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UvoD

Pucko (2001, str. 2) v svojem delu zapise, da ko opazujemo poslovanje gospodarskih
organizacij, najveckrat izhajamo iz podmene, da gre pri tem za ekonomsko racionalno
obnasanje. Vendar avtor hkrati opozori, da temu nikoli ni absolutno tako in da je ravno to
dejstvo temeljni vzrok, zakaj vedno obstaja veliko moznosti za izbolj$anje ekonomske
uspesnosti poslovanja razli¢nih organizacij.

Eden od konceptov za izboljSanje uspeSnosti podjetja je vitka proizvodnja, katere zacetek
sega na prehod 20. stoletja, ko je Sakichi Toyoda, ki je ustanovitelj danasnjega podjetja
Toyota, presel iz tekstilne dejavnosti na proizvodnjo avtomobilov. Taiichi Ohno pa je z
uveljavitvijo nacel Toyotinega proizvodnega sistema (angl. Toyota Production System, v
nadaljevanju TPS) postavil temelje za sistem vitke proizvodnje, kot ga poznamo danes.

Nacelo vitke proizvodnje je identifikacija vseh izgub v celotnem procesu ter njihova
eliminacija. Glavni cilj vitke proizvodnje je ve¢no sledenje popolnosti. To pomeni, da
udelezenci ne smejo biti nikoli zadovoljni z dosezenim, temve¢ morajo ves ¢as iskati
nacine za izboljSavo tudi najmanjSih segmentov procesa. Iskati je potrebno nacine za
zmanj$anje potrat, izboljSanje kakovosti, optimiziranje opreme, nacine, kako stvari narediti
bolje, hitreje, lazje, dokler to ni lastno vsem zaposlenim (Henderson & Larco, 2000, str.
49-50). Izvajanje te filozofije v celotnem podjetju je v pozitivni povezavi z vecjo
uspesnostjo (Dahlgaard & Dahlgaard — Park v Leyer & Moormann, 2014, str. 1366).

Lean, kot se pogosto imenuje vitko proizvodnjo, je pridobil §irSo pozornost leta 1990, po
izdaji knjizne uspesnice avtorjev Womack, Jones in Roos: »The Machine That Changed
the World: The Story of Lean Production« in ima svoje korenine v proizvodnji, predvsem
v avtomobilski panogi. V zadnjem obdobju pa se koncept vitkosti, kot metodologija za
izboljSave, vse pogosteje uporablja, tako v storitveni panogi, kot v organizacijah javnega
sektorja z zahtevo po vecji ucinkovitosti in vrednosti storitve za kupca (A brief history of
Lean, 2016).

Z ekonomskega vidika so storitve definirane kot neopredmetene dobrine in jih je mogoce
videti kot neopredmeten ekvivalent opredmetenih dobrin (Hill, 1999, str. 426). Danes med
ekonomskimi strokovnjaki prevladuje mnenje, da je klasi¢na delitev na blago in storitve
zastarela in da je zgornja definicija pomanjkljiva, saj kupec ne dela razlike med obema
(Lovelock & Gummesson, 2004; Vargo & Lusch, 2004). Vendar se vecina avtorjev strinja,
da storitve opredeljujejo stiri kljuéne znacilnosti, ki omogocajo splosno razumevanje
storitev kot samostojne enote (Gronroos, 2000; Kotler, 1998; Loverlock & Gummesson,
2004; Moeller, 2010; Zeithmal & Bitner, 2000): neotipljivost (neopredmetenost),
nelocljivost izvajanja in porabe, spremenljivost (variabilnost) in kratkotrajnost (minljivost).
Nematerialne znacilnosti, kot so hitrost, u¢inkovitost izvajanja in porabe, pripravljenost in
odnos zaposlenih dolocajo, ali je storitev opravljena uspesno ali neuspesno in postajajo
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pomembnejSe od same storitve (Bonaccorsi, Carmignani, & Zammori, 2011, str. 429). Zato
postane vkljucitev stranke v postopek ustvarjanja storitve klju¢nega pomena: gre za trend,
v katerem stranka ni zgolj prejemnik storitve, temve¢ njegov soustvarjalec. To temelji na
dejstvu, da storitve ne morejo biti proizvedene brez sporazuma, sodelovanja in ponekod
celo aktivnega sodelovanja potrosnika.

Vendar imajo storitve nedvomno tudi ponavljajoce se procese s stalno delovno
obremenitvijo, kar omogoca standardizacijo procesa in postopkov. Variabilnost ne sme biti
izgovor za ohranjanje sedanjega stanja (Bonaccorsi et al., 2011, str. 428-429), ko storitveni
sektor v produktivnosti zaostaja za industrijo (Damrath, 2012, str. 23).

Po drugi strani pa kritiki prenosa filozofije vitke proizvodnje v storitve opozarjajo, da je
napac¢no razumevanje bistva vitkosti privedlo do tega, da je vitkost postala sinonim za
»ucinkovitost procesov« in da se je s tem izgubilo priloZznost za pomembno izboljSanje
uspesnosti (Arfmann & Topolansky Barbe, 2014; Seddon & O'Donovan, 2009; Seddon,
O'Donovan, & Zokaei, 2011). Raziskave si sicer glede tega niso enotne, k cemur
pripomore tudi neenotna metodologija za merjenje vplivov, saj nekatere potrjujejo
uspesnost uvedbe vitke filozofije v vseh raziskovanih storitvenih panogah (de Koning,
Does, & Bisgaard, 2008; Kanakana, 2013; Radnor, Walley, Stephens, & Bucci, 2006;
Swank, 2003), nekatere raziskave pa kazejo predvsem na nedoseganje zadanih ciljev
(Bortolotti, Romano, & Nicoletti, 2010; Guarraia, Carey, Corbett, & Neuhaus, 2008;
Seddon & Caulkin, 2007).

Pomemben del trga storitev, natanCneje financnega trga storitev, predstavlja
zavarovalniStvo. Ljudje so v Zelji, da bi zmanjSali tveganje odlocitev, razvili razli¢ne
obrambne mehanizme. Eden od nacinov zmanjSanja tveganja je zavarovanje pri
zavarovalnici, ki svojo komercialno dejavnost temelji na zakonu velikih Stevil (Prasnikar &
Debeljak, 1998, str. 48-50).

Ena od kljuénih zavarovalnic na slovenskem trgu je Adriatic Slovenica d. d., ki svojo
strategijo temelji na ve¢ kot dvajsetletnih izkusnjah in zaupanju. Svojim strankam ponuja
popolno ponudbo zavarovanj in storitev za celovito varnost oseb in premozenja.
Zavarovalnica je med svoje prioritete postavila inovativnost poslovnih procesov in
poslovnih modelov ter prodajne poti in zavarovalne resitve, ki jih stranke prepoznavajo in
cenijo. TakSna strateska izhodiS¢a so dobra podlaga za nadaljnje napore zavarovalnice v
smeri zagotavljanja Se boljSe storitve v vse bolj globalnem konkurenénem okolju. Za
bodoco konkurencnost zavarovalnice je nujno izboljSanje operativne ucinkovitosti in
uspesnosti. Torej izboljSanje kakovosti storitev, ¢asovne ucinkovitosti, produktivnosti,
zmanjSanje izgub in odprava ponovnega dela zaradi napak. Ena od poti za doseganje
zadanih ciljev je zagotovo uvedba filozofije in nacel vitke proizvodnje, ki spodbujata
inovativnost in dajeta podjetju osnove, da na storitev gleda skozi oCi stranke ter se



osredotoci na to, kar je pomembno. To pa podjetju omogoca, da krepi svoje konkurencne
prednosti in odpravlja svojo operativno neu¢inkovitost.

Namen in cilji

Prihod tujih zavarovalnic, kréenje zavarovalniskega trga, zahtevnejSi in bolj informiran
zavarovanec so le nekateri razlogi, zakaj bi zavarovalnice morale strmeti k vpeljavi
filozofije in orodij vitke proizvodnje v prakso ter tako krepiti svoje konkurenéne prednosti
in odpravljati svojo operativno neucinkovitost. Zato je namen magistrske naloge podati
priporocila in potrebne aktivnosti za uspesno nadgradnjo uvajanja vitke proizvodnje v
izbranem slovenskem zavarovalniSkem podjetju.

Cilji magistrskega dela so:

raziskati teoreticne podlage in razvoj koncepta vitke proizvodnje;

e prouciti in prepoznati klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na uspesno uvedbo vitke
proizvodnje v storitvene dejavnosti;

e analizirati obstojeco strategijo in prakso uvajanja metod in orodij vitke proizvodnje na
posameznih segmentih storitve obravnavane slovenske zavarovalnice;

e za obravnavano slovensko zavarovalnico podati priporocila, kako nadgraditi obstojeco

prakso z izbranimi metodami in orodji vitke proizvodnje ter kako njihovo

implementacijo razsiriti na celotno organizacijo.

Metode dela

Med uporabljene raziskovalne metode sodi Studij literature, kar bo uporabljeno predvsem v
uvodnem delu, kjer bo predstavljen pregled literature, ki se nanasa na koncept in orodja
vitke proizvodnje ter njihov prenos na storitveno dejavnost. Predstavil bom tudi posebnosti
in trende v storitveni dejavnosti s poudarkom na finan¢nem sektorju oziroma
zavarovalniStvu. Teoreti¢ni del bo tako vseboval preucevanje in analiziranje sekundarnih
virov podatkov, ki so vecinoma objavljeni v ¢lankih, revijah, raziskovalnih nalogah,
seminarjih, na spletu, v poslovnih porocilih, biltenih in poslovnih zbornikih. Pri Studiju se
bom opiral tako na domaco kot tujo strokovno literaturo. Pri tem bo uporabljena metoda
deskripcije.

V nadaljevanju bom opisal primer strategije in prakse izvajanja storitev slovenske
zavarovalnice Adriatic Slovenica d. d., ter na osnovi proucene relevantne literature s
podro¢ja vitke proizvodnje podal analizo izhodiS¢nega stanja uvajanja elementov vitke
proizvodnje v procesu reSevanja zavarovalnih primerov, identificiral moZnosti za
nadgradnjo obstojece prakse z izbranimi metodami in orodji vitke proizvodnje ter podal
priporocila, kako te metode in orodja uporabiti v celotni organizaciji.



1 TEORETICNE PODLAGE VITKE PROIZVODNJE

1.1 Zgodovina koncepta vitke proizvodnje

Nekateri viri navajajo, da segata ideja in koncept vitke proizvodnje na zacetek 20. stoletja,
ko je Henry Ford uvedel tehnologijo tekocega traku za mnozi¢no proizvodnjo. Delo na
tekoCem traku je bilo standardizirano in brez tehnoloskih sprememb, s ¢imer je uspelo H.
Fordu znizati stroSke izdelave avtomobila do te mere, da je prodajna cena omogocala
nakup avtomobila vse ve¢jemu Stevilu Ameri¢anov. Toda Fordovemu sistemu so manjkali
nekateri kljuéni elementi vitke proizvodnje, sistem namre¢ ni omogocal raznovrstnosti: vsi
legendarni avtomobili Ford model T so bili ¢rni in do konca zivljenjskega cikla proizvoda
enaki (Damrath, 2012, str. 5).

V istem obdobju, leta 1911, je Frederick W. Taylor objavil knjigo Principles of Scientific
Management ter pricel t. i. znanstveni menedzment. Taylor je bil predvsem inZenir, ki ga je
zanimala proizvodnja in njena ucinkovitost. S svojimi idejami je postavil neko ravnotezje
med delavci in menedzmentom, delavcem pa zagotovil vsaj minimalne pravice, o katerih
se do tedaj ni razpravljalo. Zagovarjal je poenostavitev, Studijo Casa, sistemati¢no
preizkuSanje za prepoznavanje najboljSega nacina za ucinkovito opravljanje dela in
kontrolne sisteme za merjenje ucinkovitosti in nagrajevanje. Kljub temu izraz “tajlorizem”
pomeni brezoseben in celo brezobziren pristop k povecanju ucinkovitosti podjetja, kjer se
¢lovek pojavlja le kot partner stroju (Bavec, 2004, str. 12-13).

Priblizno isto¢asno se odvija Toyotina zgodba, ki se za¢ne ob koncu 19. stoletja, ko je
Sakichi Toyoda prvi na Japonskem patentiral mehani¢ne statve, kar je v tekstilni industriji
te drzave povzroCilo pravo revolucijo. Leta 1918 je Sakichi ustanovil predilnico in
tkalnico, leta 1924 pa sta s sinom Kiichirom izdelala popolnoma avtomatizirane statve.
Dve leti kasneje je ustanovil podjetje za izdelovanje avtomatiziranih statev. Tako kot
njegov o€e je bil tudi Kiichiro inovator. Med njegovimi obiski Evrope in ZdruZenih drzav
Amerike (v nadaljevanju ZDA) v 20. letih 20. stoletja se je navdusil nad avtomobilsko
industrijo, ki je bila takrat v razcvetu. Prodal je patentne pravice za avtomatizirane statve in
z zasluzkom leta 1937 ustanovil podjetje Toyota Motor Corporation. Tako pri proizvodnji
statev kot pri proizvodnji avtomobilov je Toyotino delo temeljilo na inovacijah, ki so
postavljale vedno nove mejnike v proizvodnih procesih (Forti¢, 2008, str. 64).

Na samem vrhuncu industrijske dobe je prislo Se do enega pomembnega premika v odnosu
do organizacije. Edwards Deming je leta 1950 zacel zagovarjati koncept managementa
kakovosti, ki je obrnil na glavo marsikatere klasicne poglede na organizacijo. Temelj
njegovega koncepta je bila razmeroma radikalna zahteva, da mora podjetje proizvajati in
nuditi storitve najvi§je mozne kakovosti. To je tudi dolznost vsakega zaposlenega v
podjetju, ne glede na njegov polozaj. Pri tem mora biti samoiniciativen in ne potrebuje



posebne menedzerske spodbude ali ukaza. S tem je bil skoraj podrt sistem nadzora z vrha
hierarhije (Bavec, 2004, str. 20).

Toyotina zgodba se nadaljuje z inZenirjem Ohno, ki je v zacetku petdesetih let prejSnjega
stoletja kot nacin proizvodnje v Toyotinih tovarnah vpeljal vitko proizvodnjo. S tem je
preusmeril pozornost tako od ozko usmerjenega pogleda obrtnisSke proizvodnje na
produktivnost delavcev kot od ozkega pogleda mnozi¢ne proizvodnje na stroje, na celoten
sistem proizvodnje. Sledil je idejam in delu Henrya Forda ter nadaljeval razvoj tokovnega
proizvodnega managementa. Za razliko od Forda, ki je v tridesetih letih 20. stoletja deloval
v razmerah neskoncnega povprasevanja po standardnem izdelku, je Ohno hotel sestaviti
avtomobil po Zeljah potroSnika. Trudil se je zmanjSati ¢as vzpostavitve in nastavitve
strojev ter z metodo celovitega obvladovanja kakovosti razvil preproste nize ciljev za
razvoj proizvodnega sistema: izdelava avtomobila po zahtevah posameznega potrosnika s
takojSnjo dostavo, brez vmesnih skladiS¢en;j ali vzdrzevanja inventarja (Howell, 1999, str.
2).

Ceprav so koncept vitke proizvodnje iznasli sredi prejinjega stoletja in ga uspesno izvajali
ve¢ desetletij, je trajalo do konca 80. let, da je zahodni svet prepoznal dosezke. John
Krafcik je leta 1988 prvi uporabil izraz »lean« v €lanku z naslovom »Triumph of the Lean
Production sistem«, vendar je Sele knjiga iz leta 1990, avtorjev Womac, Jones in Roos z
naslovom »The Machine That Changed the World: The Story of Lean Production,
prinesla konceptu §irSo pozornost. Avtorji v knjigi predstavijo Toyotin proizvodni sistem
in ga primerjajo s konkurenco, pri ¢emer pride do izraza, da je Toyotin nacin proizvodnje
prekosil ve¢ino konkurence (Damrath, 2012, str. 6-7).

Shah in Ward (2007, str. 786—787) v svoji raziskavi proucujeta definicije vitke proizvodnje
in zelita razviti merila napredka, zato za lazje razumevanje koncepta povzameta kljucne
mejnike razvoja (Tabela 1). Za¢neta z zgodnjimi publikacijami, vezanimi na Japonsko
proizvodnjo, ki so po njunem mnenju bolj natancno opisovala Toyotin proizvodni sistem in
identificirala kljuéne osnove zanj, glede na kasnejSe raziskave, ki so se bolj osredotocale
na definicije in opise posameznih elementov sistema, in ne na sistem kot celoto. Menita, da
je razlog lahko v tem, da so bila gradiva, vezana na posamezne elemente in orodja,
dostopna v angles¢ini prej, kot publikacije, ki so opisovale sistem. Avtorja menita, da je
posledica tega tudi to, da se vitka proizvodnja obicajno opisuje z dveh vidikov:

e s filozofske perspektive, ki se nanasSa na nacela in se jih lahko spremlja posredno, skozi
doseganje ciljev;
e s prakti¢ne perspektive, ki se nanasa na tehnike in se lahko opazujejo neposredno.

Razli¢na perspektiva ne pomeni nujno nestrinjanja, vendar zagotovo vpliva na nejasnost
koncepta (Shah & Ward, 2007, str. 787-788).



1927 in prej

1945-1978
Napredek
na
Japonskem

1973-1988
TPS doseze
Severno
Ameriko

1988-2000
Akademski
napredek

2000—danes

Tabela 1: Casovni okvir kljucnih faz razvoja vitkega koncepta

/

1927 — Henry Ford v knjigi »Today and tomorrow« zapiSe svojo proizvodno

filozofijo in klju¢na nacela Ford Production System (FPS).

1937 — na Japonskem ustanovljena Toyoda (kasheje Toyota) Motor Company.
Necaka ustanovitelja in inZenir Ohno proucijo FSP, izboljsajo koncept in orodja —
nastane Toyota Production System (TPS). Klju¢na komponenta sistema je proizvodna
metoda »ravno ob pravem ¢asu« (angl. Just in time, v nadaljevanju JIT).

1978 — Ohno objavi v Japonscini »Toyota Production System«. Zasluge za
razmi$ljanje »ravno ob pravem cCasu« pripiSe tako FPS kot AmeriSkim
supermarketom. Ohno zapiSe, da je primarni cilj TPS zniZanje stros$kov (odprava
potrat), kar lahko dosezemo s pomocjo kontrole koli¢in, zagotavljanja kakovosti in
spostovanja zaposlenih. Priporoca proizvodnjo samo tistih enot (v koli¢ini in ¢asu),
po katerih je povprasevanje.

1973 — S Ameriko prizadene naftna kriza, kar povzroc¢i povecan interes za Japonsko
proizvodno in menedZersko prakso. Veliko S$tevilo akademskih in prakti¢nih
publikacij.

1984 — skupno podjetje Toyote in General Motors NUMMI v Kaliforniji.

1988 — prevod Ohnove knjige Toyota Production System: beyond large-scale
production v angle$¢ino.

Vendar razumevanje TPS ostaja parcialno.

1988 — Krafcik uporabi za opis Toyotinega proizvodnega sistema izraz »lean«.

1990 - izide knjiga »The Machine That Changed the World: The Story of Lean
Production« avtorjev Womac, Jones in Roos, kjer natancno pojasnijo Toyotin sistem,
vendar ne ponudijo definicije.

Sredi devetdesetih — ve¢ pomembnih znanstvenih ¢lankov na temo metode JIT (Flynn
et al., 1995; McLachlin, 1997; Sakakibara et al., 1993), »total quality management«
(Dean & Bowen, 1994; Flynn et al., 1995; Ross, 1993; Sitkin et al., 1994),
medsebojne povezanosti teh konceptov in na temo vplivov drugih organizacijskih
dejavnikov na uspesnost vpeljave (Flynn et al., 1995; Sakakibara et al., 1997).

1994 — izid knjige »Lean Thinking« avtorjev Womac in Jones, kjer opiseta filozofijo
in podata prakti¢ne podlage za uvedbo v organizacijo.

Stevilne publikacije svetovalcev in praktikov ter redki prispevki akademikov, ki
predstavijo koncept (Hopp & Spearman, 2004; de Treville & Antonakis, 2006) in
raziskave (Shah & Ward, 2003). Se vedno ni jasne definicije koncepta.

2006 — Toyota planira postati najvecji proizvajalec avtomobilov v S Ameriki.

Vir: Povzeto in prirejeno po R. Shah & P. T. Ward, Defining and developing measures of lean production,

2007, str. 787.




Belfrage in Hedberg (2006) se v svojem delu ukvarjata bolj z obdobjem, ko je koncept
dosegel zahodni svet in prepoznata stiri faze razvoja vitkega koncepta (Slika 1).

Slika 1: Evolucija vitkega koncepta

celice in montazne
linije

Metode in tehnike |:| |:| | D D D | D D 1980-1990

proizvodnja

Kultura podjetja |:| |:| | D D D | D D 1990-1995

dobavitelji proizvodnja
Tok vrednosti T OV PO PO [ 1e9s-2000
dobavitelji proizvodnja kupci

vrednostnisiste [ [ | [ (O] P O] ] 2000

Vir: Prirejeno po J. Belfrage, & P. Hedberg, Are you lean or just mean?- A study of the application of lean
principles in face-to-face service operations 2006, str. 23.

V prvi fazi podjetja verjamejo, da obstaja najboljsa praksa za izvajanje stvari, koncept
vitke proizvodnje pa je osredotoCen na posamezne metode in tehnike znotraj posamezne
proizvodne celice ali montazne linije. V drugi fazi je Se vedno izrazita osredoto¢enost na
najboljSo prakso, s tem da se je obseg vitke proizvodnje razsiril iz metod in tehnik na
izgradnjo kulture podjetja s pomocjo klju¢nih vrednot, kot so opolnomocenje zaposlenih,
celovito obvladovanje kakovosti in prizadevanje k popolnosti s pomocjo nenehnih
izboljSav. Ta ¢loveski vidik je hkrati dejavnik, ki najveckrat pojasnjuje, zakaj so zahodna
podjetja neuspesna pri uvajanju vitke proizvodnje (Hines, Holweg, & Rich, v Belfrage &
Hedberg, 2006, str. 23). V tretji fazi se podjetja osredoto¢ijo na tok vrednosti in
dobaviteljsko verigo, k ¢emer je pripomoglo tudi delo Womaca in Jonesa iz leta 1996, Kjer
sta skusala pojasniti, kako vpeljati koncept vitke proizvodnje v prakso. Usmeritev na tok
vrednosti je bila delezna kritike, da presega tematiko poslovnih procesov. Zato Cetrta faza
prinese obravnhavo sistema vrednot in zagovarja pristope, Ki zajamejo dejanske potrebe
kupcev ter vpelje orodja iz razliénih praks vodenja, kot so vitka proizvodnja, prozna
proizvodnja, marketing, obvladovanje prihodkov in podobno (Belfrage & Hedberg, 2006,
str. 23).

Evolucija vitkega koncepta vsebuje dva kljucna elementa: boljse orodje in vecji obcutek
nujnosti, povzrocen z ekonomsko krizo (The Boston Consulting Group, 2008, str. 2).
Danes je Toyotin proizvodni sistem najbolj spostovan proizvodni in nadzorni sistem na
svetu in zelo tezko ga je posnemati. Zaradi doslednega izvajanja in nenehnih izboljSav je
Toyota vzpostavila kulturo neustavljivega napredka. Tehni¢ni vidiki vitke proizvodnje, kot
so zmanjSevanje potrat in izboljSevanje ucinkovitosti, so nujne sestavine sistema, vendar je
bistvo vitkega koncepta sprememba “But lean is really about change” (The Boston
Consulting Group, 2008, str. 8).



Shah in Ward (2007, str. 791) v svoji raziskavi ugotavljata, da je definicij vitke
proizvodnje veliko in da le-te najpogosteje navajajo odpravo izgub, povezanih s presezkom
zalog ali presezkom zmogljivosti. Predlagata definicijo, ki po njuno zajema veéino vidikov
vitke proizvodnje: vitka proizvodnja je celovit socio-tehni¢ni sistem, katerega osnovni cilj
je odprava izgub s soCasnim zmanjSanjem ali minimaliziranjem nabavne, prodajne in
interne variabilnosti. Kljuc¢en prispevek njune definicije je opredelitev vitke proizvodnje
kot »socio-tehni¢nega sistema«, kar zajame tako ljudi kot procesne elemente Vitkosti
(Marshal, 2014, str. 2).

Pettersen (2009, str. 127) ugotavlja, da je nenavadno, da ima tako priljubljen managerski
koncept, kot je vitka proizvodnja, tako neenotno definicijo. Odsotnost jasne definicije
vpliva negativno tako na uvajanje koncepta v prakso, kot na raziskave s tega podrocja, saj
povzroca komunikacijske, metodoloske in evalvacijske tezave. Razlog za razli¢ne
definicije je morda v tem, da se koncept vitkosti stalno razvija (Hines, Holweg, & Rich,
2004, str. 1003) in je kakrSenkoli poizkus definicije samo »trenutna slika premikajoce se
tare«, veljavna zgolj v nekem trenutku (Pettersen, 2009, str. 136).

Kljub temu Institut za standarde in tehnologijo (NIST) definira vitkost kot: »sistemati¢ni
pristop k identifikaciji in odstranjevanju izgub s pomoc¢jo nenehnih izboljSav, na osnovi
proizvajanja izdelkov/izvajanja storitev po potrebi kupca z namenom doseganja odli¢nosti
poslovanja« (Andersson, Eriksson, & Torstensson, 2006, str. 282). Vitkost je danes
prepoznana kot najboljSa strategija za nenehni trajni napredek in izboljSave v poslovanju
organizacij. Z uporabo vitkosti lahko vsaka organizacija, ne glede na velikost in podrocje
dela, izboljsa svoje poslovanje. Vitkost govori o uvajanju najbolj§ih praks v nase
poslovanje in nenehnem napredku ter kondiciji procesov v organizaciji, kot tudi o mentalni
kondiciji, to je o na¢inu razmisljanja sodelavcev in vrednotah v organizaciji (Gosnik, 2015,
str. 137-138).

1.2 Osnovni elementi koncepta vitke proizvodnje

Ceprav se osnovna filozofija avtorjev Ohno in Womack/Jones nanasa na vso vrsto del, so
standardna orodja vitke proizvodnje manj uéinkovita, ¢e se jih iz proizvodnje na ostale
procese prenese brez prilagoditev (Simon & Schuster v Ahrens, 2006, str. 19). Tudi
Drickhamer (2004, str. 2) je mnenja, da delo pod druga¢nimi pogoji predstavlja drugacne
probleme in zato zahteva razli¢na orodja in razli¢no razmisljanje. Benders in Morita (2004,
str. 434) dodajata, da je Toyotin proizvodni model, tako kot vsak model, abstrakcija in zato
ne bomo nasli nobene tovarne, ki bi stoodstotno potrjevala model. Ahrsen (2006, str. 20)
pa v svojem prispevku zakljuci, da moramo na Toyotin proizvodni model ali vitko
proizvodnjo, ki ju v svojem prispevku dojema kot sinonima, gledati kot na ideal za
katerega si prizadevajo Stevilne organizacije.



Prehod koncepta vitke proizvodnje iz ozke proizvodne osredotoCenosti na skoraj vse
aktivnosti v podjetju je ustvaril veliko bolj zapleten pojem. Zato moramo za uspeSen
prehod v vitko podjetje poznati tako osnovna orodja vitke proizvodnje, kot razumeti tudi
delovanje celotnega sistema (Womack & Jones, 1996, str. 10).

Hines et al. (2004, str. 1003) svojo razpravo, ki se osredotoca na razvoj vitkega koncepta,
zakljucijo z ugotovitvijo, da vitkost obstaja na dveh ravneh: na strateski in na operativni.
Za lazje razumevanje koncepta pa avtorja Belfrage in Hedberg (2006, str. 28) v svojem
delu opredelila klju¢ne elemente strateske in operativne ravni koncepta vitkosti (Slika 2).

Slika 2. Strateska in operativna raven koncepta vitkosti

f »VITKO RAZMISLJANJE« ) STRATESKA RAVEN:
RAZUMEVANJE VREDNOSTI
ﬁ 5 naéel
»VITKA PROIZVODNJA« OPERATIVNA RAVEN:
ODPRAVA POTRAT
\ ) Orodja

Vir: Prirejeno po J. Belfrage, & P. Hedberg, Are you lean or just mean?- A study of the application of lean
principles in face-to-face service operations 2006, str. 28.

1.2.1 Vitko razmisljanje

Vitko razmisljanje je zelo razvit pristop za obvladovanje celotne organizacije z namenom
izboljSanja produktivnosti, u¢inkovitosti in kakovosti poslovnih procesov (Damrath, 2012,
str. 14). Razliéni avtorji (Womack & Jones, 1996, str. 15-26; Rich, Bateman, Esain,
Massey, & Samuel, 2006, str. 15-16; Lean Enterprise Institute, b.l.a; Haque & James-
Moore v Belfrage & Hedberg, 2006, str. 28-29) opredelijo vitko razmisljanje s pomo¢jo
petih nacel, ki so prikazana na Sliki 3. Mo¢ nacel je v tem, da preoblikujejo koncept v niz
korakov za izvajanje vitkega razmiSljanja v praksi.

Prvo nacelo je »opredelitev vrednosti za kupca« (angl. custumer value) in pomeni
natanc¢no opredelitev vrednosti proizvoda na podlagi dialoga s kupci. Bolj natan¢no, kupec
zeli celovito reSitev problema, minimalne stroSke in porabo ¢asa, natan¢no to, Kar je
naroCil, dostavljeno tja, kamor zeli, in pri tem strmi k zmanjSanju Stevila odlocitev,
potrebnih za resitev problema, na minimum (Barber & Tietje, 2008, str. 155-156).

