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1. UVOD

Za vecino podijetij velja, da si kot primarni cilj postavijo doseganije ciljnega dobicka.
Ciljni dobicek dosegajo tako, da zadovoljujejo potrebe svojih kupcev. Pri tem izvajajo
Stevilne aktivnosti, ki jih zdruzujejo v procese. »Proces je strukturiran sklop
aktivnosti, katerih merljivi rezultat je kupcu oziroma trgu prilagojen rezultat«
(Davenport, 1993, str. 5).

Podjetje mora identificirati svoje procese in se osredotoCiti na prenovo tistih, ki mu
prinasajo najve¢jo dodano vrednost. Poglavitna cilja prenove procesov sta skrajSanje
odzivnega Casa na zahteve kupcev ter zmanjSanje stroskov izvajanja procesa
(Watson, 1994, str. 91), kar dosezemo s spremembami v organizaciji dela in
spremembami v informacijski podpori.

Kako se lotiti prenove procesov? V literaturi je opisanih veliko nacinov, ki jih lahko
strnemo v dva: preurejanje procesov in izboljSanje procesov. Preurejanje je sinonim
za korenito spremembo, izboljSanje procesov je sinonim za postopno spremembo,
oba nacina pa se umescata v okvir prenove procesov (Valiris in Glykas, 1999, str.
66).

Prenovo procesov obicajno izvajamo v korakih, ki zagotavljajo, da bomo dosegli cilje,
zastavljene pri prenovi. Cilji reSujejo ugotovljene probleme izbranega procesa. Te
korake imenujemo metodologija. Metodologija torej predstavlja strukturiran nabor
korakov in pravil, kako odpraviti ugotovljene probleme (Valiris in Glykas, 1999, str.
65).

V okvir prenove procesov sodi tudi modeliranje procesov in modeliranje
informacijskih sistemov, za kar se uporabljajo razlicne tehnike in orodja, ki te tehnike
podpirajo.

V literaturi obstaja obSiren nabor metodologij, ki se ukvarjajo s prenovo procesov ter
obsiren nabor tehnik, ki so namenjene modeliranju procesov in modeliranju
informacijskih sistemov. Metodologije in tehnike se zelo razlikujejo med seboj.
Nekatere dajejo poudarek podatkom, druge procesom, tretje objektom.

Ali obstaja univerzalna metodologija, ki bi bila uporabljiva za vse? Kot izhodis¢e za
svoje magistrsko delo sem postavil tezo, da takSna metodologija ne obstaja. Podjetje
si mora iz obstojeCih metodologij, konceptov in ugotovitev sestaviti svojo
metodologijo, ki bo v najveéji meri pripomogla k doseganju zastavljenih ciljev
prenove procesov ter se v izdelani metodologiji osredotociti na tiste korake, ki so pri
tem najpomembnejsSi. Pri tem se opiram na ugotovitve Giaglisa, ki v svojem clanku
obravnava Stevilne tehnike za modeliranje procesov in informacijskih sistemov, pri
c¢emer ugotavlja, da se zelo razlikujejo med seboj. Razvitje univerzalne tehnike, ki bi
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bila uporabljiva za vse, je po Giaglisu nemogoce in neprakticno, zato predlaga
uporabo razliénih tehnik za razlicne namene (Giaglis, 2001, str. 224). Kar velja za
tehnike, po mojem mnenju v Se vecji meri velja za metodologije, saj so tehnike
sestavni del metodologij. Podobno ugotavlja tudi Altinkemer (Altinkemer, Chaturvedi,
Kondareddy, 1998, str. 381-382), ki priporoCa, da podjetje za prenovo izbranega
procesa izbere najustreznejsi program sprememb (metodologijo).

Predmet magistrskega dela je obravhava metodologije za celovito prenovo
izbranih procesov, ki je prilagojena podjetju Merkur, d.d. ter Se posebej njegovemu
najpomembnejSemu podrocju: komerciali. Besedno zvezo »celovita prenova« sem
izbral kot sopomenko besedni zvezi »preurejanje«. S tem se Zelim distancirati od
konceptov preurejanja, ker sprejemam trditev mnogih avtorjev, med drugim tudi
Altinkemerja, ki navaja, da se v praksi pri prenovi procesov kombinirajo pristopi
preurejanja z drugimi, manj radikalnimi pristopi (Altinkemer, Chaturvedi, Kondareddy,
1998, str. 381-382). Obenem Zelim poudariti, da razvijam metodologijo za prenovo
procesov, ki proces prenovi celovito (Ceprav ne radikalno) in ne metodologije za
uvajanje postopnih sprememb. Navsezadnje kot organizacijsko obliko celovite
prenove procesov izberem projekt, za katerega je med drugim znacilna Casovna
omejenost (Rozman, 2004, str. 5), medtem ko uvajanje postopnih sprememb
casovno ni omejeno. Izdelavo metodologije podkrepim s prakti¢nim primerom
izvedbe celovite prenove procesa resevanja reklamacij.

Cilj magistrskega dela je torej izdelava metodologije za izvedbo celovite prenove
procesov v Merkurju, d.d. ter njihov prikaz na primeru celovite prenove procesa
reSevanja reklamacij.

Primarni namen magistrskega dela je uporaba izdelane metodologije pri celoviti
prenovi procesov v podjetju Merkur, d.d., Se zlasti tistih, ki prinasajo podjetju
najve¢jo dodano vrednost. V primeru podjetja Merkur, d.d. med slednje Stejem
komercialne procese. Metodologija bo vkljucena v sistemski dokument, ki v Merkuriju,
d.d. opredeljuje postopke celovite prenove komercialnih procesov.

Sekundarni namen magistrskega dela je celovita obravnava uporabljenih
metodologij, tehnik, orodij, pristopov ter teoreticnih in prakti¢nih ugotovitev,
uporabljenih pri sestavljanju metodologije za Merkur, d.d., pri ¢emer kombiniram
zbrano literaturo in lastne izkusnje, pridobljene s prenovo procesov. Posegam na
podro¢ja organizacije, poslovnih funkcij in procesov, projektnega dela, modeliranja
procesov, iskanja poti za reSevanje problemov, analize stroskov in ucinkov ter
ravnanja z ljudmi pri delu. Zbrane ugotovitve se lahko uporabijo kot izhodisce pri
izdelavi metodologije za drugo podjetje, ki je podobno podjetju Merkur, d.d., pri
Cemer je potrebno poudariti, da je v vsakem primeru potrebna prilagoditev na



izbrano podjetje, torej v skladu s tezo magistrskega dela, da univerzalna
metodologija ne obstaja.

Uporabljene metode dela. Pri izdelavi metodologije za celovito prenovo procesov
podjetjia Merkur, d.d. se opiram na ugotovitve zbrane literature ter na lastne
izkusnje, pridobljene pri izvajanju prenove procesov.

Za identifikacijo informacij, potrebnih za spremljanje zastavljenih ciljev, za izdelavo
modela izbranega procesa ter za izdelavo modela prenovljenega procesa uporabim
metodologijo za nacrtovanje informacijskih sistemov TAD (Tabular Application
Development), tehnike, ki jih obravnava ta metodologija ter orodje, ki podpira
uporabo tehnik: tabelo entitet, tabelo aktivhosti in tabelo nalog. Tabela entitet
poveze definirana porocila z uporabniki teh porocil, tabela aktivnosti in tabela nalog
pa definirata aktivnosti, izvajalce, poslovna pravila in uporabljene dokumente v
modelu posnetka stanja in v modelu prenove izbranega procesa. Za izdelavo
omenjenih tabel je uporabljen programski paket TAD 2.0.

Celovita prenova procesov se vrsi v obliki projektov. Ker probleme resujejo ljudje, je
kakovost dobljene resitve odvisna tudi od sestave projektne ekipe. Poseben poudarek
je torej dan metodam izbora vodije in ¢lanov projektne ekipe.

V praksi dajemo velik pomen uspesnosti podjetja, ki jo dosezemo tako, da delamo
prave stvari. Odgovor na vprasanje, ali reSitve izbranih problemov prinasajo vec
uCinkov kot stroskov, dajejo analize stroskov in ucinkov. V magistrskem delu
obravnavam tudi metode ugotavljanja stroskov in ucinkov.

Osrednji korak pri celoviti prenovi procesov je iskanje reSitev izbranih problemov, pri
Cemer so uporabljene metode iskanja novih reSitev. Posebej so izpostavljene
Pecjakove tehnike ustvarjalnega misljenja.

Sestava magistrskega dela. Magistrsko delo je sestavljeno iz naslednjih
vsebinskih sklopov. Najprej predstavim podjetje Merkur, d.d. in Se posebej podrocje
komerciale. Izdelana metodologija za celovito prenovo procesov je v prvi vrsti
namenjena prenovi komercialnih procesov, ki se v najvecji meri izvajajo v komerciali.
Za morebitno kasnejSo uporabo metodologije kot osnove za izdelavo metodologije za
drugo podjetje je pomembno opredeliti, v kakSnem okolju podjetje deluje, s ¢im se
ukvarja in kaksna je njegova kompleksnost.

Nadaljujem z opredelitvijo osnovnih pojmov, povezanih s procesi in prenovo
procesov.

Sledita dve pomembni temi, ki sta kljuénega pomena za izvedbo prenove procesov in
katerih realizacija je predpogoj za uporabo opredeljene metodologije za celovito
prenovo procesov: opredelitev ravnanja procesov ter izdelava procesne sheme.



Opredeliti je potrebno razmerja med procesnim ravnanjem in ravnanjem posamezne
poslovne funkcije ter izdelati zemljevid procesov, ki v nadaljevanju sploh omogoca
izbiro procesa za prenovo.

Ostala poglavja obravnavajo korake metodologije za celovito prenovo procesov v
podjetju Merkur, d.d.

Pricnemo z izborom procesa za celovito prenovo: opredelitvijo problemov izbranega
procesa, definiranjem ciljev za reSitev ugotovljenih problemov, informacijami,
potrebnimi za spremljanje doseganja definiranih ciljev ter analizo stroskov in ucinkov
reSevanja teh problemov. Za prikaz povezav med informacijami, potrebnimi za
doseganje definiranih ciljev ter prejemniki teh informacij uporabim tabelo entitet iz
metodologije za razvoj informacijskih sistemov TAD. Glavni poudarek je na
ugotavljanju stroskov in ucinkov opredeljenih problemov. Prvi del metodologije se
zakljuci s pripravo predloga za celovito prenovo izbranega procesa, izborom procesa
za celovito prenovo ter izborom projektne ekipe, ki bo izvedla celovito prenovo.
Izboru projektne ekipe je namenjena posebna pozornost.

Drugi del metodologije je namenjen izdelavi posnetka stanja poteka procesov,
uporabljenih poslovnih pravil in uporabljenih dokumentov. Pri tem uporabim tabelo
aktivnosti in tabelo nalog iz metodologije za razvoj informacijskih sistemov TAD.
Tabela aktivnosti opiSe aktivnosti, ki se izvajajo, izvajalce, ki jih izvajajo ter
vodoravne in navpi¢ne povezave med njimi. Tabela nalog opise poslovna pravila ter
elektronske in papirne dokumente, ki vstopajo v aktivnost oziroma izstopajo iz nje.

Tretji del metodologije prikazuje osrednji korak pri celoviti prenovi procesov:
reSevanje ugotovljenih problemov, zaradi katerih izvajamo celovito prenovo
izbranega procesa. Poudarek je na nacinih iskanja resSitev za postavljene probleme.
ReSitve iS¢emo v spremenjeni organizaciji dela in v spremenjeni informacijski
podpori. Celovito prenovo procesa, poslovnih pravil in dokumentov prikazem s
pomocjo tabele aktivnosti in tabele nalog iz metodologije za razvoj informacijskih
sistemov TAD. V tem delu je obravnavana tudi prenova informacijskega sistema.
Izdelavo oziroma prenovo informacijskega sistema obravnavam kot ¢rno Skatlico, ki
jo lahko izvede bodisi oddelek za informacijsko podporo znotraj podjetja bodisi
zunanje podijetje. V tem delu se zato posvecam razdelitvi vlog med uporabniki in
oddelkom za informacijsko podporo s ciljem, da prenovljeni informacijski sistem v ¢im
vecji meri zadovolji informacijske potrebe uporabnikov.

Cetrti del metodologije obravnava testiranje in uvajanje izdelanih resitev v prakso.
Poudarek je na usposabljanju uporabnikov, dokumentiranju izdelanih resSitev,
preverjanju resitev v praksi ter na razlicnih pristopih uvajanja resitev v prakso, pri



Cemer dajem poudarek uvajanju novih resSitev vzporedno s starim nacinom dela, in
sicer najprej poskusno na enem segmentu.

Zadnji del metodologije vkljuCuje dolocitev testnega obdobja, merjenje ucinkov
izdelanih reSitev v tem obdobju ter izvajanje popravkov izdelanih resSitev. Testno
obdobje se konca s porocilom vodje projektne ekipe, ki oceni, ali je bila uvedena
reSitev ekonomsko upravicena.

Magistrsko delo zaklju¢im s sklepom, v katerem utemeljim izdelavo metodologiije,
namenjene celoviti prenovi procesov podjetja Merkur, d.d.

2. PREDSTAVITEV PODJETJA MERKUR, D.D.

Izdelava metodologije za izvedbo celovite prenove procesov je namenjena komerciali
podjetja Merkur, d.d., zato najprej predstavljam podjetje Merkur, d.d. ter
najpomembnejSe podrocje tega podjetja — komercialo. Kot sem ze omenil v uvodu, je
za morebitno kasnejSo uporabo metodologije kot osnove za izdelavo metodologije za
drugo podjetje pomembno opredeliti, v kakSnem okolju podjetje deluje, s ¢im se
ukvarja, kaksna je njegova kompleksnost in podobno.

Merkur, d.d. je trgovsko podijetje. »Trgovsko podjetje je pravna oblika podjetja, ki se
ukvarja z menjavo blaga« (Potocnik, 1992, str. 213). Naloga trgovskega podjetja je
izbor pravih izdelkov ter njihovo usmerjanje tja, kjer se pojavlja povprasevanje, in
sicer v potrebni koli¢ini in kakovosti (PotocCnik, 1988, str. 7). PotroSnikom torej
posreduje izdelke, proizvajalcem pa v obliki povratnih informacij potrebe in zelje
potrosSnikov. Kaj je izdelek? Izdelek lahko pojmujemo kot »vsako stvar, ki jo je mozno
ponuditi na trgu za vzpodbuditev pozornosti, za nakup, uporabo ali porabo in ki lahko
zadovolji Zeljo ali potrebo (Kotler, 1996, str. 432). PotoCnik navaja, da »obstoj
trgovskih podijetij temelji predvsem na menjavi vrednosti, to je menjavi izdelkov na
trgu med razlicnimi odjemalci, zato funkcije trgovine opredelimo kot obvladovanije
Casa, prostora, koli¢ine, ponudbe in znanja« (Potocnik, 2002, str. 280). Trgovinsko
dejavnost delimo na dva velika dela: trgovanje na debelo in trgovanje na drobno.
Podjetja, ki poslujejo na ravni trgovanja na debelo, dobavljajo izdelke drugim
podjetjem, trgovska podjetja, ki poslujejo na ravni trgovanja na drobno, pa prodajajo
manjse koli¢ine velikemu Stevilu koncnih porabnikov (Potocnik, 2002, str. 280).

Merkur, d.d. se ukvarja s prodajo metalurgije, gradbenistva in kemije,
elektromateriala in instalacij, tehnicnih izdelkov ter izdelkov Siroke potrosnje. Prodaja
poteka skozi tri prodajne kanale: lastno maloprodajno mrezo, veleprodajo in zunanjo
trgovino. Podjetje Merkur, d.d. je v letu 2004 z 2.534 zaposlenimi ustvarilo 152,1
mrd Sit prihodkov iz prodaje ter 2,8 mrd Sit Cistega dobicka.



2.1. Zgodovina podjetja

Zacetki Merkurja segajo v konec 19. stoletja, ko je trgovec in industrijalec Peter
Majdi¢ ustanovil veletrgovino z Zeleznino, imenovano »Veletrgovina z Zeleznino Peter
Majdi¢- Merkur«. SedezZ veletrgovine je bil sprva v Spodnji Hudinji pri Celju, toda ze v
prvih letih delovanja je Merkur odprl podruznico v Kranju.

Pred letom 1930 o delovanju veletrgovine z Zelezom zaradi pomanijkljivih virov ne
vemo prav veliko. Po drugi svetovni vojni, v obdobju drzavnega centralizma, je
podjetje dozivljalo Stevilne spremembe: bilo je nacionalizirano, zdruzeno Se z
nekaterimi drugimi trgovskimi podjetji ter veckrat preimenovano. V zadnjih dveh
desetletjih delovanja smo v Merkurju pomembno razvili svojo podjetnisko strukturo in
razSirili prodajno dejavnost. Za hitrejsi razvoj zunanjetrgovinskega poslovanja smo v
devetdesetih letih ustanovili lastna podjetja v tujini in jih povezali v Merkur Skupino.
Leta 1998 smo zaceli z intenzivnim Sirjenjem maloprodajne mreZze novih trgovskih
centrov po vsej Sloveniji. V letu 2001 smo sodelavci Merkurja, Kovinotehne, Soce in
Novotehne zdruzili moci pod skupnim, vecjim podjetjem Merkur. S prehodom v leto
2002 je delniska druzba zakljucila organizacijske procese povezovanja hcerinskih
podjetij v enovito podjetje.

Delniska druzba in celotna skupina podjetij so se lahko tako v kar najvecji meri
usmerila v izpopolnjevanje svojega poslanstva ter doseganje dolgorocnih ciljev, ki bi
naj zagotavljali doseganje dobicka, krepitev trzne pozicije ter ustvarjanje varnega in
stimulativhega okolja za zaposlene.

2.2. Osebna izkaznica podjetja

Tabela 1: Osebna izkaznica podjetja Merkur, d.d.

Naziv podjetja: Merkur — trgovina in storitve, d.d.

Naslov: Cesta na Okroglo 7, 4202 Naklo

Identifikacijska Stevilka: 5198492462

Maticna Stevilka: 5003563

Sifra dejavnosti: G/ 51.540

Vpis v sodni register: Okrozno sodis¢e v Kranju, Stev.viozka 1/00015/00
Osnovni kapital: 12.145.850.000,00 Sit

Clanstva: Gospodarska zbornica Slovenije

Predsednik nadzornega sveta: Jakob Piskernik

Vir: spletna stran podjetja Merkur, d.d.: www.merkur.si




2.3. Poslanstvo, vizija in strateski cilji podjetja

V podjetju Merkur, d.d. smo si za poslanstvo izbrali naslednje besede: »ustvarjamo
zadovoljstvo nasih kupcev«.

Vizijo podjetja vidimo v utrjevanju vodilnega poloZaja v prodaji kakovostnih »naredi
sam, elektrotehnicnih, metalurskih in profesionalnih tehnicnih izdelkov na domacem
trgu ter v razvijanju in krepitvi blagovne znamke Merkur tudi na bliznjih tujih trgih.

Nadaljnji razvoj podjetja je razviden iz opredeljenih strateskih ciljev, ki so zlasti:
« krepitev trznega polozaja na domacem trgu
« Siritev prodaje na tuje, predvsem juzne trge
» razvijanje kakovostnega blagovnega asortimenta
» iskanje poslovnih in strateskih povezav

« zagotavljanje donosnosti, rasti dobicka in cene delnic.

2.4. Pomembnejsi kazalci poslovanja podjetja

Tabela 2: Pomembnejsi kazalci poslovanja podjetja Merkur, d.d.

Postavka 2002 2003 2004

Cisti prihodki iz prodaje 104,6 mrd Sit 121,4 mrd Sit 152,1 mrd Sit
Cisti dobicek 1,9 mrd Sit 2,4 mrd Sit 2,8 mrd Sit
Dividenda na delnico 650 Sit 700 Sit 600 Sit
Bilan¢na vsota-stanje 31.12. 104,6 mrd Sit 115,8 mrd Sit 127 mrd Sit
Kapital — stanje 31.12. 30,4 mrd Sit 38,5 mrd Sit 40,4 mrd Sit
Donosnost kapitala 6,5% 7% 7,4%

Cista donosnost kapitala 1,7% 1,9% 1,8%
Dodana vrednost na zaposlenega 5,5 mio Sit 6 mio Sit 7,8 mio Sit
Zaposleni — stanje 31.12. 2.411 2.453 2.534

Vir: Poslovni nacrt Skupine Merkur in Merkur, d.d. za leto 2005, str. 7

Kapital izraza lastnisko financiranje druzbe in je z vidika podjetja njegova obveznost
do lastnikov. Opredeljen je ne samo z zneski, ki so jih lastniki vlozili v podjetje,
temvec tudi z zneski, ki so se pojavili pri poslovanju in pripadajo njegovim lastnikom.

Struktura zaposlenih glede na spol se leta 2005 in 2004 glede na leto 2003 ni
bistveno spremenila. Razmerje v odstotkih je priblizno 56,6% moskih in 43.4%
Zensk. NajveC delavcev je v skupini od 36 do 45 let. PovpreCna starost moskih je



priblizno 39,6 let, Zensk pa priblizno 39,0 let. Skupna povprecna delovna doba vseh
zaposlenih je priblizno 19,4 leta.

Poslovni prihodki so prihodki, ki izvirajo iz redne dejavnosti. Poslovne prihodke
sestavljajo prodajne vrednosti prodanih proizvodov, trgovskega blaga in storitev v
obracunskem obdobju.

2.5. Organizacijska struktura podjetja
Podjetje, ki ga vodi uprava, sestavljajo naslednja podrodja:
» komerciala
e organizacija in informatika
« financno podrocje
» podrocje racunovodstvo
» marketing
« podrocje investitorski inzeniring
« kadrovsko pravno podrocje
 sluzba za varno in zdravo delo
« sluzba notranje revizije.

