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UvoD

Sodoben poslovni svet je postal svet, v katerendayta dinamiéni procesi globalizacije in
liberalizacije - svet nenehnih sprememb. V takSmgslovnem okolju uspevajo ofenzivno in
proaktivno usmerjena podjetja, ki znajo ustvarjakSne konkureime prednosti, ki pritegnejo
kupce, in to ne le na nacionalnem, tethgéobalnem trgu (Makovec Breéit, Lisjak, Fajfar &
Ekar, 2006, str. 9).

Podjetja za doseganje konkutam prednosti spreminjajo svojo poslovno vizijoastgijo in
poslovni model. Dolgajo nove strateske cilje, ki se jih morajo zavedatpo svojih mdéeh
uresnéevati vsi zaposleni v podjetju. V uspeSnem podjetpl zavedajo, da se zaradi
spreminjanja poslovne vizije, ciljev in strategieorajo spremeniti oziroma prilagoditi tudi
poslovni procesi. Z dginkovitimi in uspesnimi poslovnimi procesi podjeti@zje sledi trznim
spremembam in se bori proti novim konkurentom.

Spreminjanje poslovnih procesov najkeat ni enostavno. Na kompleksnost spreminjanja med
drugim vplivajo obseg in radikalnost zahtevane sm@m®be, velikost podjetja, organizacijska
struktura in kultura, stopnja internacionaliza@jganizacije in izbor informacijske tehnologije,

s katero podjetje ob@jno podpre spremembo.

Poslovni procesi v podjetjih so v &iri primerov nepregledni in neprilagodljivi; obremejoci
so v poslovnem in informacijskem pogledu. Ker pajekskozi razkine organizacijske enote
oziroma funkcionalne celote, so obremenjeni z vsgrablemi, ki se po tradiciji pojavljajo ob
prehodu iz ene organizacijske enote v drugo. V S@m se pomanjkljivosti kazejo kot
neenotnost pri izvajanju, kot nepoznavanje celanpgcesa s strani sodeléijp, podvajanje
dela, relativno dolgicasi za podpise, odobritve, posto ter podobno (Kidyalakl, Indihar
Stemberger & Groznik, 2004, str. 56). Kljub temadpio znanim pomanjkljivostim pa bi tezko
nasli dve podjetji, ki imata povsem enake problem&vojih poslovnih procesih. Zato tudi ni
enovite poti k razreSitvi teh problemov, temtiveora vsako podjetje izbrati svoj pristop.

V sploSnem lahko t&mo, da so posamezni problemi znotraj procesawuiegljizboljSanjem
obstoj€ega poslovnega procesa, drugi terjajo radik@iemovo poslovnega procesa, tretji celo
uvedbo novegaposlovnega procesa. Razlika med prvim in drugimt@oom je v tem, da prvi
reSuje problem (takini pristop), drugi pa se mu z redefinicijo procezagne (strateski pristop)
(Bosilj Vuksi¢, Hernaus & Kovai¢, 2008, str. 93).

IzboljSava, prenova ali uvedba novega poslovnegegsa v podjetju je danes wug primerov
podprta z informacijsko tehnologijo, ki ima pri tggomembno vlogo. Omoga avtomatizacijo,
zdruzuje in povezuje poslovanje na &izo razlenih lokacijah, omogéa fleksibilnost poslovanja
ter skrajSatas, potreben za dostavo izdelkov. S pgmonformacijske tehnologije imamo na
voljo hitro in elektronsko izmenjavo dokumentovtransakcij med dobavitelji, proizvajalci ter
kupci. Je temelj za gradnjo in delovanje novih pesih modelov, npr. e-poslovanja. Z njeno



pomajo ucinkovito skrajSamocas cikla procesa, possgjemo viogo in mo sodeluj@im v
procesu, poudarjamo usmerjenost h kupcu itd. (TyrbLean & Wetherbe, 2002, str.18).

Eden od kljgnih poslovnih procesov v podjetju je prodajni pmc®rek slednjega podjetje
prodaja svoje izdelke in storitve in s tem ustvagjavni vir prihodkov, ki mu omodg@jo
prezivetje, rast in seveda — dédk. Podjetja, ki imajo prodajni proces jasno deéinj W&inkovit,
fleksibilen, povezan z drugimi procesi v podjetjwisklajen s strateskimi cilji, ga obvladujejo in
spremljajo, so na dobri poti k procesni zrelostvé&Zini primerov imajo takSna podijetja prodajni
proces ustrezno dokumentiran in informatiziran. ebgjdci v procesu gledajo na proces celovito,
ga poznajo in se zavedajo svoje vioge in vplivgeym

V poslovnem okolju najdemo veliko zglednih primerpvenove ali izboljSanja prodajnih
procesov. Dellov uspeh temelji na direktnem proeiajnmodelu, s katerim je na podlagi
moznosti, ki jih ponuja internet, kupcem omoijoda sami sestavijo svojdanalnik in ga dobijo
na dom (Kovai¢ & Bosilj VuksSi¢, 2005, str. 26). Slovensko podjetje Pekarnajdke
informatizira svoj prodajni proces na terenu s $maotehnologijo. Z dlatnikom, ¢italnikom
¢rtne kode in fiksnim tiskalnikom so opremili vozil&i dostavlja blago svojim pogodbenim
partnerjem. Z brezZnim prenosom podatkov, ki so jih doslej obdelova&@éno, si obetajo
poenostavitev prodaje in precejSen prihrateda (Finance.si, 2009).

Podjetje JUB, ki je predmet problematike magistgskelela, je v zadnjem desetletju izredno
zrastlo in je izrazito izvozno naravnano. Nekddakalni proizvajalec barv in ometov se je
razSiril na trge srednje, jugovzhodne Evrope inkBah. Odpiranje odvisnih podjetij v tujini v
obliki proizvodnega obrata, predstavniStev in dedloprodajno-skladiéih centrov ga uvea
med srednje velika mednarodna podjetja. Prodajocgs v podjetju lahko oztiano kot
centraliziran. Z rastjo se je malo spreminjal. Ca&ligiranost se kaze v tem, da posamezne
aktivnosti prodajnega procesa (sprejem in obdelagexil, odprema blaga, nadzor nad
zalogami, planiranje prodaje za celotno skupinanfaanje prodajnih cen, pospeSevanje prodaje
idr.) potekajo le iz glavne lokacije podjetja. Pagd poslovni proces podjetja ni dokumentiran,
vsaj ne v obliki modela. Ocenjevanje procesa inag@nje ustreznosti je zato otezeno.

Pred dvema letoma se je vodstvo éidtnza reorganizacijo. Ustanovilo je holdinsko dvoz s
katero je na novo opredelilo potek, viogo in odgowsti sodelujgih v prodajnem procesu.
Prodajni proces se je zaradi reorganiziranja deakzital. Prej omenjene aktivhosti v
prodajnem procesu bi morale opraviti predvsem riyugbe doma in v tujini. Pojavila se je zelja
po e-poslovanju s klftnimi kupci. Vse nasteto pa terja spremembo prodgpeocesa.

Namen magistrskega dela je raziskati in predstaatiobne pristope k izboljSavi ali prenovi
poslovnih procesov in njihovi informatizaciji teapodlagi teh spoznanj pomagati podjetju JUB

izboljSati oziroma prenoviti obstajieprodajni proces.

Cilji magistrske naloge so:



e s primerno tehniko modeliranja poslovnih proceszdelati model obstojega prodajnega
procesa skupine JUB ter ga opisati;

 na podlagi izdelanega modela prodajnega proces#ovigopomanijkljivosti in slabosti
procesa,;

» predlagati in izdelati model novega prodajnega @sac ki bo odpravil ugotovljene
pomanijkljivosti in slabosti v obstajem procesu;

e pripraviti predlog in n&t informatizacije prenovljenega prodajnega progesa

* oceniti ¥inke prenove prodajnega procesa.

K nalogi bomo pristopili prek préevanja literature s podifa prenove in informatizacije
poslovnih procesov, &mer bomo pridobili teoretna in praktna izhodiga za izbiro ustrezne
tehnike modeliranja poslovnih procesov. Nalogo adgita teoretini in prakteni del. V
teorettnem delu bomo povzeli ugotovitve dodita in tujih avtorjev, ki se ukvarjajo s
problematiko delovanja podjetja v mednarodnem okalj prenovo poslovnih procesov. S
predstavitvijo modeliranja in simuliranja posloviplocesov se teorétii del korta.

Praktni del naloge z&enjamo s predstavitvijo podjetja, ki spreminja @jod proces. Raziskali
bomo vzroke za spremembo prodajnega procesa irstpreld princip delovanja obstajega
prodajnega procesa. Ugotoviti zelimo,em se kaze centraliziranost procesa. Z izbranim
orodjem bomo izdelali model obstdgga prodajnega procesa, ga knt obravnavali in
ugotovili uporabnost in informatiziranost prodajaegrocesa v razmerah reorganiziranega
podjetja. Na podlagi ugotovljenih pomanjkljivosbsioj&ega prodajnega procesa bomo izdelali
predlog novega, decentraliziranega prodajnega peockdelali bomo model, ga opisali in
predvideli njegovo obnaSanje in ustreznost v noa#merah poslovanja. Prakti del se kota s
predlogom za informatizacijo novega procesa, fgeanjem moznosti uvedbe ter ocenjevanjem
ucinkov prenove procesa.

1 PODJETJAV MEDNARODNEM OKOLJU

Za dolgor@no rast in stabilnost podjetja je omejenost nallokag, Se posebefe je ta majhen,
kot npr. slovenski, prevelika ovira. Z vstopanjermgdnarodno okolje pa si podjetje ob ustrezno
postavljenih ciljih in strategiji lahko zagotovidtveno véje moznosti za nadaljnjo uspesno rast.
Vendar pa se skupaj s priloznostmi, ki jih ponupglpvanje zunaj matnih meja, odpirajo tudi
tveganja in problemi, ki se jih je treba zavedatjiih reSevati. Poslovanje na trgih zunaj i
drzave je podvrzeno dru@yda zakonodaji, politnim in ekonomskim razmeram, kulturnim
posebnostim trga in jezikovnim oviram. Da bi pogietudi v mednarodnem okolju dobro
poslovalo, se mora organizacijsko prilagoditi siijia Pravilno mora oblikovati kljgne
poslovne procese, ki morajo po eni strani zdruiesgscifike trgov v celoto, po drugi strani pa
jih razlacevati za doseganje lokalnih optimalnih rezultatov.



1.1 Poslovni procesi v mednarodnih podjetjin

Podjetje, ki opravlja operacije za doseganje lastnteresov in ciljev v we drzavah, posluje
mednarodno, zato ga imenujemo mednarodno podjBitvena razlika med doniian in
mednarodnim poslovanjem je, da se pri mednarodnansdkcije in procesi odvijajo prek meja
maticne drzave. To pomeni, da mednarodno poslovanjeagainnovo, drugao okolje
poslovanja z vidika ekonomskih, potiih, kulturoloskih, tehnoloskih in okoljskih z&mosti.
Ker so trgi in drzave glede na prej omenjene vidiked seboj razni, je mednarodno
poslovanje kompleksno, raznoliko in dingmo. Za mednarodno poslovanje je &hveo tudi, da
se pod vplivom sprememb na posameznih trgih, dizaemehno spreminja (Makovec Bégn
et al., 2006, str. 11-13).

Podjetja se za internacionalizacijo, ki séreas Siritvijo proizvodnje, raziskav, razvoja, pagel
in drugih procesov na mednarodne trge, &alaz razlénih motivov in na raztine n&ine
(Hollensen, 1998, str. 35-36). S pojavom in Sija\globalizacije ter ukinjanjem trznih preprek
se je veliko podjetij od@lo za odprtje novih &erinskih podjetij zunaj matnih meja, za
zdruzitve s tujimi podjetji oziroma za nakupe pdigljea tujih trgih. Za vzpostavitev uspesnih in
ucinkovitih poslovnih procesov je verjetno najlazjat pdprtje kerinskega podijetja na enem ali
vec tujih trgih. V tem primeru podjetje v novonastgbadjetja obiajno preslika potrebne
poslovne procese iz matiega podijetja ter poskrbi za integracijo procesavavni podjetja kot
celote. Pri tem se ne stge z odporom do sprememb poslovnih procesovijlsdgje uvaja. Tudi
uvajanje standardov poslovanja, pravil, postopkokulture je enostavnejSe.

Pri zdruzitvah in prevzemih pogosto nastopijo tezpn obvladovanju poslovnih procesov, saj je
le malo verjetno, da imata dve podjetji enake posoprocese. Poleg tega imata rami pravila
poslovanja, drugae pristope k reSevanju problemov in tudi diingaizrazoslovje. Programska
oprema v enem in drugem podjetju je med seboj goguazdruzljiva, kar zahteva veliko truda
Ze za preprosto izmenjavo podatkov in informacgeWhavedeno vodi k obveznemu prilagajanju
in spreminjanju poslovnih procesov v tako nastafibdnarodnih podjetjih. Tezka, a pogosto
edina izvedljiva pot do konsolidiranja poslovnilopesov je uvedba novih, vmesnih procesov, ki
poskrbijo za zdruzitev sicer nezdruzljivih in satofisih procesov.

Podjetja poslujejaedalje bolj mednarodno. Razvijajo, nabavljajo, pvajajo in prodajajo na
ve¢ lokacijah po svetu. Njihovi procesi so zato korkgla in raznoliki. Koordiniranje
informacijskih tokov v takih globalnih procesih pelik izziv. Definiranje in sprejemanje
standardov na podéu mednarodnih poslovnih procesov je zato vedngibt#nzivno (Harmon,
2003a, str. 34-35).

Prav pomanjkanje standardov na mednarodni ravnzugge integracijo in vzpostavljanje
poslovnih procesov med podjetji in znotraj njihdigdja, ki imajo svoje podruznice na r&rniih
trgih, so zato prisillena oblikovati poslovne preee ki povezujejo matno podjetje in
podruznice skorajda za vsako podruznico posebdpgPdragega oblikovanja procesov je
rezultat lahko mnozica razhih poslovnih procesov, ki brez vzpostavljenega agamenta teh
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procesov vodi k nejasnosti in nerazumljivosti teoslpdiéno nekakovostnim, odéaim
aktivnostim v procesih.

Globalno poslovanije bi bilo lazje in cenejge,bi bili na globalni ravni vzpostavljeni enoten in
standarden sistem gllnega prometa, enotni danovodski standardi, enotni in standardizirani
dokumenti, kot so nadido, dobavnica, réun, enotni carinski postopki. Za standardizacijo
taksSnih sistemov informacijska tehnologija ze dgmasuja ustrezne tehnoloske reSitve. Potrebna
sta le zdravo razmiSljanje in pogum, da se takibjghtov standardizacije lotimo in jih tudi
udejanjimo.

1.2 Pomen informacijske tehnologije v mednarodnih podjgih

Tezko si je predstavljati, da podjetje, ki poslojednarodno, ne uporablja vsaj nekaterih orodij,
storitev in instrumentov sodobne informacijske tbgije. Ta se je v zadnjih treh desetletjih
zelo razvila in razSirila. Dogaja se celo, da posame tehnoloSke reSitve obstajajo, vendar se jih
podjetja ne zavedajo in ne razumejo, da bi jih ¢akkljucevala v svoje poslovne procese.
Najpogosteje uporabljen instrument informacijskentdogije, ki so ga podjetja znala izkoristiti
za delovanje na mednarodni ravni, je internet.

Internet kot demokraten instrument ne dela razlik med velikimi in majhpitradicionalnimi in
novimi udeleZzenci v mednarodnem poslovanju. Dodapuarbuja prehod od izvoznih k razvitim
nainom ter oblikam mednarodnega poslovanja in s tgoreka evolucijskemu modelu
postopnega prehoda s preprostin na zapletene opbkéovanja prek dinkov pridobivanja
izkuSenj in @enja. Z internetom imajo nova in manjSa podjetjakepravne moznosti vstopanja
na mednarodne trge. Z njegovo pajoozmanjsujejo ovire, s katerimi se &g mednarodno
poslovanje, in to na psiholoSkem, organizacijskeperativnem in izdého-trznem podrgu
(Hrastelj, 2001, str. 240-242).

Za mednarodna podjetja je informatizacija poslovpibcesov izrednega pomena. Brez nje je
podjetje nekonkuremo in posledino obsojeno na Zivotarjenje ali g@&sno umiranje. Orodja
informacijske tehnologije, kot so navidezna omrg¥ge podruznice podijetja navidezno zlijejo v
eno samo in omoggo enostaven informacijski pretok. Geografska dgd@st med
podruznicami in matnim podjetjem je tako manj pomembna.

Elektronska poSta, elektronsko n&nje ter izmenjava dokumentov v prodajnih procesih
bistveno pohitrijo in izboljSajo aktivnosti. Omafimo lahko sproten vpogled v zalogo izdelkov
po vseh podruznicah mednarodnega podjetja in sdgja n&rtovanje zalog, hitrejSe dobavne
roke itn. Logisténi proces lahko izboljSamo z uporabo tehnologijee kode, RFID oddajnikov
in sprejemnikov in posletiho omogdamo sledljivost izdelkov, ki jih dobavljamo kupceiw.
nabavnih procesih se z uporabo informacijske tedgi@ priblizamo dobaviteljem, omogmo
krajSe dobavne roke surovin in materialov za sizgjelke ter zmanjSamo zalogo.



Uporaba informacijske tehnologije v poslovnih pmibenam omogé zajem, obdelavo in
analizo razknih podatkov, ki jih v sistemih potanja in kontrolinga uporabimo za operativno,
takticno in strateSko odt@nje. Z orodji informacijske tehnologije podjetjai lazje nértujejo,
razumejo in preverjajo svoje mednarodno razprSeaslopne procese in jih zato lazje
spreminjajo in prilagajajo spremembam, ki so v naddnem okolju skoraj stalnica.

2 MANAGEMENT POSLOVNIH PROCESOV

Na svojem delovnem mestu smo vsak dan del velikgkmezrtih, a vedno prisotnih vzdolznih
delovnih tokov - procesov, ki prehajajo skozi etiova¢ funkcijskih enot klasine hierarhine
organizacije. Danes so podjetja &ewa z ostro konkurenco in primorana stremeti knogaciji
svojega poslovanja. Management poslovnih procesovolpsezen sistemati pristop k
razumevanju, analiziranju, vzdrzevanju ter nenehné&holjSevanju poslovnih procesaosigar
pobudnik je praviloma vrhovni menedzment (AbdullRMudimigh, 2007, str. 869). Podjetja
se ga posluzujejo za doseganje (Kettinger, Tengu&das1997, str. 56Jim boljSih rezultatov
procesov v smisldim manjSih stroSkowim vecje kakovosti, zadovoljstva strank in deiaijev.

2.1 Opredelitev in znafilnosti poslovnih procesov

Zgodovinsko gledano se je z opisovanjem procesay pnemi zael ukvarjati Adam Smith, ki
je v svojem poskusu leta 1776 razdelal in opisatquek izdelave bucik v tovarni. Za razliko od
tedanjega razmisljanja in prakse, ki je temeljigaracni proizvodnji in na tem, da celotno delo
opravi enclovek, je Smith ugotovil, da lahko z delitvijo delastveno povéamo w&inke. V
svojem poskusu je predlagal in uvedel razdelitela dezdelave bucike) na wepreprostih
opravil, ki so jih opravljali specializirani delaycda bi na koncu opravili zahtevano delo.
Rezultat poskusa je pokazal, da se je produktiveastdi uvedbe delitve dela pdada kar 240-
krat. Smith se je v svojem poskusu omejil le na 'emécijsko enoto, in Se to le na aktivnosti, ki
nastopajo v procesu izdelave. Danes je obravnaveepov precej SirSa in vkfuje njihovo
celovito vpetost v poslovne funkcije in prepletargeocesov med poslovnimi funkcijami;
govorimo o poslovnih procesih (Business proces&idia, 2009).

Davenport (1993, str. 5) v svojo definicijo poslega procesa vkljiwje elemente strukture,
osredotdenost na nan izvajanja, merjenje, lastnistvo in kupca. Progestrukturirana, merljiva
mnozica aktivnosti, katerih posledica je izdelavbotenega izdelka za dalenega kupca ali trg.

Pri tem je moen poudarek na terkako se delo opravi znotraj podjetja ine, kaj se opravlja.
Proces kot razvrstitev delovnih aktivnosti pg&sa in prostora, z znanim¢edkom in koncem,
tocno dola@enimi in znanimi vhodi ter izhodi poimenw&ruktura za delovanje (angl.structure

for action). Ugotavlja, da je prav strukturiranje kiju element procesa za delovanje v smeri
izboljSav procesa. Brez soglasja graditeljev inleEncev procesa o tem, kako se in kako naj se
delo opravlja, je zelo malo moznosti za sistedmatizboljSanje procesa.

Hammer in Champy (1993, str. 35) pa imata v primerg Davenportom bolj poudarjeno
transformacijsko vlogo v definiciji procesa. Prayitla je poslovni proces zbirka aktivnosti, ki
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prek podanih vhodov izdelajo rezultat — izhod, porben in z doléeno vrednostjo za kupca. V
definiciji se ne osredotata na strukturiranost, procesnéesek, konec ali vrstni red.

Harrington (1991, str. 9) navaja, da je proces alhavec aktivnosti, ki vhodnemu elementu

dodajo vrednost in zagotavljajo izhodni elemento8®hemu notranjemu ali zunanjemu
naraniku. Poslovni proces sestavlja skupina ¢ogi povezanih opravil, ki uporabljajo in

porabljajo organizacijske resurse za zagotavljargeultatov, pomembnih za doseganje
organizacijskih ciljev. S tem Harrington poudarjangen poslovnih procesov za doseganje
organizacijskih ciljev. Poslovni procesi morajoi lbétki, da so njihovi rezultati usklajeni s cilki

si jih podjetje zastavilo za svoje uspesnodmkovito delovanje.

Rummler in Brache (1995, str. 44-46) opredeljujgbalovni proces kot zaporedje korakov, ki
proizvajajo izdelek ali storitev. \éga procesov prehaja prek ra&zih funkcijskih enot znotraj
podjetja, nekateri pa so v celoti prisotni le v gmkcijski enoti. Glavni poslovni procesi so tjsti
ki proizvajajo izdelke ali storitve za zunanjegarataika. Podporni poslovni procesi so
zunanjemu nakmiku nevidni, a so zelo pomembni z&énkovito upravljanje poslovanja.

Glede na navedene opredelitve lahk@ereo, da je poslovni proces omejeno in &om
zaporedje manjSih opravil, v okviru katerih se it@$anizacijske vire z namenom, da se doseze
rezultat, pomemben za podjetje.

Glede na navedene opredelitve poslovnih procesbkolaugotovimo naslednje z&ilnosti
poslovnih procesov (Business process, Wikipedi@920

e dolo¢ljivost: vsak poslovni proces mora imeti jasno @file zacetek, konec, vhode in
izhode;

e urejenost: poslovni proces morajo sestavljati aktivnosti, da urejene glede na njihov
poloZaj v¢éasu in prostoru;

» obstoj naroénika: za procesni izhod mora vedno obstajati tiaito— notraniji ali zunaniji;

e dodana vrednost po zakljiku procesa moramo imeti dodano vrednost glede ozekl na
vhodu;

* vklju ¢enost oziroma vtkanost: poslovni proces sam zase ne obstaja, biti moranvik
organizacijsko strukturo podjetja;

« medfunkcijska prepletenost: poslovni proces navadno prehaja preko ene alfwekcijskih
enot.

Kov&i¢ in Bosilj Vuksi (2005, str. 29-30) opredeljujeta poslovni procesrked seboj logno
povezane izvajalske postopke in aktivnosti, katerid je na&rtovan izdelek ali storitev in
navajata Se druge zfibosti poslovnih procesov:

» proces mora imetastnika, ki skrbi, da proces poteka hemoteno;
* proces moramobvladovati, tudi ¢e postan@eskladen
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* proces mora bitmerljiv, da lahko ugotovimodinkovitost procesa,
» potrebno jestalno izboljSevanjeprocesa.

V sodobnih podjetjih poslovni procesi nastopajo prehajajo med razinimi funkcijskimi
enotami. Ta znalnost poslovnih procesov povam teZzave pri obvladovanju in izvajanju
procesov na prehodih iz posamezne poslovne funkaijeugo. Ker je v&na podjetij Se vedno
funkcijsko organiziranih, je poslovanje podjetjdjlusmerjeno v izvajanje poslovnih funkcij kot
pa Vv izvajanje procesov.

Kov&ii¢ in Bosilj Vuksi (2005, str. 34) menita, da je treba ptedeadicionalno, v izvajanje
poslovnih funkcij usmerjeno ter z zasebnimi &kiti obremenjeno miselnost o poslovanju
podjetja. Pravita, da procesi potekajo prek furgkdij silosov, v katerih se &anjajo in
koncujejo poslovne aktivnosti. Za uspesSno izvajanje ajmrbiti ¢im bolj neobremenjeni s
prehodi (ki jih nekateri imenujejo tudi plotovi), katerimi so posamezne funkcijske enote in
posamezniki v njih omejeni.

Evolutivni razvoj organizacijskih struktur uvajapodjetje sobivanje razinih pojavnih oblik
organizacijske strukture. V posameznem podjetjlkdabb osnovni organizacijski strukturi
obstajajo Se druge oblike organizacijskih struktkir,poskuSajo dvigniti raven ¢inkovitosti
delovanja osnovne organizacijske strukture. Solpgvaazlicnih organizacijskih struktur, npr.
procesna organiziranost, postaja temeljna&iimast sodobnih podjetij (Medlj 2001, str. 5).

2.2 Procesna organiziranost v podjetju

Spreminjanje organizacije podjetja je zahtevna gmldi bi se ga morala podjetja lotiti po
temeljitem premisleku in z natamm nartom. Pri tem se je treba zavedati, da so bistakega
podjetja ljudje, njihove navade in zmozZnosti. Pasgg v utéeno organiziranost vselej vzbudi
doloten odpor, ki ga je treba prégeda bi bila sprememba uspesna.

Zavedanje o poslovnih procesih je Kijw za danasnje menedzerje. Nekateri so pri tenmsaogpe
zato o svojem podijetju razmisljajo le procesno.ddrgo uvedli procesno organiziranost le za
nekatere dele podijetja in jiaka Se veliko dela na poti k popolni procesni ddeiji. Pri tem se
zaradi tradicionalne organiziranosti v funkcijske addetne enote skaijejo z odporom do
procesno orientiranega pristopa k organiziranjurifirtan, 2003b, str. 2-4).

Medtem ko so pri funkcijski organiziranosti pomerabrertikalne povezavev posameznih
oddelkih in je komunikacija med oddelki teZzavna, [m® procesni organiziranosti podjetja
poudarjene predvsehorizontalne povezavemed poslovnimi aktivnostmi. Namesto nenehnega
izboljSevanja poslovanja se podjetje ukvarja s\g#@io in stalnim prenavljanjem poslovnih
procesov. Procesna organizacija je usmerjenarikovitemu izvajanju procesov in k uspesnemu
poslovanju, ki je popolnoma osredé&emo na kupca. Z njo podjetje hitro reagira na dagjajna
trgu. Nadzor in odgovornost za uspeSnost poslovaaja procesni organizaciji preneseta na
vodstvo poslovnih procesov. Obstigefunkcijske enote skrbijo le Se za izvajanje globa
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politike in plana organizacije ter zagotavljajoraegne vire za nemoteno izvajanje procesov. S
procesno organizacijgplo¥amo hierahi¢no organizacijo, saj je potreba po vmesnem vodstvu
zmanjSana, zato daleni nivoji niso ve potrebni (Kovai¢ & Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 382).

Procesno orientirane organizacije uposStevajo iamEgko in usklajevalno naravo poslovnih
procesov in se od tradicionalnih organizacij ragio predvsem po (Gardner, 2004, str. 39):

e osredotdenosti na poslovne procese in upravljanje posloyribcesov in ne na delovne
naloge;

e merjenju in ugotavljanju rezultatov na poslovnogaeni ravni in ne na ravni posamih
organizacijskih enot;

» bistveno veéji in poudarjeni usmerjenosti v potroSnike kot kadtne cilje funkcijskih enot.

Podjetja s procesno organizacijo dosezejo kajveplen koristi, ki jih prinasa usmerjenost v
poslovne procese.

2.2.1 Struktura procesne organizacije

Usmerjenost podjetja v poslovne procese in njihagpesno in &inkovito izvajanje zahteva

korenite spremembe organizacije podjetja. Pri abi#oju ustrezne strukture horizontalne
oziroma procesne organiziranosti je treba upo&tenggne naslednje elemente (Dutta &
Manzoni, 1999, str. 402):

e poslovni procesi: procesna organizacija je strukturirana okoli pasib procesov in ne
okoli funkcijskih nalog, zato je treba ugotoviti dolciti klju¢ne organizacijske procese in
zgraditi delovne skupine iz razthih funkcij, ki prevzemajo odgovornost za kijie poslovne
procese;

» hierarhiéna splogenost: hierarhija v procesni organizacija je znizana, $erdelo opravlja
na ravni procesov; kompleksna incmesojska organizacijska struktura ni potrebna;

e delovne skupine (timi): zaposleni v procesih delujejo v delovnih skupinabkviru katerih
izvajajo svoje aktivnosti v procesu; delovne skepisestavljajo zaposleni z razlih
strokovnih podraij;

» stiki z dobavitelji in kupci: kontakti in sodelovanje z dobavitelji in kupci jerpembno, saj
vpliva na uspesnost izvajanja poslovnih procesov;

* informiranost: pomembna je informiranost zaposlenih na vsehqgagtiy

* potrosnik: usmerjenost k potroSniku je bistvena za procesganiziranost;

» procesni cilji: funkcijske cilje v procesni organiziranosti nadatije procesni cilji;
zaposleni v procesih delajo tako, @ bolj uspesno in &inkovito izpolnijo procesne cilje,
saj je s tem povezano njihovo nagrajevanje;

* spremenjena vloga menedzerjevv procesni organizaciji menedzerji prevzemajo wlog
trenerjev in mentorjev, ki zaposlene spodbujajginm omogaajo izpopolnitev njihovega
znanja tako, da je njihovo delo kar najbaljnkovito.
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Procesno usmerjena organizacija (Gardner, 200442jrdaje prednost zadovoljevanju potreb
procesa in ne organizacijski strukturi. Najpreji tezisklajevanju kljgnih poslovnih procesov s
cilji in strategijo podjetja, Sele potem k ciljenelotnega organizacijskega aparata. Ne ukvarja
(Hammer & Stanton, 1999, str. 114) se s strukturnpnasanji centralizacije in decentralizacije,
temve z vpraSanjem standardizacije procesov proti prageznolikosti.