Drugo nacelo je »identifikacija in obvladovanje celotnega toka vrednosti« (angl. value
stream), pri Cemer gre za analizo vseh dejavnosti od oblikovanja do prodaje, ki so potrebne
za izdelavo doloCenega proizvoda/storitve in odstranitev nepotrebnih faz v poslovnem
toku. Analiza pokaze, katere aktivnosti dodajajo vrednost, katere aktivnosti ne dodajajo



vrednosti, vendar se jim glede na trenutno tehnologijo ne moremo izogniti, in katere so
aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti in jih lahko izlo¢imo (Womack & Jones, 1996, str. 19).

Tretje nacelo je »nemoten pretok proizvodnje/izvajanja storitve« (angl. process flow), kjer
se osredoto¢imo na organiziranje procesa s poudarkom na izlocanju nepotrebnih zalog
dela, materiala, postopkov. Podjetja morajo pri tem upoStevati celoten tok vrednosti, kar
obicajno zahteva uvedbo novih procesov in tehnologij (Belfrage & Hedberg, 2006, str. 29).

Slika 3: Pet nacel vitkega razmisljanja

Opredelitev
vrednosti
b »
Stremljenje k Identifikacija
i toka
ropolnost vrednosti
-— -
leje\:I;I?ebgz Nemoten
principa - pretok procesa

Vir: Prirejeno po Lean Enterprise Institute, Principles of Lean, (b.l.b).

Cetrto nacelo je »uvedba vle¢nega principa« (angl. pull), ki se nanasa predvsem na
planiranje procesov, upostevajo¢ sistem na poteg s trga in prepreCevanje nastajanja zalog v
naSem procesu. Nacelo govori o tem, da namesto, da skuSamo prepricati stranko, da kupi
nekaj, kar smo ze proizvedli, proizvedemo raje takrat, ko stranka to potrebuje oziroma
naro¢i (Barber & Tietje, 2008, str. 156).

Peto nacelo je »stremljenje k popolnosti« s pomocjo kaizen metod (angl. perfection), ali
doseganje organizacijske odli¢nosti v vseh dejavnostih verige vrednosti podjetja, kar
pomeni prizadevati si za popolnost ob pomoci prvih Stirih nacel, kar naj bi se pokazalo v
nepretrganem krogu izboljSevanja poslovanja. To omogoca, da se vse dogaja hitreje ter
razkriva skrite oziroma nepotrebne dejavnosti, ki jih je treba odstraniti iz verige vrednosti
podjetja.

Kljuc¢en pojem vitkega razmisljanja je »vrednost«, ki je definirana kot sposobnost
dostaviti to¢no tak produkt ali storitev, kot ga zeli stranka, in pri tem porabiti minimalno
¢asa od narocila do dostave ob primerni ceni (Womack & Jones v Joosten, Bongers, &

Janssen, 2009, str. 342). S tem ko definiramo, »kaj stranka zeli,« lahko razdelimo poslovni
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proces Vv aktivnosti, ki prinasajo vrednost, in aktivnosti, ki ne prinasajo vrednosti.
Aktivnosti, ki prinasajo vrednost, vplivajo neposredno na oblikovanje produkta ali storitve,
Ki ga/jo Zeli stranka. Aktivnosti, ki ne prinasajo vrednosti, pa imenujemo potrate, in cilj
podjetja je, da jih odstrani, ali se jim izogne (Joosten et al., 2009, str. 342).

Vrednost velikokrat enacijo z nizanjem stroSkov, vendar je med njima bolj specificen
odnos, ki od podjetja zahteva, da nenchno iS¢e pravo, uravnoteZzeno razmerje. Slika 4
prikazuje razmerje med stroski in vrednostjo, ki doseze svoje ravnotezje v tocki, ko
podjetje zagotavlja proizvod ali storitev z ravno toliko stroskov kot vrednosti, ki jo je
kupec pripravljen placati (Hines et al., 2004, str. 998).

Slika 4: Odnos med vrednostjo, stroski in potratami

w ~ Ravnotezje
~ stroski - vrednost
~ —
~ »°
Kupcéeva 2 S 7
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. 1 R4
vrednosti R
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,¢’ Ustvarjanje lean resitev:
,l’ 1. zmanjsanje notranjih potrat
’,’ 2. razvoj vrednosti za kupca
P
R4
“ >

Strogki produkta/storitve
Vir: Prirejeno po P. Hines et al., Learning to evolve: a review of contemporary lean thinking, 2004, str. 4.

Tudi Hines et al. (2004, str. 1005) menijo, da je klju¢no za razumevanje koncepta kot
celote spoznanje, da ima koncept vitkosti dve ravni, vitko razmisljanje na strateski ravni in
vitko proizvodnjo na operativni ravni. Le tako bodo podjetja lahko uvajala prava orodja in
strategije za zagotavljanje vrednosti za stranke. Drugi del koncepta je torej operativni vidik
vitkega razmisljanja in je predstavljen v nadaljevanju.

1.2.2 Vitka proizvodnja
Osrednjo idejo vitke proizvodnje predstavljajo izgube ali potrate v procesu oziroma

njihova odprava. Potrate avtorji najpogosteje opisejo kot Muda, japonski izraz za aktivnost,
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ki ne dodaja vrednosti produktu ali storitvi. Vendar TPS poleg tovrstne izgube navaja Se
dva pomembna elementa potrat — Mura ali neenakomernost in Muri ali pretiravanje
(Pienkowski, 2014, str. 9-10).

Pienkowski (2014, str. 11-12) navaja klju¢ne znaéilnosti posamezne potrate. Predstavljene
so v nadaljevanju.

Muda prestavlja vse potrate Casa, denarja in ostalih resursov, ki ne prinaSajo vrednosti za
kupca. Cilj je identificirati potrebne in nepotrebne korake v procesu in slednje zmanjsati ali
odstraniti. NajpogostejSe tovrstne potrate so:

e prekomerna proizvodnja glede na naslednji proces ali potrebe kupca;

e cakanje, povzrocCeno zaradi pomanjkanja materiala, neusklajenega proizvodnega cikla,
poskodb orodja ipd.;

e prevoz, povzrocen zaradi neusklajenega procesa;

e prevec obdelave zaradi slabih orodij ali slabe zasnove produkta;

e nepotrebne zaloge;

e nepotrebno gibanje zaradi neurejenega delovnega okolja in iskanja orodja, dokumentov
ipd.;

e kontrole, namenjene odkrivanju napak.

Mura je nihanje proizvodnih planov in neenakomeren obseg dela znotraj posameznih
procesov. Eden klju¢nih vzrokov je serijska proizvodnja, ki ustvari teZave s proznostjo in
ovira podjetje, da se odzove na spremenjeno povprasevanje.

Muri pomeni preobremenjenost naprav ali ljudi, kar zmanjSuje sposobnost izvajanja nalog.
Istocasno lahko pomeni izrazito premajhno obremenjenost in dolga obdobja prostega teka.
Trije glavni vzroki so: slabo organiziran proces dela, pomanjkanje standardnega dela in
izrazito variabilna proizvodnja.

Prepoznavanje vseh treh oblik izgub je klju¢no za proces konstantnega zmanjsevanja potrat
v procesih. Broughton (2012) navaja najpogostejse metode in orodja vitke proizvodnje, s
pomocjo Kkaterih identificiramo in odstranimo potrate, izboljSamo kakovost in
produktivnost ter znizamo stroske (Slika 5).
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Slika 5. Shematski prikaz pomembnejsih metod in orodij vitke proizvodnje
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Vir: Povzeto in prirejeno po R. Broughton, Business excellence - the way how business schould be done,
2012.

Metoda tok vrednosti je neposredno povezana s prvim nacelom vitkega razmisljanja, Ki
govori o opredelitvi vrednosti za kupca. VkljuCuje proces graficnega prikaza vseh
potrebnih aktivnosti, da se proizvod premakne v smeri toka vrednosti in pri tem
identificirajo vse potrate. Grafi¢ni prikaz zajema tako tok materiala kot tok informacij
(Broughton, 2012).

Standardno delo pomeni vzpostavitev najboljse metode in zaporedja dela za zagotavljanje
optimalne ucinkovitosti in zmanj$anje potrat pri aktivnostih brez dodane vrednosti.
Standardno delo zagotavlja, da bodo aktivnosti izvedene vedno na enak nacin, neodvisno
od izvajalca. Vitko podjetje si s tem zagotavlja skladnost svojih procesov (Broughton,
2012).

Metoda odkrivanje napak (Poka-Yoke) je namenjena preprecevanju napak. Z uporabo
naprave ali postopka se skusa prepreciti naklju¢ne napake in zagotoviti izdelke brez napak.
Metodo je leta 1961 razvil Toyotin inZenir Shigeo Shingo, ki je izhajal iz dveh klju¢nih
predpostavk: Clovek je zmotljiv in problem je potrebno reSevati ¢im hitreje in na izvoru
(Robinson, 1997, str. 1-2).
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Tocke uporabnih zalog zagotavljajo shranjevanje materialov in sestavnih delov ¢im blizje
dejavnostim, ki jih potrebujejo. Metoda omogoca odpravo vmesnih logisticnih poti,
zmanjSanje potrat in poskodb materiala (Tate, 2012).

Vizualno vodenje ali 5S je okraj$ava petih japonskih besed, ki se za¢nejo na s:

e seiri (sortiranje) — prepoznavanje, oznacevanje in odstranitev vseh nepotrebnih stvari z
delovnega mesta;

e seiton (organiziranje) — pregledna razporeditev materialov, orodij, informacij z jasnimi
oznakami;

e seiso (Cis¢enje) — vse stvari ocistimo in dolo¢imo pravila rednega ¢iSCenja;

e seiketsu (standarno) — spremembe v organizaciji dela, ki bodo zagotovile delovanje
prvih treh s-jev;

e shitsuke (samodisciplina) — dosledno preverjanje, ¢e se spostuje izvajanje, 5S postane
del kulture podjetja.

Dosledno vpeljana metoda poveca kakovost izdelkov, varnost del, omogoci preglednost
delovnih mest in s tem hitrejSe odkrivanje napak. Vpliva tudi na ve¢jo produktivnost in

zadovoljstvo zaposlenih, saj delo poteka v bolj urejenem in Cistem delovnem okolju
(Chapman, 2005, str. 27-32).

Enoizdel¢ni tok materiala pomeni, da sestavni deli ¢im hitreje, enakomerno (v istem
taktu), posamic¢no in brez motenj skladno s potrebami kupca potujejo med proizvodnimi
operacijami. Pretok dolo¢a tudi sposobnost ponavljanja serije, ki je vezana na iskanje
ravnovesne tocke med zaklju¢no pripravljalnimi ¢asi na eni strani ter pricakovano
odzivnostjo in variacijo kupéevih odjemov na drugi (Peternel, 2011, str. 71-72). Rezultat
uspesno vpeljane metode je zmanjSanje zalog, skrajSanje dobavnih rokov in izboljSanje
ravni storitev (Marton & Paulova, 2011, str. 34).

Celovito produktivno vzdrZevanje je dejavnost, s katero opremo obnovimo in jo s tem
spravimo Vv optimalno stanje, ter spreminjanje delovnega okolja za vzdrzevanje
optimalnega stanja. Metoda izhaja iz ugotovitev, da so vzroki za okvare in lome strojev
pogosto posledica slabega vzdrzevanja. Za dobro vzdrzevanje je treba odkriti vzroke okvar
in lomov, nato pa vzroke sistemati¢no odstranjevati. Pri tem morajo sodelovati zaposleni v
zaporednih fazah proizvodnje (Cufar, 2010, str. 594).

Mesan model proizvodnje je Sposobnost izmeni¢ne izdelave razli¢nih izdelkov, zelo
majhnih serij, s skupnimi viri (Giordano & Schiraldi, 2013, str. 143).

Kanban ali vle¢ni princip — nasprotje sistema potiskanja (angl. push) je vle¢ni sistem
(angl. pull), ki temelji na zahtevi, da se vhodni materiali in polizdelki nabavijo Sele takrat,
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ko je zanje dejanska potreba na strani kupca. Uvedeni sistem vlecCenja je temeljni kazalnik,
ali je podjetje doseglo neko trajno stopnjo vitkosti (Peternel, 2011, str. 72).

SMED - hitra menjava orodja v manj kot desetih minutah, je metoda, ki jo je razvil g.
Shigeo Shingo in se uporablja za krajSanje ¢asa preurejanja stroja (Cufar, 2010, str. 593).
Metoda omogoca hitro in uc¢inkovito moznost za prehod proizvodnje s tekocega izdelka na
naslednji izdelek. Hitra priprava je klju¢ za zmanjSanje velikosti serij in s tem posledicno
za izboljSanje pretoka proizvodnje. Krajsi ¢asi menjav so pomemben procesni vidik, saj
omogocajo cenovno ugodno in fleksibilno proizvodnjo in ve¢jo skupno ucinkovitost (Yash
& Sohani, 2012, str. 27-28).

FMEA - analiza moZnih napak in posledic je metoda za ugotavljanje moznih napak,
opredelitev njihovega vpliva na kakovost izdelka in analizo moZznosti za preprecevanje
njihovega nastanka. Osnovna zamisel metode je odkrivanje oziroma po moznosti
preprecevanje napak na stopnji razvoja izdelka in procesov izdelave. Metoda vodi
nacrtovalce po poti odkrivanja morebitnih napak konstrukcije in postopkov izdelave, ki
vplivajo na kakovost izdelka ter s tem zadovoljstvo kupca (Demsar, Stanonik, & Perme,
2007, str. 102).

V literaturi je zaslediti Se veliko drugih orodij, Bicheno (2004) je v svoji knjigi The New
Lean Toolbox skozi proces uvajanja vitke proizvodnje zajel in predstavil ve¢ino v praksi
uporabljanih metod in orodij.

1.3 MenedZment vitke proizvodnje

Po Volkswagnovemu Skandalu z emisijami ostaja Toyota cetrto leto zapored najvecji
svetovni prodajalec avtomobilov in edino podjetje, ki dobavi ve¢ kot deset milijonov vozil
letno (Bloomberg, 2016). Presenetljivo je, da je le malo proizvajalcem uspelo uspesno
posnemati Toyoto, Ceprav je podjetje izjemno odprto glede svojih postopkov. Zakaj je tako
tezko pojasniti skrivnosti Toyotinega proizvodnega sistema? Odgovor na to vprasanje je
najbrz v tem, da opazovalci zamenjujejo orodja in postopke, ki jih vidijo med svojimi
obiski, s sistemom samim. Zato jim tudi ne uspeva razreSiti navideznega paradoksa tega
sistema, in sicer, da so aktivnosti, povezave in proizvodni tokovi v Toyotinih tovarnah
strogo predpisani, hkrati pa je Toyotina proizvodnja izjemno fleksibilna in prilagodljiva.
Aktivnosti in postopke v Toyoti nenehno kriticno proucujejo in jih izboljSujejo, kar druzbi
omogoca, da nenehno inovira in se izboljSuje (Spear & Brown, 1999, str. 97). Spoznanje,
da Toyota gradi bolj na temeljnih nacelih kot na specifi¢nih orodjih in procesih, omogoca
druzbam, ki niso podobne Toyoti, da ¢rpajo iz zakladnice Toyotinih virov uspehov (Spear,
2004, str. 79).

Convis (2016), prvi ameriski predsednik Toyotine tovarne, opise Toyotin sistem kot
integriran in soodvisen, kot trikotnik (Slika 6), kjer en del predstavlja filozofijo, drugi del
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tehnike, tretji del pa menedzment. V sredini trikotnika je bistvo sistema: zaposleni. Sistem
deluje, Ce se ga izvaja skozi celo organizacijo, od vrha navzdol, konsistentno skozi
vsakodnevne aktivnosti. Convis (2016) izpostavi $e dva klju¢na elementa. Prvi je ta, da so
vsi v organizaciji v dvojni vlogi, so hkrati kupec predhodne aktivnosti in dobavitelj
naslednji aktivnosti in zato si delijo in skupaj reSujejo probleme. Drugi je ta, da vloga
menedzmenta ni uporaba moci in ukazovanje, temve¢ vodenje z zgledom ter nudenje
podpore in pomoci zaposlenim pri doseganju ciljev.

Slika 6: Elementi Toyotinega proizvodnega sistema

FILOZOFIJA

ZAPOSLENI

TEHNIKE MANAGEMENT

Liker (v Zarbo, 2012, str. 321) navaja, da devetdeset odstotkov poskusov uvajanja vitke
proizvodnje spodleti. Do podobnega zakljucka pride tudi Taleghani (2010, str. 287). Vitka
proizvodnja namre¢ izhaja iz Toyotine kulture, Ki je zgrajena na managerskih principin W.
E. Deminga in osebni filozofiji ustanovitelja Toyote. Podjetja, ki pri implementaciji vitke
proizvodnje niso uspesna, pa obicajno ne upostevajo kulturnih osnov — zgrajenih na
filozofiji, podpornem managerskem sistemu in inteligentnem pristopu vkljuCevanja
zaposlenih pri doslednem prepoznavanju potrat, kar je neloCljivo povezano z
odpravljanjem procesov brez dodane vrednosti (Zarbo, 2012, str. 321).

Ce je kultura klju¢, se morajo podjetja oboroziti s potrpezljivostjo. Kultura v organizaciji
namre¢ nastaja dolga leta in ima korenine v temeljnih vrednotah, ki so jim sodelavci
mocno zavezani (Biloslavo, 2006, str. 349). Organizacijska kultura obi¢ajno ni grajena
sistemati¢no, temvecC je ustvarjena iz niza naklju¢nih dejavnikov (Atkinson, 2010, str. 37).
V znanstvenem jeziku je to hipotetiCen konstrukt in si ga ne moremo zastaviti kot cilj
sprememb. Mann (2005, str. 3-4) meni, da je organizacijska kultura rezultat sistema
vodenja in jo lahko spreminjamo posredno, tako da vplivamo na elemente sistema vodenja,
kot so vedenja vodij, posebna pricakovanja, orodja in dnevna rutinska praksa.

Kultura in vodenje torej hodita z roko v roki in sta kljuénega pomena za organizacijski
uspeh (Al-Najem, Dhakal, & Bennett, 2012, str. 122). Pregled literature nakazuje osem
vitalnih dejavnikov, na katere mora biti pozorna organizacija pri uvajanju vitke

ey e

treningi, odnosi z dobavitelji in kupci, odnosi med oddelki in timsko delo. Toyota in druge

16



organizacije, ki so uspesno implementirale vitko proizvodnjo, so na teh podroc¢jih uspesne.
Organizacija torej potrebuje za uspesno implementacijo vitke proizvodnje zdravo kulturo
in usposobljene delavce ter predan in mo¢an menedzment, Ki verjame v koncept. Avtorji
raziskave zato priporoCajo, da podjetje pred implementacijo vitke proizvodnje koncept
iz¢rpno in celovito prouci (Al-Najem et al., 2012, str. 130).

Za postati vitko podjetje, zgolj uporaba orodij vitke proizvodnje ne zadostuje in lahko vodi
v izolirane podsisteme v podjetju, ki preprecujejo SirSe izboljSave (Damrath, 2012, str. 21).
Osredotocenost na uporabo posameznega orodja prepogosto usmeri pozornost na to, kako
narediti stvar bolje in hitreje, pozabimo pa prouditi, kaj je res potrebno storiti. Ali kot
navaja Maleyeff (v Bonaccorsi et al., 2011, str. 429), podjetje mnogokrat porabi za dvig
u¢inkovitosti in avtomatizacijo velike vsote denarja, edini rezultat vlaganja pa je ta, da
delajo napacne stvari malo hitreje.

Tudi Mann, avtor knjige »Creating a lean culture« (2005, str. 3), trdi, da je v obstojeci
literaturi premalo pozornosti posvecene kljucni sestavini vitke proizvodnje: managementu
vitke proizvodnje, brez katerega se sicer vitka proizvodnja zlahka razume, vendar ne
postane del vsakdanjika organizacije. Pri tem poudari, da je za uspe$no implementacijo v
prakso kljucen predvsem drugacen managerski pristop »iz dneva v dan« in »iz ure v uro,
Cesar vodje v klasiéni organizaciji niso navajeni. Slika 7 prikazuje klju¢ne elemente
vitkega menedzmenta (Mann, 2005, str. 23-24).

Slika 7: Pogoji za delovanje vitkega menedzmenta

Pedal za plin in volan:
dnevne odgovornosti

Motor:

standardno

delo vodje
Gorivo:
disciplina

Menjalnik: vizualni nadzor

Vir: Povzeto in prirejeno po D. W. Mann, Creating a lean culture: tools to sustain lean conversion, 2005, str.
20.

MenedZment vitke proizvodnje je zgrajen iz §tirih osnovnih elementov, ki so medsebojno
soodvisni in zahtevajo vsakodnevno pozornost: standardno delo vodje, vizualni nadzor,
dnevne odgovornosti in discipliniranost. Koncept menedzmenta vitke proizvodnje, tako kot
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sam koncept vitke proizvodnje, definira pescica principov, ki so preprosti za razumevanje.
Klju¢ uspeha obeh konceptov je v medsebojni povezanosti elementov in dnevni pozornosti
ter doslednemu izvajanju. Zanemarjanje katerega koli od elementov vodi v hitro
nazadovanje in zmanjSanje ucinkovitosti podjetja. Isto¢asno pa doslednost v izvajanju
spreminja kulturo in vodi v izgradnjo kulture nenehnih izboljSav (Mann, 2005, str. 24).

1.4 Vitka proizvodnja v praksi

Veliko avtorjev navaja visoke odstotke (od petdeset do petindevetdeset) neuspesnih
uvajanj vitke proizvodnje v vsakodnevne aktivnosti oziroma nedoseganje zastavljenih
ciljev (Bamber & Dale v Kundu & Manohar, 2012; Cohen, 2005; Emiliani, 2001; Liker v
Zarbo, 2012; Mann, 2005; Marshall, 2014; Mostafa, Dumrak, & Soltan, 2013; Netland,
2015; Taleghani, 2010; Womack & Jones, 1994). Pri tem ne gre zanemariti dejstva, da je
definicija uspeha oziroma neuspeha nejasna, vendar se veCina strokovnjakov s tega
podrocja strinja, da so porocila o uspesni uvedbi vitke proizvodnje vse prej kot pogosta. Pri
tem razli¢ni avtorji navajajo in poudarjajo razli¢ne vzroke. Marshall (2014, str. 29) na
podlagi pregleda razli¢nih raziskav opredeli nekaj klju¢nih izzivov, povezanih z uspesno
vitko preobrazbo: zaposleni/organizacijska kultura, strateSka orientacija, organizacijska
infrastruktura in ozka operativna naravnanost. Urednistvo spletne revije (Supply Chain
News: What are the Barriers to Lean Success?, b.l.) ugotavlja, da zgolj trden namen in
zaCetek projekta sama po sebi na zagotavljata uspeha, zato so iz prakse povzeli nekatere
kljuéne dejavnike, ki vplivajo na to, da podjetja ne dosezejo zastavljenih ciljev (Supply
Chain News: What are the Barriers to Lean Success?, b.l.):

e nerazumevanje koncepta vitke proizvodnje: nekatera podjetja gledajo na vitko
proizvodnjo zgolj z vidika orodja za zmanjSevanje stroskov, kar lahko prinese
kratkoro¢ne uspehe, ne prinasa pa kljucnih in dolgoro¢nih sprememb;

e pomanjkanje vkljuenosti menedzmenta: iniciativa za spremembo pogosto prihaja iz
strokovnih krogov in ima Sibko podporo menedZmenta, kar onemogoca razsiritev
koncepta in spremembo kulture;

e konflikt z drugimi iniciativami: v nekaterih podjetjih lahko poskus uvedbe ovirajo
druge metode izboljsav, kot na primer Six Sigma ali Sistem celovite kakovosti, ki sicer
sami po sebi niso izkljucujoci, se pa lahko v podjetju ustvarijo »konkurencni tabori«, ki
med sabo tekmujejo namesto sodelujejo;

e konflikt zaradi poslovnega informacijskega sistema: nekatera podjetja so prisla pri
uvajanju vitke proizvodnje do tezav, povezanimi z adaptacijo obstojeCega
informacijskega sistema. Nov koncept namre¢ lahko zahteva velike spremembe, ki jih
IT-managerji zaradi nerazumevanja vitkega koncepta ne sprejemajo;

e neenakomerno povprasevanje: vedno bolj neenakomerno povprasevanje in kompleksen
nabor izdelkov otezujejo uvajanje Vvitkih orodij in uresni¢evanje vitke strategije;
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e razli¢na proizvodna okolja: mnoga podjetja se sreCujejo z vse krajSimi zivljenjskimi
cikli proizvodov in aktivnosti za plasiranje teh produktov na trg pogosto prevladajo nad
potrebo za proizvajati po vitkih principih;

e povprecni svetovalci: okoli vitkega koncepta se je razvila prava industrija svetovalcev
in mnogi med njimi niso usposobljeni peljati projekta v pravi smeri;

e pomanjkanje vztrajnosti: vsi do sedaj nasteti dejavniki otezujejo podjetjem, da uvajajo
koncept vitkosti pravilno Ze od samega zaCetka. Zadevo otezujejo tudi stroski
sprememb, ki spremljajo vsak nov koncept, e posebej, ¢e ni voden pravilno in podjetja
raje ukinejo projekt, kot ugotavljajo, kaj je §lo narobe in skusajo to izboljsati.

Bhasin (2015, str. 16-17) je proucil razli¢ne raziskave vitke proizvodnje, objavljene v
obdobju od 2004 do 2013, in ugotovitve strnil v deset dejavnikov oziroma klju¢nih ovir, ki

onemogocajo ali otezujejo podjetjem uspesno uvedbo vitke proizvodnje (Tabela 2).

Tabela 2: Kljucne ovire za uspesno uvedbo vitke proizvodnje

Dejavnik oziroma ovira

Avtorji raziskav

Izboljsanje notranjih komunikacijskih sistemov, ki so
potrebni za podporo in krepitev sprejemanja nacel vitke
proizvodnje.

Angelis, Conti, Cooper in Gill (2011)
Camp (2013)

Eisenhardt in Martin (2010)

Hines, Found, Griffiths in Harrison (2008)

Na vitko proizvodnjo moramo gledati bolj kot na strategijo
izboljsav in dovoliti, da preseZe proizvodne procese.

Koenigsaecker (2005)
Liker (2004)

Shook (2010)

Spear (2004)

Podjetje nima enotne organizacijske kulture, zato moramo
pri osredotoCanju na vitko proizvodnjo ucinkovito
obvladovati tudi subkulture.

Stefanie, Janina in Buttgen (2012)
Wincel in Kull (2013)
Angelis, Conti, Cooper in Gill (2011)

Prepoznati moramo, da je vsaka pot vitke proizvodnje
drugacna, da ne obstaja formula za uspeh. Vsako podjetje
zacne z razlicnimi komponentami vitke proizvodnje ter
razli¢nimi vplivi in omejitvami.

Sim in Rodgers (2009)
Johnston (2009)

Laureani in Antony (2012)
Bartels (2005)

Campell (2006)

Potrebno je sprejeti prilagojena racunovodska in
kontrolin§ka poro€ila, saj standardna ne
kompleksnosti vitke proizvodnje. Potrebno je zagotoviti
ustrezno spremljanje toka vrednosti, da bodo zaposleni

prepoznali, ali vplivajo na vedjo vrednost (standardna

zajamejo

porocila spremljajo zgolj stroske).

Neely, Gregory in Platts (2005)
McVay, Kennedy in Fullerton (2013)
Schonberger (2008)

Singh, Garg in Sharma (2010)
Tangen (2005)

Saurin, Marodin in Ribeiro (2011)
Baggaley (2006)

Pomanjkljivo porocanje o uspehih uvajanja komponent
vitke proizvodnje. Podjetja to premalo uporabljajo kot
spodbudo.

Gremyr in Fouguet (2012)
Cocolicchio (2008)
Doolen in Hacker (2005)
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Tabela 2: Kljucne ovire za uspesno uvedbo vitke proizvodnje (nad.)

Dejavnik oziroma ovira

Avtorji raziskav

Vitko proizvodnjo je potrebno obravnavati kot dolgorocen | Wheatley (2005)
projekt, pri ¢emer koristi morda niso oc€itne v prvem letu. Cross (2012)
Fullerton in Wempe (2009)
Potrebno je prilagoditi informacijske sisteme in povezati | Cross (2012)
operativno raven z uéinkovitimi poslovnimi postopki s | Marksbury (2012)
ciljem ustvarjanja vrednosti za stranke. Montgomery (2010)

Williams in Duray (2012)

Potrebna je prilagoditev organizacijske strukture, ki
podpira tok vrednosti, s poudarkom na segmentaciji strank

Radziwill (2013)
Mehta in Shah (2005)

in proizvodov. Montgomery (2010)
Jones (2009)
Vitko proizvodnjo je potrebno ohranjati. Kljuéno je | Wilson (2010)
kontinuirano pojasnjevanje ciljev toka vrednosti in | Motley (2005)
zmanj$evanje neskladij med Zeljami kupcev in | Pullin (2005)

sposobnostjo podjetja za uresnievanje teh Zelja.

Ransom (2008)

Camp (2013)

Vir: Povzeto in prirejeno po S. Bhasin, Lean management beyond manufacturing: a holistic approach, 2015,
str. 16-17.

Podjetjem v pomo¢ in v izogib dragim napakam so raziskovalci in svetovalci razvili
lestvico kritiénih dejavnikov uspeha, ki jo lahko definiramo kot »tistih nekaj stvari, ki
morajo iti v pravi smeri, da zagotovijo managementu in podjetju uspeh in hkrati
predstavljajo podroc¢ja, ki jim je potrebno posvetiti posebno in nenehno pozornost, da lahko
privedejo do uspeha« (Netland, 2015, str. 2434-2435). V literaturi najdemo veliko Stevilo
razli¢nih lestvic kriti¢nih dejavnikov uspeha za uvedbo vitke proizvodnje in ugotovimo
lahko, da obstaja soglasje glede treh najpomembnejsih dejavnikov (Netland, 2015, str.
2437):

e predanost in vklju¢enost managementa;
e trening in izobraZevanje;

e sodelovanje in opolnomocenje zaposlenih.