Glavni procesi delniSke druzbe Merkur, d.d. se izvajajo znotraj komerciale. V okvir
komerciale spadajo:

» nabava

« veleprodaja

« maloprodaja

* logistika

« podrocje trzenja

e prodaja na tuje trge.

Nabava skrbi za narocanje trgovskega blaga za veleprodajo, maloprodajo in povezana
podjetja.

Veleprodaja deluje v okviru prodajnih skupin, ki so usmerjene v celovito oskrbo
naslednjih skupin kupcev: gradbena podjetja, trgovska podjetja, industrijska
podjetja, inStalaterska podijetja.

Maloprodajo sestavlja mreza trgovskih centrov in prodajaln po vsej Sloveniji, preko
katerih prodajajo trgovsko blago potroSnikom in podjetjem.
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NajoptimalnejSo pot od dobavitelja do kupca podjetje zagotavlja s pomocjo procesov,
ki potekajo v okviru logistike.

V podrocju trzenja skrbijo za prodajo na terenu preko komercialistov predstavnikov v
okviru Sestih obmocnih prodaj v Ljubljani, Celju, Mariboru, Novi Gorici, Kranju in
Novem Mestu.

Posamezne dele komerciale vodijo izvrSni direktorji, ki so linijsko podrejeni
komercialnemu direktorju. Komerciala je organizirana tudi matricno. Pet programskih
direktorjev je zadolzenih za obvladovanje produkta. Linijsko so podrejeni
komercialnemu direktorju, matri¢no pa izvrSnim direktorjem.

Slika 1: Makroorganizacijska struktura podjetja Merkur, d.d.

MERKUR, D. D.

UPRAVA

—| SLUZBA ZA VARNO IN ZDRAVO DELO|

—| SLUZBA NOTRANJE REVIZIJE |

KOMERCIALA FINANENO PODROGJE Oﬁﬁ@gmﬁ:@ IN
Pi ki direktor -
Pi ki direktor -
|| pROGRAM GRADBENI RACUNOVODSTVO | PODROCJE
MATERIAL IN LES INFORMATIKA
nger;',::/l Iér: N'%NI KADROVSKO PRAVNO
PROIZVODI PODROCJE PODROCJE ZA
Programski rgrek(or - PODROCJE — POSLOVNO
1 PROGRAM SIROKE ORGANIZIRANOST
POTROSNJE INVESTITORSKI
Programski direktor - INZENIRING
PROGRAM ENERGETIKA
IN INSTALACIJE
Programski direktor - MARKETING
PROGRAM KEMIJA IN
PAPIR
— NABAVA
— VELEPRODAJA
— MALOPRODAJA
| | PODROCJE
TRZENJE
— LOGISTIKA
| | PRODAJA NA TUJE
TRGE

Vir: Pravilnik o organiziranosti Merkur, d.d., str. 2



Slika 2: Mezoorganizacijska struktura komerciale podjetja Merkur, d.d.

| KOMERCIALA |
| SLUZBA ZA E-POSLOVANJE |7 SLUZBA ZA ANALIZE
' 1 1 i
L NABAVA ‘ VELEPRODAJA ‘ MALOPRODAJA ‘ PODROCJE TRZENJE‘ LOGISTIKA ‘ Psizvoz
[ R e a
| } [PSK Sioki program éme. |
| [metaugiie PRODANI SEKTOR SKLADISCNA IN |
| Programski direktor - |} [ermoprganine INDUSTRUSKA PODETA 4{%?%2{3&;4 pgg?gn-?;ém —{OBMOCNA PRODAJ% %TEOJ';{/TNVS’S“? || PRODAINA SKUPINA |
| Program L | Fekenasameammn PR Kooz METALURSKIH METALURGIJA |
metalurgija inesaw | 4. sojegrdnja PROIZVODOV
| = |
| . v ce |
| T o Avomonia ity e A |
| RS e !
| PROI2VOD! ——Pik Lesnopredelowalna I
Lo Ckoyje, vijaki, oprema s
| Programski direktor - frex T, s ve SKLADISCNA IN PRODAJNA SKUPINA |
| program [ e — Pozggg:fﬁowl PZE?E?}QM —{OBMOCNA PRODAJ/{ - STORITVENA [ TEHNICNI IZDELKI IN |
| tehni&ni proizvodi oo DEJAQ/};\IC(;%LS[EJS\I}“CN‘F SIROKA POTROSNJA |
| |
e __ LT o e e e e 2 e e e e e e e |
| RSB IRV AT AL TS |
| [PSK 1 Coment. zoizale PRODANI SEKTOR |
b i direk GRADBENA PODETH }
| rogramski direktor - SKLADISGNA IN PRODAINA SKUPINA |
| program gradbeni | £ ISk 2 opetniizdeliin — o pp—— p—— — STORITVENA [~ GRADBENI MATERIAL || |
TP DEJAVNOST CELJE LES
| material in les P [ POTROGN\KOJ PODIETIEM —{OBM OCNA PRODAJ% |
| |
Fo———————- B bt et L E T LT PR S, [
I P aaa B, NGR ROV ST I
| Programskidirektor- |7 jakstia PRODAJA | PRODAIA o SKLADISCNA IN PRODAJNA SKUPINA |
| program $iroka || _ POTROSNIKOM  PODJETJEM OBMOCNAPRODAIA || | STORITVENA — TEHNICNI IZDELKI IN |
potrosnja X T DEJAVNOST CELJE SIROKA POTROSNJA
! i |
| |
- -5 ittt pla e DL S LS DL R L ettt Lttt |
| i nSTaisorE PRODANI SEKTOR |
- L [psk razsetjava SKLADISCNA IN PRODAJNA SKUPINA
| Prrggramskl d"e'him - | i [Feve : TR o PRODAJA PRODAJA OBMOGNA PRODAJIA | —| STORITVENA (— ELEKTROIZDELKI, !
| program energetikain leneretika 74{” Kupei elekto inStalag) ‘ POTROSNIKOM  PODJETJEM DEJAVNOST CELJE INSALACIJE |
instalacije | sk swomemwe
| A [ smmmimeat | |
| e |
| e o o o o o | et L e — e e e e e 2 _
| RERGRWFAFR I
| PRODANI SEKTOR |
INGUSTRUSKA PODTIA i
| Progamsidarenor- T o] | | rropan [ erooan cavocnmeroon] | SSoAned | Temcwisoem|
| Sa‘;?ra”‘ emijain POTROSNIKOM PODJETIEM DEJAVNOST CELJE SIROKA POTROSNJA |
| |
g0 S S S S U, [
Vir: Pravilnik o organiziranosti Merkur, d.d., str. 3
. - M .
2.6. Prodajni program podjetja
Tabela 3: Prodajni program v podjetju Merkur,d.d.
T M T M - M ™ " " T
GRADBENI cement in apno, betonsko Zelezo in armaturne mreze, opeka in streSna kritina, izolacije, les in
MATERIAL: lesni izdelki
TEHNICNI okovije, vijaki in pritrdilna tehnika, strojno in vpenjalno orodje, brusni materiali, stroji in pribor,
. . " v . . . .. .
IZDELKT: merilno orodje, logisticna oprema, rocno orodje, zeleni program in kemijsko-gozdarski program

ENERGETIKA elektroinstalacije, razsvetljava, vodniki in kabli, stikalna tehnika, energetska oprema, vodovodne
IN instalacije, sanitarna keramika, ogrevanje in prezraCevanje, drugi inStalacijski in elektromateriali
INSTALACLIE:

METALURSKI ploCevina in trakovi, nosilci in profili, varilno-tehni¢ni materiali, palicna jekla in Zice, cevi, orodna
IZDELKI: jekla, barvasta metalurgija

IZDELKI akustika in videotehnika, mali gospodinjski aparati, bela tehnika, ogrevalna telesa, gospodinjski
SIROKE pripomocki, barve in kemicni izdelki, papir in graficni materiali, raCunalniska in biro oprema,
POTROSNJE IN | telekomunikacije, drugi izdelki $iroke potrosnje

KEMIJE:

Vir: spletna stran podjetja Merkur, d.d.: www.merkur.si
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3. OPREDELITEV OSNOVNIH POJMOV, POVEZANIH S PRENOVO
PROCESOV

V magistrskem delu Zelim izdelati metodologijo za celovito prenovo procesov, zato
bom najprej opredelil pojme, ki so povezani z delom na procesih, in sicer kaj je
proces, kako pojmujemo prenovo procesov ter na kaksen nacin izvesti prenovo
procesa (uporaba metodologij, tehnik in orodij).

3.1. Opredelitev procesov in aktivnosti

Kaj je proces? Razlicni avtorji navajajo razlicne definicije. V nadaljevanju navajam
definicije, ki po mojem mnenju najbolje opisujejo proces.

»Proces je strukturiran sklop aktivnosti, katerih merljivi rezultat je kupcu oziroma
trgu prilagojen rezultat« (Davenport, 1993, str. 5).

»Pod besedo proces razumemo sklop dejavnosti, ki vse skupaj pripeljejo do rezultata,
ki ima za odjemalca neko vrednost« (Hammer in Champy, 1995, str. 13). »Procesi so
to, kar podjetja pocno« (Hammer in Champy, 1995, str. 125).

Watson navaja naslednje znacilnosti (delovnega) procesa (Watson, 1994, str. 66):
» proizvaja kvaliteten izhod
» dodaja vrednost produktu

« porablja ¢as in povzroca stroske pri pretvorbi vhodnih elementov v izhodne
elemente.

»Proces je katerakoli aktivnost ali skupina aktivnosti, ki sprejme vhodne elemente,
jim doda vrednost ter posreduje izhodne elemente notranjemu ali zunanjemu kupcu«
(Harrington, 1991, str. 9).

»Proces je zbirka aktivnosti, ki enega ali veC vrst vhodov pretvori v izhod, ki ima neko
vrednost za kupca. Proces tece skozi veC poslovnih funkcij. Procesi omogocajo
ravnateljem, da gledajo na svoje podjetje iz vidika kupca« (Brady, Monk, Wagner,
2001, str. 3).

»Proces lahko opredelimo kot eno ali veC nalog, ki pretvorijo skupek vlozkov v
dolocene rezultate (izdelke ali storitve) za dolo¢eno osebo (kupca) ali proces, v njem
pa nastopajo razlicne kombinacije ljudi, postopkov in orodij« (Wesner, Hiatt, Trimble,
1994, str. 38).

»Proces je horizontalna organizacijska oblika, ki vsebuje naloge, vloge, ljudi, oddelke
in funkcije, ki so potrebne, da kupcu zagotovimo proizvod/storitev« (Kettinger, Teng,
Guha, 1997, str. 56).
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»Proces se nanasa na tok aktivnosti in se zacne z narocilom odjemalca ter konca z
dokoncanim izdelkom ali storitvijo, ki jo odjemalec zahteva« (Harmon, 1995, str. 3).

»Proces opisuje verigo poslovnih aktivnosti, ki ima svoj zacetek in konec, obicajno
poteka skozi ve¢ oddelkov in oskrbuje kupce z izdelki oziroma storitvami. Proces je
lahko sproZen v stalnih intervalih, ali ob pojavu dolocenih pogojev« (Jarzabek in Ling,
1996, str. 361).

»Proces je sestavljen iz naslednjih elementov: ima svoje kupce, sestavljajo ga
aktivnosti, te aktivnosti so sposobne ustvariti vrednost za kupca, izvajajo jih izvajalci,
ki so bodisi ljudje bodisi stroji, obicajno je v izvedbo teh aktivnosti vkljucenih vec
organizacijskih enot, ki so odgovorne za izvedbo celotnega procesa« (Lin, Yang, Pai,
2002, str. 21).

»Proces je celota medsebojno povezanih delnih procesov, ki zagotavljajo nacrtovane
ucinke in celota nalog, ki so povezane z ugotavljanjem ucinkovitosti in uspesnosti teh
delnih procesov« (Turk et al., 1987, str. 198).

Ce povzamem: proces je definiran kot zbir aktivnosti, ki so povezane v zaklju¢eno
celoto. Ta zakljucena celota ima svoje vhode in izhode. Izhod enega procesa je vhod
v drug proces, ali pa koncni izhod za kupca. Procesi so torej med seboj povezani,
bistveno pa je, da ustvarjajo izhod za kupca, bodisi notranjega, bodisi zunanjega.

Kaj pa aktivnosti? Kako jih definirajo razli¢ni avtorji? Aktivnost je zbirka nalog, ki jo
izvaja ena, ali veC entitet. Naloga je elementarno delo, ki ga izvaja dolocena entiteta
znotraj dolocCene aktivnosti (Damij, 2001, str. 27).

Aktivnost je sestavljena iz nalog, ki pretvarjajo vhodne elemente v izhodne elemente
(Watson, 1994, str. 68).

Porterjev model vrednostne verige deli aktivnosti na osnovne in podporne. Med
osnovne aktivnosti Steje nabavo, proizvodnjo, skladiS¢enje, transport, prodajo,
marketing in poprodajne storitve. Podporne aktivnosti sestavljajo racunovodstvo,
finance, upravljanje s clovekovimi zmoznostmi, ravnanje in razvoj. Osnovne
aktivnosti so sestavljene v verigo. Vsaka aktivhost, ki se izvede, doda storitvi dodano
vrednost. Model vrednostne verige lahko uporabimo za ovrednotenje kljucnih
procesov (Turban, McLean, Wetherbe, 2002, str. 97).

V metodologiji, ki je predmet tega magistrskega dela, predlagam delitev procesov na
osnovne procese, podporne procese in procese ravnanja ter njihov prikaz v procesni
shemi. Osnovni procesi so tisti procesi, ki v medsebojni povezavi pripeljejo od
zahteve kupca po izdelkih do dobave teh izdelkov kupcu ter izvedbe placila s strani
kupca. Podporni procesi so tisti procesi, ki so v pomoC osnovnim procesom pri
izpolnjevanju kupcevih potreb. Do odgovora na vprasanje, ali je proces osnovni ali
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podporni pridemo tako, da odgovorimo na vprasanje, ali se proces vkljuCuje v zgoraj
omenjeno povezavo od zahteve kupca po izdelkih do dobave in placila izdelkov s
strani kupca. Ce je odgovor pritrdilen, sodi proces med osnovne, sicer pa med
podporne. Med procese ravnanja uvrS¢amo planiranje, organiziranje, vodenje in
kontrolo.

Proces reSevanje reklamacij, ki sem ga izbral, da bi na prakticnem primeru podprl
izdelavo metodologije za celovito prenovo procesov, sodi po tej definiciji med
podporne procese. Proces reSevanje reklamacij namreC ni nujni sestavni del
procesov, ki pripeljejo posel od zacetka do konca, temvecC se aktivira v primeru, ko
pride do neskladnosti med tem, kar je kupec narodil in placal ter med tem, kar je
prejel.

3.2. Opredelitev prenove procesov

Pod pojmom prenove procesov se Vv literaturi skrivajo razli¢ni koncepti, ki jih lahko
razdelimo v dva velika sklopa: preurejanje procesov in izboljSanje procesov.
Preurejanje procesov je sinonim za korenito spremembo procesov, izboljSanje
procesov je sinonim za postopno spremembo procesov, oba nacina pa se umescata v
okvir prenove procesov (Valiris in Glykas, 1999, str. 66). V nadaljevanju prikazujem,
kako pojmujejo razli¢ni avtorji preurejanje procesov, izboljSanje procesov ter prenovo
procesov ter kako te pojme povezujejo med seboj.

»Preurejanje je temeljni vnovi¢ni premislek o procesu in njegovo korenito
preoblikovanje, da bi tako dosegli velike izboljSave kriticnih kazalcev ucinkovitosti, kot
so stroski, kakovost, storitev in hitrost« (Hammer in Champy, 1995, str. 42).

»Bistvo preurejanja je diskontinuirano razmisljanje, kar pomeni, da je treba
prepoznati in opustiti zastarela pravila in temeljne predpostavke, ki se skrivajo za
sedanjimi poslovnimi operacijami« (Hammer in Champy, 1995, str. 13).

Davenport za korenito spremembo na mesto izraza preurejanje uporablja besedo
inovacija. Inovacija procesa je po Davenportu SirSi pojem: poleg izdelave novega
procesa, na kar se usmerja preurejanje, vkljuCuje Se doloCitev strategije za proces,
posnetek stanja obstojeCega procesa ter implementacijo uvedenih sprememb na
vseh podrocjih: tehnoloskem, cloveskem, organizacijskem in podobno (Davenport,
1993, str. 2).

Inovacija procesa se razlikuje od izboljSanja procesa. Davenport nasteva naslednje
razlike (Davenport, 1993, str. 11):

» stopnja spremembe je korenita, ne postopna
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» izvede se kot projekt (enkratna, zakljuCena naloga); ne gre za neprestane
izboljSave

« zahteva udelezbo glavnega ravnateljstva

« izvaja se skozi vec poslovnih funkcij

« tveganje je visoko

 glavni dejavnik spremembe je informacijska tehnologija.

Ceprav preurejanje zahteva radikalne spremembe, pa po navedbah Kettingerja
prihaja v praksi do postopne (ne radikalne) izvedbe. Vzrok vidi v politicnih in v
organizacijskih omejitvah ter v omejitvah virov (Kettinger, Teng, Guha, 1997, str.
56).

Altinkemer navaja, da mnoga podjetja ne uporabljajo preurejanja procesov kot
samostojni pristop, pa€ pa v povezavi z drugimi pristopi, ki so manj radikalni, na
primer primerjanje med podjetji, ABC stroski, TQM, merjenje zadovoljstva kupcev,
postavljanje medfunkcijskih projektnih ekip in podobno. Obenem priporo¢a, da
podjetje za vsak proces izbere najustreznejSi program sprememb. Med korenitim in
postopnim nacinom ne vidi tako velike razlike, kot jo zaznava teorija, kar podkrepi z
raziskavami poslovne prakse, ki navajajo le dve bistveni razliki med njima: v Casu
trajanja prenove ter v velikostnem redu spremembe (Altinkemer, Chaturvedi,
Kondareddy, 1998, str. 381-382).

Zelo podobno razmislja tudi Jarzabek, ki pod pojmom preurejanja zdruzuje tako
korenite spremembe kot postopne izboljSave (Jarzabek in Ling, 1994, str. 355).

Metodologija, ki je predmet magistrskega dela, je namenjena celoviti prenovi izbranih
procesov v Merkurju, d.d. Ze v uvodu sem pojasnil, da sem besedno zvezo »celovita
prenova« izbral kot sopomenko besedni zvezi »preurejanje«. S tem sem se
distanciral od konceptov preurejanja ter obenem poudaril, da razvijam metodologijo
za prenovo procesov, ki proces prenovi celovito in ne metodologije za uvajanje
postopnih sprememb.

Tudi proces reSevanja reklamacij, ki ga opisujem, je dozivel celovito prenovo in je bil
izveden kot projekt.

3.3. Opredelitev metodologije, tehnike, orodja in modeliranja procesov

Ker je predmet magistrskega dela izdelava metodologije za celovito prenovo
procesov, na tem mestu obravnavam definicije metodologije, tehnike, ki se uporablja
za modeliranje procesov in orodja, ki podpira uporabo tehnike. V nadaljevanju
podajam opredelitve nekaterih avtorjev.
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Kettinger v svoji kratki definiciji zelo nazorno obrazlozi razliko med metodologijo,
tehniko in orodjem. Tako metodologijo definira kot zbirko metod, ki so namenjene
reSevanju problemov, tehniko kot zbirko korakov, ki nas pripelje do Zelenega cilja in
orodje kot programski paket, ki podpira eno, ali vec¢ tehnik (Kettinger, Teng, Guha,
1997, str. 58).

Zelo podobno in Se bolj slikovito opredeli metodologijo Valiris. »Problem je izraz
zaskrbljenosti nad trenutnim stanjem. Metodologija predstavlja strukturiran nabor
korakov in pravil, kako odpraviti vzroke za to zaskrbljenost« (Valiris in Glykas, 1999,
65).

Kaj pa vloga procesnega modela? »Model omogoca ljudem, ki sprejemajo odloCitve,
izloCiti manj pomembne podrobnosti realnega sveta ter se osredotoCiti na
najpomembnejSe dele« (Giaglis, 2001, str. 209).

Procesni model mora pokazati povezave med aktivnostmi, ljudmi, podatki in objekti,
ki so vkljuceni v izdelavo doloCenega proizvoda/storitve (Biazzo, 2002, str. 42).

Davis navaja naslednje znacilnosti modelov (Davis, 2001, str. 6):
» predstavljajo stvari iz realnega sveta
« narejeni so v dolocenem merilu
« upostevajo doloceno stopnjo podrobnosti
« predstavljajo doloc¢en pogled
« ustvarjeni so s to¢no dolo¢enim namenom.

Lin vidi naslednjo vlogo modeliranja procesov pri izvedbi prenove procesov:
»modeliranje procesov omogoca pregled obstojeCih procesov in aktivnosti, ki jih
sestavljajo, predstavitev novih procesov ter izvedbo vrednotenja procesov v smislu
porabe ¢asa in stroskov« (Lin, Yang, Pai, 2002, str. 19).

Po Linu model procesa vkljuCuje (Lin, Yang, Pai, 2002, str. 28):
» aktivnosti (naloge, funkcije)
» poslovna pravila (kontrole)
» vire (lokacijo izvajanja)
e povezave (odvisnosti)
* izvajalce
« informacije (sporocila)
» entitete (objekte)
« dogodke (vhode, izhode)
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e preverjanje in vrednotenje (uporaba simulacij)
» postopek izdelave modela.

Giaglis ugotavlja, da mora biti modeliranje procesov in modeliranje informacijskih
sistemov povezano oziroma mora potekati so¢asno. Zakaj? Informacijski sistem mora
podpirati delovanje izbranega procesa, po drugi strani pa prav informacijska
tehnologija ustvarja nove priloznosti za podjetje, kar vpliva na modeliranje procesov
(Giaglis, 2001, str. 209).

