega poslovamalni winki poslovanja po sistemu
kakovosti ISO 9001:2000 so Ze vidni tudi v primendjetja A, zaenkrat predvsem v bolj
kvalitethem, urejenem in preglednem izvajanju psove

Tabela 2: Koristnost uvedbe standarda kakovosti ISO 9001:2000

KORIST N= 92
Modna muha 2
Zelo koristna stvar 38
Nujna zaradi konkurence 25
Nujna povsod 15
Drugo 20

Vir: Habjan, 2003

Koristi vpeljave standarda ISO 9000 navajajo v #voaziskavah inclankih tudi avtorii
(McAdam in McKeown, 1999, Beattie in Sohal, 1998u4n Scheuermann, 1999, Lee in
Palmer, 1999, Sun Hongyi, 1999, Douglas et al.,9199uarng et al., 1999), ki so
raziskovali vzroke in vplive vpeljave standarda fvetina) malih in srednje velikih
podjetjin v svoji drzavah (Irska, Anglija, Avstrigj ZDA, Nova Zelandija, Norveska,
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Tajvan). Koristi uvedbe podjetja vidijo in ugotaajlp v izboljSani komunikaciji, powanju

zadovoljstva strank, izboljSani produktivnosti, ajBanih procesih, W usposobljenosti
kadrov, povéanju trznega deleza, zniZzanju stroSkov, boljSi dodataciji, veéjem

zavedanju zaposlenih o pomenu kvalitete.

Problem teh ocen pa je, da so \ine subjektivne ocene zaposlenih, vpletenih v psoce
uvedbe standarda in niso podkrepljene s konkremmerijivimi rezultati. Nasploh avtorji v
omenjenih raziskavah ugotavljajo, da stroski uvajaistema kakovosti niso spremljani,
ceprav ve€ina podjetji trdi, da se je investicija v uvedbarslarda izpkala, pa tega ne
morejo dokazati.

Standard 1SO 9001:2000 je samo eden izmed stand@&adiruzine 9000, ki je namenjen
sistemu vodenja kakovosti. TeZzave pri uporabi gadarda lahko nastopijo, ko podjetje
zaradi omejenosti standarda za sistem vodenja kakioyprezre povezave uporabe
standarda za vodenje celotne organizacije (Kun€®5R0Slednje smo pri nas kmalu
spregledali, kot moznost in priloZnost izboljSao@otnega poslovanja podjetja. Pred tem
smo se osredotdi samo na kvaliteto produktov, zato smo se spadaN@li z idejo o presoji
samo za del podjetja.

Pri izbiri zunanjega presojevalca smo v podjetjupreverjali tudi moznost presoje po
vodilu TickIT3. TickIT je standard oziroma bolje vodilo namenjesrganizacijam, ki se
ukvarjajo z razvojem programske opreme (BCS, 20P&jllaga zanj so zahteve standarda
ISO 9001:2000. Glede na to, da naSi taiki Se ne zahtevajo tega ter da moramo
predhodno tako ali tako dobiti certifikat ISO 90BA00, smo se odidi, da zaenkrat ne
gremo Vv presojo po teh merilih. Bomo pa ta vodsakakor upoStevali pri razvoju nasih
aplikacij kot najboljSe prakséemur je TickIT tudi namenjen. Presojevalci (tistkaterimi
sem se pogovarjal) sprva tudi niso znali povedatiecza presojo po teh vodilih, tako tudi
niso imeli informacije, kdo je certificiran, da & razvoj programske opreme po teh
vodilih. Sam vem samo za NLB d.d., da je TickIT dieev Upravljavskem centru za
informacijsko tehnologijo. V poslovniku (NLB, 2003 zapisali, da certifikat velja za
razvoj, podporo, obdelave in vzdrZzevanje storitev izdelkov batine — poslovno
informacijske podpore. Tako ta naloga ostaja zdogpost, kot nadgradnja sistema
vodenja kakovosti.

3.2 Prenova poslovnih procesov

Prenova poslovnih procesov (ang. Business Proces&nBneering, BPR) je zelo
aktualna, vedno potrebna, a pogosto zaradi bof@au neuspehom neaktivirana. Na&jve

3 TickIT — Vodilo za razvoj programske oprentp://www.tickit.org/
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problem je odpor in nezainteresiranost vodstvaudh drugih zaposlenih (Rupnik, Krisper,
1995, str. 49). Veliko direktorjev ve, da bi bilolito svoje poslovanje informacijsko
podpreti. Ne vpraSajo pa se, ali ni morda potrgtwrsndobiti in prenoviti tudi procese.

»Ne prezivijo najménejsi niti najbolj inteligentni, ampak tisti, ki swajbolj dovzetni za
spremembe« (Charles Darwin).

Enako bi lahko rekli velja za podjetja. Predvsenrmmda podjetja velja, da so tista, ki se
navadno hitreje prilagajajo spremembam.

Problemi povezani s stroSki podjetja, kvalitetopioslovnim ciklom so posledica med-
funkcijskih sporov, kjer nite nima kontrole nad celotnim procesom (K&wvan Bosilj-
Vuksi¢, 2000, str. 145-161). Nima, kako podjetja poslujejo, ni mag spremeniti brez
kakrSnegakoli preoblikovanja poslovnega proceseolftikovanje je lahko racionalizacija,
poenostavitev in standardizacija postopkov, lahkosp vkljwene tudi organizacijske
spremembe in vpeljava informacijskega sistema.8pnabe vplivajo tudi na sam poslovni
proces.

Prenova poslovnih procesov naj bi bila bolj uraeden pristop k izvedbi realnih
sprememb, kot pa iskanje radikalnih sprememb (Kioy2001, str. 409).

Razlogi za spremembo procesov so lahko:

* nova tehnologija,

* pove&anje/zmanjSanje Stevila zaposlenih,
» zakonski predpisi,

* reorganizacija,

* zmanjSevanje stroskov,

* pove&anje obsega poslovanja.

Primerjavo prenove poslovnih procesov v SloverdiHrvaskem sta izvedla Kodd in
Bosilj-Vuksi¢ (2000, str. 145-161). Wlanku Kov&i¢ navaja naslednje razloge za prenovo
poslovnih procesov, ki so opisni v tabeli 3

Tabela 3: Motivi za BPR

Motiv za BPR Stevilo| Odstotek
Uspesnost pri poslovanju ali dobk 13 32%
IzboljSava procesa 9 22%
ZmanjSevanje strosSkov 7 17%
Poveanje operativne uspesnosti 6 15%
IzboljSanje zadovoljstva odjemalcev 5 12%

Vir: Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2000, str. 149
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Poleg naStetih pa je lahko razlog za sprememboomair izboljSavo procesa tudi
izpolnjevanje zahtev standarda ISO 9001:2000, kiljgia zavezuje k nenehnemu
izboljSevanju.

V praksi razmisSljanja o prenovi in informatizac{poslovnih) procesov s ciliem, da bi
izboljSali uspeSnost poslovanja z nizjimi stroSkrajSimi izvajalnimi ¢asi, in boljSo
kakovostjo naletijo na zelo raztie odzive (Kovéi¢, 1998, str. 83). Ljudje se
spremembam v Wi najraje uprejo.

Pri tem ne gre pozabiti, da podjetja Ze imajo nekojo strukturo vodenja, ta naj
predstavlja podlago, na kateri bo zgrajen sisterdemfa kakovosti. Slednji ne sme
povzraiti prevelike birokracije in preveadministrativhega dela. Oboje vpliva na proZznost
sistema (Vraber, 2003, str. 15). To velja upoSiepagdvsem pri SME, ki poslovnih
procesov sploh Se niso identificirali, kajti nevarje, da bi spreminjali tisto¢esar ni
potrebno spreminjati.

Ko enkrat, oziroma bolje &eno, nekajkrat preberete zahteve standarda ISO:Z0@,
lahko hitro ugotovite, da marsikaj dejansko Ze jatey ¢eprav tega nimate nikjer
zapisanega. To sem ugotovil, tudi v naSem primBecimo, programerji na enem od
projektov vsi po vrsti po istem postopku spremimjpdo,céeprav postopek ni predpisan.
Seveda jim je v pontotehnika, ki drugéne n&ine bolj ali manj onemod®, vendar
vseeno. Prispevek zahtev standarda je le, da sepeis(po potrebi) zapiSe kot navodilo
za delo. Tu ni potrebe po spreminjanju procesa.

Tak pristop povéuje verjetnost, da se bo okvir zahtev standardggikin integriral — zlil
v obstojée poslovanje podjetja, v smislu, »tako pri nas yesho«, in ne kot refleksne
reakcije na ugotovitve zunanje presoje (Russef918tr. 700).

Zanimivi so Winki vpeljave standarda ISO. Z njimi se je v swajziskavi z naslovom »Ali
standard 1SO 9001 pripomore k boljSi organizaaydjetja?« ukvarjala Piskarjeva (2005).
S poma@jo raziskave, ki jo je izvedla med slovenskimi peiflj je ugotovila, da vpeljava
standarda pozitivno vpliva na preglednost procesmyled, izboljSanje dinkovitosti
procesov, komuniciranju med zaposlenimi. Hkratugatavlja, da standard ni imel vpliva
na poveéanje inovacij poslovnih procesov, spremembo organigke strukture in kulture,
na poveéanje Stevila novih kupcev, prodaje in dékmnosnosti.

Na sliki 10 je prikazan grafikon najpomembnejSihzigenih vplivov standarda na
posamezne dejavnike uspesSnosti. Na grafikonu skazama srednja vrednost (SV) in
standardni odklon (SO) za posamezno vprasSanje.€0serod 1 do 5, kjer je 5 najboljSa
vrednost. Kot pozitiven vpliv je upoStevan dejavrikje dosegel SV visjo od 3,5.

Konéna ugotovitev iz omenjene raziskave pa je, da beddjetja z nenehnimi
izboljSavami v procesih po Demingovem krogu, s nstal kontrolnimi tatkami ter
notranjimi presojami dosegla Se poagrje &inkovitosti.
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Slika 10Pozitivni vpliv standarda na dejavnike uspesnossigvanja.

POZITIVEN VPLIV STANDARDA NA DEJAVNIKE USPESNOSTI
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Legenda: SV- srednja vrednost (skala levo),
SO - standardni odklon (skala desno).

Vir: Piskar, 2005

3.2.1 Analiza poslovnih procesov

Ko imamo enkrat dolkene poslovne procese, moramo, preden se lotimooyeen
poslovnih procesov, narediti ustrezno analizo gb&to poslovnih procesov. Brez analize
ne moremo izvesti ustreznih sprememb. Ugotovitealiam je lahko tudi, da spremembe
procesov niso potrebne. Pri analizi poslovnih psowegre za tri bistvene elemente
(Krizman, Novak 2002, str. 51):

* razumevanje obstajé poslovnih procesov (ang. learning processes),
* prepoznavanje »najboljSih praks« (ang. benchmayking
* analize vrzeli poslovnega procesa (ang. Businesseps Gap Analysis).

Za izvedbo analize potrebujemo ustrezne podatkenaénila, na podlagi katerih bomo
ocenjevali ustreznost procesa. Pri tem je potrethboloro poznavanje samega procesa,
podprocesov in povezav med njimi. Procese lahkdizrsgmo tudi s pomgo cetrte
dimenzije. Predvsem proizvodni procesi so primemitovrstne analize, kjer zabelezimo
minimalen in maksimaledas za izvedbo procesa. Poleg podatkov je dobrqroeese
ocenimo tudi s pomgo »ALl vpraSanj.« Pri tem z vpraSanji preverjanah, se mora
proces res izvajati tako ali pa je mozno procekak® izboljSati. Vedno pa pri procesih
preverjamo, koliko izvajanje neke aktivnosti v pgea prispeva k dodani vrednosti za
kupca, narénika. Pri tem je pomembno, da ugotovimo in zman@gamiroma Se bolje
odpravimo aktivnosti, ki ne ustvarjajo doprinosaldg teh dveh kategorij, pa obstaja Se
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tretja kategorija aktivnosti v procesu, ki ustvappaspevek za organizacijo samo. Pri teh
aktivnostih pa moramo skrbeti za nizanje stroSkov.

Da odkrijemo in izboljSamo krithe procese mora vodstvo oceniti prispevek k skupnem
ucinku izboljSave procesa. Za to so navadno potrebmécne meritve in ocene, ki so
objektivne ali subjektivne (Dervitsiotis, 1999,.K4.0).

Prepoznavanje »najboljSih praks« om&garganizaciji izbrati najboljSi & izvajanja
procesa. NajboljSe prakse niso nujno vedno zngindjetja, podjetje se lahko za njimi
ozira tudi pri drugih (naj)boljSih podjetjih v pagio

Podjetije A v z#&etku uvajanja sistema kakovosti ni imelo identiiciega poslovnega
procesa. Slednjega sem identificiral s pdjantervjujev z zaposlenimi v podjetju. V
primeru razlénih postopkov posameznikov pri izvajanju enakihogakmo skupaj z
vodstvom in zaposlenimi preverili in d@ib najboljSo prakso.

Tudi v veini drugih SME procesi verjetno Se niso identifigir, zato je najprej treba
ugotoviti trenutno stanje (ang. AS-IS), nato SMHodomodel, kot bo (ang. TO-BE)

(Kov&ic et al., 2004, str. 72-74). S potjm analize procesov AS-IS lahko SME ugotovi,
kje so priloZnosti za izboljSevanje poslovanja.

Pregledu najboljSih praks mora vedno slediti amahzzeli, ki v obliki dokumenta s
priporcili  priporo¢i doloéne izboljSave obstojgh procesov. Ugotovljene slabosti
obstoje&ih poslovnih procesov so lahko posledica tamh faktorjev (Krizman, Novak
2002, str. 52):

« pomanjkanje tehnologije, ki bi podpirala proces,
e pomanjkanje virov,
* neuwinkoviti proces, osnovan na zagus starih sistemov.

3.2.2 Lastnik poslovnega procesa

Dobro je, da ima vsak proces svojega lastnika. ijinan da je lastnik procesa vodja neke
organizacijske enote, tako kot ni dobro, da se ggamenuje po organizacijski enoti ali
njenemu delu. Kljani procesi navadno pokrivajo ¥efunkcij, tudi odgovornosti za
uspesnost procesa ne moremo naprtiti enemu odifskikcmanagerjev (Krizman, Novak,
2002, str. 43).

Naloga lastnika procesa je, da proces spremljaedastrezno izvaja, pras@sno ukrepa v
primeru tezav ter nenazadnje skrbi za izboljSevargeesa. Lastnik procesa mora biti tisti,
ki ni v proces neposredno vpleten in mora imetialomoci za odl@anje in vplivanje na
izvajanje procesa. Dobro je, da ima lastnik procesgem dovolj znanj. Lastnik podjetja
mora poznati strateSke cilje podijetja, imeti usieeXomunikacijske veéfe (pisanje,
predstavitve, posluSanje), poznavanje&ehacelovitega upravljanja kakovosti, mora biti
usmerjen in osredoten na kupca — odjemalca, ter dovolj dobro podkoxamnanji s
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podraija informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT)astnik procesa skrbi tudi zato,
da ima proces dovolj ustreznih virov za izvajanje.

V velikih podjetjih je dol@anje lastnika procesa lazje kot v SME Ze zaradjega nabora
moznih kandidatov.

V podjetju A je dolditev lastnika poslovnega procesa oziroma posamegzmilprocesov
Se odprto vpraSanje, ki se bo reSevalo skupajitvijielodgovornosti. Zaenkrat je skrbnik
celotnega procesa kar vodja kakovosti.

3.2.3 Opredelitev in cilji prenove in izboljSevanja poghth procesov

Na podlagi analize vrzeli je potrebno datocilje in roke za izvedbo prenove poslovnih
procesov. Prenova poslovnih procesov pomeni tetmgieverjanje in njihovo spremembo
Z namenom doseganja na pagwoznizevanja stroskov, pov¥anja kakovosti izdelkov in
podobno (Kovai¢ 1998, str. 90). Podjetje, ki se odlloda bo pridobilo certifikat za sistem
vodenja kakovosti, mora preveriti svoje poslovnecpse. To mora storiti, da lahko
ugotovi, ali skozi procese Ze izpolnjuje di#oe zahteve standarda.

Prenova procesov v standardu sicer ni zahtevarpgg pogosta pri uvajanju raaiin ERP
sistemov. Raziskave na podjw uvajanja ERP so pokazale, da te pokrivajo lendwe
70 % potreb organizacije (Kodid et al., 2004, str. 45).

Prenova poslovnih procesov navadno zajema nasletjgéKovasi¢ 1998, str. 90):

* poenostavitev poslovnih aktivnosti z odstranitvigpotrebnih aktivnosti,
» skrajSevanje poslovnega cikla,

» dvigovanje dodane vrednosti,

* zniZzevanje stroskov,

» dvigovanje zanesljivosti ter doslednosti izvajgogstopkov,

* prenovo poslovnih procesov v smeri tesnejSega sedeja z dobavitelji,
* izlocanje neklj¢nih procesov (outsourcing).

Za ugotavljanje uspesSnosti irtiokovitosti poslovnih procesov so potrebna merka,
morajo biti (Krizman, Novak, 2002, str. 53):

* razumljiva — jasna, da ni moznosti za nagainterpretacije,
* merljiva — kvantitativna, da jih lahko primerjamo,

» dosegljiva — logina in kredibilna v ptiakovanih pogojih,

» realisttna — ustrezajo organizaciji,

* prava@asha — izvedljiva v danetiasovnem okviru.
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V podjetju A je cilj uvedba sistema vodenja kakdvg® standardu ISO 9001:2000
predvsem z namenom dvigovanja zanesljivosti terledo®sti izvajanja postopkov,
zniZevanja stroSkov in dvigovanja dodane vredndé&r. v podjetju A merila nikoli niso

bila vzpostavljena, je cilj uvedbe sistema kakovbsli vzpostavitev ustreznih meril za
spremljanje kakovosti. Pomembno je tudi to, dailjeugedbe sistema vodenja kakovosti
(SVK) tudi uvedba ustrezne informacijske podporeigenim procesom, ki bo hkrati
zagotavljala tudi podporo SVK.

3.2.4 Informacijska tehnologija — klgni dejavnik prenove poslovnih procesov

Danes je nemoge govoriti o spremembah poslovnih procesov, ne darb tem
razmiSljali o podpori le-teh z informacijsko tehagijo (IT) in obratno (Helfirch, 2002,
183).

Raziskava o vlaganjih v IT, ki sta jo sicer v vélilslovenskih podjetjih izvedla Groznik in
Kov&i¢ (2003), je pokazala povezavo med vlaganji v I'parrailom teh vlaganj v obliki
poveane produktivnosti in dodane vrednosti, ni pa pakazovezave pri izboljSanju
poslovanja. Pri slednji ugotavljata, da nanjo valw& dejavnikov. Vélanku avtorja (in
tudi Kov&i¢, 2000) ugotavljata tudi, da slovenska podjetjaimpresticijah v IT zaostajajo
za razvitim svetom, saj v povga podjetja vlagajo manj kot 2 % prihodkov. Pri tem
omenjata, da razviti svet vlaga v IT med 5 in 7 8agdkov (tudi Gartner Group v Gorznik
in Vi¢i¢ 2005, str. 198).

V drugi raziskavi (Kovai¢ in Bosilj-Vuksic, 2000, str. 153) avtorja raziskujeta vlogo in
vpliv IT na spremembo kvalitete poslovnih rezultat®koli 72 % podjetji, ki so se
odzvala na omenjeno raziskavo, trdi da IT predgddjucno vlogo pri prenovi poslovnih
procesov.

Slednje ugotavljajo tudi drugi avtorji (v Ko#i&, 2001), tako da menijo, da ima vpeljava
moderne informacijske tehnologije direkten vpliditma kvaliteto opravljenega dela in ne
samo na izboljSanje in avtomatizacijo upravljavskilprodukcijskih nalog.

Potatan (1995) meni, da standardizacija informacijskelgooe zagotavlja povanje
primerljivosti informaciji razlénih odlctitvenih situaciji in odléanja v razkénih poslovnih
sistemih ter tako pomembno vpliva na kvaliteto ¢édiga. Standardizacija informacijskega
sistema za poslovno odlanje omogsda pove€anje winkovitosti procesa ter tako
neposredno vpliva na izboljSanje kakovosti celothegslovanija.

Groznik in V&i¢ (2005) govorita o otipljivin, merljivih in neotipbih navadno tezje
merljivih koristih informatike (glej tabelo 4). Utavljata, da je pomen neotipljivih koristi
vedno bolj pomemben pri odlanju o investicijah v IT. Hkrati pa ugotavljata, da
investicije same po sebi ne prinasSajo poslovnenostl Informatika, poslovni procesi in
kadri so klji&ni dejavniki, ki se med seboj prepletajo. Tako infatika sluzi kot sredstvo
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za premostitev poslovnih izzivov. Pokrivati morgukhe poslovne procese ter omogb
povezave s poslovnimi partner;ji.

Tabela 4: Otipljive in neotipljive koristi informatike

OTIPLJIVE KORISTI NEOTIPLJIVE KORISTI

ViSja produktivnost ViSje zadovoljstvo strank

Nizji operativni stroski Pov&na prilagodljivost poslovanja
Sprememba strukture zaposleniiSja kakovost informaciji

ViSja dodana vrednost IzboljSana kontrola virov

Nizji prodajni stroski IzboljSanje procesacnavanja

Nizji stroski administracije ZvisSanje naklonjenostiposlenih
Znizanje rasti izdatkov IzboljSano upravljanje pog@nja
Znizani stroski delovne opreme  BoljSi poslovni eajipodijetja

Vir: Groznik in Vigi¢, 2005, str. 199

Ali ne gre pri prenovi poslovnih procesov ravnoranovo zaradi informacijske podpore
poslovnim procesom? To se v svojem delu sprasuje Helfrich (2002), ki hkrati
odgovarja z da. To utemeljuje s pogledom na uvejdij v podjetje, kjer je w@na
uvedenih sistemov ERP sistemov. TakSne reSitvaiakosnovi nastavitev in poslovnih
modelov integrirajo informacije in procese prekcelvsfunkcijskin podréij v podjetju,
imenujemo celovite informacijske reSitve (Kéukg 1998) oziroma ERP. In prav ERP
reSitve IS posegajo tudi po poslovnih procesihniasajo spremembe. Helfrich tu opozarja
na problem uvedbe ERP kar tako, brez predhodnéljtenprenove poslovnih procesov in
uskladitve ERP z njimi in ne obratno.

Enako ugotavlja Jeraj (1995), da mora biti najpmgostavljen organizacijski sistem, Sele
nato se lahko pristopi k izgradnji konkretnegaliSyo podpiral ta organizacijski sistem.

Tudi Kovaii¢ (2001, str. 412) izpostavlja, da je z uvajanjenforimacijskih reSitev
potrebno poakati, da so najprej izvedene spremembgnaadela.

Dodatno je k pomenu IT infrastrukture pripomogéémet, ki omogda, da podjetja — tudi
SME - lahko poslujejo online. To omagotesnejSe povezovanje notranjih procesov in
povezovanje s poslovnimi partnerji ter tako sprganposlovne procese (Kogig, 2001,
str. 412).

Kaj nam Koristi, Se tako draga ERP reSitev, ki sjmokupili, ker jo je kupila tudi
konkurenca,ce ne bo sluzila naSim procesom. Ké&vaugotavlja, da je pri nas veliko
kupljenih reSitev SAP R/3, ki pa ne ustrezajo terkako slovenska podjetja dejansko
poslujejo (Kov&ic in Bosilj-Vuksi¢, 2000, str. 153).
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Organizacija, ki se odt@ za nakup oziroma najem ERP reSitve, lahko legostdvlja, da
S0 ponujene resitve s certifikatom kakovosti botjdetistih, ki certifikata nimajo (Sternad,
Bobek, 2005 str. 89).

Najlazje je vpeljati neko reSitev in krivdo za npek pripisati nagaim poslovnim
procesom. Zato je pomembno, da oboje potekassm. Informacijski sistem, ki delavcem
ne pomaga pri izvajanju poslovnega procesa, zagatebo zazivel, tako kot bi moral, saj
bodo imeli njegovi uporabniki odpor do njegde pri izbiri, na@rtovanju in vpeljavi
sistema niso sodelovali. Zato ne gre verjeti vsakrketinski obljubi, ki prodaja reSitev
poslovanja podjetja na enem CD-ROM. Tu se je vredp@Sati, kupiti neko vnaprej
pripravljeno reSitev ali pa razviti »na koZo« pisasSitev (in-house ali outsourcing)? Sam
se bolj nagibam k slednji, pa ne zato, ker jo jamo v hiSi, temve zato, ker vem, da bo
taka reSitev pnd bolje sprejeta, drugipokrivala bo naSe potrebe in trétfiazvijali jo
bomo lahko Se naprej skladno s potrebami in sprdmaem procesa. In pri odtanju v
podjetju A sem imel dovolj nime argumente, da je bila sprejeta slednjadiie.