Avtor raziskave kriti¢nih dejavnikov uspeha (Netland, 2015, str. 2448) pri tem povzame,
da je najvedji izziv, da menedzerji prepoznajo predvsem tiste dejavnike, ki so klju¢ni za
njihovo organizacijo in prilagodijo aktivnosti, da ustrezajo njihovemu okolju.

Po drugi strani pa Stevilni avtorji navajajo uspeSne primere uvedbe vitke proizvodnje.
Kundu in Manohar (2012, str. 302) v svoji raziskavi kriti¢nih dejavnikov uspeha navajata
Stevilne avtorje raziskav, ki s svojimi raziskavami potrjujejo uspesno uvedene primere
vitke proizvodnje (Krafcik, 1988; Spear & Bowen, 1999; Womack & Jones, 1994;
Womack & Jones, 1996; Womack, Jones, & Roos, 1990). Tudi Bhasin (2015, str. 15)
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navaja Studije, ki dokazujejo, da predan pristop h konceptu vodi do vecjega uspeha
podjetja. Med drugim navaja primerjalno Studijo, ki jo je opravil Bartles (2005 v Bhasin,
2015, str. 15), in iz katere izhaja, da ko podjetje resno pristopi k vpeljavi vitke proizvodnje
skozi celotno organizacijo, si s tem trikrat pove¢a moznost, da postane najbolj$e v svoji
panogi. Preostale Studije, ki jih navaja avtor, so priSle do ugotovitev, da takSen pristop
lahko privede tudi do devetdeset odstotkov krajs$ih ¢asovnih ciklov, krajsih ¢asov obdelave
narocCila, krajSih dobavnih rokov, podjetja so bolj konkuren¢na in belezijo znatno rast

prihodkov.

Razvoj podjetja v smeri vitke proizvodnje je nedvomno evolucijski proces (Halling &
Renstrom, 2013, str. 377) in raziskave kazejo, da pravilno uveden in izvajan koncept vitke
proizvodnje podpira u¢inkovito delovanje podjetja. Bhasin (2015, str. 23—24) pa meni, da
dosedanji znanstveni dokazi nakazujejo tudi povezanost pravilno izvajanega koncepta
vitke proizvodnje z vec¢jo finanéno uspesnostjo podjetja.

1.5 Kiritike vitke proizvodnje

Glede na razsirjenost in velik interes za vitko proizvodnjo ne preseneca, da je veliko tudi
kritik koncepta. Samuelova (2013, str. 2) jih je razvrstila v pet Sol kritike:

e 3Sola kritike sloga in zapisa publikacije »The Machine That Changed The World;

e Sola kritike pomanjkanja znanstvenih dokazov v publikaciji »The Machine That
Changed The World;

e Sola kritike, ki se nanasa na vpliv vitkosti na zaposlene in izkoris¢anje zaposlenih;

e 3ola kritike prenosa in univerzalne uporabe vitkosti;

o Sola kritike, vezana na finan¢ne vplive vitkosti.

Prva Sola kritizira predvsem aroganten pristop avtorjev znamenite knjige »The Machine
That Changed The World«, ki opis vitke proizvodnje generalizira in utemeljuje na
zahodnih stereotipih in napaénem razumevanju koncepta. Druga Sola Kritizira znanstveni
okvir knjige, ki je gradil svoja spoznanja na sekundarnih virih, ki niso znanstveno vzdrzni.
Poleg tega kritiki ocitajo, da knjiga pretirava v izpostavljanju prednosti Japoncev in
zanemarja predhodno literaturo, ki opozarja na teZzave v primerjanju procesov ter ignorira
trzne vplive. Tretja Sola izpostavi stresne ucinke, ki jih ima Vvitkost na zivljenje Japoncev.
Avtorji tovrstnih kritik menijo, da vitkost predstavlja predvsem vec¢jo mo¢ in nadzor nad
zaposlenimi. Cetrta $ola kritizira predvsem to, da se vitkost lahko uporabi kjerkoli, ne
glede na velikost podjetja, okolje, variabilnost ... in menijo, da morajo podjetja prilagoditi
vitke prakse, da bodo ustrezale njihovim notranjim in zunanjim dejavnikom ter
okolis¢inam. Peta Sola usmeri kritiko na sklepanje, da vitkost vodi k finan¢nim koristim.
Zastopajo namreC staliS¢e, da je povezava med proizvodnimi praksami in finan¢no
uspesnostjo zelo kompleksna in problemati¢na (Samuel, 2013, str. 2-6).
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Koskela (2004, str. 35) pa kritizira predvsem pomanjkanje enotnih definicij posameznih
pojmov vitkosti, ker vodi do nedorecenih konceptov. Njegova analiza kaze, da koncept
vitkosti ne izpolnjuje pogojev, da bi ga lahko klasificirali kot veljavno in zrelo proizvodno
teorijo.

Kritike so pomembne, ker skusajo razcistiti klju¢ne dejavnike koncepta, dvigujejo stopnjo
zavedanja in znanja, potrebnega za uspe$no nadgradnjo teoreti¢nih podlag in vpeljavo le-
teh v podjetje. Koncept vitke proizvodnje je torej, kljub mnozici znanstvenih in prakti¢nih
prispevkov, Se vedno deleZen veliko napa¢nega razumevanja, med ostalim tudi neenotnega
poimenovanja. Taleghani (2010, str. 287) v svojem prispevku navede najpogostejsa
poimenovanja in njihove avtorje: "Toyota production System™ in "Lean manufacturing”
(Ohno, 2008 v Taleghani, 2010, str. 287), "Toyota Management system™ (Monden, 2008 v
Taleghani, 2010, str. 287), "Lean Production™ in "Lean Management" (Emiliani, 2003 v
Taleghani, 2010, str. 287). Avtor meni, da termini, vezani na proizvodnjo, niso ve¢
ustrezni, ker se lahko vitka nacela in prakse uporabljajo v kateri koli organizaciji, zato
predlaga uporabo termina, kot jo je zapisal Emiliani "Lean management”. V nalogi
uporabljam termine vitka proizvodnja, vitkost, in koncept vitkosti kot sinonime.

2 KONCEPT VITKE PROIZVODNJE V STORITVAH

V zadnjih treh desetletjih je postala storitvena panoga kljuen dejavnik razvoja ekonomije
Evropske unije, saj doprinese enainsedemdeset odstotkov Evropskega bruto domacega
proizvoda (v nadaljevanju BDP). Ve¢ kot dve tretjini zaposlenih Evropejcev dela v
terciarnih — storitvenih gospodarskih panogah (Glavni agregati BDP, 2016). Slovenija je v
obdobju od vstopa v evrsko obmoc¢je bila delezna precejSnjih strukturnih sprememb.
Mocno sta se zmanjSali relativni teZi industrije in kmetijstva (Banka Slovenije, 2015, str.
14). V letu 2015 je dosegla dodana vrednost slovenske industrije triintrideset odstotkov
BDP, delez kmetijstva pa le dobra dva procenta, delez dejavnosti storitev je dosegel
StiriinSestdeset odstotkov BDP. V Zdruzenih drzavah Amerike doprinesejo storitve dobrih
sedeminsedemdeset odstotkov BDP. Zaradi primerljivosti so podatki za Slovenijo in
Zdruzene drzave Amerike pridobljeni na spletni strani ameriske »Central Intelligence
Agency« (za Europsko unijo so enaki, kot jih objavlja Eurostat) (The World Factbook
Central Intelligence Agency, 2016). Podatki za kmetijstvo zajemajo kmetijstvo, ribolov in
gozdarstvo. Industrija zajema proizvodnjo, proizvodnjo energije in gradbeniStvo. Storitve
pokrivajo podro¢je drzavne uprave, komunikacij, transporta, financ in vse ostale storitve,
Ki ne proizvajajo materialnih dobrin.

Nekateri dejavniki, kot so urbanizacija, demografske in socialno-ekonomske ter tehnoloske
sprememb, so prispevali k temu, da so storitve dosegle tak pomen za druzbo (Leite &
Vieira, 2015, str. 530). Za mnoge strokovnjake je storitvena panoga vir bodoce ekonomske
rasti in stabilnosti drzav (Damrath, 2012, str. 23).
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2.1 Definicija storitev

Po tradicionalni definiciji se terciarni (storitveni) sektor razlikuje od primarnega in
sekundarnega sektorja predvsem po tem, da v ospredje ne postavlja proizvodnje
materialnih dobrin, ampak nudi nematerialne storitve. Temelje sektorjev dejavnosti sta
postavila ekonomista A. G. B. Fischer in C. Clark, ki sta v 30. letih 20. stoletja zacela s
proucevanjem storitvenih dejavnosti in ze takrat predlagala klasifikacijsko teorijo treh
sektorjev dejavnosti. Bistvo te delitve je prikazano v Tabeli 3 (Rus, 2007, str. 266).

Tabela 3: Delitev sektorjev dejavnosti

Sektor Dejavnosti Zaposleni

I. sektor Kmetijstvo, ribistvo, lov Delovna sila je prosto razporejena

Najprej naraSCanje, nato upadanje

I1. sektor Anorganska predelava — industrija .
delovne sile

Ostale gospodarske panoge: trgovina, obrt, | Porast delovne sile

I11. sektor . .
transport, banke, zavarovanja, uprava in drugo

Vir: Prirejeno po A. Rus, Pomen terciarnih dejavnosti v razvoju Ljubljane, 2007, str. 266.

Storitve je od nekdaj tezko definirati. Zaplet nastane zaradi neopredmetenosti in mnozice
na¢inov, kako so storitve ustvarjene in dostavljene strankam. Po mnenju avtorjev
Lovelock, Vandermerwe, Lewis in Fernie (2011, str. 4) obstajata dva pristopa, ki zajemata
bistvo:

e storitev je dejanje ali delovanje, ki ga ena stranka ponudi drugi. Ceprav je postopek
lahko vezan na fizi¢ni izdelek, je delovanje v osnovi neopredmeteno in obi¢ajno nima
za posledico lastniStva nad nekim proizvodom;

e storitve so gospodarske dejavnosti, Ki ustvarjajo vrednost in zagotavljajo koristi za
stranke ob doloCenem casu in kraju ter kot posledico prinasajo Zelene spremembe za
prejemnika storitve.

Avtorji dodajo $e hudomusno definicijo: storitve so »nekaj kar lahko prodas ali kupis, ne
more pa ti pasti na nogo.« Podobno opredeli storitve Kotler (1998, str. 464), kot dejanje ali
delovanje, ki ga ena stran lahko ponudi drugi in je po svoji naravi neotipljivo ter ne pomeni
posedovanja Cesar koli. Proizvodnja storitev je lahko ali pa ne vezana na fizi¢ni izdelek.
Kayastha (2011, str. 313) meni, da stroka Se vedno nima $iroko sprejete definicije storitev,
kar ima za posledico tudi nekonsistentno porocanje glede rasti tega sektorja. V svoji
raziskavi zajame nekaj najbolj pogostih definicij storitev in jih razvrsti v Sest kategorij
(Kayastha, 2011, str. 314-316):

e definicije, ki temeljijo na dejanjih in definirajo storitve kot dejanja, prizadevanja ali
procese, ki stecejo, ko kupec in prodajalec skleneta dogovor. Storitve nato izvede
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prodajalec ali njegov posrednik in dejanja so fizi¢na — v naravi. Klju¢na pomanjkljivost
te definicije je, da ne zajema vrsto storitev, kot so lizing, zavarovanja, ipd.
Raziskovalci, ki tako definirajo storitev, so Rathmell, Hill, Zeithaml in drugi;
definicije, ki temeljijo na lastni$tvu in definirajo storitve kot trzno transakcijo, kjer
predmet transakcije ne pomeni hkrati tudi prenosa lastnistva opredmetene dobrine.
Kljub temu, da definicija zajame Sir§i krog storitev kot prva, ima pomanjkljivosti,
definira npr. prodajo e-knjig kot storitev, prodajo »fizi¢nih« knjig pa ne, poleg tega
definicija ne pove ni¢ o bistvenih lastnostih storitev, ker definira storitve z izloCanjem.
Najbolj znan predstavnik te kategorije definicij je Judd,

druge definicije, ki ravno tako opredeljujejo storitve z izlo¢anjem. Te definicije
opisujejo storitve kot vse tiste gospodarske dejavnosti, pri katerih primaren rezultat ni
izdelek ali gradnja. Te definicije npr. ne pojasnijo, zakaj gradbene dejavnosti niso
storitev. Predstavniki tovrstnih definicij so Quinn - Gagnon, Gronroos in Kotler, Ki
zdruzi vidik prve in druge kategorije definicij;

definicije, ki gradijo na znalilnostih storitve. Najpogosteje se izpostavlja Stiri
znacCilnosti storitev (Moeller, 2010; Rathmell, 1966; Zeithaml et al., 1985 v Kayastha,
2011, str. 314-316): neotipljivost (neopredmetenost), nelocljivost izvajanja in porabe,
spremenljivost (variabilnost) in kratkotrajnost (minljivost). Nekatere storitve nimajo
vseh $tirih znacilnosti, npr. izvedba in uporaba storitev servisnih dejavnosti ne potekata
istoCasno. Stranka lahko uporabi svojo opremo Sele, ko je popravljena in prevzeta. Tudi
te definicije niso ve¢ zadostne, raziskovalci vedno bolj menijo, da so neto¢ne in
zavajajoCe ter da ustvarjajo zmedo (Edvardsson et al., 2005; Grove et al., 2003;
Loverlock in Gummesson, 2004; Vargo & Lusch, 2004 v Kayastha, 2011, str. 314—
316);

definicije, ki so v bistvu seznam storitvenih dejavnosti. Drzave npr. navedejo seznam
storitvenih dejavnosti, ki so pod njihovo regulacijo ali podvrZene posebnostim glede
davkov.;

splosni sporazum o trgovini s storitvami (General Agreement on Trade in Services,
GATS), ki postavlja osnovna pravila za svetovni trg storitev, ravno tako ne zapise
definicije storitev, temve€ razvrsti trgovino s storitvami v Stiri modele, ki temeljijo na
wteritorialni prisotnosti dobavitelja in potro$nika v ¢asu transakcije.«

Avtor ugotavlja, da niti definicije, niti pristop, ki temelji na znacilnostih storitev, ne podata

jasne identifikacije storitev. Ravno tako drzavni zakoni in regulative ne dajo dovolj podlag
za uspes$no identifikacijo storitev. V nadaljevanju raziskave Kayastha (2011, str. 320-323)
predlaga definicijo, ki temelji predvsem na tem, da je za presojo, ali je nekaj storitev,
odlo¢ilno ugotoviti, ali se izmenjava odvija v daljSem Casovnem obdobju ali zanjo ni

potreben Cas. Dejavnosti, kjer je za izpolnitev pogodbenih obveznosti potreben cas,
opredeli kot storitvene dejavnosti, ostale dejavnosti so opredeljene kot ne-storitev.

Storitve najbolje opiSe ravno njihova raznovrstnost. Storitvena podjetja namre¢ segajo od
velikih mednarodnih korporacij iz panoge letalstva, ban¢nistva, hotelskih verig pa vse do
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majhnih lokalnih podjetnikov, kot so restavracije, frizerski saloni ali pa npr. taksisti.
Storitvena panoga se predvsem zaradi razvoja informatike in telekomunikacij nenehno
spreminja in potrosniki pri¢akujejo vse hitrejSo in kakovostnejso storitev. Podjetja se zato
trudijo uravnoteziti izboljSave v kakovosti z izboljSavami na podrocju produktivnosti
(Lovelock et al., 2011, str. xiii—xiv).

2.2 'V Cem se storitve razlikujejo od proizvodnje

Strokovnjaki Ze nekaj desetletij analizirajo razlike med storitvami in proizvodnjo oziroma
izdelki (Baglieri, Zambolin, Resta, & Karmarkar, 2011, str. 2). Lovelock et al. (2011, str.
13) opisejo izdelke kot rezultate katere koli proizvodnje in njihova osnovna znacilnost je
korist za potrosnike, ki jih kupujejo in uporabljajo. Izdelki so torej fizi¢ne stvari ali
naprave, medtem ko so storitve dejanja. Vecina raziskovalcev, ki se je osredotocala na
razlikovanje med proizvodnjo in storitvami, se je strinjala, da obstajajo Stiri generi¢ne
razlike:

e neotipljivost (neopredmetenost): storitve so neotipljive, ker se jih ne da otipati kot
blago, so procesi in ne stvari, potros$niki jih obcutijo na lastni kozi. Neotipljivost
pomeni, da storitve lahko ocenjujemo le na podlagi preteklih izkuSenj in ne po
njihovem izgledu (Hrastelj & Makovec, 1999, str. 80);

e nelocCljivost izvajanja in porabe: storitev mora biti porabljena med izvajanjem storitve,
torej izvajanje in poraba se dogajata istoCasno. Izvajalec storitve je pogosto tudi fizicno
prisoten, ko wuporabnik koristi storitev. Ta znaCilnost storitve vpliva tako na
distribucijske poti kot na obseg poslovanja (Moeller, 2010, str. 364);

e spremenljivost (variabilnost) se nanaSa na tezavnost standardizacije storitve in zato
lahko kakovost in vsebina storitve variirata v odvisnosti od izvajalca, potrosnika in iz
dneva v dan (Moeller, 2010, str. 363). Spremenljivost storitve je torej predvsem
rezultat ¢loveskih interakcij in zaradi te lastnosti je storitvam tezko zagotavljati enako
kakovost (Hrastelj & Makovec, 1999, str. 80);

e kratkotrajnost (minljivost) pomeni, da storitve v glavnem ne moremo skladis¢iti in
hraniti za kasnejSo prodajo in uporabo. Kratkotrajnost storitev je skrb izvajalcev
storitev in potroSnik te lastnosti ne zaznava, vse dokler ne pride do pomanjkanja
ponudbe in mora Cakati na storitev (Wolak, Kalafatis, & Harris, 1998, str. 27).

Ceprav se te znadilnosti $e vedno pogosto navajajo, pa se dolodeni raziskovalci, kot npr.
Gronroos (2000), strinjajo, da ne ustrezajo ve¢ vsem okolis¢inam. Lovelock et al. (2011,
str. 13) zato predlagajo bolj natan¢no opredelitev razlik, vendar hkrati opozarjajo, da tudi
njihova opredelitev vsebuje posploSitve in zato ne velja enako za vse storitve. Temeljnih
devet razlik je prikazanih v Tabeli 4.
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Tabela 4: Temeljne razlike med izdelki in storitvami

Temeljne razlike med izdelki in storitvami

Potro$niki ne postanejo lastniki storitve.

Storitveni izdelki so neopredmeteni.

Potro$niki so bolj vklju€eni v proizvodni proces.

Sestavni del ponudbe — izdelka so lahko drugi ljudje.

Vedja spremenljivost izvajanja — tako vlozkov kot rezultatov.

Mnoge storitve potrosniki tezko ocenijo.

Znacilna je odsotnost zalog.

Casovni dejavnik je pomemben del storitve.

Dostava storitve lahko vsebuje elektronske in fizi¢ne poti.

Vir: Povzeto in prirejeno po C. H. Lovelock et al., Services marketing, 2011, str. 1/3.

Klju¢na razlika med izdelki in storitvami je verjetno ravno dejstvo, da potrosniki pridobijo
neko vrednost, ne da bi pri tem postali lastniki ¢esar koli oprijemljivega. Pri tem je pogosto
za zadovoljstvo potroSnika izvedba same storitve vsaj tako pomembna kot kon¢ni produkt
(Lovelock et al.,, 2011, str. 14). Kljub razlikam med izdelki in storitvami mnogo
raziskovalcev predlaga, da se na ta dva elementa gleda skozi kontinuum izdelek-storitev.
Med dvema ekstremoma (Cisti izdelek — Cista storitev) je namre¢ Siroko polje in veliko
Stevilo podjetij s kombiniranimi elementi (Nankervis, 2005, str. 6).

2.3 Klasifikacija storitev

Temelje klasifikacije izdelkov sta postavila Hayes in Wheelwright leta 1979 z objavo
izdel¢no-procesne matrike (Baglieri et al., 2011, str. 3). Model se uporablja za analizo
skladnosti med znacilnostmi proizvoda in z njim povezanega povpraSevanja ter omogoca
sprejemanje proizvodnih odlocitev glede na razpolozljive strateSke moznosti. V naslednjih
letih, upostevaje razlicne znacilnosti storitev, so skusali nekateri avtorji to prenesti v
storitveni sektor. Rathmell je leta 1974 (v Baglieri et al., 2011, str. 3) razvrstil storitve
glede na tip kupca, njegove motive, tip prodajalca in stopnjo regulacije. Shostack (1997 v
Baglieri et al., 2011, str. 3) in Sasser et al. (1978) so razvili koncept »izdelek-storitev
paket«, ki temelji na neotipljivi lastnosti storitev. Podobno je sugeriral Levitt (1976), in
sicer da je storitev vezana na ¢loveski dejavnik, izdelek pa na tehnoloski dejavnik (Verma,
2000, str. 10). Bell (1981 v Baglieri et al., 2011, str. 3) se je osredotocil na opredmetenost
in vkljucenost stranke v proces storitve, Schmenner (1986 v Baglieri et al., 2011, str. 3) na
stopnjo interakcije s stranko, Polito in Watson (2004 v Baglieri et al., 2011, str. 3) pa sta
razs§irila prvoten proizvodni okvir, da sta zajela storitve (Baglieri et al., 2011, str. 3).

Na Sliki 8 je prikazana dopolnjena storitveno-procesna matrika (Schmenner, 2004, str.
339), ki jo podjetja lahko uporabijo za razvoj strateskih sprememb in izboljSanje svoje
ucinkovitosti.
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Slika 8: Storitveno-procesna matrika

Stopnja variabilnosti

nizka visoka
nizka ProiZ\_/odne Storitve

storitve maloprodaje
Relativna
poraba
C¢asa

Mnozi¢ne Strokovne
visoka storitve storitve

Vir: Povzeto in prirejeno po R. W. Schmenner, Service businesses and productivity, 2004, str. 339.

Vertikalna os matrike prikazuje razpon relativne porabe ¢asa (izmerjena za storitev, glede
na ostale v panogi), horizontalna os pa stopnjo variabilnosti (prilagajanje stranki za/in
kontakt s stranko). Rezultat je matrika s Stirimi razlicnimi kombinacijami storitev glede na
stopnjo variabilnosti storitve in potreben ¢as za posamezno storitev. Avtor matrike pri tem
pripomni, da dopolnjena matrika vpliva tudi na proucevanje produktivnosti, ki ni nujno
povezana z donosnostjo. Storitve so namre¢ lahko visoko donosne ne glede na pozicijo v
matriki, medtem ko je produktivnost najvi§ja v zgornjem levem kvadrantu (Schmenner,
2004, str. 339-340).

Silvestro (v Baglieri et al., 2011, str. 3) je s sodelavci Zelel prikazati storitvene procese bolj
dinami¢no, zato predlagajo klasifikacijo storitev, v kateri povezejo obseg rezultata s
Sestimi opisnimi dimenzijami:

e poudarek na ljudeh ali na opremi za zagotavljanje storitev;

e trajanje kontakta s stranko za eno storitev;

e stopnja prilagajanja stranki;

e stopnja zahtevane diskretnosti;

e klju¢na dodana vrednost procesa: »neposredne storitve« ali »zaledne sluzbe;
e poudarek na produktu ali na procesu.
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Rezultat povezav (Slika 9) so trije »storitveni arhetipi:« strokovne storitve, za katere je
znaCilno manjSe Stevilo transakcij, visoka stopnja prilagajanja stranki in visoka mera
interakcije s stranko; mnoZi¢ne storitve z omejenim trajanjem kontakta in omejeno
stopnjo prilagajanj in storitve maloprodaje, ki sodijo med obe opisani skrajnosti.

Slika 9: Klasifikacija storitev

liudie

trajanje kontakta
VISOKO prilagajanje
diskretnost
neposredne storitve Strokovne storitve

proces

ljudie/ oprema

trajanije kontakta
SREDNJE prilagaianje ) )
, Storitve maloprodaje
diskretnost

neposredne/zaledne storitve

Proces/produkt

oprema
trajanje kontakta vew .

fani Mnoziéne storitve
NIZKO prilagajanie

diskretnost

zaledne storitve

produkt

Stevilo strank na povpreéen dan

Vir: Povzeto in prirejeno po V. Baglieri et al., Positioning service industrialization strategies in the
accommodation industry, 2011, str. 3.

Baglieri et al. (2011, str. 3) menijo, da je model sicer pripomogel k boljSemu razumevanju
dimenzij storitev, vendar ne zagotavlja take uporabne vrednosti, kot jo ima Hayes-
Wheelwrightov model za proizvodnjo.

Poskusov klasifikacije storitev je veliko. Rosen (v Damrath, 2012, str. 26) storitve v
grobem razvrsti v osem podskupin in navede nekaj znacilnih predstavnikov podskupine:

e 0sebne storitve: zdravstvo, restavracije, hoteli;

e infrastrukturne storitve: komunikacije, transport, javne gospodarske sluzbe, banke;
o distribucijske storitve: veleprodaja, maloprodaja, popravila;

e vladne storitve: vojska, izobrazevanje, sodstvo, policija in gasilci;

e poslovne storitve kot podpora proizvodnji: svetovanje, presoje, oglasevanje;
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e proizvodne storitve znotraj podjetij: finance, racunovodstvo, pravna sluzba, razvoj;
e storitve z dodano vrednostjo: financiranje, lizing, zavarovanje.

Zadnjo podskupino poimenuje potros$nik in vanjo uvrsti samopostrezne storitve.

Tudi Cobra (v Leite & Vieira, 2015, str. 530) meni, da se storitve delijo na pomembne
podskupine:

e poslovne storitve: svetovanje, financ¢ne, banc¢ne ipd.;

e komercialne storitve: maloprodaja, vzdrzevanje, popravila ipd.;

¢ infrastrukturne storitve: komunikacije, transport ipd.;

e socialne in osebne storitve: restavracije, supermarketi, zdravstvo ipd.;

e javnauprava: izobrazevanje, drzavne ustanove ipd.

Nekatere klasifikacije storitev so po svoji naravi teoreti¢ni koncepti, druge so nastale kot
rezultat empiri¢nih raziskav, obojne pa pripomorejo k boljSemu vpogledu v znacilnosti
storitev. Verma (2000, str. 23) v svoji raziskavi ugotavlja, da bo potrebno ve¢ pozornosti
posvetiti kvantitativnim kazalnikom, ki bodo omogocali bolj natancen klasifikacijski
model. Hkrati ugotavlja, da bo v raziskavah potrebno ve¢ pozornosti posvetiti vpraSanjem,
s katerimi se ukvarja menedzment razli¢nih storitvenih panog.

2.4 Vitka proizvodnja v storitvah

Rast sektorja storitev je v zadnjih desetletjin vodila k vse ve¢jim zahtevam po
produktivnosti in nizjih strokih ob so¢asni zahtevi po kakovostni in prilagojeni interakciji
posamezni stranki. Izpolnjevanje Zelja strank je danes, ko se trg nenehno spreminja, vse
bolj zahtevno. Uporaba vitkega razmisljanja v storitvah je eden od moznih odgovorov tako
za zagotavljanje kakovosti kot za stroSkovno uc¢inkovitost.

Levitt leta 1976 oznaci spremembe sektorja storitev s terminom industrializacija storitev
(angl. service industrialization). Raziskovalca Bowen in Youngdahl sta leta 1998 (v Leite
& Vieira, 2015, str. 531) prva proucevala transfer vitke proizvodnje v storitveno dejavnost
in objavila rezultate, ki so uveljavili izraz vitka storitev (angl. lean service). Qu, Ma in
Zhang (2011, v Rabiha, Norani, & Siti, 2015, str. 314) definirajo vitko storitev kot uporabo
vitkega razmisljanja v storitvenem sektorju.

Zagotovo je korak od teorije k praksi zahteven, saj vitko razmisljanje zahteva globoko
spremembo poslovne miselnosti, kar je Se toliko tezje v panogi storitev, kjer zaposleni
verjamejo, da je njihovo delo neprimerljivo s proizvodnjo. Ni dvoma, da je delo v storitvah
visoko variabilno in zahteva od zaposlenih tako vecopravilnost kot kreativnost. Narava
dela v storitvah navidezno takoj tr¢i z osnovnimi naceli vitkega razmisljanja, ki poudarjajo
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standardno in konstantno obremenitev. Vendar ta povrsni pogled na naravo storitev ne sme

biti izgovor za ohranjanje sedanjega stanja, saj velik delez zaznane variabilnosti ni

posebnost storitvene dejavnosti, temve¢ je povezana z napacno Procesno organiziranostjo
in obdelavo podatkov storitvene organizacije. Zato ostaja uporaba vitkega razmisljanja v
storitvah $e naprej zanimiva moznost za izboljSave (Bonaccorsi et al., 2011, str. 428-429).

Sarkar (2009) navaja nekaj klju¢nih izzivov uvajanja vitke storitve, ki so posledica
lastnosti storitev:

procesi v storitvah niso vidni. Kot primer navede ugotavljanje potrat v proizvodniji, ki
so vidne in udeleZenci se morajo zgolj nauciti jih videti, za kar imajo na razpolago
vitka orodja. V storitvah so velikokrat tudi potrate nevidne in potrebno je veliko
znanja, da se identificirajo. Tudi orodja za ugotavljanje so kompleksnejsa;

procesi v storitvah so obsezni in kompleksni. V storitvah so procesi pogosto
razpotegnjeni skozi razli¢ne oddelke, velikokrat tudi na razli¢nih geografskih lokacijah.
To zahteva integracijo velikega Stevila izboljsav v vseh podprocesih ter hkrati
angaziranje vseh v procesu sodelujocih timov;

procesi vkljuéujejo veliko osebne interakcije. Pri uvajanju vitke storitve si lahko
podjetje za cilje izboljSav doloci tako materialne kot neopredmetene komponente.
Neopredmetene komponente so v vsakem trenutku procesa odvisne od razpoloZenja in
pocutja udelezencev procesa. Za uspeh je potreben dogovor vseh udelezencev, da bodo
spostovali sprejete odlocitve;

procesi so odvisni od tehnologije. Veliko storitev omogoc¢a tehnologija, zato je
potrebno ob uvajanju vitke storitve vzporedno prilagajati tudi tehnologijo;

zelo malo je napisanega o vitkih storitvah. V praksi $e ni celovitih uspe$nih zgodb
uvedbe vitke storitve. Storitve §e nimajo svoje Toyote;

vle¢ni koncept in tok vrednosti sta koncepta, ki ju je tezko vpeljati v storitveno
dejavnost. Ugotavljanje, kako stranka vidi proces, zahteva razmisljanje izven
obstojecih okvirov;

proces se velikokrat izvaja tudi z zunanjimi izvajalci. Za uspes$no uvedbo vitke storitve
jih je potrebno vkljuciti v proces sprememb.