Procesna organizacijska struktura mora temeljitikipacnih poslovnih procesih in procesnih
timih, pri ¢emer lahko v strukturi nastopajo ddéme organizacijske enote kot podpora
procesnemu delovanju in upravljanju. Ena od moatihk procesne organiziranosti (Slika 1)
lahko vkljuuje:

* klju¢ne procese;

» centre funkcijske odinosti;
» podporne funkcije;

* procesni svet.

Slika 1: Procesna organiziranost

Direktor
Podpor;I Procesni
funkcije | svet
....................... I [ — |
Center : | Center Center | [ Center
funkcijske funkcijsk funkcijske = | funkcijske !
\odllénostl _____ .\_odli;";nostl___;E . odliénosti | | odliénosti
— —— — i — Procesni
— LP HOICPL_J(IPT__ (LRI ICILPD) | “Usvetovalc
; ot ! — = “Procesni
) Y o [ 5 |(IPT | (Usvetovalci
—— — . —— < Procesni
el i [ JCIPT) | (Usvetovalc

Lastnik procesa:] Proces [[LP]] Podproces

Vir: V. Bosilj Vuk& et al., Upravljanje poslovnim procesima, 2008, 67.

Na vrhu procesne organiziranosti nastopa direldostrateSko upravlja, oblikuje in nadzoruje
klju¢ne poslovne procese. Skrbi, da procesna organigtawdeluje. Glavnino procesne
organizacijske strukture sestavljajo Kl poslovni procesi s svojimi lastniki in procesnim
svetovalci. Procesni svetovalci v obliki nasvetoyredlogov lastnikom procesov pomagajo pri
izvajanju procesov. V centrih funkcijske agiosti se koncentrira znanje posameznih poslovnih
funkcij. V njih se zbirajo zaposleni z enakih funpgkih podraij (npr. proizvodnja, razvoj,
trzenje idr.), ki opravljajo aktivnosti v razhih poslovnih procesih. Podporne funkcije
(ratunovodstvo, informatika, pravna sluzba idr.) opjgel administrativne in korporacijske
posle in tako zagotavljajo nemoteno delovanje paslo procesov. Medsebojno usklajenost in
povezanost poslovnih procesov zagotavlja processtj &gar vioga je zelo pomembna, saj brez
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usklajenih in med seboj pravilno povezanih poslbvprocesov optimizacija poslovanja ni
mozna (Bosilj Vuks&i et al., str. 64-67).

Hammer in Stanton (1999, str. 115-117) poudarjdtaje spreminjanje podijetja iz klase
organiziranosti v procesno osredé#no organizacijo tezko in dolgotrajno. Podjetjasé&iza to
odlccijo, morajo imeti stvaren pogled na spremembo izaeedati, da bodo morale za uspesno
preobrazbo tudi kaj zrtvovati. Predvsem je &ha, da so glavni menedzerji pripravljeni na
dolgotrajen napor in delo, ki bo potrebno za prbjeieobrazbe. Z njihove strani postavljeni
lastniki procesov morajo biti visoko profilirani genjeni izvrsni direktorji, saj se s tem poudarita
vloga in resnost procesnega upravljanja.

Podjetje poleg vzpostavljene nove procesne orgeijska strukture ne sme pozabiti na nekatere
bistvene infrastrukturne elemente procesne orgaigzi so deloma prisotni tudi v kl@siih
funkcijskih organizacijah, vendar jih je treba spsmiti ali na novo vzpostaviti. To so (Hammer
& Stanton, 1999, str. 116-117):

e sistem merjenja uspesnosti ifinkovitosti poslovnih procesov;
* platila in nagrajevanje;

» delovni prostori (procesni prostori);

e izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih;

» Kkarierni razvoj.

Merjenje uspesSnosti in ¢inkovitosti poslovnih procesov je bistven elementogesne
organizacije, ki ga je treba vzpostaviti skupapslpvnim procesom. V praksi se kaze, da imajo
podjetja kriterije za merjenje slabo in ozko zaltae, posledino so meritve slab pokazatelj,
kaj bi v procesu lahko Se izboljSali oziroma kolikooces doprinese k zastavljenim ciljem
podjetja. Pri oblikovanju kriterijev merjenja za gamnezen proces je zato nujen pogled na
strateSke cilje podjetja in prilagoditev kriterijenerjenja tem ciljem.

V procesno organiziranem podjetju so ljudje usnmeryeprocese, zato mora biti sistem dillan
nagrajevanja vezan na uspesnost procesa. Z drigggsgadamice je proces uspesSen oziroma
nadpovpréno uspesen glede na postavljene kriterije merjérgd delavci zato bolje plani ali
nagrajeni. Seveda velja tudi obratno: zaposleniocgsih, kjer niso dosezeni procesni cilji, ne
morejo r&unati na dobro pfalo in nagrade.

V tradicionalni organizaciji so bili zaposleni, kio opravljali dela v okviru iste poslovne
funkcije, name&ni v istem oddelku ali zgradbi. Informacije so 4te le v okviru funkcijskih
enot. Procesno delo pa temelji na procesnih timiilzdruzujejo ljudi iz razkinih funkcijskih
enot; te so lahko tudi geografskaéme. Z uvedbo procesa se zaposleni z&@phi znanji in
spretnostmi zdruzujejo glede na procese, kjer delzgto je smiselno, da jih prestavljamo v
skupne delovne prostore. Seveda se dandanes z moouidormacijsko tehnologijo ni treba
vedno posluZevati fizhe selitve, temveje ta lahko tudi navideznée se v delovnem prostoru

izvaja celoten proces, govorimopvocesnem delovnem prostoru. Zaposleni, ki delujejo v
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takSnem procesnem delovnem prostoru, bolje pozimajeazumejo proces, svojo viogo in
odgovornosti v njem.

lzobrazevanje in usposabljanje zaposlenih je v gBoC organizaciji drugao kot v
tradicionalni. Medtem ko v tradicionalni organigaciaposlenemu zadostuje le ozko znanje na
dolocenem podrgu v oddelku, kjer je zaposlen, mora biti v prodestimih seznanjen s
celotnim procesom in s pomenom ter posledicamiegjgodela v njem. Zahtevan je SirSi spekter
znanja z razéinih podr@ij. Zato mora tudi usposabljanje in izobrazevangolgeti celoten
proces in njegovo prepletenost z drugimi poslovrpnoicesi v podijetju.

V procesnih organizacijah so potrebe po srednjemstvor manjSe, tradicionalne karierne
lestvice zato izginjajo. Za zadostiteveyh potreb zaposlenih je vseeno treba poiskati @io
sistem kariernega razvoja. Nekatera podjetja zpqiracesa razlikujejo zaposlene znotraj
procesov tako, da sposobnejSi kadri dobijo in @gtupa zahtevnejSih aktivnostih kot drugi in jih
s tem nekako dvignejo nad druge. Druga moznostrghqal sposobnega delavca v druge
poslovne procese, ki so obravnavani ali vrednalemgae.

Predstavljen model procesne organiziranosti niiedioZzen in verjetno ni primeren za vsako
podjetje, ki si Zeli prehoda iz tradicionalne hraréne organiziranosti v procesno. Ponuja pa
dovolj Siroko podlago za to, da si ustvarimo svagled na procesno usmerjeno organizacijo.

2.2.2 Ugotavljanje procesne zrelosti organizacije

Skladno s procesnim dozorevanjem in vsgo/@opularnostjo procesne paradigme se pojavlja
koncept procesne zrelost(angl. process maturify na podlagi katerega lahko povemo, ali je
podjetje sprejelo procesni pristop in kako daje v svojem procesu prehoda na procesno
organizacijo. Koncept temelji na predpostavki, daivsak poslovni proces svoj Zivljenjski
cikel. Fazo Zivljenjskega cikla, v kateri se posioyproces trenutno nahaja, dédgo stopnja
definiranosti procesa, merjenja, kontrole in ugenjbh procesa. Koncept procesne zrelosti je
analogen Zivljenjskemu ciklu in se pojavlja v efmakazvojnih fazah kot Zivljenjski cikel
(Lockamy lll. & McCormack, 2004, str. 273) .

Gardner (2004, str. 61) pravi, da je uporaba kot@cepocesne zrelosti koristna za usmerjanje
aktivnosti v izboljSevanje poslovnih procesov, ker:

* ponuja podlago za primerjanje poslovnih procesov;
* omogaa prepoznavo izboljSanja kfnih karakteristik, ki definirajo dober poslovni ges;
* omogda prepoznavanje potrebe po uporabi ene od stratebgljSevanja poslovnih

procesov glede na fazo procesne zrelosti.

Eden od modelov, ki sta ga razvila McCormack inndaim (2001) na podlagi koncepta procesne
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zrelosti, procesne orientacije in modela zreloskINC', je tudi model zrelosti BPO (ang|.
BusinessProcessOrientation Maturity Modeé)l. Ocenjuje in definira faze, ki povedo, kako dale
oziroma kako zrelo je podjetje v razumevanju, mgyge uvajanju in upravljanju poslovnih
procesov.

Faze, ki jih doléa BPO model in skozi katere prehaja podjetje doopwpprocesne zrelosti, so
naslednje (Lockamy Ill. & McCormack, 2004, str. 273

1. Faza Ad-hoc procesov
Procesi so nedefinirani in niso strukturirani. M@ja uspesnosti procesov ni. Delovna mesta
in organizacijska struktura temeljijo na tradicibndierarhni organiziranosti.

2. Faza definiranih procesov
Podjetje ima osnovne poslovne procese definirandokumentirane v procesnih mapah.
Spremembe poslovnih procesov potekajo prek dogentrjpravil in navodil. Delovna mesta
in organizacijska struktura Ze vsebujejo @elwe procesne usmeritve, &wv®ma previaduje
funkcijska usmeritev. Pojavljajo se organiziranemhke predstavnikov razhih funkcij, ki
medsebojno usklajujejo in koordinirajo delo.

3. Faza povezanih procesov
Uvedeni so nekateri strateSki procesi, ki jih meeeg upravljajo v skladu s pravili
procesnega upravljanja. Siroko definirana delovnasta in strukture presegajo meje
tradicionalnih poslovnih funkcij.

4. Faza integriranih procesov
Podjetje, njegovi dobavitelji in kupci sodelujeja procesni ravni. Organizacijske strukture
in delovha mesta temeljijo na procesih, obs®jdunkcije postajajo enakopravne ali
podrejene procesom. Merjenje procesov in sisterogsrega upravljanja sta zakoreninjena v
podjetju.

Z ustreznimi instrumenti merjenja lahko vsako orgacijo umestimo v eno od nastetih faz
modela zrelosti BPO. Model lahko podjetjiem pomagapenjevanju dosezenega in njihovega
napredka na poti k procesni organizaciji. Ponujaelg za oblikovanje strategij prehoda na
procesno organiziranost.

Razlicni modeli procesne zrelosti (Hernaus, 2006, stb) b si v mnog&em podobni. Njihov
glavni namen je podjetjiem poskusSati omiliti tezakehwd iz tradicionalne v procesno
organizacijo. Slabe izkusnje s korenito prenovo@ash procesov so pregale strokovnjake,
da se prehod v procesno usmerjeno organizacijolavede le z nenehnimi spremembami.

2.3 Kilju ¢éni poslovni procesi v podjetju

V podjetjih, ki so procesno usmerjena, niso vsil@as procesi enako pomembni. Nekateri od
njih so pomembnejSi od drugih, ker na njih temedjpeSnost indinkovitost poslovnega modela

! Model zrelosti CMM (anglCapability Maturity Modél je znan kot instrument ugotavljanja procesneostel
organizacij, ki se ukvarjajo z razvojem programsgesme.
13



podjetja.Ce podjetje zna kevati in definirati procese, za katere je trebgpdsebej skrbeti, jih
znati upravljati, potem je na dobri poti k dosegavifje stopnje procesne zrelosti.

Opredelitev kljgnih poslovnih procesov je pomembna (Keen, 1997, ¥#), saj slepa
osredotdéenost na optimiziranje vseh poslovnih procesov djgtu vodi k procesnemu
paradoksu, ki pravi, da rezultat optimizacije procesov lahlsiaga enak ali celo slabsi ne glede
na to, kako obsezna je bila optimizacija. Zgodiksglar v optimizacijo procesov vlagamo brez
ocene stroskov vlaganja in brez razumevanja koristijin prinaSa spreminjanje poslovnih
procesov. Slednje ni samo sebi namen; treba jerspyai le procese, ki ustvarjajo vrednost.

Rummler in Brache (1997, str. 166) menita, da asia@dnost na kljane poslovne procese daje
ob¢utek, da organizacijske enote izvajajo svoje aktstnv sklopu celotnega poslovanja podijetja
in da delo posameznika pripomore k uspesSnosti gadj& opredelitvijo nekaterih Kljnih
poslovnih procesov, ki najbolj vplivajo na stratesispeh, podjetje vede ali nevede sprozi
organizacijske spremembe iz vertikalne v horizamdabbliko in pri tem vso energijo usmerja
navzven — v zadovoljevanje potreb potroSnika.

Klju¢ni poslovni procesi v w@ni primerov potekajo prek wefunkcijskih enot. Njihovo Stevilo
se razlikuje od podjetja do podjetja. Kiju poslovni proces Krizman in Novak (2002, str. 38)
opredeljujeta kot tisti procesiigar izboljSanje bo bolj koristilo celotnemu podijetkot pa
izboljSanje katerega drugega procesa. Trdita, dgpeenanje o tem, kateri procesi so &t s
c¢asom spreminja. Vzroke za t@é$a v dejstvu, da bodo izboljSave nekatere prozbssale s
seznama kljénih procesov, pri tem pa izpostavile druge prejritigkie procese kot kljtne. Na
spreminjanje seznama kéjnih poslovnih procesov pa naj bi po njunem vplivaldi zunanje
spremembe, ki so zunaj nase kontrole. Navajataeéz\kb naj bodo vodila za ugotavljanje, kateri
procesi so kljani (Krizman & Novak, 2002, str. 38):

* porctila o problemih;

» visoki stroSki slabe kakovosti;

* inovacije, stimulirane z novimi tehnologijami;
* analiza konkurence;

* benchmarking.

DeToro in McCabe (1997, str. 56) navajata, da inpgdjetja obiajno od 10 do 20 klgnih
procesov, ker Stevilo procesov v tem intervalu tagg@, da so procesi dovolj majhni, zato jih
lahko podijetja razumejo in obvladajo. Ugotavljatth moramo pri ozr@&vanju poslovnih
procesov kot kljanih poslovnih procesov upostevati, ali:

» dajejo priloznost podjetju za doseganje konktnenprednosti;

* imajo izhod, ki ga kupec lahko oceni in meri;

» so kriticni za dolgorden uspeh podjetja;

* so osredotteni na rezultate in ne na kontroliranje drugegzgsa;
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e pretvarjajo vhod v izhod z dodajanjem vrednosti.

Jones (1994, str. 25) meni, da je Stevilo posloyribcesov, ki potekajo skozi &goslovnih
funkcij, odvisno od narave podjetja tercime, na katerega je podjetje strukturiralo te psec&/
svojem ¢lanku ugotavlja, da so nekatera podjetja ditdopet kljenih poslovnih procesov,
nekatera (primer IBM) pa celo 23. Pri d&dvanju kljwnih poslovnih procesov poudarja, da
morajo ti prispevati k naslednjim, navzven osredetam ciljem:

* izpolnitev speciitnih zahtev kupca;
» stalno izboljSevanje zadovoljstva kupca in dosegaigoke ravni zadovoljstva,
» prilagajanje podijetja zaradi sprememb na trgu akeiju.

Z dolceitvijo klju¢nih poslovnih procesov omogmo izgradnjo takSnega podjetja, ki zagotavlja
zadostno podporo postavljeni strategiji in posiedivodi k optimalnemu poslovanju (Browning,
1993, str. 49). Vendar pa ddkvanje kljgnih poslovnih procesov ni enostavno. Zato je
priporciljivo, da uporabimo eno od metod, ki nam olajSapeavilo oziroma ponudi argumente,
zakaj smo se tako odiiti. Povzeto po Oaklandu (1999, str. 30-31) KrizmiaNovak (2002, str.
38-39) omenjata analizo matrike vpliva (anginpact matrix analysjs s katero lahko
ugotovimo, na katere kritine dejavnike uspeha (an@SF — Critical Success Fakjovpliva
posamezen poslovni proces. Za dobro analizo jeopxkipivo uteziti tudi kriticne dejavnike
uspeha, vpliv procesa na posamezenckiitiiejavnik uspeha pa vrednotimo na ttkovni skali:

0 — Ne vpliva, 1 — Vpliva, 2 — Zelo vpliva.

Tabela 1: Matrika vpliva procesov na keitie dejavnike uspeha

St. | Proces CSF Vsota vplivov | Pomembnost
na CSF
Cas | Stroski | Prilagodljivost
1 Proizvajanje 1 1 0 2 3
2 Prodaja izdelkov 1 1 2 4 2
3 Razvoj novega izdelka) 2 2 1 5 1

Vir: V. Krizman in R. Novak, Upravljanje poslovihocesov, 2002, str. 39.
2.4 Merjenje poslovnih procesov

Procesno usmerjena organizacija mora skrbeti zge gvaslovne procese, tudi ko so enkrat
vzpostavljeni, deluj@ in dajejo rezultate. Brez nenehnega nadzora posloprocesov se
pogosto zgodi, da ti zaidejo na pot delovanja, ki usklajena s procesnimi ali celo
organizacijskimi cilji. S pravilnim merjenjem in weznim odzivom na rezultate merjenja
poslovne procese utirimo na pravo pot, ki zagotawspesnost in ¢inkovitost delovanja
procesa. Harrington (1991, str. 82) poudarja, dajeng poslovnih procesov predstavlja
izhodiZe za izboljSanje oziroma spreminjanje poslovnihcpsov. Brez merjenja ni kontrole
poslovnih procesov; itk ni kontrole, procesov ne moremo upravljati inlpdgno izboljSevati.
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Merjenje poslovnih procesov torej potrebno, venpgarz njim ne kaze pretiravati. Nekatera
podjetja (Robson, 2004, str. 510) so merjenje viaie resno, da se ukvarjajo le Se z vprasanji,
kaj in kako meriti, ne pa tudi z bistveno bolj paniim vprasanjem — zakaj meriti. Vsak sistem
merjenja namr& povzraa tudi stroske, ki jih moramo opr&iti. Robson celo navaja, da vsako
dodatno merjenje v procesu potencialno po¥arizgubo dela &inkovitosti procesa. Zato
moramo imeti trdne argumente, zakaj merimo in kek&oristi lahko piakujemo zaradi
merjenja v procesu.

Kueng, Krahn in Kearney (1999, str. 150-151) v swo§lanku ugotavljajo, da le malo podijetij
zna oceniti, kako dobri so njihovi poslovni progekar je predvsem posledica premajhne
usmerjenosti k merjenju in ugotavljanje zmogljivost ravni procesov. Ta je Se posebej
pomembna pri projektih prenove poslovnih procesay,je treba po kamni prenovi nenehno
zbirati informacije o stanju procesov. Brez infogijaki jih pridobimo z ustreznim sistemom
merjenja zmogljivosti procesov, je odamje o optimalni razporeditvi virov, ki nastopajo v
procesih, ugotavljanje Sibkihdk procesov ter moznih korektivnih ukrepih, tezkéoga.

Merjenje procesov je podcenjena in premalo razakfvnost, ki pa je strateSko pomembna,
pravi Ljungberg (2002, str. 254) in nadaljuje, davoj ali sprememba sistema merjenja vpliva
na obnaSanje zaposlenih in na njihovo razumevampeirtbsa k organizacijskim strategijam in
kupcu. Cilji merjenja morajo biti po njegovem namawni k izboljSanju procesov, izboljSanju
operativne kontrole in powevanju zavedanja in pripravljenosti, da o procasibmisljamo
Siroko in celovito. Procesno merjenje natnremogd@a oziroma olajSa graditev in razvoj
procesno usmerjene organizacije.

Pomembnost in potrebnost merjenja lahko obravnavamezlénih vidikov (Sinclair & Zairi,
1995, str. 76):

* Nadrtovanje, kontrola in ocenjevanje Merjenje je bistveni element, potreben 2akovito
in uspesSno delovanje sistemowriavanja, kontrole in ocenjevanja (Euske, 1984).

* Management sprememb Z winkovitim sistemom merjenja lazje opraujemo in uvajamo
spremembe v poslovne procese.

* Komunikacija. V praksi se velikokrat steamo s problemom, kako predstaviti in déise
zadostno razumevanje tezav, ki nastajajo v proc&stherjenjem in rezultati merjenja, ki so
dostikrat izrazeni v kvantitativni obliki, lahkogao ocenimo delovanje procesa. Nedvoumni
rezultati posledino zmanjSujemo vlogo emocij pri reSevanju problemovpoveujejo
racionalno odl®danje.

* lIzboljSevanje procesovZ rezultati merjenja raziskujemo, kaj v proceswpiimalno in kje
so Se skrite rezerve. Merjenje nam omegoudi sproten nadzor nad stanjem procesa in
pravaiasno ukrepanje ob djgh odstopanjih Merjenje pa nam celo pokaze, kokkoo bili
uspesni pri izboljSevanju procesa.

* Optimizacija virov. Z merjenjem lahko ugotavljamo, kako so nasi vasedeni in ali jih
imamo dovolj. To omogia lazje odldanje o razporejanju virov.
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« Motivacija. Ce imamo v procesih postavljene cilje in merjenje tdjev, le to vpliva na
delovanje udelezencev v procesu. Ti postanejo budjivirani za delo in posleéno
izboljSujejo zmogljivost procesée so cilji realno dosegljivi, jedinek toliko veji.

» Dolgoroten pogled na delovanje in obna3anje procesotle vzpostavljen sistem merjenja
vsebuje tudi kazalce, ki kaZzejo delovanje procesdalSem obdobju, lahko na proces
gledamo tudi dolgormo. To nam omogd@ boljSe razumevanje delovanja procesa in SirSi ter
dolgoranejSi pogled na nadaljnji razvoj procesa.

Bistveno tezje kot ugotavljati, kje vse nam lahkerjanje procesov pomaga in zakaj ga moramo
vzpostaviti, pa je sestaviti dober sistem merjed@o je pomembno, da se zavedamo, kaj je
sistem merjenja. Ljungberg (2002, str. 263) trdiJahko pot od zajema podatkov merjenja pa do
ustreznega odziva na te podatke strnemo v Sestrpbmie in konkretnih korakov:

e zbiranje podatkov;

» strukturiranje in kvantitativha opredelitev podatko

* izdelava preglednega in priviaega prikaza rezultatov;

» komunikacija — pomembno je, da rezultate predstawstrezni ciljni skupini;
e analiziranje;

e ukrepanje.

Prvi Stirje koraki se navezujejo na sistem merj@mjaroces merjenja, zadnja dva pa sta potrebna
zato, da izkoristimo rezultate, ki nam jih dajetesis merjenja. L&e rezultate sistema merjenja
izrabimo za analizo in ustrezne ukrepe, lahk@meo, da je sistem merjenja upran.Ce kateri

koli korak ni uspesno ali pravilno izveden, sistemrjenja ne deluje in ne daje gakovanih
rezultatov.

V smislu prej navedenih korakov in dejstva, daesistmerjenja sestavlja ddeno Stevilo
razlicnin merjenj, lahko sklenemo, da moramo za vsakdgemgr opredeliti, kako bomo zbirali
podatke (merili), kako jih bomo obdelali, prikaztdr posredovali na pravo mesto, da jih bomo
optimalno izkoristili.

V luci prej opisanih korakov lahko sistem merjenja dedimo kot nabor medsebojno povezanih
merjenj, za izvajanje katerih so vzpostavljena fan postopki za zajem, strukturiranje, prikaz
in posredovanje podatkov, ki tvorijo in izkazujé§lpu¢ne znagilnosti in zmogljivost procesa v
tolikSni meri, da jih lahko analiziramo in po pdirezvajamo ukrepe v poslovnih procesih
(Ljungberg, 2002, str. 263).

Sistem merjenja poslovnih procesov, ki ga vzpospadjetje, mora ziveti, se razvijati in sluziti

svojemu namenu. Dyba, Dingsgyr in Moe (2004, s8) Bavajajo nekatere pogoje za
vzpostavitev dobrega sistema merjenja:

» delovanje sistema mora biti usmerjeno k izboljSggslovnih procesov;
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* udelezenci v procesih ne smejo imetéwlxa nadzorovanosti;

» udelezenci v procesih morajo sodelovati v postopkénjenja procesov;

* merjenje mora bitcim enostavnejSe, po moznosti avtomatiziratEsovno nezahtevno in
vpeto v aktivnosti procesov;

» vodstvo mora biti zavezano k izboljSanju posloviptocesov,ce so rezultati merjenja
poslovnega procesa moznost izboljSanja jasno ptikaza

Procesi se med seboj razlikujejo po vsebini, kokgrlesti, pomembnosti, rezultatih, ki jih
dajejo na izhodu itd. Zato je tezko ¢akovati, da obstaja tao dolaen nabor merjenj, ki ga
lahko uporabimo za merjenje katerega koli procé&sarac (1999, str. 17-23) predlaga, da za
ugotavljanje, kaj pri procesu meriti, izhajamo m&slnosti poslovnih procesov. V sploSnem nas
tako pri poslovnih procesih zanima, kako kakovogéeprodukt procesa (angiroduct quality
koliko ¢asa traja proces (angbrocess duratio)y kako hitro je produkt procesa na voljo
odjemalcu (anglproduct delivery)n koliko stane (angbrocess co$t

Ob odlaitvi, kaj meriti pri poslovhem procesu, je trebaogfevati, da morajo dobra procesna
merila pokrivati dve obsezni kategoriji: vrednokt, jo proces daje kupcu incunkovitost
procesaCe merila ne pokrivajo obeh kategorij, se lahko poravnotezje med interesi kupcev
in interesi poslovanja. Merila morajo biti predvseazumljiva, merljiva, dosegljiva, realistia

in prava@asna (Krizman & Novak, 2002, str. 48).

Vsak proces bi moral imeti uravnotezen nabor mgdjucne indikatorje zmogljivosti), prek
katerih sledimo zmogljivostim procesa na razl tockah in ustrezno ukrepamég je potrebno.
V tem pogledu (Measuring Process Performance, 2608,2) bi morali zagotoviti tri vrste
merjen;:

* notranje merjenje, ki nam zagotavlja ocenitev ositozmogljivosti procesa samega,

* merjenje izhoda, ki nam zagotavlja ocenitev kaktivasiesnih e merimo podproces) ali
konénih rezultatov procesa;

* merjenje zadovoljstva odjemalcev s procesom.

Glede na Ljungbergovo definicijo sistema merjergdikb podrobneje opredelimo, kaj naj
vsebujejo pravila in postopki, ki jih je treba upm&ti v procesu merjenja. Za vsako meritev
moramo vedeti (Measuring Process Performance, 2008):

» kaj sploh je oziroma kaj predstavlja;

* na kakSen nan bomo zbirali podatke;

» kako pogosto bomo zbirali podatke;

» kolikokrat bomo poreali in kakSno naj bo potdo;
» kateri cilj zasledujemacé ga poznamo);

» kdo je odgovoren za merjenje.
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Merjenja se lotimo na razlie n&ine. Se najbolje je, da vzpostavimo avtomatsko enggj ki je
obicajno najhitrejSe in najbolj nat&amo, pri tem pa ne obremenjujemo ljudi z dodatnirtoihe
Ce to ni mogoe, si pomagamo z &nim zbiranjem podatkov, ki jih vnasamo v rénk
razpredelnice itn. Izvajamo intervjuje, raziskangpodobno.

Vsaka procesno orientirana organizacija bi monaleti vzpostavljen sistem merjenja procesov.
Vzpostavitev dobrega sistema merjenja ni lahkaiti lbi se ga morala ekipa tel&nio in
ekonomsko podkovanih strokovnjakov. Sistem merjemara biti usmerjen k doseganju
izboljSanja posameznih procesov in ponujati rereltaa podlagi katerih se izvajajo ukrepi, ki so
usklajeni z organizacijskimi cilji. Nabor merjenjoma biti uravnotezen, tako da om@go
ocenjevanje procesa z razlih vidikov — z vidika odjemalca (kupca), z vidikaoskov, z vidika
ucinkovitosti in uspesnosti procesa in z vidika béelpa razvoja (perspektive) procesa.

2.5 Dokumentiranje, analiza in spreminjanje poslovnih pocesov

Ceprav so poslovni procesi del vsakega podjetja, jgpavpradanje, kako pogosto se fti
dokumentirajo. V vé&ni primerov so podjetja Se vedno tradicionalnordmieicno organizirana,
posamezne poslovne funkcije imajo bistvendjodezo in vidnost kot pa poslovni procesi, ki
potekajo prek njih. Z vpeljavo sistemov kakovosimt so npr. ISO standardi kakovosti, so
podjetja sicer prisiliena v popis in dokumentiramjelatenih poslovnih procesov, vendar pa
glavni cilj ostaja predvsem pridobitev ustreznegdifikata in posledina promocija podjetja kot
uspesSnega in sodobnega podjetja kot pa spreminjanjeboljSanje poslovnih procesov. Z
ustrezno analizo in dokumentiranjem poslovnih psogelahko podjetje zelo veliko pridobi v
smislu optimiziranja in razumevanja svojega postjaa

Vsako podjetje tezi k izboljSanju svojega posloeajiekatera Sirijo trge alidgjo trzne niSe,
druga razvijajo nove zanimive izdelke, tretj&ikr stroSke poslovanja in upajo na vedno boljSi
poslovni izid. Ena od pomembnejSih in stalnih sggt za izboljSanje ali celo prenovo
poslovanja bi moralo biti tudi ustrezno spremingappslovnih procesov.