Tako smo izpolnili glavne zahteve (po Sternad, BoREO05 str. 97) pri izbiri ERP reSitve:

» reSitev bo prilagojena nasSim poslovnim procesom,
e reSitev bo imela vse potrebne funkcionalnosti,
» reSitev bo uporabniku prijazna.

Nevarnost takih reSitev je, da se zastavijo pr&siter zato nikoli ne realizirajo.

Seveda pa v SME, ki imajo omejena sredstva za njagalT, Se vedno ostaja moznost
izbire najema ERP reSitve, vendar po izvedbi prengoslovnih procesov ter s
prilagoditvijo ERP resSitve prenovljenim poslovnimopesom.

3.3 Druge metodologije za prenovo poslovni procesov

Katero metodologijo uporabiti kot orodje za prenguaslovni procesov? Do sedaj smo
omenili BPR in ISO. Poleg teh dveh, ki ju omenjgeSe kar nekaj metodologij, ki so
namenjene prenovi ali izboljSevanju poslovnih psaoee Vsaka izmed metodologiji ima
svoje privrzence, ki zagovarjajo eno izmed omeihjemetodologij. Nekateri pa d8jo
povezave med posameznimi metodologijami in izKam§u pozitivnin dinkov ve:
metodologij hkrati. Nekatere od teh metodologijsp@o mnenju nekaterih avtorjev sledijo
in nadgrajujejo. Zato jih samo na kratko omeninrgotémerjajmo.

3.3.1 TQM

Celovit management kakovosti (ang. Total Qualitynisligement, TQM) je metodologija,
ki stremi k doseganju idealnega refeneega modela. Zato temelji na predpostavki, da je
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izboljSevanje kakovosti (procesov, izdelkov in #&w) kljucni dejavnik doseganja
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja (Ka@éwaet al., 2004, str. 68). Tudi ISO standard
zahteva TQM, le da je standard ISO 9001:2000 t=fjerjen k zadovoljstvu odjemalca.

Zanimiva je predvsem primerjava in povezava dvehodwogiji TQM in BPR. O
prednostih in slabostih tako ene kot druge metagi@dkot tudi povezave med njima sta se
med drugimi v svojih delih ukvarjala tudi JarrarAspinwall (1999a in 1999b). Avtorja v
¢lanku in skozi raziskave ugotavljata, da imata otetodologiji veliko skupnega, vendar
se metodologiji vseeno razlikujeta. BPR prinaS&evén hitrejSe spremembe pri prenovi
poslovanja, zajema celotno poslovanje, medtem koMTQagotavlja nenehno
izboljSevanje, peasnejSe in bolj ozko usmerjeno uvajanje. TQM pradgt mehkejSe in
pogostejSe uvajanje manjSih sprememb kot BPR. Ppaglagata, da naj bi BPR sluzila za
podlago TQM. BPR naj sluzi za uvajanje spremembaopogh procesov, TQM pa za
njihovo uglasevanje.

3.3.2 5-S

Metodologija 5-S, ki je uveljavljena predvsem v dagkih organizacijah, vse bolj pa se
uveljavlja tudi v uspesnih zahodnih podjetjih, lah&luzi kot z&etek na poti k TQM.
Japonska podjetja so znana po reddistoci. Metodologija 5-S, ki se tako imenuje zaradi
petih Japonskih besed, ki s&z@jo s¢rko S (v& o sami metodologiji v Ho, 1999):

» Seiri — strukturiraj — organizacija,
* Seiton — sistemiziraj,

* Seiso — oisti,

* Seiketsu — standardiziraj,

» Shitsuke — samodiscipliniraj.

Metodologija je usmerjena na posameznika v podgetiamenom izboljSevanja delovnega
okolja.

Za tista podjetja, ki se pripravljajo na prevzeansiarda ISO 9000, Ho (1999) predlaga, da
se pred pripravo na ISO posluzijo te metodologij@ jim na primer pri pripravi
dokumentacije omog@a, da se podjetje pred tem znebi vsega &uga, ki bi lahko
oviralo in zadrzevalo postopek certificiranja pdgjeter pripravi le tiste dokumente, ki so
res potrebni.

Tako vidimo, da so si metodologije zelo blizu omi@ se medsebojno dopolnjujejo,
bistven pa je isti cilj, prenova oziroma izboljSej&a poslovnih procesov. Za SME je
dovolj, ¢e ob uvajanju ISO ob identifikaciji procesov hkmgpravi BPR, nato pa s powjo
notranjih presoj skrbi za izpolnjevanje zahtev I1SO.
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3.4 Poslovni model

SploSno opredeljuiemo model kot sliko izvirnika, jki ustvarimo in uporabljamo kot
sredstvo za pridobivanje spoznanj, prenos znapyeizkuSanje brez tveganja za izvirnik.
Poslovni model lahko opredelimo kot model delovapgjetja v okolju. Pri tem pod
okoljem razumemo vse, kar vpliva na gif@osti poslovnih procesov podjetja, kot so kupci
dobavitelji podizvajalci. Predstavlja pregledentesis, ki po eni strani omoga izvajanje
poslovnih procesov v smislu zagotavljanja dodanedmosti oziroma proizvodov ali
storitev narénikom ali uporabnikom. Model po drugi strani tudagotavlja raztinim
uporabnikom na razinih ravneh znotraj podjetja optimalno kafio podatkov in navodil
za izvajanje posameznih procesov oziroma aktivniogtiotraj teh (Kovai¢, 1998, str.
99).

3.4.1 Obstojei poslovni model

Stanje pred uvedbo projekta certificiranja po staidd 1ISO 9001:2000 v podjetju A je bilo
naslednje:

* neidentificiran poslovni proces,

* nesledljive aktivnosti,

* nenapisana pravila,

e ustno predajanje nalog,

» kakovost izdelkov in storitev ni bila spremljana,
* navoljo ustrezna infrastruktura.

Podobno stanje bi lahko zasledili v katerem koliemain tudi srednje velikem podjetju.
Poslovni proces obstaja. Izvaja pa se vsakokrab mhalg&e odvisno od zaposlenih, ki so
vkljuceni v proces. Zaposleni navodila prejmejo ustntg gatezko preverjati, ali so bila
navodila res upoStevana. Kontrola se né4vat zato sploh ne izvaja.

3.4.2 Ciljni poslovni model

Ciljni poslovni model je model, ki bo imel optima&rposlovne procese glede na dejavnost
podjetja in razpolozljive vire. Zato je bilo potradpo analizi poslovnih procesov déitd
model TO-BE. Proces podjetja A je predstavljen vglagu 4.1, modificiran in
generaliziran proces pa je predlagan v poglavjuéga dela.

Cilini poslovni model vkljguje prenovljene poslovne procese, kjer so posamezne
aktivnosti poenotene in poenostavljene tako, dar@ho pokrivajo izvajanje poslovnega
procesa. Te aktivnosti je mozno spremljati, mentiednotiti in slediti. Posamezne
aktivnosti so tudi dokumentirane, dokumenti pa vlgai na intranetu. Aktivnosti, ki ne
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prinaSajo dodane vrednosti, kot so evidentiran@bl@mov in porabe&asa, nepotrebno
kopiranje, podvajanje poftd pa avtomatizirane, tako da odpravljajo nepotaebn
podvajanje in zmanjSujejo porabasa za njihovo pripravo.

V podjetje A se uvede SVK po standardu ISO. Hkzativedbo SVK pa se izvede tudi
informatizacija poslovanja. Uvede se ERP reSitevpmalovanje podjetja A, ki ne bo
pokrivala samo poslovnega procesa, tefrbv@ hkrati s tem v najwg meri pokrivala tudi
zahteve sistema vodenja kakovosti po standardu ISO.

ReSitev bo pripravljena tako, da bo na podlagi takoranih podatkov moZzno
implementirati tudi del podpore odlanju s pripravo najrazinejSih porgil. Na podlagi
teh por@il bo vodstvo lahko planiralo ter lazje sprejemial@litetnejSe odlaitve.

4 INFORMACIJSKE RESITVE ZA POSLOVANJE MAJHNEGA
PODJETJA

Tudi v majhnih podjetjih se vedno bolj pojavlja s po informacijski podpori (vsaj
dela) poslovnega procesa. Danes si Ze tezko pudidsta izpis r&una stranki, ki bi bil
napisan na roke ali z uporabo pisalnega stoja.oRasje brez uporabe informacijske in
komunikacijske tehnologije danes pragkth ni v& mogake. Pri tem podjetja potrebujejo
vedno boljSo IKT in ustrezne IT storitve (KrajncPdb, str. 302-308). Vsak dopis,
ponudba, povprasSevanje nastajajoduralnikih. Ti dokumenti se nato tiskajo, poSiljajo
faksu, elektronski posti. Dokumenti se nato navaaihiivirajo v papirni obliki v fasciklu.

Originali pa ostajajo in nastajajo na najréaéjSih delih diska osebnegauaalnika. Stvar
urejenosti in spretnosti posameznika je, kako daitma organizirane, arhivirane ter pred
nepoobla&nimi vdori za8itene te dokumente. Navadno se tegéing zave Sele, ko je
potrebno nek dokument poiskati in za to porabikeetiasa. Se huje pa je v primeru, da
pride do izgube dokumenta.

IDC je sporgil, da se je prodaja ¢analnikov v Sloveniji v zadnjentetrtletju 2005
povetala za 12 % glede na zadrigtrtletje 2004. Najugo rast so zabelezili prenosniki in
sicer 39 %. Prodaja namiznih¢taalnikov je padla za 8,1 %. Najveacunalnikov, dobre
tri cetrtine, je opremljenih z Intelovimi procesorji. M&tji delez kupcev (42 %)
predstavljajo mala in srednje velika podjetja (R2805).

V svoji raziskavi Jerman-Bla&va sicer raziskuje razvoj e-storitev, predvsensglatno
gostovanje (ang. web-hosting) in razvoj tega trganas kot drzave v tranziciji. V
raziskavi so bila zajeta podjetja iz najréazkjSih panog. Pri tem so iz opravljene raziskave
za moje delo pomembne predvsem predstavijene I&ewil obsegu informacijske
tehnologije, ki je prisotna v majhnih in srednjeikié podjetjih (SME). Podr&ja, pri
katerih uporabljajo informacijsko tehnologijo, s@g@vsem:
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» trZzenje/oglaSevanje,

e prodaja,

« podpora in upravljanje s strankami (CRM
* racunovodstvo,

» raziskave in razvoj,

e proizvodnja,

* administracija,

* nabava,

e kadri in plae.

V SME je Stevilo osebnih &analnikov (ang. personal computer, PC) od 1 do 5 na
zaposlenega. Jerman-Bléva (2005) v svoji raziskavi ugotavlja, da imajavsala in
srednje velika podjetia PC in delovne postaje. V12% podijetjih imajo mainframe
oziroma mini raunalnike, 69,2 % vseh podjetij uporablja lokalnoreaje (ang. Local
Area Network, LAN), 23,1 % podjetij uporablja CADorodja. V raziskavi Jerman-
Blaziceva (2005) ugotavlja, da 92 % podjetij ima modem;, gomeni, da so podjetja
povezana tudi z internetom. Od teh podjetij ima &r% stalno povezavo z internetom
(Jerman-Blazi, 2005). V raziskavi je bilo ugotovljeno, da kar @podijetij namerava Se
vlagati v informacijsko infrastrukturo. Zanimiva jegotovitev, da ima kar 85 % SME
Svojo internetno stran, pri tem pa je pomemben f@bdala je 47 % teh internet strani
vzdrzevanih od zunaj, 38 % SME pa stran vzdrzigajoi (Jerman-BlaZj 2005).

Iz tega lahko sklepamo, da érea SME nima dovolj lasthega znanja za razvoj in
vzdrzevanje spletnih strani in tudi internet aptikalz raziskave, ki je bila opravljena,
lahko razberemo, da je 38 % SME, ki so sama vzpibstaternet stran in jo vzdrZujejo in
tudi gostijo na svojem strezniku. Samo predvidevdaidko, da je teh 38 % sposobnih
razviti in z informacijsko tehnologijo podpreti tucklotno poslovanje SME.

V prvemcetrtletju 2005 je imelo v Sloveniji dostop do inteta 96 % podjetij z 10 ali ve
zaposlenimi osebami, kar je za 5 odstotnitkteec od povpreéja EU-25. 65 % podjetij v
Sloveniji je imelo ADSE povezavo, 59 % pa jih je imelo svojo spletno stBi% podietij
je uporabljalo elektronske finane storitve, 72 % pa spletne strani drzavne uprave.

Obrtna zbornica je v zZatku letoSnjega leta izvedla anketo med obrtnikigotovila, da
racunalnik pri svojem delu uporablja 84 % vpraSanifiS(R2005). V anketi je sodelovalo
500 obrtnikov. Vé kot polovica jih meni, da je njihovadanalniSka oprema zastarela.

* Upravljanje s strankami (ang.Customer Relationsfémagement, CRM)
®> Raunalniko podprto ri@tovanje (ang. Computer-Aided Design, CAD)

® Digitalna asimettina naréniska povezava (ang. Asymmetric Digital Subscribiee, ADSL)
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Slika 11Namen uporabe Interneta v slovenskih podjetjin

Slika 2:  Za katere namene podjetja’l uporabljajo internet? Slovenija, 1. Zetrtletje 2005
Chart 2:  For what purposes enterprises’ use the Internet? Slovenia, 1<t quarter 2005
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1} Podjetja z 10 ali ved zaposlenimi osebami. / Enterprises with 10 or more persons employed.
2)  Wir! Source: http:leuropa.ew.int/ 06. 12. 2005

Vir: SURS, 2005

Statisteéni urad RS je objavil rezultate raziskave Uporati@rimacijsko-komunikacijske
tehnologije v podjetjih, ki jo je izvedel spomla2D05. Slike 11, 12 in 13, povzete iz te
raziskave, prikazujejo boljSe rezultate, kot jitvjevoji raziskavi dobila Jerman-Bl&éva.
Predvsem za potrebe te naloge je zanimivo, dav&&anjem Stevila zaposlenih pakge
uporaba IKT. Predvsem dostop do interneta in u@onatbaneta.

Slika 12Uporaba IKT v majhnih - mikro slovenskih podjetjih

Slika3: Uporaba IKT v podjetjih s 5 0z. z 10 ali ve¢ zaposlenimi osebami, Slovenija, 1. ¢etrtletje 2005
Chart 30 ICT usage in enterprises with 5/ 10 or more persons employed, Slovenia, 1% quarter 2005
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Vir: SURS, 2005
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Slika 13Uporaba IKT v slovenskih podjetjih

Slika4: Uporaba IKT v podijetjih po Stevilu zaposlenih oseb, Slovenija, 1. Eetrtletje 2005
Chart4: ICT usage in enterprises by the number of persons employed, Slovenia, 15 quarter 2005
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Za podjetje A, ki je podjetje, ki se ukvarja z I@hko ugotovimo, da sodi v sklop tistih
podjetji, ki so boljeée Ze ne najbolje opremljena s sodobno IKT. Spreneetdly zelo
vplivajo na dinamiko sprememb v podjetju. Zaraditea nardénikov, ki si pogosto zelijo
najnovejSe tehnologije, moramo pogosto uvajati reprabe IKT. Uvajanje najnovejSih
tehnologij ne zahteva samo neprestano izpopolnjevaaposlenih, temveje povezano
tudi s stroski nakupa take opreme v testne namédwaanje najnovejsSih tehnologij pa je
lahko problematino, saj IKT in s tem sistemi niso dovolj preizkuSenlahko bistveno
vplivajo na kvaliteto in razpolozljivost sistemd@ako moramo nakmike pogosto
opozarjati, da v takem primeru ne moremo prevaggooornosti za nedelovanje sistema.

Vecina zaposlenih v podjetjih (SME) je zgolj uporalmik ki uspejo napisati nek
dokument, ga morda stiskati. Danes je pomembno,zmgo dokument poslati po
elektronski posti, da znajo poiskati informacijo im&ernetu. Pri tem jih informacijska
tehnologija sama ne zanima, so zgolj (prisiljeqprabniki.

V manijSih podjetjih je informacijski sistem omejea nekaj osebnih ¢ganalnikov, ki so ali
pa ne povezani v lokalno omrezje in internet. \ineprimerov lahko to popolnoma
zadoga za podporo poslovnemu procesu. Tezava se pa@dveem pri vzdrzevanju tega
sistema in arhiviranju ter izdelovanju varnostndpk Vzdrzevanje je navado pregeso
ponudnikom raunalniSke strojne in programske opreme in navadmedgpavija
odpravljanje napak oziroma motenj v delovanju siste Arhiviranje in izdelovanje
varnostnih kopij pa je prava redkost. Redka maldjeifa posveéajo temu veé pozornosti.

Celovito obvladovanje sistema kakovosti v skladstandardom 1ISO 9001:2000 zaradi
obsezne dokumentacije Ze samo po sebteklpo elektronskemu obvladovanju
dokumentov. Ena takih reSitev je WebISO (Snoj, (#6D0), ki s pomgo sklopa spletnih

aplikaciji podpira poslovanje po posamezniltkah standarda 1SO. Aplikacija deluje
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preko brskalnika, primerna pa je tudi za uporabnddjemalca Lotus Notes, kjer
uporabnikom omogta vejo varnost in dodatne funkcionalnosti.

Od poslovnega procesa v SME je odvisno, ali je qusl proces in SVK smiselno
informacijsko podpreti. Dokumente in zapise SVHggje vzdrzevati v elektronski obliki,
saj lahko enostavno naredimo kopijo, jo ustreznea®imo ter v njej naredimo potrebne
popravke in dopolnitve. Popravljanje in prepisoeanpkopisov je zamudno. SME tudi
potrebne obrazce, ki sluzijo za pripravo s stamolardzahtevanih zapisov, pripravi v
elektronski obliki.

Podoben sistem, ki bo deloval kot spletna aplikaspisana na kozZo«, je razvit za potrebe
podjetja A. V naslednjih poglavjih bo slednji nataaje predstavljen in v dalenih delih
zaradi poenostavitve in posploSenja delno modé#itiiOpredeljeni pa bodo tudi razlogi za
tako odl@itev.

4.1 Poslovni proces

Konkretni primer poslovnega modela, kjer sem izVgapis poslovnega procesa, je SME
podjetje A, v katerem sem zaposlen. Zaradi dejavyneskatero se podjetje ukvarja in
predvsem nakmika, sem podjetje v nalogi poimenoval podjetie W nar@nika in
odjemalca podjetje B. Podjetje A se ukvarja Zrttvanjem, razvojem in vzdrZzevanjem
programske opreme za znane in neznane¢ni®. Usmeritev k neznanim n&rokom je
del nove strategije podjetja. Zato vsa izhodiZaenkrat izhajajo iz z&tenega stanja, kjer
je bilo Stevilo nardnikov majhno in naréniki so bili znani.

V konkretnem primeru podjetia A smo najprej preNeobstoj&e stanje poslovanja.
Aktivnosti posameznikov na razhih projektih v podjetju smo spravili na skupni
imenovalec, tako da smo poenoatili in zdruZili enalleivnosti v skupen proces celotno
poslovanje. Posameznim aktivnostim smo ditilaaporedje vplivov te aktivnosti na druge
aktivnosti v celotnem procesu. Nato smo celotnkoslirocesa ptasi drobili nazaj na
podprocese, tako da smo priSli do najmanjSih c&latvsak tak podproces smo pogledali,
kaj so njegovi izhodi, kaj se v procesu zgodi, katinkcije nastopajo, katera orodja so
potrebna za izvedbo in kdo izvaja ta proces. Pni $eno zaeli podprocese obravnavati od
zadaj naprej. S tem smo izhajali iz prip@ifostandarda, da je potrebno zadovoljiti
zahtevam in piakovanjem odjemalcev. Pogledali smo, kaj je potelnta ta podproces
zagotovi ustrezen izhod. Pri tem smo ngjegozornost namenili vhodom. Najprej kateri
so, nato kaksSni morajo biti, da ustrezajo zahtevBwlocili smo tudi dobavitelje teh
vhodov skupaj z nanom in roki zagotavljanja teh vhodov. Pri tem ssiopomagali s
tabelami, ki so predstavljene v prilogi. V tabelmcs vpisali proces, njegove izhode in
njegove vhode, odjemalce in dobavitelje ter lastipkocesa.
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Slika 14Slika procesa podjetja A nivo 1.

Posta, glavna knjiga

Porocilo o rezultatih presoj s predlogi izboljSav

Zapisi, porocila zadnjih pregledov Racuni

VODENJE IN
—_—»
Ponudbe UPRAVLIANJE

vy

Narocila dobaviteliem, Nakazila

v

Porocila,
Podatki za racun
VpraSanje
Odgovor uporabniku
. 1ZVAJANJE >
Narocilo PROJEKTOV CD z verzijo
»
Lal

Poslovni proces v podjetju je razdeljen na dva mgapodprocesa vodenje in upravljanje
ter izvajanje projektov. Shemétio je proces prikazan na sliki 14. S tem smo razbil
management podjetja na upravljanje podjetja injavja projektov — izvajanje natib.
Vodenje in upravljanje podjetja zajema naslednghgmodprocesov, ki so prikazani na sliki
15:

» evidentiranje/usmerjanje poste,
e kadrovanje,

e odlocanje,

* nakazovanje,

e notranje presojanje.

Sam proces vodenje in odblnje je podporni proces in sluzi za zagotavljanj@w
vodenje in odldanje v podjetju. Proces ne prinaSa dodane vredrgssiproces in njegovo
izvajanje skrbi vodstvo oziroma posamezne delegu@dajniStvo podjetja. V ta proces je
vkljucen tudi proces notranje presoje, ki spremlja sisterdenja kakovosti v okviru
posameznih projektov in v okviru celotnega podjetja
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Slika 15:Slika podprocesov podjetja A nivo 2.1.

VODENJE IN
UPRAVLJANJE
Posta, glavna knjiga Razdeliena, poslana posta
>
"] EVIDENTIRANJE/ i
Ponudbe USMERJANJE
POSTE
Viri
Podatki iz ure >
» VODENJE VIROV Prejete ponudbe
Potrebni viri
Meseéne evidence Narogila dobaviteliem
N >
Raguni
ODLOCANJE >
Porocila, Podatki za ratun >
Podatki za nakazilo
Nakazila
Ld
NAKAZOVANJE Podatki za ra¢unovodstvo

Zapisj, porocila zadnjih pregledov Porogilo o rezultatih presoj s predlogi izboljsav

PIs, Pt jin preg| NOTRANJE P! ) S p g I _
PRESOJANJE
Slika 16:Slika podprocesov podjetja A nivo 2.2.
1ZVAJANJE
PROJEKTOV
Zahtevek za narocilo ali potrditev narogila
Vprafanje N
» Odgovor uporabniku s
SPREJEMANJE/
Nargéilo USMERJANJE >
» Odkrita napaka
Odkrita pomanjkjivost nacrta

L» Zahtevazapojasnilanarogniku
Zahtevek za potrditev nacrta >
Sprejeto narodio | ANALIZIRANIEINAC »

Odgovori na pojasnila naroénika
Delovni nalog
) |
Opis verzije Odkrita pomanikljivost nacrta
Rezulltati obdelave
Narogilo obdelave, podatki za obdelavo IZVAIANIE >
Seznam izyedenih delovnih nalogov
Delovni nalog
Dnevna verzija
o Odkrita napaka
TESTIRANJE
Zapis o testiranju, testirana verzija za produkcijo
CD z vefzijo
VZDRZEVANJE
DOKUMENTIRANJE | Podatki za| raéun
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Izvajanje projektov je poslovni proces SME, ki @$a dodano vrednost za prejeta tidaio
v obliki izdelka. Izdelek je v naSem primeru \&ire primerov r&unalniSka aplikacija. Ker
je SME projektno organizirano glede na pogodbo sapwznimi namniki, se proces
izvaja po posameznih projektih. Vsi projekti se yog@o enakem poslovnem procesu. Sam
proces izvajanje projektov je razdeljen na pet pocksov, ki so predstavljeni na sliki 16.

Prvi je sprejemanje/usmerjanje, ki je namenjen jepranju in usmerjanju nai,
sprejemanju uporabniskih vpraSanj po telefonu -@logti. Vsako narélo je zabeleZeno v
aplikaciji vodenje zadev, ki z vnosom avtomatskbidoterno Stevilko. Vsako vpraSanje je
zavedeno v aplikaciji pondouporabnikom, ki ima svoje Ste#inje zadev. Izhod iz tega
procesa je odgovor na vprasanje, ki je posredovaktdo uporabniku in hkrati v vednost
skupini na projektu. Vsako spaito po e-posti se skupaj z odgovorom premakne vamap
reSeno ali reSeno napak& gre za naSo napako. Isti odgovor je zabeleZeraSarhiv
odgovorov ter bazo znanja. Poleg odgovora se zabwldi ¢as, ki je bil porablien za
posredovanje odgovora. Ta podatek se v kasnejSecegur uporabi za pripravo podatkov
za ra&un, ki se posredujejo v podporni proces.