Naslednji izziv je razumevanje interakcije med ponudnikom in stranko. Stranka vstopa v
proces s ponudnikom storitve, z zaposlenimi ali tehnologijo ponudnika, vcasih tudi z
ostalimi strankami in s tem soustvarja storitev (Gouthier & Schmid, 2003, str. 119-120).
To neposredno vpliva na produktivnost in kakovost storitev.

Gummesson (1998, str. 8) opise tri izvore produktivnosti in kakovosti storitev (Slika 10):

del, ki je odvisen od ponudnika storitve in neodvisen od stranke;
del, ki je odvisen od stranke in neodvisen od ponudnika storitve;
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e del, ki je odvisen od interakcije ponudnika storitve in stranke.

Slika 10: Produktivnost in kakovost storitve

Kakovost Kakovost
odvisna od . odvisna od
ponudnika Interaktivna stranke

kakovost

Ponudnik storitve <:| Interakcija :> Stranka

) Interaktivna )
Produktivnost produktivnost Produktivnost

odvisna od odvisha od
ponudnika stranke

Vir: Povzeto in prirejeno po E. Gummesson, Productivity, quality and relationship marketing in service
operations, 1998, str. 8.

V storitvah predstavlja kakovost strateski element, saj podjetju omogoca pridobivanje
konkuren¢nih prednosti, veCanje trznega deleZza in prihodkov ter zmanjSanje stroSkov
(Bortolotti et al., 2010, str. 581). Predpostavka je, da s strani stranke zaznana kakovost
neposredno vpliva na zvestobo stranke in profitabilnost podjetja (Gummesson, 1998, str.
4).

Merjenje produktivnost v storitvah je obicajno zelo specifi¢no za posamezno dejavnost, kar
mnogokrat onemogoc¢a primerljivost znotraj panoge. Kljub temu avtorji navajajo, da
produktivnost v storitvah zaostaja za produktivnostjo industrije (Gummesson, 1998, str. 3).
Ce zelimo obrtniske metode preoblikovati v bolj stroskovno uéinkovite, standardne in
poenostavljene produkte in storitve, potrebujemo industrializacijo storitev (Heskett, Sasser,
& Schlesinger, 1997; Levitt, 1976). Dejansko je v Stevilnih primerih industrializacija
storitev koristna tako za kakovost procesa storitve kot tudi za strukturo stroSkov
(Bonaccorsi et al., 2011; de Koning et al., 2008), poleg tega pa lahko predstavlja odgovor v
dilemi med standardizacijo in personalizacijo (Baglieri et al., 2011).

Vitka proizvodnja ima v storitvah tudi svoje omejitve. Eno klju¢nih prizadevanj v procesu
optimizacije je obvladovanje variabilnosti, ki zmanjSuje napake in izboljSuje kakovost.
Vendar uvedba vitke proizvodne v gasilsko enoto verjetno ne bi pomenila ustreznega
vodenja kljub temu, da bi opazovanje procesa prineslo ugotovitev, da gasilci osemdeset
odstotkov svojega Casa sedijo in ¢akajo. Nekatere dejavnosti pa¢ potrebujejo dovolj velike
zmogljivosti, ¢eprav so pretezni del ¢asa proste (The Boston Consulting Group, 2008, str.
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11). Avtorji ¢lanka so z danim primerom Zeleli predvsem opozoriti na raznovrstnost
storitev in s tem na potrebo prilagajanja filozofije in orodij vsaki posamezni storitveni
panogi in podjetju.

Kljub potencialnim omejitvam, so raziskave pokazale, da vitka proizvodnja v poslovanje
storitev prinasa veliko pozitivnega. Nobena raziskava ne omenja negativnega vpliva in ne
daje sugestije, da naj tega storitvena podjetja ne po¢nejo. Ravno nasprotno, avtorji raziskav
spodbujajo nadaljnje poizkuse in to dokazuje tudi narascajoce Stevilo storitvenih podjetij,
ki v svoje poslovanje vpeljujejo vitko filozofijo (Leite & Vieira, 2015, str. 540).

2.5 Raziskave vitke proizvodnje v storitvah

Bortolotti et al. (2010, str. 582) navajajo nekaj najpomembne;jsih raziskav (Abdi, Shavarini
& Hoseini, 2006; Atkinson, 2004; May, 2005 v Bortolotti et al., 2010, str. 582) uvajanja
vitke proizvodnje v storitve, ki so se osredotocale na proces racionalizacije storitev,
vezanih na produkte (trgovina), na storitve, ki podpirajo proizvodnjo (administracija
proizvodnega podjetja) in na storitve v zdravstvu. Avtorji niso zasledili nobene raziskave,
ki bi se ukvarjala z vitko proizvodnjo v izrazito storitveni panogi, kot je npr. banka ali
finanéne storitve. Raziskavo navajata le Piercy in Rich (2009 v Bortolotti et al., 2010, str.
582), ki pa se nanaSa le na klicni center. Leyer in Moormann (2014, str. 1367) navajata
vsega pet raziskav finan¢nih storitev v letih 2002—-2012, ki pa so medsebojno nepovezane.
Rezultati so sicer nakazali, da uvedba posameznih elementov vitke storitve vodi tako k
Casovnim izboljsavam Kot visji kakovosti storitve ob nizjih stroskih, vendar so rezultati
nezanesljivi, saj manjkajo empiri¢ni dokazi. Izjema je le raziskava Wang in Chen (2010,
2010, str. 314), ki sta dokazala, da je zavedanje zaposlenih o »vrednosti« povezano s
casovnimi izboljSavami procesa, znizanjem stroskov in izboljSavami v zmogljivosti
procesa.

Baglieri et al. (2011) v svoji raziskavi preverjajo, ali morajo storitvena podjetja res izbirati
med dvema skrajnostma, med standardizacijo in personalizacijo ali lahko zagotavljajo
oboje. Raziskava je bila narejena v hotelskem sektorju in avtorji menijo, da je pokazala
pozitivne rezultate v smeri moznosti uravnotezenja obeh kategorij.

Stumbles in Fleming (2015, str. 83-84) navajata primer Japonske zavarovalnice, ki je
uvedbo vitke storitve izpeljala celostno skozi svoje klju¢ne zavarovalne procese, prodajo in
distribucijo. Avtorja porocata o pet-odstotni letni rasti produktivnosti, dvajset-odstotnem
zmanjsanju stroskov in vecji zvestobi kupcev. Pri tem je pomembno, da se zavarovalnica
ni osredotocala na niZanje stroSkov, saj se je zavedala, da cilji, kot so stroSki in
ucinkovitost, le redko motivirajo zaposlene in da se v teh primerih zaposleni hitro povrnejo
na svoje stare nacine dela. Za cilj so si raje zastavili »poenostavitev strankinega Zivljenja«
in »nacina dela zaposlenih,« kar je vgradilo obcutek zaupanja in nadzora ter vodilo k
spremembi vedenja. Vitek pristop, ki se osredotoca na boljSo izkusnjo potro$nika in
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preusmeri vedenje zaposlenih na izboljSave te izkusnje, ne bo le zvisal produktivnosti,
temvec tudi ustvaril podlago za vecjo zvestobo stranke.

Leite in Vieira (2015, str. 532) proucita razli¢ne prispevke in raziskave vitke storitve,
objavljene v obdobju od 1972 do 2010, in ugotovitve povzameta v kronoloskem zaporedju,
kar omogoca pregled nad tem, kako se je razvijal koncept vitke storitve (Tabela 5). Torej
od Levitta leta 1972, ki je zacel s prenosom proizvodne logike na storitvene dejavnosti, do
leta 2002, ko Allway in Corbett predstavita moznost uporabe proizvodnih tehnik v
storitvah ter na novo definirata nacela vitke storitve, pa vse do Bichena, ki 2008 izda
knjigo z naborom orodij za vitke storitve.

Tabela 5: Kljucni prispevki in raziskave koncepta vitke storitve

Klju¢ni prispevek

Avtorji prispevkov in
raziskav

Prenos proizvodne logike na storitvene dejavnosti.

Levitt (1972)

Prva S$tudija primera vitkosti v storitveni dejavnosti in opredelitev
znacéilnosti vitke storitve.

Bowen in Youngdahl (1998)

Opis podobnosti tehnik, uporabljenih v proizvodnji in storitvah, ter opis
nacel vitke storitve.

Allway in Corbett (2002)

S pomocjo Studije primerov dokaze, da lahko uporaba vitkih nacel izboljsa
uspesnost.

Swank (2003)

Studija primera, kjer aplicira vitko razmisljanje v informacijsko intenzivne
storitve.

Apte in Goh (2004)

S pomo¢jo S$tudije primerov dokaZze, da lahko uporaba vitkih orodij
zmanjsa Casovne cikle in izboljsa ucinkovitost.

Cuatrecasas (2004)

Predstavi koncept vitke storitve in omejitve uporabe.

Ahlstrom (2004)

Opredelitev potrat v storitvah.

George (2004)

Potrditev Ahlstromove $tudije s pomod&jo kazalnikov, ki merijo raven
uporabnosti vitke storitve.

Sanchez in Pérez (2004)

Seststopenjski model za re§evanje problemov strank in uporaba
»zemljevida porabe.«

Womack in Jones (2005)

Uporaba simulacijskih orodij za analizo optimizacije procesov v storitveni
dejavnosti.

Venkat in Wakeland (2006)

Analiza potrat s perspektive stranke in podjetja in Studija petih primerov.

Francischini et al. (2006)

Trditev, da je najpomembnejSi element storitvenega sektorja Cloveski
dejavnik. Predstavitev znacilnosti vitke storitve.

Abdi et al. (2006)

Uporaba nacel Toyotinega modela z u¢inkovito integracijo ljudi, procesov
in tehnologije.

Liker in Morgan (2006)

Eden prvih modelov usmerjenosti vitke storitve v notranje storitve podjetij
in sedem potrat storitev.

Maleyeff (2006)

Uporaba vitkih nacel in sedem potrat v storitvah .

Arruda in Luna (2006)

Knjiga, v kateri opiSe DEB-LOREX model s petimi elementi: ljudje,
proces, partnerji, promocija in odpravljanje tezav.

Sarkar (2007)

Skozi $tudijo primera prilagodi in uporabi vitka orodja v neposrednih in
zalednih storitvah.

Giannini (2007)
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Tabela 5: Kljucni prispevki in raziskave koncepta vitke storitve (nad.)

Kljuéni prispevek

Avtorji prispevkov in
raziskav

Prva knjiga z naborom orodij za vitke storitve. Stirinajst pisarnigkih potrat.

Bicheno (2008)

Pomen radunalniskih orodij, ki podpirajo uvajanje vitkih sistemov.

Lee et al. (2008)

Tri $tudije primerov uporabnosti vitkih tehnik v storitveni dejavnosti.

Piercy in Rich (2008b)

Dokaz sinergije med medicino, ki temelji na dokazih, in vitkim
razmisljanjem za spodbujanje kakovosti zdravniske prakse in ucinkovitega

Araujo et al. (2009)

obvladovanja procesov.

Studija primera ponudnika programske opreme, ki uporablja vitkost za

. . . Staats in Upton (2009)
izboljSanje poslovanja.

Seznam uporabnih vitkih orodij za storitev in ugotovitev, da razli¢ne

Song et al. (2009
storitve potrebujejo razli¢na orodja. g ( )

Studija primera uvedbe vitkih orodij v safari park. Julien in Tjahjono (2009)

Studija primera uvedbe vitkih nagel v bolnignico, uporaba orodja diagram

Selau et al. (2009)
procesov.

Pregled vitkih konceptov, Kkjer je vitkost postala sinonim za »ucinkovit

Seddon in O’Donovan (2010)
proces.«

Studija primera z ve¢ izzivi implementacije vitke storitve in zmanjSanjem

. . . . . Asif et al. (2010)
potrat ter ugotovitev, da je potrebno za storitev razviti posebne kazalnike.

Ugotovitev, da se vitke tehnike uvajajo v velikem $tevilu podjetij, vendar v
malo razlicnih procesih, saj so se podjetja osredotodila na zaledne
dejavnosti.

Portioli-Staudacher (2010)

Ugotovitev, da je potrebno najprej biti vitek, Sele nato avtomatizirati

. . Bortolotti et al. (2010
aktivnosti, ki jih kupec prepoznava kot dodano vrednost. ( )

Vitke tehnike uporabne v IT-procesih. Fortes (2010)

Vir: Povzeto in prirejeno po H. R. Leite & G. E. Vieira, Lean philosophy and its applications in the service
industry: a review of the current knowledge, 2015, str. 532.

Bonaccorsi et al. (2011) predstavijo celovit vitki pristop, ki temelji na prilagoditvi metode
toka vrednosti za storitve, kar omogoca zaznavanje in spoprijemanje s kriticnimi tockami
ter s tem izboljSanje ucinkovitosti storitve. Nov pristop preizkusijo na primeru univerze in
njihov sklep je, da ima prilagojen vitki pristop potencial za uspe$no uvedbo v storitveno
industrijo, saj lahko hkrati pomembno zniza stroske storitve in ob tem poveca zadovoljstvo
strank. Avtorji menijo, da je njihov pristop fleksibilen in zato primeren za Sirok spekter
storitvenih panog, od skoraj proizvodnje do Ciste storitve.

2.6 Primer modela implementacije vitke storitve
Na podlagi prebrane literature sem se odlo¢il za podrobnejSo predstavitev modela
implementacije vitke storitve avtorjev Bonaccorsi et al. (2011). Model je zajel vse

pomembne elemente vitke proizvodnje in ustrezno adaptiral nacela in orodja za
implementacijo vitke storitve. Model so poimenovali »Obvladovanje toka vrednosti v
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storitvah« (angl. Service Value Stream Management, v nadaljevanju SVSM) in ga razdelali
v $est kljuénih to¢k (Bonaccorsi et al., 2011, str. 429-434).

Zaveza k vitkosti — za razvoj vitkih procesov je potrebna mocna zavezanost vodstva in
zaposlenih. Klju¢nega pomena je aktivna udelezba zaposlenih, ker ti najbolje vedo, kaj se
dogaja na posameznih podroc¢jih, in ker so »zmagovalni element« storitve. Nematerialne
lastnosti, kot so hitrost, uc¢inkovitost, pripravljenost in prijaznost neposrednih izvajalcev,
lahko zaznamujejo storitev bolj kot storitev sama. Zaposleni morajo vedeti, da bistvo vitke
storitve ni zmanjSevanje stroskov, temve¢ omogocCanje zaposlenim, da se posvetijo
ustvarjalnim nalogam in hkrati znebijo nepotrebnih nalog in birokracije. Za ustvarjanje
zaveze, postavitev ciljev in dolocitev Casovnih okvirjev za izboljSave je potrebno veliko
formalne in neformalne komunikacije. Vodja projekta mora imeti na razpolago vsa
potrebna sredstva in pristojnosti ter moznost vkljuciti v tim vse kljucne zaposlene (vodja
storitev za stranke, vodja razvoja, finanéne strokovnjake ipd.).

Znanje o vitkosti — drugi korak je namenjen organizacijskemu ucenju in pridobivanju
znanja o vitkih nacelih. Cilj je razviti sposobnosti za prepoznavanje in reSevanje
pomanjkljivosti, ki zavirajo uspesnost in uc¢inkovitost. Pri tem morajo sodelovati vsi, ki so
vklju€eni v projekt, ravni u€enja pa so prilagojene posameznim potrebam. Na primer vsi
morajo biti seznanjeni z osnovami desetih potrat v storitvah (Tabela 6), o specifi¢nih temah
in orodjih za odpravo teh potrat pa le nosilni ¢lani tima in klju¢ni uporabniki.

Tabela 6: Deset potrat v storitveni panogi

Potrata Opis najpogostejsih pojavnih oblik potrate
Napake Napake pri vnasanju podatkov, izgubljeni dokumenti, izgubljeni
ali poSkodovani izdelki
Podvajanje Dvojno vnaSanje podatkov, ve¢ podpisov, nepotrebna porodila,

ponavljajoce poizvedbe

Nepravilne zaloge

Ni potrebne zaloge, Cas za iskanje, nepotrebne kopije

Pomanjkanje fokusa na stranke

Neprijaznost, nevljudnost, nepozornost do strank

Prekomerna produkcija

Porocila, ki jih nihée ne bere, priprava dokumentacije preden je
potrebna

Nejasna komunikacija

Napac¢ne informacije, pomanjkanje standardnega porocanja,
nejasen proces dela

Premikanje oz. transport

Slaba postavitev delovnega okolja, neu¢inkovito arhiviranje, slaba
ergonomija

Slab izkoristek zaposlenih

Neustrezna orodja, pretirana birokracija, pomanjkanje pooblastil

Neuravnotezenost

Pomanjkanje procedur, pomanjkanje standardov, pomanjkanje
Casovnih okvirjev

Cakanje in zamude

Cakanje na odobritev, odmori, ¢akanje dobaviteljev

Vir: Povzeto in prirejeno po A. Bonaccorsi et al., Service value stream management (SVSM): developing lean
thinking in the service industry, 2011, str. 430.
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Izbira toka vrednosti za izboljSave — tok vrednosti izberemo s pomoc¢jo analize »storitev-
koli¢ina« in podatke organiziramo v Paretov diagram. Za analizo izberemo najpogostejse
storitve ali pa tiste, ki prinasajo najvecji delez prihodkov. Podjetje se lahko odloci tudi za
bolj k stranki usmerjen pristop in izbere storitve z najve¢ pritozbami. Sledi zbiranje
podatkov, ki morajo zadoscati za: pojasnitev potreb kupcev, pojasnitev kategorije napak,
ugotovitev teze posamezne potrate in razvrstitev storitve glede na kriticnost.

Posnetek — zemljevid sedanjega stanja. Tim je sedaj pripravljen na izdelavo sedanjega
toka vrednosti. To je temeljni korak vitkega projekta, saj opredeljuje izhodis¢a in usmerja
tim, katere procese naj raziS¢e in ugotovi, zakaj se izvajajo na tak nacin. Pri tem se
uporablja razlicne ikone (proces, stranka, dobavitelji, inventar) in sezname za zbiranje
podatkov. Posnetek stanja je koncan, ko vsebuje tako tok informacij kot tok materiala.

Doloditev ciljev izboljSav. Vsaka aktivnost mora biti opredeljena kot:

e dodana vrednost;
e Dbrez dodane vrednosti, vendar potrebna;
e potrata.

Pri tem moramo biti previdni in vzeti v obzir celoten kontekst. Avtorji navedejo primer
druzinskega zdravnika, ki na koncu pregleda poklepeta s pacientom. S proizvodnega vidika
je to potrata, saj zmanjSuje produktivnost in prekine tok. Nasprotno pa v kontekstu storitve
lahko Stejemo klepet za aktivnost z dodano vrednostjo, saj prispeva k ustvarjanju zaupanja,
ki je za odnos zdravnik-pacient kljucen. Zato je priporo¢ljivo, da se aktivnosti razvrsti
skozi dva komplementarna vidika: procesni in s perspektive stranke. V primeru neujemanja
ima perspektiva stranke prednost, vendar je kljub temu potrebno prouditi, kaj se da v
procesu izboljsati. Cilj razvrstitve je odstraniti potrate ter izboljSati ucinkovitost in
uspesSnost preostalih aktivnosti. V ta namen tim opredeli glavne vzroke za neucinkovitost
in predvidi korektivne ukrepe (primer naveden v Tabeli 7). Poleg tega tim opredeli Se
kljucne meritve in kazalnike, s katerimi bo spremljal izboljSave in napredovanje.

Tabela 7: Potrate in korektivni ukrepi

Ukrep ReSevanje glavnih potrat Druge potrate
5S Napake Zaloge, ¢akanje
Planiran odmor Premikanje, napake Cakanje
Standardizacija Napake, premikanje, podvajanje Prekome.r na produ.kCIj a slab izkoristek
zaposlenih, komunikacija
Vizualni nadzor Zaloge, prekomerna produkcija Cakanje
Postavitev delovnih enot Premikanje oz. transport Cakanije, slab izkoristek zaposlenih
Neprekinjen tok Cakanje, zaloge Prekomerna produkcija
UravnoteZenje Cakanje Variacije, prekomerna produkcija

se nadaljuje
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Tabela 8: Potrate in korektivni ukrepi (nad.)

Ukrep Resevanje glavnih potrat Druge potrate
Izravnavanje Prekomerna produkcija, variacije | Zaloge
Hitre menjave Cakanje Prekomerna produkcija

Vir: Povzeto in prirejeno po A. Bonaccorsi et al., Service value stream management (SVSM): developing lean
thinking in the service industry, 2011, str. 432.

Zemljevid ciljnega stanja je sestavljen iz treh klju¢nih korakov:

e osredotoenost na povprasevanje: za dolociti vitek, k stranki usmerjen proces, je
potrebno resni¢no razumevanje strankinega povpraSevanja in ocena, ali ga lahko
izpolnimo z obstojeco opremo in zaposlenimi;

e osredoto¢enost na tok: v tej fazi mora tim analizirati seznam potrat in definirati
primerne aktivnosti za odpravo. Cilj je prenova procesa, ki bo omogocal neprekinjen
tok aktivnosti, brez napak in motenj;

e osredotoenost na izravnavo: v tej fazi je potrebno zgraditi sistem, kjer je tok
informacij, ki sledi povprasevanju stranke, povezan s tokom materiala skozi celoten tok
vrednosti. Cilj je, da je podjetje sposobno zagotoviti razpolozljivost doloenega izdelka
ob dolo¢enem casu. V storitvah, kjer je potrebna prisotnost stranke in kjer ni moZznosti
narocanja, je to zagotovo velik izziv.

Avtorji modela so prikazali, da ima vitko razmiSljanje potencial za implementacijo v
storitvene dejavnosti. Pri tem se zavedajo, da ima model zaradi velike pestrosti storitvenih
dejavnosti tudi svoje omejitve, saj ni bilo mogoce izdelati modela, ki bi bil brez
prilagoditev takoj uporaben za katero koli vrsto storitev. Zato predlagajo, da model, ki je
zgrajen na osnovnih generi¢nih nacel in predstavlja strukturiran okvir implementacije,
podjetja sprejmejo kot zemljevid za razvoj resni¢no Vitke storitve.

V literaturi je zaslediti dva pristopa k implementaciji vitke storitve, prvega lahko
poimenujemo »uvedba celotne vitke filozofije,« drugega pa »hitre izboljSave.« Vecina
Studij primerov se nanaSa na drugi pristop, saj podjetja menijo, da prinese hitrejSe vidne
rezultate in ne posega v obstoje¢i nacina vodenja, tudi zaposleni ga podpirajo, saj se
pocutijo vkljuceni v procese izboljsav. Zagotovo je najvecja slabost tega pristopa tezavnost
ohranjanja »hitrih zmag,« saj obic¢ajno niso sestavni del strategije podjetja in zato ne vodijo
k dolgoroénim nenehnim izboljSavam. Po drugi strani je ravno to prednost »celostnega
modela,« ki povezuje izboljSave s strategijo celotnega podjetja in zagotavlja resni¢ne
spremembe (Radnor et al.,, 2006, str. 2). Avtorji SVSM modela zagovarjajo uvedbo
»celostnega modela. «
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3 ZAVAROVALNISTVO

Cloveka in njegovo skupnost so skozi vso zgodovino ogrozale razli¢ne nevarnosti. Ljudje
so se zato organizirali v skupnosti in tveganje razdelili na vec¢ subjektov, ki so skupaj
prevzeli posledice uresniCitve posameznih nevarnosti. V vzajemnosti in solidarnosti
subjektov, ki so povezani v tako imenovani rizi¢ni skupnosti, je bistvo zavarovanja. V
taksSni rizi€ni skupnosti se je polagoma pojavil posrednik (zavarovalnica), ki je zbiral
sredstva, jih nalagal in oplajal ter izplaceval ¢lanom skupnosti, ki jih je doletela nesreca.
Nastala je organizirana dejavnost zavarovanja (Starman, 2014, str. 9).

3.1 Razvoj zavarovalniStva

Zacetki zavarovanja segajo v ¢as, ko so ljudje spoznali, da vseh Skodnih dogodkov ne
morejo prepreciti, da pa lahko skupaj odpravijo posledice njihovega delovanja. Veliko
avtorjev, ki se ukvarjajo z zgodovino zavarovalniStva, vidi zacetek razvoja zavarovalniStva
Ze v naturalnem gospodarstvu, ko se je skupina ljudi sporazumela, da bo skupaj prevzela
nevarnost za morebitno nastalo skodo (Skufca, 2008, str. 17). Razvoj je potekal od prvih
oblik samopomoc¢i, raznih podpornih ustanov in bratovséin, cehov, zavarovalnih zadrug,
raznih blagajn, vzajemnih zavarovalnic do zavarovalnih druzb, katerih dejavnost dobi
pridobiten pomen (Martelanc v Skufca, 2008, str. 17).

Zavarovalni teoretiki bolj ali manj soglaSajo, da se je razvoj sodobnega zavarovanja zacel
leta 1347, ko je bila v Genovi izdana prva pomorska zavarovalna polica, po razpolozljivih
virih pa lahko ugotovimo, da je bila prva zavarovalnica ustanovljena leta 1668 v Parizu
(Pavliha & Simoniti, 2007, str. 41). Pravi razcvet zavarovanja je nastopil v 19. in 20.
stoletju zaradi gospodarskega, druZzbenega in tehni¢nega razvoja druzbe. Ob vedno ve¢jem
akumuliranju presezne vrednosti, z razvojem pravne varnosti poslovanja in poslovnih
odnosov ter razvojem znanosti na podro¢ju matematike, statistike in aktuarstva, se je

okrepila zavarovalniSka stroka in zavarovalniStvo kot del ekonomske in pravne znanosti
(Flis, 1999, str. 16).

V Sloveniji se je, kljub ve¢ kot stoletni tradiciji, zavarovalnistvo Sele v zadnjih petnajstih
letih s polno paro priblizalo razvitim evropskim in svetovnim trgom (Pavliha & Simoniti,
2007, str. 35). Slovenski zavarovalni trg se po razvitosti med evropskimi drzavami uvrsca
med srednje razvite in predstavlja 5,6 odstotkov bruto druzbenega proizvoda (Cotar, 2014,
str. 9). Trzni delezi zavarovalnic se v zadnjih letih pocasi spreminjajo, vendar ostaja
slovenski zavarovalniski trg §e naprej mo&no koncentriran. Stiri najvedje zavarovalnice, Ki
so v domaci lasti, obvladujejo skoraj 74 odstotkov zavarovalniSskega trga (Agencija za
zavarovalni nadzor, 2015, str. 25). Po prvem desetletju ¢lanstva Slovenije v Evropski Uniji
se kaze povecan interes zavarovalnic iz Evropske Unije za poslovanje v Sloveniji, vendar
njihova vloga Se ni izrazita in nima velikega vpliva na poslovanje domacih zavarovalnic
(Slovensko zavarovalno zdruzenje, 2014).
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3.2 Opredelitev in naloge zavarovanja

Nemski klasik v zavarovalniS$ki znanosti Manes je dejal: »zavarovanje je vzajemno
zadovoljevanje potreb Stevilnih in na enak nacin ogrozenih oseb, ki nastanejo slucajno, in
jih je mogoce oceniti« (Bijeli¢, 1998, str. 3). Van Wolferen (2014, str. 7) pa zapise, da je
zavarovanje v vecini primerov orodje za zmanj$anje finanCnega tveganja in da gre za
odlocitev prevzemanja manjSih stroskov zdaj, z namenom, da se izognemo morebitnim
ve¢jim stroSkom v bodoce. Najpogostejsa pa je opredelitev zavarovanja po dr. Bonclju
(1983, str. 13), ki pravi: »zavarovanje je ustvarjanje gospodarske varnosti z izravnavanjem
gospodarskih nevarnosti,« Ki jo razsiri v misel: »zavarovanje je gospodarska institucija
ustvarjanja gospodarske varnosti z zdruZzevanjem razlicnih objektov zaradi izravnavanja
nevarnosti.« Veliko avtorjev se je ukvarjalo z zavarovalnisko problematiko in poskusalo
definirati zavarovanje, vendar je vsem skupno izhodis¢e, da je zavarovanje dejavnost
zaSCite gospodarstva in posameznikov pred dolo¢enimi nevarnostmi, ki ogrozajo
premozenje in osebe.

Naloga zavarovanja je, da Stevilna tveganja, katerim so izpostavljeni posamezniki, pa tudi
gospodarski subjekti, prerazporedi na vse zavarovance in ob nastali Skodi izplaca ustrezno
nadomestilo za utrpelo Skodo ali ustrezno vsoto v skladu s sklenjeno zavarovalnisko
pogodbo (Panza Frece, 2011, str. 9). Dogodek, katerega posledica je Skoda na
zavarovanem predmetu, vzrok pa tveganje, ki je v zavarovalni pogodbi krito, se imenuje
zavarovalni dogodek ali zavarovalni primer (Bijeli¢, 1998, str. 5). Zavarovalne primere
definira tudi 922. ¢len Obligacijskega zakona (Ur.l. RS, st. 97/2007-UPB1), ki pravi, da je
to dogodek, glede na katerega se sklene zavarovanje in mora biti bodo¢, negotov in
neodvisen od izkljucitve volje pogodbenih strank. Natancna definicija zavarovalnega
primera je tako prepuscena posamezni pogodbi, v praksi predvsem sploSnim in posebnim
pogojem zavarovanja, ki predstavljajo sestavni del zavarovalne pogodbe in s tem sestavni
del zavarovalnega razmerja (SrSe, 2010, str. 25-27).