2.5.1 Dokumentiranje in analiza poslovnih procesov

Nekatere raziskave (Zairi & Sinclair, 1995, str.) #&zejo, da ima velik odstotek podijetij
definirane in dokumentirane kijme poslovne procese oziroma da to nameravajo istorit
Dokumentiranje poslovnih procesov je izjemno pomeanlaktivnost, brez katerefinkovito
upravljanje poslovnih procesov ni magy Se posebn@e ima podjetje Stevilne in kompleksne
procese, ki so za naek Se klj¢ni za delovanje podjetja. Brez dokumentacije inlzgo
poznavanjem delovanja procesa v glavah zaposlak#nih procesov ne moremo uspesno in
ucinkovito analizirati, kaj Sele spreminjati.

Teece (1998) trdi, da je dobro upravljanje poslganprocesa odvisno od tega, koliko poznamo
in razumemo proces. Posl&io je za poznavanje in razumevanje potrebno, danonproces
dokumentiran. V sploSnem (Ungan, 2006, str. 40b¢gsno dokumentacijo lahko razdelimo na
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preproste diagrame poteka (arftpwchar) in na procesne diagrame poteka (apgbcess map
Zadnja leta se za dokumentiranje poslovnih processinoma uporabljajo procesni diagrami
poteka, ker nam ponujajo bolj raznovrsten in Spokjled na proces. Procesni diagrami poteka
(Savory & Olson, 2001, str. 11) odpravljajo posangeiezave, ki jih imamo pri dokumentiranju
zgolj z uporabo klagnih diagramov poteka ali podatkovnih diagramov.

Dokumentiranje procesa (Savory & Olson, 2001,1€).s pomeojo procesnih diagramov poteka
je enostavna metoda, ki omd@goanalizo in ugotavljanje najoptimalnejSih potiiziaoljSanje ali
prenovo procesa. Pomaga nam pri del@nju odvenih aktivnosti ter pri iskanju skritih
odvisnosti med posameznimi procesi in udelezemmoeesu. Usmerjena je v procese, ki sluzijo
odjemalcem, izboljSujejo kakovost in prinaSajo pdke. Procesni diagram poteka (Biazzo,
2002, str. 42) predstavlja model procesa, ki puilg@azelacije med aktivnostmi, ljudmi, podatki
in drugimi objekti, vpletenimi v produkt poljubnegeocesa. Izdelovanje procesnih diagramov
poteka je dandanes razSirjeno in priznano predwseadi tega, ker tak model ponuja uporaben
in razmeroma poceni dosegljiv opis procesa, kimwablja za izboljSanje in prenovo procesov.

Ungan (2006, str. 402) meni, da poslovne proce&erdentiramo zato, da jih standardiziramo,
izboljSamo, prenovimo ali zgolj opiSemo. Standaadig je ena od pomembnejSih ugodnosti, ki
nam jih omogoa dokumentiranje. Nekateri avtorji (Bae, 1993; Symé& Jacobs, 1997) pravijo,
da dobro izdelano procesno dokumentacijo lahko alporo za razvoj standardnih operativnih
postopkov. Z njimi dosezemo konsistentnost operacgpreéujemo konflikte med zaposlenimi
ter lazje uvajamo nove zaposlene. 1z dokumentgBghleder & Silver, 1997) lahko pridobimo
Stevilne informacije o procesu, ki nam sluzijo zhaljSanje procesa: nepotrebna kompleksnost
procesa, preglednost procesa, nepotrebne aktiymagtvajanja, zastoji, nepotrebne kontrole in
zbiranje ter hranjenje podatkov. S temi informaunijalahko proces lazje izboljSamo ali
prenovimo. Proces lahko dokumentiramo zgolj z naymerda je opisan za potrebe uvajanja in
izobrazevanja udelezencev v procesu in za vpogldélevanje ali za primerjavo s procesi v
drugih podjetjih.

Ungan (2006, str. 400-403) v svojeattanku ugotavlja, d&eprav je dokumentacija o poslovnih
procesih kljg¢na pri analizi poslovnih procesov in je pomen dokuatitanja omenjen v razhih
Studijah, le redko zasledimo, kaksni naj bodo ppsin glavni koraki za izdelavo dobre
dokumentacije o poslovnih procesih. V dobro dokutinanih procesih je zajeto in predstavljeno
tako eksplicitno kot prikrito (nezavedno) znanjgmcesu. Predvsem pridobivanje prikritega
znanja je lahko v postopku dokumentiranja tezkaogml ovira celo izdelavo popolne
dokumentacije, saj se ne kaze eksplicitno in geotézvlecemo iz ljudi.

Razvoj procesne dokumentacije zahteva ustreznek&afidngan, 2006, str. 403-408), da sta
izraba virov, ki sodelujejo v procesu dokumentigarfot tudi kakovost dokumentacije,
optimalni:

* izbor procesa;
» opredelitev namena in cilja dokumentiranja;
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» dolocitev ravni podrobnosti;

» oblikovanje skupine ali intervjuvanca;

» definiranje procesa;

e pridobivanje in dokumentiranje znanja o procesig&dobimo od udelezencev v procesu;
» preverjanje izdelane dokumentacije in po potrebidieanje.

Zelo pomembno je, da je poslovni proces pregik@m analize definiran in dokumentiran. Brez
tega je analiza nemoga, saj nimamo podlage, na kateri lahkéreano z analizo. Za analizo
poslovnih procesov se po navadi diino, preden bolj ali manj radikalno spremenimo peske
procese. Biazzo (2000, str. 99) meni, da je an@aaembna tako za izboljSanje kot za prenovo
poslovnega proceséeprav je pri prenovi potrebna doéema vrsta »organizacijske amnezije«.
Nadalje ugotavlja, da je pri analiziranju treba ahti ravnotezje med ukvarjanjem s
podrobnostmi, ki lahko vodijo v paralizo analizifanin vizionarskim pristopom, ki zanemarja
dolocene tradicije v procesu.

Jacka in Keller (2002, str. 8) ugotavljata, da palea poslovnih procesov posebej koristna za
ustvarjanje v potroSnika usmerjenih ciljev, zauéinkovitost in dobi¢konosnostposlovanja. S
celovito analizo poslovnih procesov lahko na prinpeverimo, ali so kontrolni sistemi
postavljeni tako, da je izpostavljenost tveganju kajmanjSa. Analiza poslovnih procesov je
velikokrat prvi korak pri (Poschl & Gabeek, 2008, str. 10-11):

e prenovi poslovnih procesov;

» uvedbi novih poslovnih funkcionalnosti;

* informatizaciji poslovnih procesov;

» pridobivanju licenc in certifikatov;

* izboljSevanju dinkovitosti in kakovosti poslovnih procesov.

Poslovne procese analiziramo z r&ziln vzrokov in z raztinimi nameni. Van der Aalst, Weske
in Wirtz (2003, str. 51-53) pravijo, da obstajaja¢meljne vrste analiz poslovnih procesov:

* analize ustreznosti s katerimi preverjamo, ali naS poslovni procedujdeskladno z
natrtovanim delovanjem oziromadem se od njega razlikuje;

» analize pravilnosti, s katerimi ugotovimo, ali je poslovni proces tow pravilno definiran —
ali se npr. pravilno odziva na nelége dogodke v procesu;

e analize zmogljivosti s katerimi izmerimo zmogljivost nasSega poslovnggacesa. Za
analizo zmogljivosti se posluzujemo npr. simulagijeéeorijecakalnih vrst.

Kwan, Kang in Song (2009, str. 7080-7081) omenjeste analiz smatrajo kot podrobne analize
in poudarjajo, da sta za dobro analizo poslovndtesov potrebni dve stopnji: makro in mikro
analiza. Makro analiza zahteva vzpostavljen sist@@rjenja zmogljivosti procesa (angl.
process-based performance measurement framewkrkemelji na operativnih, takinih in
strateSkih kljgnih indikatorjih zmogljivosti (anglKPl — Key Performance Indicatgrsn na
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njihovi medsebojni odvisnosti. Z makro analizo @pstih procesov ugotovimo, kateri proces
preko operativnih in takinin najve& vpliva na strateske klfme indikatorje zmogljivosti. Na
drugi stopnji pregledamo izbrani obsi®jeroces in zgradimo nov proces. Nato z mikro aali
ki je lahko npr. simulacija, analiziramo obnaSasge@oma zmogljivosti novega procesa.

Pryor (2000, str. 70) dot@a naslednje korake pri analizi poslovnih procesov:

» izbor poslovnega procesa, ki ga zelimo analizirati;

» definiranje namena za analizo izbranega poslovpenzesa,;
» dolocanje procesnih mej;

* modeliranje obstojega procesa;

» iskanje in modeliranje predloga prenove.

V praksi analizo poslovnega procesa izvajamo rk&pat tako, da najprej analiziramo obst@e
stanje in izdelamo model obstégga procesa (anglAS-IS process model)Z analizo
ugotavljamo slabosti in pomanjkljivosti procesakazyrla,éasovno in stroskovno ovrednotimo
aktivnosti in podobno. Na podlagi ugotovitev amalizdelamo nekaj razic drug&nega
procesa, ki jih nato ocenimo in se za eno édio. Korcni rezultat analize je tako predlog
novega, bolj ali manj izboljSanega procesa (af@-BE process modelki je utemeljen z
izracuni ali opisi, zakaj in ¥em bo spremenjen proces boljSi od obsEga.

2.5.2 Spreminjanje poslovnih procesov

Spreminjanje poslovnih procesov ni enostavno inj ze:n obstaja @no dola@en algoritem
(Harmon, 2003a, str. 10-11). TeZava izhaja iz dajstla je prewerazlicnin podietij, preve
razlicnih problemov v poslovnih procesih in prévezlicnih sprememb poslovnega okolja, ki
terjajo prilagoditev poslovnih procesov, da bi j@ghko reSili z enim ali dvema standardnima
postopkoma. Spreminjanje poslovnih procesov je daldolj ali manj radikalno. ¥asih
zadostuje, da nekoliko izboljSamo enega ati peslovnih procesov in reSimo problem, druga

je treba popolnoma prenoviti ali celo vzpostavitivhposlovni proces. Sprememba je lahko
organizacijska v smislu reorganiziranja dela ljudi tehnoloSka v smislu avtomatiziranja
procesa.

V literaturi ali v razpravah zasledimo &eazlicnih izrazov, ki se nanaSajo na pristope k
spreminjanju poslovnih procesov. V glavhemc¢gjemo izraze, kot so: nenehno izboljSevanje
procesov (angICPIl — Continuous Process ImprovemeirboljSanje poslovnih procesov (angl.
BPI — Business Process Improvememireoblikovanje poslovnih procesov (an@PR —
Business Process Redegigmprenova poslovnih procesov (an@dPR — Business Process
Rengineerinyter inovacija procesov (andg?l — Process InovatignVsem nastetim pristopom je
skupno, da povzt@jo bolj ali manj radikalne spremembe poslovnihcpsov s ciljem pov&nja
ucinkovitosti in uspesnosti podjetja. V tem smislurggzumljiv in logten Harmonov pogled
(Slika 2) na vrste spreminjanje poslovnih proces@od)etju.
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Slika 2: Vrste spreminjanja poslovnih procesov djptu

&

Froces ne sledi
stratedkirn spremermbarn
in priloznostim

Prencya
procesa

W procesu so zaznani
vedji problemi

Preoblikovanje
procesa

|zbolifanje
procesa

Stahilen
proces

Kljuéni procesi in
wrednostne verige

Manjsi procesi Srednje veliki

procesi

Vir: P. Harmon, Business process change: A manadeuide to Improving, Redesigning and Automating
Processes, 2003a, str. 39-40.

Ce imamo opravka z majhnim in razmeroma stabilniracesom in Zelimo uvesti manjse
izboljSave za powvanje Winkovitosti in uspesnosti delovanja procesa, potgovorimo o
izboljSanju poslovnega procesaSrednje veliki in zahtevni procesi, v katerih zazamo véje
probleme, zaradi katerih bi bilo treba proces kiboerpopraviti ali spremeniti, terjajo
preoblikovanje poslovnega procesaPrenovo poslovnih procesovizvajamo na velikih,
klju¢nih poslovnih procesih in vrednostnih verigah, lgaro zaznali groznje iz zunanjega okolja,
ki bi lahko povzrgale tezave procesom, in kjer smo zaznali stratpgkeznosti, ki bi lahko
radikalno izboljSale poslovanje podjetja.

Klju¢na razlika med izboljSanjem in prenovo poslovnegacgsa je v tem, da se izboljSanje
obicajno nanaSa na reSevanje problema, prenova pa dra delovanja poslovnega procesa.
IzboljSanje je takotaktiéni pristop k spreminjanju, prenova pstrateski. V praksi veina
projektov spreminjanja poslovnih procesov kombirzoljSanje in prenovo poslovnih procesov
ter tako sodi v kategorijo preoblikovanja poslovpitocesov. Za boljSe razumevanje razlik med
obema skrajnima pristopoma k spreminjanju procesolabeli 2 primerjamo izboljSanje in
prenovo poslovnih procesov na nekaterihddjt elementih.

Tabela 2: Primerjava med izboljSanjem in prenpeslovnih procesov

IzboljSanje poslovnih procesov

Prenova poslovnih procesov

Stopnja spremembe

Postopna

Korenita

IzhodiSéna tocka

Obstoje&i procesi

»prazen papir«

Pogostnost spremembe

Enkratna ali ponavljaja

Enkratna

Trajanje

Kratkotrajno

Dolgotrajno

Sodelovanije in izvedba

Od spodaj navzgor

Od zgoraj navzdol

Podrocje obravnave

Ozko, znotraj funkcije

Siroko, medfunkcijsko

Tveganje

Sprejemljivo

Visoko

Primarno sredstvo

Statisttna kontrola

Informacijska tehnologija

Vrsta spremembe

Kulturoloska

KulturoloSka/strukturna

Vir: T. H. Davenport, Process Innovation: reengimgrwork through information technology, 1993, 4tt.

Ne glede na to, koliko se izboljSevanje in prencaaikujeta, pa prinaSata podobne izzive, saj

zahtevata visoko stopnjo kulturne predanosti, izjenorganizacijsko disciplino, procesni
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pristop, osredottenost na merljive rezultate in seveda zZeljo pomprabi. V&ina podijetij bi
morala kombinirati izboljSevanje in prenovo poslibvrprocesov s pondo trajnostnega
programa powevanja kakovosti (Slika 3). V idealnem pogledu iagno potrebnem) bi moralo
podjetje stabilizirati svoje poslovne procese itetanjihovo postopno izboljSevanje, nato pa po
potrebi izvesti prenovo; potem bi se morali vrnki programu postopnega izboljSanja
prenovljenega procesa. Seveda prenova ni vednelpty podjetje mora znati ugotoviti, kdaj je
bolje izvesti izboljSanje in kdaj radikalno spremntsm

Slika 3: IzboljSevanje in prenova poslovnega praces

Izhaljganje
procesa

Karak
spremermbe

Prenowa
procesa

Izboljganje
pracesa

Program
kakovosti

I:\,SS

Vir: T. H. Davenport, Process Innovation: reengiimgrwork through information technology, 1993, 4#4.
2.5.2.1 IzboljSevanje poslovnih procesov

IzboljSevanje poslovnih procesov je sistewrai metodologija, hamenjena podijetjem, ki Zelijo
narediti napredek v obst@em n&inu poslovanju. Omodg@ poenostavitev in racionalizacijo
poslovnih procesov na takSen¢ima da zunaniji in notranji odjemalci pridobijo debrezultate
procesov. Glavni cilji izboljSevanja poslovnih pesov bi morali biti usmerjeni (Harrington,
1991, str. 21) k:

* odstranjevanju napak v procesih;

* minimiziranju zastojev v procesih;

* maksimiziranju uporabe razpoloZljivih sredstev sqasu;
e promoviranju razumevanja delovanja procesov;

* enostavnemu delovanju;

» zadovoljstvu strank, ki imajo korist od procesa;

» prilagodljivosti;

» zagotavljanju konkureime prednosti podjetja.

IzboljSanje poslovnega procesa (Bosilj Vék®@t al., 2008, str 94.) pomenikiaokovitejSe
izvajanje poslovnega procesa. Z izboljSevanjentopogh procesov ponavadi dosezemo 5-20%
zmanjSanje stroskov itasa ter v&o kakovost.Ceprav lahko podjetja s prenovo poslovnih
procesov izdatneje po¥&o produktivhost in kakovost na ravni celotnegaljpga, pa je
filozofija izboljSevanja poslovnih procesov boljilpbljena, ker je bolj prilagodljiva, man;
tvegana in jo lahko uporabljamo za izboljSave naidaih ravneh: na ravni posameznika,
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skupine ali celotnega podjetja. I1zboljSanje posibyprocesov ni enkratno dejanje. Gre za stalen
proces, ki ga morajo podjetja izvajati, da ohramjajpove&ajo svojo procesno zrelost.

Ko se odldéamo za izboljSevanje svojih poslovnih procesov (iHgton, 1991, str. 25), moramo
paziti, da so izpolnjeni nekateri predpogoji, dabili nas trud na koncu poglan. Predvsem
moramo biti osredot@ni na proces, imeti podporo vodstva in se zavedatdelamo na dolgi
rok. Nasa metodologija izboljSevanja mora biti @$n natatino uposStevana, daieni morajo
biti mehanizmi merjenja, ki nam bodo dali dovolypatnih informacij o procesih.

2.5.2.2 Prenova poslovnih procesov

V nasprotju z izboljSanjem poslovnih procesov penpra poslovnih procesov predvideva in tezi
k njihovim korenitim spremembam. V skrajnem primepsenova poslovnih procesov
predpostavlja, da je obstdjeposlovni proces nepomembe€@ie ne deluje, ga pozabimo in
zanimo znova — osredotono se na nov proces. Pri prenovi poslovnih procestemo
odgovore na vpraSanja, kot so: Kako naj potekajanje procesa v bode ? Kako bi nas kupec
in zaposleni v podjetju Zeleli, da se izvaja ? Kgkoces opravljajo najboljSa podjetja v nasi
branzi ? Kaj nam ponuja in kako nam lahko sodol@mmdlogija pomaga, da bo nas proces
prinesel konkuretno prednost podjetju? (Krizman & Novak, 2002, 59)

O'Neill in Sohal (1999, str. 577) navajata, da jenpva poslovnih procesov nacimg da
pozabimo obstoje stanje, problemdta, saj se ham lahko zgodi, da znova zgradimo poslo
procese, ki bodo néunkoviti, ker nismo upoStevali znanja, ki smo gadjli vsa leta delovanja.
In konéno, za&eti iz nk je silno tezko, in tega se moramo zavedati.

Hammer in Champy (1993) opredeljujeta prenovo pastoprocesov kot radikalno spremembo
razmiSljanja o obstofgh procesih in poslovanju ter poslédo radikalno oblikovanje taksnih
procesov, ki prinaSajo bistveno manjSe stroSke guacVviSjo kakovost produktov procesov,
vecjo hitrost izvajanja procesov, &e zadovoljstvo kupcev in zaposlenih. Prenove posto
procesov se po navadi lotevajo podjetja, ki so s&Sla v velikih, nepremagljivih tezavah,
podjetja, ki niso v tezavah, a se zavedajo, daveepahajajo in podjetja, ki so uspesna in Zelijo
postati Se boljsa.

Raziskava uspesnosti projektov prenove procesov amedriSkimi podijetji je med drugim
opredelila nekatere kljme cille prenove procesov, ki so bili zabeleZeni pxojektni
dokumentaciji protevanih podjetij (Guimaraes & Bond, 1996, str. 9:10)

* pove&anje konkuretne prednosti s po¢anjem kakovosti procesov, zmanjSanjem stroSkov
procesov in skrajSanjetasa razvoja produktov;
e poudarjanje in pov&nje dodane vrednosti v vseh aktivnostih procesov;
» preoblikovanje kljgnih procesov, ki segajo odéaka do konca (angknd-to-end process)
» uporaba prave informacijske tehnologije v poslovymibcesih;
» visoko zastavljeni cilji posameznih procesov;
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* zmoznost kontrole kakovosti na samem vhodu;
e zgraditi procese, ki bodo delovali prek organizdah enot.

S prenovo poslovnih procesov lahko veliko pridobimaoje tudi tveganje za uspeh prenove
veliko. V praksi je veliko projektov prenove nestavkortalo, ker so podjetja koncept prenove
poslovnih procesov vzela premalo resno in poengstay ter prezrla pasti na njihovi poti k
uspesni prenovi poslovni procesov.

Mohsen (2000, str. 795-797) navaja najpomembnegiarnosti in pasti, ki jih podjetja, ki
prenavljajo poslovne procese, spregledajo:

» slaba podpora in vpletenost najvisjega vodstveen@vo poslovnih procesov;

» za delovanje poslovnega procesa neprimerna orgajsiza struktura,

» odsotnost &inkovite organizacijske komunikacije;

» slabo usposabljanje udelezencev novih procesov;

» odpor zaposlenih do sprememb;

» premalo strokoven in usposobljen kader, ki se yavaprenovo poslovnih procesov;
* nerazumevanje in nafr@a uporaba koncepta prenove poslovnih procesov;

* nezadostno testiranje prenovljenega procesa.

Prenova poslovnih procesov ni enostavna. Podjetje snora lotiti po temeljitem premisleku;
vedeti mora, kaj zeli z njo do&eZ drugimi besedami: vedeti mora, kako zeli oppteslovati in
si drug&nega poslovanja tudi zeleti.

2.5.2.3 Faze v projektih spreminjanja poslovnih procesov

Podjetja se spreminjanja poslovnih procesov padialotevajo projektno. Harmon (2003b, str.
4) ugotavlja, da so tipne faze v projektih spreminjanja, ne glede na ugpmao metodologijo
ali vrsto spremembe (izboljSava, prenova) posloyndtesov, oltajno naslednje:

faza: identifikacija in oblikovanje zelenih spremam

faza: nértovanje in oblikovanje drugaega (novega) procesa,
faza: razvoj virov, potrebnih za spremenjen proces;

faza: uvedba in zagon spremenjenega procesa.

HowDd PR

Prva faza (Slika 4) se &@e z identifikacijo in oblikovanjem Zelenih spremtervgotavljamo, da
je poslovni proces postal neprimeren in zahtevaljzévo ali prenovo. Postavimo si nove cilje
in strategije, ki jih mora proces izpolnjevati. Yudi fazi analiziramo obstoje stanje, tehtamo
med razlénimi alternativami procesov in se odilmo za tistega, s katerim bomo najbolj
izboljSali obstojeéi proces in odpravili ugotovljene probleme.
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V tretji fazi pripravimo vse potrebno za uvedboespenjenega procesa. Skladno z zahtevami
novega procesa organiziramo delo ljudi, zagotoviradostno Stevilo udelezencev v procesu.
Izvedemo izobrazevanje in usposobimo udelezenceepanza nov ran dela. Z ustreznim
stimuliranjem in motiviranjem preptgjemo odpor do sprememiie je potrebno, poslovni
proces informacijsko podpremo z nakupom strojnemg, z nakupom ali razvojem programske
opreme ter z ustrezno sistemsko integracijo. Paslproces moramo znati meriti in upravljati,
zato oblikujemo tudi ustrezen sistem merjenja i&imapravljanja poslovnega procesa. V zadniji
fazi proces testiramo in nato uvedemo. Ne pozabimagtalno merjenje in pravilno upravljanje
novega procesa.

Slika 4: Faze spreminjanja poslovnih procesov

1.faza: 2.faza: 3.faza: 4 faza:

Identifikacija in Macrtovanje in Razvo] wirov za Uvedba
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|nformatizacija
procesa
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Ohlikovanje
procesa

|Lvadba
procesa

=nakup strojne opreme in

=analiza obstojeéega
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=ugotovitey obsega sizhor ustrezne aternative | opreme ) :
sprememb ! procesa : =sistermnska integracija

sintegracija in te stiranje
process

ZAH 0N Procesa
merjenje in upravljanje

sizdelava nacra in izvajanja procesa

sdefiniranje zahtev za nov
proces i -

=pridobitev soglasja ;
o spremembi procesa |

Fazvo sistema

Za upravlianje in
Merjenje procesa

srazvoj merilin sisterna za |
Merjenje procesa
=prilagoditey managerske in
nadzorne funkcie procesa,:
&2 je potrebno i

Vir: P. Harmon, What is business process chang@3Bpstr. 5.

2.6 Vloga in pomen informacijske tehnologije pri spremnjanju poslovnih
procesov

Informacijska tehnologija ima danes pomembno viggospreminjanju poslovnih procesov.
Brez nje ni mog®e uspesno izvesti veliko izboljSav ali prenov peslb procesov. Vé&na
avtorjev v svojih definicijah izboljSave in prenoveoslovnih procesov (BPI in BPR)
informacijske tehnologije izrecno ne omenja, a ®eedajo njenega pomena in moznosti, ki jih
ponuja.

Hammer in Champy (1993, str. 83) izpostavljata,irfarmacijska tehnologija ni klgna pri
prenovi poslovnih procesov, a oma@gadkorenito prenovo procesov v smislu Sirine in gasée
je pravilno uporabljena. Neprimerna ali napa uporaba informacijske tehnologije pri prenovi
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poslovnih procesov pa lahko vodi v n&pa smer prenove v smislu ¥emnja na star i
razmiSljanja in obnaSanja, @emer daje ofutek, da smo nekaj modernizirali.

Informacijska tehnologija je pri spreminjanju posith procesov pomembna tudi zaradi svoje
povezovalne narave. Eardley, Shah in Radman (Z00833) povzemajo razmisljanja r&mnih
avtorjev in navajajo, da je informacijska tehnojagpomemben povezovalni element, ki se
uporablja tako za integracijo internih funkcij inldelkov podjetja v poslovne procese podijetja
kot tudi za povezovanje z zunanjimi kupci in dobaljii V tem pogledu mora biti informacijska
tehnologija pri spremembah procesov strateSkegaparma podietje.

Strategija razvoja informacijske tehnologije mora bsklajena s strategijo prenove poslovnih
procesov in strategijo poslovanja. Informacijsk&rastruktura mora biti zato prilagodljiva in
nam biti v pomo pri spremembah takrat, ko so potrebne in ko jihmge V tem primeru
podjetje lahko poslovne procese neprenehoma oegmoljSuje, spreminja ali celo ukinja brez
strahu, da informacijska tehnologija, ki je v pdpljera voljo, ne bo pripravljena na spremembo.

McDonald (2007, str. 8) ugotavlja, da mora inforijgk@ tehnologija, ki je v podjetju na voljo in

ki vkljucuje tako sredstva kot ljudi in njihove sposobnosgfiede na obseg in vrednost
spreminjanja procesa znati zavzeti eno od Stirdg:vlizvrSevalsko, inzenirsko, integratorsko in
inovatorsko (Slika 5). Vsaka vloga (razen prve)ouge vesine, znanje in sposobnosti prejsnje
vlioge in dodaja nove vé&#e, sposobnosti in znanje.

Slika 5: Vloga IT pri spreminjanju procesov

Vrednost
spremembe

Pridahbljena Lt

konkurencéna
prednost

Izhaoljgana
prilagodljivost

Izholigana L
produktivnost InZenirji
Izhaljgana . ; Obseg
ufinkovitost |ZvrEevalc spremembe
in celovito st procesa

Deliprocesay in Celotni posamezni Kljugni procesiin Moviprocesi,
podprocesi procesi procesi na ravni medorganizacijski
celotnega podjetja procesi

Integratar

Vir: M. McDonald, Changing Business Processes, 28008.

Ce gre za manj$e spremembe v smislu dodajafifkavitosti in celovitosti v delih procesov ali
v podprocesih, mora informacijska tehnologija petvzvlogo izvrSevalca in omoggati

avtomatizacijo, razvoj in uvedbo manjSih prograrhgb@ketov, dodajanje novih funkcionalnosti
v obstojeée aplikacije. Pri spremembah posameznih poslovrokgsov je vloga informacijske
tehnologijeinZenirska. Strokovnjaki na podikgu informacijske tehnologije morajo sodelovati
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pri analiziranju in izgradnji novih procesov teratnpredlagati ustrezne tehnoloske reSitve, ki
bodo omogoile oziroma podprle spremembo.

Pri vegjih spremembah Klgnih poslovnih procesov, ki segajo prek mnogih fupskéh enot, se
izrazi integratorska vloga informacijske tehnologije. Strokovnjaki infeacijske tehnologije z
vodstvom podjetja &jo tehnoloSke in organizacijske¢irae za vpeljavo takih procesov, skrbijo
za ustrezno povezanost in prepletenost poslovnidtesov, zdruzujejo in standardizirajo
obstojé€e procese in tehnologijo.

Inovatorska vloga je najzahtevnejSa. Informacijska tehnologija pgdjenora biti na taksni
ravni, da ponuja resitve, ki podjetju omaégo tako velike spremembe v poslovnih procesih, da
predstavljajo pravzaprav kar novdnadela. Informacijska tehnologija je k§en, inovatorski
element spremembe procesov, ki om@zgpodijetju, da doseze konkuteo prednost.

Poleg nastetih vlog, ki jih v podjetju po McDonaldshko zavzame informacijska tehnologija,
pa ne smemo pozabiti na sodobno vlogo informatikbwustreznim tehinim in ekonomskim
znanjem morajo biti tudi sanpredlagatelji in pobudniki izboljSav v poslovanju, ki bi jih
omoggaila prav uporaba informacijske tehnologije. Velikak namré glavni menedzment ne
pozna ali se ne zaveda moznosti uporabe infornkaciijghnologije pri poslovanju podjetja.
Informatiki lahko prispevajo mnogo dobrih zamigiibi izboljSale ali celo radikalno spremenile
(v pozitivnem smislu) poslovanje podjetja.

Izkori&anje tehnoloSkih potencialov za spreminjanje pasloyprocesov podjetja in doseganje
konkurergne prednosti pred tekmeci bi morala postati stalngakega podjetja in ena temeljnih
nalog, ¢e zelijo biti uspesni v sodobnetasu nenehnih tehnoloskih sprememb (Mlakar, 2006,
str. 19).