Za vsako nard@lo (narctilo, garancijsko narmdlo, prijava napake) se v tem procesu
preveri, ali je nardlo potrjeno.Ce nargilo ni potrjeno, se izda zahteva za izdajo d#éao
ali njegove potrditve. Natmik v tem primeru posreduje Stevilko né&ita. Ko je nardilo
potrjeno s strani natoika, se to usmeri v naslednji proces analizirdnjertovanje kot
sprejeto nardlo.

Narctila, ki jih posreduje nakmik, imajo oznako in so dokumentirana v skladu z
nara:nikovimi standardi. Nardlo se zavede, dotd se prioriteto. Nato se preveri, ali je
potrebno né&tovanje ali pa je natilo dovolj jasno in gre lahko v fazo izdelave. fsava
narcila, ki potrebujejo analizo in @etovanje se usmeri v procescnavanje. Néart mora
vsebovati ime objekta, ki je (bo) dostopen v agikaVsebovati mora skico oknée je to
potrebno, potrebne kontrole vnosa, podatkovnedmema nabor podatkov, iz katerih je
mozno dolgiti ustrezen podatkovni tip, ter seznam napak iis®papak, ki naj se izpisSejo
v primeru kontrol. Za opis teh podatkov se lahkipnawi posebna datoteka, ki se skupaj s
potjo navede v vodenje zadev. Datoteka se poimeale da vsebuje Stevilko naloga in
opis, iz katerega je razvidna vsebina. V eviderew@Se tudicas, ki je bil porabljen za
pripravo naloga in rata.

Ko je n&rt pripravljen, se izda zahteva za potrditevrteas strani nakmika. Potrjen nért
gre nato kot delovni nalog v naslednji proces iaugg. Naloge se po prioritetah razdelijo
med programerje. V seznamu se zavede programeha,evzel nalogo. Pri tem se skrbi
za enakomerno porazdelitev nalogov. Ndop ki je obseznejSe ali potrebuje fazo
nartovanja, se lahko razdeli nadvdelovnih nalogov. Seznam se po potrebi predstavi n
sestanku, kjer se lahko dolazvajalca oziroma se ga zamenja.

V procesu izvajanje se delovni nalog ustrezno iry&dt posledica delovnega naloga pa se
pripravi dnevna verzija, ki lahko vsebujec¢vizvedenih nalogov, kar pove tudi seznam
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izvedenih delovnih nalogov, ki ga je mozno dobi@plikaciji vodenje zadev. Razdelitev
podprocesa izvajanje na podprocese znotraj tegeegagrikazuje slika 17.

Slika 17Slika podprocesov podjetja A nivo 2.2.3.

1IZVAJANJE

Seznam opravljenih delovnih nalogov

\4

Delovni nalog

» PROGRAMIRANJE ——Koda, seznam opravljenih delovnih nalogov, seznam popravijenih napak

Zahtevek za spremembo v bazi

Dopolnjen fizi¢ni podatkovni model

\4

ADMINISTRIRANJE
BAZE

|

Bazni popravki

Dnevna verzija

\4

IZDELOVANJE

; N VERZIJE S N
Opis verzije Distribucijska verzija

v

Narogilo obdelave, podatki za obdelavo Rezultati obdelave
1IZVAJANJE

OBDELAV

\4

Ob zakljwku izvajanja delovnega naloga se v aplikaciji vgderadev vpiSe spremenjene
in nove dele kode, opis reSitve, porabljgEs in postavi status v testno verzijo. Za bazo
pripravi ustrezne skripte, ki opravijo potrebneespembe v bazi. Bazne skripte morajo
obvezno vsebovati komentarje polj in tabel. Za kotage, ki jih n&rtovalec ni pripravil,

se posvetuje z weovalcem. Komentarji morajo biti vpisani tudi vvarni kodi.
Komentarji naj opisujejo smiselne celote oziromankitije. Objekti do vkljditve v
produkcijsko verzijo ohranijo status, da so spreerw@n Programer mora sam preveriti
pravilnost delovanja na osnovnem primeru v razvojiéolju. Primer in rezultate vpise v
vodenje zadev v polje opis reSitve.

Ce delovni nalog oziroma e, na podlagi katerega je pripravljen delovni mglme
ustreza vsem natnikovim zahtevam ali pa je pomanjkljiv, izvajaleahko delovni nalog
vrne v obravnavo ali pripravo &@ovalcu oziroma se obrne na avtorja naloga. V tem
procesu kot vhod nastopa tudi nalm obdelav skupaj s podatki, ki jih je potrebnadisp
vnesti ali uvoziti. Postopki posameznih obdelawaaikujejo po posameznem projektu.
Posledica tega vhoda je izhod rezultati obdelawsekiposredujejo natniku oziroma jih
nara:nik lahko vidi preko aplikacije.

V cetrtem procesu testiranje se opravlja test dneensje. Pri testiranju v testnem okolju
si mora oseba, ki testira, najprej pripraviti testenarij, kjer navede korake, po katerih bo
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test opravljen, in primere, ki bodo uporabljeni. fEstni scenarij zapiSe v dokument. V
vsakem primeru si zapiSe primere, ki so bili upgeaid za test in rezultate testa, tako da je
test mozZno ponoviti. Med samim testom si beleZiebhitne napake in opazanja. V primeru
kriticnih napak, kjer zahteve in pakovanja narénika niso izpolnjena, delovni nalog vrne

izvajalcu v ponovno izvajanje, da odpravi ugotov§enapake.

V primeru uspeSnega testa gredo testirana vewmajpis o testiranju in produkcijski opis
verzije v nasledniji peti proces vzdrZzevanje / dokatitanje. V tem primeru se v aplikaciji
ozndi, da je zadeva zrela za produkcijsko verzijo t&atero verzijo naj bodo spremembe
vkljucene. Na podlagi tega se pripravi produkcijska yaridelovnim nalogom se oztia
da so vklj@&eni v to verzijo.

Produkcijska verzija se pripravi teden dni pred ajddnar@niku v test. Ko je verzija
pripravljena, se opravi integracijsko testiranjeysebuje pregled vseh objektov aplikaciji.
V vsak objekt se vnese najpogostejSe primere, kalsko vzeti iz posameznegasga za
aplikacijo, kar predstavlja hkrati tudi scenarigtieanja. Vedno se vnese nove primere. O
poteku testa se piSe zapisnik, kjer se dzagpesSno opravljene teste posameznih objektov.
Pri integracijskem testu se ne preverja n&tast delovanja vseh funkcij, ki so bile
spremenjene. Predvideva se, da so bile ustreznenpeae v testnem okolju. V primeru
napak se celotna verzija vrne v fazo priprave pkoijske verzije oziroma izvajanje
delovnega nalogae odprava napake zahtevas et dva dni od ugotovitve do priprave
nove produkcijske verzije, se rok za oddajo taiku prestavi.

Slika 18:Slika podprocesov podjetja A nivo 2.2.5.

VZDRZEVANJE/
DOKUMENTIRANJE

Odgovor za bazo znanja

Pomo¢ uporabnikom
IZDELOVANJE

Navodila »
BAZE ZNANJA

Zapis o festiranju

»

. . IZDELOVANJE
Opis yerzije NAVODIL

Navodila Porocilo o izvedbi, ankete

\4

Prijave na te¢aj, termin IZOBRAZEVANJE Podatki za radun

»

>

Navodila
»

Testirana verzija za produkcijo Podatki za racun
IZDELOVANJE R

CD

A\

Seznam izvedenih delovnih nalogov, CD z verzijo

A\

V casu integracijskega testiranja se v zadnjem proeesinizevanje / dokumentiranje
pripravi tudi ustrezno spremenjena navodila. O m@mbah v aplikaciji se na sestanku
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seznani vse. Pripravi se ustrezne zapisnike zealpoimaronika v skladu z nakali. V tem
zadnjem procesu tako nastanejo navodila, CD z jeerpiodatki za réun in ostali
dokumenti za natmika. Shematino je ta proces predstavljen na sliki 18.

4.2 Dokumenti v procesu

Prva stvar, na katero zaposleni pomislijo ob infaci, da se v podjetje vpeljuje sistem
vodenja kakovosti po standardu ISO 9001:2000, $peb bo veé dela, vé birokracije«.
Zato je pomembno, da se Ze \etku priprave dokumentacije vktjuvse zaposlene.
Pomembno je poudariti, da zaposleni spoznajo, dardenti niso namenjeni samemu
sebi, ali morda kot se pogosto sliSi presojevalctamve zaposlenim. Pri tem ne gre
pretiravati, saj je dokumentacije lahko hitro preve bo zaradi prevelike kaline ali
preobseznosti sluzila sama sebi.

Standard ISO 9001:2000 wito 4.2 govori o dokumentaciji, ki je potrebna zgustavitev
sistema vodenja kakovosti. Dokumentacija je lahKakrsSnikoli obliki ali v kateremkoli
mediju. Dokumentacija je lahko v obliki slik, videali avdio posnetkov. Kjer se v
standardu pojavlja izraz dokumentiran postopek,ptomeni, da mora biti postopek
vzpostavljen, dokumentiran ter da se mora izvaatizdrZevati. Dokumentacija sistema
vodenja kakovosti mora vkijevati:

» dokumentirane izjave o politiki kakovosti in ciljtakovosti,

» poslovnik kakovosti,

» dokumentirane postopke, ki jih zahteva standard,

» dokumente, ki jih organizacija potrebuje, da bi atagila Wwinkovito planiranje,
delovanje in obvladovanje njenih procesov,

» zapise, ki jih zahteva standard ¥ko4.2.4.

Dokumentiranih postopkov, ki jih zahteva standgedSest in so navedeni v posameznih
tockah standarda:

* 4.2.2 Poslovnik kakovosti,

» 4.2.3 Obvladovanje dokumentov,
* 4.2.4 Obvladovanje zapisov,

* 8.2.2 Notranja presoja,

» 8.5.2 Korektivni ukrepi,

» 8.5.3 Preventivni ukrepi.

To ne pomeni, da mora obstajati Sesteloh dokumentov, pomeni le, da morajo biti ti
postopki popisani in ustrezno vzdrzevani. Od veltkpodjetja je odvisno, koliko bo teh
dokumentov in kaj bodo poleg zgornjih zahtev Sébusali.
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4.2.1 Poslovnik kakovosti

Poslovnik kakovosti je kljigni dokument SVK. Zahteva po tem dokumentu je pdisias
v tocki 4.2.2 standarda 1ISO 9001:2000.

Poslovnik kakovosti mora vsebovati:

* predmet SVK vkljgno z razlogi in s podrobnostmi glede morebitnihsipev,
» dokumentirane postopke, vzpostavljene za SVK dicakanje nanje,
e opis medsebojnega vpliva procesov SVK.

Takoj ko je bila sprejeta oditev, da stopimo na pot pridobivanja certifikataOISn
vzpostavljanja ustreznega sistema vodenja kakowosda bom postopek vodil jaz, sem
pripravil potrebno dokumentacijo za prijavo podjetpri ustreznem certifikacijskem
organu. Zbral sem dve ponudbi in po @it obeh vodstvu predlagal izbor.

Nato sem zéel pripravljati s standardom zahtevane dokumente.

Po dogovoru z vodstvom sem poslovnik kakovostirpu glede na stanje v podjetju tako,
da je skladen z zahtevami standarda. Pred tem gpe@alk sistem ozng&vanja in
Stevikenja dokumentov. Tako je nastal dokument z oznakionenom ROP-00500002 -
Poslovnik kakovosti.doc. V dokumentu je zapisan@ sk podjetie A ukvarja z
nartovanjem, razvojem in vzdrZzevanjem programske mgreza znane in neznane
naranike. S tem smo opredelili predmet sistema vodkakovosti v podjetju, kot zahteva
standard. Dokument je razdeljen na osetk:to

* dejavnost,

» sistem vodenja kakovosti,

e organizacija,

e opustitve standarda,

» odgovornost in pooblastila,

» politika in cilji kakovosti,

e dokumentacija in obvladovanje dokumentacije,
e pojmovnik izrazoslovja v podjetju.

Ker morajo biti v poslovniku navedeni tudi poslovmiocesi, smo slednje pripravili v
posebnem lkenem dokumentu z oznako ROP-00500003 - Posloviegraloc, ki smo ga
v poslovniku samo navedli. Vsebina tega dokumeata yve&jem delu predstavljena v
prejSnjem poglavju.
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Cilji kakovosti podjetja A so opredeljeni v datotdkOP-00500018 - Cilji kakovosti.doc.
Ker smo cilje kakovosti postavljali p&ismo to storili v Iéeni datoteki, ker predvidevam,
da jih bomo v kratkem ustrezno korigirali.

Vse te dokumente, ki so nastali skupaj s poslownikakovosti, sem pripravil sam. Ko so
bili dokumenti pripravljeni, sem dokumente najgsegdstavil vodstvu, nato smo jih skupaj
korigirali. Dokumente je nato v taki obliki vodstvoidi potrdilo. Dokument poslovni

procesi pa smo skupaj na delovhem sestanku us8lajesi zaposleni. Najprej sem

pripravil predstavitev standarda in postopka vsexpozlenim, nato sem predstavil prvi
osnutek procesov podijetju, kot sem jih uspel razbraintervjujev s posamezniki v

podjetju. Predstavil sem idejo, da bi celotno ptejelelovalo po enotnem poslovnem
procesu. Vodstvo in zaposleni so se s tem strinRdi sedmih osnutkih smo prisli do
koncne slike procesov, ki so predstavljeni v prejSnoglavju. Nato sem na podlagi shem
procesa in podprocesov pripravil dokument ROP-0088G Poslovni procesi.doc.

Pripravil sem Se ostale dokumente, ki jih zahtdaadard in so predstavljeni v naslednjih
tockah naloge. Najuga teZava je bila priprava dela, ki govori o odgoasti in
pooblastilih, ker te niso datene. Zaenkrat smo ta del pustili Se odprt, zapsab samo,
da je vodstvo zavezano k razvoju in izvajanju SWKpripravi imamo Se sistemizacijo
delovnih mest, v kateri bomo skupaj z delovnimi thepredelili naloge in odgovornosti
posameznikov.

Sporno oziroma nenavadno je, da sem vse dokumengdoti pripravil sam. V zsetku
projekta,ce mu lahko tako k&m, sem bil precej osamljen z idejo o vzpostaststema
kakovosti. Se najwepodpore je bilodutiti v vrstah programerjev, ki so na svoji koZi
najbolj cutili pomanjkanje ustrezne organizacije in sistewmaenja kakovosti. Skozi
pripravo dokumentov in nekaj predstavitev sisterndenja kakovosti, njegovih ciljev in
mojega dela sem pasi pridobil zaupanje tudi ostalih zaposlenih ijeepodporo pri
vodstvu. Udelezil sem se tudi izobraZzevanja za amjgiga presojevalca. Po vseh
predstavitvah, ki sem jih opravil v podjetju, sm&ugaj z vodstvom pripravljene
dokumente tudi potrdili. Poslovnik kakovosti senug#ij z dokumentoma ROP-00500003 -
Poslovni procesi.doc in ROP-00500018 - Cilji kakstvaloc posredoval presojevalcem, ki
so opravili presojo dokumentacije. Prejeli smo nekmasan), kjer sem pripravil ustrezne
odgovore in jih posredoval presojevalcu.

Tako smo v zéetku novembra 2005 opravili prvi del postopka €ertanja po standardu
ISO.

4.2.2 Obvladovanje dokumentov

Dokumente, ki jih zahteva standard, je potrebnolastowati, je zapisano v &ki 4.2.3
standarda. Standard zahteva dokumentiran postkpegredeljuje obvladovanje za:

» odobritev dokumentov pred njihovo izdajo,
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» pregled in posodobitev ter ponovno odobritev dokuoitme, ko je to potrebno,

e zagotovitev, da so identificirane spremembe inuteinstatus popravkov,

e zagotovitev, da so ustrezne izdaje primernih dokiime na voljo na mestih
uporabe,

* zagotovitev, da dokumenti ostangjtjivi in prepoznavni brez tezav,

» zagotovitev, da so dokumenti zunanjega izvora itleinani, njihovo razdeljevanje
pa obvladovano,

* prepre&itev nenamerne uporabe zastarelih dokumentov inralgeo primerne
identifikacije zanje¢e se obdrzijo za kakrSen koli namen.

V podjetiju A smo pripravili ustrezen dokument RO®500004 - Obvladovanje
dokumentov.doc, v katerem smo navedli, kaj morabegati posamezen dokument.
Dolocili smo osnovne elemente, ki se pojavljajo v dokatite in njihovo pozicijo.
Opredelili smo tipe dokumentov, daélb sistem ozné&evanja in Stevéenja dokumentov. S
tem smo na nek da dolagili tudi celostno podobo dokumentov podijetja. V dolentu
smo opredelili tudi ndn potrjevanja dokumentov in &ia ter mesto objave le-teh.
Pomembno je, da dokumente sedaj tudi dejansko dijemo skladno s sprejetim in
objavlienim dokumentom. Pri tem je viden napredek kelicini in kakovosti
dokumentacije, ki nastaja v poslovnem procesu. dé@slo se je s tem povala tako
kvaliteta opravljanja dela, kot zadovoljstvo in ajeazaposlenih.

V tocki 4.2.4 standard govori o obvladovanju zapisov.pigia so posebna vrsta
dokumentov, ki jih ni mogee revidirati. Standard govori o tem, katere zapgspotrebno
zagotavljati in vzdrzevati za dokazovanje skladnastahtevami. Zapisi sluzijo tudi za
dokazovanje ¢&inkovitosti delovanja sistema vodenja kakovosti.piga morajo biti
dostopni in zagotoviti je potrebno, da ostajdjdjivi. V dokumentu, ki ga standard
zahteva, mora biti naveden postopek za shranjevamgeavice dostopa do teh zapisov. V
dokumentu je tudi navedeias hranjenja zapisov in ¢ia odstranjevanja le-teh po preteku
te dobe.

Pomembno je, da podjetje samo preceni, katere gaposa hraniti in kolikaiasa, da se
zapisi ne kopqiijo po nepotrebnem oziroma, da se zapisi ne odgirgrehitro. Zapisi, ki
jih zahteva standard 1ISO 9001:2000, so predstawj&ateli 5.

Vsi v tabeli 5 navedeni zapisi niso nujno potrebhprimeru podjetja A smo v Poslovnik
kakovosti zapisali, da iz sistema vodenja kakovizszemamo tdko standarda 7.6, zato
zapisov vezanih na todko nimamo.
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4.2.3 Obvladovanje zapisov

Tabela 5: Zapisi, ki jih zahteva standard ISO 9001:2000.

Tocka Zahtevani zapis o

standarda

5.6.1 vodstvenih pregledih,

6.2.2 €e) izobrazbi, usposabljanju, &@&h in izkusnjah zaposlenih,

7.1d) dokazilih, da izvedbeni procesi in njihogzultati izpolnjujejo zahteve,

7.2.2 rezultatih pregledov zahtev v zvezi s prodgivo iz njih izhajaj@ih ukrepih,

7.3.2 vhodih za n@tovanije in razvoj,

7.3.4 rezultatih pregledov &idovanja ter potrebnih ukrepih,

7.3.5 rezultatih overjanja tidovanja ter potrebnih ukrepih,

7.3.6 rezultatih validacije geovanja ter potrebnih ukrepih,

7.3.7 rezultatih pregledov sprememkin@vanja ter potrebnih ukrepih,

7.4.1 rezultatih ocenjevanj dobaviteljev in sprobarkrepih,

7.5.2d) validaciji procesov, katerih rezultatovnmgae overiti s kasnejSim nadzorgm
in meritvami,

7.5.3 enokinemu ozn&evanju proizvoda, kjer je zahtevana sledljivost,

754 izgubljeni, poSkodovani ali kako drdgaza uporabo neprimerni lastnjni
odjemalcev,

7.6 a) standardih, uporabljenih za metrolosko piatvdkalibracija merilne opreme),

7.6 veljavnost predhodnih merilnih rezultatov, kad# ugotovi, da merilna
oprema ne izpolnjuje zahtev,

7.6 rezultatih metrolosSke potrditve merilne opreme,

8.2.2 rezultatih notranjih presoj,

8.2.4 skladnosti proizvoda s kriteriji sprejemljstoin osebi, ki je sprostila proizvod
za uporabo,

8.3 naravi neskladnosti proizvodov in izvedeniheykin, vkljutno z dovoljenjem
zaizvzetje,

8.5.2 rezultatih korektivnih ukrepov,

8.5.3 rezultatih preventivnih ukrepov.

Vir: SIST, 2003

V podjetju A smo v dokumentu ROP-00500005 - Obwveaupe zapisov.doc opredelili

ravnanje z zapisi v elektronski in papirni obliKiapisi v elektronski obliki so ustrezno
vkljuceni v sistem dnevnega izdelovanja varnostnih kapgienkrat je zapisano, da se
zapisi hranijo trajno, ker smo pred vzpostavitwjstema kakovosti opravili pregled ter
pobrisali vse dokumente — zapise, ki niso bilt y@membni. Brisanje zapisov se lahko
opravi na zahtevo. Zapisi, ki se hranijo v papiobiiki, se po preteku dobe hranjenja
unic¢ijo v rezalniku, ki je v podjetju.
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4.2.4 Notranja presoja
Notranja presoja je kljtni tretji del Demingovega kroga CHECK — preveri.

V standardu I1SO je v t&i 8.2.2 vpisna zahteva po izvajanju notranjih pje$ tem se
preverja sistem kakovosti, ali ustreza planiranogal’orom in zahtevam standarda ¥kio
7.1 ter zahtevam, ki si jih je postavila organimsiama. Pri tem je potrebno preverjati ali
se sitem vodenja kakovosti uspesno izvaja in vzdrAdotranje presoje morajo biti redne
in vnaprej planirane. Dot@ni morajo biti predmet presoje in kriteriji za pogo.

Presojevalci morajo biti pri svojem delu objektivirato velja nélo, da (notraniji)
presojevalec ne more in ne sme presojati svojesjadga dela.

Namen presoje ni iskanje krivcev, kar je pomemli@se zaposlenim in vodstvu jasno
pove. V ta namen se presoja vedn@neaz uvodnim sestankom, kjer se zaposlenim
predstavi n&t presoje in njen vsebinski poudarek. Namen peepoj standardu je iskanje
skladnosti v poslovanju podjetja z zahtevami poa@rny standardu in zahtevah drugih
dokumentov, pogodbah, Zzeljami in ¢@kovanji odjemalcev. Presoje so potrebne za
zagotavljanje nenehnega izboljSevanja kakovosti.

V podjetju smo v zé&tku decembra 2005 izvedli prvo notranjo presojtadiho z
zahtevami standarda. Potek notranje presoje sm fer@ opisali v dokumentu ROP-
00500006 - Notranja presoja.doc. Za podporo izyajantranjih presoj sem pripravil tudi
ustrezne obrazce:

« ROB-00500012 - Plan notranje presoje.doc,
 ROB-00500013 - Nat notranje presoje.doc,
« ROB-00500014 - VpraSalnik notranje presoje.doc.

Izpolnjeni obrazci so postali zapisi 0 notranjigog in so dostopni vsem zaposlenim in na
zahtevo tudi zunanji presoji.

Pri notranji presoji, ki sva jo izvajala s sodelayki je predhodno prav tako opravil@ag
za notranjega presojevalca, sva ugotavljala skistddelovanja zaposlenih z opisanim
poslovnim procesom, navodili za delo in samim séaddm. V notranjo presojo sva
vkljucila vse zaposlene razen tajniStva, ker sem bil faneda tam delo poteka po
ustaljenih normah, ki sem jih spoznalcasu identifikacije poslovnih procesov. Precej
pozornosti sva namenila presoji vodstva. Namenojgasa tem podkgu je bil ugotoviti
stopnjo zavedanja pomena uvedbe sistema vodenja stk

Sama notranja presoja je potekala dva dni. V glmreem zapisal nekaj neskladij, ki se
nanaSajo predvsem na vodstvo, se prathdd standarda 1SO. Neskladja so se nanaSala
na neizpolnjevanje dela tecte standarda, ki govori o odgovornostih in pooliiastsaj
vecina zaposlenih ni znala odgovoriti, kakSne so nyjegodgovornosti in kakSna so
njegova pooblastila. Najbolje so svoje odgovornastipooblastila opisali programerji.
Dejali so: da, da sedaj vedo, kaj morajo nar&lpogledajo v aplikacijo vodenje zadev.
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Pomembno pri natovanju notranje presoje je, da se presojevalgeda da mora potek
presoje kar se da malo motiti redni delovni procso je pomembno, da se o terminih
uskladi tako z vodstvom kot s posamezniki. Tako smonaSem primeru zaradi
nepricakovanih nujnih obveznosti, ki so vkijevale véje Stevilo zaposlenih, celoten ze
usklajen plan prestavili za en dan. Presojevalempia pri izvedbi tega plana skrbeti tudi
zacasovni okvir poteka presoje pri posamezniku in gavipoma ne sme pre&esaj s tem
ne samo porusSi plan presoje tefvaehko ovira izvajanje procesa. Presojevalec seamor
zavedati, da zaposlenih ne zasliS@eprav ima v naprej pripravljena vprasanja, naj ta
sluzijo kot vodilo. Kot sem Ze omenil, je namenagje skladnosti. Pri tem mora
presojevalec dokaze o (ne)skladnosti tudi zab&l€gijih Zeli uporabiti v svojem poédu.
Brez dokazov ne more izdajati neskladnosti in popih

Zaposleni se morajo pri zunanji presoji zavedatitajih mora opomniti vodstvo oziroma
zadolzeni za vodenje kakovosti, da morajo kljubspjievarovati osebne podatke ter
poslovne skrivnosti.