Za sklenitev zavarovanja proti doloCenemu tveganju morajo biti v celoti in skupno
izpolnjeni trije pogoji:

e dogodek (zavarovalni primer) je v prihodnosti negotov in neodvisen od zavarovalceve
volje;

e tveganje je mogoce ovrednotiti;

e Skodo je mogoce oceniti.

Znesek, ki je placan za zascito pred nevarnostmi, ki ogrozajo zavarovanca, je zavarovalna
premija. Glavnina zavarovalne premije je namenjena za nadomestilo $kode, preostanek
premije je namenjen kritju stroskov za opravljanje zavarovalne dejavnosti (Bijeli¢, 1998,
str. 6).
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Nevarnost delovanja slucajnega ali Skodljivega dogodka imenujemo tveganje. V¢asih se
izraz tveganje uporablja tudi za predmet, ki je izpostavljen uresnicitvi dolo¢ene nevarnosti.
Tveganje v zavarovanju je moznost slucajne Skodljive uresni¢itve zavarovane nevarnosti
na predmet zavarovanja v nekem prihodnjem casovnem obdobju. Pomembno je ¢im
natancneje dolociti velikost tveganja oziroma ovrednotiti posledice vseh nevarnosti, ki
lahko nastanejo na predmetu zavarovanja. Velikost tveganja je odvisna predvsem od vrste
tveganja (pozar, poplava, smrt), fizicno-tehnicne znacilnosti predmeta zavarovanja (lesena,
opecna, betonska ipd. gradnja objekta), velikosti ali vrednosti predmeta zavarovanja in s
tem viSine prevzetih obveznosti (Kkritja), trajanja zavarovanja in kraja, kjer se nahaja
predmet zavarovanja. Velikost tveganja se odraza v visini premije (Bijeli¢, 1998, str. 6-7).
Van Wolferen (2014, str. 7) meni, da je ravno delitev tveganja kljuen dejavnik, ki
omogoca dejavnost zavarovanja.

V veliki skupini zavarovanih predmetov vlada dolo¢ena zakonitost glede sicer naklju¢nih
Skodnih dogodkov. To nam omogoca predvideti Stevilo in obseg prihodnjih Skod, kar pa
seveda ne velja za posamezne predmete ali manjSe Stevilo predmetov. V veliki skupini
zavarovalnih primerov pridejo do izraza zakonitosti, ki jih opisuje zakon velikih Stevil. V
zavarovalstvu ima zato izreden pomen statisticno spremljanje gibanja posameznih
vrednosti. Statisticno in knjigovodsko spremljamo predvsem premije in Skode. Razmerje
med premijami in Skodami je prvi kazalec rezultatov zavarovanj v dolo¢enem ¢asovnem
obdobju. Razmerje med zneskom §kod in tehni¢no premijo tako imenujemo $kodni delez.
V zavarovalstvu pa statisticno spremljamo Se druge kategorije, predvsem Stevilo
zavarovanih predmetov, zavarovalne vsote zavarovanih predmetov in S$tevilo $kod.
Razmerje med Skodami in zavarovalnimi vsotami v portfelju, izraZzeno v odstotkih,
imenujemo stopnja $kod. To je eden od dejavnikov, ki vplivajo na premijsko stopnjo. Zelo
pomembna je tudi velikost portfelja oziroma Stevilo zavarovanih predmetov. S
povecevanjem Stevila predmetov je nihanje Skodne stopnje manjSe in dolocitev tehnicne
premije laZja. Zato je znova treba poudariti, da je osnovna zakonitost, na kateri temelji
zavarovanje, izravnavanje v prostoru in ¢asu, oboje pa je rezultat delovanja Ze omenjenega
zakona velikih Stevil (Starman, 2014, str. 11-12).

Zavarovalnica mora v zvezi z vsemi zavarovalnimi posli, ki jih opravlja, oblikovati
ustrezne zavarovalno-tehni¢ne rezervacije, ki predstavljajo obveznosti zavarovalnice iz
naslova sklenjenih zavarovanj in morebitnih izgub zaradi tveganj, ki izhajajo iz opravljanja
zavarovalnih poslov (Zakon o zavarovalnistvu, 2010, 113. ¢len).

Zavarovatelj oziroma zavarovalnica mora pogosto prevzeti v zavarovanje tudi tveganja, Ki
po velikosti (po viSini zavarovalne vsote ali najvecje verjetne Skode) presegajo njene
zmoznosti. TakSen primer so tudi tveganja, povezana z masovnimi in katastrofalnimi
Skodami, ki jih zavarovalnica sama ne more izravnati. V takSnem primeru mora
zavarovalnica poskrbeti, da s sozavarovanjem in/ali pozavarovanjem poveca lastne
zmogljivosti prevzemanja tveganja v zavarovanje. Ko zavarovalnica iz€rpa notranjo
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izravnavo, lahko tveganja, ki njeno izravnavo presegajo, prenese na drugo zavarovalnico
ali pozavarovalnico. Zavarovalnice lahko porazdelijo (izravnajo) tveganja s
sozavarovanjem, ko tveganje prevzameta dve ali ve¢ zavarovalnic. Pri sozavarovanju
govorimo o horizontalnem izravnavanju nevarnosti. Drugo, pogostejSo moznost
porazdelitve (izravnave) tveganja, imenujemo pozavarovanje. Pozavarovanje je vertikalno
ustvarjanje gospodarske varnosti s ponovnim, dodatnim izravnavanjem gospodarske
nevarnosti. Zavarovalnica (takrat postane pozavarovanec) presezke prenese
pozavarovatelju oziroma pozavarovalnici. Ta lahko presezke nad svojimi zmogljivostmi
ponovno pozavaruje pri drugi pozavarovalnici. Pozavarovanje pozavarovanja imenujemo
tudi retrocesija. Pozavarovanje bi lahko Se najbolj preprosto opredelili kot nekaks$no
»zavarovanje zavarovalnic« (Starman, 2014, str. 13-14).

3.3 Glavni izzivi vodenja zavarovalnih storitev

Slovensko zavarovalniStvo je od zacetka devetdesetih let do leta 2008 dosegalo visoke
stopnje rasti, ki so bile vi§je od splosne rasti v gospodarstvu. Z nastopom financ¢ne krize pa
so zavarovalnice izkazovale slabSe poslovne rezultate, vendar je zaradi relativno majhnega
deleza zivljenjskih zavarovanj zbrana premija Se naprej rasla. Leta 2013 so se nadaljevale
zahtevne razmere v gospodarstvu, ki so vplivale tudi na slovensko zavarovalnistvo.
Povecana nelikvidnost, Stevilni stecaji podjetij in povecana brezposelnost ze nekaj let
vodijo v vse manjSe povprasevanje. Zavarovanje pa je storitev, ki se ji potrosniki
razmeroma hitro odpovejo. Sprva se je to odrazalo le na podrocju Zivljenjskih zavarovanj,
lani pa bolj opazno tudi pri premozenjskih (Cotar, 2014, str. 9).

Zavarovalni§tvo je izjemno pomembna gospodarska panoga v vsakem razvitem
gospodarstvu. Pomen zavarovalnis$tva v posamezni drZzavi merimo z deleZzem zavarovalnih
premij v bruto domafem proizvodu drzave (Starman, 2014, str. 27). Slovensko
zavarovalnistvo predstavlja 5,6 odstotkov BDP in neposredno zaposluje ve¢ kot 6.000
zaposlenih. Ce upostevamo $e prav toliko zavarovalnih zastopnikov in posrednikov, je
vloga zavarovalnic in njihova druZzbena odgovornost Se toliko vecja. V cCasu iskanja
primernih resitev za socialno drzavo po meri njenih prebivalcev in evropskih usmeritev se
je zato treba zavedati zavarovalni$tva kot pomembnega Clena v socialni shemi (Cotar,
2014, str. 9).

Finan¢na storitvena podjetja se zaradi globalizacije sreCujejo z vse ve€jo konkurenco.
Danes slovenska podjetja tekmujejo tako z domacimi konkurenti, kot z najboljSimi iz
panoge. Ucinkovit odziv podjetja pa Se dodatno otezi dejstvo, da so strategije tujih
tekmecev velikokrat podvrzene druga¢nim pravilom (Porter, 1980, str. 19). Ce so
izpolnjeni zunanji predpogoji ustreznega regulatornega okvira in nadzora, je za dobre
poslovne rezultate kljuéno uspesno vodenje in upravljanje zavarovalnic (Stiblar & Sramel,
2008, str. 187). Da bodo slovenske zavarovalnice lahko konkuren¢ne tudi v prihodnje, je
nujno izboljSanje njihove operativne ucinkovitosti in uspesSnosti. Torej izboljSanje
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kakovosti storitev, ¢asovne ucinkovitosti, produktivnosti, zmanjSanje izgub in odprava
ponovnega dela zaradi napak.

4  ANALIZA OBSTOJECEGA SISTEMA 1ZVAJANJA STORITEV
ZAVAROVANJ V ADRIATIC SLOVENICAD. D.

4.1 Predstavitev zavarovalnice Adriatic Slovenica d. d.

Adriatic Slovenica Zavarovalna druzba d. d. je druga najvecja slovenska zavarovalnica, ki
je nastala leta 2005 z zdruzitvijo dveh uglednih slovenskih zavarovalnic. Takrat se je
Slovenica, zavarovalnisSka hiSa d. d. Ljubljana, pripojila k Adriaticu Zavarovalni druzbi
d. d. Koper, ta pa se je preimenovala in od tedaj posluje pod imenom Adriatic Slovenica
Zavarovalna druzba d. d. Zdruzitev je pomenila prvo in do tedaj edino uspesno zdruzitev v
slovenski zavarovalni$ki panogi, saj sta se zdruzili trzni mrezi obeh zavarovalnic, vsi
zaposleni, premozenje, viri, mo¢ in znanje. Povecala se je kapitalska mo¢ in trdnost
zavarovalnice ter dostop do zavarovalnih storitev po vsej Sloveniji. Adriatic Slovenica
postane edina zavarovalnica, ki v svojem portfelju zavarovancem nudi vse zavarovalne
vrste: zdravstvena, premozenjska, zivljenjska in pokojninska zavarovanja (Adriatic
Slovenica d.d., 2015).

Danes ima Adriatic Slovenica (v nadaljevanju tudi AS) razvejano trzno mrezo, ki obsega
poslovne enote v vseh regionalnih sredis¢ih Slovenije. Svoje storitve nudi tudi preko
pogodbene mreze zavarovalno-zastopniskih druzb. Skupno so bile storitve Adriatica
Slovenice konec leta 2015 dostopne na 366 prodajnih mestih, zavarovanja AS pa so lahko
stranke leta 2015 sklepale tudi v dveh bankah. Druzba od leta 2008 posluje tudi na trgih
jugovzhodne Evrope.

4.1.1 Poslovanje

Trzni delez Adriatica Slovenice je ob koncu leta 2015 znaSal 15 odstotkov, Kkar
zavarovalnico uvrs$€a na drugo mesto na slovenskem zavarovalnem trgu. Glede na zbrano
premijo je najobseznejSe podroc¢je premozenjskih zavarovanj, sledita podrocji zdravstvenih
in zivljenjskih zavarovanj.

Druzba je v preteklem letu zasedla tretje mesto na slovenskem trgu premoZenjskih
zavarovanj. Najpomembnejse zavarovalne vrste predstavljajo avtomobilske odgovornosti,
zavarovanje kopenskih motornih vozil, nezgod, zavarovanja poZara in elementarnih nesrec,
druga Skodna zavarovanja in splo$nega zavarovanja odgovornosti. S ponudbo dopolnilnega
zdravstvena zavarovanja in siroke ponudbe dodatnih zdravstvenih zavarovanj ostaja AS
eden najvecjih ponudnikov zdravstvenih zavarovanj. Zavarovalnica na podrocju
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Zivljenjskih zavarovanj dosega 10,7 odstotkov trznega deleza, kar jo uvr§¢a med pet
najvecjih zavarovalnic.

4.1.2 Vizija, vrednote in strateSke usmeritve

Adriatic Slovenica je del Skupine KD Group, ki je leta 2012 sprejela novo strategijo
razvoja. Razmere so narekovale premislek o prihodnjih usmeritvah, s katerimi bo Skupina
optimizirala finan¢no strukturo in povecala svojo financno robustnost. S strategijo, ki
temelji na zavarovalniStvu, dopolnjenem s ponudbo visokokakovostnega upravljanja
premozenja in nalozbenih produktov kot klju¢ni dejavnosti, so bili postavljeni trdni temelji
za stroSkovno ucinkovito poslovanje, rast in razvoj. Kon¢ni planirani cilj nove strategije je
vzpostavitev skupine, ki bo v treh do petih letih ena vodilnih zavarovalniskih skupin z
osrednjim trgom v Sloveniji. Nosilna druzba skupine bo zavarovalnica Adriatic Slovenica.
Cilj, dodatno rast prodaje na domacem in tujih trgih, bodo dosegli z organizacijskim
prestrukturiranjem in soc¢asno z optimiziranjem produktnega portfelja. Kot nosilna druzba
Skupine KD Group je Adriatic Slovenica poenotila svojo vizijo skladno z novo strategijo
Skupine.

Adriatic Slovenica je v svojo vizijo zapisala, da Zeli postati ena vodilnih zavarovalno-
finan¢nih skupin z glavnim trgom v Sloveniji in h¢erinskimi druZbami oz. podruZnicami na
podrocju Balkana. Na teh trgih bo zavarovalnica prodajala premozenjska, zivljenjska in
zdravstvena zavarovanja, dopolnjena z visokokakovostnim upravljanjem premoZzenja in
nalozbenimi produkti. V zavarovalnici postavljajo v sredis¢e vseh svojih aktivnosti
stranko, za njene potrebe pa razvijajo kakovostne in konkurencne reSitve — produkte,
storitve in prodajne poti. Zavarovalnica in njeni zaposleni pri svojem delovanju sledijo
petim temeljnim vrednotam: odgovornost, zaupanje, proaktivnost, strast in veselje ter
zmagovalna miselnost.

StrateSka usmeritev zavarovalnice so stranke. Svojim strankam, posameznikom in
podjetjem, zavarovalnica omogoca zavarovalno zascito tudi prek meja. Ponujajo popolno
ponudbo zavarovanj in storitev za celovito varnost oseb in premozenja. Inovativni poslovni
procesi, novi poslovni modeli, prodajne poti in zavarovalne reSitve, ki jih stranke
prepoznavajo in cenijo, sodijo med njihove najvi§je prioritete. Njihova pomembna
konkurenéna prednost je celovita zavarovalna zascita na enem mestu.

4.1.3 Organizacija

Zavarovalnica je usmerjena v razvoj prozne organizacije, v hitro in u¢inkovito delovanje v
vse bolj spreminjajocih se trznih razmerah. Poudarjajo pomen delovanj z optimalnimi
stroski. Zato na trgu nastopajo S kakovostno, sodobno in hkrati cenovno ugodno ponudbo.
Pri tem Zzelijo biti inovativni vedno in povsod, kjer jih stranke potrebujejo. Temu nenehno
prilagajajo tudi svojo organizacijo.
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Svoje poslovne procese delijo na temeljne, podporne in upravljavske (Slika 11).
Upravljavski procesi so procesi z namenom organiziranja in nadzora poslovnih procesov
ter obvladovanja tveganja za uresniCevanje zastavljenih ciljev. Temeljni procesi so
procesi, ki prina$ajo neposredno dodano vrednost in so neposredno usmerjeni V
zadovoljevanje potreb zavarovancev in oskodovancev. V te procese Stejejo razvoj
zavarovanj, prodajo zavarovanj, reSevanje zavarovalnih primerov in zakladnistvo.
Podporni procesi omogocajo usklajevanje kljuénih procesov s standardi, pravnimi
zahtevami in navodili za poslovanje.

Slika 11: Poslovni procesi druzbe Adriatic Slovenica

civijenjski Iskanje primernega . . o .
cikel zavarovalnega produkta Sklenitev zavarovanja Uveljavljanje Skod Poprodajna oskrba
zavarovanja
] 4 ¥ 4
T 1
. . Redevanje zavarovalnih /
Prodaja zavarovanj .
primerov
Temeljni \
procesi ‘ Razvoj zavarovalnih produktov ‘
‘ Zakladniztvo ‘
Marketing Oskrba strank
Podporni Upravljanje s kadri Preprecevanje in odkrivanje prevar
procesi Operativno izvajanje zavarovanj Razvoj in podpora informacijske tehnologije
Upravljanje s projekti in procesi Finance in rafunovodstvo
Upravljanje s tveganji Aktuarska dejavnost
Pozavarovanje in sozavarovanje Kontroling
Notranje revidiranje Odnosi z javnostmi
Pravna podpora Zagotavljanje skladnosti poslovanja
lzvajanje sploinih zadev
Upravljavski Stratesko upravljanje
procesi Strateski razvoj

Vir: Adriatic Slovenica d.d., Poslovnik vodenja kakovosti, 2014, str.6.

Strateska izhodis¢a zavarovalnice so dobra podlaga za nadaljnje napore zavarovalnice v
smeri zagotavljanja Se boljSe storitve, v vse bolj globalnem konkuren¢nem okolju. Ena od
poti za doseganje zadanih ciljev je zagotovo uvedba filozofije in nacel vitke proizvodnje,
ki spodbujata inovativnost in dajeta podjetju osnove, da na storitev gleda skozi o¢i stranke
ter se osredoto¢i na to, kar je pomembno. To pa podjetju omogoca, da krepi svoje
konkuren¢ne prednosti in odpravlja svojo operativno neucinkovitost.
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4.1.4 Predstavitev izbranega temeljnega procesa zavarovalnice: reSevanje
zavarovalnih primerov

ReSevanje zavarovalnih primerov (v nadaljevanju RZP) kot eden temeljnih procesov v
zavarovalnici pomembno soustvarja vizijo in strategijo druzbe. Za razumevanje procesa
RZP je potrebno razumeti kode veliko ir$e kot zgolj tehni¢ni proces likvidacije. Ze dolgo
ne zadostuje veé, da ob nastopu pomembnega dogodka le ugotovimo, kaj se je zgodilo,
temveC je pomembno, da ugotovimo vzroke, verjetnost ponovitve dogodka ter sproti
predvidevamo, azurno reagiramo in prilagajamo strategije reSevanja, vse S ciljem
zagotavljanja dolgoro¢ne uspeSnosti poslovanja z usmerjenostjo na zadovoljstvo
Zavarovanca.

Za razumevanje vsebine in obsega podrocja dela sta v nadaljevanju podana kratek opis
procesa RZP in nekateri klju¢ni poslovni podatki.

Proces RZP je sestavljen iz ve¢ korakov, pri¢ne se s prijavo Skode in zakljuci z izplac¢ilom
oziroma odklonitvijo izplacila (Adriatic Slovenica d.d., 2012).

S prijavo zavarovalnega primera zavarovanci ali oskodovanci uveljavljajo svoj zahtevek
za izplacilo zavarovalnine/odskodnine iz sklenjenega zavarovanja. Prijava mora biti
podana oddelku zavarovalnih primerov pisno. V primeru ustne prijave pisno prijavo izdela
oddelek zavarovalnih primerov na ustreznem obrazcu. Prijavo ali zahtevek, za katerega
delavec zavarovalnih primerov nedvoumno ugotovi, da zavarovanje, kritje ali obstoj
obveznosti (temelj) zanj ne obstaja, s primerno pisno obrazlozitvijo zavrne. V primeru, da
se odklonjeni zahtevek s pritozbo po izvedenem pritozbenem postopku vrne v ponovni
postopek obravnave, je nadaljnja obdelava zavarovalnega primera enaka kot pri
utemeljenih zahtevkih.

Kriterij za odpiranje Skodnega spisa za prijavljeni zahtevek je obstoj sklenjenega
ustreznega zavarovanja v Casu nastanka Skodnega dogodka, iz katerega bi lahko bil
prijavitelj upravic¢en do izplacila zavarovalnine ali odSkodnine. Po odprtju Skodnega spisa
mora delavec zavarovalnih primerov takoj zaceti z ugotavljanjem obstoja obveznosti in
visine skode.

V postopku ocenitve §kode mora delavec zavarovalnih primerov nedvoumno ugotoviti: ali
je z obstoje¢im zavarovanjem podano kritje; ali je poSkodovana stvar oziroma oseba,
zavarovana glede na prostor, ¢as in okoliSCine, v katerih je zavarovalni primer nastal;
vzrok in odgovornost za nastanek zavarovalnega primera, viSino Skode; moznost regresa,
na koga se glasi, razlog, viSino in rok zastaranja. Delavec zavarovalnih primerov takoj, ko
je mogoce in na osnovi prve ocene viSine pricakovane zavarovalnine/odSkodnine, vpiSe na
Skodni spis in v informacijski sistem datum in oceno Skode (Skodno rezervacijo). V
nadaljevanju reSevanja zavarovalnega primera vsako spremembo, ki vpliva na visino
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Skodne rezervacije takoj ovrednotiti in azurno vpiSe na Skodni spis in v informacijski
sistem.

Akontacijo je mogoce izplacati le v primerih, ko je obstoj obveznosti zahtevka po
zavarovalnih pogojih in sklenjeni zavarovalni pogodbi nesporen, zavarovalnega primera pa
ni mogoce takoj zakljuciti. Vsak predlog za izplacilo mora biti pred izplacilom
zavarovalnine/odSkodnine ali zavrnitvijo zahtevka vsebinsko oziroma racunsko preverjen.

Zavarovalnino ali odSkodnino obra¢una delavec zavarovalnih primerov na podlagi
ocenitve utrpele Skode na osebah/stvareh ali na podlagi doloc¢il posameznih zavarovalnih
pogojev, ki dolocajo nacin obracuna Skode in izracuna zavarovalnine ter ob uposStevanju
zakonskih dolo¢il. Po nesporni ugotovitvi obveznosti zavarovalne druzbe in njeni visini,
delavec zavarovalnih primerov stranki posreduje zakljuéni sporazum ali poravnavo, ki ga
upravicenec do izplacila podpise pred izplacilom zavarovalnine/odSkodnine.

Zavarovalni primer je zakljucen, ko so reSeni vsi zahtevki, ki se nanj nanasajo. V primeru,
ko zavarovalna druzba prejme zahtevek za Ze zakljucen zavarovalni primer, se zavarovalni
primer reaktivira. To pomeni, da se na osnovi tega zahtevka ponovno odpre (reaktivira)
obstojeci Skodni spis, na katerega se veze zahtevek.

Posebnosti in obveznosti oddelkov zavarovalnih primerov v zvezi z reSevanjem
sozavarovanih zavarovalnih primerov so opredeljene v dolocilih zavarovalne pogodbe.
Posebnosti in obveznosti oddelkov zavarovalnih primerov pri reSevanju zavarovalnih
primerov pozavarovanih §kod opredeljujejo navodila in okroznice sektorja sozavarovanja
in pozavarovanja.

Proces reSevanje zavarovalnih primerov delimo na tri podprocese:

e zavarovalni primeri premoZenjskega zavarovanja;

e zavarovalni primeri osebnega zavarovanja, kamor Stejemo Zivljenjska in zdravstvena
zavarovanja;

e zavarovalno-pravni primeri.

Po vsebini delimo zavarovanja na tri zavarovalna podroc¢ja: premoZenjska zavarovanja,
zdravstvena zavarovanja in Zivljenjska zavarovanja. Zavarovalna podroc¢ja nadalje delimo
na posamezne zavarovalne vrste. PremoZenjsko zavarovanje ima petnajst zavarovalnih

vrst, med katerimi je po premiji najvecja vrsta zavarovanje avtomobilske odgovornosti.

V Tabeli 8 so prikazani osnovni podatki podro¢ja RZP za leto 2014.
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Tabela 8: Osnovni podatki podrocja RZP za leto 2014

Vsebina podatka Vrednost
Izplacana skoda 188 mil EUR
e Premozenjsko zavarovanje 93 mil EUR
e  Zivljenjsko zavarovanje 12 mil EUR
e  Zdravstveno zavarovanje 83 mil EUR
Stevilo zavarovalnih primerov 180.000
Zaposleni v timu zavarovalnih primerov 152 zaposlenih

4.2 Uvajanje vitke organizacije v izbrani temeljni proces zavarovalnice:
reSevanje zavarovalnih primerov

Za mnoge organizacije ni vprasanje, ali uvesti koncept vitkosti v poslovanje, temve¢ kako
koncept vkljuciti, da bo organizacija dosegala svoje cilje (Meredith & Mantel v Gosnik &
Hohnjec, 2009, str. 138). V zavarovalnici AS smo poleg te obi¢ajne dileme, kako uvesti
koncept vitke proizvodnje v poslovanje, imeli na zafetku tudi pomisleke in vpraSanja,
povezana s smiselnostjo implementacije vitke proizvodnje v dejavnost zavarovalniStva.

Zato smo si pred odlocitvijo, ali/in v kak$nem obsegu pri¢nemo projekt uvajanja vitke
organizacije, v ozjem vodstvenem timu odgovorili najprej na vprasanje, zakaj sploh
razmi$ljati o vitki storitvi. Pri tem smo se strinjali, da obstajajo za to tako zunanji kot
notranji razlogi. Kot zunanje smo izpostavili ¢edalje ve¢ji trzni pritisk na cene in stroSke
ter vse ve¢jo uporabo vitkega koncepta v storitvah, torej tudi v naSi panogi, pri nasih
konkurentih. Kot notranje razloge smo prepoznali predvsem to, da Zelimo hitrejsi napredek
in ve¢jo konkurencnost ter da potrebujemo enoten sistem, ki bo omogocal izmenjavo
najboljsih praks.

Ko smo se odlocili, da je projekt uvajanja vitke organizacije za nas smiseln, smo morali
odgovoriti Se na vpraSanje, ali uporabiti zgolj posamezne metode in orodja ter jih
prilagoditi zavarovalnim procesom ali si zastaviti bolj ambiciozne cilje in sistemati¢no
vpeljati filozofijo vitke storitve z Zeljo po spremembi kulture v smeri nenehnih izboljSav.
Vecina avtorjev in podjetij, ki so v svoje procese uspesno implementirali vitko proizvodnjo
0z. storitev, zagovarja celovit pristop, ki vkljucuje vse dele organizacije in vse zaposlene
ter predstavlja spremembo poslovne filozofije. Vendar je za to potrebno izpolniti veliko
pogojev in nastaviti dolgotrajen proces sprememb s sistemskimi koraki. V' AS smo ocenili,
da zaradi pomanjkanja znanja za¢nemo z uvajanjem osnovnih elementov vitke storitve v
enega od temeljnih procesov in se odlocili za proces reSevanja zavarovalnih primerov ter v
nadaljevanju presodimo, kako in do kaksne mere vkljuciti v spremembe tudi ostale
procese. Pri tem smo se zavedali nevarnosti kratkoro¢nih uéinkov zaradi odlocitve o delni
implementaciji.
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Za potrebe uvedbe vitke organizacije v proces reSevanja zavarovalnih primerov je bil
oblikovan projekt in imenovan projektni tim. Pri pripravi projekta in iskanju odgovora na
vprasanja: kako, s katerimi koraki in v kak§nem obsegu implementirati filozofijo vitkosti,
smo se ravnali po napotkih avtorjev »Lean Thinking«, Womacka in Jonesa (1996), Ki
poudarita nekaj kljucnih pogojev in korakov ter jih strneta v pet korakov:

e poiscite nosilca sprememb (ste to vi?);

e poiscite senseja (ucitelja);

e izkoristite (ali ustvarite) krizo, da spodbudite aktivno delovanje v podjetju;

e analizirajte celovit tok vrednosti za vse svoje skupine izdelkov;

e izberite nekaj pomembnega in zaénite hitro odstranjevati potrate, da presenetite, koliko
lahko dosezete v zelo kratkem obdobju.

Predlagane korake smo nadgradili s teoreti¢nimi izhodis$¢i drugih avtorjev in pri tem sledili
predvsem modelu SVSM (Bonaccorsi et al., 2011), s pomocjo razpolozljive literature smo
pregledali prakso nekaterih podjetij, ki so uvajale vitko proizvodnjo, ter vse povezali $¢ z
izkusnjo, ki sem jo pridobil pri implementaciji vitke proizvodnje v slovensko proizvodnjo
podjetje po vzoru in pod nadzorom podjetja Honeywell. V nadaljevanju sledi kratka
predstavitev njihovega modela.

4.2.1 Kratka predstavitev operacijskega sistema podjetja Honeywell

Honeywell je ameriSka multinacionalka, razdeljena na S§tiri stebre po svojih proizvodnih
programih: letalski program, avtomatizacija in nadzor, posebni materiali in avtomobilska
industrija. Po vzoru Toyote je podjetje razvilo svoj sistemati¢ni pristop in proces uvedbe
vitke organizacije ter ga poimenovalo Honeywellov operacijski sistem (angl. Honeywell
Operating System, v nadaljevanju HOS).

Revija The Economist (Honeywell international: from bitter to sweet, 2012) je objavila
obseZen clanek o podjetju Honeywell in v njem opisala, kako se je elektronski gigant
Honeywell Internationall v zadnjih osmih letih po zaslugah strategije HOS, preoblikoval iz
nemirnega velikana v eno najuspesSnej$ih ameriskih podjetij, ki svoje dobi¢ke meri v
milijardah. Clanek prikazuje pot razvoja HOS, ki je pospremljena s komentarjem, da je
trajnostni uspeh mogoce doseci samo s spremembo kulture, navad in vrednot, za kar sta
potrebna potrpezljivost in vztrajnost. Pri tem so za doseganje stalnega napredka v pomoc
vitka orodja. Slika 12 prikazuje klju¢ne faze razvoja Honeywellovega operacijskega
sistema do stalnega napredka.
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Slika 12: Razvoj Honeywellovega operacijskega sistema

Definiraj Povezi/lzboljsaj Vpelji
Standardiziraj  Internacionaliziraj Pospesuj
2005 2006-2008 2009-2012 Stalni napredek

Vir. Povzeto in prirejeno po T. Netland, The honeywell operating system (HOS) reports flourishing success,
2012.