Vendar podjetje ne more in ne sme&eta uporabljati nove tehnologije kaez n@&. Vsaka
tehnologija zahtevéas, da jo pretimo in razumemo in predvidimo moznost za njeno roibne
uporabo. Podjetje, ki vse to izpelje, Se predentejenologija popolnoma »zrela«, doseze
pomembno prednost pred svojimi tekmeci (Hammer &r@py, 1995, str. 108).

2.7 Management sprememb v poslovnih procesih

Spreminjanje poslovnih procesov prinasa bolj alinmiorenite spremembe, ki velikokrat
vplivajo ne le na nan in uporabo sredstev v podjetju, terivadi na ljudi; ti se na spremembe
razlicno odzovejo. V najboljSem primeru mirno sprejmegpoesnembo in delujejo naprej, kakor
da se ni ni zgodilo. V najslabSem primeru postanejo neizprdsmici proti spremembam,
agitatorji in razdiralci.

Uvajanja sprememb v poslovne procese se morantd zotipoStevanjem moznega odpora do

zahtevane spremembe pri ljudeh in z ustreznim Z¥eaapjem in premagovanjem odpora. Pri

uvajanju sprememb je pomembno, da jih podpira 8gvvodstvo podjetja, kar pravzaprav
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pomeni, da so spremembe zapisane in potrjenete&ra dokumentih podjetja. S tem se ustvari
resnost in potrebnost sprememb. Pred uvajanjenmgond ali najkasneje med njim moramo
dosei dovolj visoko stopnjo sploSne odobritve spremeralstrani kritthe mase ljudi, ki jih bo
sprememba doseglée ljudje sprejmejo spremembo in jo upostevajoepoje prav, da so za to
ustrezno nagrajeni.

Zakaj se ljudje pravzaprav upiramo spremembam?hS(E381, str. 275-276) navaja dva
osnovna vzroka upiranja spremembam:

* navada: ljudje smo bolj nagnjeni k ustaljenemu delu kot talso spreminjajim se
opravilom; navade so ustaljeni del naSega zivljehjah neradi spreminjamo;

» strah pred tveganjem: strah pred tveganjem se nanaSa nautk, dace sprejmemo
spremembo, sprejmemo tudi tveganje; tega ne Zeliato,se spremembi upiramo.

Kotter in Schlesinger (1991, str. 67-75) navaj&taiiige vzroke za odpor do sprememb:

* lastni interesi: ljudje se pogosto bojijo, da bodo z uvedbo spretmezgubili nekatere
sedanje ugodnosti;

* nerazumevanje sprememb in pomanjkanje zaupanja doodstva oziroma pobudnikov
sprememb;

* razliéne presoje spremembzaposleni spremembe pogosto diggacenjujejo kot vodstvo
oziroma pobudniki sprememb in v njih vidijodvstroskov kot koristi;

* nizka strpnost za spremembe ljudje se bojijo sprememb, ker niso prépni, da bodo
obvladali nove zahteve.

Premagovanja odpora do sprememb se lahko lotim@zigne n&ine. Kotter in Schlesinger
(1991, str. 67-75) predlagata naslednje metodejihkilahko uspesno uporabimo tudi pri
premagovanju odpora na spremembe v poslovnih groces

* izobraZevanje in komunikacija: izobrazevanje ljudi pred vpeljavo sprememb in peeitle]
zaposlenim omog@ uvideti potrebo in logiko sprememb;

* vklju ¢itev in sodelovanje pri vpeljavi sprememb:¢e v n&rtovanje in uvajanje sprememb
vklju¢imo tudi zaposlene, od katerih se¢pkuje odpor, lahko slednjega tudi prejmeo;
uvajanje sprememb j&mkovitejSe s sodelovanjem vseh altwe vpletenih;

 poma¢ in podpora: vkljuc¢uje usposabljanje pri Ze sprejetih spremembastveno podporo
in druge ugodnosti;

* pogajanja in sporazumi: odgovorni za spremembe se s potencialnimi alivaktii
»uporniki« lahko pogajajo ali z njimi sklenejo posszne sporazume; tu gre predvsem za
zagotavljanje ugodnosti zaradi spremembe delovalbg,

* manipulacija in sodelovanje,pri katerem se lahko vodstvo zé&tek vplivu na posameznike;
v tem primeru pomeni manipulacija predvsem selektivporabo informacij;
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o odkriti in prikriti pritiski kot skrajni pristop k reSevanju odpora z odkritimiprikritimi
groznjami.

NaStete metode so bolj ali manj radikalne in jihtrgba uporabiti s potrebnim premislekom.
Dejstvo je, da ljudjecutimo odpor do sprememb. Vsi se najboljecygono v znanih in
predvidljivih razmerah. ZaradiloveSkega strahu je v poslovne procese podjetj@giogezko
vpeljati novo znanje, pravila in tehnologijo. Poniem je, da vodstvo podjetja odpor do
sprememb obravnava kot del procesa vpeljevanjastionmosprememb v poslovne procese. Znati
mora prepwati ljudi, da so spremembe potrebne in da bodalowim uveljavljanjem trenutno
pridobljene ugodnosti ohranili.

3 MODELIRANJE IN SIMULIRANJE POSLOVNIH PROCESOV

Razumevanje delovanja poslovnih procesov je le ggadlza vsakrSno nadaljnje delovanje v
smeri merjenja, analiziranja in spreminjanja poslbvprocesov. Teh ne moremo vselej
raziskovati tako, da sledimo aktivhostim v realnéasu, temveé si pomagamo S primerno
dokumentacijo poslovnih procesov, ki nam je naodlje je ni, jo seveda moramo ustvariti. V
zadnjih letih s pom&o informacijske tehnologije v procesno dokumentakljucujemo tudi
modele poslovnih procesov, ki gr&afp predstavljajo naSe poslovne procese in na pokiaerih
lahko s simuliranjem predvidimo, kako se ali senB8 proces obnasSal v praksi.

3.1 Opredelitev in razlogi za modeliranje

Model je poenostavljena slika realnega sveta. emrizlocimo lastnosti iz realnosti, ki nas ne
zanimajo in se osredationo le na tisto, kar je za nas pomembno. (Eriks&oRenker, 2008,
str.1). Model sluzi za ponazoritev, prikaz in raawanje nartovanega ali obstojega predmeta,
ki je po lastnostih in zr@dnostih podoben predmetu, ki ga raziskujemo inngrejen po
dolocenih pravilih, ki veljajo v realnosti in jih moram@ri modelu upoStevati (Slovar
slovenskega knjiznega jezika, 2009). Pri modeluagig torej za izdelavo dalenega modela, ki
ga uporabljamo za raziskovanje in reSevanje protwermajrazknejsSih podrdij.

Modeli poslovnih procesov morajo predstavljati piraw, a poenostavljeno sliko realnosti.
Razumljivost posameznih modelov za povpegacloveka ne sme biti prezahtevna. Seveda pa
se moramo izogniti pretiranemu posploSevanju impstavljanju, saj se lahko zakrijejo dejanski
problemi. Prednosti, ki jih prinaSa modeliranje Ipgaih procesov (Davis, 2001, str. 4), so:

e omoga@a na&rtnost in nataénost;

* zagotavlja enoten in konsistenten zapis;

e integrira procese, sisteme, organizacije, podatkeformacije;
e omogaa analiziranje in pregledovanje relacij;

e pomaga pri testiranju in ugotavljanju ustreznosti;

e omogaa izvajanje kage scenarijev;
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* ponuja podlago za spreminjanje poslovnih procesov.

Poschl in Gabet&k (2008, str. 54) modeliranje procesov azpeta kot analitsko tehniko, s
katero lahko prikazemo delovanje procesov v padijetj jo uporabljamo pri raziskovanju in
reSevanju problemov na razlih podr@jih. Pomaga pri poenotenju in razumevanju poslovnih
procesov ter ustvarjanju celotne slike poslovadjanodeliranjem spoznavamo kompleksnost,
kakovost in dinkovitost poslovnih procesov in si lajSamo ustaajg celotne slike poslovanja.

Modeli so zaradi svoje preglednosti &gno izrazeni v graéni obliki, saj je sploSno znano, da
je slika vredna we kot tisa besed. (Yourdon, 1989, str. 134).cfe informacij je prikazana z
graficnimi simboli in povezavami, manj oziroma Kkjer je potrebno, pa opisno s tekstom.
Uporabni modeli morajo biti razumljivi, nat&m, konsistentni, primerni za komuniciranje in
enostavni za spreminjanje (H&wo, 2001, str. 233).

Za modeliranje procesov so na voljo Stevilne teénik orodja, pricemer je izbira tehnike —
orodja odvisna od znanja analitika in namena moaigh. Modeliranje ni preprosto, §@sovno
zahtevno in zahteva veliko sodelavcev.

3.2 Tehnike in orodja za modeliranje

Za modeliranje poslovnih procesov je na volj@ tehnik, ki so véinoma podprte z bolj ali man;
zmogljivimi orodji. Ko se odldamo za eno od njih, nas zanima predvsem (Lou & TaB8§9,
str. 315):

» koliko je tehnika modeliranjiormalna in natanéna — velika formalnost &asih ni primerna,
ker zmanjSuje fleksibilnost modeliranja;

» ali je tehnikaskalabilna oziroma ali je z njo mbmodelirati tako enostavne kot kompleksne
procese, ki zahtevajo #aivojske predstavitve;

» primernost tehnike z&kasnejSesimuliranje in analiziranje obnaSanja modela;

* enostavnost uporabekar pomeni, da tehnika ne sme zahtevati obseZnmeygazuporabnika
ter ne sme imeti preggravil. Tehniko moramo kar najhitreje sprejetoioviadati. Rezultati
morajo biti v taksni obliki, da jih je ndoenostavno razloziti in predstaviti drugim.

UpoStevaje navedene kriterije so postale aktuattkatere prve tehnike, ki omagmo enostavno
ter pregledno modeliranje zaporednih in vzporednihjanj aktivnosti, opredelitev odgovornosti
za posamezno aktivnost ter moznost vejanja nanalige glede na odéttve, ki nastopijo v
procesu.

Tehnike modeliranja poslovnih procesov se razlikuj®&lekatere so enostavnejSe, druge bol
kompleksne, a posletfio tudi zmogljivejSe. Tudi orodja, ki podpirajo jpmsezno tehniko, so
zato razléna glede na zmoznosti, ceno, prijaznost do upokahtd. Kljucne zmoznosti, ki bi jih
morala imeti dobra orodja za modeliranje, so (ClgetiiBal, 1998, str. 286-288):
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* zmoznost delovanja na raziih strojnih in sistemskih platformah;

e zmoznost shranjevanja podatkov v podatkovno bazopadpora veéuporabniSkemu
delovanju;

e izvoz in uvoz podatkov (npr. v in iz preglednicejavalnike besedil) ter povezljivost z
drugimi orodiji;

* uporabnisko prijazen, po moznosti géafivmesnik s sprotno dostopno potj®m

* s sintakttnimi in logicnimi kontrolami podprto modeliranje,é&m ved razlicnimi tehnikami
in z moznostjo oblikovanja ter dodeljevanja lastneementov izbrane tehnike;

e zmoznost bolj ali manj podrobnega modeliranja;

* vizualna simulacija, v okviru katere lahko procedadimo s¢asovnega in stroSkovnega
vidika; simuliranje mora podpirati statigtio odla@anje, proZenje dogodkov in izvajanje
aktivnosti;

e zmoZznost analiziranja procesa, po moznosti z vgiajeinteligentnimi algoritmi;

* integracijo pogledov, <imer lahko na proces enostavno pogledamo iz fumiatie,
informacijske, procesno-vedenjske, organizacijskérug&ne perspektive;

» povezljivost in zdruZljivost z orodji, ki omogajo razvijanje programskih reSitev, krmiljenje
delovnih procesov.

3.2.1 Tehnika procesnih diagramov poteka

Tehnika diagramov poteka (angllow char) je ena najstarejSih diagramskih tehnik, ki sw jo
za&etku uporabljali predvsem za dmovanje r&unalniskih algoritmov. Gre za enostavno in
razumljivo tehniko, s katero lahko predstavimo sewjujemo tudi poslovne procese. Tehnika
procesnih diagramov poteka (Bosilj Vukindihar Stemberger, Jakl& Kovaci¢, 2002, str. 4)
omoga@a povezovanje aktivnosti v procesu in s tem prikange procesnega toka. Nazorno
kaze, kje so meje organizacijskih enot, preko Kateotuje proces.

Procesni diagrami poteka so uporabni na ¢aili podra@jih dela. Z njimi lahko prikazujemo
razvejene procese, dogajanja, organizacijo delaodlecitveno drevo. Proces prikazujemo
graficno, s pomgjo osnovnih gradnikov in z njihovimi povezavamiikal 6). Pravila za risanje
diagramov so preprosta, bistveno pa je, da nobehemaok procesa ne ostane neizrazen.
Procesne diagrame poteka lahko uporabimo Zeoweanje procesa in njegovo dokumentiranje,
kot opomnik pri izvedbi in tako naprej (TopliS&Q00, str. 18-19).

Ugotovimo lahko, da tehnika zaradi enostavnosfirimerna le za informatike, analitike, tendve
tudi za ljudi, ki niso tehidno podkovani. Pomanjkljivost tehnike se pokaze yseth takrat, ko
Zelimo ndrtovati velike in zahtevne poslovne procese, kibugejo veliko podprocesov,
aktivnosti in odlgitev. Diagram procesa lahko postane zaradi mnogic#olov in povezav
nepregleden in tezko sledljiv (Damij, 2007, str).87
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Slika 6: Osnovni gradniki tehnike procesnega diagagooteka

Zatetek ali konec procesa Zakasnitev

Abkdivnost > Podproces
Odlotitey ali razvejiste
Crganizacijska
_—

ta (oddelek
Potek izvajanja procesa enota foddelek)

Vir: A. Kovaii¢ et al., Management poslovnih procesov: prenovaformatizacija poslovanja s praktimi
primeri, 2005, str 187.

Postopek uporabe tehnike za modeliranje poslovipegeesa je naslednji. Najprej spoznamo
poslovni proces, dotimo vstopno téko v proces in kdaj se proces kKan Ugotovimo, kako
deluje in iz katerih aktivnosti je proces sestavljpolatimo organizacijske enote, prek katerih
proces prehaja, vrstni red aktivnosti ter preverimb v procesu nastopajo kaksSnetke
odlocanja.

Nato riSemo in povezujemo aktivnosti v zaporedpt, 9 sledijo. Aktivnosti ustrezno imenujemo

in imena vpidemo v simbole za aktivnosti (pravokah Ce v procesu naletimo na aktivnosti,
kjer je potrebna odlftev, nariSemo odlatveni simbol (deltoid) in vanj vpiSemo vpraSanpa,
katerega lahko odgovorimo z da/ne. Izhoda iz @tlenega simbola sta dva, kar pomeni, da
proces naprej gtujemo v dveh smerelfe nas posamezne aktivnosti ne zanimajo oziroma so
del nekih drugih podprocesov, lahko¢vaktivnosti zdruzimo v simbol za podproces. S temi
simboli poveéujemo preglednost diagrama, a zmanjSujemo Kdatet opisa delovanja procesa.

Tehniko lahko uporabljamo brez posebnih orodij,astdiejo papir, radirka in swinik. Vendar
pa tehniko podpira veliko programskih orodij, sekahi je n&rtovanje seveda bistveno hitrejSe
in lazje. Primeri orodij, ki podpirajo omenjeno igko, so allClear FlowChart, Axure RP Pro,
EDGE Diagrammer, Edraw FlowChart, IGrafx Proces3a&2@martDraw in Stevilni drugi.

3.2.2 Nekatere druge tehnike za modeliranje

Za ugotavljanje potrebnih informacijskih virov inrgbokov podatkov znotraj procesa je
preizkuSena in uveljavljena tehnika diagramov tokmadatkov (angl.DFD — Data Flow
Diagram). Zagotavlja celovito in pregledno predstavitewatikov v poslovnem procesu, zato je
primerna za natovanje informatizacije poslovnega procesa. ZarprBproste uporabe je
najpogostejsSa tehnika na pogrostrukturne analize in informacijskega inzeniesfiovai¢ &
Peek, 2004, str. 55).

Modeliranje (Green & Rosemann, 2000, str. 79) poslo procesov se pogosto izvaja tudi z
dogodkovno prozeno procesno verigo (affPC —Event driven Process Chpifehniko je
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razvil A.\W. Scheer in jo vkljeil v orodje za modeliranje poslovnih procesov ARISolset.
Osnovni EPC-diagrami, izdelani s pofjmte tehnike, predstavljajo grafe z aktivnimi (dodi)

in pasivnimi (aktivnosti) vozli&. Pregledno prikazujejo logiko poteka,cgita in delitve. Do
razSirjene EPC-notacije pridemo z vkiijtyijo dodatnih simbolov za entitete, poslovne &bge
(npr. podatke) in dele organizacije. Z eEPC-diagraimko preverimo (Van der Aalst, 1999, str.
641), kdo v procesu (organizacijski pogled) je odgen za katero funkcijo (funkcijski pogled),
kaksni so vhodni (podatkovni pogled) in kateriadhi podatki (pogled na rezultate) se gradijo s
transformacijo doléenih poslovnih objektov (pogled na objekte).

Za prikaz poslovnih procesov v obliki diagramov yporabna tudi notacija BPMN (angl
Business Process Management Notgtida jo je razvila neprofitha organizacija BPMigor
(angl. Business Process Management Initiative asgtan). Notacija je razumljiva za vse ravni
poslovnih uporabnikov, za poslovne analitike, kdaljejo osnovna in izhodiBa ogrodja
procesov, za razvijalce, ki so odgovorni za raavstfeznih tehnoloskih reSitev, s katerimi je
treba podpreti poslovni proces ter za nadzornikeipravlijavce procesa. BPMN predstavlja
standardiziran pristop k modeliranju poslovnih g®av, s katerim skuSa premagati razliko med
izdelavo procesa in njegovo izvedbo (White, 2004 1s7).

3.3 Nacin izvajanja modeliranja

Preden se lotimo modeliranja izbranega poslovnegaeega, ga moramo seveda temeljito
spoznati. Spoznavanje poslovnega procesa potelka pregleda obstofe dokumentacije in
morebitnih obstoj@h programskih resSitev. Poslovni proces lahko spgamo prek opazovanja
uporabnikov pri delu, skupinskih ali posa&mh intervjujev, vprasalnikov in tako naprej.
Modeliranje navadno opravlja analitik, ki mora imgavolj strokovnega znanja tako na pafjuo
procesa, ki ga obravnava, kot tudi teimeiga znanja za izdelavo modelov.

Modeliranje ni preprosta naloga. Predvserfggovno zahtevno ter zahteva sodelovanje Stevilnih
sodelavcev. Vendar praksa dokazuje, da je prenosi@ynih procesov brez modeliranja pogosto
slaba in ne€inkovito izvedena. Preden sestavimo dobre modetéopnih procesov, lahko mine
precejcasa. Velikokrat se ljudem, ki sodelujejo pri modiju poslovnih procesov, zdi njihovo
delo in vlozen trud odw®o in brez smisla, zato je pomembno, da vodstvgipadn motivira
skupine, ki se ukvarjajo z modeliranjem. Vodstvoainalitiki morajo torej poskrbeti, da se
namen in cilji modeliranja dobro in razumljivo pstavijo in da spremembe poslovnih procesov
ne bodo negativno vplivale na njihovo delo itipe v vsakodnevnem poslovnem procesu.

Ko modeliramo poslovni proces, se poskusimo uktagapodrobnostmi toliko, kolikor je
potrebno. Pretirano drobljenje procesa, ukvarjangbrobnimi problemi &asih povzréajo le
nepotrebno troSenjéasa in volje, tinka pa praktino ni. UpoStevati je treba Paretovo pravilo
80/20, ki pravi, da z 20% vlozenega truda in dgleavimo 80% problematike, za preostalih
20% pa je potrebno kar 80% truda in dela (Ko¥& Pecek, 2004, str. 92-95).
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Becker, Rosemann in Von Uthman (2000, str. 32-33)razvili naslednja pripotila za
modeliranje (anglGuidelines of Modeling - Goj)kakovostnih modelov:

pravilnost (angl. correctness model mora biti sintaktho in semantino pravilen;

sintakténo pravilen je, kadar je konsistenten in popolrdgl@a meta model, ki mora biti

jasen in dokumentiran; v smislu semané pravilnosti je model pravilerte pravilno

prikazuje realni svet;

* bistvenost(angl.relevancg: izbira bistvenega sistema za modeliranje; elénmeadela niso
bistveni,ce njihova odstranitev iz modela za izvajalca ni parbna;

» ekonomska winkovitost (angl.economic efficiendymodel mora sluziti svojemu namenu in
upraviiti stroske modeliranja;

* razumljivost (angl.clarity): modeliranje nerazumljivih modelov nima smislapael morajo
razumeti izvajalci procesa — pomembno je, da nigireimbolov;

» primerljivost (angl.comparability: za vse modele konsistentno uporabljamo istalaa

* sistematéno nafrtovanje (angl. systematic design model mora imeti dobro definirane

vmesnike za dostop in uporabo drugih vrst modelmt, so organizacijski diagrami in

podatkovni modeli.

Ceprav je cilj modeliranja lahko le izdelava modelestojéega stanja za potrebe razumevanja in
dokumentiranja poslovnega procesa, patahb v postopku modeliranja izdelujemo model
obstoj€ega stanja, ki ga krino obravnavamo, na njem izvajamo simulacije in odl3mi
ugotovljenih pomanijkljivosti in zahtev pripravimooatel novega poslovnega procesa.

3.4 Simuliranje poslovnih procesov

Simulacija nam omodg@a predvideti ter oceniti dogajanje sistema pod @&oioni pogoji.
Simuliranje se uporablja na najr&zejSih podrgjin v medicini, v vojaski, avtomobilski in
letalski industriji, pri kemijskih raziskavah it& simulacijo se izognemo razvoju sistema, ki bi
ga preizkusili v zivo in tako ugotavljali njegovetteznost in optimalnost. Resda je takina
preizkusanja verjetno najbolj realtsn, vendar pa drag in &@oma ne opravuje strosSkov.
Zato se posluzujemo izdelave modela sistema, kianpoedstavljati dober priblizek realnega
sistema in ki nam omoga preizkuSanje delovanja in obnaSanja sistema pmjdiot ¢e bi
preizkusali realen sistem.

Simulacije (Aguilar-Savén, 2004, str. 143) lahkedg na posamezne lastnosti delimo na
deterministiéne (vhodni podatki so znani) abtohastiéne (vhodni podatki so nakljini), na
statiéne (na matematni n&in opisujejo sistem, kjetas ni pomemben) atlinamiéne (¢as igra
pomembno vlogo) ter navezne (sistem zvezno spreminja stanje) diskretne (dogodki v
sistemu se zgodijo v dalenih casovnih intervalih). S simuliranjem poslovnih preee zelimo
spoznati in razumeti obnasSanje procesa v daillipogojih, oceniti raztine scenarije delovanja,
ki nam sluzijo za lazje odé@anje ali za tenje o procesu.
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IzkusSnje kazejo (Bosilj Vuksiet al., 2008, str. 167), da ima simulacija pomemnislogo pri
modeliranju in analizi poslovnih procesov, ker omé&gkvantitativno ocenodinka spremembe
procesa na uspesnost delovanja procesa ali celovpofa. Razlogov za uporabo simulacije pri
modeliranju in spreminjanju poslovnih procesov g (Doomun & Jungum, 2008, str. 840):

e simulacija omog®a vpogled Wdinamiko procesa(trajanje aktivnosti¢as uporabe resursov
itd.);

» simulacija omog®a predevanjevpliva naklju ¢nih spremenljivk na izvajanje procesa,;

* simulacija omogeéa ocenitev Winkov sprememb

* simulacija omog®a graftno predstavitev imnimacijo delovanja procesa

* simulacija olajSa inpospeSuje komunikacijo med analitikom in uporabniki, ker ponuja
enostaven pogled na prihodnje delovanje procesérke sprememb.

Greasley in Barlow (1998, str. 987) med razloge upmrabo simulacije pri spreminjanju
poslovnih procesov uwata Se zmoznogireizkuSanja razliénih variant poslovnih procesov. S
simuliranjem lahko sorazmerno hitro ugotovimo, kiabel moznih kandidatov za koni, zeleni
proces, je najboljSi. Odbitev o izboru ustrezne variante je zato lazja.

Simulacijsko modeliranje poslovnih procesov imaekaterih primerih tudi posamezne slabosti
(Bosilj Vuksi¢ et al., 2008, str. 167; Greasley, 2003, str. 417):

e predolga in predraga priprava modela in izvedbaikEnije;

* nepotrebno in pretirano ukvarjanje z obstojeprocesom in premajhno z razvojem novega;

e prevelika prtakovanja od simulacije, ki pa sama po sebi ne ieznovega procesa;

e zaradi statistinih lastnosti procesa je vrednotenje in preizkusampdela lahko zapleteno;

* potrebno je doléeno znanje s podé@a simulacij in obvladovanje orodij za simuliranje;

e rezultati simulacij niso vedno najboljSi in popoma zanesljivi, Se posebeje gre za
nestabilni proces.

Simulacijo poslovnih procesov d@aijno izvajamo z enim od orodij za dinamd modeliranje
procesov. Predpogoj za izvedbo simulacije je iagelmodela, ki predstavlja dejanski obstoje
proces, prikazan na abstraktenc¢ina Model izdelamo v eni izmed tehnik za modeliganj
procesov. Pri tem moramo paziti, da izbrana tehmikeog@a izdelavo modela, ki kasneje
omogaa izvedbo simulacije (Petrijeve mreze, diagrami BRMiagrami eEPC ipd.).

Procesa simuliranja se lahko v sploSnem lotimo @@lkh, ki jih predlagajo Damij N., Damij
T., Grad in Jelenc (2008, str. 1137):

korak: izdelava procesnega diagrama;

korak: izdelava modela;

korak: definiranje parametrov simulacije in izvedibaulacije;
korak: natatno prewevanje rezultatov simulacije;

PObdPE
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5. korak: uvedba sprememb v proces s ciljem izboljfageesage je mogoe;
6. korak: vrnitev na korak e smo uvedli spremembe.

Razlenitev postopka simuliranja po prej navedenih kibrge sicer predlagana v povezavi z
orodjem iGrafx in uporabo tehnike TAD (an@labular Application Developméntvendar je
algoritem dovolj sploSen, da ga lahko uporabimo padtop k simuliranju poslovnih procesov.
Primeri orodij, ki se sicer Se uporabljajo za siatije procesov, so: ARIS Simulation, FLOWer,
FileNet Process Simulator, Protos in drugi.

4 PREDSTAVITEV SKUPINE JUB

Podjetje JUB je v zadnjem desetletju izredno zoastlje izrazito izvozno naravnano. Nekdaj
lokalni proizvajalec barv in ometov prodaja nalirgrednje, jugovzhodne Evrope in Balkana.
Odpiranje odvisnih podjetij doma in v tujini ga &&a& med srednje velika mednarodna podjetja.
Pred dvema letoma se je vodstvo @dtoza reorganizacijo in ustanovilo holdinsko drazls
katero je na novo opredelilo potek, viogo in odgosti zaposlenih v holdinski in odvisnih
druzbah. Reorganizacija je bila precejSnja orgaidea in tehnoloSka sprememba in je vplivala
na utéene poslovne procese, odnose in kulturo podjetja.

4.1 Nastanek in razvoj skupine JUB

JUB je ena najstarejSih slovenskih tovarn, katedetki segajo v 19. stoletje. Postavitev obrata
in proizvodnja premaznih sredstev za gradbeniSt&vdanasnji lokaciji podjetja v Sloveniji se je
zatela leta 1875, ko so lastniki mlinov za zitoceld v njih mleti zemeljske barve - takrat
obicajno vrsto zidnih barv. Kratico JUB pa saek uporabljati leta 1919. Med 1. in 2. svetovno
vojno je JUB svoje izdelke prodajal po vsej Kraij@vJugoslaviji. Takratni prodajni katalog
izdelkov je vseboval zemeljske barve za zidovefigna barve, barve za cement, mleti kalcit,
kredo ipd. (Batagelj et al., 2001, str. 28).

Druzba JUB je svoj predvojni obseg prodaje dossela leta 1956. Sledil je zanesljiv in stabilen
razvoj. Druzba je svoj trzni viSek dosegla leta @ 9%red osamosvojitvijo Slovenije, z
rekordnim obsegom prodajedvkot 50.000 ton oziroma 25 mio EUR prodaje in £61rznim
delezem v Jugoslaviji. Ta viSek je druzba doseg®% zaposlenimi delavci. Po osamosvojitvi
Slovenije leta 1991 je druzba izgubila polovicoatrgio je bilo eno najbolj kriznih let v
zgodovini podjetja. UspesSna privatizacija in doposlovne poteze pa so pripeljale do tega, da je
podjetje trzni uspeh iz leta 1990 preseglo letar1@atagelj et al., 2001, str. 28-31).

Proizvodni program podjetja danes predstavifgeslednje blagovne skupine: notranje barve,
fasadne barve, izravnalne mase, premazi za betadbena lepila, dekorativni ometi, sistemi
toplotne za&te fasad, sanacije ometov, osnovni premazi, niaasisredstva, dekorativna
obdelava notranjih povrSin, vgradnja keraniln plogic, obdelava zahtevnejSih povrSin ter lesni
in kovinski premazi na vodni osnovi. Najbolj zndrlagovne znamke so druzina notranjih barv
Jupol, fasadna barva Acrylcolor, barva za betonrilTakiansirno sredstvo Dipi in druge.
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Proizvodnja teh programov poteka v Sloveniji (Dollgubljani) in v Simanovcih pri Beogradu.
V letu 2008 je Skupina JUB proizvedla in prodal@ipino 150.000 ton izdelkov, od tega tri
¢etrtine v tujino (JUB-H d. d., 2008, str. 8-9).