Tehnika, namenjena modeliranju procesov in modeliranju informacijskih sistemov bi
morala odgovoriti na naslednja vprasanja:

« katere aktivnosti so vklju¢ene v proces
» kako se aktivnosti ponavljajo (dnevno, tedensko, mesecno)
» Kkje se izvajajo aktivnosti in kdo jih izvaja

» kateri podatki so potrebni za izvedbo aktivnosti in kateri podatki oziroma
informacije so rezultat izvajanja aktivnosti (Giaglis, 2001, str. 212).

Giaglis v svojem pregledu tehnik, uporabljenih pri modeliranju procesov in
informacijskih sistemov prihaja do zanimivih ugotovitev, ki sem jih navedel Ze v
uvodu. Ugotavlja, da se tehnike zelo razlikujejo med seboj. Nekatere se usmerjajo na
podatke, druge na procese, tretje na objekte. Idealno bi bilo razviti univerzalno
tehniko, ki bi bila uporabljiva za vse, vendar se to zdi zaradi razlicnih ciljev
modeliranja procesov nemogoce in neprakticno (Giaglis, 2001, str. 224). Giaglis torej
predlaga uporabo tehnike, ki najbolj ustreza ciljem modeliranja procesov oziroma
uporabo razli¢nih tehnik za razlicne namene.

To je po mojih izkusnjah, ki jih imam kot analitik, povsem v skladu s prakso. Za
prenovo izbranega procesa ter informacijsko podporo le-tega si je torej potrebno
izdelati metodologijo, ki nam najbolj ustreza in ki vkljuCuje elemente, ki so za nase
podjetje najpomembnejsi, pri ¢emer koristimo Sirok izbor metodologij in tehnik, ki so
na voljo.

3.4. Metodologija TAD, tabele entitet, aktivnosti in nalog ter orodje TAD
2.0

Izdelave posnetka stanja in celovite prenove izbranega procesa si ne moremo
predstavljati brez izdelave kvalitethega procesnega modela. Za izdelavo slednjega
sem izbral tabelo entitet, aktivnosti in nalog metodologije TAD, ki po mojih izkusnjah
pripelje do procesnega modela, ki v najvelji meri odraza sliko realnega sveta. Na
kratko predstavljam metodologijo TAD s poudarkom na tabelah entitet, aktivnosti in
nalog.
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Modeliranje procesov je zahtevna naloga, saj mora model procesa predstavljati ¢im
bolj natancno sliko realnega sveta. Metodologija TAD zelo dobro odgovarja na
vprasanija, kaj, kdaj, kje in kdo izvaja aktivnosti izbranega procesa, s ¢imer je pokrito
bistvo modela izbranega procesa (Damij, Baloh, Vrecar, 20033, str. 102).

Metodologija TAD pokrije vse faze izdelave procesnega modela in informacijskega
sistema: od definiranja uporabnikovih zahtev do posnetka stanja izvajanja procesa,
prenove procesa in izdelave objektnega modela ter modela aplikacij.

Metodologija TAD je sestavljena iz Sestih faz. Prva faza predstavlja definicijo
problema. Rezultat prve faze je tabela entitet, ki vkljuCuje analize in porocila,
povezana z doseganjem strateskih, takticnih in operativnih ciljev. Do podatkov za
tabelo entitet pridemo preko izvedbe intervjujev z ravnateljstvom podjetja na
razlicnih ravneh.

Druga faza identificira delovanje sistema. Rezultat druge faze je tabela aktivnosti, ki
predstavi poslovne procese, delovne procese in aktivnosti ter tabela nalog, ki
podrobneje opiSe vsako nalogo v smislu pogojev, porabljenega Casa, potrebnih virov
in izdelanih izhodov.

Tretja faza je namenjena prenovi procesov z namenom iskanja resSitev za ugotovljene
probleme.

Cetrta faza identificira objekte sistema, njihove atribute ter povezave med njimi.
Rezultat Cetrte faze je objektni model.

Peta faza se ukvarja z dizajnom sistema, pri cemer Crpa informacije iz tabele entitet
in tabele aktivnosti. Rezultat pete faze je model aplikacij.

Sesta faza predstavlja implementacijo sistema, torej implementacijo objektnega
modela in modela aplikacij.

Ker v metodologiji za celovito prenovo procesov obravnavam izdelavo oziroma
prenovo informacijskega sistema kot ¢rno Skatlico, uporabim samo del tabel, ki jih
ponuja metodologija TAD, in sicer tabelo entitet, ki poveze definirana porocila z
uporabniki teh porocil ter tabelo aktivnosti in tabelo nalog, ki definirata posnetek
stanja in prenovo procesa, torej aktivnosti, izvajalce, poslovna pravila in uporabljene
dokumente.

Za razliko od mnogih drugih metodologij, ki uporabljajo razlicne graficne tehnike,
uporablja TAD dvodimenzionalne tabele (Damij, Baloh, Vrecar, 2003a, str. 102).
Zakaj tabele? Damij navaja naslednje prednosti:

» tabele so zelo uporabne za prikazovanje dogodkov

» tabele je lahko proucevati, popravljati in nadgrajevati
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» tabele so zelo pregledne in razumljive (Damij, 2001, str. 16).

Celo tisti uporabniki, ki prisegajo na uporabo grafi¢nih tehnik priznavajo, da je
potrebno dolocCen del informacij predstaviti v opisni obliki. Tabele, ki jih uporablja
TAD, omogocajo analitiku, da prikaze vse informacije socasno in v eni tabeli (Damij,
Baloh, Vrecar, 20033, str. 105).

Zaradi navedenih razlogov v osrednjem delu metodologije, ki jo pripravljam,
uporabim metodologijo TAD in njene tabele (tabele entitet, aktivnosti in nalog).

Izdelavo posameznih faz metodologije TAD podpira programski paket TAD 2.0.
Uporaba programskega paketa je enostavna in uporabnik, ki pozna metodologijo
TAD, ga lahko pricne uporabljati takoj, ne da bi se moral posebej seznanjati z
njegovim delovanjem. V pomocC pri delu so orodjarne, ki se odprejo, ko Zelimo
implementirati posamezno fazo metodologije TAD, na voljo pa je tudi podroben meni
za pomocC. V prvem koraku uporabnik definira aplikacijo, ki jo bo izdelal. Sledi faza
definiranja problema, kjer izdela tabelo entitet, faza izdelave posnetka stanja, kjer
izdela tabelo aktivnosti in tabelo nalog, faza prenove procesa, kjer izvede popravke
oziroma izboljSave tabele aktivnosti in tabele nalog, faza izdelave objektnega modela
ter faza izdelave dizajna. Implementacije informacijskega sistema programski paket
TAD 2.0 ne podpira.

4. RAVNANIJE PROCESOV

Opredelitev ravnanja procesov je eden od temeljnih pogojev za izvedbo prenove
procesov. Dokler nimamo vzpostavljenega ravhanja procesov ter izdelanih razmejitev
med ravnanjem procesov in ravnanjem poslovnih funkcij, o prenovi procesov ni
mozno govoriti. Zato sem Ze v uvodu pojasnil, da je vzpostavitev ravnanja procesov
eden od pogojev za uporabo metodologije, ki jo pripravljam. V tem poglavju najprej
obravnavam vzpostavitev ravnanja procesov, ki smo jo v Merkurju, d.d. realizirali z
uvedbo lastnika procesa in koordinatorja procesa. V drugem delu obravnavam
razmerje med funkcijskim in procesnim ravnanjem.

Naj na tem mestu pojasnim, da na mesto besede »management« ter »managiranje«
uporabljam slovenski izraz »ravnateljstvo« in »ravnanje«. Pomemben razlog za
uporabo besede ravnanje kot ustreznega prevoda besede »management« je v njeni
uporabi do konca druge svetovne vojne na slovenskem prostoru (Rozman, 1996, str.
15). Zakaj ravno ravnanje? Tako nimamo slabega obcutka ob uporabi tujke
»management«, besedi upravljanje in vodenje, s katerimi skusajo nekateri avtoriji
prevajati »management«, pa vsebinsko pomenita nekaj drugega (Rozman, 1996, str.
14).
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Govorimo torej o ravnanju procesov. Planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola so
procesi ravnanja oziroma ravnalni procesi.

Planiranje vkljuCuje vnaprejSnje zamisSljanje poteka in rezultata dela, izvedbo tega
zamiSljanja in kontrolo izvedbe. Kontrola vkljuCuje primerjavo med dejanskim in
planiranim stanjem ter izvajanje ukrepov za doseganje planiranega stanja.
Organiziranje vzpostavlja razmerja med ljudmi. Vodenje vkljuCuje komuniciranje,
motiviranje in sprozanje akcij (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 73).

4.1. Lastnik procesa in koordinator procesa

Vzpostavitev ravnanja procesov zahteva uvedbo ravnatelja procesa ter opredelitev
njegovih odgovornosti, pristojnosti in nalog. V literaturi se poleg ravnatelja procesa
uporablja tudi naziv lastnik procesa.

Kaj o ravnanju procesov in o0 ravnateljih oziroma lastnikih procesov pravijo izbrani
avtorji?

»Proces mora imeti tudi lastnika procesa, ki je odgovoren za izdelavo modela
procesa, izvajanje procesa ter zagotovitev, da bodo zadovoljene kupceve potrebe«
(Davenport, 1993, str. 7).

Kdo je lastnik procesa? »Lastnik procesa je ravnatelj, ki je odgovoren za dolocen
proces in njegovo preureditev« (Hammer in Champy, 1995, str. 109). »Njegova
glavna naloga je zagotoviti preureditev posameznega procesa« (Hammer in Champy,
1995, str. 115).

»Lastnik procesa je oseba, ki kontrolira izvajanje procesa in je odgovorna za dnevno
ravnanje procesa. Ima pristojnost za uporabo sredstev v okviru podanih omejitev in
znotraj postavljenih mej procesa« (Watson, 1994, str. 68).

»Lastnik procesa je posameznik, ki ga postavi ravnateljstvo podjetja in je odgovoren
za ucinkovitost in uspesnost celotnega procesa« (Harrington, 1991, str. 45).

Kako izbrati lastnika procesa? Harrington navaja naslednje kriterije (Harrington,
1991, str. 46):

« ima najvec virov, potrebnih za izvedbo prenove procesa
» ima najvec teZav z obstojecim potekom procesa

« lahko najvec pridobi s prenovo procesa

« ima sposobnosti za vodenje projektnih ekip

» dobro razume delovanje procesa.

19



Kot pomoc lastniku procesa pri ravnanju kompleksnejSih procesov Harrington
predlaga tudi uvedbo koordinatorja procesa, torej dvonivojsko ravnanje procesa
(Harrington, 1991, str. 46).

Katere aktivnosti naj izvaja lastnik procesa? Harrington predlaga naslednje naloge, ki
jih mora opravljati lastnik procesa (Harrington, 1991, str. 50):

planiranje in kontrola ciljev procesa

zagotavljanje doseganja ciljev procesa ter prepreCevanje, da bi uvedene
spremembe v procesu negativno vplivale na ostale procese

postavljanje mej procesa

vzpostavitev projektne ekipe za prenovo procesa ter nadzorovanje in nudenje
pomoci pri izvedbi prenove

definiranje podprocesov ter njihovih lastnikov

izvajanje primerjav s podobnimi podjetji

reSevanje konfliktov med organizacijskimi enotami, skozi katere tece proces
vzpostavitev neprestanih izboljSav procesa

negovanje odnosov s kupci izdelkov/storitev procesa in zagotavljanje, da so
uresnicena njihova pri¢akovanja.

Tudi ravnateljstvo poslovnih funkcij ima dolocene odgovornosti. Po Harringtonu je
odgovorno za (Harrington, 1991, str. 52):

zagotavljanje sredstev za izvajanje prenove izbranih procesov, dolocanje
okvirnih ciljev, ki podpirajo predlagane spremembe

podiranje meja med organizacijskimi enotami
spreminjanje lastnega misljenja v smeri procesnega ravnanja
sprejemanje sprememb v delovanju procesov ter njihovega vpliva na podjetje

nagrajevanje projektnih ekip in posameznikov, ki so vidno prispevali k prenovi
procesov

redno pregledovanje rezultatov prenove procesov

iskanje nadomestnega dela za v prenovi ugotovljene viske zaposlenih.

Harrington ocenjuje, da bo moral lastnik procesa v zacetni fazi nameniti priblizno
polovico delovnega Casa delu na procesu, kasneje pa vsaj nekaj ur tedensko.
Nagrajevanje lastnikov procesov bi moralo biti odvisno od tega, kakSna je uspesnost,
ucinkovitost in prilagodljivost procesa (Harrington, 1991, str. 51).
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V Merkurju, d.d. procese uravnavata lastnik procesa ter koordinator procesa. Delitev
dela torej sovpada s Harringtonovo usmeritvijo. Lastnik procesa in koordinator
procesa si razdelita izvajanje ravnalnih procesov. Ravnanje procesov je analogno
ravnanju funkcijskih oddelkov, kjer se pojavljata ravnatelj posameznega podrocja, na
primer ravnatelj nabave in ravnatelj posameznega oddelka, na primer produktne
skupine v nabavi. Pri reSevanju problemov, ki se resujejo v obliki projekta, prevzame
lastnik procesa viogo clana nadzorne skupine, koordinator procesa pa viogo
ravnatelja projekta. Vlogo lastnika procesa in koordinatorja procesa lahko prevzame
tudi ena oseba.

V Merkurju, d.d. je ravnanje procesov najbolje razvito v komerciali, kjer smo najprej
natancno definirali viogo lastnika procesa in koordinatorja procesa in kjer je ravnanje
procesov uveljavljeno Ze nekaj let. V organizacijskem predpisu z naslovom
Obvladovanje sprememb procesov v povezavi z vlogo lastnika procesa in
koordinatorja procesa v komerciali sem skupaj s sodelavci opredelil aktivnosti lastnika
procesa in koordinatorja procesa, ki jih na tem mestu Se natancneje razgrajujem po
ravnalnih procesih planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole.

Lastnik procesa naj izvaja naslednje aktivnosti:
* PLANIRANJE:
» Planira cilje procesa in poti za doseganje teh ciljev.
»  ORGANIZIRANIE:

« Potrjuje aktivnosti, pristojnosti in odgovornosti, ki jih udelezencem v
procesu doloci koordinator procesa.

» Postavlja poslovna pravila za izvajanje procesa.

» Potrjuje predloge sprememb procesa, pripravljene s strani koordinatorja
procesa.

 KADROVANIJE:

» Izbere koordinatorja procesa. Udelezence v procesu izbira linijski vodija.
« VODENJE V OZJEM SMISLU

» Postavlja usmeritve koordinatorju procesa za izvajanje izboljSav v procesu.
»  KOMUNICIRANIE

e Usklajuje predloge sprememb procesa z linijskimi vodji organizacijskih
enot, skozi katere teCe proces.

« Dogovarja dolgorocna sodelovanja z vladnimi in izobrazevalnimi
institucijami pri optimizaciji procesov.
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» Preko priprave nacrta delavnic vzpodbuja ustvarjanje idej znotraj podjetja.
« MOTIVIRANJE

« Odobrava izplacilo nagrad za inovativhe predloge izboljSav procesov s
strani udelezencev.

« V dogovoru z linijskimi vodji predlaga sankcije zoper krsitelje dokumentov,
ki predpisujejo izvajanje procesov.

¢ KONTROLA
» Potrjuje ukrepe za odpravo odstopanj dejanskega stanja od planiranega.
Koordinator procesa naj izvaja naslednje aktivnosti:
*  ORGANIZIRANIE:

eV sodelovanju z uporabniki in zunanjimi institucijami pripravlja predloge
sprememb v izvajanju procesa ter v informacijski podpori procesa (tako za
izvajanje aktivnosti kot za podporo odlocanju).

» Glede na uvedene spremembe Vv izvajanju procesa prilagaja dokumentacijo
procesa.

« Organizira delo v organizacijskih enotah, skozi katere tece proces, v skladu
z dokumentacijo o procesu.

VODENJE V OZJEM SMISLU

« Vodi udelezence v procesu k zastavljenim ciljem procesa.

« Pripravlja informacije, potrebne za sprejemanje odloCitev ter sprejema
odlocitve, ki so potrebne za doseganje zastavljenih ciljev procesa.

KOMUNICIRANJIE

» Izvaja izobraZevanje in obvescanje vseh udelezencev v procesu o nastalih
spremembah.

MOTIVIRANIE

» Pripravlja predloge nagrajevanj uporabnikov za inovativne ideje.
KONTROLA

« Izvaja stalen nadzor nad izvajanjem procesa ter pripravlja predloge za
odpravo odstopanj dejanskega stanja od planiranega.

« Izvaja notranjo presojo skozi proces, katerega koordinator je, v vseh delih
podjetja, v katerih se ta proces izvaja.
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4.2. Razmerja med funkcijskim in procesnim ravnateljem

Ko govorimo o razmerjih med ljudmi, govorimo o definiciji organizacije. Rozman
definira organizacijo kot sestav razmerij med njenimi clani, ki zagotavlja obstoj,
znadilnosti zdruzbe ter smotrno uresni¢evanje njenega cilja (Rozman, 2000, str. 4).

Poznamo razlicne oblike organizacijskih struktur. Za Merkur, d.d. je znacilna
funkcijska organizacijska struktura. Osnovne znacilnosti poslovno-funkcijske
organizacijske oblike so:

« delitev druge hierarhicne ravni na podlagi poslovno-funkcijskega
zaokrozevanja delovnega podrocja

» centralizacija odlo¢itev s pomocjo linijskega tipa ravnateljevanja (Rozman,
2000, str. 87).

Funkcijska organizacijska struktura je oblikovana na zahtevi, da se mora vsaka
funkcija oblikovati v zaokroZene organizacijske nosilce. Zato funkcije organizacijsko
oblikujemo v optimalno Stevilo podrocij, sektorjev oziroma sluzb (Lipinik, 1998, str.
50).

Posamezna funkcija torej predstavlja tudi organizacijsko enoto. Prednosti funkcijske
organizacijske strukture so v specializaciji in razvoju posamezne funkcije, v
racionalnosti izvajanja in v enostavnosti razmerij (ni dvojnega ravnanja), slabosti pa v
odzivnosti na probleme, ki jih prinasa poslovno okolje. Probleme je potrebno namrec
reSevati celovito, vsaka organizacijska enota pa zeli reSevati le tisti del problema, ki
se nanasa nanjo.

Komerciala je v Merkurju, d.d. najbolj podvrzena vplivom poslovnega okolja in se
mora najhitreje odzvati na probleme, zato je ze nekaj let organizirana produktno-
matricno. KakSna organizacijska struktura je produktna organizacijska struktura?
Produktna organizacijska struktura temelji na zahtevi, da morajo biti posamezne
funkcije organizirane decentralizirano na ravni proizvodnega programa oziroma
programsko trzne celote. Velika podjetja v bistvu razdelimo na manjSe Stevilo
manjsih podjetij (Lipinik, 1998, str. 51). V primeru komerciale Merkurja, d.d. imamo
opraviti z matriko med funkcijo in produktom. Posamezne funkcije, ki so organizirane
v organizacijske enote (nabava, veleprodaja, logistika, maloprodaja, trzenje, prodaja
na tuje trge) vodijo izvrSni direktorji (ravnatelji poslovnih funkcij), programe, ki
predstavljajo zaklju¢ene blagovne skupine blaga, s katerim trgujemo, pa programski
direktorji. Prednost te oblike organizacije je v njeni odzivhosti na probleme in v
celovitem reSevanju problemov, slabost pa v dvojnem vodenju zaposlenih.

Po Davenportu lastniStvo procesa pomeni dodatno dimenzijo obstojeci organizacijski
strukturi (Davenport, 1993, str. 7). Za komercialo Merkurja, d.d. to ne velja. Uvajanje
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ravnanja procesov Vv organizacijsko strukturo komerciale ne vnasa nove
organizacijske dimenzije, pac pa le podrobneje razdeli vioge po procesih. V obstojei
produktno-matri¢ni organizacijski strukturi je dodeljena vloga le programskemu
direktorju, ki vrSi vlogo lastnika procesa in koordinatorja procesa za proces
oblikovanje asortimenta, z uvajanjem ravnanja procesov pa se definirajo tudi drugi
procesi ter njihovi lastniki procesa in koordinatorji procesa.

Ker lastnik procesa in koordinator procesa skrbita tudi za razvoj procesa in
uravnavata projekte, odpade posebna dimenzija ravhanja projektov (ni potrebe po
projektno-matricni organizacijski strukturi). Tako lahko govorimo o procesno-matricni
organizacijski strukturi: matriki med procesom in funkcijo.

Po mojem mnenju v praksi ni mogoce in tudi ne bi bilo racionalno, da bi vse
udelezence v procesu zdruzili v eni organizacijski enoti, zato procesna organizacija v
Cisti obliki najbrz ni smiselna. Vedno bo torej obstajala matrika med funkcijo in
procesom, kar pomeni, da bo potrebno opredeliti razmerje med funkcijskim in
procesnim ravnateljem. Kdo bo imel mocnejSo vlogo, je odvisno od posameznega
podjetja. V Merkurju, d.d. ima mocnejSo viogo Se vedno funkcijski ravnatelj (vecjo
avtoriteto, odgovornost in pristojnost). Konfliktom med funkcijskim in procesnim
ravnateljem se skusamo izogniti tako, da po pravilu postane ravnatelj procesa linijski
ravnatelj tiste organizacijske enote, v okviru katere se izvaja glavnina aktivnosti
posameznega procesa. Davenport sicer opozarja na nevarnost, da ravnanje procesov
postane le dodatna dimenzija obstojeCe organizacijske strukture, kar se v praksi
pogosto dogaja, ko lastniStvo procesov pridobijo obstojeCi ravnatelji poslovnih
funkcij. V teh primerih namre¢ procesno-orientirana organizacijska struktura ne
pridobi potrebne legitimnosti (Davenport, 1993, str. 162).