HOS je obsiren, integriran poslovni pristop s ciljem doseganja izjemnih rezultatov na
podrocju varnosti, kakovosti, dobave, stroSkov in zalog. Sistem uporablja Sest sigma
temelje in orodja ter filozofijo vitke proizvodnje. Namenjen je izgradnji ucinkovite
organizacijske strukture ter izgradnji sistemov vodenja z opredeljenimi vlogami in
odgovornostmi vodstva za zagotavljanje delovanja in prenosa dobrih praks.

Uvedba HOS temelji na natan¢no izdelanem planu uvajanja, ki je razdeljen v pet faz
razvoja vitke proizvodnje z dokazovanjem zrelosti in predvideva vsaj eno do dve leti
uvajanja. To je obdobje, v katerem podjetje zgradi potrebne elemente za vzdrZevanje
sprememb in vkljuci vse zaposlene v kontinuiran proces izboljSav.

Uvedba sistema se za¢ne po presoji pripravljenosti organizacije na spremembe. Na osnovi
analize izhodiS¢nega stanja se doloci ciljno prihodnje stanje in ustanovi time za uresnicitev
zelenega stanja. Metodologija uvedbe je standardizirana in zapisana ter podprta s
Stevilnimi navodili in napotki s konkretnimi primeri dobrih praks in planom usposabljanja
za celotni tim. Slika 13 nazorno prikazuje standardni postopek uvedbe HOS.
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Slika 13: Standardni postopek uvedbe HOS

Pripravljenost Analiza izhodi$¢a Utenje z Izboljsanje

Izmenjava znanja

tovarne in nacrtovanje opazovanjem delovnega procesa
. P | eap (3 — 5 tednov)

(pred zacetkom) (6 —12 tednov) (8 —14 tednov) (24— 30 tednov)

—

Sposobnosti vodstva \

|

Hoshin nacrtovanje (uresnicevanje strategije)
Opazovanje in prepoznavanje potrat
35S (¢istoca in red)
Vizualno upravijanje
Kaizen — stalno izboljsevanje
Hitro odpravijanje teZav (5 zakaj)
Nucrtovanje toka vrednosti
Standardizirano delo
Zasnova procesa za pretok in kakovost
Celovito produlktivno vzdrievanje (TPM)
Izmenjava znanja

Je lastnilc procesa in ga vodi
Poucuje/mentorira

Struktura, ki omogoca
Sistem za dnevno upravljanje

Q Nadrt organizacije

Vir: Povzeto in prirejeno po Honeywell, Honeywell Operating System, The HOS Deployment Process, 2006,
str. 22.

Sistem je razdeljen v pet klju¢nih faz (opisanih v nadaljevanju) in vsaka izmed faz ima
svoje naloge in merila zrelosti, ki jih je potrebno dose¢i za prehod na vi§jo fazo
(Honeywell, 2006).

Prva faza je namenjena pripravljalnim aktivnostmi organizacije, zagotovitvi podpore
vodstva in pregledu vodstvenih virov. V tej fazi se dolo¢i odgovornosti posameznih
lastnikov procesov, na¢in uvedbe in razumevanje standardnega postopka uvedbe. Vodje
opravijo usposabljanje nadzornih in vodstvenih vesSCin, spoznajo principe vitke
proizvodnje, dolo¢ijo svoje time in izdelajo komunikacijski plan s socialnimi partnerji in
zaposlenimi.

Druga faza je analiza izhodiS¢nega stanja in planiranje ter formalni zacetek procesa
uvedbe. V tej fazi se izvede obSirno usposabljanje, kjer se udelezencem zagotovi pogled in
razumevanje kaj je HOS, zakaj ga uvajamo in kako ga bomo uvajali. V usposabljanje so
vkljuceni vsi procesi in funkcije, ki vplivajo na stabilnost in delovanje podjetja. S tem si
podjetje zagotovi usklajenosti z glavnimi poslovnimi cilji in pogled na proizvodnjo kot na
celovit tok vrednosti. Faza je torej namenjena razumevanju strateSkega razvoja podjetja in
vlogi posameznih timov znotraj te strategije ter usmerjena v izboljSave organizacijske
strukture, vklju¢no z usklajenostjo in odzivnostjo podpornih funkcij. Analiza izhodi$¢nega
stanja se zakljuci z ustanovitvijo timov za izboljSave ter dolocitvijo njihovih prioritet.
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Tretja faza je faza ucCenja z opazovanjem in stabilizacija procesa. V tej fazi potekajo
usposabljanja timov in vodstva za uporabo vitkih ve$¢in. Posamezniki se ucijo prepoznati
potrate v verigi vrednosti ter o pomenu 5S in vizualnem vodenju kot temelju za hitro
ukrepanje in dnevno vodenje. Vescine povezejo s standardnim delom vodij in standardnim
delom zaposlenih. Na podlagi informacij, pridobljenih s planiranjem toka vrednosti, lahko
timi za izboljSave zdaj dokoncajo planiranje za uresnievanje strategije in doseganje
glavnih ciljev na letni ravni.

V Cetrti fazi se izvede velina planiranih izboljSav procesov. Podjetje mora zakljuditi
ukrepe in dose¢i napredek v zrelosti, planiran na podlagi analize izhodi$¢nega stanja in
dodatnih spoznanj v tretji fazi. Ta faza je v praksi najbolj zahtevna, saj je potrebno doseci
zastavljene kljucne cilje.

Peta faza je namenjena Sirjenju znanja. Timi se morajo nauciti, kako preiti iz naravnanosti
na posamezne dogodke k nikoli kon€anem procesu stalnih postopnih izboljSav. Pri tem
morajo v svoj tok vrednosti smiselno vkljuciti dobavitelje.

Sistem uvedbe je podprt s Stevilnimi izobraZevanji, ki se izvajajo v posameznih fazah in so
vezivo za delovanje vitke proizvodnje. Program izobrazevanj se skozi faze sistematsko
nadgrajuje in je kljucen za doseganje spremembe kulture in u¢inkovito uvedbo posameznih
orodij in metod. Nacin izobraZevanja temelji na principu »pojdi in naredi,« kar predstavlja
usposabljanje z delom, kjer se vodje in njihovi timi skupaj ucijo. Cilj je zgraditi samo
obnovljiv sistem, temelje¢ na sposobnostih vodstva, odli¢nosti procesa ter izmenjavi znanj,
torej sistem, ki tezi k stalnemu priblizevanju najbolj$im praksam. Izobrazevanja izvajajo
strokovnjaki za vitkost in strokovnjaki za kadre in je ravno tako zgrajen iz petih korakov.

Prvi korak je namenjen pripravi za uvedbo vitke proizvodnje in predvidene so naslednje
izobrazevalne vsebine:

e seznanitev z uvedbo in namenom vitke proizvodnje;

e delo s socialnimi partnerji in zaposlenimi;

e izobrazevanje nosilnega tima z veS¢inami vitke proizvodnje;
e komunikacija sprememb v podjetju.

Drugi korak je analiza izhodis¢nega stanja in planiranje ter formalni zacetek procesa
uvedbe in vsebuje naslednje izobrazevalne vsebine:

e vodja kot ucitelj;

e analiza izhodiS¢nega stanja proizvodnje;

e Hoshin planiranje;

e analiza izhodi$¢nega stanja in planiranje organizacije;
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¢ obvladovanje sprememb;
e Kaizen — stalno izboljSevanje.

Tretji korak je faza ucenja z opazovanjem in stabilizacijo procesa in predvidene so
sledece vsebine:

e standardno delo vodstva;

e pomen zdravja, varstva pri delu in vplivi na okolje;
e ocena zrelosti HOS;

e simulacija proizvodnje;

e 5S - (istoca in red;

e sposobnosti opazovanja in prepoznavanje potrat;

¢ planiranje toka vrednosti;

e vizualno vodenje;

e hitro odpravljanje tezav.

Cetrti korak je faza doseganja in vzdrzevanje sprememb in vsebine izobraZevanj so:

e standardno delo;

e celovito produktivno vzdrzevanje;

¢ planiranje procesa za pretok;

e vgrajena kakovost;

e skrajSanje Casa za nastavljanje in menjave orodij;
e vitka oskrba in pretok materiala z viekom.

Peti korak se osredotoca na vsebine, ki podpirajo Sirjenje znanja:

e Vkljucitev dobaviteljev kot partnerjev;

e nenehno izboljSevanje;

e izmenjava znanja.

4.2.2 AS-model uvedbe vitke organizacije v proces reSevanja zavarovalnih primerov
V AS smo na podlagi modela SVSM (Bonaccorsi et al., 2011) in zgoraj predstavljenega

operacijskega sistema podjetja Honeywell pripravili za zavarovalnico prilagojen model
uvedbe vitke organizacije in ga razdelili na pet korakov (Tabela 9).
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Tabela 9: AS pet korakov uvedbe vitke storitve

Korak Aktivnosti

1 Pripravljenost organizacije Analiza zrelosti podjetja
Zaveza vodstva k vitkosti
Imenovanje tima za napredek
Program izobraZevanja

2 Analiza izhodis¢nega stanja in | Analiza izhodi$¢nega stanja organizacije

uéenje z opazovanjem Izbira procesa dela za izboljsave

Analiza izhodi$¢nega stanja izbranega procesa dela
Analiza toka vrednosti za izbrani proces dela

3 Plan ukrepov in stabilizacija | Aktivnosti razvoja organizacije

procesov Izdelava plana za dobavitelje
4 Izboljsevanje procesov Napredek toka vrednosti za izbrani proces dela
Vitka orodja
5 Napredek Izdelava plana za naslednje korake uvedbe vitke storitve

4.2.2.1 Prvi korak: pripravljenost organizacije

Obravnavane raziskave so pokazale, da se veliko podjetij ukvarja z uvedbo vitke filozofije
in da so pricakovanja, povezana z boljSim poslovanjem, velika. Vendar so raziskave
pokazale tudi veliko neuspesnih poizkusov uvedbe, ko podjetju po prvih uspesnih korakih
zmanjka zavzetosti za vzdrzevanje novega nacina dela, kar obi¢ajno vodi do vzpostavitve
izhodiS¢nega stanja. Zato je pred planiranjem uvedbe vitke storitve izredno pomemben
korak, v katerem podjetje oceni svojo zrelost za spremembe. V AS smo se odlo¢ili, da se v
prvem koraku osredoto¢imo predvsem na analizo zrelosti podjetja za uvedbo vitke
proizvodnje/storitve.

e Analiza zrelosti podjetja

V skladu z odlocitvijo, da zacnemo z uvajanjem osnovnih elementov vitke storitve v
proces reSevanja zavarovalnih primerov, smo na delavnici, kjer je sodelovalo osemnajst
zaposlenih, opravili samooceno zrelosti podjetja. Pri samoocenjevanju so sodelovali
zaposleni, ki imajo kljuéno vlogo pri implementaciji vitke storitve v proces reSevanja
zavarovalnih primerov: izvrSni direktor zavarovalnih primerov, direktor reSevanja
zavarovalnih primerov za premozenje, devet vodij lokacij zavarovalnih primerov za
premozenje, vodja reSevanja zavarovalnih primerov osebnih zavarovanj, vodja projekta,
vodja mednarodnih Skod, trije izvr$ni direktorji procesov, ki so pomembno povezani s
procesom zavarovalnih primerov ter ¢lan uprave, odgovoren za podrocje tveganja.

Za samooceno smo uporabili prilagojen vprasalnik podjetja Honeywell (v prilogi naloge).
Vprasalnik smo prilagodili za potrebe procesa zavarovalnih primerov in pri tem ohranili
strukturo ter vse klju¢ne sklope vprasanj. VpraSalnik je namre¢ rezultat desetletnih
izkusenj uspesnega uvajanja vitke proizvodnje v Honeywellove tovarne oziroma tovarne
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dobaviteljev po celem svetu. V skladu z vitko filozofijo je bil veckrat nadgrajen in
izboljSan s pridobljenimi izkuSnjami. Vprasalnik ocenjuje kriticne nevarnosti na poti
spremembe kulture — iz obstojee v odprto proaktivno, osredotoenost na zadovoljstvo
kupca in dnevno vodenje. Poleg tega ima vprasalnik izobrazevalno vlogo, saj vprasanja
pripomorejo k razumevanju potrebnih sprememb za uvedbo vitke kulture, odgovori pa Ze
odkrivajo klju¢na podrocja za odpravo ovir.

Vprasalnik zajema 44 postavk, ki so razdeljene na enajst sklopov. Vsak sklop vsebuje
razli¢no Stevilo pojasnjevalnih vprasanj (od ni¢ do deset) in eno oceno:

e prvo podro¢je se nanaSa na klju¢ne kazalnike uspesnosti (10 vprasanj — 1 ocena);

e drugo podrocje se nanasa na meritve (2 vprasanji — 1 ocena);

e tretje podrocje se nanasa na bazo dobaviteljev/pogodbenikov (5 vprasanj — 1 ocena);
e (etrto podrocje se nanaSa na kakovost dobaviteljev (1 vprasanje — 1 ocena);

e peto podrocje se nanasa na izkoristek opreme (2 vprasanji — 1 ocena);

e Sesto podrocje se nanasa na uéinkovitost zaposlenih (2 vprasanji — 1 ocena);

e sedmo podrocje se nanasa na podporo podpornih sluzb (0 vprasanj — 1 ocena);

e osmo podrocje se nanasa na tekoc¢e aktivnosti (7 vprasanj — 1 ocena);

e deveto podrocje se nanasa na organizacijsko strukturo (3 vprasanja — 1 ocena);

e deseto podrocje se nanasa na zaposlene (0 vprasanj — 1 ocena);

enajsto podrocje se nanaSa na znanje o Vitki proizvodnji (1 vprasanje — 1 ocena).

V vprasalniku smo za oceno ohranili odgovorno lestvico Likertovega tipa, pri ¢emer so
anketiranci posamezno podroc¢je ocenili s pomocjo tri- 0ziroma petstopenjske ocenjevalne
lestvice — ocene od 1 do 3 oziroma od 1 do 5 in priporo¢ilom, da se izognejo ocenama 2 in
4 (ocena 1 kaze pomembno pomanjkljivost in oviro pri uvedbi vitke storitve, ocena 3
predstavlja pomanjkljivost, ki po svoji vsebini ne dosega Zelenih rezultatov, vendar ni
prepoznana kot preveliko tveganje za izvedbo vitke storitve, ocena 5 predstavlja
pomembno stabilnost pri uvedbi vitke storitve). lzpolnjevanje vprasalnika, razprava in
zakljucki so rezultat dela na celodnevni delavnici.

Delavnica je bila hkrati priloznost, da se klju¢ni zaposleni, ki sodelujejo v procesu RZP,
seznanijo z namenom in bistvenimi elementi vitke storitve. ReSevanje vprasalnika,
predvsem pa njegovo vrednotenje in diskusija rezultatov, so prinesli pomembno znanje o
tem, kaj je klju¢nega pomena za vitko storitev.

Odgovori so nakazali, da se bo podjetje na poti uvajanja vitke storitve srecalo z nekaj
kljuénimi nevarnostmi. Za izpostaviti je predvsem pomanjkanje potrebnih znanj s podrocja
vitkega poslovanja, organizacijsko strukturo ter veliko Stevilo odprtih in planiranih
projektov/aktivnosti. Skupni rezultati po posameznih analiziranih podro¢jih so prikazani v
Tabeli 10.
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Ocena zaposlenih pri vrednotenju znanj s podrocij vitkega poslovanja se je pokazala kot
najbolj kriti¢no podrocje kljub temu, da podjetje veliko vlaga v izobrazevanje kadrov, tako
v strokovne, kot vodstvene vescine. Vendar podjetje do sedaj ni prepoznalo potrebe po
pridobivanju znanja in ves$¢in s podro¢ja izboljsav poslovanja, kot so vitka storitev ali Sest
sigma. 1z teorije in izkuSenj podjetja Honeywell namre¢ izhaja, da je znanje o vitkosti
kljuénega pomena za uspe$no implementacijo vitke storitve. V Honeywellu se glede na
stopnjo znanja in Stevilo strokovnjakov odloc¢ijo, ali gredo z uvedbo vitke proizvodnje
celostno ali delno. V kolikor se odlo¢ijo za delno uvedbo, nadaljujejo s celostno Sele, ko
dosezejo kriticno stopnjo znanja. VeC kot je tega znanja na zacetku projekta, hitrejsi
napredek lahko podjetje pricakuje. Glede na zacetno oceno znanj se je moja vloga
odgovornega za proces reSevanja zavarovalnih primerov zdruzila z vlogo insStruktorja vitke
storitve, vendar bo za posamezna podroc¢ja v nadaljevanju uvajanja vitke storitve potrebno
poiskati pomo¢ zunanjih instruktorjev.

Naslednje kritiéno podrocje je organizacija, kjer je pregled rezultatov pokazal pretezno
decentralizirano organizacijo, ki se je sCasoma prilagodila kadrovskim resursom po
lokacijah. 1z diskusije na delavnici je izhajalo, da veliko Stevilo ravni vodenja pri
posameznih zavarovalnih vrstah povzroca tezave pri dnevnem usklajevanju in nadzoru ter
zahtevno komunikacijo. Kadrovska struktura vodij se je izkazala za ustrezno. Verle (2008,
str. 236) v svojem prispevku navaja, da iz raziskav izhaja, da so sodobne odli¢ne
organizacije danes »vitke,« zanje je znacilna jasna opredelitev vodenja, malo vodstvenih
ravni in Sirok razpon kontrole. Najnovejsi organizacijski pristop je struktura, ki zaposlene
zbere okrog osnovne dejavnosti. Vsi ljudje, ki delujejo v dolo€enem procesu, so zdruzeni,
da lahko komunicirajo, svoja prizadevanja koordinirajo ter tako neposredno ustvarjajo
vrednost za kupce. Honeywellove prakti¢ne izku$nje pa poudarjajo, da je vkljucitev
razvoja organizacije v uvedbo vitkega sistema klju€nega pomena. Organizacijo je namrec¢
potrebno prilagoditi zahtevam sistema in s tem zagotoviti, da organizacija podpira razvoj
in utrjevanje sistema ter omogoca dnevno vodenje na vseh ravneh. V skladu s tem se
prilagodijo tudi vloge in odgovornosti vodij.
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Tabela 10: Vprasalnik analize zrelosti podjetja — skupni rezultati

Zap.st. Podrocje Povzetek vpra$anj Rezultati
1 Klju¢ni kazalniki | Nove ideje na zaposlenega, kakovost reSevanja 3
uspesnosti zavarovalnih primerov, stro$ki zavarovalnih primerov,

Stevilo nereSenih primerov, ocena uspesnosti klju¢nih
kazalnikov

2 Meritev uspesnosti | Meritve uspeSnosti in pogostost meritev, tocnost 2

procesov podatkov
3 Opisi $V0jo bazo | Letna poraba, S$tevilo dobaviteljev, sposobnost 3
dobaviteljev dobaviteljev podpreti tok in vlek, dobavitelji kljuéni za

izvedbo storitve

4 Zanesljivost dobaviteljev St. pritoZb strank, zanesljivost dobaviteljev 5

5 Izkoristek opreme Zastoji v procesu, omejitve pri uvajanju sprememb, 3
omejitve pri realizaciji plana

6 Ucinkovitost zaposlenih Uc¢inkovitost zaposlenih glede na trg, kako ocenjujemo 3
ucinkovitost, nadurno delo

7 Podpora podpornih sluzb Ali je zagotovljena potrebna pomo¢ podpornih sluzb 3

8 Tekoce aktivnosti Koliko aktivnosti v zvezi z raznimi spremembami se 1
trenutno odvija v podjetju — IT, poslovni transfer,
organizacijske spremembe, socialni partnerji, novi
produkti, drugo

9 Organizacija Ravni vodenja, nezasedena vodstvena mesta in vpliv 1
tega na doseganje ciljev

10 Zaposleni Ocena stabilnosti zaposlenih — fluktuacija 5

11 Znanja o vitki proizvodnji | Zaposleni z znanji o vitki proizvodnji ali 6 Sigma, ocen 1
podpore uvedbi vitke proizvodnje

Tretje kriti¢no podrocje je vezano na oceno tekoc¢ih aktivnosti v druzbi tako po Stevilu
projektov kot po vsebini. V druzbi od leta 2015 potekata dva zahtevna projekta. Prvi je
Solventnosti 1l, ki sledi direktivi 2009/138/ES Evropskega Parlamenta z namenom
povecanja zaséite oziroma varnosti zavarovancev v EU in predstavlja pogoj za izvajanje
zavarovalniStva po letu 2016. Projekt zajema vse procese v druzbi in je visoko na lestvici
prioritet. Drugi pomemben projekt je pripojitev Hrvaske druzbe Zivotno osiguranje d. 0. 0.
k matiéni druzbi Adriatic Slovenica. Stevilo drugih projektov ali aktivnosti je pomembno,
ker lahko odlo¢ujoce vpliva na zagotavljanje potrebnih virov za vpeljavo vitke storitve. Na
delavnici smo presodili, da z vidika virov predstavlja ozko grlo predvsem informacijska
podpora procesom, ki je v panogi zavarovalnistva klju¢na za podporo vseh sprememb v
druzbi.

Nadalje smo na delavnici ugotovili, da predstavljata podro¢ji zanesljivost dobaviteljev in

stabilnost zaposlenih pomembno prednost pri uvedbi vitke storitve. V AS povezanost z

dobavitelji ze dolgo ni zgolj komercialni odnos, temve¢ temelji na sodelovanju in skupnem

nastopu na trgu, zato je bila zanesljivost dobaviteljev z vidika kakovosti ocenjena kot
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ustrezna. Kategorija, ki govori o zaposlenih, je bila ocenjena kot stabilna, fluktuacija ne
odstopa od povprecja v panogi in sodelujo¢i na delavnici so ocenili, da ta dejavnik nima
neugodnega vpliva na uspesnost.

Ostalih Sest podroc¢ij smo sicer na delavnici opredelili kot pomanjkljivosti, ki po svoji
vsebini ne dosegajo Zelenih rezultatov, vendar ta podrocja niso bila prepoznana kot
preveliko tveganje za izvedbo projekta vitke storitve.

e Zaveza vodstva k vitkosti

Ker je za uspesno uvedbo vitke proizvodnje nadvse pomembna neomajna podpora vodstva
(Liker, 1998, str. 447-449), je sledila predstavitev rezultatov ankete in ostalih planiranih
aktivnosti upravi podjetja. Novosti, ki jih s seboj prinasa koncept vitke storitve, potrebujejo
razumevanje vodstva in zagotovitev podpore, da se lahko izvedejo vse potrebne
organizacijske, tehnoloske in druge spremembe. Uprava je predlagane aktivnosti za uvedbo
vitke storitve podprla in se strinjala, da gre za priloznost za testiranje ucinkovitosti metod
in orodij vitke storitve in v nadaljevanju proucitev moznosti za Siritev na vse procese v
druzbi. Stalis¢e uprave je bilo, da so izkuSnje iz drugih industrijskih panog, kot je
avtomobilska industrija, ki je s svojimi reSitvami nosilka mnogih inovativnih tehni¢nih
reSitev, razlicnih modelov udinkovitega vodenja, uspeSnem vertikalnem modelu
povezovanja z dobavitelja in s stalno osredotocenostjo na kupca, lahko s pravo mero
prilagoditve v pristopu ucinkovita resitev tudi za procese v zavarovalniStvu.

¢ Imenovanje tima za napredek in program izobraZevanja

Sledila sta klju¢na koraka za proces uvajanja vitke storitve: imenovanje tima za napredek
in potrditev programa izobrazevanja za pridobitev osnovnih ves¢in vitke storitve. V tim za
napredek so bili imenovani vodje reSevanj zavarovalnih primerov na posameznih lokacijah
in strokovni sodelavci za posamezna podrocja, ki so Ze po svoji vlogi nosilci sprememb in
hkrati najbolje poznajo svoj proces dela. Vodja tima za napredek je ¢lan vodstvenega tima
zavarovalni primeri. Program izobraZzevanj izvajava skupaj z vodjo tima za napredek, v
nadaljevanju pa je predviden zunanji strokovnjak in veliko samoucenja. IzobraZevanja
temeljijo pretezno na principu »pojdi in naredi«, kar predstavlja usposabljanje z delom,
kjer se vodje in njihovi timi ucijo skupaj (Slika 14).
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Vir: Povzeto in prirejeno po Honeywell, Honeywell Operating System. The HOS Deployment Process, 2006,

Slika 14:Vitka izobrazevanja

Branje
5%

Delavnice
10%

Usposabljanje z delom

85%

str. 47.

V nadaljevanju naloge sem se zaradi poslovne skrivnosti pri analizi stanja in predstavitvi
ukrepov izogibal opisovanju natan¢nih podatkov in podrobnosti posameznih resitev.

4.2.2.2 Drugi korak: analiza izhodi$¢nega stanja in u¢enje z opazovanjem

Organizacijska struktura se odraza v organizacijskem diagramu, Ki je vizualna predstavitev
organizacijske strukture. Kontrolni razpon predstavlja neprekinjeno linijo moci, ki

povezuje vse osebe v organizaciji, in kaze, kdo je komu odgovoren (Verle, 2008, str. 237).

e Analiza izhodi$¢nega stanja organizacije

Ena prvih nalog tima za napredek je bila analiza obstojeCe organizacije. Vizualna

predstavitev organizacije RZP na zacetku projekta je prikazana na Sliki 15.

podrocje

sektor/oddelek

oddelek

lokacijske enote

Slika 15: Organizacija RZP na zacetku projekta
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Ze iz analize zrelosti podjetja izhaja, da je organizacija v veliki meri decentralizirana in
prilagojena kadrovskim resursom po lokacijah. Tim za napredek je ugotovil, da je vzrok za
tezave pri komuniciranju in usklajevanju tudi matri¢na organizacija nekaterih oddelkov.
Matri¢na organizacija ima namre¢ zaradi dvojnega vodenja tudi svoje slabosti, povezane
predvsem s spremljanjem in kontrolo ter veliko porabo c¢asa (Dimovski, Penger, &
Znidar$i¢, 2003, str. 138).

e Izbira procesa dela za izboljSave

Harmon (v Verle, 2008, str. 237) opozarja, da je pomembnejse tisto, ¢esar na diagramu ne
vidimo:

e organizacijski diagram ne kaze kupcev;

e ne kaze izdelkov in storitev, ki jih organizacija nudi kupcem;

e ne kaze, kako delo poteka od ene aktivnosti k drugi, preden je izdelek koncan in
dostavljen kupcu.

Zato je tim za napredek, skladno s sugestijo SVSM modela, za nadaljnjo analizo
izhodis¢nega stanja dolocil program znotraj RZP, ki zajema petnajst zavarovalnih vrst in je
po Stevilu zahtevkov, vrednosti Skodnega dogajanja in Stevilu zaposlenih najbolj
kompleksen in zahteven proces reSevanja zavarovalnih primerov. Izbrali smo program
premoZenj.

e Analiza izhodiS¢nega stanja izbranega procesa dela

Program premozenj se je v Casu analize izvajal na devetih lokacijah. Procesi znotraj
programa so standardizirani skladno s pravili 1SO 9001 in pravili Agencije za nadzor
zavarovalniStva ter zapisani v navodilih in internih aktih druzbe, zato je bila vsebina dela
na lokacijah zelo podobna. Tudi organizacijsko so bile lokacije primerljive, vse so imele
zaposlene vodje reSevanja zavarovalnih primerov, cenilce in referente.

Primerljivost lokacij nam je omogocilo spremljanje uspesnosti posameznih lokacij. Izbrali
smo naslednje kazalnike:

e obremenjenost posameznega zaposlenega glede na Stevilo zahtevkov na zaposlenega;
e razmerje med zaposlenimi glede na vsebino dela referent/cenilec;

e razpon vodenja glede na Stevilo zaposlenih, ki jih neposredno vodi posamezen vodja;
e Stevilo pritozb v odstotkih glede na likvidirane Skode;

e nereSeni primeri glede na Stevilo prispelih in likvidiranih $kod;
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e povprec¢na Skoda oziroma vpliv obremenjenosti zaposlenih na Skodni rezultat®,
Zbrani podatki prikazujejo obremenitve po lokacijah ter kakovost in hitrost reSevanja
zavarovalnih primerov za obdobje enega leta od januarja 2014 do decembra 2014 in so

prikazani v Tabeli 11.

Tabela 11: Izbrani kazalniki spremljanja uspesnosti lokacij

Lokacija St. Razmerje Razpon | Pritozbe % Nereseni Indeks
zahtevkov | referent/cenilec | vodenja primeri % povprecne
na Skode
zaposlenega
1 663 1:0,96 16 2,1 13,1 1,1
2 997 1:15 5 2,3 11,2 0,92
3 925 1:1,07 17 19 11,5 1,06
4 834 1:1 8 2,4 12,7 1,05
5 913 1:15 5 2 12,5 1,08
6 954 1:14 2,5 2 12,5 0,93
7 818 1:18 14 18 11,7 0,92
8 667 1:1 8 2,2 12,5 1,04
9 814 1:15 5 2,1 12,9 0,95
Povprecje 843 1:1,32 8,9 2,09 12,3 1,0

Povprecna obremenitev zaposlenih je bila v opazovanem obdobju 843 reSenih zahtevkov
na zaposlenega v enem letu. Primerjava posameznih lokacij pokaze razlicno stopnjo
obremenitev, vrednosti se gibljejo od 663 do 997 reSenih primerov po zaposlenemu. Kar
pomeni, da najbolj obremenjena lokacija resi v povprecju za 33 odstotkov ve¢ zahtevkov
glede na najmanj obremenjeno lokacijo. Dodatna vsebinska analiza je pokazala manjse
razlike v strukturi zahtevkov glede na lokacije, vendar smo ocenili, da so razlike take, da
ne vplivajo na dobljene rezultate.