Podjetje JUB d. d. je po razpadu Jugoslavije da BA08 preraslo v mednarodno podjetje z
desetimi Kerinskimi druzbami. Vsa podjetja so v JUB-ovi 10086ti, z izjemo meSanega
podjetja v Romuniji, ki je bilo ustanovljeno skumafinskimi partnerji v kapitalskem razmerju
50:50. Skupina JUB prodaja svoje izdelke na ket dvajsetih trgih. Skupno Stevilo zaposlenih
je bilo konec leta 2008 vekot 450. Druzba JUB je v svoji 130-letni zgodovintenzivno
spreminjala obliko lastniStva in lastnike. Med olzewojnama je bila zasebna lastnina, vendar so
se lastniki zaradi razinih razlogov pogosto menjavali. Po nacionalizalgfa 1946 je bilo
podjetje v druzbeni lasti vse do leta 1994. DruzBbaB, katere sedez je v @bi Dol pri
Ljubljani, je v z&etku leta 1994 postala delniSka druzba (prva v &igy po Zakonu o
lastninjenju). Veéinski lastniki so zasebni delfar;ji.

V letu 2008 se je JUB d. d. na lokaciji Dol priubjjani preoblikovala v krovno delnisko
druzbo JUB-H d. d., odvisno druzbo JUB d.o.0. iprodnja in prodaja) in odvisno druzbo TRC
JUB d. o. o. (tehnoloSko razvojni center). Dane® Judllikujejo sodobna avtomatizirana in
robotizirana proizvodnja, visoka produktivnost, kel§ka ozave®nost in usmerjenost
proizvodnje z vsemi ustreznimi certifikati, sodolber@ergetska urejenost, sodoben lastni razvoj
izdelkov in informacijske tehnologije, najvisji bieetni rang, visoki delovni in socialni standard
zaposlenih ter naravnanost h kupcem s ciljem zdgweopotreb in okusov vseh potroSnikov.

4.2 Reorganizacija podjetja

V letu 2007 se je uprava podjetia JUB d. dceta intenzivno ukvarjati z moznostjo
reorganizacijskih sprememb podjetja zaradi problema so se zéeli kazati v obstojé
organizacijski strukturi druzbe JUB d. d. in v odiflos Rerinskimi podjetji. I1zredno hitra
internacionalizacija podjetja JUB d. d. in novelganosti za Sirjenje trgov zunaj matih meja
so povzrgili, da so postali obvladovanje, razvoj, nadzorotet skupine JUB v obstaje
kadrovski strukturi in organiziranosti izredno tedia kar posledino lahko vodi k napanim,
prenaglienim in premalo premisljenim oditwvam. Stirklanska uprava in majhna skupina
srednjega vodstva sta tako operativno, taktiin strateSko obvladovali mé&tio in Rerinska
podjetja, vendar pa dela zaradi preobseznosti ilcemalog nista bili v& zmozni opravljati
tako, kot bi zeleli.

Spremembe zunanjega okolja, zahteve in Zelje puko$ so zahtevale hitre odzive. Ker so bila
hé¢erinska podjetja premalo samostojna, saj se jeagkar vseh podigih poslovanja odlgalo v
maticnem podjetju, so direktorji derinskih druzb nenehno pritiskali na n¢ab podjetje in
zahtevali odloitve, s katerimi bi lahko uspeSno irtimkovito uresnievali svoje poslovne
strategije in dosegali zeane cilje. Odziv mathega podjetja na zahteveéeninskih druzb je bil
zaradi omenjenih razlogov gasen in nepopoln. M&no podjetje JUB d. d. je bilo konec leta
2007 organizirano (Slika 7) v obliki treh sektorj&aterih direktorji so bili tudélani uprave.
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Slika 7: Organigram podijetja JUB d. d. konec le@?2

Pisama predsednika
Uprave
Predsednik uprave
Finantno Komercialno g
racunovodskl sektar (FRS) razvojni-sekior (KRS) Tehr}:ljc_nl Eek‘tc_)r (¥
Direktor in Direktor in S ::_:r;gé 2‘. 75
clan uprave za FRS clan uprave za KRS i

Vir: Interni vir JUB-H d. d., 2008.

Finartno raunovodski sektor (FRS) je opravijal finamo-ratunovodske storitve za méto
podjetje, skrbel za financiranje vseh podjetij wgki JUB in strateSko vodil ter nadziral
nalozbeno politiko. V okvir finafno ratunovodskega sektorja je sodil tudi oddelek za
informatiko, ki je razvijal in vzdrZzeval informasko infrastrukturo in storitve za skoraj vse
druzbe v skupini JUB.

Komercialno razvojni sektor je vkigeval poslovne funkcije prodaje, nabave in razvSjabel

je za razvoj izdelkov, nabavo surovin, potrebnihpeaizvajanje izdelkov, za embalazo, trzenje
in prodajo izdelkov. Ukvarjal se je s trzenjem irogajo na ravni celotne skupine, kar je
pomenilo, da je sorazmerno majhno Stevilo ljudiladevalo geografsko zelo razprsen trg. Vse
pomembne odkitve, planiranje in spremljanjecarinskih podjetij je izhajalo iz ma&mega
podjetja.

Tehnini sektor je sestavljala proizvodna funkcija, vaWtanje in vhodno-izhodna kontrola
surovin oziroma izdelkov. V okviru tehimega sektorja je oddelek za investicije skrbel ga v
investicije v skupini JUB in jih nadzoroval. Vselodtve v zvezi s proizvodnjo in investiranjem
doma in v tujini so bile torej skrb matiega podjetja in ozke skupine ljudi, ki je vse &toge
opravljala.

Za internacionalizacijo v smeri izrazito nesamastojxerinskih podjetij se je vodstvo podjetja
JUB d. d. zavestno odio, saj je menilo, da je to glede nadzora in valivajenostavnejsa in
najmanj tvegana pot za prodor na tuje trge. Praaxago vsa novoustanovljena podjetja v tujini
uspesSno poslovala in ohranjala ter pmxala prodajne rezultate, zato lahkdemo, da je bil
pristop k internacionalizaciji uspeSen. Vendar 8erimska podjetja izvrSevala naloge, ki jih je
predlagala kadrovsko omejena skupina ljudi v smatdruzbi. Predvsem so bile to promocije,
pospeSevanja prodaje, poprodajne storitve, izterjawperativni posli.

Vedno veji izzivi na dom&em in tujih trgih kot posledica vedno tnejSe obstojge in

prihajajaie konkurence so od uprave in srednjega vodstvekaedya zahtevali izrazite napore,

¢as, nova znanja in izkusnje. Hitro prilagajanjeva, trzenje in prodaja novih izdelkov so bili

brez ustrezne reorganizacije in kadrovskih okrepmemogdi. Uprava je ocenila, da mora velik

del svojih operativnih in takthih nalog prepustiti drugim, sama pa &e,zeli Skupina JUB Se
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naprej nadaljevati uspeSno samostojno pot, s pmmastreznega in strokovno podkovanega
kadra posvetiti strateSkim nalogam.

Sredi leta 2007 je zato nastal projekt reorganjeatiupine JUB, s katerim je uprava zelela:

e ustanoviti (v Sloveniji) podjetje z omejeno odgavastjo JUB d. o. 0., na katero bi prenesli
vse poslovne funkcije, sredstva in kadre podjet3 M. d., razen razvojne funkcije in
oddelka za informacijsko tehnologijo;

» ustanoviti (v Sloveniji) tehnoloSko razvojni centerkaterega bi prenesli obstdgekadre iz
razvoja v JUB d. d. in s pomjo strokovno usposobljenega kadra pospeSeno rézvgae
inovativne izdelke, ki bodo ekoloski in energetskmkoviti;

e JUB d. d. preimenovati v holdinsko druzbo JUB-HId.katere namen bi bil financiranje in
upravljanje preostalih podjetij v skupini JUB;

e poveati viogo in samostojnostchrinskih druzb v smislu decentralizacije posameznih
aktivnosti (predvsem na podia trzenja in prodaje);

e zagotoviti sistem planiranja in pa@nja, ki bi omogeéal Wwinkovit nadzor in spremljanje
h¢erinskih podjetij;

* izboljSati komunikacijo, izmenjavo informacij inthost sprejemanja odidev med podjetji v
Skupini JUB;

» racionalno kadrovsko okrepiti vsa novonastala pgalja holdinsko druzbo;

» ohraniti dosedanjo stabilno lastniSko strukturo.

Projekt reorganizacije je bil formalno sorazmerntvohizveden in kotan 1.1.2008. Skupino
JUB je tako v letu 2008 sestavljalo enajst odvigpoljetij in krovno holdinSko podjetje JUB-H
d. d. (Slika 8).

Slika 8: Organizacija Skupine JUB konec leta 2008

JUB-H d.d.
Slovenija

JUB dio.o. | | TRC JUB d.o.0.
Slovenija Slovenija

JUB d.o.0. | |[JUBdjl.|[JUBd.0.0.||JUBdoel| 000 JUB |JUBas. || JUBkft ||JUB Sh.pk||Tikkurila JUB
Hrvazka EiH Srbija Makedonija || Rusija Ceska || MadZarska Kosovn Romnija

l:l Proizvajalka l:l Razvojizdelkoy l:l Lastnik

Vir: Interni vir JUB-H d.d., 2008.
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Naloge holdinske druzbe JUB-H d. d. v reorganizi&kupini JUB so:

» planiranje, revidiranje, potanje za skupino;

» financni in trzni kontroling;

* iskanje investicijskih priloznosti;

» vodenje poslovnega razvoja skupine;

* razvoj informacijske tehnologije za vso skupino;
» spremljanje razvoja Kljtnih kadrov;

» vodenje strateskih nalozb;

* nadzor sodelovanja s kfnimi dobavitelji in kupci.

Novonastalo slovensko podjetje JUB d.o.0., na kgi®rso se prenesle skoraj vse poslovne
funkcije stare druzbe JUB d. d., je dozivelo reaigacijo in sektorsko organiziranost so
zamenjala podi®a, ki so se kadrovsko precej okrepila. Naloge etpajJUB d. 0. 0. so odslej
omejene na slovenski, avstrijski in italijanski.tigpliv na druga odvisna podjetja je postal
znatno manjsi. Odnos med druzbo JUB d. o. o. insmiimi podjetji je postal tako odnos med
dobaviteljem in kupcem.

Tehnolosko-razvojni center TRC JUB d. 0. 0. je porganizaciji gonilo razvoja izdelkov, ki jih

proizvaja in prodaja Skupina JUB. Zdruzuje skupwisoko izobrazenih strokovnjakov s
podraja kemije in gradbeniStva. V letu 2009 bo, tudi@noejo evropskih sredstev, zgrajen
sodoben razvojni center z moderno tehnologijo,kbmog@ala razvoj ekoloSko usmerjenih in
energetsko tinkovitih izdelkov. Podjetie TRC JUB d. 0. o. boskladu s politiko razvoja

izdelkov skupine JUB nenehno izboljSevalo kakowdsitoje€ih izdelkov ter razvijalo nove. V

odnosu do drugih odvisnih podijetij (predvsem sl@ekedUB d. o. o. in srbski JUB d. 0. 0.) bo
predstavljal dobavitelja razvojnih storitev.

Uprava Skupine JUB je prepana, da bi reorganizacijo v taksni ali dréigieobliki Skupina JUB
morala izvesti Ze nekaj let prej. Zaveda se, dmlpe reorganizacija prinesla spremembe, ki niso
vsem pogodu in da bo potrebnega veliko truda, diolspremembe sprejete na vseh ravneh
skupine JUB. Ocenjuje, da je reorganizacija praesuzbi nov zagon, ki bo omoga nadaljnji
uspesni samostojni razvoj skupine JUB.

4.3 Ocenitev procesne zrelosti skupine JUB

Preden se lotimo obravnaveinkov reorganizacije na poslovne procese, je smis@iceniti,
kako dale¢ je Skupina JUB pri prepoznavanju, dokumentirampgzumevanju, merjenju in
izvajanju svojih poslovnih procesov. Pri tem selo@so na model zrelosti organizacije BPO
(Poglavje 2.2.2) in ugotovimo, v katero fazo pwezrelosti bi lahko uvrstili Skupino JUB.

Na ravni Skupine JUB ima podjetje JUB d. o. 0. dezem v Sloveniji pridobljen standard
sistema vodenja kakovosti po ISO 9001: 2000, kijeggpodedoval od podjetja JUB d. d. ob
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reorganizaciji. Pridobljeni standard naj bi bistegripomogel k tinkovitemu vodenju procesov
in k zagotavljanju kakovosti izdelkov ter s tem p&al zadovoljstvo naSih kupcev pri uporabi
izdelkov in storitev. S standardom so d@oi in dokumentirani:

* temeljni procesi, njihovo zaporedje in medsebopovezanost;

» kriteriji in metode za zagotovitev ustreznega delga in nadzoradinkovitosti procesov;

e n&ini zagotavljanja ustreznih virov in informacij padporo delovanja in nadzora procesov
ter njihovega nenehnega izboljSevanja.

Druga podjetja v Skupini JUB nimajo doknih in dokumentiranih poslovnih procesov. V
manjSi meri so opisani nekateri procesi v podj@RC JUB d. 0. 0., kar je posledica prenosa
razvojne funkcije iz podjetja JUB d. d. V splosndshko ocenimo, da so poslovni procesi
Skupine JUB dobroprepoznani in dokumentirani do dol@&ene ravni podrobnosti.
Dokumentacija o poslovnih procesih je objavljenaimarnih spletnih straneh Skupine JUB.
Poslovni procesi, ki bi segali prek &vadruzb Skupine JUB obstajajo, vendar niso jasno
prepoznani in dokumentirani. Lastniki procesov m#qger dolaieni.

Na podlagi mnenj in pogovorov sem ugotovil, dageumevanje poslovnih procesov v Skupini
JUB sorazmerngkromno. Zaradi funkcijske organiziranosti druzb se zapoiskvoje vioge v
poslovnih procesih ne zavedajo, prav tako jim jedept procesne usmerjenosti precej neznan. V
sistemizaciji delovnih mest sodelovanje, odgovotinassioge v poslovnih procesih niso izrecno
navedeni.

Merjenje poslovnih procesov poteka v slovenski druzbi JUB.do. na podr§u proizvodnje
izdelkov, kjer se v okviru procesa proizvodnje @ydja Wwinkovitost procesa prek spremljanja
kala, Stevila reklamacij in podobnega. Prav takorijmeucinkovitost procesa kontroliranja
surovin in izdelkov z ugotavljanjerasa izvajanja meritve kontrole, Stevila reklamaeijadi
nap&nih odlctitev v procesu kontrole. V drugih poslovnih protesierjenja ni oziroma w@ai
merjenja niso opredeljeni.

Poslovni procesi v slovenski druzbi JUB d. o. a.,sk dokumentirani v okviru standarda
kakovosti, potekajo v skladu s standardom sistem@enja kakovosti po 1ISO 9001: 2000.
Pravilnost izvajanja procesov se kontrolira v ppktlb notranje in zunanje presoje standarda
kakovosti.

Skupino JUB v BPO-modelu procesne zrelosti torekéauvrstimo v zelo zgodnjo 2. fazo, kar
pomeni, da so osnovni poslovni procesi definiranidokumentirani. Spremembe poslovnih
procesov potekajo prek dogovorjenih pravil in nako®elovha mesta in organizacijska
struktura Se ne vsebujejo doéme procesne usmeritve, cioma pa previaduje funkcijska
usmeritev. Pojavljajo se organizirane skupine peesaskov razlénih funkcij, ki medsebojno

usklajujejo in koordinirajo delo.

43



4.4 Uc¢inki reorganizacije na poslovne procese

Na ravni Skupine JUB je izdelana groba procesrka girocesov in njihove povezanosti (Slika
9), kar je lahko dober 2atek procesne usmeritve v celotni skupini. Sisténatpredevanje
uc¢inkov reorganizacije na poslovne procese Skupiri® didahka naloga, saj obstdjgoslovni
procesi niso popolnoma definirani in dokumentirdfseeno lahko izpostavimo nekatere procese
iz grobe procesne slike, na katere je reorgan&aijbolj vplivala. Glede na cilje reorganizacije
sta najvéje spremembe dozivela:

* idejno razvojni proces;
» prodajno trzenjski proces.

Prodajno trzenjski proces je bil med staro orgaamostjo izrazito centraliziran. Vse aktivnosti
prodaje in trzenja izdelkov so potekale predvsepodgjetju JUB d. d. Operativno, taktio in
strateSko odlkanje je bilo izklji¢no v pristojnosti druzbe JUB d. d. Nova organizirsindol@a
odvisnim druzbam bistveno &e samostojnost. Prodaja izdelkov, ki je bila predrganizacijo
skoraj v celoti centralizirana, sedaj poteka pratekekoli druzbe in tudi med druzbami samimi.
Ta sprememba je povatita prilagoditev informacijske infrastrukture inldgacij, brez katerih je
izvajanje procesa skoraj nema@goProces prodaje in trzenja ni dokumentiran.

Slika 9: Procesna slika skupine JUB
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Vir:Interni vir JUB-H d.d., 2008.

Idejno razvojni proces je med staro organiziramostkupine JUB potekal v okviru trZzne,

razvojne in proizvodne funkcije znotraj podjetjaBld. d. Ideja o novem izdelku je ébjno

nastala v oddelku trzenja, razvojni oddelek je niskusal razviti ustrezen izdelek, proizvodnja
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pa ga izdelati. Poslovni proces razvoja izdelkaspari organiziranosti ni bil dokumentiran, zato
razvoj izdelka ni procesno upravljan. Po reorganjz&kupine JUB je ustanovljena skupina za
opredelitev procesa razvoja izdelka, ki bo moratostevati Sirino procesa, saj aktivnosti
procesa v novi organiziranosti potekajo tako znopadjetja TRC JUB d. o. 0. kot tudi v
holdinski druzbi ter v obeh proizvodnih podjetjihSloveniji in Srbiji. Informacijska podpora
idejno razvojnega procesa ni sledila spremembany pa sprejeta odlotev o prenovi
informacijske podpore procesu.

Z reorganizacijo so se pojavili tudi nekateri npxdcesi vodenja in podporni procesi, kot so:

» kontroling, ki bo zagotovil dinkovito spremljanje in kontrolo odvisnih druzb &upini
JUB;

* notranje komuniciranje, pri ¢emer zelimo z ustreznim procesom komuniciranja rapot
Skupine JUB pospeSiti izmenjavo informacij in vplivna odzivnost, ki je bila v stari
organizaciji nezadovoljiva;

» obvladovanje dokumentacije: elektronska in fizina dokumentacija, ki prihaja v skupino
JUB, krozi znotraj nje in iz nje izhaja, zahtevdresno obravnavo. Proces obvladovanja
dokumentacije bo zagotavljal enostaven zajem, jskaim pregled dokumentov z
najrazlinejsSih podreij poslovanja.

4.5 Informacijski sistem skupine JUB

Zacetki informacijskega sistema podjetja JUB segajsredino osemdesetih let prejSnjega
stoletja, ko so bili kupljeni Stirje ¢analniki Partner podjetja Iskra Delta, na katewhizsvajali
poslovne aplikacije s podf@a financ, nabave in prodaje. Funkcionalnost apljke bila seveda
neprimerljiva z zmoznostmi, ki jih danes omoég primerljive aplikacije. Raunalnike Partner
je kmalu zamenjal osrednji danalnik (angl. mainframe computg¢r MicroVAX 3900 in
terminali, na katerih se je &l razvoj poslovnih aplikacij za podporo posamezpiosiovnim
funkcijam. V tedanjem oddelku za informatiko, kijsamenoval oddelek za AOP (Avtomatska
Obdelava Podatkov), sta bila zaposlena dva progjambedaj na trgu ni bilo moge kupiti
veliko poslovnih aplikacij, zato se je takratno st odl@ilo za lasten razvoj poslovnih
aplikacij. Na odlgitev je vplivalo tudi mnenje vodstva, da je v pdjjedovolj] sposobnega
kadra, ki bo znal definirati zahteve za poslovnékapije in jih znal tudi razviti. AOP se je
kasneje okrepil Se z enim programerjem in do |&@5luspel postopoma informatiziraticu®o
procesov, razen tistih v okviru finéme funkcije, kjer je bila uvedena poslovna aplijaci
zunanjega dobavitelja. V odvisnih druzbah ni biltormacijskih sistemov.

Leta 1997 je nastal projekt prenove informacijskegdema druzbe JUB, ki je trajal do leta
2001. AOP se je tega leta preimenoval v oddelelnfamacijsko tehnologijo in kadrovsko
okrepil. Zanimivo je, da se je tudi tedaj vodstwbadilo, da na podlagi dobrih izkuSenj z lastnim
razvojem v preteklosti in slabimi izkuSnjami z zaojui ponudniki informacijskih sistemov
prenovo informacijskega sistema izvede z lastniadirkin znanjem.
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Rezultati projekta so temelj danasnjega informkegs sistema Skupine JUB, ki obvladuje
informacijske potrebe in zagotavlja ustrezne sterin reSitve informacijske tehnologije vsem
druzbam, razen JUB a. §.e3ka in Tikkurila JUB, Romunija. Kljini elementi informacijskega
sistema skupine JUB so (Slika 10):

* komunikacijska infrastruktura;

» strezniSka in uporabniSka strojna oprema,;

» strezniSka in uporabniSka programska oprema,;
* uporabniki.

Slika 10: Elementi informacijskega sistema skupidB
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Komunikacijska infrastruktura je kKmi element, ki povezuje tako dganalniSko strojno in
programsko opremmnotraj posamezne druzbe Skupine JUB kot tongid odvisnimi druzbami
Skupine JUB. Omogd®@ tudi povezavo Skupine JUiavzven,npr. za uporabo storitev interneta
ali povezovanje Skupine JUB z drugimi informacijaksistemi. Komunikacijska struktura je
sodobna, omodg@ doseganje zahtevanih hitrosti in obseg pretokiatov in govora. V grobem
komunikacijsko infrastrukturo sestavlja pasivnaaktivha mrezna oprema. Za povezovanje
posameznih druzb se uporablja tehnologija navideezasebnih omrezij (angl/PN — Virtual
Private Network

StrezniSka strojna oprema, na kateri sloni inforipakic sistem, predstavlja dateno Stevilo
zmogljivih ratunalniskih sistemov, ki omogajo delovanje strezniSke programske opreme. Gre
za virtualne, podatkovne, aplikacijske, tiskalniSke spletne streznike ter druge namenske
streznike. V segment streZniSke strojne opreme tatli sistem za z&&o podatkov celotne
Skupine JUB in videokonferéni sistem. Zaradi zagotavljanja zdruzljivosti inostavnejSega
vzdrZevanja je proizvajalec skoraj vseh streZnilstiv UporabniSko strojno opremo sestavljajo
namizni in prenosni tanalniki s pripadaj@imi vhodno-izhodnimi napravami (monitorji,
tiskalniki, pristajalne postaje, tipkovnice, miski.), IP in GSM-telefoni, digitalni fotoaparati,
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podatkovni mediji in podobno. ZmogljivostéanalniSke opreme zadis zahtevam delovnega
mesta, kjer se uporablja. Namizne in prenosremnanike obiajno zamenjajo po treh letih
uporabe.

StrezniSka programska oprema je nateea na streznikih in opredeli njihovo vlogo tekina
delovanja. Na streznikih informacijskega sistemapike JUB je poleg osnovnega operacijskega
sistema namegna strezniSka programska oprema za upravljanigreteske poste, upravljanje
podatkovne baze (SUPB), strezbo spletnih straatjyarusno zaé&ito itd.

UporabniSka programska oprema se deli na pisarnigikgramsko opremo in poslovne
aplikacije za podporo poslovnim procesom. Med piS&o programsko opremo se wajf
urejevalniki besedil, preglednic, postni odjemaiimikpodobna programska oprema uveljavijenih
proizvajalcev. Poslovne aplikacije za podporo pasim procesom se delijo na lastne (lasten
razvoj) in tuje. Vé& kot 95% aplikacij je plod lastnega razvoja. Tugslovne aplikacije so prek
specifinih vmesnikov povezane s podatkovno bazo Skupir zZHJadi zagotavljanja enotnosti
in centraliziranja podatkov.

Informacijski sistem Skupine JUB je namenjen kamin vrstam uporabnikov. Glede na vrsto
uporabnika in delovno mesto so omégee raziine funkcionalnosti, ki jih ponuja informacijski
sistem. Informacijski sistem v raatiem obsegu uporablja okoli 300 uporabnikov.civa
uporabnikov sodi v kategorijo navadnih uporabnikkivjmajo dostop do osnovne pisarniSke
programske opreme, osnovnih spletnih storitev in@mega nabora poslovnih aplikacij.

Glavne znailnosti informacijskega sistema Skupine JUB so:

* enoten komunikacijski protokol: vsa komunikacijska infrastruktura zagotavlja enoten
protokol TCP/IP (anglTransmission Control Protocol/Internet Protof;oki ga po potrebi
uporabljajo drugi elementi informacijskega sistema;

e standardizirana in enotna strezniSka in uporabniSka strojna oprema: zaradi
zagotavljanja zdruZljivosti in enostavnega vzpogiaya in vzdrzevanja smo definirali nabor
standardne strezniSke in uporabniske strojne opremim dosegamo lazje in cenejSe
vzdrZzevanje, boljSe nakupne pogoje in zagotavljamdsebojno zdruzljivost;

» standardizirana in enotna strezniSka in uporabniskaprogramska oprema: podobno kot
pri strojni opremi smo dotdli tudi standardne nabore strezniSke in uporal@ogramske
opreme; glede na obseg uporabe in vlogo, ki jo uparabnik informacijskega sistema, mu
je dodeljena ustrezna programska oprema,

e enotna podatkovna baza:omog@a enostavno zajemanje, obdelavo in pretok podatkov
najrazlénejSih poslovnih podid); z njo se izogibamo informacijskim otokom in bkno, da
se podatktim manj podvajajo;

» skupni glavni Sifranti: skupni kljuéni Sifranti Skupine JUB omogajo enostavnejSe in
hitrejSe zbiranje podatkov, lazje in boljSe da@loje, izvajanje primerjalnih in drugih analiz,
enoten in nedvoumen pogled na informacije; ddjusifranti so predvsem poslovni partnerji,
izdelki, stroSkovna mesta, projekti, vrste dokurogntd;
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* nenehno izboljSevanje in prilagajanje spremembam:za nenehno izboljSevanje in
prilagajanje spremembam poslovanja, ki so posledim@anjih ali zunanjih vplivov, vsi
uporabniki informacijskega sistema sodelujejo vcpsu obvladovanja zahtev s pogeo
informacijske tehnologije; z izrazenimi zahtevanm predlogi se gradi in dopolnjuje
informacijski sistem;

* informacijsko »ozavegeni« uporabniki: vodstvo Skupine JUB se zaveda, da so
informacijsko ozave®ni zaposleni dobri in zanesljivi uporabniki infaoiskega sistema,
zato Ze od projekta prenove informacijskega sistgmodekajo téaji racunalniSkega
opismenjevanja.

Za vzdrzevanje in razvoj informacijskega sistemaipgke JUB je pristojen oddelek za
informacijsko tehnologijo, ki deluje v okviru v hibhske druzbe JUB-H d. d. in Steje deset
visoko strokovno izobrazenih delavcev. Za razvdprmacijskega sistema Skupine JUB je
odgovoren direktor razvoja IT; ta z meéseni koordinacijami z upravo Skupine JUB in
sistema v skladu s strategijo in cilji poslovariajih postavlja uprava Skupine JUB. Nenehno
izboljSevanje in vzdrzevanje informacijskega sisigmoteka prek procesa obvladovanja zahtev s
podraja informacijske tehnologije.

5 ANALIZA PRODAJNEGA PROCESA SKUPINE JuB

V nadaljevanju se bomo poglobili v prodajni prosisipine JUB pred in po kéani formalni
reorganizaciji. Na podtgu prodajnega procesa cilji reorganizacije torej riso dosezeni.
Spomnimo naj, da je uprava Skupine JUB z reorgaijzdelela poveati viogo odvisnih druzb
predvsem na podéu trzenja in prodaje. Slednje pomeni, da morajeisith podjetja zseti
samostojno voditi proces prodaje od sprejema dilaralo izdelave in izstavitve &ana ter
organizirati ali povéati svoje lastne skladiBe zmogljivosti. Odvisne druzbe morajo same
dolocati prodajne cene in pogoje, s katerimi bodo ddseggrtane prodajne cilje. Prek analize
obstoj&ega prodajnega procesa Skupine JUB bomo predstavdel prodajnega procesa, ki bo
omogaal doseganje zastavljenih ciljev reorganizacije. rddlk bomo predstavili rt
informatizacije kot obveznega elementa uspeSnersprde prodajnega procesa.

5.1 Model obstojefega prodajnega procesa

Preden se posvetimo izdelavi in obravnavi modelstajega prodajnega procesa v Skupini
JUB, je treba pojasniti nekatere Zaosti prodajnega procesa Skupine JUB. Prodajoces v
grobem obsega fazo sprejema in obdelavecilardazo izdaje blaga in fazo izstavitv&uaa. V
tem smislu Skupina JUB prodaja svoje izdelke sktagjrek svojih podjetij v Sloveniji (JUB
d.o.0.) in v Srbiji. Ti dve podijetji sta proizvdfalblaga v Skupini JUB. Kot bomo videli v
nadaljevanju, lahko prodajni proces o#@n@o kot centraliziran. Kupci naSih izdelkov so
vecinoma veletrgovci, ki preko svoje distribucijske in prodajne mreiebgo, da nasi izdelki
pridejo do kokinih potrosnikov. Maloprodajni proces v Slovenijcesi obstaja, a se ga Vv tej
nalogi ne bomo lotili podrobneje.
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Prodaja kupcem jdirektna ali posrednaprek ene od odvisnih druzb Skupine JUB. Direktna
prodaja kupcu poteka v primeru, ko kupec prihajags, ki ga pokriva proizvajalka blaga v
Skupini JUB oziroma s trga, kjer prodaje Se niewtprimeru kupec kupi blago od proizvajalke
blaga. Kupec pri direktni prodaji je lahko tudi aghva druzba, ki blago potrebuje za promocijo,
za svoje lastne potrebe ali pa za nadaljnjo profizjénim osebam v maloprodaji (maloprodajo
v majhnem obsegu imata poleg Slovenije le Se dmdbieskem in MadZarskem).