Tudi pri IS mora biti zagotovljena sledljivost, egene morajo biti notranje kontrole, ki
omoga&ajo notranje in zunanje preglede. Prip@jigo je, da so zadolzitve v zvezi s
skrbnistvom IS doléene in I@ene ter niso skoncentrirane v eni osebi katrtoaalec,
vzdrzevalec sistema, upravitelj podatkov (PodlesmimsE, 2000, str. 266). V majhnih
podjetjih je to navadno tezko zagotoviti.

4.2.5 Preventivni in korektivni ukrepi

V Demingovem krogu je zadnji del krogée mu lahko tako kemo, ACT- ukrepaj.
Notranja presoja bi bila brezpredmetta,ugotovitve ne bi imele nobenih posledic. To je
tako, kot bi imeli obsodbo brez kazni. Po izvedbiranje presoje se pripravi ustrezno
porciilo o notranji presoji. Ze med samo presojo s skuyp@sojanim povzamemo
ugotovljeno. Ugotovitve so lahko skladnost, nesktsmi ali pripordilo. Na podlagi
notranje presoje so bili predlagani ustrezni kauektin preventivni ukrepi ter pripotdla.
Priporcila organizacija upoSteva po lastni presoji. Uggeme neskladnosti, kjer so
skupaj z vodstvom predlagani korektivni oz. prewemtukrepi, pa morajo biti izvedeni v
dolocenem roku. Standard ISO tu od organizacije zaldel@ene zapise (glej tabelo 5!).

V ta namen sem pripravil ustrezne obrazce, ki g@oma pri pripravi zapisov, ki jih
zahteva standard. Obrazci so:

* ROB-00500015 - Zapisnik o ugotovljeni neskladndsit,
 ROB-00500016 - Zapisnik o odpravljeni ugotovljeeskladnosti.doc,
 ROB-00500017 - Zapisnik o izvedenem preventivnenepik.doc.
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4.2.6 Postopek certifikacije

Podjetje, ki se odl® za postopek certificiranja, mora najprej izbnagireznega zunanjega
presojevalca. PovprasSevanje za izvedbo presoje lalkla preko spletnih obrazcev (ang
web form). Vsi ponudniki — certifikacijske ustanofeng. Certificate Agency, CA) se v
roku tedna dni tudi odzovejo in poSljejo ustrezmmydbo za izvedbo postopka. Glede na
pridobljene ponudbe iz lastnih izkuSenj je glavntékij za izbiro cena postopka. Cena je
odvisna od vrste podjetja in Stevila zaposlenihvi@le roke za izvedbo vedno deéio
podijetje samo.

Pri dolatanju rokov mora podjetje uposStevati, da v prvenu glstopka v presojo poslje le
dokumentacijo. Poslati mora poslovnik kakovosti, lkora vsebovati opis poslovnega
procesa. V nasem primeru je dokument s poslovniocgsi Iden dokument, tako smo
poslali oba.

Po presoji dokumentacije je dobt® podjetje najprej samo izvede notranjo presojmue
sledi predpresojate se podjetje odtd zanjo, ali pa presoja, ki jo izvede presojevalec
izbrane certifikacijske ustanove. Termin dblgpodjetje samo, presojevalci pa se mu
prilagodijo. Ce podjetje zazna potrebo po spremembi terminamoatavesti presojevalca.
Razlog za prestavitev presoje je lahko n&gkovano povéan obseg dela v terminu
predvidenem za presojo, ugotovljena pomanjkljivessistemu vodenja kakovosti ali
sprememba le-tega, neizvedeni korektivni ukrepi.

Morebitne neskladnosti mora podjetje nato odprawvitoku 6 mesecev. Po odpravljenih
neskladnostih presojevalec poda @dm in CA izda potrdilo — certifikat. Sledniji
praviloma velja eno leto in se podaljSuje z vsatkmhei zunanjimi pregledi.

4.3 Nacértovanje sistema

Nacrtovanje informacijskega sistema je zelo pomembeamak pri informatizaciji
poslovanja podjetja. Pred tem se je pojavila nekeepa, ki ji trenutni n&n poslovanja ne
ustreza vé& Pri malih podijetjih je to posledica pa@amja Stevila zaposlenih, s tem
poveana potreba po usmerjanju in dostopu do informaciji

V raziskavi, ki sta jo za RIS junija 2005 izvedlatihovSek in Vehovar (RIS, 2005) so
podjetia v obdobju 2003 - 2005 nafyie delez svojih vlaganj v IKT usmerila v
vzpostavitev in prenovo informacijskih sistemov (34). Sledijo nakup in razvoj
programske opreme (25 %) ter nakup IT opreme (15Miro podjetja so najugi delez
vlaganj usmerila v programsko opremo, majhna seednj velika podjetia pa v
vzpostavitev in prenovo informacijskih sistemov.dfgtja z visjimi skupnimi vlaganiji v
povpre&ju usmerjajo v&i delez teh vlaganj v informacijske sisteme tepngramsko
opremo, manjsSi delez pa v IT opremo. Zadovoljstwdaganjem v IKT nara® z viSino
vlaganj in je vseeno nekoliko nizko, saj pri ngjid/laganjih doseze zgolj oceno 3,8 na
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lestvici od 1 do 5, pri majhnih vlaganjih pa splof izkazuje jasne pozitivne ocene (3,0).
Ocena zadovoljstva je najnizja v majhnih podje(@y) v mikro podjetjih dosega oceno
3,5, v srednjih in velikih podjetjih pa 3,6. V petjjh, ki so IKT vloZila v& sredstev,
opazamo konsistentno §je organizacijske spremembe kot posledico vlagan;.

Programska oprema, ki obljublja prenovo poslovamjgpodporo procesov je pogosto
oznaena kot programska oprema za potek posla (ang. WarkGorengek, 2000, str.
207). Avtorica ugotavlja, da samo podpora usmeujatgla na podlagi pravil ni dovoli.
Ugotavlja, da je poleg pravilne poti za izvedboogal pomembna tudi vloga posameznika,
poslovna pravila in objekti, s katerimi upravljamvoprocesu. Tako navede definicijo
poteka posla: »Integracija poslovnih pravil in fjutiadzorovan dostop do znanja in
informacij, koordinacija vseh vlog (zaposleni, sta, dobavitelji).«

Na trgu obstaja veliko tako imenovanih informadijskeSitev na kljd. Nekatere med
njimi tudi urejajo poslovanje po sistemu vodenj&dwosti v skladu s standardom I1SO
9001:2000. Malim podijetjem, ki se ne ukvarjajo formacijsko tehnologijo in jim slednja
pomeni le infrastrukturo za poslovanje, bi mordiupatake reSitve celo ustrezal. Veud
primerov pa reSitve na kuniso dobra reSitev za uvajanje sistema vodenja\kaiti po
ISO 9001:2000. Za kompleksne sisteme je tezko @ajtnarejeno resitev, ki podpira vse
zahteve podjetja (Goretek, 2000, str.213).

To ugotavljajo predvsem tudi presojevalci sisterwodenja kakovosti, ki skozi presojo
preverjajo skladnost z zahtevami standarda. Samssenb pripravi na presojo v nasem
podjetju o tem pogovarjal s presojevalcem, ki jedravil, da smo se postopka lotili sami,
predvsem pa, da smo sistem vodenja kakovosti ifoyaisproces informacijsko podprli
sami tako kot dejansko poteka.

Pri presoji presojevalci ne preverjajo samo, atesn deluje na papirju, temveéudi in
predvsem, ali sistem dejansko deluje tako, kot pesam. Pri tem se presojevalci
posluzujejo najraztnejSih vpraSanj, ki so povezana s poslovnim pratederesojevalci
vedno prisluhnejo presojanemu delavcu. Zaposlenilikoleat izrazajo svoje
(ne)zadovoljstvo s sistemom vodenja kakovosti omaoz informacijsko podporo
poslovanju. Pri presojah se pogosto zgodi, da prealwi ugotovijo, da je praksa
popolnoma v nasprotju z opisanim sistemom vodeaka¥kosti.

Sam se zavzemam za uvedbo ERP, kot spletno aptik&civkljucuje tako elemente DIS,
kot podporo vsem ostalim procesom v podjetju. Uaesistema je odvisna od predhodnih
informacijskih resSitev in njihove povezljivosti, ki podjetju Zze obstajajo. V primeru
podjetja A pred tem ni obstajala nobena inform&aijseSitev, ki bi podpirala poslovni
proces, urejala dokumentno poslovanje ali ontatgo kakrsnokoli odléanje. Tako je bil
najprej narejen prototip podpori poslovnemu procesu

KaksSen informacijski sistem naj torej uvede SME7 taede le direktorski informacijski
sistem (DIS), ekspertni sistem (ES), naj podprpdsiovni proces? Ali pa naj SME uvede
ERP, ki zdruzuje vse prej omenjene samostojnense2eOdgovor je, podjetje naj najprej
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preveri obstojéo informacijsko podporo. Ugotovi naj,dem so obstojee reSitve dobre in
v ¢em so pomanjkljive, nato naj se odlcali bo izvedlo integracijo obstajd sistemov v
ERP ali pa z uvedbo novega sistema nadomestilojebst

Vsekakor pa pri natovanem IS za SME ne gre pozabiti na elemente RI& kot ga v
svojem delu predstavljata Sinigoj in J&kf2000). Omenjata, da je DIS lahko tudi
integrator med razinimi Ze obstoj&mi sistemi. Ugotavljata, da je posebno pozornost
treba nameniti enostavni uporabi, drégaistem ne bo zazZivel. Najpomembneje pa je, da
bo sistem omog@l kvalitetnejSe oditanje na podlagi ustreznih informaciji.

4.3.1 Potrebe

NajpomembnejSe pri Getovanju sistema so gotovo podane potrebe.ddga pomena za
uspeh nekega informacijskega sistema so dobre lipiSke zahteve. Potrebe sluzijo tudi
za uskladitev nakmikovih Zelja z izvajalevim videnjem reSitve problema (Ferle, 2000,
str. 195). Po dosedanijih izkusnjah je tu kar nééaav, na katere je potrebno opozoriti in
jih ustrezno resiti ze na &tku, da se ognemo kasnejSim konfliktom in neuspeho

UporabniSka zahteva je potreba, Zelja po informskcipodpori poslovanja, ki izhaja iz
opravljanja poslovnega procesa oziroma konkretigradsti v nekem procesu. Pri tem so
nekatere aktivnosti zelo preproste in jih je dodapstavno informacijsko podpreti, druge
spet ne. V prvem primeru, ko je Ze iz samega peoaegvidno, kaj in kako mora
informacijska podpora delovati, kateri so vhodndaiki in kateri ter kaksSni so izhodni
podatki, se lahko lotimo razvoja informacijske podp Za potrebe enostavno vzamemo
poslovni proces, vendar pa to ni dovolj.

V drugem primeru pa potrebujemo identificirati uploniSke potrebe. Te opisujejo:

e vrsto in obliko vhodnih podatkov,

» vrsto in obliko izhodnih podatkov,

» transformacije med vhodnimi in izhodnimi podatki,

* namen uporabe teh podatkov,

* vir za vhodne podatke (podatki drugih informacifskistemov, vnosne maske),

* ponor za izhodne podatke (izvoz, prenos podatkdwuge informacijske sisteme,
porceila),

» predvidena kotiina podatkov,

» Stevilo uporabnikov in njihove pravice,

e n&ini dostopa do podatkov,

« celostna podoba — izgled, oblika vhosnih mask,

» tehnine potrebe sistema (odzivéasi, razpolozljivost, varnost - navadno podajo
predvsem omejitve).
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Uporabniki imajo zahteve, Zelje in pakovanja, navadno pa nimajo ustreznih
informacijskih znanj. Programerji imajo navadno ikel tehntnih znanj, nimajo pa
ustreznih vsebinskih znanj s podja za katerega pripravljajo reSitev. Navadno te dv
skupini govorita popolnoma drug jezik, zato je kalverjetnost, da se ne bosta razumeli.
Tako bodo zaradi vsebinskih in komunikacijskih pedpuporabniki tezko predali svoje
zahteve v realizacijo programerjem, ti pa bodo zad®jverjetneje izvedli po svoje. Zato
je pomembno, da uporabniske potrebe oblikujejo alpuki skupaj s tehnologom, ki ima
dovolj tehnénega znanja, da lahko ustrezno formulira uporalentsinteve in hkrati dovolj
vsebinskih znanj, da razume uporabnikove zahtepeirebe.

Drugi problem, ki izhaja iz prvega, je, da se pewgerji prepogosto Zaejo ukvarjati z
vsebino, kar ni njihova naloga. Posledica je dal&voj ali pa reSitev, ki jo uporabniki
niso zeleli in jo tako ne bodo sprejeli. S tem@arojekt obsojen na propad.

Tretja in zelo pogosta teZzava je, da imajo upotdbogromno idej, ki navadno niti niso
povezane med seboj, vse pa so nujne. Zahteve deeiza v dan tudi spreminjajo, Zelje
naragajo. Zahteve tudi niso strukturirane, tako da I pilo mozZno predstaviti v
eksaktnem, strogo dalenem matematnem svetu. V takem primeru je uporabnikom
potrebno pomagati, da oblikujejo zahteve, ki jimjezno predstaviti z neko matengat
strukturo. Slednje je sicer naloga tehnologa. Poteje oblikovati take zahteve, ki so
izvedljive v roku, v katerem Zelijo imeti uporabresitev. Pomembno je, da se uporabnike
ne zavrda v njihovih idejah, temvese jih ustrezno oblikuje v smiselne skupine irotzl
Metoda viharjenja mozgan (ang. brainstorming) v eiprav uporabniskih zahtev je lahko
zelo dobrodoSla. Pomembno je le, da nekdo dzlustrezne ideje od neustreznih in jih
preoblikuje v uporabniSke zahteve. Take sestankgogosto zelo dobro snemati, saj je
tako lazje preveriti vse ideje.

Z razdelitvijo zahtev v skupine se nek projekt lahtazbije v vé faz in se v prvi fazi
izvede najpomembnejSe zahteve, tako da uporabalkjalustrezno funkcionalno resitev,
ki se kasneje lahko nadgrajuje. Pomembno je, daabpdi skupaj s tehnologom dai
faze razvoja informacijske reSitve in roke za izved Sam vedno zagovarjam, da je
potrebno informacijsko resitev, ki bo podprla ngdaslovno funkcijo, ali poslovni proces
zastaviti na Siroko kot k@no zeleno stanje, ki je znano v trenutkdetka razvoja. Nato
pa zeljam ustrezno prirezati peruti. ldeje, zeljpprabniSke zahteve in potrebe je treba
spraviti v okvir izvedljivega projekta tako ¥asovnem kot finatnem okvirju. Prevé
zahtev pomeni dolg in drag razvoj, kar pomeni, aald uporabniki Se dolgo brez
ustreznega informacijskega sistema.

Zadeve je dobro klasificirati v tiste, ki so nujme sistema brez njih ni, in tiste, ki so
zazelene, ki bi jih bilo lepo imeti, a niso pomeralza resitev sistema. Tako lazjgifoo
bistvene stvari od nebistvenih, osnovne funkcioostin od (ne)potrebnih malenkosti
(Ferle, 2000, str. 196).
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Kaj lahko se zgodi, da uporabniki nimajo idej omia jih ne znajo predstaviti. V takem
primeru mora tehnolog sam dobro poznati vsebindlproa, da lahko pripravi ustrezne
zahteve, ki jih morajo uporabniki potrditi ali pagraviti ustrezne vpraSalnike, na podlagi
katerih bo lahko pripravil ustrezne uporabniSketead.

Zahteve narénika je potrebno v celotnem ciklu razvoja preveifaspremljati ter ustrezno
korigirati. Nar@&nik mora potrditi (validirati) zahteve preden gezvoj sistema v naslednje
faze. Vsaka korekcija zahtev povgrgpremembe v vseh fazah razvoja, zato kasnejseko
pojavi zahteva po spremembi, drazje in dolgotrémeée prilagajanje reSitve (Ferle, 2000,
str. 196).

UporabniSke zahteve so podlaga za pripravoihaga in fizénega podatkovnega modela
ter specifikacijo sistema. Na podlagi Idgega modela se pripravi baza podatkov -€fizi
model na podlagi specifikacije pa secpa delo programerjev.

Zahteve za informatizacijo poslovnega procesa itppce SVK v primeru podjetja A so
zahteve za aplikacijo, ki smo jo poimenovali vodergdev. Aplikacija, ki bo v ka@ni fazi
ERP sistem, je pogojena s poslovnim procesom, vaimie SVK po standardu ISO
9001:2000 in zahtevami narkov, s katerimi sodelujemo na drugih projektirsnOve
vsebinske zahteve so:

e spremljanje nardl,

« spremljanje zadev — delovnih nalogov,

* spremljanje razvoja izdelkov,

e evidentiranje porabljenegasa po posameznih nalogih in posameznikih,

e priprava ustreznih podatkov z&ua,

* priprava ustreznih obrazcev za narka,

e zagotavljanje ustreznih zapisov za sistem vodesfakosti,

* merjenje, vrednotenje za interne potrebe vodstwasiem vodenja kakovosti,
« spremljanje dobaviteljev in kupcev (dodatne zahtevéolj sploSen model),
» vodenje zalog (dodatne zahteve za bolj sploSen lhode

Kot tehntne zahteve naj tu samo omenimo, da mora sisterti dal&inivojski arhitekturi
in mora podpirati povezavo z elektronsko postopwksi v internem intranet okolju.

Vsako podjetje mora spremljati svoja nal@, o tem ni dvoma. Pri tem se lahko posluzuje
najrazlénejSih evidenc. Glede na poslovni proces &@ito poSlje naréilo v vecini
primerov v elektronski obliki po elektronki poS#ri tem ima vsak natoik svoje oznake
narcil, pod katerimi vodi to svoje nato. Trenutna praksa je, da se tudi znotraj naSega
podjetja nato operira s to oznako. Za korektnorspamje nargil bi bilo primernejece bi
prejeto nardilo dobilo tudi interno oznako oz. Stevilko, takoldzje spremljali kokino
narcil po posameznih projektih in skupno. Né&fo poleg oznake natda, ki je
speciféna za vsakega namnwka posebej, nosi Se informacijo o n&rikku samem, projektu
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— aplikaciji, datumu naxdla, vrsti nar@ila (manjSa sprememba, garancija, sprememba
funkcionalnosti, zahteva za obdelavo ali posredmvgodatkov, pordl, svetovanje,
telefonska pom@ poma preko elektronske poste, terenska podnmizobrazevanje) in o
vsebini — opisu natidla ter roku za izvedbo. Poleg teh osnovnih infacijiama lahko
narailo Se podatke o osebi, ki je izdala nélm, posebne priloge. Natda navadno
prispejo pripravljena v Word dokumentu in imajo jvgkede na narnika enotno obliko,
dolocena nardila prispejo v obliki elektronske poste (Outlook).

Narainik navadno I¢éeno poslje Se potrditev naita, datum potrditve se vpiSe v nailo.
Po potrditvi naréila se nar¢ilo lahko pricne izvajati.

Na podlagi nardil je potrebno pripraviti delovne naloge — v naSpnmeru se imenujejo
zadeve, zato aplikacija za vodenje zadev. Deloatdg nosi informacijo o projektu -
aplikaciji na katero se delovni nalog nanaSa, ingelda (programsko okno, meni,
funkcija) v okviru te aplikacije, natdo, na podlagi katerega je nastal delovni nalqgso
delovnih nalog, prioriteto, rok za izvedbo, izvaml po posameznih fazah izvedbe
delovnega naloga po poslovnem procesu. Po posloymecesu nalog prehaja iz priprave
v obravnavo iz obravnave v odobritev, potem grevajanje, po zaklgenem izvajanju gre
v status izvajanje ka@ano, temu statusu sledi status testna verzijaraeg, potrjeno, po
tem statusu gre v status produkcijska verzija ito nazakljweno. V statusih priprava,
izvajanje in testiranje je treba vnesti evidencaapfenegacasa. Evidenco vnese vsak
posameznik, poleg datuma in porabljenih ur vpiS&@eentar o opravljenem delu. Tu so
po posameznih sklopih uporabnikom dodeljene praueaeo da doldene prehode lahko
opravlja samo uporabnik z ustreznimi pravicami.ridiogu in nardilu je potrebno voditi
zgodovino sprememigas avtorja sprememb in podatke, ki jih je spremétril nalogu ob
prehodu v status testna verzija in produkcijskazijeernalog dobi Stiri-mestno oznako
verzije, v katero je bila zadeva vkigna.

Iz vnesenih podatkov o natibh mora sistem IS zagotoviti naslednje izpiseroaia
izvozne datoteke:

» zapis o testiranju (interni, ki je lahko kar v 1S),

e zapisnik o testiranju na obrazcu, ki ga predpisedmsk,

» zapisnik o zakljaku/predaji naréila, ki ga predpiSe naéaik,

e evidenco opravljenih ur (po posameznem projektupdia, mesecu, obdobju,
zaposlenem),

* evidence za ftmn po posameznih projektih oziroma nan&ih, podatki
pripravljeni, tako da se lahko izvozijo — prenesgjoatunovodstvo, pri tem se
evidencam vpiSe Stevilkadana in datum, ura prenosa podatkov v ¢bra

e porctilo o uspeSnosti (primerjava koristnih - zaraanih ur v primerjavi s
celotnimi urami oziroma nezamananimi urami).
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Zahteve za posamezne zapise, izpise, izvozne Hatot@ord@ila so podane po natamem
pregledu zahtev nasSih n&rokov.

Iz zgornjih zahtev je razvidno, da bomo poleg entitar@ilo, in delovni nalog — zadeva
potrebovali Se podatke o zaposlenih, njihovih gralj evidenci ur, projektih, namakih,
programih, njihovih objektih, funkcijah, tabelah atributih, kontrolah podatkov, zalogah
vrednosti, izdelkih, ker vsi izdelki niso progrants bi bilo moZzno povezati za aplikacijo
registrirne ure in ure posameznika iz evidenc wé&asko evidenco za ohtan pla.

4.3.2 Clani projektnega tima

Nacrtovanje informacijske podpore, nove ali prenovstoj@&e je vedno poseben projekt,
ki prizadene podjetje. Zato je pomembno, kdo sqdepri na&rtovanju informacijske
infrastrukture in informacijske podpore poslovanju.

Pomemben, nezanemarljiv je tudi odnos med drakom, uporabnikom in razvijalcem IS.

Ce gre za zunanjega izvajalca (ang. outsourcingjepse bolj pomembno, kak3ni so ti
odnosi. Z njimi sta se ukvarjala Gyorkos in LeS(2000). V sploSnem se n&roka in
uporabnika pogosto zdruzuje v eno in isto osebiop&ani nujno.

Naracnik je tisti, ki nar@i, podpiSe pogodbo in pla ra&un razvijalcu informacijskega

sistema. Narénik lahko sicer nastopa tudi v vlogi uporabnika, r&Bitev posredno ali

neposredno uporablja. Razvijalec pa je tisti, ISitey izdela. V naSem konkretnem
primeru, ko gre za razvijanje interne aplikacijeozaj podjetja, zato so te tri vloge
zdruzene v en subjekt — naSe podjetje A. Tako smdtiosi navadno Ze opredeljeni z
notranjim okoljem, notranjo organizacijo.

Naracnik, uporabnik in razvijalec imajo navadno vsakjgyagled na razvoj IS, svoje cilje.
Za uspesno izvedbo projekta je nujno poenotenjdedoy in ciljev. Dosé& je potrebno
konsenz vseh vpletenih. Za dosego tega cilja ppojeebno imeti pozitiven odnos do
procesa, produkta, in ostalilanov projekta in poznati ter spoStovati vrednostalh
¢lanov. Odnos med nafoikom in uporabnikom navadno obstaja Se predetkam
projekta, zato se morata zediniti v koristnostipmmenu projekta in njegovih zahtevah
navadno Se pred izborom razvijalca IS. Nesoglagd mima so navadno slaba popotnica
projektu. Nardénik in razvijalec imata navadno nasprotujfinancni interes, zato je
pomembno, da imata oba v ospredju koristi za upokab Le tako lahko projekt ponudi
kakovostno reSitev. Odnos med razvijalcem in upoikadm je pomemben skozi ves
razvojni cikel 1S. Uporabnik je tisti, ki razvijalgpodaja svoje zahteve, zato je pomembno,
da se ustvari nek partnerski odnos (Gyo6rkds in ikeZd00).