Vloga ravnatelja procesa se bo v Merkurju, d.d., Se posebej pa v komerciali, sCasoma
Se okrepila. Ravnatelj procesa bo dolocil, katere aktivnosti se bodo izvajale in kako se
bodo izvajale, funkcijski ravnatelj pa bo poskrbel, da se bodo aktivnosti izvedle v
dogovorijenih rokih.

Tudi Davenport podpira matricno organizacijsko strukturo. Po Davenportu je bila
formalna organizacija uvedena zaradi doseganja vecje ucinkovitosti in njena popolna
odstranitev bi povzrocila ve¢ problemov, kot jih imamo zaradi njene togosti. Procesno
orientirana organizacijska struktura je torej dovolj dober kompromis. Podjetje mora
biti pripravljeno dopuscati znane probleme matricnih organizacijskih struktur
(Davenport, 1993, str. 161).

Med razlogi, zakaj se podjetja ne odloajo za procesno-orientirano organizacijsko
strukturo, se pojavlja tudi miselnost, da je proces nestabilna osnova za
organiziranost, ker se procesi spreminjajo hitreje kot funkcije. Davenport navaja
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nasprotno: mnogi, ki proucujejo organizacijsko teorijo, se strinjajo, da potrebujejo
podjetia bolj dinami¢no osnovo za organiziranje. Se posebej, ¢e je ta osnova
usmerjena h kupcevim potrebam (Davenport, 1993, str. 162).

5. IZDELAVA PROCESNE SHEME

Drugi temeljni pogoj za izvedbo prenove procesov je izdelava procesne sheme. Brez
procesne sheme ni mozno uvesti ravnanja procesov, kar pomeni, da ni mozno dolociti
ravnatelja procesa, ki je odgovoren za izvajanje prenove procesov. Prav tako ni
mozno izbrati procesov za prenovo, ¢e ne vemo, kateri procesi te¢ejo v podjetju in
kako so povezani med seboj. Ze v prejénjih poglavjih sem omenil, da v komerciali
Merkurja, d.d. delimo procese na osnovne, podporne in ravnalne. Osnhovno
vprasanije, ki si ga postavljam v tem poglavju, se torej glasi, kako priti do procesne
sheme osnovnih, podpornih in ravnalnih procesov.

O procesni shemi govorita med drugimi tudi Davenport in Hammer.

Davenport kot prvo fazo pri prenovi procesov priporoca izdelavo procesne sheme, in
sicer tako za poslovne kot za ravnalne procese. Podrobnost Clenitve in Stevilo
procesov prepusca posameznemu podjetju, ker najboljSa praksa kaze, da si vsako
podjetje skozi procese iteracije izdela lastno procesno shemo. Sirée definirani in manj
Stevilni procesi so bolj primerni za izvedbo preurejanja procesov. Najvedji prihranki se
namreC priCakujejo pri prenovi procesov, ki preckajo razlicne poslovne funkcije. OZje
definirani in StevilénejSi procesi so bolj primerni za izboljSanje procesov. Priporoca
tudi hierarhi¢no zgradbo procesne sheme, ki podpira tako preurejanje procesov kot
izboljSanje procesov (Davenport, 1993, str. 30).

Hammer navaja, da podijetje potrebuje preglednico procesov, ki prikazuje, kako tece
delo v podjetju (Hammer in Champy, 1995, str. 126). Preglednica naj prikazuje le
glavne procese, od katerih pa lahko vsakega razdelimo v razlicne podprocese, ki jih
oznacimo na posebni razpredelnici podprocesov (Hammer in Champy, 1995, str.
129).

V Merkurju, d.d. imamo procesno shemo izdelano le za komercialne procese, res pa
je, da ti procesi prinasajo najvecjo dodano vrednost. Ko smo v komerciali vzpostavili
ravnanje procesov, smo izdelali tudi procesno shemo. Procesna shema komercialnih
procesov je nastala kot rezultat procesnih shem posameznih funkcijskih
organizacijskih enot ter potrebe po obvladovanju dolocenih skupin aktivnosti, ki smo
jih povezali v proces ter dolodili lastnika in koordinatorja procesa.

Z namenom sistematicnega postavljanja procesne sheme v nadaljevanju podajam
predlog izdelave procesne sheme.
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Pri izdelavi procesne sheme predlagam pristop od zgoraj navzdol, pri cemer uporabim
analogijo Clenitve skupne naloge podjetja na poslovne funkcije, ki je osnova za
delitev dela in iz katere izhaja tudi funkcijska organizacijska struktura. Po Ivanku
namreC podjetje uresniCuje zastavljene cilje z izvrSevanjem skupne naloge, zato je
analiza skupne naloge izhodis¢e za snovanje organiziranosti (Ivanko, 1992, str. 235).
Skupna naloga podjetja je okvirno opredeljena z dolocitvijo predmeta poslovanja
podjetja (Ivanko, 1992, str. 249). Ivanko predlaga clenitev skupne naloge na
poslovne funkcije, podrocja poslovanja, prvine poslovanja in delovne postopke
(Ivanko, 1992, str. 248). Uporablja torej stiri nivojsko Clenitev.

Kaj je poslovna funkcija? Poslovna funkcija je skupek razlicnih medsebojno povezanih
opravil (Lipi¢nik, 1998, str. 22). Poslovna funkcija predstavlja zaokrozeno celoto
oziroma del celotnega poslovnega procesa (Ivanko, 1992, str. 249).

Vecina avtorjev uporablja za klasifikacijo funkcij splosno shemo reprodukcijskega
procesa: denar—blago---proizvod---blagol---denarl. Tako zbrane poslovne funkcije
predstavljajo skupine opravil, ki ustrezajo posameznim fazam reprodukcijskega
procesa (Ivanko, 1992, str. 252).

Ce pogledamo funkcije iz sistemskega vidika, jih lahko delimo na funkcije, katerih
rezultat je namenjen zadovoljitvi potreb okolja - osnovne, funkcije, katerih rezultat je
namenjen delovanju sistema - infrastrukturne ter funkcije, ki so namenjene
krmiljenju dogajanj - upravljalske oziroma ravnalne funkcije (Lipicnik, 1998, str. 23).
Na enak nacin razdeljujemo tudi procese: osnovni, podporni, ravnalni.

Podrocje poslovanja je osrednja sestavina opredelitve funkcije. Opredeljuje vsebino
dela poslovne funkcije v njeni prvi in grobi raz€lenitvi (Ivanko, 1992, str. 282).

Prvina poslovanja predstavlja fazo dela (posami¢no aktivnost) v posameznem
podrocju poslovanja (Ivanko, 1992, str. 248).

Delovni postopki so konkretna opravila, s katerimi zadolzujemo konkretne nosilce na
razlicnih ravneh v podjetju (Ivanko, 1992, str. 248).

Kot osnovo za izdelavo procesne sheme uporabim clenitev komercialnih poslovnih
funkcij (nabavne, prodajne, logisticne) na podrocja poslovanja. Uporabim torej drugi
nivo Clenitve poslovnih funkcij, kot ga je opredelil Ivanko. Poslovne funkcije na prvem
nivoju ne smemo uporabiti kot osnovo za procesno shemo. V tem primeru bi namrec
prisli do nabavnih, prodajnih in logisticnih procesov in storili napako, ki je sicer
pogosta v praksi in privede do paradoksalnega poloZaja: ravnanje procesov uvajamo
zato, ker zelimo razbiti meje med funkcijsko organiziranimi organizacijskimi enotami,
z uvedbo nabavnih, prodajnih in logisti¢nih procesov pa jih ponovno ustvarimo ter
vzpostavimo staro stanje pod novim imenom.
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Osnovo za izdelavo procesne sheme torej predstavlja drugi nivo delitve poslovnih
funkcij — podroCje poslovanja. Podrocja poslovanja poslovnih funkcij postanejo
gradniki procesne sheme.

V procesno shemo osnovnih procesov vklju¢imo procese, ki v medsebojni povezavi
pripeljejo od zahteve kupca po izdelkih do dobave teh izdelkov kupcu ter izvedbi
placila s strani kupca. Pri izdelavi procesne sheme torej upoStevamo naravni vrstni
red oskrbe kupcev ter povezanost procesov. Vsakemu procesu doloCimo lastnika
procesa in koordinatorja procesa ter procese povezemo med seboj.

Pri izdelavi procesne sheme osnovnih procesov se drzimo pravila, da je potrebno
vkljuciti vse procese, ki sestavljajo oskrbo kupca od ugotavljanja kupcevih potreb do
placila kupca za dostavljeno blago, sicer ne bi mogli vzpostaviti povezav med procesi.
Osnovni procesi prinasajo najvecjo dodano vrednost in zanje se je potrebno najprej
vprasati, ali jih je potrebno prenoviti.

Podporni procesi so tisti procesi, ki so v pomo¢ osnovnim procesom pri izpolnjevanju
kupcevih potreb. Pri izdelavi procesne sheme podpornih procesov imamo vec
manevrskega prostora. V procesno shemo ne vkljuéujemo vseh, pa¢ pa uporabimo
Paretovo pravilo. Paretovo pravilo ali princip 80/20 lahko na splosno opredelimo kot
poskus z 20 odstotki potrebnega napora ali viozka doseci 80 odstotkov moznih
koristi. Na podroCju informatike je to princip, ki je uporaben v vseh fazah razvoja
informacijskega sistema v podjetju (Baloh, Stemberger, Vrecar, 2002, str. 120). Ta
princip pa ni uporaben zgolj v informatiki, pac pa tudi na drugih podrocjih poslovanja.
Pomembno je vedeti, s katerimi kupci realiziramo 80% vrednosti prodaje, s katerimi
dobavitelji realiziramo 80% vrednosti nabave, kateri artikli nam predstavljajo 80%
vrednosti zalog in podobno. V procesno shemo podpornih procesov vkljuéimo torej
tiste procese, ki so iz vidika podpore poslovanju najpomembnejSi oziroma nam
povzrocajo najveC tezav. V praksi namre¢ ni realno pri¢akovati, da bi lahko v
procesno shemo zajeli vse podporne procese.

Najbolj enostavno izdelamo procesno shemo ravnalnih procesov, saj so ze definirani.
Gre za Ze vecCkrat omenjene procese planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole.

Pri izdelavi procesne sheme in v nadaljevanju pri modeliranju procesnih modelov je
potrebno upostevati tudi hierarhijo procesov oziroma Clenitev procesov.

Harrington predlaga naslednjo hierarhijo procesov (Harrington, 1991, str. 30):
» makroprocesi: skupina kljucnih aktivnosti, potrebnih za delovanje podjetja

« podprocesi: skupina logi¢no povezanih aktivnosti, ki prispevajo k uresni¢evanju
makroprocesov
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« aktivnosti: predstavljajo akcije, ki proizvedejo tocno dolocen rezultat ter so
osnovni gradnik procesnih modelov

» naloge predstavljajo mikro nivo procesa.

Problem procesne hierarhije obravnava tudi strukturirana sistemska analiza. V tej
metodi je opredeljeno, da lahko vsak proces raz€lenimo na procese niZjega nivoja.
Razclenjevanje procesov lahko vrsimo toliko ¢asa, dokler ne pridemo do elementarnih
procesov. Elementarni proces je tisti proces, ki splosno izvrSi eno samo dolo¢eno
funkcijo, opis tega procesa pa lahko podamo na manj kot eni strani strukturirane
anglescine (Damij, 1998, str. 191).

Watson uporablja naslednjo razdelitev: poslovni proces je horizontalni proces, ki med
seboj povezuje razlicne aktivnosti poslovnih funkcij, ki prinasajo podjetju neko
vrednost. Poslovni proces je sestavljen iz delovnih procesov, ki proizvajajo, ali
dostavljajo posamezen element produkta (Watson, 1994, str. 36).

Damij je v metodi TAD uporabil naslednjo razdelitev (Damij, 2001, str. 16):
« vsako podjetje ima doloceno Stevilo poslovnih procesov
» vsak poslovni proces je sestavljen iz dolo¢enega Stevila delovnih procesov
» vsak delovni proces je sestavljen iz doloCenega Stevila aktivnosti
» vsaka aktivnost je sestavljena iz doloenega Stevila nalog.

Damij, Harrington in Watson so se torej odloCili za Stiri nivojsko Clenitev procesov,
medtem ko strukturirana sistemska analiza pusca Stevilo nivojev odprto. Za
primerjavo: tudi Ivanko pri Clenitvi skupne naloge uporabi Stiri nivojsko Clenitev. V
nadaljevanju predlagam svoj predlog procesne hierarhije.

Kot sem Ze navedel, v procesno shemo osnovnih procesov vklju¢imo procese, ki v
medsebojni povezavi pripeljejo od zahteve kupca po izdelkih do dobave teh izdelkov
kupcu ter izvedbi placila s strani kupca. Ti procesi, nastali z raz€lenitvijo poslovnih
funkcij na podroc¢ja poslovanja, se povezujejo v proces, ki ga imenujem Trgovanje.
Shema osnovnih procesov je torej dvonivojska. Podporni procesi se med seboj ne
povezujejo, zato je shema podpornih procesov enonivojska. Enako velja za ravnalne
procese. Pri modeliranju izbranega procesa uporabljam nadaljnjo razclenitev na
aktivnosti in naloge, ki jo predpisuje metodologija TAD in ki je skladna tudi z
nadaljnjo Clenitvijo podro¢ja poslovanja na prvine poslovanja in delovne postopke po
Ivanku. Pri dosedanjem modeliranju procesnih modelov se nisem srecal s potrebo po
veC kot Stiri nivojski Clenitvi procesov.
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6. IZBOR PROCESA ZA CELOVITO PRENOVO

V kolikor smo zadostili obema predpogojema za izvedbo prenove procesov, torej
vzpostavitvi ravnanja procesov ter izdelavi procesne sheme, se lahko lotimo prvega
koraka celovite prenove procesov. Izbor procesa za celovito prenovo predstavlja prvi
korak v metodologiji, ki je predmet tega magistrskega dela.

Zakaj posveCam izbiri procesa za celovito prenovo tolikSno pozornost? Celovita
prenova procesa obicajno zahteva vecja sredstva in zaposluje kljuéne ljudi. Podjetje
si ne more privosciti, da bi soCasno izvajalo celovito prenovo vseh procesov, pac pa
se mora odlociti, kateri procesi bodo v danem c¢asu delezni celovite prenove. V
nasprotju s celovito prenovo pa lahko programi izboljSanja procesov tecejo ves cas.
To je tudi stalna naloga ravnatelja procesa.

Celovito prenovo procesa predlaga ravnatelj procesa, lahko pa tudi vodstvo podjetja,
pri ¢emer si pomaga z opredeljenimi sodili. Tako pride podjetje do nabora
potencialnih kandidatov za celovito prenovo. Nato je potrebno za vsak proces
upraviCiti izvedbo celovite prenove. Ravnatelj procesa je zadolzen za analizo
problemskega in ciljnega stanja, analizo informacij, potrebnih za spremljanje
doseganija ciljnega stanja ter analizo stroskov in ucinkov ugotovljenih problemov. Na
osnovi zbranih podatkov vodstvo podjetja odloci, kateri procesi bodo delezni celovite
prenove ter vrstni red izvedbe. S tem postopkom podjetje zmanjSa moznost, da bi
bila viozena sredstva manjsa od dobljenih ucinkov ter obenem poskrbi tudi za to, da
SO za izbrane procese zagotovljeni vsi potrebni viri za celovito prenovo.

6.1. Sodila za izbor procesa za celovito prenovo

Prvi korak izbora procesa za celovito prenovo je dolocitev sodil za izbor potencialnih
kandidatov za izvedbo celovite prenove. V literaturi sem nasel kar nekaj avtorjev, ki
obravnavajo to podrocje, kar dokazuje, da gre za pomemben korak celovite prenove
procesa. V nadaljevanju podajam zbrane ugotovitve.

Davenport priporoCa, da kot prvo sodilo pri izbiri procesov za prenovo podijetje
uposteva vire: kadrovske, financne in Casovne. Kot ostala sodila navaja naslednja
(Davenport, 1993, str. 33):

« pomembnost procesa pri doseganju osrednje strategije podjetja

» zdravje procesa, ki ga doloCa dejanska poraba Casa za izdelavo rezultata v
primerjavi s celotnim porabljenim ¢asom (primer: dejanska poraba Casa za
reSevanje reklamacij je 5 ur, reklamacija pa se reSuje 3 dni), nedefinirana
lastnik ali odjemalec procesa, nezaskrbljenost pri prekoracitvi stroskov in ¢asa

« moznost dolociti merljive cilje
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« proces mora imeti mocnega sponzorja v najviSjem vodstvu podjetja; pojavljati
se mora poslovna potreba po prenovi procesa.

Hammer navaja naslednja sodila za izbor procesov za preurejanje (Hammer in
Champy, 1995, str. 130):

» nefunkcionalnost: v katerih procesih imamo najveC tezav; za katere procese
ravnateljstvo podjetja meni, da bi jih bilo potrebno preurediti; Hammer navaja
naslednje simptome, s pomocjo katerih lahko prepoznamo nefunkcionalne
procese:

o pretirana izmenjava informacij, podvajanje podatkov in njihovo
vnovicno vnasanije

o zaloge, rezerve in druga sredstva za premagovanje negotovosti
0 preverjanja in nadzora je ve¢ kot dodajanja vrednosti
o vnovi¢no opravljanje dela, ki je bilo enkrat Zze narejeno

« pomembnost procesa oziroma vpliv na zunanje odjemalce

« izvedljivost, ki jo pogojujejo velikost procesa, potrebni stroski za preurejanje,
podpora preurejanju s strani ravnateljstva podijetja.

Watson predlaga naslednja sodila za izbiro procesov za urejanje (Watson, 1994, str.
80):

» prispevek procesa h kvaliteti produkta/storitve, pri ¢emer je pojem kvalitete
dolocen s strani kupca

» obvladovanje stroskov procesa
» urejenost dostave produkta/storitve
» stopnja odzivnosti na zahteve kupca.

Po Harringtonu se je potrebno pri identifikaciji klju¢nih procesov osredotociti na tiste
procese, ki so nujno potrebni za delovanje podjetja. Ti procesi sodijo v skupino
procesov, ki preckajo vec€ razliénih poslovnih funkcij (Harrington, 1991, str. 35).
Prioriteto za izvedbo prenove dobijo procesi, ki imajo velik vpliv na poslovanje in
zadovoljstvo kupceyv, jih je lahko spreminjati ter imajo zagotovljene vire za prenovo
(Harrington, 1991, str. 38).

Harrington predlaga naslednja sodila za izbiro procesov, ki jih je potrebno prenoviti
(Harrington, 1991, str. 38):

« pritozbe zunanijih ali notranjih kupcev

« visoki stroski izvajanja procesa
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velika poraba Casa za izvedbo procesa

primerjave med podijetji pokaZejo, da je proces mozno izvajati bolj ucinkovito

pomembnost procesa za poslovanje podjetja

viri, ki so na voljo za izvedbo prenove.

Kettinger navaja, da si lahko med moznimi sodili za izbiro procesa za prenovo
pomagamo tudi s kriticnimi faktorji uspeha. Predlaga, da za vse procese, ki so
kandidati za prenovo, zberemo kriticne faktorje uspeha. Vsak kriti¢ni faktor uspeha,
ki je vkljuCen v posamezni proces, prinese procesu dve tocki, vsak kriticni faktor
uspeha, ki je zazelen, pa eno to¢ko. Za prenovo zberemo tisti proces, ki dobi najvec
tock (Kettinger, Teng, Guha, 1997, str. 66).

Brynjolfsson povezuje izbiro procesa za prenovo s cilji, ki smo si jih zastavili. Ce smo
si na primer zastavili cilj zmanjsati stroske, se bomo med drugim posvetili zmanjSanju
cen s strani dobavitelja (Brynjolfsson, Renshaw, Alstyne, 1997, str. 6). Za
Brynjolfssona je pomembno tudi mnenje kupcev oziroma lastnikov: kaj je najbolj
pomembno zanje (Brynjolfsson, Renshaw, Alstyne, 1997, str. 12).

V metodologijo za izvedbo celovite prenove procesov za podjetje Merkur, d.d. sem
vkljudil sodila, ki jih podajam v nadaljevanju.

« ZADOVOLISTVO KUPCEV: ali rezultat procesa kakor koli vpliva na zagotavljanje
zadovoljstva kupcev? Ker je uradno objavljeno poslanstvo podjetja, da ustvarja
zadovoljstvo kupcev, se najprej vprasamo, ali izvajamo aktivnosti posameznega
procesa tako, da so nasi kupci zadovoljni? V kolikor ocenimo, da je potrebno za
zagotovitev zadovoljstva kupcev izvajanje aktivnosti temeljito spremeniti, je
potrebno pristopiti k celoviti prenovi procesa.

« DODANA VREDNOST: ali rezultat procesa mocno vpliva na doseganje ciljnega
dobicka podjetja? Ali bi izvajanje aktivnosti na drugacen nacin bistveno povecalo
prihodke oziroma znizalo stroske? V kolikor ocenimo, da bi bilo potrebno za
povecanje dodane vrednosti izvajanje aktivnosti temeljito spremeniti, je potrebno
pristopiti k celoviti prenovi procesa.

« ZAGOTOVLIENI VIRI ZA IZVEDBO PRENOVE: nima pomena, da za celovito
prenovo izberemo proces, za prenovo katerega nimamo zagotovljenih kadrovskih
in drugih virov. V kolikor so klju¢ni kadri za izvedbo celovite prenove zasedeni in
ocenjujemo, da morajo dokoncati aktivnosti, v katere so vkljuceni, s celovito
prenovo procesa poCakamo.

Izbor procesa za celovito prenovo po zgoraj opredeljenih sodilih izvajamo ob
predpostavki, da so procesi identificirani, da je zagotovljeno ravnanje procesov in da
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procesi teCejo nemoteno. V kolikor so ugotovljene akutne teZave pri izvajanju
procesa, celovito prenovo izvedemo intervencijsko.