Do posredne prodaje kupcu pride v primeru, ko kupd@taja s trga, ki ga pokriva neka druga
odvisna druzba. V tem primeru je kupec blaga odzpagalke odvisna druzba, ta pa nato kupcu
proda blago. Fizni tok blaga Se vedno poteka le med proizvajalk&iupcem, odvisna druzba
pa opravi le operativne izvozno/uvozne postopkpiSe r&un in ga fizéno posSlje kupcu. Pri
posredni prodaji imamo pravzaprav opraviti z dvemaciloma: prvo je nardilo med
proizvajalko in odvisno druzbo, drugo pa med odeishiuzbo in dejanskim kupcem. Drugo
narcilo je nevidno (in tudi ne obstaja), zato na proeéagene in druge prodajne pogoje prodajni
referent nima vpliva. Vpliva lahko le na prvo n&lo, ki ga dejansko vhasa v informacijski
sistem. Sistemska obdelava zna kasneje iz teg&il@airdelati r&un, ki ga mora odvisna
druzba izdati kupcu.

Sklenemo lahko, da poleg druzb proizvajalk drugeissee druzbe ne izvajajo prodajnega
procesa v smislu sprejemanja naran odpreme blaga; v zelo majhnem obsegu nekatere
prodajajo blago fizinim osebam v maloprodaji. Predpostavimo lahko,edaljstojéi prodajni
proces prisoten le v druzbah proizvajalkah, zatonbmdel obstojéega prodajnega procesa
skupine JUB temeljil na prodajnem procesu, ki sautno izvaja v druzbah JUB d. 0. 0. v
Sloveniji in druzbi JUB d. 0. 0. v Srbiji.

Slika 11: Direktna in posredna prodaja v obst@m prodajnem procesu
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Model prodajnega procesa, ki se trenutno izvajasigvnem modelu Skupine JUB (slika 12),
smo izdelali s pomfjo orodja iGrafx 2006, ki ga izdeluje podjetje Cotgporabljena je tehnika
procesnega diagrama poteka, ki se je izkazala kmtstavna in dovolj pregledna.
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Slika 12: Model obstojega procesa
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5.2 Opis obstoja&ega prodajnega procesa

Prodajni proces se &@ s prejemom novega naila, zahteve po spremembi ali razveljavitvi
obstoj&ega nardila oziroma zahteve po predtmu. Nargilo ali zahtevo po predtanu lahko
poda obstojé ali bodai kupec. Nardilo, sprememba natda, razveljavitev naréla ali zahteva
po predraunu je lahko ustna (preko telefona), pisna (poBtéaks) ali v obliki elektronskega
sporaila. Ce s kupcem ni podpisana pogodba o sodelovanju, rRopec pisno poslati
narcilnico. Na podlagi kupevega naréla ali zahteve po predéanu referent v prodaji ugotovi,
ali gre za obstojega kupca ali za novega kupca. Prav tako previergra za kupca, ki zeli
kupiti izdelke v maloprodaiji ali v veleprodaji. Keg, ki zeli kupiti v maloprodaji, referent napoti
tja. Ce je kupec nov, kar referent ugotovi s poizvedt&ifiantu poslovnih partnerjev, je treba
pridobiti podatke o kupcu in jih vnesti v aplikacioslovni partnerji.

Ce kupec poda zahtevo po prefimu, se prodajni proces nadaljuje z odpiranjem gave
predr&una v aplikaciji Predrauni. Vnesejo se podatki o kupcu, prodajni pogaqjiizelelki, za
katere je kupec zahteval pretina. lzdelan predeain se izpiSe in poslje kupcu po navadni ali
elektronski postiCe kupec potrdi predéan ali ga celo pka, mora prodajni referent ponovno
vnesti nardilo v aplikacijo Nar@ila prodaje.

Ce kupec poda zahtevo po razveljavitvi obstega nardila, prodajni referent poi& nargilo in
preveri, ali nardilo ni ze v fazi izdaje blagage je, razveljavitev natda ni mogaa. V
nasprotnem primeru se izvede razveljavitev &ifgoCe prodajni referent prejme zahtevo po
spremembi obstojega nardila, poige narailo in preveri, ali nardilo ni ze v fazi izdaje blaga;
&e ni, se ustrezno spremeni ndlm in nadaljuje z aktivhostmi izvedbe néila. Ce je nardilo v
fazi izdaje blaga, prodajni referent obvesti kupda, sprememba nafita ni ve¢ mogaa in
predlaga odpiranje novega néita. Ce se kupec strinja, se odpre novo d#oo

Novo nar@ilo prodajni referent prav tako izdela s pafjoaplikacije Nardila prodaje.Ce
kupec sodi v okvir trga, ki ga pokriva druga dru&iapine JUB, se kot kupca opredeli odvisno
druzbo, v posebno polje pa se obvezno vpiSe kukicge dejansko nakal blago. S tem
omogaimo, da informacijski sistem obdela néito in izda ustrezno Stevilo in pravilnectme.
lzdelavo nardila nadaljujemo z vnosom prodajnih pogojev, izdelka drugih elementov
narcila.

Prodajni referent pred zakéikom vnosa namdla ugotovi, ali so med nagenimi izdelki morda
taksni, ki jih je Sele treba proizvesti. Gre zaipvode, ki jih izdelajo v proizvodnji na podlagi
izrednih delovnih nalogov in sodijo v kategorijaleékov JUMIX. Slednje izdelajo v proizvodniji
na posebnih meSalnih napravah z meSanjem ustresnmove in pigmentov, &imer se osnova
spremeni v ustrezen odtenek. Za vsak izdelek JUMIDga kupec nar®, prodajni referent v
aplikacijo Delovni nalogi vnese zahtevo po izdelagtrezne kotine izdelka. Zahteve se
avtomatsko prenesejo v proizvodnjo, kjer izdelkdelajo in nato predajo v sklade& Kkjer
pocakajo na kupca.

52



Vneseno nar®lo prodajni referent nato poSlje v odpremno pisatkjer prek aplikacije Narila
spremljajo vsa natda, ki jih oddelek prodaje poslje k njim. N&itm natocaka na kupca. Ko ta
pride, odpremnik pot& ustrezno natdo ter vpiSecas prihoda kupca, registrsko Stevilko vozila,
ki bo odpeljalo blago, mejni prehode(gre za izvoz) ter ime voznika. Preveri, ali spizdgelki
JUMIX, ki jih je kupec nardil, ze na voljo in ali teza natenih izdelkov ne presega dovoljene
teze tovornjakaCe izdelki JUMIX Se niso na voljo, se gaka z natovarjanjem. V praksi so ti
izdelki vetinoma na voljo Ze pred prihodom kupode teZa nargenih izdelkov presega
dovoljeno tezo vozila, odpremnik v dogovoru s pjodalicci, katerega izdelka bo izdal manj in
s tem zmanjSal tezo. Z izpisom nakladalnega listaz iavtomatskim prenosom naia v
logisti¢ni sistem SVS se izvajanje naila prenese v skladis.

V skladigu prek logisttnega sistema izvedejo natovarjanje blaga na toakrigistem omoga
identifikacijo blaga in sklad&ih lokacij s pomgjo ¢rtne kode in ustreznilgitalnikov ter
avtomatsko vodi k ustreznemu blagu v takSnem vmstnedu, da je blago kar najhitreje in
najbolj optimalno zlozeno na vozilo. Nakladalnt lsuzi skladigniku za lazje iskanje natta v
sistemu SVS in za vpis morebitnih posebnosti, kés@godile v postopku natovarjanja. Ko se
natovarjanje kota, skladignik vpiSecas zakljg¢ka natovarjanja na nakladalni list in ga prinese v
odpremno pisarno.

Odpremna pisarna prek aplikacije N&la prodaje ugotovi, ali je natdo uspesno izvedeno v
smislu natovarjanja na tovornjak in iz sistema SM&omatsko prevzame podatke o izdanih
koli¢inah izdelkov.Ce je potrebno, izdane kéihe lahko popravi, vendar v praksi to ni pogosto,
razen pri izdelkih, ki jih ne vodimo prek sistem¥ S5 (reklamni material, palete). Tu je treba
kolicine vpisati réno in preveriti, ali so te izdelke dejansko naloaé tovornjak. Z izpisom
dobavnice, sistemskim zmanjSanjem zalog in izdetaitanov se nar&lo ozn&i kot realizirano.

Izdelava rdunov poteka sistemsko in je trenutna. Pri izdefatiinov je zanimivo, da se izdelata
en ali dva ra¢una (Slika 11).Ce je kupec s podia trga, ki ga obvladuje druga odvisna druzba,
velja, da se blago prodaja kupcu preko odvisneldruki pokriva trg, s katerega prihaja kupec.
Odvisna druzba blaga ne prejme, tethleposreduje pri prodaji. V tem primerupotrebujemo
dva raéuna. Prvi r&un predstavlja terjatev, ki jo ima druzba, ki jelala blago, do odvisne
druzbe. Drugi réun predstavlja terjatev, ki jo ima odvisna druzba dkjanskega kupca in
prejemnika blaga. Rana se bistveno razlikujeta tako v valuti kot v dmestih in drugih
prodajnih pogojih En racun se izdelav primeru, ko druzba, ki je izdala blago, pokrivg, s
katerega prihaja kupec. Gre kan¢no (direktno) prodajo kupcu. Odpremna pisarnactenov

ne vidi.

Ce je potrebno, se po sistemski izdelavuraov izpise obrazec CMR (mednarodni tovorni list).
Mednarodni tovorni list je obvezen dokument v pnimeko je blago izdano v Sloveniji in potuje
v eno od drzav Evropske unij€e gre za izvoz blaga, mora odpremna pisarna vozmi&dati

dobavnico in ga napotiti v oddelek prodaje, kjepravijo ustrezne izvozne dokumente (EUL,
racun, izvozno dispozicijo za Spediterja). Po prevzeaetu dokumentov voznik lahko odpelje
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blago. Pri prodaji na domiam trgu odpremna pisarna vozniku preda dobavnicta iadpelje
blago.

Z izstavitvijo ra&unov kupcu (navadna posta) in dnevnim knjizenjetnmav se prodajni proces
konca. Izstavljanje ré&unov poteka z enodnevnim zamikom, prav tako kngpgha v finaginem
oddelku knjizi izdane taune (prek aplikacije Saldakonti) naslednji dan.

5.3 V ¢em se kaze centraliziranost obstofega prodajnega procesa

Ce se omejimo le na opazovanje modela ob&toje prodajnega procesa iz prej$njega poglavja,
je tezko ugotoviti, kem se kaze centraliziranost prodajnega procesa. idatamo obstojg
prodajni proces pogledati SirSe in razumeti njegd®lmvanje na ravni Skupine JUB.

Omenili smo ze, da je internacionalizacija podjetjyB potekala v smeri izrazite
nesamostojnosti derinskih podjetij. Nesamostojnost se je kazala tndi podréju prodaje
izdelkov, ki je do odprtja proizvodnega obrata Wwifrmpotekala v direktni ali posredni obliki
skoraj izkljutno prek proizvajalke v Sloveniji. Sele z odprtjemipvodnega obrata v Srbiji je
del prodaje z&el potekati neposredno na lokaciji JUB d. o. o.rbijs Prodaja z lokacij drugih
odvisnih druzb je zanemarljivo majhna.

Sprejem nardél v vecini primerov poteka v JUB d. 0. 0. v Sloveniji, pedicno tudi odprema in
izdelava r&unov. V praksi to pomeni, da kupci, ne glede nadrgaterega izhajajo, Ekjo ali
posiljajo narg@ila v prodajni oddelek slovenskega podjetja JUB.do. Pri tem pride do tezav v
komuniciranju, v razumevanju prodajnega progranwoddnju in usklajevanju prodajnih cen,
popustov in drugih prodajnih pogojev ter logistiproblemi. Vloga odvisnih druzb v prodajnem
procesu je torej zelo omejena. Odvisne druzbe mejespajo nardil in ne sodelujejo pri
njihovem posredovanju. Odvisna druzba se v prodpjoces vkljdi le toliko, da opravi
izvozno/uvozne postopke pri posredni prodaji, iepi&un ter ga fizino poSlje kupcu.
Centralizirano usmerjen prodajni proces nazornkeguje Slika 13.

54



Slika 13: Centraliziran sprejem nadibin dobava v prodajnem procesu

JUB Cetka JUB Rusija

' = Tikurilla JUB
Romunija

SLOVENIA

JUB BiH JUB Kosovo

i

JUB Makedonija

Centraliziranost obstajega prodajnega procesa Skupine JUB lahko obravrawammaslednjih
podrajih:

» centralizirano zajemanje narctil: zajem naréil v ustni, pisni ali elektronski obliki poteka
le na lokaciji podjetja JUB d. 0. o v Sloveniji podjetja JUB d.o.o0. v Srbiji, pdemer je
delez nardil, ki se zajemajo v Sloveniji bistvenodje(cca 80%);

» centralizirana odprema blaga: posledica centraliziranega zajema gdroje tudi
centralizirana odprema blaga koim kupcem; zelo veliko tovornjakov vsak dan volado
iz skladi€ proizvajalke v Sloveniji in bistveno presega Steuwiovornjakov, ki odvazajo
blago iz skladi& v Srbiji; izdaja blaga kamim kupcem je tako koncentrirana pretezno na
eni lokaciji;

* centralizirana izdelava rafunov: vsi rauni, ki nastanejo kot posledica direktne ali poseed
prodaje pripravijo v proizvajalkah. Pri posredniogaji se ustrezni tani prek
informacijskega sistema prenesejo v odvisno druijer raune le fizEno izpiSejo in
posljejo kupcu. Popravki, razveljavitve in drugeespembe réuna niso mogee.

Druge aktivnosti, ki bi jih tudi lahko nasteli kpbkazatelje centraliziranega prodajnega procesa,
a se jih v modelu nismo dotaknili, ker so bolj \adp, so:

* centraliziran vnos podatkov o kupcih: vsi podatki o kupcih se vnesejo v prodajnem
oddelku, ki sprejme natdo; v vecini primerov se to zgodi v Sloveniji;

» centralizirano planiranje prodaje: odvisne druzbe so nesamostojne tudi pri priprauelga
plana prodaje; plan prodaje pripravi skupaj s sodelza vsako odvisno druzbo direktor
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prodaje podjetja JUB d. o. 0. v Sloveniji; le pdpjeJUB d. 0. o. v Srbiji zaradi lastne
proizvodnje samostojno planira;

» centralizirano sklepanje pogodb:usklajevanje in sklepanje pogodb z veletrgovci pedko
opravlja ustrezen kader, ki je zaposlen pri prge«ah; direktor odvisne druzbe je tako le
formalni podpisnik pogodbe, vse druge aktivnostipddpisa pogodbe pa so centralizirane v
obeh proizvajalkah.

Na podlagi navedenih podiip in aktivnosti, kjer se kaze centraliziranost gagnega procesa
Skupine JUB lahko sklenemo, da je obsioprodajni proces centraliziran. Hkrati so ugotogit
podlaga za primerjavo obstégga procesa z novim procesom, ki je, kot bomo vigeliko bolj
decentraliziran.

5.4 Stanje informatiziranosti obstoje¢ega prodajnega procesa

V okviru informacijskega sistema Skupine JUB soatagljene programske resSitve, sistemske
obdelave in prenosi, s katerimi je informacijskodpd prodajni proces. Brez njih bi bilo
izvajanje prodajnega procesa prakti nemogo®e oziroma bi bilo tako g@sno in podvrzeno
napakam, da bi bilo uspesSno itinkovito poslovanje podjetja zelo ogrozeno. V temisiu je
informatiziranost prodajnega procesa &tju element delovanja procesa. V opisu delovanja
prodajnega procesa smo omenili nekaj aplikacijatefmi je informacijsko podprt prodajni
proces Skupine JUB. Na Sliki 14 je prikazana po&wena shema informacijske podpore
klju¢nih aktivnosti v obstogem prodajnemu procesu Skupine JUB.

Slika 14: Poenostavljena shema informatizacije a@jegéga procesa
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Za sprejem kuwfeve zahteve so na voljo ustrezna sredstva in \&oriaks, e-posta in telefon.
Vnos in obdelava natd in predra&unov poteka preko aplikacij@arodila. Ta omogéa
uporabniku prijazen in hiter @ iskanja, vnosa, popravljanja vseh elementov dia.oPrek
spremljanja statusa naibh ki se spreminja v posameznih aktivnostih proégja procesa,
prodajni referenti lahko sprotno opazujejo in oltegs kupca, v kateri fazi je nafio. Izdelke,

ki niso v zalogi (izdelki JUMIX) je treba Sele preesti. Naloge za izdelavo vnese prodajni
referent v aplikacijDelovni nalogi.Za vsak izdelek JUMIX je potreben poseben deloatog.

V odpremni pisarni odpremljevalec prek aplikacijarttila spremlja nardla, ki ¢akajo na
kupca in realizacijo. Ob prihodu kupca aplikaciaagaia vnos in pripravo vseh podatkov ter
dokumentov, ki so potrebni za ek natovarjanja blaga na k@ tovornjak. V okviru
logisticnega sistem&VS Skladkoje moga@e s sodobno informacijsko tehnologij@inkovito
obvladovati izdajo velikih kotin in raznovrstnega blaga.

Skladi€nik na vilicarju, ki je zadolzen za nalaganje blaga na tové&rpjak brezaine povezave
pridobi podatke o tem, kaj in koliko je treba natioda tovornjak. Sistem SVS ga vodi do blaga,
ki ga je treba naloziti in sicer tako, da je posfomakladanja kafan v optimalnemcasu.
Logisticni sistem SVS Skladko je samostojen informacijskiesn zunanjega dobavitelja in
deloma integriran v informacijski sistem SkupineBJU

Po kortanem natovarjanju sistem avtomatsko prenese podatietovarjanju iz sistema SVS v
aplikacijo Nargila in odpremljevalcu omoga zakljwek nar@ila. Skladig€niku sta na voljo
obdelava in izpis dobavnice, sistemske obdelavpgsérbijo za avtomatsko izdelavo ustreznih
racunov in polnjenje ustreznilknjigovodskih evidenc ter podatkovnega skladiga. Prek
aplikacijeFakturiranje sta uporabnikom na voljo spremljanje in izpi&urzov.

5.5 Analiza obstojefega prodajnega procesa

Na podlagi opazovanja modela obstejga prodajnega procesa, prek intervjujev z zapmsien

ki sodelujejo v prodajnem procesu, ter prek dejagakopazovanja in izvajanja aktivnosti v
procesu, so bile ugotovljene posamezne pomanijkljivaslabosti, nepotrebne aktivnosti in
c¢asovno potratne aktivnosti (Tabela 3). Nekatereas@Sajo na izvajanje dela ljudi, druge pa na
informacijsko podporo prodajnemu procesu.

57



Tabela 3: Ugotovitve analize obstégga prodajnega procesa

Z. 8t. | Aktivnosti | Ugotovitev
1 1 Preve sprejetih telefonskih na&ih
2 40 Predolgas vnosa kupca
3 37 Podvojeno delo pri izdelavi néila iz predr&una
4 3,34 Prezgodnja zavrnitev spremembe ali raavielgnar@ila
5 8 Manjka preverjanje limita odprtih in zapadkinjatev
6 30, 31, 32 | Zamudna izdelava delovnih nalogowdalke JUMIX
7 7 Kontrola zaloge pri vnosu ndila in rezervacija blaga ne obstajata
8 9 Manjka opozarjanje na prekoemo teZzo nala in odsotnost palet na nailu
9 15 Izpis in uporaba nakladalnega naloga je nepot&r
10 | 18,29 Racionalizirati tiskanje dobavnic in CdBrazcev
11 | 24 Zamudna predaja izvoznih dokumentov éuna v primeru izvoza
12 | 28 Ukiniti dnevno réno proZenje knjizenja éanov

Pri sprejemanju natd (1. ugotovite\) so prodajni referenti precej obremenjeni, predvse
dopoldanskentasu, ko je pogostnost n&rhonajvecja. Kar 80% nardl sprejmejo po telefonu,
kar pomeni, da morajo biti prodajni referenti sgwsohitrega dojemanja in sprejemanja
podatkov. Nekateri referenti sprejemajo rideokupcev najprej na papir in ga kasneje vnesejo v
aplikacijo Nardila, kar je nepotrebno dodatno delo. Zaradi sprajge nar¢il po telefonu,
lahko kasneje pri vnosu néita pride do napéih vnosov, kar posleéino pomeni, da kupec ne
prejme zelenega izdelka. Pri sprejemu tigaoni moznosti zajema natib v elektronski obliki,

ki bi pospesila zajem podatkov o néto.

Prijava novega kupca v informacijski sistem¢gsovno potratna2( ugotovitev) Za uspesen
vpis kupca v informacijski sistem je treba pridobéliko podatkov, ki pa so za izdelavo néfa
nepomembni. Prodajni referent mora tako poleg r@aznaslova in dawe Stevilke vnesti Se
druge podatke, kot so kratek naziv kupca, klastijkakupca, transakcijski &an, trg, kamor
sodi kupec, privzeti ptalni rok in popust itd. Ti podatki za vnos néila za novega kupca niso
bistveni in bi jih lahko vnesli lahko kasneje. Rpleega poteka prijava kupca v informacijski
sistem tako, da mora prodajni referent odpretikapljo Poslovni partnerji, kjer ugotovi, da
kupec Se ni evidentiran in ga nato vnese. Natoezaplikacijo in odpre aplikacijo Natiba za
vnos naroila. Postopek bi bil hitrejSte bi bil integriran v aplikaciji Nar®la.

Ce kupec zahteva predum, prodajni referent podatke za predma vnese v aplikacijo
Predr&uni. Prek te aplikacije se spremlja, kdaj je prédraplatan. Ko je pl&an, mora prodajni
referent ponovno vnesti naito v aplikacijo Nar@ila, kar je nepotrebno opravilo3(
ugotovitev). Informacijski sistem ne omoga, da se predéan avtomatsko prenese v seznam
narcil.

Po tem, ko odpremna pisarna nalim posSlje v sistem SVS, natila kupca v obstojem
prodajnem procesu ne smema:\8preminjati ali razveljaviti. \€asu, ko sistem SVS prejme
naraiilo pa do dejanskega &stka nakladanja prve palete ali kosa blaga na tgaky bi bila

58



razveljavitev Se vedno mogm. Zavrnitev spremembe ali razveljavitve r&deo je torej
prezgodnja4. ugotovite\).

V prodajnem procesu manjka obvezno preverjanjetdiradprtih in zapadlih terjatev do kupca
(5. ugotovitey). Dogaja se, da se sprejme in realizira titwdkupca, ki je slab pknik (morda
celo v stéaju) in ima veliko odprtih obveznosti do skupineBIWY okviru prodajnega procesa ni
sistemattnega pristopa opozarjanja prodajnih referentov, ndaciil kupca ne smejo \e
sprejemati (blokada), oziroma da bo kupec kmaluedek limit, do katerega lahko brez
predhodnega ptda kupuje blago.

Izdelava delovnih nalogov za izdelke JUMIX je igtazpotratna aktivnost6( ugotovitey).
Ponavadi poteka tako, da referent pregledadnaran na papir izpiSe izdelke, ki sodijo v
kategorijo izdelkov JUMIX. Pri tem lahko tudi kalsya spregleda. Nato odpre aplikacijo
Delovni nalogi, kjer mora za vsak izdelek JUMIX sgii podatke o kupcu, Sifri in kélni
izdelka, kar je zelo zamudno in podvrzeno napakmstopek izdelave delovnih nalogov bi bilo
treba avtomatizirati.

Pri vnosu naréila ob vnosu posamezne postavke (izdelka) v dqilargrodajni referent nima
moznosti vpogleda v trenutno zalogo izdelka gotovitey). Pomemben podatek bi bila tudi
zaloga izdelkov glede na odprta ndil@ — razpoloZljiva zalogaCeprav je v veliki véini
primerov zaloga zadostna, pa se predvsem v korseabn zgodi, da blaga zmanjka. V tem
primeru kupec ne dobi vsega blaga, ki ga je &iardelo koristno bi bilo tudi, Se posebé&g
kupec prihaja iz oddaljenega trga (npr. Rusija),sdablago zanj vnaprej rezervira. Tudi te
moznosti aplikacija Nakila ne omogoa.

V veliki vecini primerov je ena od postavk néila tudi paleta. Prodajna politika namiréolcca,
da kupcem zatanamo kavcijo za palete, ki jo vrnemo po dia palete. Prodajni referenti
velikokrat pozabijo na vnos palete, saj je kupezalateva. Dostikrat tako naitm brez palete
posljejo v skladi&, ki tudi ne ugotovi te pomanijkljivosiie gre takdno natdo v fazo izdaje
blaga, je treba vnesti novo nailo — le za paleto. Te aktivnosti so nepotrebnegraditi jih je
mogaie s preprostim sistemskim obveznim vhosom paletgpoljemu nardla.

Pri kortni kontroli vnosa nar@la in pred shranjevanjem in poSiljanjem v sklgdigrodajni
referent nima podatka o tezi naita (8. ugotovitey). Tovornjaki imajo predpisano najgje
dovoljeno tezo, zato je ta podatek pomemben. Obpmstavki, da kupec ve, kakSen tovornjak
bo poslal, bi lahko prodajni referent ze ob vnoatofila ugotovil, da njegovo natdo presega
dovoljeno tezo tovornjaka. V obstégm procesu se ta kontrola grvzvede Sele v skladig, ob
prihodu tovornjaka.

Aktivnosti izpisa, izpolnjevanja in oddaja naklagieda naloga so odéee ©. ugotoviteV), odkar

je vpeljan sistem SVS. Uporablja se predvsem Za&onekaterih izdelkov (reklamni material)
ne vodimo (izdajamo) prek logi&tiega sistema SVS. Ker ni razloga, zakaj reklamnega
materiala ne bi izdajali prek sistema SVS kot drizpelke, se te aktivnosti lahko ukinejo
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oziroma se uporabijo le v primeru, ko zaradi téhin tezav logistini sistem SVS ne deluje. Iz
podatkov, ki jih sistem SVS vrne za vsako rdo lahko izr&unamo Stevilo palet, ki jih sedaj
ratunajo r@&no in vpisujejo v dobavnico.

Za izpis dobavnice in obrazca CMR se uporablja idrattiskalnik, na katerem je nanieh le
en podajalnik papirja. Za izpis dobavnice se upigaateskorni papir, medtem ko je CMR-
obrazec treba natisniti na posebno obliko posaega papirja. Izme&imo zamenjevanje papirja
in parametrov tiskanja povata nepotrebertasovni zamik dokafanja predaje dokumentov
prevozniku blagal(0. ugotovitey).

V sedanjem prodajnem procesu se pri izvozu blagaganiku preda dobavnica, nato pa ga
napotijo v oddelek prodaje, kjer mu pripravijo iregajo dokumente, potrebne za prehod meje.
Prodajni oddelek je od sklad& oddaljen 300 m. Prevoznik blaga zato izgubi peipy 15-20
minut, preden tovornjak umakne od nakladalne rarppepe do prodajnega oddelka, pridobi
dokumente in se vrne do vozila. V kolikor bi lahkagotovili izpis ali dostavo dokumentov
neposredno v odpremno pisarno, bi lahko bistvernmaj&i ¢as zadrzevanja prevoznika v
podjetju (L1. ugotovitey).

Ob sistemski izdelavi tanov se pripravi tudi temeljnica za knjizenjecuaov v ustrezne
knjigovodske evidence (Saldakonti). Temeljnicezkelujejo dnevno. Fin&ni oddelek izdelane
temeljnice pregleda in sprozi postopek knjizengr@na aktivnost je ostala Sedasov prehoda
iz starega na nov informacijski sistem in je neplotra, ker se lahko opravlja popolnoma
avtomatsko 12. ugotovitey).

Analiza prodajnega procesa je torej pokazala nekapanjkljivosti in slabosti v obstajem
prodajnem procesu. Prav tako smo ugotovili, da sloédne aktivnosti odvme ali da celo
manjkajo.Casovna analiza obstdfega prodajnega procesa ni bila opravljena, keratbexe za
nov prodajni proces, kot bomo videli v nadaljevartpkSne, da bi tovrstna analiza ne imela
pravega smisla. Vsekakor pa navedene rezultaté&zamabramo upoStevati ob izdelavi modela
novega prodajnega procesa.

Analiza nam je ne glede na podane rezultate pokaz@leno zanimivo lastnost prodajnega
procesaCeprav je bil zéetek formalne reorganizacije 1. 1. 2008, prodajocps poteka skoraj
nemoteno. To pomeni, da ob formalni reorganiza8kupine JUB niso bili realizirani vsi
zastavljeni cilji, predvsem v prodaji in trZenfte bi bili, z obstojéim prodajnim procesom ne bi
bilo mogaie uspesno indinkovito izvajati prodajnega procesa.

5.6 Uporabnost obstoj&€ega prodajnega procesa v reorganiziranem podjetju

Preden se lotimo spreminjanja prodajnega procesakugimo oceniti, koliko je obstaje
prodajni proces sploh uporaben v reorganiziranip8kuJUB. Ocena nam bo pomagala pri
odlacitvi, kako nujna in hitra mora biti sprememba pripgga procesa, da bo ta usklajen z
poslovnim modelom reorganizirane skupine JUB.
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Dejstvo je, da je zetek formalne reorganizacije 1 .1. 2008, vendas filamalno reorganizacijo
Skupine JUB niso bili realizirani vsi zastavljenijic Predvsem se je Skupina JUB kadrovsko
okrepila, znotraj posameznih druzb pa so se spréengln bile uvedene nekatere organizacijske
enote. V smislu wge samostojnosti odvisnih druzb na pagitotrzenja in prodaje pa aktivnosti
Se trajajo ali se Se nisocede.