Ze prej sem nakazal, kdo mora sodelovati v profkitimu. Stevilo ljudi po posameznih
funkcijah je odvisno od velikosti projekta izgradninformacijskega sistema. Pri tem
morajo po funkciji sodelovati:
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* naranik,

» uporabniki,

» tehnolog,

* programerji,

* sistemski inZenirji,

» upravljavci baz podatkov.

Po mojem mnenju in izkuSnjah je pomembno, da ptrtoganju IS v SME sodeluje

vodstvo, ki pozna poslovni proces, ima vse vzvadled@anja, ve, koliko sredstev in drugih
virov (zaposleni, strojna, programska oprema...) ¢apkispeva za razvoj informacijske
podpore.Ce vodstvo samo nim&sa, interesa, potrebnih znanj, je pomembno, datidol
nekoga iz podjetja, ki bo prevzel naloge vodstva. i dovolj, da samo prevzame te
naloge, dobiti mora tudi ustrezno podporo pri virih

Pri n&rtovanju informacijskega sistema (IS) morajo bitigg vodstva ali vodje projekta,
ki skrbi za poslovni del in informatika — prograngaerki bo skladno z uporabniskimi
zahtevami pripravil ustrezno resSitev, tudi upor&inki bodo IS tudi uporabljali. Z
uporabniki se skozi ves razvojni cikel preverja, sd bile njihove zahteve pravilno
razumljene in upoStevane. &feovalec mora imeti toliko znanja o informatiki, da mu
jasne tehriine zahteve za izvedbo nélla. Pomembneje je, da razume vsebino &i&p
da se zna postaviti v duwporabnika kotne resitve.Ce nartovalec pri samem natitu
ugotovi nejasnosti oziroma nasprotja v zahtevahransdednje razreSiti z nanokom,
preden nardéilo — n&rt odda v realizacijo.

Projekti s podrgja informatike so vedno bolj kompleksni in zahtev®é pred desetletjem
je bilo mog@e tak projekt realizirati s posamezniki ali manjsgkupinami. Projekti danes
predstavljajo projektni proces, v katerem nastopdgtovne skupineClani teh skupin
morajo delovati v smislu doseganja sinergijskitinkov z jasno zastavljenimi in
nadzorovanimi aktivnostmi. S tem je midihs zmotnega preganja, da je za uspeSen
razvoj informacijskih sistemov potrebno le znanjeosiraja informacijske tehnologije in
programiranja. Sodoben informatik mora imeti znarga podr@ja informacijske
tehnologije, organizacije in dovolj komunikacijskihanj (Kov&ic, Vintar, 1994, str. 287).

Tak n&in timskega dela predlagam kot organizacijsko eesitidi v naSem primeru. Bolj
kot izdelavo organigrama pripafam sistemizacijo delovnih mest in razporeditev
zaposlenih na ustrezna delovna mesta v okviru pesaega projekta.

Res je, da so naloge v SME navadno manj strogaeiaokot v velikin podijetjih, kjer sem
imel priloznost delati kot tehnolog, vodja projekta
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4.4 Konceptualni model

Na podlagi zahtev, opisanih v¢ta 4.3.1, tehnolog pripravi konceptualni model. Tem
sledi logtno modeliranje. Lo@gni podatkovni model, ki je navadno sheria#
predstavitev modela, njegovih entitet in povezavd mgmi. Logicni podatkovni model je
tako blizje ¢loveku, ker mu je bolj razumljiv, kot fizni in ima tudi manj tehghnih
podrobnosti (GradiSar, Resnindyil998, str. 270). Konceptualni model je neodviedn
kasnejSe tehtine izvedbe IS ter tako ni pogojen z izborom infarijske tehnologije.
Konceptualni model sluzi za lazjo predstavite¥rt@anega IS predvsem z vsebinskega
vidika. Logini model je kasneje moge realizirati v kateri koli fizini obliki (kateri koli
bazi). Z danasnjimi orodiji, kjer Ze na nivoju ldgega modela lahko dalmno atribute in
njihove podatkovne tipe, je meja med kbgm in fizicnim modelom zelo zabrisana, saj je
navadno logini model samo slikovni prikaz fisnega modela. Tako lahko takoj na podlagi
ustreznega lognega modela izdelamo tudi féni model baze podatkov. Z modernimi
orodji navadno z ukazi, kot so izdelaj create $Glavke za doken tip baze podatkov.
Tako te SQL stavke nato na baznem strezniku sarhengono. Pot do tega modela pa pri
danasnjih kompleksnih IS navadno ni tako hitrarinstavna.

Celoten postopek ofajno poteka po predstavljeni shemi 19.

Ker IS navadno ni konstanten skozi celotni Zivighnjcikel, je potrebno skladno s
spremembami IS spreminjati tudi 18gi podatkovni modelCe Zelimo imeti ustrezno
urejeno dokumentacijo sistema po sistemu voderkavasti. Vsaka sprememba tnega
modela bi se morala izvesti po postopku spremeroggnega modela, vendar iz prakse
vemo, da temu vedno ni tako. Pogosto seckanreSitev razlikuje od predlagane v
logicnem modelu. Zato wa danasnjih orodij, namenjenih podatkovnemu moaigl,
omogaa tudi obraten postopek, ki iz fiziega modela pripravi logni model. Ta proces
se imenuje »reverse engineering«.

" SQL — Simple Query Language — preprost poizvedoyetik
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Slika 19:Nacrtovanje podatkovne baze

Podatkovne
Zahteve

)

Konceptuatno
nalrtovanje

L

Konceptualna shema

!

Logiéno
nacrtovanje

!

Logi¢na shema
Fizi¢no
naértovanje

¢

Fizi¢na shema

Vir: Mohori¢, 1997, str 3.

4.4.1 Podatkovno modeliranje

Logicni model predstavlja entitete z atributi in medgeimi povezavami - relacijami.
Velika veiina danasnjih podatkovnih modelov temelji na etititerelacijskem (ang. Entity
Relationship, ER) modelu.

Entiteta je neka te(objekt, subjekt sli pojem), ki obstaja v realnswetu in je pomembna
za nd@rtovani informacijski sistem (Kov&®, Vintar, 1994, str. 80), ker v njem nastopa. Pri
tem ni vazno, ali gre za oprijemljiv ali abstrak{sjem.

Atribut je lastnost, ki opisuje entiteto in jo jeouno pripisati celotni mnozici primerkov
(Kov&ic, Vintar, 1994, str. 80).

Povezava — relacija je zveza med dvema dlitie entitet, ki je pomembna za dreovani
informacijski sistem (Kowv&c, Vintar, 1994, str. 81). Pri tem gre omeniti z& west
povezav, najv&krat pa se pojavljajo preproste binarne, kje greppaezovanje dveh
entitet. V okviru teh povezav pa je potrebno omegtkardinalnost, ki opredeljuje Stevilo
primerkov povezav, v katerih lahko posamezni prakeentitete sodeluje (Kovd,
Vintar, 1994, str. 111). V sploSnem gre za tri @isardinalnosti povezav:
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» tipa 1:1 (ena proti ena),
* tipa 1:N (ena proti v in
e tipa N:M (ve proti ve).

Ker so nértovani informacijski sistemi navadno, zelo kom@ekzelo pogosto zahtevajo
abstrakcijo za entitete. Najilgat se pojavljajo zlasti naslednji koncepti (KéMa Vintar,
1994, str. 81-86):

» Kklasifikacija (primerek iz), kjer se primerkom tipa isto lastnostjo priredi tip
objekta ali razred in ta predstavlja vse primerke lastnostjo,

* generalizacija (primerek je), ki zdruzuje tipe ngjem nivoju v posploSene meta
tipe, lastnosti tega posploSenega tipa pa se dedugpehierarhiji navzdol,

* agregacija (primerek je del), pri kateri se objektdki predstavljajo dele nekega
sestavljenega objekta, priredi sestavljeni objekvigjem nivoju,

» asociacija (jeclan), podobno kot generalizacija, le da se tu wisgem nivoju
prirejeni asociirani tip zdruzijo le nekateri prirke ki imajo vse lastnosti
asociiranega tipa in Se nekatere svoje.

Pri podatkovnem modeliranju, ko imamo model prifjeav ga moramo preizkusiti na
procesu, ki ga podatkovni model pokriva, in dodatirebitne dodatne atribute in relacije
(Groselj, 1999, str. 38).

4.4.2 Entitete nd@rtovanega sistema.

Iz potreb po informatizaciji SVK je razvidno, danartovanem IS nastopajo naslednje
entitete:

+ NAROCILO,
«  NAROCNIK,
+ OSEBA,

« ZADEVA,

« EVIDENCA,
+ PROJEKT,
« APLIKACIA,
« OBJEKT,

« STATUS,

* PRAVICA,

+ DOGODEK,
+ POSTOPEK,

* VRSTA_ZADEVE,
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« POSTA,
« POSTOPEK.

V tem razdelku so predstavljene le entitete, atrikigtema pa so razvidni s slike v prilogi.

NAROCNIK je podjetje, ustanova, institucija, lahko tyzbhsameznik (kot s.p.), s katerim
sodelujemo. Z vsakim natnikom imamo lahko sklenjenih ¥g@ogodb (PROJEKT). Vsak
naranik lahko v nekem obdobju poslje wearail. Narocilo se nato navadno razbije na
ve¢ ZADEV, ki predstavljajo posamezni delovni naloga ¥sako zadevo je nato skozi
celoten poslovni proces zadolzena: y@wsameznikov. Posamezniki (OSEBA), zadolzZeni
za zadevo se skozi poslovni proces menjajo in egidentirajo (EVIDENCA) porabljeni
¢as skladno s statusom in zadolzitvami zaposlerade¥a skozi poslovni proces spreminja
svoj status (STATUS) in se lahko v primeru, da eaétniso izpolnjene, vrne v predhodni
status ali po potrebi prezadolzi posameznika.

4.4.3 Logicnhi E-R model

Logi¢ni model, prikazan na sliki 20, je poenostavljeradal, ki je pripravljen z orodjem
DBDesinger4. Na sliki so prikazane le najpomembnej$e entitetgihove relacije.

Slika 20Logic¢ni E-R model nértovanega IS

[ e —
izdal [ ID_MARDGEMIK: INTEGER

PRCIEET 4 ima

# PROJEKT_ID: INTESER - MARDCILG >
i ID_MNAROCILD: INTEGER .
G NARCCHIE_ID_MAROCHIK: INTEGER (FK) H L]

i

A
OSERA >
# OSERA_ID: INTEGER
9 MAROCMIK_ID_MAROCHIK: INTEGER (FK)

ZADEYS_NAREDT_OBJEKT v T
T ZADEVA_ID_ZADEVA: INTEGER [FKJ
# ORIEKT_ID_OBJEKT: INTEGER (FK) izveds

v

naredi

parabi
APLIKACLIA v h
T ID_APLIKACIIA: INTEGER  |[-H—— j narejen LIEADEVA r

| PROJEKT _IC: INTEGER (FK) | # ID_ZADEVA: INTEGER
= - & MNARGEILG_ID_NARGCILS: INTEGER (FK)

fzwedena

A
EVIDENCA v
# EVIDENCA 1D INTEGER

..................................... & ZADEVA_ID_ZADEWA: INTEGER (FK)
LCBIEKT [

# ID_OBJEKT: INTEGER
"% APLIKACTIA_ID_APLKACIIA: INTEGER (FR)

® DBDesinger4 — odprto kodno orodje za izdelavo doiti podatkovnih modelov z moZnostjo priprave
baznih skript in »reverse engineering«. Orodje @msd nehttp://fabforce.net
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Model je na sliki je poenostavljen zaradi preglestnolz modela sem izpustil vse tiste
entitete, ki so v nekem smislu Sifranti spodaj ptadjenih entitet. To se entitete
VRSTA_NARCCILA, POSTA in podobno. Poleg opustitve prikaza riekia entitet sem
uporabil abstrakcijo, ki jo omenjam. Entiteti ZAPCENI in UPORABNIK sem priredil
nadrejeni generalizirani tip OSEBA. Tako sem prifir&no tabelo na shemi in s tem
poenostavil shemo. Tudi pri implementaciji predizgga modela IS bi bilo vredno
premisliti, ali taka reSitev ne bi bila ustrezna.

4.5 Uvajanje informacijskega sistema

Pri uvajanju informacijskega sistema ali (in hKrasistema vodenja kakovosti je
pomembno, da pri tem sodelujejo vsi zaposleni.

Velikokrat se po uvedbi neke ERP reSitve pojavibpem, da kowni uporabniki z reSitvijo
niso zadovoljni. Podjetje se mora s tem¢ion reSiti ta problem, saj je zadovoljstvo
kon¢nih uporabnikov eden Kklfmih dejavnikov za uspesSno uvedbo sistema (Sternad,
Bobek, 2005 str. 89).

Stevilo podjetij in drugih organizacij, ki se od#jo za pridobitev standarda ISO 9001, je
vsako leto v&e. Podjetja, ki so v Sloveniji Ze pridobila cek#t, ugotavljajo, da je
pridobitev certifikata prinesla pozitivne ¢inke. Standard je pozitivno vplival na
ucinkovitost in preglednost izvajanja poslovnih preoe, izboljSanje komuniciranja med
zaposlenimi ter na pripravljanje strateskih in gpignih na&rtov ter ukrepov ravnateljstva
(Piskar, 2005).

Namestitev in uporaba IS ima pomemben vpliv na spostovanje. V prejsSnjih poglavjih
skupaj z veé avtorji ugotavljam, da je potrebno najprej naredit uvesti spremembe
poslovnega procesa, Sele nato uvesti IS. V majimirednje velikih podjetjih navadno
nimajo posebnih oddelkov za informatiko, zato jeden s pomgo zunanjega izvajalca,
pri namestitvi sodeluje posameznik iz podjetjgjeknavadno tudi uporabnik. Pri uvajanju
sistema ne gre pozabiti na izobrazevanje uporalbnidspesnost uvedbe se lahko ptave
tudi do 30 %, ugotavljat&izman in Hafner (2005, str. 67e so uporabniki vkljeeni v
razvojni proces in se jim zagotovi primerno izolenaenje.

Lahko trdim, da uvajanje standarda 1SO 9001 Zetpon vpliva na poslovanje naSega
podjetja in na odnose med zaposlenimi. Pri uvajargtema kakovosti v nasem primeru ne
gre samo za ustrezno pripravljeno, urejeno in giwsiadokumentacijo, temvegre tudi za
hkratno uvajanje informacijskega sistema. Hkrativajanjem sistema vodenja kakovosti
smo se odlali, da ta sistem tudi informacijsko podpremo, ter spremembami
posamezniku ne nalozimo &elela. Cilj informatizacije celotnega poslovnegagasa je
urejenost in preglednost planiranih in izvedenilodeih nalogov.
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Sistem smo uvajali postopoma. Pri tem smo uporatdiodo s prototipom. lzdelali smo
podatkovni model, naredili fizhi model, vnosna polja pa smo pripravili kar v MS
Accessu. Tako pripravljen prototip smo najprejitalt Aplikacijo v Accesu smo nato
predstavili na skupnem sestanku ircg& smo jo zéeli uporabljati. Sprva je bilo nekaj
negodovanj, ker smo spremenili metodo zadolZzevarggramerjev, ki je bila do tedaj po
ustni poti. Najvé tezav je pri tem imelo vodstvo, vendar ko so paougrji z&eli striktno
izvajati le naloge, za katere so bili zadolZenikpreaplikacije, je zadeva zaZivela v
polnosti. Dodatno je k temu prispeval tudi podpsopaprava verzije, ki se sedaj pripravlja
na podlagi kode pripete (ang. attachment) k ustrzamtevi v ustreznem statusu.

Skozi uporabo aplikacije smo ugotovili, da morane psamezne aktivnosti doit
ustrezne pravice, da bi prepile da bi ena oseba nafito vnesla, realizirala, testirala in
odobrila za uporabo. Tak &a dela ne omog@ ustrezne kontrole in tudi ni v skladu z
zahtevami standarda. Z uporabo aplikacije se jeilogdkla potrebujemo wevmesnih stan;,
v katerih se nakblo nahaja. To je kasneje sicer vneslo tudi nekagede, vendar je
omogailo boljSo kontrolo.

Med uporabo prototipne aplikacije se je razvijatava aplikacija, napisna z objektnim
programskim jezikom JAVA Pri tem smo ohranili podatkovni model ne samagichi
obliki, temve tudi v fizicni obliki, saj smo ohranili isto bazo podatkov (PIERESQL).
Ohranili smo vse podatke tudi z obdobja prototker se je ob uvedbi aplikacije pojavilo
nekaj novih statusov, smo morali obstije zapisom ustrezno prirediti statuse. Pri tem se
je zgodilo, da je zadeva (kot imenujemo ®#dwmoziroma delovni nalog), ki je Ze bila
zakljucena, nenadoma pristala v statusu testiranje. Tekeagmo odpravili, tako da smo Se
enkrat pregledali podatke in starim zapisom ustrgzopravili statuse. Po uvedbi sistema
smo v prototipnem modelu onemdgo vnos podatkov. Prototipni model v Accessu
trenutno Se sluzi za pregled podatkov in pripragogl, ker so bila pordila prestavljena

v drugo fazo izgradnje sistema. Danes lahkemg da se je aplikacija za vodenje zadev
»prijela«.

°® JAVA - Java je programski jezik razvit za uporabporazdeljenem okolju kot je Internet. Razvit jetako

da daje obutek (ang. "look and feel") C++ programskega jezilendar je enostavnejSi za uporabo, kot C++
in vpeljuje objektno-orientiran programski modelvd je lahko uporabljena za ustvarjanje celotnikagi|e,

ki lahko deluje na samostojneméumalniku (ang. single computer) ali v porazdeljengkolju v omrezju
med strezniki in odjemalci (client —server). Lahy@ je uporabljena tudi za gradnjo majhnih programsk
modulov (applet) kot del spletne strani (Web pagepleti omog@ajo uporabniku iteracijo s spletno stranjo.

1 POSTGRESQL — odprto kodna baza podatkov, za kéitence za uporabo niso potrebne. Odprto kodna
programska oprema znatno poceni razvoj aplikaaij,dmogda dostopnost IT tudi SME.
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4.6 Vzdrzevanje informacijskega sistema

Po uspesni uvedbi informacijskega sistema infoknatvadno réemo, da se je delo Sele
pricelo. Ker poslovni procesi niso mrtva stvar in seel@o spreminjajo, se skladno z
novimi zahtevami spreminja tudi informacijski sisteki podpira proces&eprav za krajsi
¢as ni novih zahtev, je sistem potrebno ustreznorzexchti. VzdrZevanje sistema je
razdeljeno na vzdrZzevanje strojne opreme, hranjémjeszdrzevanje baze podatkov,
ustvarjanje varnostnih kopij ter sodelovanje z apoiki pri odpravi napak sistema in
nadgradnje sistema.

Cizman in Hafner (2005, str. 67) opozarjata, dag® zomembno, da se pripravi plan
vzdrzevanja vkljino s predvidenimi stroSki tekega vzdrZzevanja. Poudarjata tudi, da je
po uvedbi sistema potrebno narediti oceno uvedesisggma tako prednosti kot slabosti.

4.6.1 Vzdrzevanje strojne opreme

V konkretnem primeru je podjetje A informacijskodpetje, ki se sicer ukvarja z razvojem
programske opreme, kar pomeni, da za vzdrzevamevogh sistemov strojne opreme —
osebnih raunalnikov podjetje poskrbi kar samo. Za vzdrzevastyeznikov pa ima za
zahtevnejSa opravila sklenjeno pogodbo o vzdrzevangzato usposobljenimi kadri v
drugem podjetju. Se pravi "outsourcing”.cWM@ ostalih majhnih podjetij se zagotovo
odlagi za sklenitev ustrezne pogodbe, Se posealeegi ne more priv@#ti izpada sistema.
Glede na resSitev, ki jo podjetje uporablja, je dameedno premisliti tudi o najemu strojne
opreme za gostovanje sistema. Seveda tu takojdrna varnost podatkov.

4.6.2 Vzdrzevanje baze podatkov

Skrb za vzdrZzevanje baze je navadno pré&gg baznim skrbnikom (ang. Data Base
Administrator, DBA), ki imajo ustrezna znanja sdqepdrdja.

Postopki vzdrzevanja morajo biti predpisani in nmastrezati vsakemu sistemu posebej,
to zahteva tudi standard 1ISO ¢ko4. Ti postopki morajo biti del tehéie dokumentacije

o sistemu, ki mora biti pripravljena pred uvedbstesina, po njej pa se mora sproti in
ustrezno dopolnjevati. V dokumentaciji mora bitivedeno, kdo in kdaj mora izvajati
redne postopke in kdo in kdaj ter fayavo zahtevo lahko izvaja izredne postopke.
Priporcljivo je, da je Stevilo skrbnikov za posamezenesistim manj, vendar pa je
dobro,¢e je eden primarni, ki ima ustrezno usposobljemagaestnika.

Pri rednih postopkih je potrebno spremljati koo podatkov v bazi in izvajati ustrezna
opravila za vzdrzevanje baze. V primeru pomanjkamstora v posameznih tabelah je
treba slednjim pov&ti prostor oziroma podatke, ki nisoéveotrebni, ustrezno izvoziti in

arhivirati drugje ali jih pobrisati. V primeru fimnega pomanjkanja prostora mora DBA
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takoj ustrezno ukrepati in ne Sele, ko dejansko rgkaaprostora. Vsi sistemi imajo
vgrajena ustrezna opozorila, ki skrbniku préasno spord&jo odstotek zasedenosti
sistema.

Pri arhiviranju in brisanju podatkov morajo bitidokumentaciji jasno navedena pravila,
kaj in kdaj se sme brisati. Tu gre tako za podatk®, kot za sistemske podatke — dnevnike
(v zargonu pogosto imenovane log tabele), ki bgle#e aktivnosti uporabnikov v bazi.
Tako se v primeru ustreznih nastavitev po posarhettelah iz dnevnika sprememb
lahko ugotovi, kdo in kdaj je spremenil kakSen pgelan po potrebi vzpostavi prejSnje
stanje. Vsi sistemi za upravljanje baz podatkow(abata Base Management System,
DBMS) imajo ustrezna orodja za vklop dnevnikov.r&ino uporabo DBMS orodij lahko
izpolnjujemo zahteve iz & 7.5 standarda 1SO, ki govori izvajanju storitew,
identifikaciji in sledljivosti.

Nemalokrat se dogaja, da sistem obstane zaradireenega vzdrZzevanja baze podatkov,
nepravilno dimenzioniranega sistema, neustrezntavigenih opozoril. To pa lahko po
nepotrebnem povzéa t. i. down time sistema, se pr&eais, ko sistem ne deluje. Vemo, da
je pri vseh informacijskih sistemih zelo pomembeadgtek o uspesSnosti sistema ravno
podatek o razpoloZljivosti sistema.

Pomembno je, da se v dokumentacijo zapiSe, kd&hde izvajajo vzdrzevalna dela na
sistemu. Gotovo lastnik sistema ne bo dovolil (fefdrvzdrzevalnih del véasu, ko
uporabniki sistem najbolj potrebujejo.

4.6.3 Ustvarjanje varnostnih kopij

Zaradi varnosti in zagotavljanja kakovosti poslgaaje potrebno zagotoviti varnostne
kopije (ang. backup) podatkov, ki se uporabijo veru izpada sistema v taki meri, da je
prislo do izgube podatko¥asi, ko je bilo potrebno varnostne kopije izdelovagno, so
Ze davno mimo. Sistemi, ki omagmo varno kopiranje podatkov, so danes popolnoma
avtomatizirani. Ce se podjetju stroski Se vedno zdijo previsoki,ktatuporabi tudi
drugane metode. Kopiranje podatkov na CD oziroma DVD.iRtelavi varnostnih kopij
je pomembna njihova redna izdelava in ustrezno @ramje. V primeru snemanja
podatkov na trak se lahko uporablja metoda prepisiavali pa metoda dopisovanja. V
primeru prepisovanja se stari podatki vedno zan@gzjaovimi, v primeru dopisovanja pa
se novi podatki dopiSejo k starim. Prip8ivo je, da se varnostne kopije izdeluje vsak
dan, da so postopki vkigeni v delovni proces in dokumentirani. Prvicimaje primeren pri
tako imenovanih postopkih celovite varnostne kofgeg. full backup), kjer ni potrebno
ohraniti prejSnjega stanja. Dobro in pripdjwo je, da se kopje fizino nahajajo na drugi
lokaciji. Samo izdelovanje varnostnih kopij pa $&lovolj, je potrebno akasno uporabiti
Vsaj v testni ponovni vzpostavitvi sistema po né&gi@ng. disaster recovery).
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Samo s tem postopkom smo res lahko péepij da so varnostne kopije res uporabne. O
tem govori tudi standard 1SO, ki véfa 6.3 zahteva, da organizacija priskrbi in vzdezuj
infrastrukturo, potrebno za doseganje skladnogtatdevami za proizvod. V infrastrukturo
pa standard vSteva tudi strojno in programsko oprem

4.6.4 Nadgradnja sistema

Pri nadgradnji sistema je potrebno zagotoviti usteepostopke za izvedbo nadgradnje.
Predvsem je pomembno, kdo lahko sprozi postopedpmmembo, v kakSnem obsegu in
rokih za izvedbo. Spremembe morajo biti dokumenéran verzija mora biti ustrezno
ozn&ena.