Proces reSevanja reklamacij je ustrezal vsem trem kriterijem. Kupci so izrazali
nezadovoljstvo zaradi pocasnosti reSevanja reklamacij ter stevilom reklamacij, stroski
reSevanja posamezne reklamacije so bili previsoki, klju¢ni kadri za izvedbo prenove
so bili na razpolago.

6.2. Problemi in cilji izbranega procesa

Po tem, ko izberemo potencialne kandidate za izvedbo celovite prenove procesa, je
potrebno za vsak proces upraviciti izvedbo celovite prenove, za kar je zadolzen
ravnatelj procesa. Dokazovanje upravicenosti izvedbe celovite prenove procesa se
pricne z ugotavljanjem problemov, ki ovirajo optimalni tok izbranega procesa, torej
povzrocajo nezadovoljstvo pri kupcih, nepotrebne stroske, podaljSujejo trajanje
aktivnosti, ustvarjajo manj razlike v ceni, kot bi jo lahko in podobno. Kaj pravijo o
problemih izbrani avtorji?

Dobro definiran problem lahko pomeni 80% resSitve (Brynjolfsson, Renshaw, Alstyne,
1997, str. 18).

Kaj je problem? Problem lahko definiramo kot »stanje v cloveku, ki povzroca
neprijeten obcutek in ga sili k temu, da bi ga reSeval« (Lipicnik, 1998a, str. 170).
»Tako problem in problemska situacija postaneta sili, ki sprozata in krmilita ¢lovekovo
aktivnost« (Lipi¢nik, 1998a, str. 170), o cemer govori tudi problemsko-motivacijska
teorija. Iz tega sledi, da je naloga ravnateljev, da iSCejo probleme, medtem ko jih
morajo njihovi sodelavci resevati.

Problem je izraz zaskrbljenosti nad trenutnim stanjem (Valiris in Glykas, 1999, str.
65).

Tudi prvi korak metodologije TAD je namenjen definiciji problema. Damij fazo
definicije problema pric¢ne z izvedbo intervjujev z ravnateljstvom na razli¢nih nivojih
ter nadaljuje z izvedbo intervjujev ostalih uporabnikov sistema. Intervjuji se izvajajo
po metodi od zgoraj navzdol, kar pomeni, da najprej izvedemo intervjuje z
generalnim ravnateljem podjetja. Vsak nivo ravnateljstva definira cilje svojega nivoja,
informacije, potrebne za spremljanje doseganja teh ciljev ter organizacijsko strukturo
(Damij, 2001, str. 21).

Kot sem ze omenil, mora problemsko stanje opredeliti ravnatelj procesa. Ravnatelj
procesa se najpogosteje pojavlja kot pobudnik za celovito prenovo procesa, kar
pomeni, da mu je problemsko stanje znano. V kolikor se kot pobudnik celovite
prenove procesa pojavlja vodstvo podjetja, je naloga ravnatelja procesa, da od
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vodstva podjetja pridobi opis problemskega stanja. V Merkurju, d.d. velja poslovno
pravilo, da problemsko stanje opredeli narocnik celovite prenove.

Vsako problemsko stanje nosi v sebi tudi ciljno stanje. Ne zadostuje, da ravnatelj
procesa opredeli samo probleme. Povedati mora tudi, kaj zeli doseci. Cilji, ki jih
doloci, namreC vplivajo na analizo stroskov in ucinkov, na osnovi katere vodstvo
podjetja odloci, ali bo podprlo celovito prenovo izbranega procesa ali ne. Cilje za
reSitev problemov mora doloditi tudi zato, da lahko v nadaljevanju spremlja njihovo
doseganje, ugotavlja odstopanja in izvaja korektivne ukrepe.

Tudi Davenport poudarja, da je prenovo nemogoce izvesti, ¢e za proces nimamo
definiranih merljivih ciljev (Davenport, 1993, str. 117), pri dolocanju ciljev pa
moramo upostevati tudi zahteve kupcev, in sicer tako notranjih kot zunanjih
(Davenport, 1993, str. 124).

Za proces reSevanja reklamacij so prikazani naslednji problemi in cilji.

Tabela 4: Prikaz problemov in ciljev za proces reSevanja reklamacij

PritoZbe kupcev na Cas reSevanja reklamacij. | Resiti reklamacijo do kupca v treh delovnih dneh.

Pritozbe kupcev na Stevilo reklamacij. Znizati Stevilo reklamiranih postavk glede na Stevilo
prodanih postavk za 20%.

Stroski reSevanja reklamacij so previsoki. ZniZati stroske reklamacijske dokumentacije za 40%.

Skrajsati Cas, porabljen za reSevanje reklamacij, za 30%.

Reklamacije do dobaviteljev ostajajo odprte | Resiti reklamacijo do dobavitelja v 1 mesecu.
predolgo Casa (dobavitelj nam dolguje blago,
ali denar).

Vir: lasten

6.3. Identifikacija informacij za spremljanje doseganja ciljev

Doseganje zastavljenih ciljev je potrebno spremljati, za kar so potrebne informacije.
Ravnatelj procesa mora definirati informacije, s katerimi bo ugotavljal doseganje
zastavljenih ciljev ter sprejemal korektivhe ukrepe v primeru odstopanj.

V zacetni fazi zadostuje, da navede le tista porocila, s pomocjo katerih bo visji nivo
ravnateljstva spremljal doseganje zastavljenih ciljev, v teku izvedbe celovite prenove
procesa pa se dodajajo tudi porocila, ki jih uporablja nizji nivo ravnateljstva ter
izvajalci procesa.

Identifikacijo informacij, potrebnih za sprejemanje odloitev s strani ravnateljev,
predlaga tudi Turban. Potrebne informacije identificiramo s pomocjo naslednjih
vprasanj (Turban, McLean, Wetherbe, 2002, str. 442):
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» kaj bo ravnatelje najbolj zanimalo, ko se bodo vrnili iz tri tedenskih pocitnic

« katerih informacij konkurenca ne sme na noben nacin videti

« nastejejo naj glavne kratkoroCne in srednjeroCne cilje ter informacije,
potrebne za doseganije teh ciljev

» katere informacije dejansko tudi uporabijo

« povedo naj, kaj je narobe z obstojecimi porocili/analizami.

Probleme, cilje in informacije, potrebne za spremljanje teh ciljev, je potrebno med
seboj povezati. Za proces resevanja reklamacij je prikazana naslednja povezava med
problemi, cilji in informacijami.

Tabela 5: Prikaz problemov, ciljev in informacij za proces reSevanja reklamacij

Pritozbe kupcev na Cas reSevanja
reklamacij.

Resiti reklamacijo do kupca v
treh delovnih dneh.

Spisek odprtih reklamacij po prodajni enoti in po
kupcih.

Analiza reklamacij po Casu reSevanja reklamacij glede
na plan in glede na preteklo obdobje po prodajnih
enotah in po kupcih.

Pritozbe Stevilo

reklamacij.

kupcev  na

Znizati  Stevilo reklamiranih
postavk glede na Stevilo
prodanih postavk za 20%.

Analiza deleza reklamiranih postavk glede na stevilo
prodanih postavk (primerjava s planom in preteklim
obdobjem) po prodajnih enotah, po produktnih
skupinah, po kupcih in po dobaviteljih.

Analiza reklamacij po vzrokih nastanka.

Stroski reSevanja reklamacij so
previsoki.

Znizati stroske reklamacijske
dokumentacije za 40%.

Analiza stroskov reklamacijske dokumentacije po
vrstah stroskov in po stroskovnih nosilcih (primerjava
s planom in preteklim obdobjem).

Skrajsati Cas, porablien za
reSevanje reklamacij, za 30%.

Analiza Casa, porabljenega za reSevanje reklamacij po
udelezencih, po fazah reSevanja reklamacije, po
kupcih, po dobaviteljih (primerjava s planom in
preteklim obdobjem).

Reklamacije = do  dobaviteljev
ostajajo odprte predolgo casa
(dobavitelj nam dolguje blago, ali
denar).

Resiti reklamacijo do

dobavitelja v 1 mesecu.

Spisek odprtih reklamacij po produktni skupini in po
dobaviteljih.

Vir: lasten

Informacije morajo imeti tudi svoje prejemnike, saj ti uporabljajo informacije za
spremljanje zastavljenih ciljev. V ta namen uporabim tabelo entitet iz metodologije

TAD.

Metodologija TAD uporablja besedo »entitetax, s katero oznacuje uporabnika,
skupino uporabnikov oziroma organizacijsko enoto. Entiteta je kateri koli vir
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informacij, ki je bodisi del sistema bodisi je z njim povezan. Locimo entitete, ki so del
sistema ter zunanje entitete. Rezultat faze definicije problema je tabela entitet, ki je
strukturirana takole: v stolpcih so nastete entitete, v vrsticah pa porocila/analize, ki
jih entitete potrebujejo za doseganje svojih ciljev. Zvezdica v preseciS¢u posamezne
entitete in posameznega porocila/analize oznacuje, da ta entiteta potrebuje to
porocilo/analizo (Damij, 2001, str. 22).

Slika 3: Izsek iz tabele entitet za proces reSevanja reklamacij v podjetju Merkur, d.d.

¥ -5 T % (x apx o
& TAD slzriudalyg - [Hygulsg Uil

ADNEX GE/ 4% 0O
K |k X pH @5

i Entity | 1.Feklaman | 2. Prodajni k | 3. Nabawni | 4. Produktni | 3. Prodajni | 6. Direktor | 7. Direktor n| & Lastnik p | 9. Hoordingt | 10. Komerci | 11. Gener
o Analysiz t omercialist | komercialist vodja vodia Yeleprodaje abave rOCESE of procesa | alni direktor | ni direktor
1. Spisek odprtin
reklamaci po pro ud ud ud u
dajni encti
2. Spizek odprtih
reklamaci po kup
cu
3. Spizek adprtih
reklamaci po pro * ® ® *
duktni =kupini
4. Spisek odprtin
reklamaci po dob ud ud ud
avitelju

Report

5. Analiza deleza
reklamiranin post i * * * *
avk-po kupcih

f. Analiza delefa
reklamiranin post i * * * *
avk-po dob.

7. Analiza deleza
reklamiranin post * * * * *
avk-po prod.enot
ah

3. Analiza deleza
rekl postavk-po p L * * * *
rodukt.enotah

9. Analiza deleZa
rekl. postavk - po * * * * *
dietje

10. Analiza rekla
maci po vzrokih n * * * * * * *
astanka

11. Analiza rekl.
glede na cas red ud ud ud u u
evanja-kupci

Dec. Suppart

12, Analiza rekl.

glede na cas res * * * * *
evanja-prod.enat
8

13. Analizarekl.
glede na Gag red % % * * *
evanja-podetie

14 Analiva stend

Vir: Program TAD 2.0: aplikacija ReSevanje reklamacij v podjetju Merkur, d.d.

Tabela entitet torej poveze zahtevane informacije (porocila/analize) s prejemniki teh
informacij na razlicnih nivojih.
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6.4. Utemeljitev izbora problemov

Vsako podjetje se sooCa z velikim Stevilom problemov, vendar niso vsi problemi
enako pomembni oziroma njihova reSitev ne prispeva enako k uspesnosti podijetja.
Pomembno ni le to, da podjetje reSuje probleme, kjer ucinki resSitve presegajo
vloZena sredstva, temvec tudi, da izbere reSevanje tistih problemov, kjer je razlika
med ucinki resitve in vlozenimi sredstvi najvecja. Zaradi omejenosti virov si podjetje
ne more privosciti, da bi so¢asno reSevalo neomejeno Stevilo problemov, zato je izbor
tistih, ki jih bo resevalo, zelo pomemben.

Do tega trenutka je lastnik procesa opredelil probleme, cilje, informacije, potrebne za
spremljanje doseganja ciljev ter prejemnike teh informacij, ki bodo sprejemali
korektivne ukrepe v primeru odstopanj dejanskega stanja od ciljnega stanja. V fazi
utemeljitve izbora problemov ga caka dokazovanje, da je opredeljene probleme
smiselno reSevati oziroma da je izbrani proces smiselno celovito prenoviti. Izdelati
mora analizo stroskov in ucinkov. V kolikor ta pokaze, da problemov izbranega
procesa ni smiselno reSevati, proces ne bo izbran za izvedbo celovite prenove.

Preden pricnemo govoriti o analizi stroskov in ucinkov, velja omeniti tudi Studijo
izvedljivosti. Studija izvedljivosti, ki jo med drugimi obravnava tudi metoda
strukturirana sistemska analiza, »dolo¢a mozen nacin za doseganje ciljev sistema
(Damij, 1994, str. 7). Bistvo Studije izvedljivosti je v tem, da ravnateljstvu ponudimo
na izbiro veC alternativ, ki prinasajo razlicne ucinke in razlicne stroske. Razlicne
alternative nudijo ravnateljem moznost izbire, da se lahko odlocijo med cenejSo
varianto, ki ponuja manj in drazjo varianto, ki ponuja ve¢. Ni potrebno, da vedno
posegamo po najbolj kompletnih in soasno najdrazjih resitvah.

Analiza stroskov in ucinkov nam da odgovor na vprasanje, reSevanje katerega
problema izbrati oziroma s pomocjo katere variante reSiti izbrani problem. Kot Ze
beseda sama pove, primerjamo stroske z ucinki, ki jih imamo od reSitve problema.
Kako so opredeljeni stroski? »Stroski so s cenami ovrednoteni potroski poslovnih
prvin« (Pucko, 2004, str. 97). »Stroski so cenovno izrazeni potroski prvin poslovnega
procesa, ki nastopajo pri ustvarjanju proizvodov in opravljanju storitev. V nacelu so
zmnozek potroskov delovnih sredstev, predmetov dela, storitev in delovne sile z
njihovimi cenami oziroma obracunskimi postavkami« (Turk et al., 2003, str. 22).

Pri vrednotenju stroskov in ucinkov poznamo kar nekaj nacinov. Na tem mestu
omenjam izracun neto sedanje vrednosti in izracun notranje stopnje donosa. Neto
sedanjo vrednost izracunamo kot razliko med sedanjo vrednostjo donosov in sedanjo
vrednostjo vlaganj. Med alternativnimi projekti bomo izbrali tistega, ki ima najvisjo
neto sedanjo vrednost. Projektov z negativno sedanjo vrednostjo ne bomo izvajali
(Peljhan in Marc, 2004, str. 69). Notranja stopnja donosa je diskontna stopnja, ki
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izenaci sedanjo vrednost vlaganj in sedanjo vrednost donosov. Visja kot je, bolj se
izplaca reSevati problem (Peljhan in Marc, 2004, str. 71). O notranji stopnji
donosnosti govori tudi Rozman, ki opozarja, da je potrebno upostevati tudi tveganije,
bodisi tako, da upostevamo le donose prvih nekaj let bodisi tako, da uporabimo visje
diskontne stopnje bodisi tako, da izvedemo analizo obcutljivosti donosnosti na
spremembe v kljucnih dejavnikih, ki vplivajo na reSevanje problema (Rozman, 2004,
str. 26).

Kjer je potrebno v resSevanje problema vkljuciti izdelavo racunalniskih aplikacij,
moramo v oceno stroSkov vkljuCiti tudi razvojne ure sodelavcev iz oddelka za
informacijsko podporo oziroma zunanjega podjetja ter stroSek strojne in
telekomunikacijske opreme. Turban priporo¢a, da investicijam v informacijsko
tehnologijo ter ugotavljanju netipljivih uéinkov posvetimo posebno pozornost, pri
Cemer predlaga naslednji metodi (Turban, McLean, Wetherbe, 2002, str. 579):

« analizo vrednosti: dvofazno uvajanje informacijske tehnologije: najprej
izdelamo prototip in ¢e smo zadovoljni z razmerjem stroski/ucinki, nadaljujemo
s polno implementacijo

« metodo toCkovanja: uporabna v primerih odlo¢anja med razli¢nimi
alternativami; vkljuCuje kriterije, ponderje in tockovanje posameznih
alternativ.

Pri upostevanju strosSkov moramo vkljuciti tudi stroSke vzdrzevanja postavljenega
informacijskega sistema (vzdrzevanje podatkov, strojne, telekomunikacijske ter
programske opreme in podobno).

Podrobneje analizo stroskov in ucinkov obravnava tudi strukturirana sistemska
analiza. Med drugim obravnava tipljive in netipljive stroske/ucinke. Tipljivi
stroski/ucinki so tisti, katerih vrednosti lahko neposredno zaznamo, na primer stroski
raunalniSke opreme, delovne sile in dokumentacije, netipljivi stroski/ucinki pa tisti,
katerih vrednosti ne moremo dolociti, na primer uvedba nove reSitve pred
zastavljenim rokom, vrednost informacij, ki jih dobimo iz novega informacijskega
sistema in podobno (Damij, 1994, str. 9). Tudi strukturirana sistemska analiza
uporablja za ugotavljanje, ali se izplaca uvesti novo reSitev, metodo neto sedanje
vrednosti.

Ko ugotavljamo ucinke, moramo poiskati ¢imvec tipljivih, ker se bomo tako lazje
odlocili. UpoStevamo torej razlicne vrste prihrankov (stroski dela, financiranja,
vrednosti zalog in podobno.). Razliko med letnimi ucinki resitve in letnimi stroski, ki
jih prinese resitev, predstavljajo prihranki. Vsota sedanjih vrednosti za izbrano
obdobje nam da odgovor na vprasanje o stopnji donosa investicije v reSitev problema
in odgovor na vprasanje, v kolikSnem Casu se bo investicija povrnila. V kolikor analiza
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pokaZze, da se investicija v reSitev problema ne izplaca, je potrebno subjektivho
oceniti tudi netipljive ucinke, kar pa je naloga ravnateljstva. Netipljive ucinke
obravnava tudi Turban, ki navaja, da postaja delez netipljivih ucinkov glede na tipljive
vse vecji, kar pomeni, da morajo ravnatelji upostevati vpliv teh ucinkov na proces
odlocanja. Predlaga, da pois¢emo merljivi del netipljivih ucinkov, ali pa izraCunamo
neto sedanjo vrednost tipljivih uéinkov in stroskov ter v primeru negativne vrednosti
ocenimo, ali netipljivi ucinki pokrijejo to negativho vrednost (Turban, MclLean,
Wetherbe, 2002, str. 600).

Kot dodatni kriterij pri odloCanju o izbiri alternative za reSitev problema oziroma o
izbiri, kateri problem sploh resevati, si lahko dodatno pomagamo z informacijo, koliko
smo pripravljeni najveC vloziti v posamezno reSitev. V tem primeru vse reSitve, ki
stanejo ve¢ od dolo¢enega zneska, avtomaticno odpadejo in ni smiselno izdelovati
analize stroskov in ucinkov.

Pomembno vlogo pri vrednotenju reSitev ima tudi Cas izdelave reSitve. Mnoge
alternative za resitev izbranega problema avtomati¢no odpadejo, ¢e smo vezani na
dolocen rok.

V nadaljevanju predlagam nekaj napotkov za izvedbo analize stroskov in ucinkov.

V fazi ugotavljanja problemov ne moremo nikoli natan¢no presoditi, kolikSna sredstva
bomo morali vloziti, saj Se nimamo izdelanih aktivnosti za doseganje zastavljenih
ciliev. Pri reSevanju poslovnih problemov, s katerimi se sooamo danes, mnogokrat
tudi aktivnosti niso vnaprej znane. Zato gre pri ugotavljanju zahtevanih sredstev zgolj
za oceno. V oceno sredstev vkljuéimo potrebne investicije (stavbe, stroje,
racunalnisko in telekomunikacijsko opremo) ter Stevilo razvojnih ur zaposlenih, ki so
potrebne za reSitev problema. ReSevanje mnogih komercialnih problemov zahteva
sorazmerno majhen financni vlozek v investicije, vendar veliko Stevilo razvojnih ur
kljuénega kadra v podjetju. Stevilo ur ugotavljamo po delovnih mestih, ki so priblizno
enako placana. Poleg Stevila razvojnih ur, ki jih bodo za izvedbo celovite prenove
porabili ¢lani projektne ekipe ter sodelavci iz oddelka za informacijsko podporo
(oziroma zunanje podjetje), je potrebno upostevati tudi Stevilo ur, ki jih bodo za
testiranje, izobrazevanje in uvajalno obdobje porabili uporabniki. V kolikor uvajamo
reSitev, v kateri sodeluje Sirok krog uporabnikov, gre za veliko Stevilo delovnih ur.

Na tem mestu Zelim omeniti tudi spremljanje dejanskih stroSkov izvajanja celovite
prenove. Vzpostaviti je potrebno sistem relativno natancnega ugotavljanja
porabljenih delovnih ur ter ostalih stroskov za clane projektne ekipe ter ostale
udeleZzence. Ugotavljamo lahko Cas, porabljen na sestankih, stroske, povezane s
prihodom na sestanke, ¢as, porabljen za pripravo in izvedbo nalog, ¢as in stroske,
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povezane z udelezbo na seminarjih, ogledih konkurencnih resitev ter izobraZevanijih,
stroSke gradiv in reprezentance, stroske investicij in podobno.

Ugotavljanje ucinkov od reSitev navedenih problemov izbranega procesa je veliko
tezje. UposStevamo oba tipa ucinkov: tipljive ucinke poskusamo kar najbolj natan¢no
ovrednotiti, netipljive u€inke pa nasteti in obrazloZiti vse vidike, ki jih prinasajo.

Za ravnatelja, ki mora sprejeti odloCitev, reSevanje katerega problema podpreti
oziroma kateri proces izbrati za celovito prenovo, je v veliko pomoc ze informacija, na
katere stroske in ucinke lahko racuna, Cetudi niso ovrednoteni do zadnje decimalke.
V kolikor bi bilo mozno natancno izmeriti uCinke in stroske reSevanja vsakega
problema, bi bile vse odlocCitve rutinske in delo ravnateljev bi bilo mnogo bolj
enostavno. Zal se v poslovnem svetu ne da vsega izmeriti, zato morajo ravnatelji
sprejemati tudi nerutinske odlocitve.