Nato smo analizirali razpon vodenja glede na stevilo zaposlenih po posameznih lokacijah,
ki jih neposredno vodi vodja lokacije. Povprecna vrednost Stevila zaposlenih na vodjo je
8,9. Primerjava posameznih lokacij pokaze razlicno stopnjo obremenitve vodij, vrednosti
se gibljejo od 2,5 do 17 zaposlenih. Razlike so v veliki meri posledica velikosti lokacij in
Stevila zavarovancev na posamezni lokaciji, zato smo si tu zastavili vprasanje, ali majhne
lokacije potrebujejo samostojnega vodjo.

Na lokacijah so poleg vodij zaposleni referenti in cenilci, referenti so odgovorni za
administrativni del procesa od sprejema prijave do naloga za izplacilo, cenilci pa za
strokovni del ugotavljanja in cenitve Skode. Zato smo v nadaljevanju analizirali tudi

! Skodni rezultat je sestavljen iz likvidiranih §kod in rezervacij ocenjenih bodo¢ih obveznosti zavarovalnice
za 7e nastale $kode, ki jih zavarovalnica $e ni izplacala.
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razmerje med cenilci in referenti, kar je pokazalo ponovno velike razlike, od 0,96 do 1,8
referenta na enega cenilca. Vsebinski pregled razlik je opozoril predvsem na pomanjkanje
standardnega postopka dela. V uvodu v poglavje smo zapisali, da je program premozenj
standardiziran skladno z zunanjo regulacijo in da je vsebina dela na lokacijah zelo
podobna, zato je tu potrebno izpostaviti razliko med standardizacijo in standardnim delom.
Prvi predstavlja neki minimum, da je delo opravljeno v skladu s predpis in zakonodajo,
drugi pa pomeni zapis najboljse izvedbe nekega dela v praksi, ki zagotavlja zanesljivost,
kakovost in optimalni pretok. Standardno delo je temelj stalnih izboljsav.

Glede na ugotovljene razlike med lokacijami smo v drugem delu analizirali vpliv
obremenjenosti zaposlenega na hitrost in kakovost reSevanja zahtevkov ter vpliv
obremenjenosti na visino izplacila Skod.

Za analizo hitrosti reSevanja smo uporabili Stevilo odprtih nereSenih zahtevkov po
lokacijah v primerjavi s prispelimi novimi zahtevki v opazovanem obdobju. Povprecna
vrednost odprtih zahtevkov je znasala 12,3 odstotke vseh zahtevkov. Analiza je pokazala,
da so lokacije z ve¢jo obremenitvijo dosegale boljSe rezultate, kot lokacije z manjSo
obremenitvijo. Najslabsi rezultat je dosegla lokacija z najmanjSim Stevilom zahtevkov na
zaposlenega.

Za vpliv obremenjenosti na kakovost reSevanja zahtevkov smo uporabili odstotek Stevila
pritoZzb glede na Stevilo vseh zahtevkov. Povpre€na vrednost Stevila pritozb je znasala 2,09
odstotka. Analiza ni pokazala negativnega vpliva vi§je obremenitve na kakovost reSevanja
zahtevkov. Celo nasprotno, kar tri od Stirih lokacij z najvecjim Stevilom zahtevkov na
zaposlenega so dosegle nizje stevilo pritozb glede na povprecje.

Naslednji korak je bila analiza vpliva obremenjenosti zaposlenih na §kodni rezultat. V ta
namen smo primerjali Stevilo $kod z vrednostjo likvidiranih $kod v zadnjem letu. Pri tem
smo iz analize izvzeli Skode nad 10.000 EUR ter tako zmanjsali vpliv ve¢jih Skod na
to¢nost podatkov. Podatki so zajemali 70.000 zahtevkov. V Tabeli 11 so prikazani rezultati
v indeksih, ki prikazujejo odmik od povprecne vrednosti po posameznih lokacijah. Indeksi
se gibljejo od 0,92 do 1,1. Rezultati kazejo, da lokacije z najve¢jim Stevilom zahtevkov na
zaposlenega ne izkazujejo slabsega Skodnega rezultata. Celo nasprotno, najveéji negativni
odmik od viSine povprecne Skode je dosegla lokacija z najmanjSim Stevilom zahtevkov na
zaposlenega.

Analiza procesa programa premozenj je torej pokazala pomembne razlike med lokacijami
glede obremenitve zaposlenih, razpona vodenja in razmerja med cenilci in referenti. Boljse
rezultate v hitrosti in kakovosti reSevanja Skodnih primerov pa tudi v $kodnem rezultatu so
dosegle lokacije z ve¢jim Stevilom zahtevkov na zaposlenega, veéjim razponom vodenja in
strukturo zaposlenih v prid ve¢jemu Stevilu cenilcev. NajboljSe rezultate je dosegla lokacija
dva, ki ima najvecje Stevilo zahtevkov na zaposlenega.
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Proces reSevanja zavarovalnega primera v programu premozenj je zaradi uvedenih
postopkov natan¢no opredeljen in na vseh lokacijah podoben. Proces se pri¢ne s prijavo
Skode in zakljuéi z izpla¢ilom oziroma odklonitvijo izplacila. Analiza pa je pokazala zelo
razli¢ne prakse izvedbe teh procesov, saj so lokacije izvedbo prilagodile trenutni kadrovski
zasedbi, obremenitvam in znanjem zaposlenih na kar je pomembno vplivala tudi velikost
lokacije. Delo se torej ne opravlja na enak nacin, temve¢ je odvisno od posameznega
zaposlenega (npr. ni enotnega sistema dokumentiranja Skodnega spisa, po vsebini isti
Skodni primeri se ponekod izvedejo na lokaciji, drugje pa se posredujejo v centralo,
odvisno od znanja zaposlenega ipd.). Ugotovili smo, da ni predpisane najboljSe prakse in
med lokacijami ni stekel proces ucenja in izboljSav. Analiza je izpostavila Se nekatere
druge pomanjkljivosti, kot so informacijski sistem (npr. ista zadeva zahteva veckratni
vnos), pomanjkanje sodobnih ves¢in in orodij vodenja ter nezmoznost spremljanja dnevnih
rezultatov.

¢ Analiza toka vrednosti za izbrani proces dela

Ce obstaja izdelek za kupca, obstaja tudi tok vrednosti. Izziv je videti ta tok (Rother &
Sook, 2003, str. 1). Metoda se izvorno imenuje »analiza toka materiala in informacij« in
njeno bistvo ni v tem, kako narediti stvari bolje in hitreje, temve¢ odkriti stvari, ki jih sploh
ni potrebno storiti.

Metoda nas vodi do posnetka in analize trenutnega stanja ter hkrati omogoca
prepoznavanje idealnega stanja. Tim za napredek si je zadal cilj, da z vidika kupca doloci
aktivnosti, ki v ofeh kupca dodajajo vrednost in jih je pripravljen za to placati, doloci
aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti, vendar brez katerih ne gre (zakonske obveze, predpisi
ipd.) in dolo¢i aktivnosti, ki storitvi ne dodajajo vrednosti in hkrati niso potrebne. Te
zadnje so kljuéne za izboljSave, ki bodo pripomogle k ucinkovitemu in kakovostnemu
procesu resevanja Skod.

Prva naloga tima za napredek je bila, dolodciti, katero zavarovalno vrsto znotraj
zavarovalnega programa premozenj bomo analizirali in na kateri lokaciji. Odlo¢ili smo se,
da bomo opazovali tok vrednosti na dveh lokacijah, ki so se v predhodni analizi procesa
pokazale kot najbolj razli¢ne. Izbrali smo lokacijo 1, ki je pri najmanj$ih obremenitvah
zaposlenih dosegala rezultate pod povpre¢jem in lokacijo 2, ki je pri veéini kazalcev
dosegla najboljSe rezultate (Tabela 11). Izbirali smo med petnajstimi zavarovalnimi
vrstami zavarovalnega programa premozenja in za analizo izbrali »Zavarovanje kopenskih
motornih vozil.« Odloc¢itev smo sprejeli, ker je ta zavarovalna vrsta po svojem obsegu
najStevilénejSa, saj predstavlja 37 odstotkov vseh primerov in vkljuCuje vse elemente
drugih zavarovalnih vrst ter v svoje reSevanje intenzivno vkljucuje tudi dobavitelje
(pogodbenike serviserje).
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Poleg tega je bilo potrebno prilagoditi orodja, ki smo jih imeli na razpolago za storitveno
dejavnost oziroma zavarovalnistvo. Pri definiranju najpogostejsih napak smo izhajali iz
raziskave (Bonaccorsi et al., 2011, str. 430), v kateri so avtorji definirali osnovnih deset
potrat v storitvah: napake, podvajanje, nepravilne zaloge, pomanjkanje fokusa na stranke,
prekomerna produkcija, nejasna komunikacija, premikanje oz. transport, slab izkoristek
zaposlenih, neuravnotezeni procesi, ¢akanje in zamude. Zapisane potrate so bile izhodisce
za opazovanje procesov.

Timu za napredek se je za izdelavo plana trenutnega stanja toka vrednosti z ugotavljanjem
potrat pridruzilo nekaj cenilcev in referentov, ki se z opazovanimi procesi in tezavami pri
delu srecujejo pri vsakodnevnih opravilih. Analiza se je zacela z naborom napak, Ki jih
zaznavajo zavarovanci v procesu reSevanja zavarovalnih primerov. Vir podatkov so bile
pritozbe zavarovancev in rezultati vprasalnika, ki ga izvaja agencija GFK (GfK Slovenija,
2016, str. 53-61) in vsebuje podatke o zadovoljstvu zavarovancev z reSevanjem Skod in
podatke o tem, kaj je zavarovancem pomembno pri izbiri zavarovalnice. Zaznane napake
smo nato razvrstili po pomembnosti: zamude, napacni podatki, pretirana birokracija, tezave
z internetno prijavo, podvajanje dokumentov/izguba dokumentov, pomanjkanje
predhodnih informacij.

V prirejeni metodologiji analize toka vrednosti smo nato definirali vse potrebne elemente
dela za reSevanje zavarovalnega primera. Dolocili smo, da je element dela najman;jsi del
posameznega dela, ki ga lahko samostojno prenesemo na drugega zaposlenega ali drugo
delovno mesto. Za opazovanje in analiziranje procesa smo uporabili prilagojen obrazec
(Tabela 12) avtorjev Rother in Harris (2001, str. 18-19), ki predvideva razdelitev procesa
na elemente dela ter merjenje Casa za vsak element posebej. Ko zberemo vse potrebne
elemente, dobimo skupno delo delavca na delovnem mestu.

Tabela 12: Obrazec za merjenje casov elementov dela

Analiza procesa Proces Opazovalec Datum/¢as

Koraki v procesu Delavec Opombe
Elementi dela Izmerjeni ¢asi

Korak 1 Element 1

Element 2

Element 3

Korak 2 Element 1

Element 2

Element 3

Element 4

Element 5

Vir: Povzeto in prirejeno po M. Rother & R. Harris, Creating continuous flow, 2001, str. 16-17.
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Pred izvedbo meritev ¢asa smo se dogovorili, da meritev ne vkljucuje dela zaposlenega
izven opazovanega procesnega cikla. Sledila je opredelitev kriterijev za aktivnosti, ki
dodajajo vrednosti in aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti (tako tistih, brez katerih ne gre,
kot potrat) ter postavitev meril za dolo¢anje vitkosti izhodis¢nega stanja. Opredeljevanje
kriterijev se je izkazalo, v primerjavi s proizvodnjo, kot bolj zahtevno, saj smo se za vsako
aktivnost odlocali s pomocjo strokovne razprave, kaj kupec pricakuje in kaj je zanj
pomembno.

Opazovali in merili smo trideset naklju¢nih zavarovalnih primerov in nato dolocili
povpreéne ¢ase vseh aktivnosti. Zaradi verjetnosti napak in majhnega vzorca smo povecali
Cas izvajanja vseh nalog za 20 odstotkov. V obrazec pod opombe smo dosledno vpisovali
vse teZzave, zaznane potrate, prednosti posameznih nacinov dela, ideje in vpraSanja, ki so se
pojavila med analizo. Rezultate smo nato uporabili za izra¢un izbranih kazalnikov vitkosti
izvedbe storitve.

Kot osnovno merilo vitkosti smo postavili u¢inkovitost izvajanja nalog z dodano
vrednostjo, Ki predstavlja razmerje med ¢asom izvajanja nalog z dodano vrednostjo in
celotnim ¢asom vseh aktivnosti od prijave Skode do likvidacije in placila.

¢as z dodano vrednostjo ( 1)

Ucinkovitost izvajanja = ———
celoten cas izvajanja

Cas dodane vrednosti glede na celotni preto¢ni &as smo poimenovali Storitvena
ucinkovitost. Celotni pretocni ¢as je ¢as (aktivnosti in neaktivnosti) od prijave skode do
likvidacije in placila merjen v dnevih.

¢as z dodano vrednostjo

Storitvena ucinkovitost = : —
celotni pretocni cas

Tim za napredek je predvidel, da bodo odstotki storitvene ucinkovitosti nizki, saj vsebuje
celoten preto¢ni Cas veliko ¢akanja na dokumentacijo zavarovanca, policije in drugih
zunanjih izvajalcev. Vendar so bili prvi izracuni kljub temu presenecenje, saj se je odstotek
storitvene ucinkovitost gibal pod 0,1 odstotkom. Na podlagi tega smo sprejeli odlocitev, da
bomo obravnavali proces od prispetja vse potrebne dokumentacije, torej del procesa, ki je
pod vplivom zavarovalnice. Izrauni so pokazali, da kljub temu nismo dosegli niti enega
odstotka, kar smo ocenili kot e vedno izrazito nizek rezultat in priloznost za izboljsave.

V naslednjem koraku je bil potrebno doloc¢i takt stranke, ki nam pove, s kaksnim taktom
moramo proizvajati izdelke/storitve, da lahko dobavljamo v napovedanih oziroma
narocenih koli¢inah. V storitveni dejavnosti narocila obi¢ajno niso napovedana, zato smo
za dolocitev takta izracunali povprecno Stevilo prijav Skod na dan za obdobje enega
meseca. Pozorni smo bili tudi na najvecje in najmanjse Stevilo prijav, ki so bile opravljene
v enem dnevu in ocenili kriticne ure. Na ta na¢in smo dolo¢ili spremenljivost prijav Skod
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med dnevi in znotraj samega dne. Za razpolozljiv delovni ¢as na dan smo upostevali 480
minut.

razpolozljiv delovni cas na dan
Takt stranke = =222 (3)

povprecno Stevilo prijav na dan

Rezultati meritev so pokazali povpre¢no vrednost takta stranke 11 minut za lokacijo ena in
20 minut za lokacijo dva. Razlika je bila pri¢akovana, saj je lokacija ena pomembno vecja.
Ker takta stranke ne moremo spreminjati, se je tim v nadaljevanju osredoto¢al na
spremembe razpolozljivega delovnega Casa oziroma na Stevilo zaposlenih na lokaciji.

Cas, ki je potreben, da iz procesa pride naslednji izdelek/storitev (¢as med dvema
zakljucenima primeroma), imenujemo cikel. Obic¢ajno ga definiramo skozi potrebno delo
najbolj obremenjenega zaposlenega v procesu in razpolozljivega Stevila zaposlenih znotraj
tega procesa. V nafem primeru to prestavlja delo cenilcev. Ce Zelimo izpolniti
pri¢akovanja stranke, moramo dosegati krajsi Cas cikla, kot ga zahteva takt stranke. Pri tem
vzporejamo takt stranke in cikel, da se izognemo predimenzioniranju procesa ter hkrati
izpolnimo narocila oziroma napovedi kupca.

. cas najbolj obremenjenega cenilca
Cikel = =21 chilac (4)

St. cenilcev

Dnevno zmogljivost smo izracunali s primerjavo dnevno razpolozljivega casa in
potrebnega ¢asa med dvema zakljuenima primeroma.

dnevno razpolozljiv cas (5)
cikel

Dnevna zmogljivost =

Nato smo izracunali Se zasedenost zmogljivosti, ki je eden pomembnejsih kazalcev za
spremljanje napredka. Primerjali smo povpre¢no $tevilo primerov na dan z dnevno
zmogljivostjo.

.. . Stevilo primerov na dan
Zasedenost zmogljivosti = - (6)
dnevna zmogljivost

Rezultati meritev in izracuni za lokacijo ena in dva so prikazani v Tabeli 13.
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Tabela 13: Rezultati zacetnih meritev za lokacijo 1 in 2

Elementi meritev Lokacija 1 Lokacija 2

Stevilo zaposlenih 16 5
Razmerje cenilec/referent 8/8 312
Preto¢ni ¢as v dnevih 5 4.5
Celotni ¢as izvajanja v min 60 54
Cas aktivnosti z dodano vrednostjo v min 38 36
Izmerjen ¢€as cenilca v min 37,5 35
Ucinkovitost izvajanja v % 63 66
Ucinkovitost storitve v % 0,83 0,83
Takt stranke v min 11 20
Cikel v min 4,7 11,6
Stevilo primerov na dan 43,63 23
Dnevna zmogljivost (§t. primerov) 96 39
Zasedenost zmogljivosti v % 45 58

Tipicen primer reSevanja zahtevka Skode kopenskega motornega vozila se zacne, ko
zavarovanec referentu prijavi Skodni dogodek. Referent primerja prijavo in polico, ugotovi
obstoj kritja in elektronsko odpre §kodni spis. O tem nato obvesti cenilca, ki opravi cenitev
Skode na terenu in zapisnik dostavi referentu in stranki. Stranki hkrati poda informacije o
moznostih reSevanja Skode (izplacilo Skode ali napotitev na pooblasc¢eni servis). Referent
ali cenilec vneseta podatke iz zapisnika v informacijski sistem. Sledi zakljucevanje
zahtevka, obracun in placilo ter vnos v informacijski sistem. Pri opazovanju izbranih
primerov na obeh lokacijah smo prisli do ugotovitev, da lokaciji uporabljata razli¢en nacin
dela, razli¢no delitev dela in celo razli¢no $tevilo zaposlenih za delo na enem primeru.
Variabilnost se je kazala tudi znotraj enote, saj primeri niso sledili enotnim korakom in
postopkom. Podrobnej$a analiza primerjav takta kupca in cikla med lokacijama je pokazala
predvsem rezerve pri zaposlenih.

V skladu z modelom SVSM smo se osredotoCili na povprasevanje, tok in izravnavo.
Ocenili smo, da povprasevanje strank lahko izpolnimo z obstoje¢o opremo in zaposlenimi,
vendar da potrebujemo drugacno organizacijo dela in prenovo procesa, ki bo omogocal
neprekinjen tok aktivnosti, brez napak in motenj. Kot najvecji izziv smo prepoznali
uravnotezenje obremenitev referentov in cenilcev ter ocenili, da je ta najoptimalnejsa, ko je
1:1,7 v korist cenilcev, kar lahko dosezemo le na vecjih lokacijah. Opazovanje je namre¢
pokazalo, da v primeru premajhnega Stevila cenilcev, ¢as referentov ni ustrezno izkoriscen.
To pomeni pretrgan tok dela in eno od najvecjih potrat v opazovanem procesu.

4.2.2.3 Tretji korak: plan ukrepov in stabilizacija procesov

Tim za napredek je na podlagi analize izhodis¢nega stanja pripravil poslovni model, ki
izpostavlja del storitve, ki ga je zavarovanec »pripravljen placati.« Zgrajen je na treh
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temeljnih predpostavkah, potrebnih za zagotavljanje najboljSe storitve RZP: hitrost,
kakovost in stroSek (Slika 16).

Slika 16: Temeljne predpostavke najboljse storitve RZP

STROSKI HITROST

NAJBOLJSA
STORITEV

KAKOVOST

Po oceni raziskave GfK Slovenija (2016) sodimo po kakovosti reSevanja zavarovalnih
primerov v sam vrh slovenskega zavarovalniskega trga. Nas cilj je narediti korak naprej in
skrajsati ¢as in pot reSevanja zavarovalnega primera in poenostaviti postopke na nacin, ki
bo inovativen in drugac¢en od konkurence ter bo navduseval kupca. Dodana vrednost RZP
se gradi na Stirih temeljnih predpostavkah:

e reSevanje zavarovalnih primerov je potrebno razumeti kot posel, torej kot izvajanje
spleta inovativnih, unikatnih, strokovnih storitev, po meri posameznika in z dodano
vrednostjo za zavarovanca,;

e stremeti moramo k pretezni avtomatizaciji procesa reSevanja zavarovalnih primerov,
kar pomeni: kakovostnejSe servisiranje strank; preglednejSe in kakovostnejse delo pri
likvidaciji Skod; manjSa izguba casa; prave informacije ob pravem casu (detekcija
goljufij, boniteta zavarovancev); spletno potrjevanje transakcij; elektronsko
usklajevanje; hitrejsi denarni tok;

e usposobljeni in predani zaposleni resujejo zavarovalne primere (kompleksnost) glede
na raven usvojenega znanja — 0snovna znanja, napredna znanja, ekspertna znanja
(strokovna, tehni¢na, IT, trzna znanja in komunikacijske veséine);

e aktivno vkljucevanje pogodbenih serviserjev v celovito reSitev od prijave do
popravila.

Da bi poslovni model zazZivel v praksi, smo v timu za izboljSave presodili, da moramo
pristopiti predvsem k izvedbi dveh klju¢nih ukrepov: spremembi sedanje organizacije RZP
in spremembi koncepta sodelovanja z dobavitelji. V nadaljevanju so na kratko opisani
bistveni elementi izvedenih ukrepov.

e Aktivnosti razvoja organizacije

Organizacija je stalno pred vprasanjem, kako oblikovati svojo strukturo, da bi ta

omogocala ustrezno horizontalno in vertikalno povezanost. Na oblikovanje organizacijske
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strukture pomembno vplivajo predvsem njena strategija in cilji, kultura, tehnologija,
velikost in okolje. Struktura praviloma sledi strategiji, sprememba celotne strategije
posledi¢no povzro¢i potrebo po spremembi organizacijske strukture (PotoCan v Verle,
2008, str. 237-238). Biloslavo (v Verle, 2008, str. 238) opozarja, da tradicionalna
funkcijska urejenost, ki nastane zaradi specializacije sodelavcev in delitve dela med njimi,
s staliS¢a ucinkovitega izvajanja procesov ni optimalna. Funkcijske enote in sodelavci v
njih dajejo prednost svojim strokovnim interesom in interesom svoje enote pred interesi
procesov kot osnovnih gradnikov dejavnosti organizacije. Temeljna ugotovitev je, da ni
organizacijske strukture, ki bi bila najprimernejSa za vse vrste organizacij v vseh Casih in
okoljih. Organizacije lahko uspesno delujejo le tako, da svojo strukturo prilagajajo
spremenljivim pogojem okolja.

V timu za napredek smo si zadali nekaj ciljnih vrednosti, ki smo jih zeleli doseci ob
prenovi organizacije in so prikazane v Tabeli 14.

Tabela 14: Podrocja kljucnih sprememb organizacije RZP

Trenutno stanje organizacije in nekateri Zeleno bodoé&e stanje organizacije in nekateri
kazalniki uspesnosti kazalniki uspesnosti

Ravni vodenja 4 Ravni vodenja 2
Lokacije 9 Skodni centri 3
Vodje lokacij 9 Vodje $kodnih centrov 3
Razpon vodenja 2,5-18 Razpon vodenja 21-25
Obremenitev zaposlenih 663-993 Obremenitev zaposlenih 920-1020
Razmerje cenilec : referent 0,96-1,8 Razmerje cenilec : referent 15-1,8
St. neresenih primerov 12,3 % St. nereSenih primerov 11,6 %

Koncept vitkega poslovanja gradi na zaupanju in ve¢jih pooblastilih operativnih vodij in
zaposlenih. Pooblastila omogocijo, da vsi zaposleni postanejo nosilci sprememb in s tem
prispevajo k optimalnejSemu procesu dela. Vodje prevzemajo, namesto tradicionalne vloge
odloc¢evalca, vlogo mentorja. Bistvo vitke organizacije in njenega obvladovanja je ustvariti
sistem, ki vkljuCuje ljudi in jih pripravi k razmisljanju. Na podlagi analize, koncepta
vitkega vodenja in poslovnega modela smo predlagali novo organizacijo tima RZP.
Zmanjsali smo ravni vodenja in sektorje/oddelke v skladu s celotno reorganizacijo druzbe
preoblikovali v stalni tim in zacasne time reSevanja zavarovalnih primerov. S tem smo v
druzbi zZeleli preseci delitev na oddelke in poudariti povezanost vseh procesov ter
osredotocenost na kupca. Z vidika vodenja smo oblikovali tri Skodne centre, Ki pokrivajo
vse lokacije, namesto prejsnjih devetih, in zdruzili oddelek Osebnih zavarovanj in oddelek
Dodatnih zdravstvenih zavarovanj v en zacasni tim. S tem smo dosegli zastavljene cilje,
povezane z ravnmi in razponom vodenja ter omogocili prenos najboljsih praks. Nova
organizacija je prikazana na Sliki 17.
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Slika 17: Nova organizacija tima RZP
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Lastnost stalnih timov je kontinuiteta ¢lanstva skupine in sestavljamo ga vsi zaposleni v
RZP. Zacasne time pa zaznamuje diskontinuiteta, obstajajo le, dokler ne opravijo dolo¢ene
naloge, nato se razpustijo in s tem omogocijo nastanek novega tima glede na potrebe novih
nalog. Zaposleni prehajajo med timi glede na trenutno nalogo in za to ni potrebno urejati
nobenih formalnosti. Pri tem smo sledili usmeritvi, da se zaposleni vkljuéujejo v reSevanje
zavarovalnega primera glede na raven usvojenega znanja — osnovna znanja, napredna
znanja, ekspertna znanja. V skladu s tem je centralizacija podro¢ja RZP zastavljena v smeri
»enostavne zavarovalne primere se reSuje na lokacijah, kompleksni zavarovalni primeri
imajo podporo iz centrale.«

Cilj prenovljene organizacije je ustvariti pogoje za preoblikovanje procesov na nacin, da
bodo storitve zavarovancu bolj prijazne in enostavnejse. Pred timom RZP je torej korak v
smeri optimizacije, stroSkovne ucinkovitosti, u€inkovitejSe razporeditve dela, postavitve
standardov, prenosa dobre prakse in povecanja fleksibilnosti.

e lzdelava plana za dobavitelje

Ena od temeljnih predpostavk za zagotavljanje najboljse storitve RZP je hitrost. Hitre
resitve cenitev pa lahko s sabo nosijo tveganje izplacevanja neupravic¢enih skod tako po
temelju kot po viSini. Z napotitvijo na uporabo nasih servisov — pogodbenih izvajalcev,
lahko pomembno zmanj$amo tveganje in moznost neupravicenega izplacevanja, saj lahko
dosegamo optimalne cene in nadzor nad cenitvami, ki se opravijo ob popravilu. Stranka, ki
izbere partnerski servis pa dobi celovito resitev (od prijave do popravila), ki smo jo
opremili s sloganom »Naj neprijeten dogodek postane samo dogodek.«

Za cilj smo si zadali zmanjSati Stevilo pogodbenih izvajalcev in z njimi vzpostavili

partnerski odnos. Pri tem smo zasledovali enakomerno pokritje vseh regij in avtomobilskih

blagovnih znamk ter doseganje optimalnega ucinka ekonomije obsega za dobavitelje in s
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tem nizje cene storitve. Ocenili smo, da za izgradnjo dobaviteljske mreze »Moj servis«
potrebujemo priblizno 60 partnerskih servisov.

Tabela 15 prikazuje nekaj kljuénih podatkov in ciljnih vrednosti, vezanih na spremembo
koncepta sodelovanja z dobavitelji.

Tabela 15: Podrocja kljucnih sprememb sodelovanja z dobavitelji

Trenutno stanje — dobavitelji in nekateri kazalniki Zeleno bodo&e stanje — dobavitelji in nekateri
uspesnosti kazalniki uspesnosti
Stevilo dobaviteljev pogodbenikov 350 Dobaviteljska mreza partnerjev 60
»Moj servis«
Promet z dobaviteljsko mrezo 0 Promet z dobaviteljsko mrezo 60
partnerjev »Moj servis« V % partnerjev »Moj servis« V %
Prihranek na Skodnem rezultatu 0 Prihranek na Skodnem rezultatu 3 mio EUR

Na teh osnovah smo zaceli graditi mrezo avtomobilskih servisov AS »Moj servis« in do
sedaj imamo sklenjenih 38 pogodb. Zavarovancem omogocamo prijavo Skodnega
dogodka, cenitev in kakovostno popravilo vozila na enem mestu. S tem smo stranki
skrajsali Cas reSevanja Skode. Neprijeten dogodek smo omilili z brezplaénim nadomestnim
vozilom, nizje cene storitve pa so nam omogocile ponuditi stranki popust pri naslednji
sklenitvi zavarovanja. Vse informacije, povezane s storitvijo »Moj servis,« so strankam
dosegljive na naSem spletnem portalu — prijava Skode.

V timu za napredek smo ocenili, da nam bo aktivno usmerjanje strank na mrezo servisov v
bodoce podaljSalo takt kupca in s tem nudilo moZnost nove optimizacije na lokacijah.