Hiter tempo poslovanja, ki ga narekuje danasnjdéopas okolje, sili razvijalce aplikaciji

in njihove uporabnike k spremembam Wina dela. Spremembam mora tako slediti tudi
informacijska podporaCe Zelimo ohraniti oziroma Se pawati nadzor nad informacijskim
sistemom, morajo biti vse spremembe ustrezno etirdee. Cilj dokumentiranja
sprememb funkcionalnosti informacijskega sistemammimalizirati moznost moten;,
neavtoriziranih sprememb in napak v poslovnih psdtceki bi bile posledica sprememb
ratunalniSke podpore poslovnim procesom. Z dokumentitain standardiziranim
postopkom spreminjanja informacijske podpore je meoozloséi vecji nadzor nad
razvojem. Vé&ji in ucinkovitejSi nadzor sprememb pa zagotavljankovitejSi in hitrejSi
servis uporabnikov (Mrak, Peternel, 2005). Sledwjleteva tudi standard 1SO.

Na sliki 21 je shematno predstavljen postopek obravnavanja in izvajssgeememb
aplikaciji, kjer v shemi nastopajo uporabniki, ugloniski skrbnik, IT skrbnik, programer
in pripadaj@i dokumenti. Tako je iz sheme hoazbrati kako in kdo sprozi zahtevo za
spremembo aplikacije. Vertikalrgtkanecrte predstavljajo mejo od kod in do kod (od in
do katere osebe) gre posamezni dokument. Vodorpuggce nakazujejo smer poteka
dokumenta. Nad njo je napisan dokument, ki je mhmran. Postopek poteka po vrsti od
tocke 1 do téke 9. Ta postopek je skladen z zahtevami ISO imshlkeot taka je dovolj
nazorna dokumentacij@ie shemi dodamo 3e potrebne oznake o verziji, aviopsebi, ki

je odobrila postopek, shema postane dokument, poliguje zahteve iz ttke 4.2.3
standarda ISO.
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Slika 21Postopek obravnavanja in izvajanja sprememb apijkac
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pregleduje zahtevke in DN. Vnoa DN
Programer dobi delovni naiog.

4. Programer izvede spremembo v < Zakljuéek

kijuZek DN |

Y

Status

o

potrebi dopolni dokurnentacijo. Po
zakljutenem testiranju obvesti
uperabni$kega in IT skrbnika.
Programer sproti vnaga status
zahtevka v aplikacijo za

razvojnem okolju, jo testira ter po zahtevka

Pravzemnl_
zaplanik

Prevzemn!
|zaplsnlk -

dokumentiranje. 1T skrbnik lahko
pregleduje status zahtevka. :

|
Status

Programer dokumentira vse I
spremembe! |
|
I

5. Uporabniki skrbnik izvede sistemski :
test spremembe in bodisi zahteva | Potrditev
dodelave ali jo potrdi in o tem |_za,,'m“,v'1

obvesti [T skrbnika.

1
|
1 Narotllo

Dokumentaci]a

6. IT skrbnik naroéi namestitev v namastitve
produkeijsko okolje.

7. Pragramer namesti reditev in Obvestilo

k-

4

spremenjeno dokumentacijo
ter obvesti IT skrbnika.

o namastitvi

8. IT skrbnik zapre zahteve po | Obvestilo
spremembi, o namestitvi obvesti I 4—-—}
uporahni¥kega skrbnika. o zapriju

9, Uporabnigki skrbnik uvede Sprememba
spremembe pri ostalih uporabnikih. “,

Legenda: — tok dokumentov,

—————— oseba, ki odda/sprejme dokument (izvor/pynor

Mrak, Peternel, 2005, str 48.
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Najbolj pomembna je aZzurna evidenca — dokumentazijalementih informacijskega
sistema in ustreznih opisih funkcionalnosti. Eletheriormacijskega sistema so programi,
entitete in njihovi atributi, ekrani, meniji. Jasnwora biti, kdo, kdaj in zakaj je vgradil
doloteno spremembo v programu oziroma zakaj je sprememmadnil.

V naSem primeru smo poleg komentarjev ob smiseateibtah programske kode uvedli
sistem CV&". Ta sistem avtomatsko zabeleZi in ustrezno &izz@injo verzijo programske
kode in avtorja, ki je spremembo opravil. Polegatsgho uvedli Se obvezno vpisovanje v
opombe, kjer se navadno zavede le Stevilka zadeaplikacije vodenje zadev, na podlagi
katere je bila sprememba narejena. Tako lahko déagote Stevilke vedno datono, kdo,
kdaj, zakaj je nardl spremembo in kaj je bilo dejansko né&oo, na podlagi CVS pa
nedvoumno ugotovimo, kdo, kdaj in kak3ne spremejatmpravil v programski kodiCe

je potrebno vzpostaviti prejSnje stanje, je sedgposn@jo CVS to mozno na zelo
enostaven ran. Z ustreznim postopkom je potrebno izbrati leemno predhodno verzijo
programske kode.

V poslovnem svetu so redke aplikacije, ki ne paijejo nadgradenj. Vzroki za potrebne
spremembe aplikacij so:

» odprava napak odkritih v produkciji,

» predlogi uporabnikov,

* sprememba poslovnega procesa,

» sprememba tehnologije,

» sprememba zakonskih zahtev,

» sprememba zahtev oziroma dodatna zahtevanikay
* odprava napak odkritih v produkciji.

Aplikacija vodenje zadev je bila pripravljena ravmmamenom spremljanja sprememb v
programski kodi. Proces sprememb se&neaz uporabnikovo zahtevo po novi ali
dopolnjeni funkcionalnosti, ki izvira iz ene preastetih ték. Nara:nik (v primeru interne
aplikacije je to vodstvo podjetja) na ustreznemaabu izda namdlo za spremembo
funkcionalnosti, kjer opiSe uporabniSko zahtevo. Aara@ilo posreduje po elektronski
posti. Mi kot izvajalec prejmemo naiito in preverimo uporabniske zahtewée nargilo

1 CVS - Concurrent Versions System Software (andsidar Control System Software) - sistem za
avtomatsko spremljanje sprememb dokumentov, progfankode. Sistem nadzoruje vnaprej delo del
diska. Uporabnik dokumente vktiene v ta sistem za spreminjanje vedno odpira vjiképijo zanj pripravi

in ustrezno oznA sistem sam. Uporabnik kopijo ureja tolikasa, da opravi vse potrebne spremembe, nato
dokument objavi. Véasu urejanja dokumenta, je drugim uporabnikom nlgovza branje le predhodna
razlicica dokumenta, na kar je uporabnik ustrezno opemoigre za orodje, ki uporabnikom lajSa pravilno
ozna&evanje razliic dokumentov in preptgje pomote pri uporabi (ne)ustrezne rézk.
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ni ustrezno, ga zavrnemo, ozironda ni popolno, zahtevamo dopolnitev in dodatna
pojasnila. Ko prejmemo ustrezno nélo, nam mora nafmik posredovati tudi potrditev
narcila. Takrat lahko tehnolog na podlagi néta zane pripravljati nart. Natrt nato
poSliemo naréniku v potrditev. Po potrditvi natda tehnolog ali vodstvo pripravi
ustrezne delovne naloge — v naSem primeru zadesaka/zadeva gre skozi kb 4.2
opisan poslovni proces. Ko je zadeva ustrezno ewadin preverjena, se Vkéuv
produkcijo. Z vklj&itvijo zadeve v produkcijsko verzijo je zadeva zaktna, sprememba
je uvedena. Takrat se zbere ustrezne podatke @ayoi r&una, ki se ga poslje namiku.
Po enakem postopku bi morali izvajati tudi intespeemembe internih aplikacij. V takih
primerih je naronik hkrati tudi izvajalec in bi dejanskoduan izstavili sami sebi. Tu ne bi
bilo ni¢c narobe, saj bi s tem imeli pregled nad porabljedasom in stroski za lastni
razvoj. Lastni razvoj pa so investicije v podjetju.

Navkljub dobro vzpostavljenem sistemu vodenja kalstiy ki zagotavlja visoko kvaliteto
aplikacije, se lahko primeri, da se v programu pioj@paka. Do napake lahko pride, ker v
testnem okolju takSnega primera ni bilo mégpredvideti ali zagotoviti.

4.6.5 Odprava napak

Dokumentiran mora biti postopek prijave napake astppek njene odprave. Napake se
delijo na kritecne in nekrittne. Sistemske in aplikativne. Ktitie napake onemogajo
delovanje celotnega ali dela sistema, nekréi napake pa so navadno napake, Ki
uporabniku otezujejo udobno uporabno sistema. ddetinapake je potrebno reSevati
prednostno. Tu gre lahko za napake v prikazu, pgdjiga vnosna maska, neustrezna
kontrola. Te napake se odpravijo v najkrajSem morr@asu. Sistemske napake so
povezane s samim informacijskim sistemom, sem cakyare strojne opreme, napake v
komunikacijski opremi. Aplikativne napake pa so @mane s samim programskim
vmesnikom. Pomembno je, kar zahteva tudi standdad,so vse spremembe, ki so
posledica odprave napake, ustrezno dokumentiraneraija ustrezno ozgana.

V primeru razvoja nasih aplikaciji smo doilp in v dokument ROP-00500004 -
Obvladovanje dokumentov.doc tudi zapisali, stedl&in ozn&evanja verzij aplikacij; ime
aplikacije in Stevitno oznako, ki je sestavljena iz Stirih med sebgjk® locenih enot,
primer 1.2.3.4. Vsako polje ima svogtm dolaen pomen.

Pri tem je prvo mesto (1) rezervirano za oznakaijeraplikacije. Drugo mesto (2)
ozna&uje podverzijo, ki se nhavadno spreminja pogostgeauje pa manjSe spremembe,
dopolnitve oziroma vsebinske nadgradnje, ki jihodamarainik. Tretje mesto (3) je
rezervirano za popravke verzije. Oznaka ¢mjg@ spremembe podverzije, ki so navadno
posledica odprave napak. V enem primeru se zasddithe narave aplikacije, ki je
odjemalec streznik (ang. client-server), tega neemo popolnoma drzati, saj se po oddaji
produkcijske verzije natmiku pogosto dogaja, da moramo v popravek Weyati tudi
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spremembe aplikacije, ki jih zahteva namk. Glede na dogovorjen &a posSiljanja
popravkov naréniku, ki se navadno nam&§o na bazo, tako v besedilwiimo ali gre za
popravek — odpravo nasSe napake ali spremembo €mlkowa zahteva, spremembo pa
vedno ozné&ujemo na tretiem mestu. Bolj pravilno in konsistents postavljenim
modelom bi bilo, da bi nataikove zahteve po spremembah vedno ¢ewali na drugem
mestu.Cetrto mesto (4) pa je namenjeno razvoju in dmjeainterno oznako razvojne
verzije. Razvojna verzija vsebuje spremembe, kjgihar@nik aplikacije nardil, niso pa

Se prevzete s strani naroka. Oznako smo vpeljali zaradi boljSe sledljivosrcil, ki so

Ze vkljuena razvojno verzijo oziroma tako kot jo pri nagimjemo dnevno verzijo. S tem
smo odpravili véne dileme, kaj je vkljteno v posamezno razvojno verzijo. Razvojna
verzija 1.2.3.4 skupaj z ustrezno dokumentacijpaji tako dobi novo oznako verzije
1.3.0.0. in tako vsebuje tri popravke prejSnje mdije in vse zahtevane spremembe
nara:nika skladno z dogovorom o vsebini in rokih za tve. 1z oznake je razvidno, da so
bile po zadnjem popravku izdelane Sstiri razvojneziye aplikacije. Vsak popravek je
najprej vkljwen v razvojno verzijo, ko je opravljen ustrezern,teg popravek ustrezno
ozn&i in poSlie naréniku po predpisanem postopku. S poslanim popravkom
poveanjem oznake na tretjem mestu se zadejgo mesto tako postavi na 0. Popravek je
nato vkljten v vse nadaljnje razvojne verzije.

S tem smo zagotovili tudi izpolnitev zahtev izke 7.5.3 ISO 9001:2000, ki govori o
ozna&evanju in sledljivosti proizvodov. V nasem primesa to aplikacije. V aplikaciji
vodenje zadev pri vsaki zadevi oZmo — programer, ki izdeluje verzijo v postopku
priprave verzije, vpiSe Stiri-mestno oznako dnewvrrazvojne verzije, v katero je bila neka
zadeva - sprememba vkiena. V postopku priprave produkcijske verzije $® tekljucijo
vse spremembe kode, ki so v ustreznem statusuprapa produkcijske verzije in imajo
vpisano Stiri mestno oznako, ki je visja od trereupnmodukcijske oznake podverzije.

Tak n&in dela je znatno pripomogel k uspeSnemu vodenpensgmb, predvsem pa
omogaa preglednost nad spremembami. Tak sistem je migpda bi v produkcijo ne
priSla spremenjena koda.

5 UGOTOVITVE IN PRIPORO CILA

V tem delu naloge bom povzel ugotovitve iz prefdrick. Pri tem Zelim strniti misli, ki
so se porodile kot predlog uporabe v mojem konlemtrprimeru. Tu Zelim te misli ne
samo strniti, temvegeneralizirati, tako da so bolj sploSno uporalpmedvsem za mala in
srednje velika podjetja, ki Zelijo uvesti sistemdeaja kakovosti ob hkratni prenovi in
informatizaciji poslovnih procesov. Pri tem sev@ad@jSnje strani niso zamanj, saj so lahko
v poma pri postavljanju konkretnih modelov, predvsem Spigljetij, ki se ukvarjajo z IT
ali razvojem IS.
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5.1 Organizacija

Zelo pomembno je, da se podjetje zaveda, da sthnderzahteva neke uniformne
organizacijske oblike. Zato mora podjetje samo erigly ali je trenutna organizacija
ustrezna glede na Stevilo zaposlenih, funkcijejitkiopravljajo. Problem malih in tudi
srednje velikih podjetji je rast Stevila zaposlerijer se nekaj novih nidov podjetju lahko
zelo poznage so pravilno uporabljene. Enako Stevilo novo zkgris v velikem podjetju
se ne pozna toliko.

Velika podjetja imajo jasno dateno organizacijo strukturo, jasna pravila, razmejen
dolZznosti in odgovornosti. Zato se v literaturi ikel organizacije pogosto povezuje s
pojmom togosti, kadar se govori o spremembah. Mhmaltudi srednje velikih podjetjih
vsega tega zelo verjetno ni. Literatura omenja mashgovezav odnosov. Zato naj bi bila
manjSa podjetja bolj dovzetna za spreminjajee zahteve okolja, ker se tem spremembam
lazje prilagajajo.

Tu je kljiinega pomena vodstvo, ki mora préasno ugotoviti, da mora v€asa posvetiti
vodenju in upravljanju podjetja. Pri tem se izkade, v veini primerov vodstvo nima
ustreznih znanj za upravljanje s kadri, ne skrbvaljoza ustrezno komunikacijo.
Pomembno je da se podijetje uspe pravilno orgatiiziesko da znanja, ki so v podjetju kar
najbolje izkoristi. Vodstvo mora ugotoviti, katemnanja podjetje Se potrebuje in jih
zagotovi z ustreznim izobrazevanjem obstibjekadrov ali s pridobitvijo ustreznih novih
kadrov. Znanje v malih in srednje velikih podjetjé, vendar vodstvo vse prekeat
zahteva generalizacijo znanj, namesto da bi vzgattbapecializacijo posameznikov in od
njih pridobilo tisto, kar najbolje znajo. Pri tema p specializacijo posameznik v podjetju ne
sme postati nenadomestljiv.

Pomembno je, da so naloge v podjetju jasno @wmle. Hkrati z nalogami posameznikov
mora biti jasno dolkena posameznikova odgovornost za dosego ciljeyi @djetja
morajo biti dol@eni in merljivi, zaposleni pa morajo biti z njiméznanjeni. V majhnih
podjetjin je kljwktnega pomena komunikacija med zaposlenimi. Zaposéenimorajo
zavedati, da je posredovanje Kiuh informaciji sodelavcem in vodstvu potrebno za
kvalitetno opravljanje celotnega procesa. Obratelgavtudi za vodstvo, ki mora ustrezno
posredovati navodilo svojim zaposlenim in preverdii so ga pravilno sprejeli. Dober
vodja ntesar ne prepusti nakgju.

V malih in srednje velikih podjetjih je dodatno goten problem odsotnosti vizije ter
strategije za doseganje tako kratko kot predvselgodanih ciljev. Enako velja omeniti
problem nasledstva v teh podjetjih, kje€wva lastnikov in ravnateljev podjetja ne vzgaja
svojega naslednika, ki bo prevzel vodenje podjetja.
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5.2 Procesi

Vsako podjetje ima poslovne procese. So ti proagdsitificirani, jih podjetje ustrezno
obvladuje?. Kompleksnost procesa je odvisna oe \gssla, s katerim se podjetje ukvarja,
odvisna pa je tudi od velikosti podjetja. ¢ ko je podjetje, bolj kompleksen je proces.
Zato v SME lahko najdemo zelo enostavne procese.

Mala in srednje velika podjetja imajo pri prenowsfpovnih procesov v primerjavi z
velikimi podjetji prednost, da lahko prenovo izvgdhitreje, zato potrebujejo manj virov,
spremembe izvedejo lazje, komunikacija je bolj ¢alplPri tem potrebujejo zelo zavzetega
in predanega vodjo, ki je gonilna sila spremembr&iaAspinwall, 1999a).

Vendar pa lahko imajo mala podjetja pri tem teZzaer, ne posedujejo ustreznih znanj s
tega podr¢ja, zato nimajo dovolj resursov. Zato si pri d@oju in prenovi procesov lahko
pomagajo s svetovalci.

Slednji skupaj z zaposlenimi najprej preverijo opsfe stanje in ga dokumentirajo -
posnamejo. Pri uvajanju sistema kakovosti je natioepno narediti analizo, kje poslovni
proces odstopa od zahtev, ki jih postavlja standdia odstopanja je nato potrebno
uskladiti z zahtevami, tako da se proces dopolriroom spremeni. Pri pripravah
sprememb poslovnega procesa je potrebno prevéatiere funkcije v procesu ne
prispevajo k dodani vrednosti za némika. Take funkcije je potrebno odpraviti oziroma
zmanjSati njihov vpliv na izvajanje procesa.

Majhna in srednje velika podjetja imajo tu navadabjo nalogo, saj je obajno takih
nepotrebnih funkcij malo oziroma bistveno manj kotelikih podjetjih, tako je olgajno
posnetek poslovnega procesa lahko Ze dovolj dolwdlaga za pripravo ostale
dokumentacije. Vsako podijetje ima svoje poslovraese in tega se mora zavedati, zato
prepisovanje dokumentacije od konkurence ali koleignika tu ni primerno. Seveda se
podjetje lahko zgleduje po najboljSih praksah vquanvendar pa mora skrbno analizirati,
zakaj dol@en del procesa izvaja druga

Standard 1SO ne dala procesov, zahteva le, da so popisani — dokuraentier da se
dosledno izvajajo, so ponovljivi v smislu zagotawip kvalitete in sledljivi v smislu
odpravljanja in prept@vanja vzrokov za nastanek nekakovosti.

Tu v sploSnem lahko definiram neko sploSno podj&ijena:

e naranike,

e dobavitelje,
* narcila,

e izdelke,

e zaposlene,
* delovne naloge.
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Slika 22Slika sploSnega procesa v SME nivo 1.

Posta, glavna knjiga

> Porogilo o rezultatih presoj s predlogi izboljSav
Zapisi, porocila zadnjih pregledov Racuni >
o VODENJE IN o
Ll
UPRAVLIJANJE Nakazila
>
Porodila,
Podatki za racun
Surovine
> Narocila dobaviteliem
| IZVAJANJE >
Narogila ®
_ NAROCIL I1zdani Izdeleki
.
»

Na podlagi tega bi predlagal nek sploSen proceseii ga predstavil na sliki 22. Poslovni
proces v podjetju je razdeljen na dva glavna pdésdenje in upravljanje ter izvajanje
procesa.

Slika 23Slika sploSnega podpornega podprocesa v SME nivo 2.

VODENJE IN
UPRAVLJANJE
Razdeljena, poslana posta
Posta, glavna knjiga EVIDENTIRANJE/ >
USMERJANJE
POSTE
Viri
Podatki iz ure >
» VODENJE VIROV Prejete ponudbe
Potrebni viri
Mesegne evidenct Raguni
ODLOCANJE
Porogila, Podatki za ragun
Podatki za nakazilo
Nakazila
>
NAKAZOVANJE
Podatki za ra¢unovodstvo
VODENJE zkazi
RACUNOV e
Zapis}, porogila zadnjih pregledov Porogilo o rezultatih presoj s predlogi izboljSav
pist, p Jih pregl NOTRANJE P S Pl g I R
PRESOJANJE
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Vodenje in upravljanje podjetja je podporni posloproces in zajema naslednjih Sest pod
procesov, ki so prikazani na sliki 23:

» evidentiranje/usmerjanje poste,
e kadrovanje,

» odlocanje,

e nakazovanje,

* vodenje rdunov,

* notranje presojanje.

Sam proces vodenje in odbmje je podporni proces in sluzi za zagotavljatgeskih
virov, vodenje in odl®anje v podjetju ter zagotavljanje ustreznega fimaga poslovanja.
Za proces in njegovo izvajanje skrbi vodstvo oziaora posamezne dele procesa tajnistvo
podjetja ali ustrezna druga sluzba v podjetju (nengx kadrovska sluzba z upravljanjem
kadrov, r&éunovodstvo z vodenjemdanov).

V ta proces je vkljten tudi proces notranje presoje, ki spremlja sistedenja kakovosti
v okviru posameznih projektov in v okviru celotnemadjetja.

Predstavljeni model je primeren predvsem za SMEzdelujejo izdelke po natdu. Zato
sem poslovni podproces poimenoval izvajanje &hrdzvajanje nar¢il je v bistvu
poslovni proces, ki je specaiBn za vsako SME. Odvisen je od vrste podjetja sigume
dejavnosti. Ker so procesi po posameznih podjegho zelo raztini, tu predstavljam
samo splosen model, ki sluzi za lazjo predstavéioTraora vsako podjetje samo posneti
svoj poslovni proces. V tem modelu predpostaviljato®o sliko nekega proizvodnega
SME. Pri tem v modelu prikazujem samo 2. nivo innlketnih aktivnosti znotraj
posameznega podprocesa ne bom predstavljal, kesako podjetje tu imelo svojo reSitev
in videnje aktivnosti. Procesi niso funkcijske angacijske enote znotraj podjetigetudi
se lahko zdi, da bi se v nazivu posameznega poegaolahko prepoznalo tako enoto.
Prikazani poslovni procesi so neodvisni od dejamnsbrganizacijskih enot, ki morda
obstajajo v SME, najw&rat pa jih ni.

Poslovni podproces na drugem nivoju (slika 24) saxdelil na pet podprocesov, in sicer:

e sprejemanje,

* naraanje,

* n&rtovanje,

* izvajanje,

* kontroliranje in
* izdajanje.

V proces sprejemanje vstopajo nal® in surovine. V tem procesu se preveri, ali je
narcilo ustrezno in izvedljivo ter ali je za izvedboroéla potrebno nétovanje oziroma
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je dovolj, da se zahteva néila izpolni v izvajanju. V tem procesu se evideatin preveri
tudi vse prejete surovine dobaviteljev. Tako kdtoid iz procesa Sprejemanje nastopi
delovni nalog za ratovanje izvajanja ali izdajanje izdelk@e gre za serijsko proizvodnjo
in je lahko izdelek ze pripravljen, ga je le potrtelizdati iz skladi&. V tem primeru so
bile predhodne faze Ze izvedene.

Glede na zahteve iz naila se v procesu @govanja pripravi n&t in ustrezne delovne
naloge.Ce se ugotovi potreba po novih surovinah, se proocesdanja izda zahteva za
nabavo. V procesu natanje se nato paig primernega dobavitelja in izda néito
dobavitelju. Glede na zahteve standarda mora tu Sbtlho pridobiti vsaj dve ponudbi
(ali ver), ¢e obstaja viéponudnikov. Izbira ponudnika mora biti v korist ENh nar@nika
tako po ceni kot kvaliteti. SME naj za dokazovaoggocitev hrani ustrezne zapise.

Slika 24Slika sploSnega podprocesa v SME nivo 2.2.