V nadaljevanju prikazujem analizo stroskov in ucinkov za proces reSevanja
reklamacij. Dejanske vrednosti niso navedene, ker so poslovna skrivnost podjetja.

ANALIZA STROSKOV:

» Razvojne ure sodelavcev v oddelku za informacijsko podporo za razvoj nove
racunalniske aplikacije (transakcijski informacijski sistem) ter porocil/analiz
(informacijski sistem za ravnatelje) so ocenjene na 2.000 razvojnih ur.
Pripravijo lahko tudi vec alternativ.

« Razvojne ure vodje in clanov projektne ekipe so ocenjene na 1.000 razvojnih
ur.

. Cas, ki ga bodo za uvajanje in prilagajanje porabili uporabniki, je ocenjen na
1.000 delovnih ur.

Glavni strosek celovite prenove torej predstavljajo delovne ure zaposlenih. Druge
investicije vecjega obsega niso predvidene. S pomocjo podatka o strosku delovne ure
posamezne kategorije zaposlenih, ki sodelujejo v celoviti prenovi procesa, lahko
izraunamo oceno stroskov, potrebnih za celovito prenovo.

ANALIZA TIPLJIVIH UCINKOV:

« SkrajSanje Casa reSevanja reklamacije do dobaviteljev na 1 mesec prinese
naslednji ucinek: razliko med trenutnim povpreénim casom reSevanja
reklamacij in ciljnim ¢asom za reSevanje reklamacij pomnozimo z dogovorjeno
obrestno mero ter z vrednostjo reklamiranega blaga do dobaviteljev.

» SkrajSanje povprecnega Casa, porabljenega za reSevanje reklamacije za 30%
prinese naslednji ucinek: skupni ¢as, porabljen za reSevanje reklamacij
pomnozimo s stroSkom dela za izbrano ¢asovno enoto ter s ponderjem 0,3.
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« Znizanje stroskov reklamacijske dokumentacije za 40% prinese naslednji
u€inek: skupne stroske reklamacijske dokumentacije (kopiranja, arhiviranja,
posiljanja) pomnozimo s ponderjem 0,4.

« Znizanje deleza reklamiranih postavk glede na Stevilo prodanih postavk za
20% prinese naslednji ucinek: stroSek reSevanja ene reklamirane postavke
pomnozimo s Stevilom reklamiranih postavk ter s ponderjem 0,2.

Za izraCunane tipljive ucinke izraCunamo neto sedanjo vrednost, pri Cemer
upostevamo petletno obdobje. Ceprav se bo reditev verjetno uporabljala dlje ¢asa,
ucinke kasnejsih let ne uposStevamo, s Cimer iz analize ucinkov izkljuimo tveganje, ki
ga prinasa uporaba resitve v daljSem obdobju.

RAZLIKA MED VREDNOSTIO TIPUJIVIH UCINKOV IN VREDNOSTIO TIPUJIVIH
STROSKOV je ¢Cista sedanja vrednost celovite prenove procesa. Kot dodaten
argument za izvedbo celovite prenove se pojavlja Se analiza netipljivih ucinkov.

NETIPLIIVI UCINKI:

« Resitev reklamacije do kupca v treh delovnih dneh prinese naslednji ucinek:
poveCa se zadovoljstvo kupcev zaradi hitrejSega reSevanja reklamacij.
Domnevamo lahko, da bomo zaradi tega kupcem prodali vec, kot pa bi sicer.

» ZmanjSanje Stevila reklamiranih postavk glede na Stevilo prodanih postavk
prinese enak ucinek: poveca se zadovoljstvo kupcev zaradi manjSega Stevila
reklamiranih postavk ter domnevno prodaja tem kupcem.

6.5. Izdelava predloga za celovito prenovo procesa

Zadnja aktivnost, ki jo mora izvesti lastnik procesa pri utemeljitvi celovite prenove
izbranega procesa, je priprava pisnega predloga za celovito prenovo procesa.
Celovito prenovo procesa izvajamo v obliki projekta. Projekt lahko opredelimo kot
zakljuceno celoto med seboj prepletenih in povezanih aktivnosti. Ima svoj zacetek in
zakljucek. V isti vsebini se ne ponavlja (Rozman, 2004, str. 5). Projekt je sestavljen iz
zaporedja enkratnih, kompleksnih in med seboj povezanih aktivhosti, ki vodijo k
skupnemu cilju, ki mora biti dosezen v dolo¢enem casu, z omejenimi sredstvi in v
skladu z danimi opredelitvami (Wysocki, 2003, str. 3).

Projekt je potrebno formalno potrditi. Predlagatelj izvedbe projekta, ki ga imenujemo
tudi narocnik, pripravi dokument, ki vkljuCuje (Rozman, 2004, str. 33):

* naziv projekta
« analizo obstojeCega stanja (opis problemskega stanja)

« cilje projekta (opis zazelenega stanja)
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« opis projekta (kratka predstavitev glavnih aktivnosti in rokov)
« ravnatelja projekta (lahko tudi najpomembnejSe sodelavce) ter

« mesto projekta v organizaciji podjetja (odgovornosti, pristojnosti in zadolzitve
sodelavceyv, ki bodo izvajali projekt).

Predlog za izvedbo projekta vkljuuje po Wysockem naslednje elemente (Wysocki,
2003, str. 167):

» kratek opis trenutnega stanja, ki zahteva izvedbo projekta
« cilje, ki jih je potrebno doseci
« kratek opis nacina, kako bo projekt izpeljan

« podrobnejSi opis izvedbe projekta (kaj je potrebno storiti, kdo bo to storil,
koliko ¢asa in sredstev bo pri tem potreboval in predvidoma kdaj bo koncal)

» oceno porabe sredstev in Casa za izvedbo projekta

« priloge, ki podrobneje pojasnjujejo projekt.
Predlagam, da lastnik procesa izdela listino projekta, ki naj vkljuCuje naslednje
elemente:

» problemsko in ciljno stanje v izbranem procesu

« informacije za spremljanje doseganja zastavljenih ciljev ter prejemnike teh
informacij

« analizo stroskov in ucinkov, ki utemeljujejo izbor problemov za reSevanje
« vodjo projektne ekipe, ki bo vodil reSevanje opredeljenih problemov

« glavne aktivnosti z nosilci in pribliznim ¢asom, potrebnim za njihovo izvedbo.

6.6. Odlocitev o izvedbi celovite prenove izbranega procesa

Koncno odlocitev o izvedbi celovite prenove procesa sprejme vodstvo podjetja, pri
c¢emer uporabi vse podatke, zbrane v pripravljenem predlogu za celovito prenovo
procesa. V Merkurju, d.d. izbor procesov za celovito prenovo izvede vodstvo
komerciale, v kolikor izvajanje poteka pretezno v okviru komerciale oziroma uprava, v
kolikor je potrebno zagotoviti vire na nivoju podjetja. Ce je socasno pripravljenih ved
predlogov za celovito prenovo in ¢e si med seboj konkurirajo za kadrovske in druge
vire, bo za celovito prenovo prioritetno izbran tisti proces, kjer bo razlika med
ugotovljenimi ucinki in vloZenimi sredstvi reSevanja problemov najvisja.

Vodstvo komerciale oziroma vodstvo podjetja mora dolociti prioriteto izvajanja vseh
predlogov za celovito prenovo procesov, ki jih je potrdilo. Zlasti pomembna je
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dolocitev prioritete. Glede na to, da je obicajno potrebno resiti ve¢ problemov, kot pa
imamo na voljo ustreznih virov (kadrovskih, financ¢nih), se naloge izvajajo glede na
postavljene prioritete. V kolikor ne postavimo prioritet, se bodo naloge reSevale
stihijsko in zagotovo ne bodo resene v opredeljenem roku. Postavljenih prioritet se
drZijo tako linijski vodje pri delegiranju svojih sodelavcev na razvojne naloge kot tudi
oddelek za informacijsko podporo pri zagotavljanju razvojnih ur za izdelavo
informacijskih resSitev.

S postopkom izbora procesa za celovito prenovo podjetje zmanjSa moznost, da bi bila
vloZena sredstva v celovito prenovo manjsa od dobljenih ucinkov ter obenem poskrbi
tudi za to, da so za izbrane procese zagotovljeni vsi potrebni viri za izvedbo celovite
prenove.

Lastnik procesa je z izdelavo predloga za celovito prenovo procesa ter z utemeljitvijo
izbora opravil veéji del svojih aktivnosti v okviru celovite prenove izbranega procesa.
V nadaljevanju se bo vkljuceval predvsem pri sprejemanju kljucnih odlocitev, zlasti
spremenjenih poslovnih pravil. S celovito prenovo izbranega procesa nadaljuje vodja
projektne ekipe, katerega vlogo obicajno prevzame koordinator procesa. Preden
zaCne z izvajanjem celovite prenove, pa je potrebno izbrati primerno ekipo, ki mu bo
pri tem pomagala.

6.7. Izbor projektne ekipe

Po Rozmanu je ekipa »zdruzba dveh ali veC oseb, ki sodelujejo in usklajujejo svoje
delo, da bi dosegli zastavljene cilje« (Rozman, 2004, str. 28). Na mesto besede team
ali tim torej uporabljam bolj slovensko besedo, ki jo povzemam po prof. dr. Rudiju
Rozmanu, to je ekipa.

Po katerih kriterijih kadrovati Clane projektne ekipe? Wysocki predlaga naslednje
znacilnosti, ki bi jih morali imeti ¢lani projektne ekipe (Wysocki, 2003, str. 180):

» 5o pripadni projektu

 si delijo odgovornost za rezultate

» se prilagajajo dogodkom

» S0 sposobni izvesti dane naloge v danem ¢asu in z danimi sredstvi
» 50 vredni zaupanja

» dosezki ekipe so jim bolj pomembni od njihovih dosezkov

« so odprti za reSitve ostalih ¢lanov projektne ekipe

» so zmozni delati s sodelavci iz razlicnih oddelkov podjetja ter znajo uporabljati
informacijska orodja za ravnanje projektov.
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Poglejmo, kaj o lastnostih, ki jih morajo imeti Clani projektne ekipe, pravijo Se drugi
avtoriji.

Po Lipicniku je »ucinkovitost ekipe pri reSevanju problemov odvisna tudi od lastnosti
posameznih ¢lanov, ki ekipo sestavljajo« (Lipi¢nik, 1998a, str. 274). Osebnostne
lastnosti, ki bistveno vplivajo na ucinkovitost skupine, lahko razdelimo na dve skupini.
V prvo skupino sodijo lastnosti, ki se nanasajo na socialno zivljenje v skupini
(odprtost, druzabnost, sodelovanje, uvidevnost, zrelost, prilagodljivost, upoStevanije
drugih), v drugo skupino pa sodijo lastnosti, ki pomagajo pri resevanju problemov
(znanje, kreativnost). Za reSevanje kompleksnih problemov moramo torej sestaviti
»homogeno skupino po socialnih lastnostih in heterogeno skupino po znanju in
drugih zmogljivostih« (Lipicnik, 1998a, str. 276).

Kako izbrati posameznike, ki bodo sestavljali ekipo? Lipic¢nik v svoji knjigi predlaga
kar nekaj nacinov, med drugim tudi Adizezovo idejo o vedenjskih vzorcih, ki jih imajo
posamezni Clani ekipe. Ti se morajo so¢asno dopolnjevati in razlikovati, ¢e zelimo, da
bo ekipa delovala uspesno in ucinkovito. Ker menim, da gre za tehniko, ki jo velja
uporabiti v praksi, jo bom natancneje opisal.

Adizes je v svojih Studijah ugotovil, da mora ravnatelj odigrati naslednje vloge:
« proizvajalec (P): proizvajalec boljSih rezultatov od konkurence
 administrator (A): planer, usklajevalec in nadzornik izvajanja

« podjetnik (E): odloCevalec, dolocevalec ciljev, strateSkega planiranja in
politike podjetja

« integrator (I): usklajevalec ciljev posameznikov s skupinskimi cilji.

Nobena oseba ne more soCasno izvajati vseh stirih vlog, ker so si vloge protislovne.
Ravnateljstvo mora biti zato sestavljeno iz komplementarnih oseb, s cimer je
priznana pravica do razlicnega misljenja, konflikt pa se pojmuje kot neizbeZen in
zazelen vidik ravnanja (Adizes, 1989, str. 19).

Ce predpostavimo, da so slogi ravnateljstva, ki jih opisuje Adizes, splosni vedenjski
vzorci, ki jih lahko sreCamo pri vseh ljudeh, lahko filozofijo o slogih ravnateljstva
prenesemo na vedenjske vzorce, ki jih uporabljajo vsi ljudje pri delu. Lahko recemo,
da je vedenjski vzorec posameznika sestavljen iz Stirih vlog, vsaka vloga pa vsebuje
veC reakcij. S pomocjo ustreznega vprasalnika lahko ugotovimo, kako je zastopana
posamezna viloga v vedenju posameznika. Ugotovljeno je, da »ljudje enakih
vedenjskih vzorcev ne morejo dobro delati skupaj, zato pa zelo uspesno delajo
skupaj ljudje komplementarnih vedenjskih vzorcev« (Lipicnik, 1998a, str. 326).
Uspesno in ucinkovito ekipo bodo torej sestavljale osebe razlicnih, a
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komplementarnih vedenjskih vzorcev (osebe, ki bodo s svojim vedenjem tvorile
kompleten vedenjski vzorec: PAEI).

Davenport meni, da je potrebno pri izbiri ¢lanov projektne ekipe upostevati tako
potrebo po kreativnosti in inovativnosti dobljenih reSitev kot tudi potrebo po
implementaciji teh reSitev v prakso. V projektni ekipi morajo biti prisotni glavni
delezniki procesa: predstavniki poslovnih funkcij, skozi katere tece proces, odgovorni
za potek procesa, najpomembnejsi dobavitelji virov za izvajanje procesa ter glavni
odjemalci rezultatov procesa (Davenport, 1993, str. 153).

V nadaljevanju podajam predlog usmeritev za sestavo projektne ekipe.

Najprej izpostavljam kriterij strokovnosti, saj se v okviru razvojnih nalog vedno
reSujejo problemi, ki zahtevajo uporabo razli¢nih znanj ter veliko mero kreativnosti.
Clani projektne ekipe morajo torej posedovati razli¢na znanja, pa tudi razli¢ne nacine
razmisljanja. Obenem se morajo dobro razumeti, da ¢imbolj ucinkovito izrabijo Cas,
namenjen reevanju problema. Clani projektnih ekip so obi¢ajno so¢asno tudi linijski,
ali strokovni vodije, ki vecji del svojega Casa namenijo reSevanju problemov oddelka,
ki mu pripadajo oziroma se ukvarjajo z ravhanjem oddelka, ki ga vodijo. Menim, da
se vsako podjetje spopada s problemom pomanjkanja kadra, ki ima veliko
strokovnega znanja na svojem podrocju, obenem pa tudi vse lastnosti, ki jih mora
imeti za delo v ekipi. V projektnih ekipah se pogosto pojavljajo ista imena, kar samo
potrjuje, kako pomembno je postavljanje prioritet reSevanja nalog. Naloga, ki ji
vodstvo podjetja dodeli visoko prioriteto, bo namre¢ angazirala najboljSe kadre in
storjena bi bila velika Skoda, Ce prioritete ne bi bile postavljene pravilno. V tem
primeru bi lahko katero od kljucnih razvojnih nalog zaradi nizje prioritete izvajal manj
primeren kader, kar bi lahko vplivalo na uspesnost in ucinkovitost izbrane naloge. Kot
drugo pa je pomembno, da podjetje ves Cas Siri krog sodelavcev, ki so sposobni
izvajati zahtevne razvojne naloge.

Ko je projektna ekipa izbrana, jo je potrebno Se potrditi. Potrditev projektne ekipe
izvede vodstvo podjetja. Stalni clan projektne ekipe, ki bo resevala opredeljene
probleme, je tudi administrator, ki skrbi za urejenost dokumentacije o projektu.
Predlagam, da se o projektu vodi dokumentacija o:

« definiciji projekta, ki vkljucuje

0 opis problemov in ciljev

o opis informacij, potrebnih za spremljanje doseganja ciljev ter njihovih
prejemnikov

o analizo stroskov in ucinkov

o0 sestavo projektne ekipe
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o sklepe vodstva o potrditvi projekta in o imenovanju projektne ekipe

« dokumentaciji o delu na projektu, ki vkljucuje

o zapisnike preglednih sestankov
o zapisnike delovnih sestankov

« dokumentaciji o resSitvah projektne naloge

» nadzoru Vv fazi izvajanja, ki vkljucuije

o poroCila o uinkovitosti v praksi
o sprejete ukrepe

« spremljanju stroskov in ucinkov

» gradivu za predstavitev uvedenih resitev.

Dokumentiranost poteka projekta je pomembna iz dveh vidikov: ohranjanja delnih
reSitev, do katerih prihajajo Clani projektne ekipe ter ucenja: reSitve, nastale pri
enem projektu, se lahko v doloceni obliki uporabijo tudi pri drugem projektu.

7. IZDELAVA POSNETKA STANJA IZBRANEGA PROCESA

V prejSnjem poglavju sem opisal vse pogoje, ki jih potrebuje projektna ekipa, da
lahko pricne z delom. V kolikor lastnik procesa poskrbi za kvalitetno opredelitev
problemskega in ciljnega stanja ter informacij za spremljanje njihovega
uresnicevanja, je delo v nadaljevanju mnogo lazje. Koordinator procesa, ki s pomocjo
lastnika procesa izbere projektno ekipo in prevzame njeno vodenje, poskrbi le Se za
to, da bo celovita prenova izbranega procesa izvedena ucinkovito, medtem ko je za
njeno uspesnost odgovoren lastnik procesa z izborom problemov, ciljev ter informacij
za odlocanje.

Drugi korak metodologije, ki je predmet tega magistrskega dela, predstavlja izdelava
posnetka stanja izbranega procesa, kar vkljucuje:

« poshetek poteka procesa
» posnetek uporabljenih poslovnih pravil
» posnhetek uporabljenih elektronskih in papirnih dokumentov.

Posnetek stanja je potrebno izdelati iz razliénih vzrokov. Posnetek stanja je osnova za
celovito prenovo procesa. Tudi v primeru, ko proces postavljamo Cisto na novo,
moramo iz necesa izhajati, in to je obstojeCe stanje. Posnetek stanja nam pomaga
argumentirati izvedene spremembe, saj lazje prikazemo celovito prenovo procesa, Ce
ga primerjamo s prejsnjim stanjem. Pomemben je tudi pri uvajanju prenovljenega
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procesa, ko je potrebno veckrat odgovoriti na vprasanja zaposlenih, kaj bomo delal
drugace, pa tudi pri prehodu na nov nacin dela, saj moramo vedeti, kakSne bodo
posledice rusenja starega nacina dela.

Kaj o posnetku stanja menijo razlicni avtorji? Davenport navaja Stiri razloge, zakaj je
pomembno izdelati in dokumentirati posnetek stanja obstojeCega procesa:

« projektni ekipi, ki izvaja prenovo, pomaga razumeti obstojece stanje

« za vecCino kompleksnih podjetij velja, da ni mozno preiti na nov proces brez
razumevanja obstoje¢ega procesa

« razumevanje problemov obstojeCega procesa pomaga zagotoviti, da se ti ne
bodo ponovili v novem procesu

« omogocCa izmeriti dodano vrednost prenove procesa, kar pomeni, da lahko
primerjamo rezultate obstoje¢ega in prenovljenega procesa (Davenport, 1993,
str. 138).

Hammer v okviru izdelave posnetka stanja obstojeCega procesa priporoca le
pridobivanje SirSega pogleda na proces in ne dokumentiranja obstojeCega stanja v
vseh njegovih podrobnostih. Preurejanje namre¢ pomeni pripravo novega in boljSega
procesa in ne izboljSanje sedanjega procesa (Hammer in Champy, 1995, str. 136).
Cilj razumevanja obstojecih procesov je torej razumeti, kaj in zakaj se nekaj pocne,
ne pa, kako se poc¢ne (Hammer in Champy, 1995, str. 139).

7.1. Uporaba tabele aktivnosti in tabele nalog za izdelavo posnetka stanja

Za izdelavo posnetka stanja uporabimo tabelo aktivnosti in tabelo nalog iz
metodologije TAD. Obe tabeli skupaj tvorita procesni model, ki vkljuCuje vse
potrebne informacije o izbranem procesu.

Tabela aktivnosti in tabela nalog nastaneta na osnovi intervjujev s predstavniki
uporabnikov sistema in predstavljata osnovo za delovanje celotnega podjetja (Damij,
2001, str. 27).

Tabelo aktivnosti kreiramo tako, da v vrstice tabele nanizamo aktivhosti procesa, v
stolpce tabele pa entitete, ki jih izvajajo. Obi¢ajno so to delovna mesta zaposlenih.
Aktivnosti si morajo v tabeli aktivnosti slediti v takSnem vrstnem redu, kot se
dogajajo v realnem svetu (Damij, 2001, str. 27).

Aktivnosti povezujemo vodoravno in navpicno. Vodoravno jih povezujemo s ¢rkama S
(source) in T (target). Crka S pomeni, da je dolodena entiteta vir za izbrano
aktivnost, ¢rka T pa pomeni, da je doloCena entiteta cilj za izbrano aktivnost.
Navpi¢no povezujemo aktivnosti s ¢rkama P (predecessor) in U (successor). Crka P
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pomeni, da je doloena aktivhost predhodnik druge doloCene aktivnosti, ki je
oznacena z U. Povezave se vrsijo znotraj izbrane entitete (Damij, 2001, str. 28).