4.2.2.4 Cetrti korak: izbolj$evanje procesov

V Cetrtem koraku smo v timu za napredek preverili delovanje izvedenih ukrepov in
doseganje zastavljenih ciljev ter dolodili, katera vitka orodja bomo prilagodili in uporabili
pri vzdrzevanju in izboljSevanju vitke storitve RZP.

e Napredek toka vrednosti za izbrani proces dela

Tim za napredek je pri analizi toka vrednosti programa premozenj — zavarovalne vrste
»Zavarovanje kopenskih motornih vozil,« zaznal mnoge potrate, ki jih je razdelil po
vsebini in nacinu reSevanja. Za razdelitev potrat smo uporabili prilagojeno tehniko avtorja
Bonaccorsi et al. (2011) in za vsako potrato predvideli tudi resitev. Poleg uveljavitve nove
organizacije v praksi smo lahko hitro implementirali tudi nekatere predlagane reSitve za
odpravo potrat, Ki so prikazane v Tabeli 16.
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Tabela 16: Potrate in ukrepi

Potrata Ukrep

Neurejeno delovno mesto, ki je povzrocalo

. . . Standardizacija delovnega mesta
nepotrebno iskanje dokumentacije

Podvajanje podatkov in zbiranje nepotrebnih | Informacijska nadgradnja in sprememba obrazcev ter

podatkov nova razdelitev nalog

Izguba dokumentov Informacijska nadgradnja — sledljivost dokumentaciji
Cakanje (prenos dokumentov med zaposlenimi) Standardizacija odlaganja in prenosa dokumentov
Zaloge (cakanje stranke na zakljucek) Vizualizacija nezaklju¢enih primerov

Odvecéne poti cenilcev na terenu Pravila za delo na terenu

Za vsako lokacijo smo dolo¢ili najoptimalnej$o kombinacijo uravnotezenosti zaposlenih in
natan¢no definirali plan uvedbe izboljSav (kam Zelimo priti, koraki do cilja, merjenje
napredka in v kolikem ¢asu bomo kaj uresnicili). Predvideli smo dve kombinaciji dela
zaposlenih, eno za povpre¢no $tevilo prijav in drugo za kriti¢ne ure, torej za primere, ko
Stevilo prijav pomembno odstopa navzgor. V teh primerih smo korake in elemente dela, ki
niso neposredno povezani z interakcijo s stranko prelozili na ¢as, ko stranka ni ve¢ osebno
prisotna.

Tri mesece po uvedbi sprememb v vse tri $kodne centre in njihove lokacije smo na
izbranih dveh lokacijah ponovno izmerili ¢ase in preracunali kazalnike ter ponekod
ugotovili pomembna izboljsanja. Rezultati druge meritve po uvedbi hitrih sprememb in
uravnotezenosti delovnih mest so prikazani v Tabeli 17.

Tabela 17: Rezultati druge meritve za lokacijo 1 in 2

Elementi meritev Lokacija 1 Lokacija 2

Stevilo zaposlenih 10 5
Razmerje cenilec/referent 6/4 3/2
Pretoc¢ni ¢as v dnevih 4 4
Celotni ¢as izvajanja v min 50 51
Cas aktivnosti z dodano vrednostjo v min 34 33
Izmerjen ¢as dela cenilca v min 33 31
Ucinkovitost izvajanja v % 68 65
Ucinkovitost storitve v % 0,59 0,57
Takt stranke v min 11 20
Cikel v min 5.5 11
Stevilo primerov na dan 43,6 23
Dnevna zmogljivost (§t. primerov) 82 40,9
Zasedenost zmogljivosti v % 52 56

Rezultati na lokaciji ena kazejo zmanjsanje Stevila zaposlenih, kar je vplivalo na povecanje
cikla in dvig zasedenosti zmogljivosti za 38 %. Lokacija ena kaze bistveno vecjo
ucinkovitost, vendar zasedenost zmogljivosti Se ne dosega ciljne vrednosti Oziroma
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vrednosti lokacije dva. Na obeh lokacijah se je skrajsal Cas reSevanja zavarovalnega
primera iz petih dni na $tiri dni. Vendar je tu Se priloZnost za izboljSave, saj smo si za Cilj
zadali resiti primer v 48 urah.

Na nivoju celotnega tima RZP se je predvsem zaradi optimalnejSe razporeditve zaposlenih
znizal strodek dela. Stevilo zaposlenih v timu RZP se je namre¢ iz zagetnih 152 zmanj3alo
na 123. Sodelavce smo razporedili v prodajo, nekateri so postali zastopniki, nekaj se jih je
upokojilo. Kljub zmanj$anemu $tevilu zaposlenih so ostali stabilni vsi opazovani kazalniki
poslovanja in kakovosti dela RZP (Stevilo pritozb in indeks povprecne skode).

Doseganje zadanih ciljev in na novo ugotovljena sposobnost skupnega dela sta prinesla
prve uspehe tima RZP in pregnala vecino zacetnih dvomov v potrebnost sprememb in
smiselnost vitke storitve.

e Vitka orodja

Naslednja naloga tima za napredek je bila dolociti vitka orodja in metode dela za
vzdrzevanje in izboljSevanje uvedenih sprememb. Do sedaj smo uspeli opredeliti predvsem
standardno delo, ki dokumentira najboljsi moZen nalin za opravljanje doloCenega
procesa, zagotavlja zmanjSevanje variabilnosti ¢asa in metod dela ne glede na to, kdo in
kdaj ga opravlja. Standardno delo zaposlenim olajsa izvajanje aktivnosti, vodjem pa nadzor
dela. Je orodje za prenos najboljse prakse, ki smo jo definirali skozi opazovanje in analizo
elementov dela.

Standardno delo smo definirali posebej za referenta in cenilca ter za kombinacijo del med
njima. Natan¢no smo predpisali, kje in na kaSen nacin se delo v neki fazi zakljuci in preda
v naslednjo fazo. Pri predstavitvi standardnega dela smo posebno pozornost namenili temu,
da zaposleni razumejo razliko med tehni¢nimi standardi, zavarovalniskimi standardi in
standardnim delom. Zunanji standardi so standardi, ki jih predpisujejo razli¢ni regulatorji
in so nujni za spoStovanje zakonodaje ali stroke in jih ne moremo ali ne smemo
spreminjati. Standardno delo pa je poleg tega, da zagotavlja dolocene standarde, ki smo jih
sami dolo¢ili, tudi osnova za izboljsave — Kaizen. Orodje nam je omogocilo vpeljavo
sprememb na vseh lokacijah in je osnova za usposabljanje zaposlenih. Na Sliki 18 je prikaz
kako »sodelovanje« dveh orodij omogoca hitro uresnievanje izboljSav in ohranjanje
dosezkov.
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Slika 18: Kaizen in standardno delo
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Vir: Povzeto in prirejeno po Honeywell, Honeywell Operating System. The HOS Deployment Process, 2006,

str. 39.

Iz teorije (Harris R., Harris C., & Wilson, 2003; Mann, 2005) in izku$enj podjetij vemo, da
je najboljsi in najucinkovitejsi nain za vzdrZevanje sprememb, uvedenih po nacelih vitke
proizvodnje, vsakodnevno spremljanje in nadzor procesov. To pomeni, da vodje
vsakodnevno preverjajo vse vidike vitkega sistema in s tem zagotavljajo, da se izvaja
standardno delo, uporabljajo vizualna orodja za prikaz problemov in da se spremljajo ter
prikazujejo izbrani kazalniki uspesSnosti in ucinkovitosti delovanja. Zato smo si v timu za
napredek zadali naslednje naloge:

definirati standardno delo vodij. Standardno delo vodij ne dolo¢a samo, kaj naj vodja
dela, temve¢ tudi, kaj naj ne poéne. Ce je dobro definirano, zagotavlja, da se podjetje
ne vrne na zacetek, na »stare« nacine dela. Od vodij zahteva disciplino in predanost, z
doslednim izvajanjem pa postane motor vitke storitve;

izdelati orodja za vizualno vodenje. Vizualno vodenje poteka s pomocjo vizualnih
orodij, ki odrazajo aktualno stanje glede na pricakovano stanje. Orodje nam pomaga
preoblikovati abstraktne koncepte v neposredno oprijemljivo prakso in povezati
zaposlene z njihovim procesom. Podjetje si mora orodja prilagoditi glede na izzive, ki
jih Zeli spremljati in izboljSevati (Mann, 2005, str. 68);

postaviti kazalnike uspe$nosti. Poleg tradicionalnih finan¢nih kazalnikov je potrebno
uvesti kazalnike, ki zagotavljajo pomembne informacije za vodenje vitkega podjetja,
spodbujajo zeleno obnaSanje zaposlenih in dajejo potrebne informacije za vsakodnevno
odlo¢anje v smeri nenehnih izboljSav.
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Ta korak Se ni vpeljan v proces RZP. Zavedamo se, da bo uvajanje povleklo za seboj tudi
potrebo po spremembah na CloveSkem bregu toka. Pri uvajanju vitkih tokov vrednosti
moramo spostovati ljudi. Vendar spostovanje ljudi ne smemo zamenjevati s »spostovanjem
starih navad.« Uvajanje vitkega toka vrednosti prinese na plan potrate, kar pomeni, da
bodo zaposleni v vseh poslovnih funkcijah morebiti morali spremeniti navade. Vendar
zaposleni ob uvedbi cutijo tudi koristi, od veéje konkuren¢nosti podjetja, boljSega
delovnega okolja, ve¢jega zaupanja med vodji in zaposlenimi, do ob¢utka zadovoljstva ob
tem, ko stranki »poenostavimo zivljenje.«

4.2.2.5 Peti korak: napredek

Zadnji korak AS-modela predvideva izdelavo plana za naslednje korake uvedbe vitke
storitve. V timu za napredek smo si zamislili, da bo prvi naslednji korak Siritev vitke
storitve v vse procese RZP, nato pa sledi uvedba v celotno zavarovalnico. Pri tem bo
Siritev podprta z natan¢nim planom izvedbe izobrazevanj in prenosom dobre prakse. V
nadaljevanju zelimo dosledno uporabljati nove metode in orodja ter vkljuciti dobavitelje v
tok vrednosti. Pri tem bomo v vsakodnevno delo vgradili kazalnike uspesnosti in redno
merili doseZene rezultate in cilje. Tim o svojem delu redno poro¢a vodstvu druzbe in z
njim usklajuje nadaljnje korake.

4.3 Ugotovitve in predlogi za nadaljnje korake izvajanja vitke storitve v
zavarovalnici Adriatic Slovenica d. d.

Na podlagi analize zrelosti podjetja za uvedbo vitke storitve in zaradi zahtevnosti uvedbe
celostne filozofije smo se kljub zavedanju, da celostni pristop prinasa boljse rezultate,
odlo¢ili, da pricnemo uvajati elemente vitke storitve parcialno. V ta namen smo skrbno
izbrali metode in orodja, za katere smo presodili, da bodo v procese reSevanja zavarovalnih
primerov prinesli najvecji napredek in bodo dobra spodbuda za nadaljnje aktivnosti.

Proces reSevanja zavarovalnih primerov je v zavarovalniStvu po Porterjevi verigi vrednosti
(Porter, 1985, str. 37) eden od osnovnih procesov. Pozitivna izku$nja zavarovancev ob
reSevanju Skode pomembno vpliva na zadovoljstvo strank, proces ima neposreden vpliv na
Skodni rezultat in po svojem obsegu predstavlja stroSkovno najvecji proces. Zato je uvedba
elementov vitke storitve v ta proces predstavljala dobro izhodi$¢e za nadaljnja odlo¢anja o
uvedbi projekta na ravni celotne druzbe. Namen je bil razviti potrebna teoreticna in
prakti¢na znanja za Siritev dobre prakse na druge procese v druzbi.

Izkusnje z uvedbo vitke storitve v izbrani proces RZP lahko strnemo v nekaj klju¢nih
ugotovitev. Pri tem sem izpostavil klju¢ne znacilnosti, na katere moramo biti ob uvajanju
pozorni, ¢e zelimo delati v skladu z vitko filozofijo, torej na dolgi rok:
e vsi elementi vitke storitve so soodvisni. Tako storitvene kot podporne funkcije so
povezane s taktom, kar pomeni, da vse funkcije sluzijo stranki. Ker v vitkem okolju
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zaposleni delajo v ciklu blizu takta stranke, potrebujejo zanesljiv podporni sistem.
Zanesljiv podporni sistem pa v nasem primeru pomeni, da imajo poleg referentov in
cenilcev dolo¢eno standardno delu tudi vodje in podporne sluzbe. Dobro definirano
standardno delo nam prinasa tri pomembne koristi: hiter odziv na probleme, dnevni
pregled nad klju¢nimi dejavniki in podlago za nenehne izboljSave;

e rezultat ustvarjanja vitkega toka vrednosti je storitev, ki sluzi stranki. Stranka dobi
dobavo;

e zmanjsano Stevilo delavcev za enako oziroma boljSo izvedbo procesa. Ta rezultat je
dosezek vseh, ki so bili udelezeni v procesu. Da bomo lahko ohranili ta timski trud,
moramo vnaprej nacrtovati, kaj bomo z zaposlenimi, ki v procesu ne bodo vec
potrebni. Vsakomur se delo prej ali slej spremeni, zaposlitev pa mora biti varna, vse
dokler ima podjetje posel, ki jo lahko zagotavlja. V nasem primeru smo za vsakega iz
procesa »izlo¢enega« zaposlenega nasli drugo delovno mesto oziroma ustrezno resitev.
Pomembno je, da se v podjetju razume, da je namen vitke storitve izboljsati procese, ne
odpuscati zaposlene;

e dobavitelji kot partnerji. Vkljuevanje dobaviteljev partnerjev v verigo vrednosti je
velik izziv, saj vkljuCuje Se vec ljudi in procesov, razli¢nih poslovnih ciljev in kultur.
Nas cilj je ustvariti storitev po meri stranke ne glede na to, kdo opravi posamezen del.
Zato bo v nadaljevanju potrebno uvesti standardno delo vzdolz cele dobavne poti in
odstraniti vse potrate.

Klju¢en vzvod za uspeSno vzdrzevanje sprememb in uvajanje novih organizacijsko-
procesnih sprememb ter posledi¢no postopno spremembo kulture je vitko vodenje. Tako
kot ve€ina pojmov vitkosti, je tudi vitko vodenje enostavno za razumeti, vendar ga je tezko
dosledno izvajati. Mann (2005, str. 3) svetuje, da se z vsemi S§tirimi elementi vitkega
vodenja (standardno delo vodij, vizualni nadzor, dnevna odgovornost in disciplina) pri¢ne
takoj, ko se zacne proces vitke proizvodnje.

V AS vitko vodenje Se spoznavamo in potrebno bo Se veliko izobrazevanja in vztrajnosti,
da postane rutina. Pred $iritvijo koncepta vitke storitve na celotno podro¢je RZP in nato na
podjetje je smotrno v podporo vodenju izdelati in vpeljati orodja za vizualno dnevno
spremljanje rezultatov in zalog (npr. nezakljucenih zahtevkov) ter urediti informacijsko
delovno okolje s pomo¢jo metode 5S.

SKLEP

ZavarovalniStvo predstavlja del imunskega sistema gospodarstva, saj v primeru nastopa
rizi¢nih dogodkov in katastrof omogo¢i, da se poslovanje lahko v najkrajsem moznem ¢asu
ponovno vzpostavi in nadaljuje. UspeSen razvoj zavarovalne dejavnosti in njenega
ucinkovitega delovanja je tako posredno klju¢no za dolgoro¢ni razvoj druzb in njihove
ekonomije (Stivan, 2014, str. 33).
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Panoga zavarovalniStva je skozi razvojna obdobja postala kompleksna. V njenih procesih
se prepletajo Stevilni postopki, ki vkljucujejo prodajo, tehni¢na in administrativna dela ter
zunanje partnerje. TehnoloSke spremembe in hitrej$i nacin zivljenja spreminjajo tudi
zahteve zavarovancev, ki zelijo hitrejSo in kakovostnejSo storitev. Panoga deluje v izredno
konkurenc¢nem okolju, kar dodatno dviguje pomen pozitivne izkusnje stranke ob opravljeni
storitvi. StroSkovni pritisk usmerja celotno panogo k vecji u¢inkovitosti in boljsi kakovosti
storitve.

Zavarovalnice zato iS¢ejo ustrezne programe optimizacije in eden od modelov je vitka
storitev. V. AS smo prepri¢ani, da so preprosti in vitki procesi pomemben dejavnik v
stroSkovni konkurencnosti in temelj za vrhunsko kakovost storitve in dolgoro¢no ohranitev
strank. Skozi proces uvajanja vitke storitve na izbranem procesu reSevanja zavarovalnih
storitev smo se naucili, da je korak od teorije k praksi zahteven. Vitko razmisljanje v
storitvah zahteva, tudi zato, ker zaposleni verjamejo, da je njihovo delo neprimerljivo s
proizvodnjo, korenito spremembo poslovne miselnosti. Pogosto se izpostavlja intenziven
kontakt s stranko in s tem povezano variabilnost storitve, vendar poglobljen pogled pokaze,
da je velik del variabilnosti povezan z napa¢no organiziranostjo, nezvezno obdelavo
podatkov in neustreznimi procesi. Upam si trditi, da je lahko marsikatera proizvodnja celo
bolj variabilna kot storitev, saj se sreCuje s spremembami naroéil, z nekakovostnimi
vhodnimi materiali, reklamacijami s trga, okvarami in stabilnostjo proizvodnih sredstev in
mnogimi drugimi dejavniki, ki storitev ne zadevajo v taki meri.

Raziskave navajajo potencialne omejitve uvajanja vitke proizvodnje v storitve od
neustreznosti vitkih orodij, teZav videti potrate, odvisnosti od poc€utja udelezencev storitve
do premalo znanja in pomanjkanja uspeSnih zgodb. Vendar nobena raziskava ne daje
sugestije, da naj tega storitvena podjetja ne pocnejo. Ravno nasprotno, avtorji raziskav
spodbujajo nadaljnje poizkuse in to dokazuje tudi naraséajoce Stevilo storitvenih podjetij,
ki v svoje poslovanje vpeljujejo vitko filozofijo.

Obseznost in kompleksnost procesov v storitvah zahteva integracijo, komunikacijo in
sodelovanje velikega Stevila sodelujocih, ugotavljanje, kako stranka vidi proces, pa zahteva
razmiSljanje izven obstojecih okvirov. V AS je bil eden od ciljev reorganizacije preseci
delitev na oddelke in poudariti povezanost vseh procesov druzbe. Pri tem je pomembno, da
se podjetje ne osredotoci le na nizanje stroSkov, saj to le redko motivira zaposlene. Za cilj
si raje zastavimo »poenostavitev strankinega zivljenja« in »nacina dela zaposlenih,« kar
gradi obCutek zaupanja in vodi k spremembi vedenja. Osredotocenost na izkusnjo stranke
in preusmeritev vedenja zaposlenih na izboljSave te izkuSnje pa ne bo le zvisalo
produktivnosti, temvec tudi ustvarilo podlago za vecjo zvestobo stranke.

Uvajanje vitke organizacije od dale¢ zgleda enostavno, vendar je pot polna obrambnih
reakcij, potrebna je sprememba kulture vodenja in neskonéna vztrajnost vodstva. To je
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maraton, ki rodi prve rezultate Se isto leto, zahteva pa vec let, da se zares prime. UspeSna
podjetja menijo, da je vredno.
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PRILOGA 1: Vprasalnik analiza zrelosti podjetja

Tabela 1: Vprasalnik analiza zrelosti podjetja

Adriatic Slovenica - ZP samoocena pripravljenosti (za uvedbo vitke proizvodnje)

Ime Procesa

Skupni rezultat

#VREDN!

Zap. st.

Vprasanje

Odgovor,
po
moznosti
Stevilski

Rezul-
tat

1. Kljuéni kazalniki
uspesnosti

1.1. St. novih idej na
zaposlenega

1.1.1.

Stevilo novih idej zaposlenih - KAIZEN.

12. Cas refevanja
ZP

1.2.1. Koliksen je bil vas zadnji letni cilj v Planu napredka?

1.2.2. Potreben ¢as za reSevanje zavarovalnih primerov?

13. Kakovost

reSevanja ZP

1.3.1. Ocena  zadovoljsta nad RZP -
monitoring?

1.3.2. Stevilo pritozb?

1.4. Stroski

14.1. Koliksni so vasi stroski pretvorbe, izraZeni v € na en reSen primer?

1.4.2. Koliksen je bil va$ lanski letni cilj v Planu napredka?

1.43. Koliksen je bil va$ lanski rezultat ob koncu leta?

14.4. Komentar (po zelji).

1.5. Stevilo neresenih

primerov

1.5.1. Koliksen je bil va$ lanski letni cilj v Planu napredka ?

15.2. Koliksen je bil vas lanski rezultat ob koncu leta?

1.6. Ocena uspesnosti
kljuénih kazalnikov.

Kako uspesni ste bili glede na lanske
cilie Plana napredka pri kljucnih
kazalnikih glede inovativnosti
zaposlenih, Casa reSevanja, kakovosti
reSevanja, stroskov, Stevilo nereSenih
primerov?

5 — Stabilni proces: cilji dosezeni pri
kazalnikih
3 — Cilji dosezeni pri vsaj treh od petih

vseh kljucnih
kljucnih kazalnikov
1 — Najmanj stabilen proces: cilj ni bil
dosezen pri nobenem kazalniku

2. Meritev uspesnosti | Ali merite uspe$nost procesov letno, mesecno,tedensko, na dan, na uro?
procesov Da ali Ne
2.1 Ce da, s kaksno pogostostjo?
Letno/Mese¢no/Tedensko/Dnevno/Drug
0 (pojasnite)
2.2. Kako to¢ni so vasi podatki ? 5 - Toénost nad 98%
4 - Tocnost nad 95%
3 - Tocnost nad 92%
2 - Tocnost nad 88%
1 — Tocnost pod 88% ali ne merimo

3. Opisite svojo bazo
dobaviteljev

3.1 Kolik$na je vasa letna poraba za vhodni material in surovine v €?

3.2. Koliko imate vseh dobaviteljev (pogodbenikov)?

3.3 Koliko dobaviteljev tvori 80% vasih stroskov za vhodni material in surovine?
34.1. Ce ne, prosimo, pojasnite.

3.4. Ali so sedanji dobavitelji sposobni podpirati tok in vlek?

se nadaljuje




Tabela 1: Vprasalnik analiza zrelosti podjetja (nad.)

Adriatic Slovenica - ZP samoocena pripravljenosti (za uvedbo vitke proizvodnje)

Ime Procesa

Skupni rezultat #VREDN!
Zap. st. Vprasanje Odgovor, Rezul-
po tat
moZznosti
Stevilski
3.5. Ali imate kritine dobavitelje, ki so klju¢ni za doloCene storitve in s tem
predstavljajo tveganje za vase poslovanje?
35.1. Ce da, prosimo, pojasnite.
3.6. Ali dobavitelji povzroCajo nestabilnost in velike tezave z uspeSnostjo vaSega
podjetja?
Opomba: Velike tezave z uspes$nostjo lahko vkljucujejo med drugim naslednje:
* Vasi dobavitelji niso dovolj prilagodljivi, da bi vam omogocali zadovoljevati
potrebe kupcev.
* Vasi dobavitelji imajo zelo slabe rezultate glede kakovosti in zanesljivosti dobav.
» Nenehno zagotavljate znatno pomoc¢ dobaviteljem za ublazitev njihovih in vasih
teZav.
3.6.1. Ce je rezultat 1, ali 3, prosimo, pojasnite. | 5 — Velika stabilnost: prednost za
uspesnost podjetja
3 — Zmemna stabilnost: obcasni vplivi
na uspesnost podjetja
1 — Velika nestabilnost: bistven vpliv
na sposobnost podjetja doseci svoje
cilje
4. Zanesljivost
dobaviteljev
4.1. St. pritozb zavarovancev?
4.2. Ocenite vpliv zanesljivosti dobav vasih dobaviteljev na vaso sposobnost doseganja
svojih ciljev.
4.21. Ce je rezultat 1, 2 ali 3, prosimo, | 5 — Minimalni neugodni vplivi:
pojasnite. prednost za  uspeSnost  podjetja
3 — Obcasni vplivi na uspes$nost
podjetja.
1 - Sedanja zanesljivost dobav

dobaviteljev ima velik negativen vpliv
na doseganije ciljev podjetja.

5. Izkoristek opreme

5.1

Neplanirani zastoji v procesu?

5.2. Omejitve pri  fleksibilnosti uvajanja
sprememb?
5.3. Omejitev pri realizaciji plana?
Ce je rezultat 1 ali 3 prosimo, pojasnite. 5 — Minimalni neugodni vplivi:
prednost za  uspeSnost  podjetja
3 — Obcasni vplivi na uspes$nost
podjetja.
1 - Sedanja zanesljivost dobav
dobaviteljev ima velik negativen vpliv
na doseganje ciljev podjetja.
6. Udinkovitost
zaposlenih
6.1. Ali  ocenjujemo  uéinkovitost  zaposlenih v primerjavi s  trgom?
Kako ocenjujemo ucinkovitost dela zaposlenih?
Koliko nadurnega dela je potrebno za realizacijo plana?
6.2. Ce je rezultat 1, ali 3, prosimo, pojasnite?
7.Podpora Ali imate potrebno podporo in pomo¢ podpornih sluzb?

podpornih sluzb

se nadaljuje




Tabela 1: Vprasalnik analiza zrelosti podjetja (nad.)

Adriatic Slovenica - ZP samoocena pripravljenosti (za uvedbo vitke proizvodnje)
Ime Procesa
Skupni rezultat #VREDN!
Zap. st. Vprasanje Odgovor, Rezul-
po tat
moznosti
Stevilski
7.1 Ce je rezultat 1, 2 ali 3, prosimo, | 5 — Popolna podpora vseh podpornih
pojasnite in navedite, kje vidite | funkcij, v celoti usklajena za doseganje
najpomembnejse vrzeli. ciljev podjetja
3 — Nezadostna podpora ene podporne
funkcije za doseganje ciljev podjetja
1 — Nezadostna podpora ve¢ kot ene
podporne funkcije za doseganje ciljev
podjetja
8. Tekode aktivnosti Koliko aktivnosti v zvezi z raznimi | 5 — Nobene ali zelo malo aktivnosti,
spremembami se trenutno odvija v vaSem | nacrtovanih za tekoce leto
podjetju? 3 — Nekatere aktivnosti, bodisi
sistemske ali  organizacijske, so
nacrtovane za tekoce leto
1 — Stevilne aktivnosti potekajo ali so
nacrtovane za tekoce leto oz. sistemske
in organizacijske spremembe zahtevajo
veliko in podrobno pozornost vodstva
na vseh ravneh organizacije
8.1. Ali uvajate nove informacijske programe v tekocem letu?
8.2. Ce ne, kdaj naértujete uvedbo?
8.3. Ali ste vkljuceni v velik transfer (vkljuéno z integracijo nova podjetja v sistem)
produktov ali procesov k vam ali od vas?
8.3.1. Ce da, prosimo, pojasnite.
8.4. Ali ste pred kratkim izvedli ali pa nacrtujete vecje organizacijske spremembe?
8.4.1. Ce da, opisite te spremembe
8.5. Ali vam v naslednjih 12 mesecih pote¢e kolektivna pogodba oz. ali pricakujete
pomembna pogajanja v tem obdobju?
8.6. Ali trenutno uvajate pomembne nove produkte v podjetju?
8.6.1. Ce da, ali pri tem sledite predpisanemu veéfaznemu postopku?
8.7. Ali trenutno potekajo kakrsnekoli pomembne aktivnosti, povezane s spremembami v
vasem procesu?
8.7.1. Ce da, prosimo, opisite jih.
9. Organizacija Koliko vodstvenih mest je v vasem procesu, zacensi z najnizjo ravnijo in vse do
vkljuéno izvr$nega direktorja?
9.1 Koliko od nastetih delovnih mest je nezasedenih?
9.1.1. Koliko drugi delovnih mest, ki zahtevajo neposredno porocanje izvrSnemu
direktorju, je nezasedenih?
9.2. Ocenite vpliv tevilnih ali klju¢nih nezasedenih delovnih mest na va$o sposobnost
doseganja ciljev.
9.3. Ce je rezultat 1, 2 ali 3, prosimo, | 5 — Vsa kljuéna vodstvena delovna
pojasnite. mesta S0 trenutno zasedena
3 — Posamezna klju¢na delovna mesta
S0 nezasedena in imajo nekaj vpliva na
doseganje ciljev
1 — Stevilna kljuéna delovna mesta so
nezasedena, kar mocno vpliva na
doseganije ciljev
10. Zaposleni Kako ocenjujete stabilnost zaposlenih?

se nadaljuje




Tabela 1: Vprasalnik analiza zrelosti podjetja (nad.)

Adriatic Slovenica - ZP samoocena pripravljenosti (za uvedbo vitke proizvodnje)

Ime Procesa

Skupni rezultat #VREDN!

Zap. st.

Vprasanje

Odgovor,
po
moznosti
Stevilski

Rezul-
tat

10.1.

Ce je rezultat 1, 2 ali 3, prosimo, | 5— Fluktuacija in ob&asna odsotnost sta
pojasnite vsaj na ravni povprecja v branzi,
najemna delovna sila je stabilna in
noben od teh dejavnikov nima
neugodnega vpliva na uspeSnost
3 — Fluktuacija, obCasna odsotnost in
fluktuacija najemne delovne sile
obcasno neugodno  vplivajo na
uspesnost

1 — Fluktuacija in/ali ob&asna odsotnost
sta previsoki ali potreba po najemni
delovni sili mo¢no niha, zaradi Cesar je
tezko dosegati cilje

11. Znaje o vitki

Koliko zaposlenih v vasem podjetju je bodisi zakljuilo zunanja usposabljanja o

proizvodnji vitki proizvodnii ali 6 Sigma ali oboje? (Ce nih&e, vpisite 0)

11.1. Vitka proizvodnja

11.2. 6 Sigma Black Belt

11.3. 6 Sigma Gren Belt |

11.4. Kako ocenjujete svojo sposobnost zagotoviti namenske vire s strani sluzbe za stalne
izboljsave za podporo celotni uvedbi vitke proizvodnje v ZP?

11.5. Ce je rezultat 1, 2 ali 3, prosimo, | 5 — Primerni, zadostni in sposobni viri

pojasnite. za podporo uvedbe VP
3 — Nekaj virov je na voljo, vendar
bomo potrebovali zunanjo pomoc¢
1 — Brez zunanje pomoci ni sposobnih
in namenskih virov za podporo uvedbe
VP

Barvni oznaki

Odgovori, ki opisujejo pripravljenost na doloéenem podrogju: ¢im veé uporabljajte
Stevilke

Odgovori, ki tvorijo rezultat za pripravljenost na dolo¢enem podro¢ju: naj temeljijo
na predhodno definiranem ozadju