IZVAJANJE
NAROCIL

. Zahtevek za narogilo ali potrditev narocila
Surgvine

SPREJEMANJE

Nargéila

Sprejeto narocilo

Zahtevek za potrditev nacrta

NACRTOVANJE ”e

Sprejete surovine
Deldvni nalog

Nacrt

1ZVAJANJE

Seznam izvedenih
delovnih nalogov

Zahteva po nabavi
p Delovni nalog

Izdelan izdelek

KONTROLIRANJE

Zapis o kontroli izdelka,
izdelek

Izdani Izdeleki

IZDAJANIE Podatki zg ra¢un

> NAROCANJE
Narogila dobaviteljem

Proces izvajanje dejansko izvede nek izdelek, tstgrse pravi, dodaja dodano vrednost.
Zaposleni tu prejme ustrezencra surovine in delovni nalog. Izvedbi, ki lahkotpka v
vec aktivnostih, nato obvezno sledi kontrola izvedlbtev nardnika, n&rta, zakonskih
omejitev.

Kontroliranje je tu predstavljeno kot samostojengass, zato da poudarim njegov pomen.
Dejansko se mora za zagotavljanje sistema kakousstezna kontrola izvajati ha koncu
vsakega procesa oziroma aktivnosti. I1zhod tegags@ge potrditev, da izdelek ustreza
zahtevam, ali pa se izdelek vrne v predhodno fé&ege mozno izdelek ustrezno popraviti.
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V primeru proizvodnje, kjer neustreznih izdelkov mogae popraviti, je potrebno
zagotoviti, da se take izdelkeclood ustreznih ter se jih primerno ozhalo je zahteva
standarda. Take neustrezne izdelke secénédo lahko ponudige se narénik z napako
strinja navadno po precej nizji ceni.

V predstavlienem modelu, procesu kontroliranje islpbces izdajanje, ki nagoiku
izdelek tudi preda skupaj z vso potrebno dokuméptaPoleg tega se v tem procesu
pripravijo ustrezni podatki za izdajo¢tana naroniku.

Na slikah pri procesih tako zaradi preglednostoniskazane povezave nazaj, razen iz
kontroliranja v izvajanje.

5.3 Dokumentacija

Uvajanje standarda ISO v §jemeri predstavlja vzpostavitev zahtevanih dokutiranih
postopkov. Dokumentirani postopki, ki jih zahtevianslard, je Sest in so navedeni v
posameznih t&kah standarda, in sicer:

* 4.2.2 Poslovnik kakovosti,

e 4.2.3 Obvladovanje dokumentov,
e 4.2.4 Obvladovanje zapisov,

e 8.2.2 Notranja presoja,

» 8.5.2 Korektivni ukrepi,

* 8.5.3 Preventivni ukrepi.

Pri pripravi teh dokumentov in Se drugih potrebrime zahtevanih dokumentih v malih in
srednje velikih podijetjih, pri tem ne gre pretiravaNe gre pretiravati v obsegu
posameznega dokumenta in tudi ne vdinili Preobsezne dokumentacije ne maraeaih
Poslovnik kakovosti je lahko pripravljen na nekdp-{20) straneh. Avtorji dokumentacije
naj se osredotgo na bistvo, ki mora biti podano jasno in nedveuumPomembno je, da
se podjetja pri pripravi dokumentacije zavedajo,jelsslednja lahko tudi v obliki slik,
posnetkov. Dokumenti naj bodo pripravljeni za zd@osga, ki bo lahko na podlagi
dokumenta opravil dot@no nalogo v okviru poslovnega procesa podietjaljdde naj
pripravi le tiste dokumente, ki jih res potrebupzjroma jih zahteva standard. Tudi Sest
dokumentov, ki jih standard zahteva, je lahko sm@sedruzeno v manjSe celote. Nikakor
pa majhno in srednje veliko podjetje ne sme pnrediiaz detajlnimi in nepomembnimi
opisi, kot so na primer navodilo za odpiranje wngbodobno.

Pri tem je kljgnega pomena dokument poslovnik kakovosti, ki opissistem vodenja
kakovosti. Ta mora vsebovati cilje in poslovne gse Pri tem je to lahko tudiden

dokument, ki opisuje poslovne procese. Tu je pommemnida dokument predstavija
dejansko prakso in ne stanja, ki bi ga bodisi beladstvo ali Zelel vodja kakovosti

90



prikazati vodstvu ter zunanjim presojevalcem. Zostpvitvijo dokumentiranih postopkov
se v podjetju dold tudi n&in vodenja sprememb dokumentov. Podjetje se moredzsi,
da je potrebno dokumente sistema vodenja kakowsstezno vzdrzevati. Zato lahko
dokumenti sistema kakovosti nastajajo sproti, kpsgvi potreba. Tu gre predvsem za
posamezna navodila za izvajanje postopkov. Zagtgei potrebno, da je nova
spremenjena dokumentacija na voljo vsem tistim, jki potrebujejo, ter je hkrati
poskrbljeno, da se onemagalostop do stare dokumentacije. S tem se péep@Emerno
ali nenamerno uporabo stare dokumentacije.

Poleg Sestih dokumentov standard zahteva zapisep kiavedeni v tabeli 4. Ti zapisi
dokazujejo, da se sistem vodenja kakovosti dejateko tudi izvaja in da ne gre zgolj za
mrtve papirje, ki sluzijo za pridobitev nekega pld&r — certifikata. Na podlagi teh zapisov,
ki so lahko v papirni ali elektronski obliki presoplici presojajo ali sistem kakovosti v
podjetju deluje, kot je opisano v poslovniku inakho z zahtevami standarda.

5.4 Informacijska reSitev

V globalnem okolju, kjer je konkurenca vsecjge se spreminjajo tudi dmi delovanja
organizacij in njihovo vodenje ter upravljanje. Vd¢e spremembe pa vkiujejo
spremembo poslovnih procesov, ki vkijjejo tudi IT (Rockart et al., 1996).

Prav uvedba ustrezne informacijske podpore lahligmto®i vse s standardom zahtevane
zapise, ki potrjujejo pravilno in dosledno uporaigtema kakovosti.

Pri uvajanju sistema kakovosti in hkratnega uvaanjormacijskega sistema v podjetju je
pomembno, kar poudarja vsa literatura, ki sem joraipl v prejSnjih poglavjih, da ne
uvajamo informacijske reSitve na silo. Pri tem jemgmbno, da je najprej izvedeno
uvajanje sprememb v poslovnem procesu, ki ji slededba ustrezne informacijske
podpore in ne obratno. Je pa res, da literaturaautyd, da je uvajanje sprememb
poslovnih procesov lazje, hitrejSe incinkovitejSe, ¢e poteka hkrati z uvajanjem
informacijske podpore.

Tu se vedno postavlja dilema, kupiti ustrezno zejeao resSitev, jo naidi, ali pa izdelati
svojo? Vse je odvisno od posameznega primera. Pbmernje, da se vodstvo, ki se
navadno odlga o tem, kaksno resitev bo izbralo, zaveda, dadasas odl¢itev zahtevala
nekaj sprememb poslovnega procesa in velikow®v, kot sprva predvideva.

Majhna podjetja v v@ni nimajo na voljo veliko finaénih in kadrovskih virov, zato je pri
odlccitvah o izgradnji informacijskega sistema pomemhrd tehnologija in njena cena.
V nalogi sem predstavil moznost izgradnje inforrjskeEiga sistema z uporabo odprto
kodnim baznim sistemom POSTRGESQL in spletnim jexik]JAVA. Ce je aplikacija
postavljena v zaprtem danalniSkem okolju, je s tem poskrbljeno tudi ze vaanost
sistema. Tako so stroski takega informacijskedgarsia vezani le na nakup strojne opreme
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(ustrezen streznik) in delo, ki je potrebno, dassdem glede na potrebe poslovnega
procesa ustrezno implementira. Takoj lahko ugotovima je najvgi stroSek takega
sistema ravno delo. Ta stroSek je navadno nekaii&n ce ima podijetje ustrezna znanja s
podraja informacijskih tehnologij, da sistem razvije implementira sama. Pri tem je
znatno nizji tudi stroSek vzdrZzevanja in nadgrachgéema.

Izgradnja informacijskega sistema se vednoéneaz dol@anjem uporabniskih zahtev.
Dobro pripravljene in pravilno razumljene uporalieiZahteve zelo néoo vplivajo na
uspesnost uvedbe IS.

Na sliki 25 je predstavljen poenostavljen bgimodel za informacijski sistem v SME, ki
pokriva poslovni proces. Tak IS v SME bi bil zadpwotudi za zagotavljanje ustreznih
zapisov kot dokaz ustreznega izvajanja sistemava@b IS v bistvu omogta elektronske

delovne naloge in spremljanje néita od z&etka do konca skozi en informacijski sistem.

Model vsebuje naslednje entitete:

« PODJETJE,

« OSEBA,

« |1ZDELEK,

« NAROCILO,

« DELOVNI_NALOG,
« EVIDENCA.

V entiteti PODJETJE sem zdruzil tako n&arike kot dobavitelje. V obeh primerih gre za
podjetja, ki bodisi narajo ali dobavljajo neke izdelke, surovine ali stewi Glede na
potrebe posameznega SME ima ta entiteta lahka@nazétribute.

V entiteti OSEBA sem zdruzil tako zaposlene, kabtiaike, dobavitelje, stranke. Odvisno
od potreb IS SME so lahko v eni entiteti samo zbgmysstranke pa so na primer svoja
entiteta. Glede na potrebe posameznega SME imatieta razléne atribute. V tem
primeru modela ena oseba lahko pripada enemu padjet

Naslednja entiteta IZDELEK je zelo sploSna, tu d¢mbko tudi za storitve. Entiteta
predstavlja nabor teh izdelkov. Odvisno od komphelssi poslovnega procesa, kitie
izdelkov je ta generalizirana entiteta lahko rded@ v v€ posameznih entitet, kjer
lo¢imo surovine, polizdelke in k@éne izdelke, vse pa lahko zdruzujemo tudi po
posameznih tipih. Tako je od tega odvisno, katénbwde bo ta entiteta imela. Dodatni
podatki so lahko Se kdina, za zalogo in podobno. Pri izdelkih je odvismd narave
izdelkov in njihove kompleksnosti potrebno zagotioustrezno sledljivost skozi celoten
poslovni proces. Vsako neskladje izdelka z zahtévaam:nika je potrebno z ustreznim
postopkom vrniti v predhodni proces, da se nes&l@d je to mozno) odpravijo. Standard
tu zahteva, da se ve, kdo je odobril izdelek zaailpm, predajo natmiku, kupcu.
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V entiteti NARCCILO sem zdruzil tako natila naranikov, kot nardgila SME
dobaviteljem. Glede na potrebe SME se potrebrivatirna nardilu lahko razlikujejo.

Naslednja entiteta v mojem konkretnem primeru pifalj& se je imenovala zadeva, tu jo
zaradi splosnosti imenujem DELOVNI_NALOG. Na podlagarctila se pripravijo
ustrezni delovni nalogi. IS omogm, da ti nalogi nastajajo avtomatsko sproti skozi
poslovni proces. Tako je skladno s procesom na Bk mozno razbrati 5 delovnih
nalogov. V primeru prejema naita zaposleni v procesu sprejemanje pripravi delovn
nalog in dolgi (ali pa zadolzitve doka vodstvo) izvajalca naslednjega procesa
nartovanje (e je to potrebno). Izvajalce naslednjih podprocesevahko doldi Ze ob
zaetku prejema natdla (najbolje) ali pa sproti. Dot@nje izvajalcev vseh procesov ob
prejetju nareila ima z mojega vidika prednost, saj si zaposlahko tudi sami planirajo
svoje delo, glede na to, kaj imajo v delu in khj§ecaka. IS omogéa tudi prezadolzitve v
vsaki posamezni fazi izvajanja procesa.

Slika 25Logicni E-R sploSnega modela IS za SME

PODJETIE =

fzda @ 1ID_PODIETIE: INTEGER
MARQCILO 3
—HH @ ID_NAROCILO: INTEGER. +

vsebuje 1
ima OSEBA 2
’—|+ ¢ OSEBA_ID: INTEGER
izvede I
MNAROCILO_has_IZDELEK 4
F NAROCILO_ID_MNAROCILO: INTEGER (FK) ;
P IZDELEK_TIP_IZDELKA: INTEGER (FK) 2_
§ 1ZDELEK_ID_IZDELEK: INTEGER (FK) DELOVNI_NALOG 5 \
N # ID_DM: INTEGER !
= \
porati
ima izvedena
haredfizda
%
+ EWIDEMCA »
I :

17DELEK » € % EVIDENCA_ID: INTEGER

W ID_IZDELEK: INTEGER H—

@ TIP_IZDELKA: INTEGER Je narejen 1

A
DN_MNAREDT_TZDELEK 4

¥ IZDELEK_ID_IZDELEK: INTEGER (FK)
¥ DELOVNI_NALOG_ID_DM: INTEGER (FK)
¥ IZDELEK_TIP_IZDELKA: INTEGER (FK)

Kot zadnja entiteta v predstavljenem poenostavifengodelu je EVIDENCA. Ta entiteta
sluzi za evidentiranje porabljenegasa po posameznih delovnih nalogih. Ker en delovni
nalog spremljamo od #atka procesa do konca procesa, le tega v posarak#wmnosti
lahko izvaja vé posameznikov, tako s pojo ze omenjenih statusov in zadolzenih
spremljamo porabljetias posameznika. Ker ima eno n@limlahko ve delovnih nalogov,
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na podlagi povezav med néio nalogi in evidencami vodstvo lahko pridobi westno
informacijo o porabljenemiasu in tako pripravi ustrezercta nar@niku.

Primeri entitet z atributi za informacijsko reSiteadjetja A so prikazani na sliki v prilogi.
V predlaganem modelu so nakazani samo nekateri imioZrpriporciljivi atributi.
UposStevane so tudi zahteve sistema vodenja kakqmstandardu ISO 9001.

S tem modelom z upoStevanjem izvedbe ustrezneganiae sprememb, ustreznimi
pravicami in ustrezno aplikacijo na tem modelu IMES lahko zagotavljalo ustrezno
izvajanje sistema kakovosti.

Slika 26:Prehod stanj sploSnega modela IS za SME

v potrditev

v izvajanje

v izvajanje

m

Vv nacrtovanje

A edP°

v kontrolo

vrnitev v izvajanje

Pri izgradniji aplikacije in vgradnji poslovnih pii&gi lahko pomagamo s prehodi stanj, ki
so za ta model predstavljeni na sliki 26. Gledgposamezne aktivnosti, ki jih SME izvaja
Vv svojem poslovnem procesu, ta dolsvoja stanja. Na sliki so posebni mozni prehodi
ozn&eni sc¢rtkanocrto. Legenda k sliki 26:

* P —priprava,

* N - na&rtovanije,

* D - odobritev,

* | —izvajanje,

» K- kontroliranje,

» Z - zaklj&eno,

* C — preklicano.
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5.5 Stroski

Naveh in Halvey (1999) sta v Izraelu opravila rkais z naslovom »Koliko izgubljamo
zaradi nekvalitete?« Ugotovila sta, da prebivalstvizraelu zaradi vseh stroskov, ki so
povezani z nekvaliteto proizvodov in storitev, ®ingubi okoli 1,25 % BDP.

Uvajanje sistema kakovosti po ISO standardu tulapstane. Stroski uvedbe sistema so
odvisni od velikosti podjetja, obst@gga sistema zagotavljanja skladnosti s standardom,
sposobnosti kadrov. V vmi uporabljene literature sem zasledil, da je &tkouvedbe
sistema kakovosti oziroma certificiranje za malanednje velika podjetja ha posameznega
zaposlenega precej visji kot pri velikih podijetjNiajprej so se mi te trditve zdele zmotne,
vendar tudi sam ugotavljam, da je temu res tako. ghmle na to, da je stroSek
certifikacijskega pregleda odvisen od Stevila zéguk v podjetju, razlike niso tako
velike. Tako se ti fiksni stroski pri velikih podjé porazdelijo med uge Stevilo
zaposlenih.

StroSke uvedbe sistema kakovosti lahko razdelirdeesskupini: z&etni stroSki in stroSki
vzdrZzevanja.

Med za&etne stroSke lahko Stejemo:

» porabljencas za vzpostavitev in uvedbo — dokumentiranje m@cepresoje,
* svetovanje,

* izobraZzevanje,

* postopek certificiranja.

Med stroSke vzdrZzevanja pa lahko Stejemo:

» stroSke vodstva za vzdrZevanje sistema,
» stroSkeclanarine oz. rednih pregledov ustreznosti sisteaterja kakovosti.

V spodnji tabeli, tabeli 6, sem predstavil primbrga tabelo stroSkov za pridobitev
certifikata in vzdrzevanja za obdobje treh let. Gitgd treh let je vzeto zato, ker standard
zahteva, da se najkasneje v treh letih opravi penaelotni pregled poslovanja. Razlike
so tudi v veljavnosti certifikata, ki je lahko valjen le eno leto pri ponudniku 2 in tri leta
pri ponudniku 1. V tabeli sta predstavljena dva ymbmka storitev certificiranja po
standardu 1SO (certifikacijska hiSa) in cene posantepregledov. Podatke sem pridobil v
¢asu izbire presojevalcev in sem jih predstavil vadser predlagal izbor ponudnika 1.

V stroSke namenoma nisem vsStel stroskov za izgoadriprmacijskega sistema, ki bi
podprl sistem vodenja kakovosti. Slednji so odvisdikompleksnosti sistema ali sistem
podpira le dokumentiranje sistema kakovosti ali qgoten poslovni proces in tako
predstavlja ERP.
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Tabela 6: Ocena stroSkov

STROSKI v SIT PONUDNIK 1 [PONUDNIK 2
osnovna pristojbina 104550,00 188040,00
pregled dokumentacije 88560,00

letna pristojbina 98400,00

prepresoja 141450,00 634636,00
PRESOJA SKUPAJ 432960,0p 822676,00
predpresoja 98400,00 211545,00
presoja skupaj s predpresojo 531360,p0 103422100
presoja skupaj s predpresojo z DI 637632,0p 1241065,2p
letna pristojbina 98400,00

redna presoja 123000,00

\vzdrZzevanje certifikata 1x letnc 221400,0p 317318,00
\vzdrzevanje certifikata 1x letno z DDV 265680,0p 380781,6p
PO TREH LETIH SKUPAJ BREZ DDV 1195560,0d 1986175,40
dodatna ura 13000,00

K tem stroSkom lahko priStejem Se stroSke, ki simg@rabili za izobrazevanje (zaenkrat)
dveh zaposlenih v skupni viSini okoli 150.000,00T Sh svoje delo za pripravo
dokumentov, predstavitev, za sestanke z vodstvoprifgravo in izvedbo notranje presoje.
Pri tem moram upoStevati, da so na predstavitvarefwi kot poslusalci) in sestankih ter
izvedbi notranje presoje sodelovali vsi zaposl€hienjen porabljertas je tri mesece
»Clovek delax. Tu seveda nisem v&taka razvoja in vpeljave informacijskega sistema.

Tega sem ocenil na mesec d@veka.

Ti podatki so zgolj okvirni in niso nujno merilo zavedbo sistema kakovosti in njegove
informacijske podpore v drugem SME, ker so ti odvied kompleksnosti poslovhega

procesa.
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6 ZAKLJU CEK

Zaradi vse ostrejSih zahtev velikin odjemalcev,dwi razpisov, so tudi mala podjetja
vedno bolj prisiliena v postopke pridobivanja ustié certifikatov, e zelijo obdrzati
obstoj&e in pridobiti nove posle¢e Zelijo poslovaticim bolj uspesSno ter ustvarjati
zadovoljstvo strank in zaposlenih.

Poleg teh zunanjih pritiskov pa v malih in sredwgdikih podjetjih obstajajo tudi notranji
pritiski in razlogi po urejanju, organiziranju, ormatiziranju ter standardiziranju
poslovanja podjetja.

V nalogi sem predstavil primer SME podjetja A, kggm zaposlen in sem uvajal standard
ISO. Z intervjuji z zaposlenimi sem prepoznal pgsigoroces in ga uskladil z zahtevami
standarda 1SO. S tem sem izvedel prenovo posloggrobesov v SME in dokazal, da je
mogaie tudi v SME pridobiti certifikat ISO 9001 brez po¥n zunanjih svetovalcev.
Slednje znatno prispeva k znizanju stroSkov uvestbadarda 1SO, kar je pomembno za
SME, saj so stroski uvedbe standarda 1SO na zapEgevisji, kot stroski pri velikem
podjetju, ne glede na ceno celotnega postopka.

Podjetja, ki se odlojo za pridobitev certifikata ISO 9001 v podjetjm katerega kol
vzroka, se morajo zavedati, da je v sam postopélelpao vioziti nekaj napora in ne samo
financ. Pri pretevanju literature se je izkazalo, da vpeljava sistekakovosti prinese
nekaj pozitivnih sprememb, zaradi katerih je sistexkovosti vredno vpeljati. V primeru
podjetia A se uvajanje SVK kaze najbolj pozitivhavmo pri urejanju notranjega
poslovanja podjetja. Pri tem nismo izvajali revakewc poskrbeli smo samo za
dokumentirano in sledljivo poslovanje po identifesiem poslovnem procesu. Kako
korenite bodo te spremembe, je odvisno od podgatjaega. Literatura in standard sama ne
dajeta univerzalnega recepta, ki bi ga podjetjanlestavno prevzela. Vsako podjetje mora
samo (lahko tudi s pondm zunanjih svetovalcev) pregledati zahteve statalanarediti
analizo, kje so odstopanja v poslovanju glede haex@ standarda. Na podlagi te analize
mora podjetje pripraviti ustrezne spremembe posiavan izboljSave in jih uvesti v
vsakdanjo prakso. S tem bo dosezeno bistvo prepasievnih procesov in uvedba SVK.

NajpomembnejSe je, da se v SME v proces uvajanjd 8ktivno vkljui vodstvo, ki
podpira in razume pomen vzpostavitve ter tudi vedahja sistema vodenja kakovosti.
Pomembno je, da so v postopek vk§ui in z njim seznanjeni vsi zaposleni v SME, s3] |
navadno poslovni proces v SME odvisen od vsakegameznika. Vodstvo SME pa je
tisto, ki mora biti v SME Se toliko bolj zgled obta zaposlenim, saj je tudi samo
neposredno vpleteno v izvajanje procesa in nenelstiu s svojimi zaposlenimi.

Pri pripravi dokumentacije predlagam, da posamezan&ME pregledajo, kaj Ze imajo na
voljo in to dokumentacijo popravijo, da bo odrazdégansko stanje. Za &tek podjetjem,
ki se pripravljajo na postopek, predlagam, da prpo samo tisto, kar je zahtevano in
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tisto, kar zares potrebujejo. SVK je tako ali tgkmtrebno vzdrzevati in nadgrajevati. V
SME je potrebno paziti, da je kéilna dokumentacije obvladljiva, saj mora SME z istim
¢loveskimi viri prvenstveno izvajati poslovni procé&dednji se mora izvajati vedno enako.
Tu pa se lahko opazi slabost standardizacije t&kisn n&inom dela zavira inovativnost in

fleksibilnost.

Ali bo uvedba sistema kakovosti vpeljala tudi imh@cijski sistem z reSitvijo, ki bo
podpirala sistem vodenja kakovosti ali morda celghoslovanje podijetja, je odvisno od
pripravljenosti podjetja investirati v ustrezno iteg. Odgovor na vpraSanje kupiti ali
razviti lastno reSitev ni enostavetie podjetje poseduje dovolj zanj, tako kot v primeru
podjetja A, predlagam, da ga razvije samo. Déagaa predlagam, da vodstvo SME riaro
izdelavo ERP reSitve, ki bo podpirala potrebe pastga procesa SME in zagotavljala
ustrezne zapise za dokazovanje izpolnjevanja zastendarda 1SO. Vsekakor pa naj
vodstvo tu ne naredi napake in kupi reSitev, nébidpred tem prenovilo poslovanje in
preverilo, ¢e bo kupljena reSitev ustrezala poslovanju podjdtjformacijski sistem se
mora prilagajati poslovanju podjetja in ne obratno.

Tako pripravljena reSitev omogm nezahtevno izpolnjevanje zahtev ISO tudi po [iisto
certifikata. Za SME, ki imajo na voljo omejene vije pomembno, da je kar se da malo
dodatnega birokratskega dela za izpolnjevanje rzabtendarda. Uvedba informacijske
podpore SVK in poslovnim procesom to gotovo olafSéajSa pa tudi vzdrZevanje tega
sistema in omog@ njegovo nenehno izpopolnjevanje na potki k TQM.

Tako uvedba SVK po standardu ISO SME ne prines® sartifikata kakovosti, s katerim
se lahko poteguje za nove posle pri drzavnih otganvesjih podjetjih, ampak predvsem
omogaa izboljSanje notranjega poslovanja. Da je temuo,takno spoznali skozi delo, kjer
avtorji navajajo uspesne primere. Slednje sem spdmdi skozi proces uvajanja SVK v
podjetju A, kjer se Ze kazejo Zeleriinki. Ti u¢inki so predvsem v i preglednosti pri
razpoloZzljivosti virov, stanju posameznih né&fon sledljivosti in evidentiranju dela. Vse
to pa je prispevalo k ¥@ kvaliteti produktov in storitev ter s tem zaddstvu
odjemalcev.