Pri uporabi tabele aktivnosti so bile ugotovljene naslednje prednosti, ki jih ima tabela
aktivnosti pred drugimi, sorodnimi tehnikami (Damij, Baloh, Vrecar, 2002, str. 164):

» tabela aktivnosti zahteva, da se definirajo aktivnosti na elementarnem nivoju,
saj Sele aktivnosti na elementarnem nivoju omogocajo iskanje izboljSav
procesa

« tabela aktivnosti omogoca prikaz soodvisnosti med aktivnostmi iz razlicnih
procesov (na primer pogoj, da se izvede naroCilo do dobavitelja je, da je
odprta Sifra artikla, da je odprta Sifra dobavitelja, da je narejena kalkulacija za
artikel in podobno)

» navpitne povezave analitika prisilijo, da naredi model, ki je blizu realnosti, saj
ravno izdelava navpicnih povezav zahteva vnos podrobnosti v model procesa.

Vodoravne in navpitne povezave so po mojem mnenju najkoristnejSi del tabele
aktivnosti. Vodoravne povezave lepo prikaZzejo, kdo (katero delovno mesto) izvaja
katero od aktivnosti in kdo je prejemnik rezultata izvajanja te aktivnosti. Navpicne
povezave SO po mojem mnenju Se pomembnejSe in z njimi doseze tabela aktivnosti
veliko uporabno vrednost. Z navpi¢nimi povezavami povezemo med seboj aktivnosti
znotraj ene entitete, s Cimer pokazemo, katero (ali katere) aktivnhost mora
posamezna entiteta izvesti, da lahko izvrSi naslednjo aktivnost (ali aktivnosti).
Uporabniku je takoj jasno, kakSen je wvrstni red izvajanja aktivnosti znotraj
posamezne entitete, in sicer ne glede na to, v katerih procesih se nahajajo
posamezne aktivnosti. Navpine povezave omogocajo izvajanje razvejitev z vec
alternativami. Dodatna prednost izdelave navpi¢nih povezav je tudi ta, da analitika
prisili k natancni opredelitvi aktivnosti, saj marsikdaj ravno pri navpicnih povezavah
ugotovimo, da kaksna od kljucnih aktivnosti ni navedena. Navpi¢ne povezave torej
pomagajo analitiku izdelati procesni model, ki je blizu realnosti.

Tabela nalog dopolnjuje tabelo aktivnosti. Kreiramo jo soCasno s tabelo aktivnosti.
Vrstice tabele nalog so sestavljene iz nalog, stolpci pa iz lastnosti nalog. Spremljamo
naslednje lastnosti: opis naloge, porabljen c¢as, pogoje za izvedbo in vhode/izhode
(Damij, 2001, str. 33).

Vhode in izhode predstavljajo dokumenti v elektronski, ali papirni obliki, kar pomeni,
da v tabeli nalog opredelimo vse dokumente, ki podpirajo izvajanje procesa.
Opredelitev teh dokumentov je pomembna za implementacijo baze podatkov, ki sledi
v kasnejSih fazah. Pogoje predstavljajo poslovna pravila, ki veljajo za izvajanje
procesa. Zelo pomembno je, da jih zajamemo Ze v posnetek stanja, saj krmilijo
delovanje obstojeCega informacijskega sistema. V fazi celovite prenove procesa se
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odlo¢amo, ali bodo poslovna pravila ostala enaka ali jih bomo spremenili. Opredelitev
Casa je odvisna od vrste procesa, katerega posnetek izvajamo. Pri procesih, ki
vkljuCujejo ponavljajoce se, rutinske aktivnosti je mogoce dokaj natan¢no dolociti cas
izvajanja posamezne naloge. Kot primer navajam procese skladis¢enja, prevzema in
odpreme, kjer lahko dokaj natancno povemo, koliko ¢asa potrebujemo za prevzem,
manipuliranje in odpremo posamezne postavke. Ker dejanski ¢as ne bo bistveno
odstopal od opredeljenega ¢asa, ga je smiselno vpisati, saj mora prenova procesa ta
Cas skrajsati. Pri dolocenih komercialnih procesih (naroCanje in prodaja blaga po
naroCilu) pa je malo rutinskih aktivnosti, kar pomeni, da je standardni odklon
dejanskega Casa od opredeljenega cCasa lahko zelo velik. V tem primeru casa
posamezne naloge ni smiselno opredeljevati.

Slika 4: Izsek iz tabele aktivnosti za proces reSevanja reklamacij v podjetju Merkur,
d.d.
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Vir: Program TAD 2.0: aplikacija ReSevanje reklamacij v podjetju Merkur, d.d.
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Slika 5: Izsek iz tabele nalog za proces reSevanja reklamacij v podjetju Merkur, d.d.
~

A DX TE/ 42 OF
Ad 2 0% ST Ry b8 BREX P @O

Activity Task Code Dezcription Time Condition Input /Ot put [E
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Vir: Program TAD 2.0: aplikacija ReSevanje reklamacij v podjetju Merkur, d.d.

Po izdelavi tabele aktivhosti in tabele nalog sledi grupiranje aktivnosti v primerne
skupine aktivnosti: pravimo jim delovni procesi.

Delovni proces je zbirka ene ali veC aktivnosti, ki si sledijo v dolo¢enemu vrstnemu
redu in katerih rezultat izvajanja je tocno dolo¢en rezultat. Delovni proces torej
zavzema eno, ali vec vrstic v tabeli aktivnosti (Damij, 2001, str. 37).

V naslednjem koraku delovne procese grupiramo v poslovne procese. Poslovni proces
zavzema eno ali veC vrstic v tabeli aktivnosti. Vsak poslovni proces pravzaprav
predstavlja podsistem izbranega podjetja (Damij, 2001, str. 37).

V poglavju o izdelavi procesne sheme sem omenil, da je shema podpornih procesov,
kamor sodi tudi proces reSevanje reklamacij, enonivojska. V tabeli aktivnosti je
proces reSevanja reklamacij torej opredeljen kot poslovni proces, kot delovni procesi
pa se pojavljajo podprocesi oziroma procedure tega procesa. Z grupiranjem aktivnosti
v podprocese in s klicanjem posameznih podprocesov s pomocjo navpic¢nih povezav
je mogoce doseci, da se aktivnosti v procesnem modelu ne ponavljajo, kar precej
zmanjSa Stevilo aktivnosti procesnega modela. Na ta nacin sem prvotno izdelani
procesni model zmanjsal za dobro tretjino.
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7.2. Izdelava posnetka stanja

Kaj vkljuciti v posnetek stanja izbranega procesa? Posnetek stanja po Davenportu
vkljuCuje (Davenport, 1993, str. 140):

* izdelavo procesnega modela

» navedbo obstojecih poslovnih pravil

« navedbo obstojecih racunalniskih aplikacij in baz podatkov
« opise delovnih mest, sodelujocih v obstoje¢em procesu.

Harrington predlaga, da v okviru posnetka stanja ugotovimo naslednje znacilnosti
procesa (Harrington, 1991, str. 114):

» potek procesa

» kako dobro so uresni¢ena pri¢akovanja kupcev

 kako dobro so izkoriS¢ena sredstva, uporabljena za izdelavo proizvoda/storitve
 koliko Casa je potrebnega za pretvorbo vhodnih elementov v izhodne elemente
» koliko stane izvajanje celotnega procesa.

Hammer v fazo razumevanja obstojecih procesov vkljuCuje tudi primerjanje med
podjetji: iskanje podjetij, v katerih nekaj najbolje opravijo in se nauciti, kako jim to
uspeva, da bi jih lahko posnemali. Za zglede naj si podjetje izbere najboljSe na svetu,
ne le najboljsih v panogi (Hammer in Champy, 1995, str. 140).

V nadaljevanju podajam predlog aktivnosti, ki jih mora izvesti projektna ekipa v fazi
izdelave posnetka stanja.

Predlagam, da je prva aktivhost projektne ekipe branje sistemskih dokumentov, ki
opisujejo potek izbranega procesa. Od kvalitete in azurnosti sistemske dokumentacije
je odvisno, koliko ta faza pripomore k izdelavi posnetka stanja. Ce ima podjetje ISO
standard, je dokumentacija vsaj kolikor toliko azurna, saj zunanja presoja najmanj
enkrat letno ugotavlja razlike med dejanskim in zapisanim stanjem. Standard ISO
2000 tudi uvaja procesni pogled na izdelavo sistemske dokumentacije, tako da so v
doloceni meri procesi ze opisani v sistemskih dokumentih. V komerciali Merkurija, d.d.
je sistemska dokumentacija azurna in pokriva opise najpomembnejSih procesov,
tako, da je smiselno najprej prebrati dokumente. Nekateri dokumenti so sicer
napisani preveC splosno, da bi bili lahko uporabni, nekateri dokumenti pa dovolj
kvalitetno opisujejo grobi potek procesa, poslovna pravila, ki veljajo pri izvajanju
procesa ter najpomembnejse dokumente, ki vstopajo oziroma izstopajo iz procesa. V
vsakem primeru je sistemska dokumentacija osnova za izdelavo posnetka stanja
poslovnih pravil. Vsaj ta morajo biti v sistemskih dokumentih dobro opisana.
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Sistemske dokumente, ki opisujejo izvajanje izbranega procesa, preberejo vsi Clani
projektne ekipe, najbolj podrobno pa vodja projektne ekipe, ki na osnovi teh
dokumentov Ze lahko izdela grobi posnetek stanja (potek procesa, poslovnih pravil in
dokumentov). Ker je vodja projektne naloge obicajno koordinator procesa, katerega
celovito prenovo izvajamo, bo on tisti, ki bo ob koncu izdelal nov sistemski dokument,
zato je razumljivo, da mora on najbolje poznati sedanje stanje sistemske
dokumentacije.

Naslednja faza izdelave posnetka stanja so delovni sestanki projektne ekipe, ki izvaja
celovito prenovo procesa. Na delovnih sestankih projektna ekipa dopolni grobi
posnetek stanja, ki je nastal pri pregledu sistemske dokumentacije. Projektna ekipa
je vedno sestavljena tako, da v njej sodelujejo predstavniki vseh delov komerciale
(ali podjetja), skozi katere tece izbrani proces. Tako lahko vsak prispeva tisti del k
posnetku stanja, ki ga najbolje pozna. V primeru, da sistemska dokumentacija za
izbrani proces ne obstaja, ali pa ni uporabna, se v tej fazi izdela prvi posnetek stanja.
Pomembno je, da administrator projekta sproti izdeluje posnetek stanja (poteka
procesa, poslovnih pravil, dokumentov) ter ga dopolnjuje s podrobnostmi, ki jih
ugotavljajo clani projektne ekipe. Njegova naloga je tudi pisanje zapisnikov delovnih
sestankov, v katerih povzema glavne ugotovitve udelezencev ter merjenje porabe
Casa in ostalih stroskov. Ko bo projekt celovite prenove izbranega procesa koncan, bo
potrebno primerjati planirane stroske z dejanskimi stroski oziroma planirani ¢as z
dejansko porabljenim ¢asom. Merjenje Casa in stroskov lahko uporabimo pri izvajanju
podobnih projektov.

Za dokonc¢no izdelavo posnetka stanja je potrebno opraviti Se intervjuje z
zaposlenimi, ki dejansko izvajajo aktivnosti izbranega procesa. Tudi Harrington za
ugotavljanje obstojeCega stanja priporoCa opazovanje zaposlenih, ki izvajajo
aktivnosti ter izvedbo intervjujev z njimi (Harrington, 1991, str. 116). Clani projektne
ekipe sicer okvirno vedo, kako se izvaja posamezni proces, ne poznajo pa vseh
podrobnosti. Ze v prejénjem poglavju sem omenil, da izdelava tabele aktivnosti
zahteva poznavanje podrobnosti o izvajanju in da je ravno v tem njena najvecja
prednost. Po mojem mnenju ne moremo izvesti celovite prenove procesa, e ne
poznamo podrobnosti sedanjega stanja. V sistemski dokumentaciji prav gotovo niso
navedeni vsi papirni in elektronski dokumenti, ki se uporabljajo v procesu niti jih ne
poznajo Clani projektne ekipe. Pomembno je, da poznamo sestavo, pot ter Stevilo
kopij vseh dokumentov. Tu se namreC lahko skriva pomemben prihranek.
Nenazadnje pa preverimo tudi, ali se v praksi upostevajo zapisana poslovna pravila.
Veckrat se namre€ zgodi, da jih izvajalci obidejo, ker jih bodisi ne poznajo bodisi so
nesmiselna bodisi iz katerega drugega vzroka. Nas zanima dejansko stanje in ne
tisto, ki je zapisano.
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Iz prakti¢nih izkuSenj dodajam naslednje napotke za izvajanje intervjujev. Pomemben
je izbor oseb, s katerimi izvajamo intervjuje. Izberemo osebe, ki poznajo delo, ki ga
opravljajo, so ga sposobne opisati, jim je lahko razloZiti, zakaj potrebujemo opis
dejanskega poteka procesa in se pri opisu znajo oddaljiti od opisovanja zelenega
stanja. V fazi izdelave posnetka stanja namreC Se ne iS¢emo predlogov za celovito
prenovo. Osebe, ki jih izberemo za intervjuje, v kasnejSih fazah uporabimo tudi pri
iskanju predlogov za celovito prenovo ter predvsem pri uvajanju izdelanih resitev v
prakso. To so nasSi zavezniki pri preprievanju zaposlenih o smiselnosti sprememb,
zato je pomembno, da uZivajo v svoji sredini doloCen strokovni ugled. Od skrbnosti
pri izboru oseb za intervjuje ni odvisna samo izdelava posnetka stanja, temvec tudi
celovita prenova procesa in kar je najvaznejSe, uvajanje sprememb v prakso. Iz
povedanega sledi, da je potrebno dobro poznati zaposlene, ki izvajajo proces, ce
Zelimo izbrati najbolj primerne za izvedbo intervjujev. Zato izvedbo intervjujev
prepus¢amo clanom projektne ekipe, ki predstavljajo dele podjetja, skozi katere tece
proces. Potencialni kandidati za intervju so namrec njihovi sodelavci, ki jih dobro
poznajo.

Intervju izvedemo v prostoru, ki je loCen od delovnega procesa. Predhodno
sodelavcu napovemo temo in ga naprosimo, naj se pripravi. Sam intervju se pric¢ne z
obrazlozitvijo ciljev celovite prenove procesa. Sodelavec mora dobiti obcutek, da je
del dogajanja. Na zacetku prosimo sodelavca, naj se omeji zgolj na opis dejanskega,
ne zelenega stanja. Opis procesa si sproti zapisujemo. Osebni izvajam zapis vsake
aktivnosti v svoj odstavek, imena delovnih mest pa zapisujem z veliko zacetnico.
Sodelavca naprosimo tudi za kopije papirnih in elektronskih dokumentov, ki jih
uporablja pri svojem delu. Sproti preverjamo tudi skladnost ze napisanega z
informacijami, ki jih daje sodelavec. Ce je potrebno, intervju veckrat ponovimo. Tudi
tisti, ki dnevno izvajajo aktivnosti obravnavanega procesa, morajo preveriti izvajanje
posameznih podrobnosti. Intervjuje ponavljamo toliko ¢asa, dokler nismo prepricani,
da imamo pred seboj dejansko stanje.

Kot dopolnitev ali kot alternativo intervjuju s predstavniki uporabnikov Hammer
predlaga, da clani projektne ekipe sami poskusijo izvesti delo, ki ga opravljajo
sodelavci na opazovanem procesu (Hammer in Champy, 1995, str. 138). Kot analitik
tega nacina nisem Se nikoli uporabil zaradi pomanjkanja ¢asa, menim pa, da je
vsekakor najboljSi nacin tako za ugotavljanje sedanjega stanja kot tudi za pripravo
predloga za celovito prenovo izbranega procesa.

Na naslednjem delovnem sestanku clani projektne ekipe izmenjajo pridobljene
informacije. Pogosto je potrebno razistiti protislovne informacije, dobljene iz
razlicnih virov. Ko je gradivo, dobljeno s pomocjo intervjujev usklajeno, je potrebno
izdelati procesni model posnetka stanja, zapisati poslovna pravila, ki veljajo ter
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shraniti papirne in elektronske dokumente, ki podpirajo potek procesa. Najbolj
priporocljivo je, da navedeno izdela vodja projektne ekipe, seveda ob pomoci
administratorja projekta. Kot koordinator procesa bo namre¢ moral obvladovati tudi
procesni model, model pa bo najlazje obvladoval v primeru, ¢e ga bo izdelal sam. Za
izdelavo procesnega modela priporoam uporabo tabele aktivnosti in tabele nalog
metodologije TAD, ki sem ju predstavil v prejSnjem poglavju. Opisi intervjujev in
primeri papirnih in elektronskih dokumentov, ki podpirajo potek procesa, naj bodo del
dokumentacije projekta. Urejanje in arhiviranje te dokumentacije je naloga
administratorja projekta.

Opis izdelave posnetka stanja zakljuCujem z zgoScenim opisom poteka procesa
reSevanja reklamacij.

Proces resevanja reklamacij teCe skozi vse organizacijske enote v komerciali in Se
skozi nekaj ostalih organizacijskih enot. Na tem procesu se dobro odraza slabost
obstojece funkcijske organizacijske strukture. Reklamacija mora na svoji poti veckrat
preckati meje posameznih organizacijskih enot, kar upoCasni njeno reSevanje, vedji
so stroski reSevanja (veckratno kopiranje reklamacij, veckratno vodenje evidenc),
zapleteno je ugotavljanje odgovornosti za reSitev zlasti zahtevnejsSih reklamacij
(ugotavljanje krivcev, ki bodo nosili Skodo, ki se jo vsaka organizacijska enota skusa
otresti). Popravki in manjSe izboljSave procesa s strani posameznih organizacijskih
enot niso prinesle vidnejSega ucinka, zato je priSlo do odlocitve za celovito prenovo
procesa.

Proces reSevanja reklamacij se zacne s prejemom reklamacijskega zapisnika od
kupca. Prvi stik opravi prodajni reklamant, ki prejme reklamacijski zapisnik, zbere
ostalo reklamacijsko dokumentacijo ter jo preda prodajnemu komercialistu. Prodaijni
komercialist pregleda dokumentacijo ter definira reSitev. Ce ugotovi, da pri
definiranju reSitve ni potrebno sodelovanje nabave, sam definira reSitev do kupca,
sicer odredi, da se reklamacija posreduje v nabavo. Ce se mora blago vrniti v
skladisce, odredi prevoz blaga v skladisce.

Prodajni reklamant glede na odgovor s strani prodajnega komercialista izstavi
dobropis kupcu, obvestilo o zavrnitvi reklamacije, ali pa preda reklamacijsko
dokumentacijo v nabavo.

V nabavi prejme reklamacijo nabavni reklamant, ki si jo zavede v evidenco ter preda
nabavnemu komercialistu. Nabavni komercialist glede na vrsto reklamacije definira
reSitev. Ce se blago reklamira dobavitelju, se dogovori z dobaviteljem za resitev.
Reklamacijsko dokumentacijo vrne nabavnemu reklamantu. Nabavni reklamant odloZi
kopijo reklamacijske dokumentacije, nato pa glede na vrsto reklamacije preda
reklamacijsko dokumentacijo v skladisCe, ali pa neposredno prodajnemu reklamantu.
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V primeru, da je napaka nastala v skladiSCu ali pri transportu, se v reSevanje
reklamacije vklju¢i koordinator za kakovost, ki pridobi dobropis od zavarovalnice.

Koncni prejemnik reklamacije je prodajni reklamant, ki kupcu odobri dobropis ali
zavrne reklamacijo, shrani reklamacijsko dokumentacijo ter zakljuci celoten proces.

8. CELOVITA PRENOVA IZBRANEGA PROCESA

Osrednji del metodologije za celovito prenovo procesov, ki je predmet magistrskega
dela, je prav celovita prenova izbranega procesa. Vse aktivnosti, izvedene do tega
koraka, so namenjene temu, da bo celovita prenova uspesno in ucinkovito izvedena.
Uvedeno procesno ravnanje in izdelana procesna shema sta predpogoja za pricetek
pripravljalnih aktivnosti za celovito prenovo, ki obsegajo utemeljitev izbora procesa,
izbor ustrezne projektne ekipe ter izdelavo posnetka obstojeCega stanja. Zdaj je vse
pripravljeno za celovito prenovo izbranega procesa, v okviru katere je potrebno
definirati poti iz problemskega v ciljno stanje.

Zakaj izvajamo celovito prenovo procesov? Uvodoma navajam kljuéne misli
posameznih avtorjev, ki so vezane na izvedbo celovite prenove procesov.

Kettinger vidi smisel prenove v izboljSanju proizvodov/storitev opazovanih procesov,
v zmanjSanju stroskov, povecanju kvalitete ter povecanju zadovoljstva kupcev in
delnicarjev (Kettinger, Teng, Guha, 1997, str. 56).

Altinkemer ugotavlja, da je glavni vzrok za izvajanje prenove procesov zmanjsSanje
stroskov izvajanja procesa ter povecanje zadovoljstva kupcev (Altinkemer,
Chaturvedi, Kondareddy, 1998, str. 386).

Po Harringtonu je prenova procesa usmerjena k povecanju uspesnosti, ucinkovitosti
ter prilagodljivosti procesa kupcevim potrebam (Harrington, 1991, str. 133).

Watson se pri prenovi procesov usmerja na skrajSanje odzivnega ¢asa in zmanjSanje
stroskov izvajanja procesa (Watson, 1994, str. 91). Obenem omenja inovacije v
izvajanju procesov kot nujen pogoj za povecanje konkurencnosti (Watson, 1994, str.
17).

Prenova izbranega procesa se pricne s postavitvijo temeljnega vprasanja o smislu
opravljanja izbranega procesa oziroma njegovega dela. Delo bi se torej moralo
opraviti bolje, najpogosteje na povsem drugacen nacin, kot se je izvajalo do sedaj
(Srica in Spremic, 2000, str. 63).