Glavni cilji za povéevanje samostojnosti odvisnih druzb so zagotosi@ejemanja natd v
okviru vsake od druzb, vzpostavitev ali péasje lastnih sklad&ih zmogljivosti in s tem
zagotovitev odpreme blaga iz teh sklgdiSamostojno oblikovanje prodajnih cen in drugih
prodajnih pogojev, powanje Stevila kljdnih kupcev itd.

Ce Zelimo dos# navedene cilje, je sprememba prodajnega procef@arin mora voditi k
decentralizaciji. Obstofe prodajni proces naméepredvideva centraliziran sprejem nérder
izdajo blaga. Preslikava centraliziranega prodanpgocesa v odvisna podjetja bicabbma
omogaila izvajanje prodaje iz vsake odvisne druzbe, aeratez informacijske podpore, ki je
popolnoma prilagojena za centralizirano prodajebRmi bi se pojavili predvsem na podo
posredne prodaje, ki je v dékenem obsegu Se vedno predvidena. V tem primeruvisid
druzbi sploh ne bi imeli tehéme moznosti za vnos ndita, saj bi lahko sprejemali natita le za
izdajo iz lastnega skladid. Sistemske obdelave za izdajéursov in knjizenje r&nov so prav
tako neprilagojene za prodajo zuekaci.

Ocenimo lahko, da je obstdjeprodajni proces organizacijsko in tetimd neprimeren za
doseganije ciljev reorganizacije na paguoprodaje. Sprememba je zato obvezi@sovno pa jo
je treba izvesti do 2011, ko bodo zagotovljeni ysitrebni resursi za izvajanje novega
prodajnega procesa.

6 PREDLOG PRENOVE PRODAJNEGA PROCESA

Z analizo modela obstajega prodajnega procesa Skupine JUB smo ugotoviiateee
pomanjkljivosti in slabosti, ki jih bomo v prenoghem prodajnem procesu skuSali odpraviti.
Poleg ugotovljenih pomanikljivosti in slabosti paramo uposStevati tudi nekatera izh@aiski

so pravzaprav podlaga za spremembo prodajnegaga.oGéavni cilj, ki ga moramo zasledovati
pri izdelavi novega modela prodajnega procesajgese prodajni proces lahko izvaja v kateri
koli odvisni druzbi, tudi med samimi druzbami. Médeora biti oblikovan tako, da je jasen in
razumljiv kateremu koli uporabniku Skupine JUB, kbdeluje v prodajnem procesu.
Informatizacija prenovljenega prodajnega procesa&den od kljanih elementov uspesnega in
ucinkovitega izvajanja prodaje, zato jo bo treba skrma&rtovati in uporabiti informacijsko
tehnologijo, ki bo omog#la pravilno in nemoteno izvajanje prodajnega psace

6.1 IzhodiS¢a za spremembo prodajnega procesa

IzhodiZ¥a za spremembo prodajnega procesa bomo najlazgkghioiprek nekaterih ciljev
reorganizacije Skupine JUB, ki zahtevajo¢jee samostojnost odvisnih druzb na paguo
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prodaje. Za vgo samostojnost odvisnih druzb je projektna skupika je n&rtovala
reorganizacijo, doltila naslednje aktivnosti, ki morajo biti realizinda bo dosezen cilj -
samostojnost odvisnih druzb na paguoprodaje

* omogditi sprejem narodil za posredno prodajo v vsaki od odvisnih druzb:prodajni
proces Skupine JUB mora omagti sprejem namdl za posredno prodajo v vsaki od
odvisnih druzb, ne le pri proizvajalkah; s tem bomaposlene v odvisnih druzbah aktivno
vkljucili v prodajni proces, jim zaupali ¥emcci in odgovornost pri doseganju prodajnih
ciljev; prodajni proces bo torej razprSen po vsdhignih druzbah, zato lahko glede na to, da
je obstojeéi proces koncentriran pretezno v eni druzbi, gawori 0 decentralizaciji
prodajnega procesa,

» odpiranje lastnih skladis&¢ v odvisnih druzbah in izvajanje naratanja ter odpreme:
sprejem nardl za direktno prodajo je mogole ob predhodni vzpostavitvi skladigh
zmogljivosti; lastne skladi®e zmogljivosti bodo omogde raznoliko in hitrejSo dobavo
blaga kupcem;

» samostojno oblikovanje prodajnih planov, cen in drgih prodajnih pogojev: direktor;ji
odvisnih druzb so bili premalo vkijeni v oblikovanje prodajnih planov, cen in drugih
prodajnih pogojev; te aktivnosti so pred reorgatijpapraviloma opravljali odgovorni v
druzbi JUB d. d., ki pa zaradi obilice ostalih ralo predvsem zaradi neprisotnosti na trgih
odvisnih druzb svojega dela nisoc¢vastrezno opravljali; po reorganizaciji so za vee t
aktivnosti v celoti zadolzeni direktorji odvisninuzb;

e samostojno organiziranje in na&rtovanje transporta blaga do kupcev:v preteklosti so
zaradi politike podjetja JUB organiziranje in ¢rtavanje transporta blaga do kupcev
organizirali véinoma kar kupci sami; to je predvsem v zadnjihhlgibvzr@alo Stevilne
teZzave pri odpremi, saj se je dogajalo, da ob prhkugevega tovornjaka vsega Zelenega
blaga ni bilo zadosti v zalogi ali pa ga sploh nlo)b pri novi organiziranosti mora
organizacijo in n&tovanje transporta blaga do kupcev prevzeti odvidmzba, ki je sprejela
narc:ilo;

* samostojno oblikovanje in Sirjenje portfelja kljuénih kupcev: nova organiziranost
Skupine JUB zahteva, da nekatere odvisne druzlemsmijo in povéajo portfelj kljuinih
kupcev; izkazalo se je, da sodelovanje z nekatedbstoj€imi kljucnimi kupci ni ve
zadovoljivo; informacije, ki so jih zaradi centalanega prodajnega procesa imeli predvsem
odgovorni v podjetju JUB d. d., so bile nepopolneleloma napane; odgovornim osebam v
odvisnih druzbah je zato treba zagotovititmo odgovornost za obvladovanje kupcev; poleg
tega se ptiakuje vé& in s tem zmanjSanje tveganja zaradi odvisnostmaghnega Stevila
kupcev;

* vzpostavitev ustrezne organizacijske strukture in kdrovska okrepitev v odvisnih
druzbah, ki bo izvajala prodajni proces: brez ustreznih in kadrovsko okrepljenih prodajnih
oddelkov, odpremnih pisarn in sklaghS spremenjenega prodajnega procesa ni He&go
izvajati. Direktorji odvisnih druzb imajo nalogoagoskrbijo za ustrezno organiziranost in
optimalno Stevilo kadrovskih resursov, potrebnihzzajanje prodajnega procesa.
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6.2 Modeliranje decentraliziranega prodajnega procesa

Na podlagi izhodi& za spremembo prodajnega procesa ter z upoStevangatovljenih
pomanijkljivosti in slabosti obstajega prodajnega procesa lahko pristopimo k izdetanilela
novega procesa. Za razumevanje tega je treba wpatiSteaslednja dejstva oziroma
predpostavke:

* model predstavlja prodajni proces v kateri kolizbiuSkupine JUB, razen v druzbah JUB-H
d. d. in TRC JUB d. o. 0., ki prodajnega proces@&wajata;

» odvisna druzba ima lahko direktno prodajo;

* odvisna druzba sprejema le nata kupcev, ki sodijo v njen trg, sicer kupca napmt v
ustrezno druzbo;

» posredno prodajo izvajajo le odvisne druzbe, kb miroizvajalke; posredna prodaja se lahko
opravi prek ene od proizvajalk;

* odvisna druzba ima lastno sklath$ preko katerega izvaja odpremo - sistem SVS ni
obvezen;

* na podlagi enega nafita nastaneta natanko ena dobavnica in natankecan;r

* narailo lahko spreminja ali razveljavi le odvisna drazlii ga je vnesla;

* pri posredni prodaji organizira transport blaggpooizvajalke do kupca odvisna druzba;

* medsebojna natda med odvisnimi druzbami so mozna in pomenijcekiino prodajo med
odvisnima druzbama.

Model novega prodajnega procesa Skupine JUB (SlKaje izdelan s tehniko procesnega

diagrama poteka s porfjo orodja iGrafx. Pri izdelavi modela smo se pogiodo ravni
podrobnosti, ki je potrebna za kasnejSo informatjagorodajnega procesa.
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6.3 Opis in znatilnosti prenovljenega prodajnega procesa

Model prenovljenega prodajnega procesa uposStevalidia za spremembo prodajnega procesa
ter ugotovitve analize obst@dgega prodajnega procesa. Glavnacdnast decentraliziranega
prodajnega procesa je, da je uporaben v kateridkofibi Skupine JUB. Zato omogm direktno,
posredno in medsebojno prodajo v vseh druzbah 8&upiUB, kar za obstajeprodajni proces

ne velja.

Bistvene spremembe na ravni decentraliziranegaepeoso naslednje:

* Vv proces je integrirana tako obdelava @drkot tudi predrg&unov, s¢imer je odpravljeno
dvojno delo pri obdelavi predfanov;

* sprejem in obdelava nafita lahko poteka v posebni elektronski obliki (eg);

* poenostavljena je prijava novega kupca;

» vsako nardilo ima definirano lokacijo izdaje blaga;

* uvedena je kontrola blokiranih kupcev in prodajimhitov, razpoloZljive zaloge, teze;

» spreminjanje ali razveljavljanje naita je mog&e do izdaje prvega kosa blaga;

* izredni delovni nalogi se izdelajo povsem avtomatslobstojéi sistem tega ne omoga;

* proces omogta izdajo blaga tako prek klgsiega skladigega sistema kot tudi prek sistema
SVS;

* ukinjeno je r@no knjizenje rdunov v finaknem oddelku;

» priprava in oddaja izvozne dokumentacije je prdfaa v pisarno odpreme, kar skrajSuje
¢as zadrzevanja kdpvih tovornjakov na lokaciji proizvajalk;

* nadzor nad izdelavo ¢ana do kotinega kupca pri posredni prodaji nicvavtomatiziran,
temve ga sprozi referent v odvisni druzbi,¢ener se zmanjSa Stevilo nap@ izdelanih
racunov.

Na ravni aktivnosti so spremenjene aktivnosti deedimiranega prodajnega procesa v modelu
obarvane zeleno. Spremenjen prodajni proces @ezaprejemom novega naila, zahteve po
spremembi ali razveljavitvi obstd@jega nardila oziroma zahteve po predwmu. Bistvena
novost v tej fazi je, da proces omaégasprejem novega naita v posebni elektronski obliki, ki
mora biti dogovorjena z datenimi kljucnimi kupci. Kugtevo zahtevo odvisna druzba sprejme,
¢e je kupec s trga, ki ga ta odvisna druzba obvigdiiger se kupca usmeri v ustrezno odvisno
druzbo.Ce smo sprejeli natilo v e-obliki (odlasitev &t. 2), sistem omoga tak3no avtomatsko
obdelavo narila (aktivnost st. 48, 49), da je pripravljeno méhpd kupca po blagde izvedba
narcila ni mogda, se izvede elektronska zavrnitev deo(aktivnost st. 50).

Za nargila in druge zahteve, podane po kéasipoti, se proces izvaja podobno kot v obsieje
procesu. Poenostavljena je prijava novega kupcas®n se samo bistveni podatki, pomembni
za izdajo rauna (aktivnost st. 3)Ce kupec narga blago ali Zeli predean, se izvajanje
prodajnega procesa nadaljuje z vnosom potrebnimesiov novega natda (predra&una)
(aktivnost St. 5). V postopku vnosa postavk d@aose preverja razpoloZljiva zaloga izdelkov
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(aktivnost st. 6). S pond informacij o zalogi prodajni referent lahko olstikupca, kdaj bodo
izdelki na voljo. Sprejem natida se zaustavi¢e kupec presega dogovorjene limite odprtih ali
zapadlih terjatev oziromee je iz kakrSnega koli razloga blokiran.

Popravljanje obstojega nartila poteka podobno kot v starem prodajnem prodesta se faza,
do katere je modg® nardilo popravljati, pomika na skrajni mozni konec. Eoavelja za

razveljavitev naréila. Slednjega torej lahko popravljamo ali razvelao, dokler ni nalozen prvi
kos blaga na tovornjak (odiitvi St. 42, 44).Ce je kupec v preteklosti zahteval predna in ga

zeli spremeniti v na®@lo, prodajni referent to stori s preprosto in diperacijo (aktivnost St.
41).

Nadaljevanje izvajanja obdelave néla v procesu je dokaj kompleksno, vendar popolnoma
avtomatizirano. Zamuden postopekinmega vnosa delovnih nalogov za izdelke JUMIX odslej
nadome&a avtomatska obdelava (aktivnost St. 8), ki iz gdstnardila ugotovi, kaj in koliko
blaga je treba izdelati ter izdela ustrezne delowakdge ter jih poSlje na ustrezno izdelavno
mesto.Ce je odvisna druzba, ki je sprejela ndlm proizvajalka, se delovni nalogi prenesejo v
proizvodnjo.Ce ni proizvajalka, se delovni nalogi avtomatskonesejo na mesalnico izdelkov
JUMIX, ki je namenjena za maloserijsko izdelavgoimnma vsaka odvisna druzba.

Narctilo lahko odvisna druzba realizira iz lastnega gid& ali prek skladi& ene od preostalih
druzb (odl@itev St. 9). Podatek o tem, s katere lokacije btekala odprema, se ddlov
dogovoru s kupcem ob sprejemanju deooziroma je doldeno v pogodbi s kupcem (aktivnost
St. 4). Lokacija odpreme se po Kamem poSiljanju v ustrezno odpremno pisarno ne mete
spremeniti, lahko pa se néio razveljavi.

Ne glede na to, s katere lokacije naj se izvedeeardp, se natilo sistemsko poslje v ustrezno
odpremno pisarno sklads, ki bo izvedlo odpremo (aktivnosti st. 10, 31)pkéaksi to pomeni,
da npr. odvisna druzba v Makedoniji sprejme t#wpza katero se izdaja blaga izvede v odvisni
druzbi v Sloveniji ali Srbiji (posredna prodaja)stemska obdelava v tem primeru poskrbi, da se
na podlagi nar@la kupca v podatkovni bazi druzbe, ki bo izved@dpemo, zgradi ustrezno
narcilo (aktivnost st. 30). To je natbo, pri katerem je kupec odvisna druzba, prejenbidga

pa dejanski kupec — ki bo dobil blago. Kadar jeredma lokacija v odvisni druzbi (direktna
prodaja), ki je sprejela nafilo, dodatno narélo seveda ni potrebno.

Odpremna pisarna odvisne druzbe sprejme kugea.ima uveden logisthi sistem SVS
(odlaeitev St. 14), izdajo blaga izpelje prek omenjensigéema (aktivnost st. 16), podobno kot v
obstoj€em procesu. Razlika je le v tem, dadraiizpis nakladalnega naloga nié¢veotreben, ker

so vsi podatki na voljo v informacijskem sistendie logist&ni sistem SVS ne obstaja, blago
izdajo na klasien n&in (aktivhost St. 26), prek nakladalnega nalogaakladanja blaga brez
informacijske podpore. Z izpisom dobavnice, ki je pvimeru sistema SVS popolnoma
avtomatizirano, se sprozi sistemska izdelaveuma. Pred izpisom dobavnice se izvede Se
sistemska kontrola, ki preveri, ali izdane Kwle blaga povzréajo knjizno negativno zalogo
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(aktivnost St. 29). Negativha knjizna zaloga posiejved mogaa, zato se v tem primeru
postopek izpisa dobavnice zaustavi, dokler se adigtanje zalog v skladig.

Po izpisu dobavnice se v okviru sistemske izdetasena izvede Se knjizenjedana v ustrezno
knjigovodsko evidenco — saldakonte in v podatkoskiadige (aktivnost st. 18). Izdelandan

se vedno nana3a na nélo, ki ga je sprejela odpremna pisar@z je nardilo sprejela odvisna
druzba, ki tudi izvede odpremo (direktna prodgptem nastane ¢an do koknega kupca, torej
do kupca, ki bo dejansko prejel blago. V tem primse prodajni proces po izpisu in predaji
ustreznih dokumentov kupcu kimn

Ce pa je nardlo sprejela odvisna druzba, ki ne izvede odprepmsiedna prodaja), nastane
najprej r&un do odvisne druzbe (aktivnost st. 18). Prodajoces se kata na dveh lokacijah,
ker sta tudi nar@li dve (aktivnosti st. 5, 30). Prevozniku blaga blago odpelje k dejanskemu
kupcu) se izda tan do odvisne druzbe skupaj z drugimi potrebnimkuwfoenti. Hkrati se
odvisni druzbi, ki je sprejela natitn, poslje sistemsko spafibo (aktivnost st. 24), s katerim v
odvisni druzbi vedo, da je odprema Kana in da se lahko lotijo izdelaveiuaa do kotinega
kupca (aktivnost St. 32). Odvisna druzba lahk&unaSe popravi, vendar ne sme spreminjati
koligin, lahko pa spremeni cene, prodajne pogoje in fxedakupcu (aktivnost st. 33Je gre za
medsebojno natdo med odvisnima druzbama (aktivnost St. 35), iade r&una (aktivnost St.
34) ni potrebna, saj je dan izdelala ze druzba, ki je izvedla odpremo. Trpbaje opraviti
prevzem blaga v lastnem sklatlis ko prispe tovornjak z blagom (aktivnost St. 3BlspesSnim
prevzemom se postopek kan

Prenovljen prodajni proces predvideva, da se impipredaja dokumentov v primeru izvoza
opravita v odpremni pisarni (aktivnosti St. 22, ;28)obstoj€éem prodajnem procesu je bila
predaja opravljena v prodajnem oddelku. S tem je gireh proizvajalkah skrajSanas
zadrzevanja prevoznika blaga na lokaciji.

6.4 V ¢em se kaze decentraliziranost prenovljenega prodagga procesa

Podobno kot smo ugotavljali, &&m se kaze centraliziranost obstejga prodajnega procesa,
bomo opredelili tudi decentraliziranost novega pjodga procesa eprav smo v izhodiéh za
modeliranje prenovljenega procesa ze opredeliliateske elemente, ki so jasen pokazatel;
decentraliziranosti, pa iz grafiega modela procesa ni mégojasno in pregledno ugotoviti
decentralizirane usmerjenosti. Za razumevanje desdearanosti moramo na prodajni proces
znova gledati na ravni Skupine JUB in ga v smiglaahtraliziranosti dodatno opisati.

Spremenjeni prodajni proces predvideva, da dqlargprejme vsaka od desetih odvisnih druzb.
Lokacija sprejema, zajema in izvedba rk#deoje poslej razSirjena na vse trge, ki jih obwigd
Skupina JUB. Zaradi lokalnega sprejema tihrge prakuje odprava tezav v komuniciranju s
kupci, v razumevanju prodajnega programa, ¢kju in usklajevanju prodajnih cen, popustov.
Odvisna podjetja bodo pri posredni prodaji samawigjrala prevoz blaga do kupca.
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Izdaja blaga je v starem prodajnem procesu potekaldeh proizvajalkah. Z uvedbo ustreznih
skladi€nih zmogljivosti v vseh odvisnih druzbah je izdejagaia bodisi v odvisnih druzbah, ki
niso proizvajalke, bodisi v proizvajalkah. Izdaggunov ni v& centralizirana, saj vsaka od druzb
glede na namlo poskrbi za ustrezen ¢an, ki ga potrebuje za zak&ek prodajnega procesa.
Decentralizirano usmerjen prodajni proces prika&ljka 16. Zaradi omejenosti s prostorom in
mnozice moznih povezav so prikazane le dve (poljudmivisni druzbi in obe proizvajalki.

Slika 16: Decentraliziran prodajni proces SkupirgB]

Odvisna druzba 2 Odvisna druzba 1

q—ﬂ—u—b Direktna prodaja med odvisnimi druZbami
—ﬂ—; Direktna prodaja v odvisni druzhi
‘—ﬂ— Posredna prodaja iz Slovenije

ﬂ Posredna prodaja iz Srbije

Decentraliziranost novega prodajnega procesa S&upiiB lahko obravnavamo na naslednjih
podrajih:

» decentralizirano zajemanje nardil: zajem nardil za direktno ali posredno prodajo v ustni,
telefonski, pisni ali elektronski obliki poteka eakentraliziranem prodajnem procesu v kateri
koli od odvisnih druzb; druzbe tako samostojno gmn@jo nardila svojih kupcev, jim
svetujejo in pomagajo oblikovati nditwm, se dogovarjajo v zvezi z popusti in drugimi
prodajnimi pogoji; kupce aktivho opozarjajo na nardelke in jim ponujajo izdelke, ki
imajo viSjo dodano vrednost;

» decentralizirana odprema blaga:vzpostavitev skladiih zmogljivosti v odvisnih druzbah
omogaa odpremo blaga iz katere koli odvisne druzbe;ns b®mo lokacije izdaje blaga
priblizali kupcem in omoggali hitrejSo in raznoliko dostavo blaga; Stevilovaonjakov, ki
sedaj obremenjujejo eno lokacijo, bo bistveno zS@amp in bo prispevalo k manjsi
obremenitvi lokalnih cest in kraja;
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decentralizirana izdaja raéunov: vsi ra&uni so v centraliziranem prodajnem procesu nastali
na lokaciji odpreme — na eni oziroma dveh lokacif&tovenija in Srbija); v primeru
posredne prodaje so se izdelaniurd (do korgnega kupca) prenesli v ustrezno odvisno
druzbo (véinoma po elektronski posti), kjer so jih le izpisah poslali kupcem; v
decentraliziranem prodajnem procesu s&maizdelajo na lokaciji odpreme oziroma pri
posredni prodaji Se na lokaciji sprejema ®dap s tem so odvisne druzbe dobile vpliv na
izdelavo, popravljanje in razveljavljanjectmov. Préakujemo, da bo s decentralizacijo
izdaje r&unov, napak pri izdaji ganov, nastalih pri posrednih prodajah, bistvenojman

Novi prodajni proces predvideva tudi odpravo cditiranega:

vnosa podatkov o kupcih:doslej za prijavo ali spremembo podatkov o ku&itbi podjetje
JUB d. o. 0., zato ptakujemo, da se odslej prijava novega kupca opraaterikoli druzbi,

ki je prva imela stik z kupcem; treba pa je zagiitoda se seznam kupcev nato zlije v en
sam — enoten Sifrant poslovnih partnerjev;

planiranja prodaje: priprava plana prodaje se opravlja v slovenskem dU& o., vendar to
ne zado& novim zahtevam, zato mora vsaka odvisna druzlmaostajno oblikovati
kolicinski in vrednostni prodajni plan; naloga holdinS#auzbe bo, da konsolidira vse
prodajne plane zaradi &#ovanja proizvodnje v obeh proizvajalkah;

sklepanja pogodb: odgovornost za sklepanje pogodb s kupci se iz skkes druzbe JUB
d.o.o0. prenese na odvisne druzbe; tako bo vsak@smawdruzba oblikovala pogodbe s
svojimi kupci. Pogodbe s kupci, ki se pojavljajonaalicnih trgih, sklepa holdinska druzba
JUB-H d. d.

6.5 Pogoji za uvedbo prenovljenega prodajnega procesa

Pred uvedbo prenovljenega prodajnega procesa @ tievesti posamezne organizacijske
prilagoditve in kadrovske okrepitve v vseh odvisdituzbah. Na podlagi predlaganega modela
prodajnega procesa jeitmo, da brez ustrezne informacijske podpore iavyajgprodajnega
procesa ne bo moge. Osnovni pogoji, ki jih je treba izpolniti predejdnsko uvedbo in
prehodom na nov prodajni proces, so:

zagotoviti dobro informiranje zaposlenih o spremamb

vzpostavitev oddelka prodaje, odpremne pisarn&lad&ta v odvisnih druzbah;
zagotovitev potrebnega Stevila ljudi, ki bodo soglali v prodajnem procesu;
informatizacija prodajnega procesa;

izobrazevanje udelezencev v procesu;

obveganje in priprava kupcev o spremembah ptima prodaje;

test delovanja novega prodajnega procesa.
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6.6 Informatizacija prenovljenega prodajnega procesa

V prejSnjem poglavju smo omenili, da je eden odikijh pogojev za uspesno irtinkovito
delovanje decentraliziranega prodajnega proceseamst informatizacija. Z njo nameravamo
poenostaviti zajem, obdelavo in pretok podatkovrttarmacij na geografsko razhih lokacijah
ter jih zdruziti na eni sami lokaciji za potrebedmara in pravilnega odéanja. Ocenjujemo, da
brez podpore informacijske tehnologije predlaganegalajnega procesa ni magouveljaviti.
Izbor informacijske tehnologije mora biti tak, da mjej temelj¢ informacijski sistem kot
podpora prodajnemu procesu dosega zahtevano furdtomst, odzivnost, razpolozljivost,
zanesljivost in varnost delovanja.

6.6.1 Funkcionalnosti in omejitve informacijske resitve

Informacijski sistem, ki bo podprl delovanje prehenega prodajnega procesa, mora biti del
informacijskega sistema Skupine JUB. Zato morazaiinovan na standardih, ki v njem veljajo
in se ttejo komunikacijske infrastrukture, strojne in pragiske strezniSke ter uporabniske
opreme. Glede na predlagani model prodajnega papoesra informacijska reSitev omagoi
naslednje glavne funkcionalnosti:

» centralno evidenco poslovnih partnerjev (kupceuydelkov; v okviru centralne evidence je
treba zagotoviti evidenco podatkov o limitih praglaki veljajo za doléenega kupca in
moznost blokiranja (prepoved prodaje) ter deblokakupca;

e sprejem, vnos, popravljanje in razveljavljanje kdeov kateri koli odvisni druzbi;

» vpogled v dejansko stanje zalog v kateri koli diuzb

e izdajo in potrjevanje predéanov;

* moznost vnosa nakib za direktno in posredno prodajo;

e enostaven pregled naibin stanja nardil;

* izmenjavo e-nardl s kljucnimi oz. najvejimi kupci;

* avtomatizirano izdelavo delovnih nalogov za izdelkiMIX;

* lokalni in centralni pregled nad izdanimtteni;

* integracijo s sklad&o-logistiénim sistemom SVS, kjer je moge;

e integracijo z informacijsko podprtim procesom pk@@anja;

* prenos podatkov iz prodajnega sistema v ob&tog&ladige podatkov.

Zaznane so tudi nekatere funkcionalne in t&mmiomejitve informacijske reSitve, ki zmanjSujejo
fleksibilnost predlaganega prodajnega procesa ih oo ob izvajanju aktivnosti
decentraliziranega prodajnega procesa treba umistev

» vrednost odprtih in zapadlih terjatev je stara an;d

* narailo lahko hkrati ureja le en uporabnik;
* narailo lahko popravlja le odvisna druzba, ki ga je stae
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* na podlagi enega nafita hastaneta ena dobavnica in efura(zdruzevanje naéd ni
mozno);

* popravki realiziranega natita niso mogdai;

* racuni se lahko popravljajo le v dalenih elementih.

Informacijska reSitev mora sicer zagotavljati visokaven razpolozljivosti. Funkcije, ki jih
sistem omogéa, morajo biti uporabnikom na voljo vsak delavmkob sobotah od 7. do 16. ure,
z dovoljeno enourno prekinitvijo delovanja na nieseavni.

Informacijska reSitev mora temeljiti na nasledajiioloSki osnovi:

e za povezovanje odvisnih druzb med seboj se upgmabo omrezje internet in v okviru tega
vzpostavi ustrezna varnost in zanesljivost povezpemdjo tehnologije VPN (angVirtual
Private Networl

» podatki morajo biti upravljani s porjo relacijske baze Microsoft SQL Server 2008;

» zarazvoj aplikacij se uporabi razvojno orodje Mewft Visual Studio 2008;

» delovne postaje uporabnikov se opremijo z opetdnisistemom MS Windows XP SP3 in
pisarniSkim paketom MS Office 2007.

6.6.2 Shema in opis informacijske reSitve

Za uspesSno in dinkovito informatizacijo prodajnega procesa morampraviti ustrezne
tehnoloSke reSitve na Stirih ravneh, ki bodo skupapgaile delovanje informacijske resitve
skladno z zahtevanimi funkcionalnostmi in omejitvam

Na ravni komunikacijske infrastrukture moramo zagotoviti ustrezno fi&zio in logikno
povezljivost vseh odvisnih druzb v eno saméuralnisko omrezje Skupine JUB. To nam bo
zagotovilo varen, zanesljiv in primerno hiter pkef@odatkov in informacij, ki so potrebne ali
bodo nastale znotraj prodajnega procesa. Na raw@zniSke in uporabniSke strojne
infrastrukture moramo zagotoviti primerno ¢analniSko opremo, ki bo podlaga za delovanje
strezniSke programske opreme in poslovnih aplikacij

StrezniSka programska opremamora ponuditi moznosti za enostaven dostop in alpmr
aplikacij, zagotoviti posamezne storitve, ki jihfarmatiziran proces potrebuje, oma@go
primerno hrambo in varovanje podatkov ter informacipodobno.Aplikacijska arhitektura
mora vsebovati zahtevan in zadosten nabor poslowaphkacij, ki morajo s svojimi
funkcionalnostmi podpreti vse faze v prodajnem psocin se integrirati v druge poslovne
procese. Poslovne aplikacije morajo biti izdelanesaglobnimi razvojnimi orodji in biti
uporabniku prijazne.
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6.6.2.1 Komunikacijska infrastruktura

Omenili smo ze, da Skupino JUB sestavlja desetmgéslgp dokaj razprSenih druzb. Vse druzbe
bodo v prenovljenem prodajnem procesu opravljaldopao vliogo kot jo je doslej druzba JUB
d. 0. 0. v Sloveniji. Prenovljen prodajni proce$iteaa, da so vse druzbe vkigne v aktivnosti
naraGanja, odpreme blaga, izdaje in izdelavéurav, zato je za informatizacijo procesa
bistveno, da je poskrbljeno za dobra@uaalnisko omrezje, v katerega so vpete vse druzbe
Skupine JUB (Slika 17).