Za nadaljnje delo pa glede na Sirino problematilda dvidim predvsem v smeri
raziskovanja in spremljanja uvajanja ter uporab& SAslovenskih podjetjih (SME). Pri
tem bi bilo zanimivo spremljati in primerjati, kkb podjetij se je postopka uvedbe SVK
lotilo samo in koliko s pomgo svetovalnih sluzb. Pri tem bi bilo zanimivo pemati
uspesnost uvedbe v enem in drugem primeru. Takstlarjali primere dobrih praks, ki bi
jih SME lahko uporabila pri prenavljanju in izb@jfanju poslovanja. Zanimivo bi bilo
tudi spremljati, ali so podjetja uvedbo SVK inforeijako podprla in kako ter s kakSnimi
reSitvami. Pri tem bi bilo primerno uporabiti tudko imenovane raziskave na terenu, in
sicer v najbolj uspesnih slovenskih podjetjih. Nantevrstnih raziskav bi bil predvsem
ugotoviti, kako ta podjetja obvladujejo kakovost @bilagajanju in uvajanju novih
organizacijskih in tehnoloskih reSitev v okvire @ga poslovanja.
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC

)

KRATICA |POMEN

ADSL Asymmetric Digital Subscriber Line

BDP bruto domé proizvod

BPM Business Process Management

BPR Business Process Re-engineering

CA Certificate Agency

CAD Computer-Aided Design

CD Compact Disc

cocC Centres of competency

CRM Customer Relationship Management
CVsS Concurrent Versions System Software (Versiontb System Software
DBA Data Base Administrator

DBMS Data Base Management System

DIS direktorski informacijski sistem

DVD Digital Video Disc

ER Entity Relationship

ERP Enterprise Resource Planning

ES ekspertni sistem

EU Evropska unija

HRM Human Resources Management

IDEF Integrated DEFinition Methods

IKT informacijsko komunikacijska tehnologija
IS informacijski sistem

ISO International Organization for Standardization
IT informacijska tehnologija

LAN Local Area Network

PC Personal Computer

PDCA Plan-Do-Check-Act

SECI Socialisation, Externalisation, Combinatiorietnationalisation
SIST Slovenski institut za standardizacijo
SME Small and Medium Enterprises

SO standardni odklon

SQL Simple Query Language

SURS Statistini urad Republike Slovenije

SV srednja vrednost

SVK sistem vodenja kakovosti

TQM Total Quality Management

ZGD Zakon o gospodarskih druzbah
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SLOVAR IZRAZOV

IZRAZ PREVOD

AS-IS trenutno stanje

Asymmetric Digital Subscribedigitalna asimettina naréniSka povezava
Line

attachment priponka

backup varnostna kopija

benchmarking

prepoznavanje »najboljSih praks«

brainstorming

viharjenje mozgan

Business process Gap Analysis

analize vrzeli poglga procesa

Business Process Management

upravljanje poslovoitepov

Business Process Re-engineering

prenova poslovodegov

Centres of competency

centri sposobnosti

client-server

odjemalec-streznik

Combination

spajanje

Compact Disc

zgaenka

Computer-Aided Design

¢analniSko podprto riatovanje

Concurrent  Versions  Systemistem za avtomatsko spremljanje sprememb
Software dokumentov, programske kode

Create ustvariti

Customer Relationshiupravljanje odnosov s strankami

Management

Data Base Administrator

skrbnik baze podatkov

Data Base Management System

sistemi za upravip@zj@odatkov

Digital Video Disc

digitalni video na zgoéanki

Disaster recovery

vzpostavitev sistema po riesre

Enterprise Resource Planning

celovite informacijgtve

Entity Relationship model

entitetno relacijski mbde

Externalisation

popredmetenje

Full backup

celovita varnostna kopija

Human Resources Management

upravljargeweskimi viri

IDEF

federal information processing standard

Information Technology

informacijska tehnologija

Integrated DEFinition Methods

definicije integrieam metode

Internalisation

ponotranjenje

International  Organization foMednarodna organizacija za standardizacijo
Standardization

know — how vedeti kako

know - what vedeti kaj
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IZRAZ PREVOD
know — who vedeti kdo
know - why vedeti zakaj

Knowledge management

upravljanje znanja

Knowledge workers

umski delavci

learning processes

razumevanje obstbjposlovnih procesov.

Learning processes

razumevanje obstbjposlovnih procesov

Local Area Network

lokalno omrezje

one man band posameznik
output izhod
outsourcing zunanji viri

Personal Computer

osebntuwaalnik

Plan-Do-Check-Act

planiraj-izvedi-preveri-ukrepaj

Simple Query Language

preprost poizvedovalni jezik

Small and Medium Enterprises

mala in srednje vgliddjetja

Socialisation socializacija
TickIT vodlio za razvoj programske opreme
TO-BE kot bo

celovito upravljanje ktetie

Total Quality Management
Version Control System Software

sistem za avtonmatskpremljanje
dokumentov, programske kode

sprememb

Web-form spletni obrazec
Web-hosting spletno gostovanje
workflow tok dela
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VODENJE IN UPRAVLJANJE

PRILOGA

VHODI DOBAVITELJI VAHTEVE NAMEN SKRBNIK IZHODI ODJEMALCI ZAHTEVE ODJ.
DOB.
Posta Posta, kurirske Vodenje in| Vodstvo podjetja | Letno pord@ilo o | Vodstvo podjetja | Objektivna ocena
sluzbe upravljanje rezultatin presoj 9 delovanja in
podjetja predlogi izboljSav ucinkovitosti
sistema  vodenja
Glavna knjiga R&unovodstvo Urejena  glavna kakovosti. ~ Cim
knjiga skladno Z vet predlogov za
zakonom in izboljSanje
racunovodskimi ucinkovitosti
standardi. sistema.
Zapisi, Poréila | Predstavnik Objektivne Zunaniji Objektivna
zadnjih pregledoy vodstva informacije 0 presojevalci dokazila 0
stanju sistema izpolnjevanju
vodenja kakovosti zahtev standarda.
Ratuni Naraniki Korektno
izstavljen r&un za
opravljene
storitve.
Ponudbe Zunanji ponudnik], Narcsila Dobavitelji Ustrezno in jasno
kadri dobaviteljem narailo.
Nakazila Dobavitelji, Prava@asno
zaposleni nakazilo sredstev.




EVIDENTIRANJE / USMERJANJE POSTE

PRILOGA

VHODI

DOBAVITELJI

VAHTEVE
DOB.

NAMEN

SKRBNIK

IZHODI

ODJEMALCI ZAHTEVE ODJ.

Posta

Posta, kurirski

sluzbe

eJasne in
razumljive
usmeritve

Dolocene
prioritetne naloge.

Spremljanje,
evidentiranje
razdeljevanje
prejete poste.

Glavna knjiga

R&unovodstvo

Urejena  glavn
knjiga skladno z
zakonom in
ratunovodskimi
standardi.

Ponudbe

Zunanji dobavitelj
kadri

in

Tajnistvo

Razdeljena,
poslana posta

Zaposleni

Azurno razdeljen
0z. poslana posta

[<3)

Prejete ponudbe

Vodstvo podjetja

Samo
ponudbe
ponudnikov.

prime

e




VODENJE VIROV

PRILOGA

VHODI DOBAVITELJI VAHTEVE NAMEN SKRBNIK IZHODI ODJEMALCI ZAHTEVE ODJ.
DOB.
Podatki iz ure Evidenca Azurni podatki o| Vodenje in| Tajnistvo Viri Zaposleni Viri potrebni z4
prisotnosti prisotnost na delu| razdeljevanje opravljanje dela.
VI-I’OV, . nabava Potrebni viri Vodstvo podjetja | Seznam potrebn
pisarniSkega virov
materiala. '

Mese&ne evidence

Podatki o]
prisotnosti
zaposlenih zg

obraun pla.




PRILOGA

ODLOCANJE

VHODI DOBAVITELJI VAHTEVE NAMEN SKRBNIK IZHODI ODJEMALCI ZAHTEVE ODJ.
DOB.

Potrebni viri Vodstvo podjetja Seznam potrebnihOdlocanje Vodstvo podjetja | Narctila Dobavitelji Ustrezno in jasn
virov. dobaviteljem narailo.

Mese&ne evidence Podatki 0
pnsotnos.tl Ratuni Naraniki Korektno
zaposlenih zg . .

§ . izstavljen r&un za
obraiun pla. .
opravljene
storitve.

Prejete ponudbe Samo  primerhe Podatki za| Tajnistvo Plgilni listi za
ponudbe nakazilo zaposlene, sezna
ponudnikov. podpisanih

Poraiila, podatki Seznam racunqv )

. . dobaviteliev  za
za r&un opravljenih lacilo
delovnih nalogov, plactio.
narcil skupaj s
porabljenim
c¢asom.




PRILOGA

NAKAZOVANJE

VHODI DOBAVITELJI VAHTEVE NAMEN SKRBNIK IZHODI ODJEMALCI AHTEVE ODJ.
DOB.

Podatki za| Vodstvo podjetja Plalni listi za | Spremljanje in| Tajnistvo Nakazila Dobavitelji, Prava@asno

nakazilo zaposlene, seznamnenehno zaposleni nakazilo sredstev.
podpisanih izboljSevanje
racunov ucinkovitosti
dobaviteliev ~ za sistema  vodenjg Podatki za| Zunanje Ustrezni podatki
placilo. kakovosti rasunovodstvo rasunovodstvo za vodenje glavne

knige.

D




NOTRANJE PRESOJANJE

PRILOGA

VHODI DOBAVITELJI VAHTEVE NAMEN SKRBNIK IZHODI ODJEMALCI ZAHTEVE ODJ.
DOB.
Cilji in strategije,| Vodstvo podjetja Jasne inSpremljanje in| Predstavnik Porailo 0 | Vodstvo podjetja | Objektivha ocer
zapis zadnjega razumljive nenehno vodstva za| rezultatih presoj 9 delovanja in
vodstvenega usmeritve izboljSevanje kakovost predlogi izboljSav ucinkovitosti
pregleda. y ucinkovitosti sistema  vodenjg
Dolocene ) i _ 9
prioritetne naloge. sistema . vodenja kakovosti. Cim
kakovosti ve¢ predlogov za
izboljSanje
ucinkovitosti
sistema.
Zapisi, Porgila | Predstavnik Objektivne Zunaniji Objektivha
zadnjih pregledov vodstva informacije o] presojevalci dokazila 0
stanju sistema izpolnjevanju
vodenja kakovosti zahtev standarda.
Porctila o presoji| Presojani Razumevanje
§ - predlogi Predstavnik procesov
izboljsav vodstva Objektivne,
korektne
ugotovitve
Koristni predlogi
izboljSav.
Presojevalci  pri Koristne
naslednji presoji. | informacije za

naslednjo presojo

Viri: notranji presojevalci, aplikacija za vodergadev .

a



VODENJE PROJEKTOV

PRILOGA

VHODI DOBAVITELJI VAHTEVE NAMEN SKRBNIK IZHODI ODJEMALCI ZAHTEVE ODJ.
DOB.
VpraSanje Naréniki, Jasno vpraSanje,lzvajanje Vodstvo podjetja | Odgovor Uporabniki Ustrezen odgova
uporabniki problem, ustrezemn poslovnega uporabniku na vpraSanje
primer. procesa pa reSitev problema.
Narctilo Naragniki Jasne zahteve Zapos-am.eznlh
izvedbo. projekdih. _

Poraila Vodstvo Seznam
opravljenih
delovnih nalogov,
narcil skupaj s
porabljenim
gasom.

Presojevalci  pri Koristne

nasledniji presoiji.

informacije za
naslednjo presojo

Podatki za réun Vodstvo Ustrezni  podatk
za pripravo réuna
naraniku.

CD z verzijo Nareénik Aplikacija, ki

ustreza zahtevam

=



SPREJEMANJE / USMERJANJE

PRILOGA

VHODI DOBAVITELJI VAHTEVE NAMEN SKRBNIK IZHODI ODJEMALCI AHTEVE ODJ.
DOB.
VpraSanje Naréniki, Jasno vpraSanje,Namen procesa je Poma Odgovor Uporabniki Ustrezen odgova
uporabniki problem, ustrezem ustrezno usmerit] uporabnikom uporabniku. na vpraSanje
primer. uporabnisko in/ali reSitev problema.
Narctilo Naragniki Jasne zahteve Zanarccnlkovo Zahtevek za Naratnik Ustrezen
. zahtevo. \Y .. .
izvedbo. . narciilo ali dokument za
naslednje . . .
potrditev naréila potrditev.
podprocese al
poiskati ustrezer Sprejeto nardlo Nacrtovalci Ustrezno nafidlo
odgovor. skupaj s potrdilom

0 nar@ilu in
rokom za izvedbo

Viri: zaposleni na uporabniSki poipvodstvo, aplikacija za vodenje zadev , telefdaw, e-posta.

=



ANALIZIRANJE / NACRTOVANJE

PRILOGA

t

VHODI DOBAVITELJI VAHTEVE DOB. NAMEN $KRBNIK IZHOD | ODJEMALCI ZAHTEVE ODJ.
Sprejeto naréilo Poma uporabnikom,| Ustrezno nar&lo | Namen procesa je Nacrtovalci Zahteva za pojasnila Narasniki VpraSanje nariku
naranik skupaj s potrdilom g analiziranje in naraniku za razjasnitev zahte
narcilu in rokom za| nairtovanje naraila.
izvedbo. naranikovih
- — - 1 zahtev. Pripravg
Odgovori na| Naragnik Ustrezni  odgovori . .
O . .. | delovnih nalogov in
pojasnila narénika na vpraSanjg .. .
L. dolcxitev izvajalcev
narasniku za .
o po posameznih
razjasnitev  zahte . .
B delovnih nalogih.
narciila.
Odkrita napaka Pontouporabnikom,| Opis  napake in Zahtevek za Ustrezen dokumen
programeriji, primer, ko se napaka potrditev né&rta za potrditev.
pojavi. MoZne
reSitve.
Odkrita Programer Primer, ko td ne Delovni nalog Programer;ji Ustrezen od, Ki
pomanijkljivost ustreza vseni jasno  opredeljujg
nairta zahtevam ali primer naranikove
ki ga nd&rt ne zahteve. Nabo
predvideva. vhodnih
spremenljivk in

Opis verzije

pricakovani rezultat.

Opis verzije mora

vsebovati vsa
narcila, ki bodo
upoStevana v nov
verziji in vse

popravke, ki morajo
biti v novi verziji.

Viri: programerji, programska in bazna orodja, katija za vodenje zadev , telefoni, fax, e-po&tatanki.



PRILOGA

1IZVAJANJE
VHODI DOBAVITELJI VAHTEVE DOB. NAMEN $KRBNIK IZHOD | ODJEMALCI ZAHTEVE ODJ.
Delovni nalog Nartovalci, pom@ | Ustrezen n&t, ki | Osredniji proceg Programerji Dnevna verzija Nacrtovalci, tester;ji I1zvrSilna kod
uporabnikom jasno  opredeljujg podjeta A je primerna za tes
narainikove namenjen izvedb posameznega
zahteve. Nabor naranikovih narciila ali ustreza
vhodnih zahtev. zahtevam in
spremenljivk in pricakovanjem
pricakovani rezultat. naranika.
Opis verzije Nartovalec skupaj Z Opis verzije mora Seznam izvedenilp Ob  izvedbi se
nara:nikom vsebovati vsa delovnih nalogov ustrezno ozna
narcila, ki bodo nalog - zadevo
uposStevana v noVv Seznam se pridohi
verziji in vse iz Vodenja zadev
popravke, ki morajo
biti v novi verziji.
Narctilo obdelave,| Narainik Obdelava mora bit Rezultati obdelav Nartmik obdelave Ustrezna izvedh

podatki za obdelavo

naraiena s stran
narainika, v
primeru, da je predg
tem potrebno
uvoziti/vnesti Se|
dodatne
mora narénik le te
priskrbeti.

podatke

obdelave z danim
podatki za obdelavol

Odkrita
pomanijkljivost
narta

Nagrtovalci

Primer, ko nat ne
ustreza vsen
zahtevam ali primer
ki ga nd&rt ne
predvideva.

Viri: programerji, programska in bazna orodja, katija za vodenje zadev , telefoni, fax, e-po&tatanki.

Podprocesi procesa: PROGRAMIRANJE, ADMINISTRIRANBEZE, IZDELOVANJE VERZIJE, 1IZVAJANJE OBDELAV.

10



PRILOGA

TESTIRANJE
VHODI DOBAVITELJI VAHTEVE DOB. INAMEN $KRBNIK IZHOD | ODJEMALCI ZAHTEVE
OoDJ.

Dnevna verzija | Programerji IzvrSilna kodaProces jel Nacértovalci Odkrita napaka Natovalci Opis napake in
primerna za test hamenjen primer %
posameznega izvajanju testov, katerem  pride
narciila ali ustrezal ugotavljanju do napake.
zahtevam in pravilnosti / . -

) . ) ) Mozne resitve.
pricakovanjem nepravilnosti
naranika, delovanja
odpravljene napake| aplikacij skladno z

Seznam Ob  izvedbi se zahtgyaml._ Delovni nalog Izvajalci Opis napake

. . .. | IzboljSevanju .

izvedenih ustrezno ozna i primer Y

»uporabnosti« .
nalogov nalog - zadevo o katerem  pride
., | aplikacij skladno s
Seznam se pridohi . 3 do napake ter
. . pricakovanji . o
iz Vodenja zadev . . pravilno resitev,
naranika in . .
. v primeru, da je
uporabnikov.
le ta znana.
Opis verzije Nartovalec skupaj Opis verzije morg Zapis o testiranju] Vodja projekta,| Ustrezno

Z nar@nikom

vsebovati Vs3
narciila, ki bodo
uposStevana v nov
verziji in vse

popravke, ki morajq
biti v novi verziji.

5

testirana verzija za Pripravljavec

produkcijo

CD-ja z verzijo.

testiranje zadevg
ugotovitev,
ali zadeva delujg

in

skladno
zahtevami
pricakovanji
nara:nika.

z
in

VZDRZEVANJE/ DOKUMENTIRANJE

11



PRILOGA

VHODI DOBAVITELJI VAHTEVE NAMEN SKRBNIK IZHODI ODJEMALCI ZAHTEVE ODJ.
DOB.
Zapis o testiranju| Tisti, ki testirajo| Ustrezno Proces je| Vodja projekta CD z verzijo Nareénik CD vsebuje vsd
testirana verzija za zadeve.. testiranje zadevé namenjen kodo potrebno za
produkcijo in ugotovitev, ali| dokumentiranju in namestitev, skupaj
zadeva deluje odpravi produkta z navodili in
skladno z| in storitev dokumentacijo.
zahtevami in| naraniku.
pricakovanji
naranika.
Seznam izvedenih Ob koncu testa se Podatki za r&un Vodstvo Seznam
nalogov ustrezno  ozna opravljenih
nalog — zadevo delovnih nalogov,
Seznam se pridohi narail skupaj s
iz Vodenja zadev porabljenim
Opis verzije Nartovalec skupaj Opis verzije morg casom.
Z nar@nikom vsebovati vsg
narcila, ki bodo
uposStevana v novi
verziji in  vse
popravke, ki
morajo biti v novi
verziji.
Odgovor Poma Ustrezen odgovof
uporabniku uporabnikom uporabniku.

12



Slika Logini E-R model n&rtovanega IS z atributi

PROJEKT -
# PROJEKT_ID: INTEGER

MARDCILD -

@ CEMAKA: MARCHAR

2 MAZIV: YARCHAR

@ OPIS: INTEGER

& DATUM_ZACETKA: DATE

@ DATUM_KONCA: DATE

@ STATUS_PROJEKTA_ID: INTEGER
@ ST_POGODRE: INTEGER

@ DOKUMENTI_PROJEKT: INTESER

-

'H'—_;

APLIKACTIA -

@ PROJEKT, I0: INTEGER FE
@ MATIV: IMTEGER
@ OPIS MARCHAR
@ STATIS_ID: INTEGER
% WERZIIA_ID: IMTEGER
3 AFLTKACIIA_EROEXT
@ PROJEKT _ID

T ID_NAROCILS: INTEGER

& MARGCHIK_ID_MARGCNIK: INTEGER (FK)
o OINAKA: CHAR

& MAZIV: CHAR

% PROJEKT I+ INTESER (FK)

& OPIS: VARCHAR

@ DATUM_MAROCILA: DATE

& DATUM_POTROITVE: DATE

€@ ROK_ZA_I7VEDBO: DATE

o DATUM_ZAKLIUCKA: DATE

@ STATUS_MAROCILA_ID: IMTEGER
% RACUM_ID: IMTEGER

@ TIP_MAROCILA: INTEGER

@ MNACRT: BLOB

(3 MARDEILE MAROCNIN

@ MAROCHIK_ID_MAROCHIK
| NAROTILO PROJEKT
@ PROJEKT 1D

e

MARCCHNIK -

& DAWCNA_ST: INTEGER |
@ NAZIV: CHAR

@ PROJEKT ID: INTEGER
s posTia ST NTEGER

@ PROJEKT_ID_2: INTEGER
% TELEFOM;: IMTEGER

@ FAX: INTEGER

& MAIL: VARCHAR

ZADEVS_MNAREDI_OBIEKT -
t ZADEMA_ID_ZADEWA: IMTEGER (FK)

§ 2ADEVA_ID_ZADEVA

3 ZADEV_JE_ MAREIEN OBJEXT FRInder?
# OBJEKT_ID_OBJEKT

¥

/i narejen

DBJEKT

i ID_OBJEKT: INTEGER

@ OEMAKA: INTEGER

@ MAZIN: INTEGER

@ DPIS: MARCHAR

@ KODA BLOB

4 KMIZMIICA: INTEGER

@ HELP_FILE: YARCHAR

@ STATUS_ID: INTEGER

& TIP_OBJEKTA: INTEGER

@ SPREMEMIL_ZAPOSLEMI_ID: IMTEGER
& DATUM_YNOS: TIMESTAMP

@ APUKACIIA_ID_APLUKACIIA: INTEGER [FKJ

I QEIENT ARLINACTA
@ APLIKACDA_ID_APLIKACIIA

naredi

PRILOGA

OSERA -

i# OSEBA_ID: INTEGER

@ MARCCMIK_ID_MAROCMIK: INTEGER (FK) |
& DAVCNA_ST: INTEGER

% PRIIMEK: VARCHAR

@ IME: YARCHAR

& ULICA: INTEGER

@ HISMA_ST: INTEGER

@ POSTMA_ST: INTEGER

& TELEFOM: REAL

& FAX: REAL

@ MAIL: VARCHAR

@ STATUS_ID: INTEGER

& UPORABMIK_APLIKACIIA_ID: INT
& DATUM_WNOS: TIMESTAMP

A} QEEEA_MARDCHIN
@ MARDCHIE_ID_MARCCHIE

izveds T

TZADEVE,

1 ID_ZADEVA: INTEGER

_
1% NARGCILO_ID_NARGCILO: INTEGER (FK)

1% OSERA_ID: INTEGER (FK)

'4 APLIKACIIA_ID: INTEGER

14 PROBLEM: WARCHAR

14 PROBLEM_PRIPCMKA: BLOB

19 RESITEV: VARCHAR

1% RESITEW_PRIPONKA: BLOB

1% UPORABMIK_ID: INTEGER

19 EVIDEMCA_ZADENA_ID: INTEGER
14 ROK_ZA_RESITEW: DATE

\% PRIORITETA_ID: INTEGER

19 DOPLOLMITEY_MAVODIL: BIT

1o MAZIVG VARCHAR

1% TIP_ZADEVE_ID: INTEGER

19 RESENO_V: INTEGER

19 KOMENTAR_STATUS_IDi INTEGER
14 ODEOVOREM: INTEGER

149 STATUS_ID: INTEGER

' DOGODEK_STATUS: INTEGER:

[T E—

3 ZADEVA_ZADOLZENT
| % OSERAID

4G PADEVA MAROCIHO
U MARSCILG ID MARCCILS

13

porabi

EVIDEMCA

? EMIDEN
v ZADE\.-'A
@ OSERA_ID: INTEGER (FKI

@ ZAPOSIEMI_ID: IMTEGER

% UPORABMIE_ID: INTEGER
@ ODGOVOREM_ID: INTEGER
|< @ ZARACUMUIVC: BIT

@ DATUM_ZACETEA: DATE

@ DATUM_KOMCA: DATE

@ PORABUEM_CAS: TIME

@ DATUM_WNOS: TIMESTAMP

izvedena

@ EVIDEMNCA_ZADENMA_ID: INTEGER

3 EVIDENCA_OEEEA
@ OSEBA_ID

|3 EVIDENCA_ZADELA
@ ZADEWA_ID_ZADEVA