Slika 17: Predlog komunikacijske infrastrukture
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Predlagamo, da se za komunikacijsko infrastruktymarabi enaka tehnoloSko resitev, kot je ze v
uporabi v nekaterih druzbah skupine JUB. To pomaaise v vsaki druzbi vzpostavi ustrezno
LAN omrezje, ki je prek usmerjevalnika in primersemetrine ali asimettine internetne
povezave (ADSL) povezano v svetovni splet. Kot bomdeli v nadaljevanju, je precej
strezniSke infrastrukture nante$ie na lokaciji v Sloveniji, zato bo zadak, da so vse druzbe
povezane z druzbo v Sloveniji, med seboj pa nevaaost omrezja in pretoka podatkov
predlagamo uporabo tehnologije VPN (angttual Private Network)ki bo poskrbela, da so vse
druzbe vkljgene v navidezno LAN omreZje.

Lokaciji v Sloveniji in v Beogradu zahtevata ¢yj@ zmogljivost internetnih povezav, zato
predlagamo simetme povezave vsaj 5Mbs / 5Mbs ter v Sloveniji Se /dvezavo 2Mbs /
2Mbs kot alternativno povezavo v primeru izpada/géasimetrine povezave. Za druge lokacije

zadostuje ADSL povezava 1Mbs/256Kbs, vendar jpopciljiva zmogljivost 2Mbs / 512Kbs.
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Izbrani ponudniki internetnih povezav morajo oméaio 99% zanesljivost delovanja povezav.
Aktivha mrezna oprema v odvisnih druzbah mora tméd seboj zdruzljiva, zato predlagamo
nakup pri enem proizvajalcu, npr. CISCO.

6.6.2.2 StrezniSka in uporabniska strojna infrastruktura

Glavna lokacija, kjer je nam&na veéina strezniSke strojne opreme, je v Sloveniji vadmtem
IT-centru v holdinski druzbi JUB-H d. d. Del strézke opreme je zaradi zagotavljanja ustreznih
zmogljivosti tudi v odvisnem podjetju v Srbiji. Pr@vljen prodajni proces ne potrebuje drémma
razporeditve strezniSke opreme. Obstojepremo je treba le ustrezno nadgraditi in raz3ri
novo opremo, da bo omogta vzpostavitev storitev, ki morajo biti na voljpa uspesno
informatiziran prodajni proces. UporabniSka strojmdrastruktura na vseh lokacijah je
enostavna; v glavhem gre za delovne postaje, pnena$ stacionarne ter da@eno Stevilo
tiskalnikov (Slika 18).

Slika 18: Shema strezniske in uporabniske infr&stme za potrebe informatizacije prodajnega
procesa
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streznik streznik streznik
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Za informacijsko podporo prodajnega procesa pojegba Stiri zmogljive streznike druzine HP
Proliant, ki bodo opravljali viogo domenskega, pe$fa, podatkovnega streznika ter streznika za
virtualizacijo, v okviru katerega bosta kot virtnalstreznika namésna Se aplikacijski streznik
ter streznik terminalnih storitev. Zmogljivosti testreznikov bodo prek komunikacijske
infrastrukture uporabljale vse lokacije, razen kikas Srbiji in na Cedkem, ki imata nekatere
svoje streznike (aplikacijski, domenski in podatkiogtreznik). Specifina je tudi lokacija v
Romuniji, kjer se informacijski sistem Sele vzpefa
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Glede na trenutno stanje je streznisSko opremo ki 8dba zamenjati (nakup enakih streznikov),
na lokaciji JUB Ce3ka lahko ohranimo obsté® v Sloveniji pa jo je potrebno razsiriti z
dodatnim streznikom za virtualizacijo, na katereaganamestita obstd@jeaplikacijski streznik in
streznik terminalnih storitev. Z virtualizacijo dg®mo, da je za dva navidezna streznika
potreben en sam fimi streznik — posledno je lazje vzdrzevanje. Strezniki v Sloveniji so
podobnih karakteristik, zato lahko njihove kompaeemenjavamo. Trdi diski na streznikih so
zdruzeni v diskovna polja RAID 1 ali RAID 5 in ommi@gjo priklop ter odklop med delovanjem
streznikov. Za zagotavljanj@m bolj nemotenega delovanja streznikovdm krajSe izpade
delovanja zaradi tehinih okvar predlagamo vzpostavitev skl@iskljucnin komponent
streznikov; to so krmilniki trdih diskov, trdi disknapajalniki.

6.6.2.3 StrezniSka programska oprema

V skladu s standardi, ki so dékni za informacijski sistem Skupine JUB, se na \&edvnikih
kot temelj za delovanje vzpostavi Microsoft WindoBerver 2008 R2. Eden od bistvenih
elementov strezniSke programske opreme, potrebeinfaamatizacijo prodajnega procesa, je
sistem za upravljanje relacijske baze podatkovdiBgamo centralno namestitev programske
opreme Microsoft SQL Server 2008 na podatkovnizsite v Sloveniji. Zaradi zagotavljanja
ustreznih zmogljivosti in zanesljivosti se podatkbstreznik na lokaciji v Srbiji ohrani ter
nadgradi na verzijo MS SQL 2008 (sedaj MS SQL 2000)

Podatkovni streznik v Sloveniji vsebuje podatkovhazo JUBHLD, ki vsebuje podatke
nekaterih klj¢nih Sifrantov, kot so Sifrant izdelkov, Sifrant pmaih partnerjev, cenike, Sifrant
drzav, valut, trgov, carinskih tarif in drugih. $ifranti morajo bitienotni na ravni Skupine
JUB, zato je smiselno, da jih hranimo v skupni podatikdazi. Spreminjanje podatkov v teh
Sifrantih se sme dogajati le v bazi JUBHLD. Polegd JUBHLD predlagamo Se vzpostavitev
podatkovne baze za vsako odvisno druzbo, razemrwzba v Srbiji, ki bo imela podatkovno
bazo na svojem podatkovnem strezniku. Zaradi tgiimirazlogov je treba zagotoviti sproten
prenos podatkov (replikacija) iz baze JUBHLD v drympdatkovne baze.

Poleg programske opreme za upravljanje podatkoaze potrebujemo Se programsko opremo,
ki bo zagotavljala storitve elektronske posSte. &ast aplikacije, ki bodo podpirale prodajni
proces, bodo namtedeloma uporabljale storitve elektronske postedBgamo, da se uporabi
obstoj€éa programska oprema MS Exchange 2003, ki Zze sesf#Sno zagotavlja storitve
elektronske poste vimi druzb Skupine JUB. Predlagamo tudi prehod deufdB naCeskem na
postni streznik v Sloveniji.

Za izvajanje aplikacij predlagamo na strezniku ieaimih storitev vzpostavitev strezniSke
programske opreme MS Remote Desktop Services. dgraanska oprema omogm da se
aplikacija zaganja na eni lokaciji, medtem ko stantkola in upravljanje aplikacije na drugi
lokaciji. Prakténo to pomeni, da uporabnik zazene poslovno apiikadiatere izvajanje
dejansko poteka na strezniku, na stran uporabnikaep prenasSa le gréfia upodobitev in
vhodno/izhodne operacije.
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6.6.2.4 Aplikacijska arhitektura

Aplikacijsko arhitekturo (Slika 19) sestavljajo peltine poslovne aplikacije in sistemske
obdelave, ki jih bodo udelezenci v prodajnem progastrebovali za nemoteno izvajanje svojih
aktivnosti. Obstojéa aplikacijska arhitektura sicer vsebuje preceiaplj, ki so potrebne tudi v
spremenjenem prodajnem procesu, vendar ne zaggtazfhtevanih funkcionalnosti, predvsem
pa ne omogtnjo izvajanja decentraliziranega prodajnega procBedeg tega so izdelane z
zastarelim razvojnim orodjem, zato ocenjujemo, dedgnajevanje ni smiselno, tentvge treba
razviti nove aplikacije. Pri tem se lahko velikonkeionalnosti prenese, doda pa tiste, ki
manjkajo.

Slika 19: Aplikacijska arhitektura za decentralami prodajni proces
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Aplikacija Artikli omoga@a centralno vodenje evidence vseh izdelkov, kpjibizvaja Skupina
JUB. Obstojéa aplikacija je bila prenovljena pred slabim letdostvenin sprememb zaradi
spremenjenega prodajnega procesa pa ni trebaiiz¢gsb vsemu predlagamo, da se aplikacijo
nadgradi z naslednjimi funkcionalnostmi:

* vnos stopnje DDV, ki velja za izdelek glede na kjgr se prodaja;

* vnos tarifne Stevilke, ki velja za izdelek gledetrtg kjer se prodaja;
» ozn&itev izdelkov, ki sodijo v kategorijo JUMIX;

* moznost vnosa nazivov izdelkov v lokalnem jeziku.

Klju¢ni podatki o artiklih so Sifra, naziv, prodajne emdogisténe oznake in enote, teze, tarifne
Stevilke, stopnje DDV, cenovna skupina in podolihodatki o artiklih morajo biti shranjeni v
podatkovni bazi na strezniku v Sloveniji (JUBHLR)er se edino lahko spremenijo (Slika 20). S
tem zagotavljamo enotnost podatkov o artiklih menreéSkupine JUB. V druge baze je treba
podatke o artiklih sprotno prenasati s p@jooreplikacije podatkov. Dostop do aplikacije je
lahko lokalen (klagino) ali oddaljen (s pondg tehnologije oddaljenih aplikacij — angeémote
application.

Aplikacija Poslovni partnerji vsebuje podatke o kupcih, dobaviteljih ter drugibslovnih
partnerjih, s katerimi Skupina JUB na kakrSen kaliin sodeluje. Obstofa aplikacija zada®&
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za uporabo v razmerah spremenjenega prodajnegasaiopotrebno pa jo bo dopolniti z
moznostjo vnosa prodajnih limitov ter z moznostwesnembe statusa kupca — v blokiranega.
Kljuéni podatki o poslovnih partnerjih se sicer razléjojglede na vrsto poslovnega partnerja, v
grobem pa so to Sifra partnerja, naziv partnergslav, maiina Stevilka, daina Stevilka,
sklenjene pogodbe, kontaktne osebe, privzeti pgmestiki in podobno.

Trenutno ni vzpostavljena centralna evidenca pastopartnerjev na lokaciji JUB v Madzarski,
Ceski, Rusiji, Romuniji, Makedoniji in na Kosovu, rkge treba storiti pred uvedbo
decentraliziranega prodajnega procesa. Predlagarey tlopolnitev podatkov o poslovnih
partnerjev, centralno shranjevanje in spreminjgngdatkov na lokaciji Slovenije v podatkovni
bazi JUBHLD. Predlagamo lokalen (Slovenija) in dgetadostop do aplikacije (Slika 20).

Poleg podatkov o izdelkih in kupcih potrebujemoitadne naSih izdelkov. Te so trenutno
shranjene v tabelah cenikov na lokaciji JUB Slojeni podatkovni bazi JUBHLD. Za vnos in
spreminjanje podatkov o cenikih skrbi aplikadaniki. Predlagamo, da se ceniki Skupine JUB
Se naprej vodijo centralno na eni lokaciji (bazeBBILD). Obstoj€o aplikacijo pa je treba
prilagoditi tako, da vsaki druzbi omoggda upravljanje nad ceniki, katerih lastniki so.

Obstoj& sistemza vodenje skladiga SVS ki omog@a sodobno in optimizirano izdajo blaga iz
skladig€, lahko ohranimo, ker zad&® zahteva novega prodajnega procesa. Sistem ni plod
lastnega razvoja, tem¥gre za kupljeno reSitev. Trenutno je sistem SV{sgravljen na lokaciji
Slovenije in Srbije, po potrebi pa ga lahko vEkljjemo v druge druzbe Skupine JUB. Za
izmenjavo podatkov med lastnimi aplikacijami skupibhUB (Nardila, Zaloge) skrbi poseben
vmesnik. Tega je treba nekoliko nadgraditi ter oodttlg da se prevzem podatkov o izdaji in
izpis dobavnice zgodi brez fwega posredovanja ljudi. Aplikacija uporablja svpmdatkovno
bazo, izvaja se lokalno na lokacijah Slovenije ibij8. Doloteni podatki se prenasSajo iz
podatkovnih baz skupine JUB v podatkovno bazo SVS.

Aplikacija Fakturiranje sluzi za izpis, razveljavitev in popravekcéuaov, sluzi pa tudi za
izdelavo dobropisov, bremepisov incuaov, ki niso neposredno povezani z redno prodajo.
Bistvene spremembe aplikacije niso potrebne, shjlgeta ob formalni reorganizaciji prirejena
za uporabo v \e druzbah. Predlagamo lokalen (Slovenija, Srbija)oohdaljen dostop do
aplikacije.

Pod ra¢unovodskim sistemom razumemo aplikacije, ki omogajo analittne evidence
(saldakonti) za spremljanje terjatev, obveznostpodobno. Véina druzb skupine JUB ima
racunovodske oddelke, ki skrbijo za te evidence, drym za to skrbi zunaniji servis. V okviru
spremembe prodajnega procesa predlagamo, da seelv edvisnih druzbah vzpostavi
ratunovodske aplikacije, ki jih je razvil JUB. Polaegpt je treba zagotoviti ustrezne vmesnike za
izmenjavo podatkov med JUB-ovim cémovodskim sistemom in sistemoméuaovodskega
servisa povsod tam, kjer se bo zunanjureovodski servis Se ohranil. Z vzpostavljenim JUB-
ovim raunovodskim sistemom bomo zagotovili vse podatkemgmbne za preverjanje
doseganja prodajnih in zavarovalnih limitov naSupéev. Na lokacijah, kjer se ohrani zunanii
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ratunovodski servis, se ¢anovodski sistem JUB ustrezno poenostavi za enostayporabo
zaposlenim, ki nimajo tainovodskega znanja.

V ozadju opisanih aplikacij potrebujemo tudi nekatsistemske obdelave, ki bodo zagotavljale
ustrezne funkcionalnosti spremenjenega prodajnegecepa. Zaizdelavo rafunov skrbi
sistemska obdelava, ki ob zaklku nar@ila in izpisu dobavnice na podlagi podatkov o iadan
koli¢inah, kupcu, cenah pripravidan in ga prenese v ustrezno podatkovno bazo, &jeajvoljo
aplikaciji Fakturiranje. ObdelavKnjizenje raéunov poskrbi, da r&ne né ved ne knjizimo
vsak dan s posebnim ukazom, tethge knjizenje v ustrezni #ganovodski sistem in v ustrezno
podatkovno bazo zgodi v trenutku nastank&uma. S tem bomo bistveno péaé# azurnost
podatkov o terjatvah.

Ena kljwnih obdelav pri decentraliziranem prodajnem procgsi®rganizator narocil. Ta
poskrbi, da se v primeru posredne prodaje izdada& nargili in vodita na dveh lokacijah
skupine JUB. Skrbi za usklajenost obeh térm pravilno zakljwevanje. Omenili smo, da v
decentraliziranem prodajnem procesu odpravljandairenos izrednih delovnih nalogov (IDN)
za izdelke JUMIX. Za avtomatsko izdelavo ob vnosuatila sedaj skrbi obdelavizdelava
IDN. Nova sistemska obdelava je tu@+Uvoz ki prek aplikacije Nar@la omogaa
avtomatiziran prevzem in potrjevanje elektronskagexila v skladu z razsSirjenim standardom
e-SLOG 1.5.

Klju¢na aplikacija v decentraliziranem prodajnem procgsaplikacijaNarocila. Obstojea
aplikacija ne omogta sprejemanja in realizacije naiov poljubni druzbi Skupine JUB, prav
tako ne medsebojnih naib Odvisna druzba, ki ni proizvajalka, ne more stenar@ila za
posredno prodajo. Obstépe aplikacija je razvita z razvojnim orodjem, kize zastarelo, zato je
treba aplikacijo izdelati na novo. Ob tem veljaantiti nekatere funkcionalnosti in algoritme iz
obstoje&e aplikacije, ki so se izkazali kot uspesni &mnkoviti.

Aplikacija Naraila mora biti na voljo v vseh odvisnih druzbahsiner dostopna na &ia, ki ga
prikazuje slika 20. Na i lokacij se uporabi tehnologija oddaljenih apldj, kar poenostavi
in pohitri prenose podatkov med posameznimi podatioi bazami, saj so te na eni lokaciji in v
istem podatkovnem strezniku.
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Slika 20: Predvideni dostopi do aplikacij in podatkih baz
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Podatki o direktnih natdih se vedno shranjujejo v podatkovni bazi druzkeje sprejela
narcilo. Pri nar@ilih za posredno prodajo se morata vedno izdelagimardili. Obe se shranita
v podatkovni bazi druzbe, ki bo izvedla izdajo Ea@UB ali JUBBG). To je lahko ena od
proizvajalk v Skupini JUB. Prvo nafito je glavno naréilo, pri katerem je kupec dejanski
(kon¢ni kupec), dobavitelj pa odvisna druzba, ki spremecilo. Ker pa se bo blago izdalo iz
skladi€a proizvajalke, je potrebno Se drugo r#oo (odvisno nareéilo), pri katerem je kupec
odvisna druzba, ki je sprejela prvo nalw, dobavitelj pa proizvajalka, ki bo izdala blago

Drugo nardilo nastane avtomatsko, za kar posk@inganizator naro¢il. Obe nargili sta v
podatkovni bazi logino povezani. Posredna prodaja se nato izvede tikee najprej zakli
drugo nar¢ilo, nato pa Se prvo. Nastaneta dva&ure. Prvi nastane ob zakijfu drugega
narcila (ratun med odvisnima druzbama) in se shrani v podaikowazah obeh odvisnih
druzb, drugi rédun pa nastane, ko odvisna druzba z&kljprvo nar@ilo (racun do koknega
kupca). Raun se shrani v podatkovni bazi druzbe, ki je spmeglavno naréilo. Bistvena
razlika med funkcionalnostjo obstége aplikacije in nove bo v tem, da bo upravljanjerém
naraiilom (glavnim) in kasnejSo izdelavo in morebitnaespembo réuna do kotinega kupca
popolnoma v upravljanju odvisne druzbe, ki je Zelpbsredno prodajo. Obstége aplikacija
tega namré&ni omoga@ala.

Narctila za medsebojno prodajo se vedno shranjujejo datk@vni bazi druzbe, ki bo izdala
blago drugi odvisni druzbi, vnaSajo pa na lokacdvisne druzbe, ki Zeli blago druge druzbe.
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Medsebojna nafila sluzijo predvsem za polnjenje sklatith zmogljivosti v odvisnih druzbah
in s tem za optimalno porazdelitev zalog po odvishriuzbah.

Glavna sklopa nove aplikacije steravljanje naro¢il v prodaji in upravljanje naroéil v
pisarni odpreme. V okviru upravljanja nar@l v prodaji mora biti zagotovljen ten pregled
narcil direktne prodaje, posredne prodaje, medseboipdgpe in predréunov. Tabeli 4 in 5
prikazujeta glavne funkcionalnosti, ki jih morajoeti posamezni sklopi aplikacije N&ia. 1z
tabele lahko razberemo, katere druzbe imajo pradicoporabe doteenih funkcionalnosti.

Tabela 4: Funkcionalnosti sklopa za upravljanje mérv pisarni odpreme

FUNKCIONALNOSTI PRAVICA UPORABE
Pisarna odpreme Priprava naréila za odpremo, priprava nakladalnega/se odvisne druzbe, ki
naloga ali prenos natita v sistem SVS, kontrola imajo skladige

izdanih koltin in teze, preprgevanje knjizne
negativne zaloge, zakljgavanje nardila z izdelavo
ter izpisom dobavnice

Tabela 5: Funkcionalnosti sklopa za upravljanje mérv prodaji

FUNKCIONALNOSTI PRAVICA UPORABE
A.Narocila za direktno prodajo Vnos, spreminjanje, razveljavljanje, e-uvozVse odvisne druzbe, ki
in e-potrjevanje nadl, izpis, kontrola imajo lastno skladi®e

prodajnih limitov, prenos naéd v pisarno
odpreme, kontrola razpoloZljivih zalog,
spremljanje statusa naiib

B.Naro¢ila za posredno prodajo Vnos, spreminjanje, razveljavljanje, izbor | Vse druzbe, razen
lokacije odpreme, kontrola prodajnih proizvajalk
limitov, kontrola razpoloZljivih zalog, izpis
prenos narél v zahtevano pisarno
odpreme, izdelava dobavnice irtuaa do
kon¢nega kupca po realizaciji odvisnega
narciila, spremljanje statusa glavnih in
odvisnih nareil

C.Naroéila za medsebojno prodajo | Vnos, spreminjanje, razveljavljanje, Vse odvisne druzbe
kontrola razpolozljivih zalog, izbor druzbe
ki bo dobavitelj v medsebojni prodaji,
prenos narél v ustrezno pisarno odpreme
spremljanje statusa naib

D.Predraéuni Vnos, spreminjanje, razveljavljanje, Vse druzbe
sprememba v naédo, izpis predrauna,
spremljanje stanja predmana (vnesen,
plagan)

Uporabniski vmesnik vseh opisanih aplikacij mordi Ilpreveden v jezik, ki ga uporablja
dolo¢ena odvisna druzba. Omagai mora delo s tipkovnico ali miSko. Vnos podatkowra biti
enostaven, pregleden in intuitiven. Navodila zarapo aplikacij morajo biti vgrajena v
aplikacije. Predlagana informacijska reSitev monm@ogaiati preprosto vkljgevanje morebitnih
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novih druzb Skupine JUB. Zasnovana mora biti tad®,bo omogéala hitro prilagoditev v
primeru kasnejSih sprememb prodajnega procesa.

6.7 Moznosti uvedbe in &inki prenovljenega prodajnega procesa

V splosnem je spreminjanje denih poslovnih procesov zahtevno opravilo. Zahbsvmara&a

z velikostjo sprememb, ki jih vnasamo v poslovragas.Ce primerjamo obstof centralizirani
prodajni proces skupine JUB s predlaganim decentiadim prodajnim procesom, lahko
ugotovimo, da so spremembe tako organizacijskékbttehnoloSke. Menimo, da mora uvajanje
sprememb v prodajni proces v naSem primeru potelgtino in s potrebno potrpezljivostjo in
postopnostjo.

Moznosti uvedbe predlaganega prodajnega procesprawaprav velike, saj je razprSitev
procesa prodaje en glavnih ciljev reorganizacijeaterim uprava Skupine JUB skuSa izboljSati
skupine JUB, ocenjujemo, tudi iz izkuSenj iz préweki, da ne bo zmanjkalo motiva in volje, da
predlagane spremembe udejanjimo.

Vendar bo ob tem treba uposStevati odpor do spremé&irge je deloma pojavil ze ob formalni
reorganizaciji in se nece zgolj sprememb v prodajnem procesu. Ob forma&organizaciji so
se namré& vzpostavila nova podijetja in z njo delitev obstega podjetja JUB d. d. na tri nova,
vzpostavila se je nova hieratha urejenost, zaposlilo se je veliko novih ljudi.itvVse to je
vplivalo na zavest ljudi. Predvsem se je oblikovaoenje, da je holdinSka druzba JUB-H d. d.
nastala zato, da bo izvajala strogo kontrolo nddndezaposlenih ter zahtevala vedna: \o&l
njih. Pojavila se je delitev na »naSe« in »vaSexveekakor ni dober obet za nadaljnje uvajanje
sprememb. K sk& se odporéuti predvsem na lokaciji Slovenije, medtem ko sogar druzbe
reorganizacijo sprejele kot nekaj pozitivhega, kwtkaj, kar jim bo zagotovilo ¥@®
samostojnost, ntoodlacanja in bolj proste roke pri upravljanju njihovgaeosti.

Ugotavljamo, da bo treba odpraviti omenjen odporsgpoememb z ustreznim in nenehnim
informiranjem zaposlenih o potrebi reorganizacije Spremembah, ki jih lahko zaposleni
pricakujejo. Motiviranje in vspodbujanje zaposlenih mbiti tako eden od kljtnih elementov v
tem prehodnem obdobju indasu uvajanja sprememb v prodajnem procesu. Mozr@sivedbo
decentraliziranega procesa so pogojene z vzpogjavgrimernih skladi&nih zmogljivosti in
organizacijskih struktur. Sele z njimi bo prakid zaZivelo lokalno natanje in odprema blaga
kupcem.

Brez ustrezne informatizacije poslovnega procesg he bo modge winkovito izvajati. Nujno

je treba zagotoviti predlagane tehnoloSke reSifire,dobro testirati in uvesti. Predlagana
informatizacija procesa omogpd postopno uvajanje sprememb v prodajni proces. Od
decentraliziranega prodajnega procesa lahko v gnibsti préakujemo naslednjecinke :

e zmanjSanje rutinske obremenitve udelezencev prageskratnem pov&nju odgovornosti;
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* manjSe Stevilo nagaih narail,

* vedji vpliv na razmisljanje kupca,;

» pravilnejSe oblikovanje planov, cen in drugih proitapogojev;

» vecje Stevilo nar¢il izdelkov z visjo dodano vrednostjo;

* bolje organiziran transport blaga do kupca, kar dmogailo boljSe dnevno izvajanje
proizvodnje;

* hitrejSa dobava blaga;

» vedno ve direktne prodaje in postopno ukinjanje posredmelgje;

» posredno prodajo bo zamenjala direktna prodajaadenimi druzbami;

» Stevilo kupcev se bo po¥alo, struktura veleprodajnih kupcev se bo zmanjSala

Z omenjeni dinki se bo pojavila velika informacijska razprSendsformacije, ki so bile doslej
omejene in shranjene na eni lokaciji, bodo dostopmes€ mestih. Za pravilne odéttve bo
treba vse te informacije zdruziti, jih pravilnoliglovati in predstaviti. Prep¢ani smo, da bo tudi
za to poskrbela predlagana tehnoloSka reSitev, &kijgp bo potrebno dopolniti s prenovo
obstoj€ega sistema za podporo otHoja.

SKLEP

Podjetja, ki danes poslujejo na mednarodni ravai,se@ena z najrazéinejSimi pritiski iz
notranjega in zunanjega okolja. V zelji po doseg&ankuregne prednosti na globalni ravni se
zato posluzujejo spreminjanja poslovne vizije, tefyge delovanja in poslovnega modela.
Racionalizacija stroSkov poslovanja tetjem bolj winkovite poslovne procese. Ob tem se
dostikrat pojavijo tezave, saj je veliko podjety gedno tradicionalno hieratimo organiziranih

in se svojih poslovnih procesov ne zaveda prav @aziroma jih zamenjujejo s poslovnimi
funkcijami. Procesna usmerjenost prinasa v podjggevzene spremembe. Z njo lahko podjetja
krepko poveéajo svojo poslovno dinkovitost in uspesSnost. Vendar je pot do popolrecgsne

fwes

Mednarodno podijetje JUB je v razumevanju, merjeay@janju in upravljanju svojih poslovnih
procesov na nizki stopnji. Glede na model procesa®sti smo jo uvrstili v zgodnjo drugo fazo,
kar pomeni, da ima poslovne procese v grobem dafiei SploSno razumevanje procesne
usmeritve je slabo, dokumentacija poslovnih proegs® obstaja predvsem zaradi pridobitve in
ohranitve standardov 1SO.

Uprava Skupine JUB se je odia za obsezno reorganizacijo skupine, s kater@aladpraviti
nekatere aktualne probleme in napake iz preteklGd#fi reorganizacije narekujejo spremembe
na razlénih podrajih, med drugim tudi v prodajnem procesu. Pravdaegen od kljenih
procesov Skupine JUB, vendar pa je pomanjkljivan@tdosledno dokumentiran. V magistrski
nalogi smo prek preégvanja teoretnih izhodi€ dokumentiranja in razumevanja poslovnih
procesov izdelali model obstégga prodajnega procesa Skupine JUB. Izbrali smaikeh
procesnih diagramov poteka, ki je dovolj enostavneazumljiva za predstavitev uporabnikom.
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Model je bil predstavljen direktorju prodaje odwesdruzbe v Sloveniji JUB d. o. 0. Odziv je bil
zadovoljiv.

Z analizo modela prodajnega procesa, ki se je at\@pd formalno reorganizacijo in se izvaja
tudi Se po njej, smo ugotovili, da cilji reorgarsga na podréju prodaje Se niso dosezeni. Ti naj
bi bili usmerjeni predvsem v zagotavljanje¢pe samostojnosti odvisnih druzb ob hkratnem
poveevanju mai odlocanja in odgovornosti. Obst@jeprodajni proces pa je Se vedno izrazito
centraliziran, odvisnim druzbam ne omeégazvajanja klj@nih aktivnosti v prodajnem procesu.
Sprejem in obdelava natih odprema blaga, izdelava ¢canov, planiranje prodajnih cen in
drugih pogojev se vrsi v slovenskem podjetju JUB.do. Analiza modela obst@jgega procesa
je pokazala precej pomanjkljivosti, ki bi jih bildobro odpraviti. Informacijska podpora
obstoj€éemu prodajnemu procesu je zadovoljiva, vendar painanijkljiva in ze kaze znake
tehnoloSke zastarelosti.

Obstoje&i prodajni proces in njegova informacijska podpai@e] ne vodita k ciljem
reorganizacije skupine JUB na podjto prodaje, zato je sprememba procesa in informsleeij
podpore nujna. Na podlagi ciljev reorganizacije inbstoj€em prodajnem procesu ugotovljenih
pomanjkljivosti smo izdelali model decentralizirgae prodajnega procesa. Bistvo novega
prodajnega procesa je, da je porazdeljen med vesrmddruzbe skupine JUB in da omogo
odvisnim druzbam samostojno izvajanje temeljnihivakisti prodaje, kot so: sprejem in
obdelava naml za direktno, posredno in medsebojno prodajo,recm blaga iz poljubne
odvisne druzbe, dobanje prodajnih cen in drugih prodajnih pogojev.

Menimo, da predlagani model decentraliziranega ggresja procesa skupaj z opisom delovanja
ponuja zadostno dokumentacijsko podlago za razunjespremenjenega prodajnega procesa.
V magistrski nalogi predlagana informacijska podp@rodajnemu procesu je bila dasu
zakljucevanja magistrske naloge podrobneje razdelandarpbtrjena kot primerna za izvedbo.
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