Davenport med cilje prenove uvrs¢a zmanjsanje stroskov, skrajSanje odzivnega casa,
izboljSanje kvalitete izdelka in poprodajne storitve (Davenport, 1993, str. 4).
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Po Scheeru je smisel prenove procesov v zagotavljanju velje stroSkovne
konkurencnosti podjetia ter v zagotavljanju viSje stopnje prilagodljivosti
spremembam v primerjavi s konkurenti (Scheer, 2000, str. 11-12).

Turban navaja, da predstavlja Cas izvedbe aktivhosti enega najpomembnejsih
elementov, ki omogocajo podjetju tekmovalno prednost, skrajSanje Casa izvajanja pa
enega od glavnih ciljev prenove procesa (Turban, McLean, Wetherbe, 2002, str.
368).

Damij se v fazi celovite prenove usmerja na uresnievanje potreb kupcev ter
ustvarjanje ¢im boljSih povezav s poslovnimi partnerji. Potrebe kupcev se zrcalijo v
postavljenih strateskih, takti¢nih in operativnih ciljih ter v informacijah, ki so potrebne
za spremljanje teh ciljev. Vse nastete informacije vkljuCuje tabela entitet (Damij,
2001, str. 41).

Prenova procesov je namenjena velikim izboljSavam v procesih v smislu povecanja
hitrosti, zviSevanja kakovosti in odzivnosti na zahteve kupcev ter znizevanja stroskov
(Harmon, 1995, str. 1).

8.1. Iskanje poti za prehod iz problemskega v ciljno stanje

Za reSevanje postavljenih problemov potrebujemo tako obstojee znanje kot tudi
kreativhost. Hammer navaja, da je ravno faza iskanja poti za prehod iz problemskega
v cilino stanje najustvarjalnejsi del celotnega procesa celovite prenove (Hammer in
Champy, 1995, str. 141).

PeCjak v svoji knjigi navaja dve vrsti misljenja: konvergentno in divergentno. Pri
konvergentnem misljenju so vse misli usmerjene k eni sami reSitvi problema, pri
divergentnem misljenju pa prihajamo do vec razli¢nih reSitev. Ustvarjalno misljenje je
v prvi vrsti divergentno misljenje, temeljni kriterij ustvarjalnosti pa je izvirnost
(Pecjak, 1989, str. 10).

Problemi so vedno bolj kompleksni, za njihovo resitev pa je potrebno iskati nove, do
sedaj neznane poti. To je tudi eden od razlogov, zakaj reSujemo probleme v
projektnih ekipah. Pri sestavi projektne ekipe smo upostevali pravilo, da je projektna
ekipa homogena po socialnih lastnostih in heterogena po znanju, ¢lani, ki sestavljajo
projektno ekipo, pa prihajajo iz organizacijskih enot podjetja, skozi katere tece
obravnavani proces. Ce gre za redevanje zahtevnej$ih problemov je prav, da v
projektno ekipo v tej fazi povabimo zunanjega udelezenca, bodisi iz druge
organizacijske enote bodisi iz katere od zunanjih institucij, recimo iz katere od
izobrazevalnih ustanov. Tudi Brynjolfsson predlaga, da je v primeru izvajanja celovite
prenove procesa dobro, da kot Clana projektne ekipe zaposlimo osebo, ki ni
zaposlena v podjetju. Nevtralni opazovalec namrec lahko pomaga videti proces
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drugace, kot trenutno poteka (Brynjolfsson, Renshaw, Alstyne, 1997, str. 15). Zal so
vezi med gospodarstvom in visokim Solstvom premalo prisotne, da bi bila to praksa.

V komerciali Merkurja, d.d. v tej fazi povabimo k sodelovanju katerega od sodelavcev
iz organizacijskih enot, ki se v pretezni meri ukvarjajo z razvojem (marketing,
organizacija). Sodelavec, ki prihaja iz enote izven komerciale, lazje prispeva idejo, ki
ni obremenjena s teko¢im delom, obenem pa lahko prinese izkusnje pri reSevanju
drugih problemov. ZahtevnejSi problem ko resSuje ekipa, kvalitetnejSega zunanjega
sodelavca dobi. Ena od dilem, ki ostaja odprta, je tudi vkljucitev sodelavca iz oddelka
za informacijsko podporo v projektno ekipo, o ¢emer bom govoril v enem od
naslednjih poglavij. Na tem mestu dodajam samo to, da je prisotnost sodelavca, ki
obvladuje podrocje racunalniskih aplikacij, ki podpirajo trenutno delovanje procesa,
veC kot dobrodosla. Ne samo, da lahko prispeva ideje o izboljSavah na podrocju
informacijske podpore, temveC prinese v projektno ekipo tudi drugacen nacin
razmisljanja. Projektna ekipa, ki reSuje komercialni problem, je namrec obicajno
sestavljena iz sodelavcev s poslovnim predznanjem, sodelavci iz oddelka za
informacijsko podporo pa imajo tehnolosko predznanje. Drugacen pogled na
reSevanje problema lahko hitro prinese dobro reSitev.

Nove resitve iS¢emo s pomocjo razlicnih nacinov. Ker bo potrebno v iskanje resitev
vloZiti vedno ve¢ miselnega napora, posveCam temu delu posebno pozornost.

Preden nastejem nekaj tehnik ustvarjalnega dela, navajam pravila skupnega
ustvarjanja, povzeta po Lipi¢niku (Lipi¢nik, 19983, str. 285), ker se mi zdijo uporabna
v praksi in sem jih tudi Zze sam preizkusil. Ta pravila so naslednja:

« vpraSanja, na katera odgovarjajo Clani projektne ekipe, morajo biti napisana
na vidnem mestu

« Clani projektne ekipe ne smejo kritizirati podanih idej

« zazeleni so nenavadni predlogi, ki vodijo do asociacij
 ideje drugih je potrebno zdruzevati s svojimi

» avtorstva nad idejami ni

« v zacetni fazi ni pomembna kakovost, temvec koli¢ina idej
« vsako idejo takoj zapiSemo.

Od tehnik ustvarjalnega dela, ki jih navaja Lipicnik (Lipicnik, 1998a, str. 286), se mi
zdita uporabni predvsem klasicna nevihta mozgan ter sinektika. V klasi¢ni nevihti
mozgan sodeluje od tri do sedem udelezencev, ki imajo po moznosti heterogeno
znanje. Vprasanje je napisano na vidnem mestu. Skupina ima moderatorja, ki
spodbuja ostale udeleZzence k ustvarjanju idej ter zapisnikarja, ki resitve takoj zapise
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na vidno mesto. Preverjanje idej sledi po tem, ko je faza ustvarjanja idej koncana.
Sinektika do idej privede po izvedbi naslednjih korakov: seznanjanje s problemom,
analiziranje in strukturiranje problema (ze v tej fazi se pojavljajo spontane resitve),
iskanje resitev z analogijami, ki so lahko neposredne (pregledujemo resitve podobnih
problemov, ki jih je narava Ze sama nasla), osebne (oseba se postavi v problemsko
situacijo in poskuSa odgovoriti na vprasanje), fantazijske (nenavadne resitve) ter
analiza reSitve (reSitev je potrebno opisati tako preprosto, da jo razumejo tudi otroci,
stari od Sest do osem let).

PeCjak opisuje kar 31 tehnik ustvarjalnega misljenja ter razgovora. Vecina tehnik
ustvarjalnega misljenja ni namenjena le ustvarjanju idej, temvec tudi izbiranju,
preverjanju in izpopolnjevanju idej.

Po ocenitvi idej, pridobljenih na primer s klasi¢no nevihto mozgan, lahko uporabimo
tudi obrnjeno nevihto mozgan. Na mesto, da bi se vprasali, na kakSen nacin lahko
reSimo posamezen problem, se vprasamo, na kaksen nacin lahko ta ideja spodleti
(Pecjak, 1989, str. 34).

Zanimiva je tudi tehnika z imenom lista atributov. Njen osnovni princip je razclenitev
problema na posamezne lastnosti ali atribute, ki jih nato sistemati¢no spreminjamo
na vse mogocCe nacine ter ocenjujemo ucinek sprememb. Je enostavna in hitra,
primerna za najbolj odprte probleme, ki jih je mozno razCleniti na posamezne
atribute, na primer kako dvigniti motivacijo delavcev (Pecjak, 1989, str. 75).

Poleg tehnike ustvarjalnega misljenja velja uporabiti tudi tehnike ustvarjalnega
razgovora. Namenjene so dopolnjevanju, spreminjanju ter kristaliziranju ze izbranih
idej. Delimo jih na dialoSke (sodelujeta dve osebi) in diskusijske (sodeluje vec oseb).
Med dialoskimi Pecjak (Pecjak, 1989, str. 119) omenja tehniko z imenom pro in
kontra, kjer eden od udelezencev predstavi problem, sogovornik pa prispeva ¢imvec
nasprotnih argumentov. Prvi mu odgovarja s svojimi argumenti. Pomembno je, da ob
koncu udeleZzenca pretehtata argumente in poiSCeta skupne tocke. Podobna je tudi
tehnika renatalizacije, le da udelezenca sredi dialoga zamenjata vlogi ter prineta
braniti tezo, ki sta jo prej napadala (Pecjak, 1989, str. 125).

Snovanju novih zamisli se posveca tudi Hammer, ki predlaga tri vrste tehnik, ki jih
clani projektne ekipe lahko pri tem uporabijo (Hammer in Champy, 1995, str. 153):

« uporabiti eno, ali ve¢ nacel preurejanja (na primer: v izpeljavo procesa naj bo
vpletenih ¢im manj ljudi)

« poiskati in ovreCi predpostavke (prepri¢anja, ki so del vsakega obstojecega
procesa)

» poiskati moznosti za ustvarjalno uporabo informacijske tehnologije.
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8.2. Mozna podrocja celovite prenove procesa

V tem poglavju se sprasujem, kje iskati poti za prehod iz problemskega v ciljno
stanje. Podajam ugotovitve izbranih avtorjev ter svoj predlog, ki je nastal na podlagi
izkusenj z izvedbo celovite prenove procesov.

Davenport daje pri iskanju poti iz problemskega v ciljno stanje prednost organizacijski
strukturi, organizaciji dela, organizacijski kulturi in kadrovski politiki, saj se kot orodja
za izvajanje sprememb uporabljajo dalj c¢asa kot informacijska tehnologija
(Davenport, 1993, str. 96).

Najbolj pogosta sprememba v organizacijski kulturi je usmerjena v povecanje vioge
udelezencev procesa pri sprejemanju odlocitev in v bolj odprto in manj hierarhi¢no
komuniciranje. Ljudje so pomemben dejavnik pri celoviti prenovi procesov, Se zlasti
pa se je potrebno osredotoCiti na njihove sposobnosti izvajati delo na nov nacin
(Davenport, 1993, str. 105).

Ne glede na to pa Davenport omenja kar nekaj podrocij, na katerih se informacijska
tehnologija uporablja pri celoviti prenovi procesov (Davenport, 1993, str. 46):

« avtomatizacijo dela, ki vodi do zmanjSanja Stevila sodelujocih v procesu
e vzporedno izvajanje procesov
» sledenje procesa (na primer, kje se nahaja produkt)

e analizo podatkov ter ustvarjanje informacij, potrebnih za sprejemanje
odlocitev

» koordinacijo dela na velikih daljavah
» zbiranje in distribucijo znanja in izkuSenj
« zmanjSanje, ali odstranitev posrednikov (na primer elektronske borze).

Harrington predlaga naslednje moznosti celovite prenove procesa (Harrington, 1991,
str. 132):

 odstranitev nepotrebnih administrativnih nalog, odobritev in papirnega dela
 odstranitev identi¢nih aktivnosti, ki se izvajajo na razlicnih delih procesa

» ovrednotenje vsake aktivnosti v smislu, koliko prispeva k zadovoljitvi kupcevih
zahtev

» zmanjSanje kompleksnosti procesa
« zmanjSanje Casa izdelave produkta/storitve

» zmanjSanje kompleksnosti govornega in pisnega komuniciranja
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 standardizacija dela
« sklepanje partnerstev z dobavitelji z namenom izboljSati vhodne elemente
 avtomatizacija rutinskih aktivnosti.
Watson v fazi celovite prenove procesa predlaga:
« da izlo¢imo naloge, ki ne prinasajo dodane vrednosti
« optimizacijo nalog, ki prinasajo dodano vrednost, vendar trajajo predolgo

 vzporedno izvajanje nalog, kjer delovni proces to dopusca (Watson, 1994, str.
104).

Damij predlaga naslednje moznosti celovite prenove procesa (Damij, 2003, str. 160):
» odstranitev odvecnih aktivnosti in nalog

« premesS€anje nalog iz enega nosilca na drugega, Ce to povzroci boljSe
opravljanje nalog

« skrajsSanje Casa, potrebnega za izvedbo posameznih aktivnosti oziroma nalog.

Za slednje je zelo primerna tabela nalog, v kateri se nahajajo informacije o casu,
porabljenem za izvedbo posamezne naloge. Zelo hitro lahko poiS¢emo naloge, ki so
najvecje porabnice Casa ter poskusimo poiskati boljSe resitve.

Hammer se usmerja na sledeCa podrocja celovite prenove procesa (Hammer in
Champy, 1995, str. 60):

« veC nalog je zdruzenih v eno samo (odgovornost za razlicne korake je
dodeljena eni osebi)

» delavci sprejemajo odlocitve
» koraki v procesu se izvajajo v naravhem zaporedju

« procesi imajo veC razliCic (za zadovoljevanje potreb danasnjega okolja
potrebujemo vec razliCic istega procesa, od katerih je vsaka prilagojena
zahtevam razli¢nih trgov, primerov in vliozkov)

« delo se opravi tam, kjer je najbolj smiselno (ne glede na funkcijsko dolocene
delovne naloge)

e manj nadzora in preverjanja.

S preoblikovanjem procesov pride torej do naslednje vrste sprememb (Hammer in
Champy, 1995, str. 75):

« funkcionalne oddelke zamenjajo procesni timi

« dela se spremenijo: iz preprostih nalog v ve€razsezna dela
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« vloge ljudi se zamenjajo: od nadzora k pooblastilom (zaposleni imajo pravico
in dolznost, da razmisljajo, presojajo, se dogovarjajo in odlocajo)

« priprava na delo se spremeni: od urjenja k izobrazevanju (nemogoce je
vnaprej vedeti vse, kar bomo v prihodnosti potrebovali, zato izobrazevanje
postane norma)

« osredotoCenost pri merjenju ucinka in nagrajevanja se spremeni: od
dejavnosti k rezultatom

« spremenijo se merila za napredovanje: od ucinka k sposobnosti
» ravnatelji se spremenijo: iz nadzornikov v mentorje
« organizacijska struktura se spremeni: iz hierarhi¢ne v enakopravno.

Hammer veliko pozornost posveca informacijski tehnologiji ter njenemu vplivu na
prenovo procesa. Po Hammerju je informacijska tehnologija bistveni dejavnik, ki
omogoCa preurejanje (Hammer in Champy, 1995, str. 91). Moc informacijske
tehnologije vidi v moznosti, ki jo daje organizacijam, da prekrSijo stara pravila in
ustvarijo nove nacine dela (Hammer in Champy, 1995, str. 97). Tako med drugim
navaja naslednje predloge, kako lahko informacijska tehnologija omogoci preurejanje
poslovanja (Hammer in Champy, 1995, str. 99):

» skupne podatkovne baze
» ekspertni sistemi (generalistu omogocajo opravljati delo izvedenca)

« telekomunikacijske mreze (omogocajo izkorisCanje prednosti centralizacije in
decentralizacije)

« sistemi za podporo odlocanju (odloc¢anje postane sestavina vsakega delovnega
mesta)

« prenosni racunalniki (podpora odlocanju osebju na terenu)

« tehnologije za avtomatsko iskanje in prepoznavanje (sledenje posSilik in
tovora).

Ugotovitvam izbranih avtorjev sledi moj predlog, na katera podrocja se je smiselno
osredotoditi pri izvedbi celovite prenove procesov.

Aktivnosti procesa obicajno ne moremo ukinjati, ali poenostavljati, ne da bi posegli v
razdelitev dela med delovnimi mesti. Prvo podrocje, kjer bomo izvajali celovito
prenovo, je torej prav v razdelitvi dela - v organizaciji. Se enkrat povzemam definicijo
organizacije po Rozmanu, ki definira organizacijo kot sestav razmerij med njenimi
Clani, organiziranje pa kot vzpostavljanje teh razmerij (Rozman, 2000, str. 4). Delo
med posameznimi delovnimi mesti bomo torej ponovno razdelili, in sicer tako, da bo
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pot do cilja zahtevala ¢im manj nepotrebnih aktivnosti (obveScanja, arhiviranja,
predajanja dokumentacije). Pri spremembi v razdelitvi dela bomo gotovo trcili na
problem, v kaksni meri lahko posegamo v razdelitev dela. Sodelavci, ki sodelujejo v
izvajanju izbranega procesa, namreC pripadajo razlicnim funkcijskim vodjem, kar
pomeni, da bo potrebno usklajevanje med procesnim ravnateljem (lastnikom
procesa) in ravnatelji poslovnih funkcij (izvrSnimi direktorji podrocij). Projektna ekipa
torej pripravi predlog organizacijskih sprememb s poudarkom na prihrankih, ki jih
bomo dosegli, ker bo proces tekel bolj optimalno ter ga preda lastniku procesa.
Lastnik procesa predlog predstavi nadzorni skupini (v nasem primeru je to vodstvo
komerciale, ki je sestavljeno iz izvrSnih direktorjev posameznih podrocij komerciale).
Nadzorna skupina sprejme odloCitev. Od razmerja, ki velja med procesnim in
funkcijskim ravnanjem je odvisno, ali bo dovoljeno, da projektna ekipa poseze v
spremembo organizacije ali ne. V kolikor ji to ni dovoljeno, mora racunati, da bo
iskala optimizacijo procesa na drugih podrocjih oziroma znotraj dovoljenih
organizacijskih sprememb. To pa seveda pomeni, da proces tudi po celoviti prenovi
ne bo tekel optimalno.

Naslednje podrocje je podrocje poslovnih pravil. Poslovna pravila krmilijo izvajanje
aktivnosti proucevanega procesa. Ce Zelimo, da se jih udelezenci drzijo, jih vgradimo
v informacijski sistem. Postavimo tako imenovane blokade, ki so veckrat predmet
negodovanja s strani udelezencev v procesu, saj upocasnjujejo in otezujejo njihovo
delo. Pri poslovnih pravilih moramo biti previdni. Nekatera poslovna pravila so bila
morda resni¢no vgrajena po nepotrebnem in upocasnjujejo ter otezujejo delo
udeleZzencem v procesu. Vcasih pa je namen poslovnih pravil ravno v tem, da otezijo
oziroma onemogocijo udelezencem tisto delo, ki iz vidika podjetja ni zazeleno.
Ukinitev poslovnih pravil te vrste bi sicer poenostavila in pocenila izvajanje procesa,
vendar bi po drugi strani naredila veliko Skode. Kot primer navajam narocanje blaga
od dobaviteljev, ki niso na listi odobrenih dobaviteljev. Blokada narocanja resni¢no
upocasni delo, saj je potrebno pridobiti posebno dovoljenje, vendar po drugi strani
vpliva na koncentracijo nabave pri manjSem Stevilu dobaviteljev, kar prinasa vecjo
razliko v ceni in manjSe stroske naroCanja. Naloga projektne ekipe je, da zbere
obstojeca poslovna pravila, jih preuci, predlaga spremembe, nato pa nova poslovna
pravila posreduje lastniku procesa v potrditev. Lastnik procesa po posvetovanju z
nadzorno skupino odloci, ali jih bo potrdil ali ne. Navajam Se nekaj primerov
poslovnih pravil, ki krmilijo delovanje informacijskega sistema: prepoved narocanja
blaga pod doloceno vrednostjo, na osnovi ene dobavnice kreiramo en prevzem, na
potrjeno nabavno naroCilo ne moremo veC dodajati pozicij, vnos artikla v
informacijski sistem lahko izvede samo oseba, ki ima dovoljenje za vnos in podobno.
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Tretje podrocje je podrocje papirnih in elektronskih dokumentov. Projektna ekipa
skusa odstraniti ¢im ve¢ dokumentov oziroma ¢im bolj poenostaviti tiste, ki jih mora
obdrzati. Papirni dokumenti so pogosto ostanek preteklosti in nosijo veliko Stevilo
atributov, ki jih ne potrebujemo pri pridobivanju informacij za odlo¢anje. Cim manj
dokumentov naj bo v papirni obliki, saj porabljajo Cas in ustvarjajo stroske pri
prenosu in arhiviranju. Prav tako je potrebno podatke iz teh dokumentov ro¢no vnesti
v informacijski sistem, Ce zelimo priti do zahtevanih informacij. Dokumenti naj bodo v
elektronski obliki kot porocila iz racunalniskih aplikacij, ki podpirajo izvajanje procesa.
Tako so dostopni vsem udeleZzencem v procesu v realnem casu, s statusi dokumenta
pa lahko lo€imo viogo posameznih udelezencev pri njihovi izdelavi. V kolikor gre za
dokumente zunanjega izvora (na primer reklamacijske zapisnike, narocila), ki so v
papirni obliki oziroma v kolikor morajo dokumenti ostati v papirni obliki zaradi
zakonskih zahtev, pa jih je smiselno skenirati, jih objaviti na intranetu ter takoj
arhivirati. Tako odpade njihovo posiljanje po razlicnih delih podjetja ter njihovo
kopiranje, ostane pa problem vnosa podatkov, ki jih nosijo, v informacijski sistem
podjetja.

Se eno podrodje, ki je zanimivo za iskanje poti iz problemskega v ciljno stanje, je
podrocje racunalniskih aplikacij, ki podpirajo izvajanje procesa. Predvsem je potrebno
preveriti atribute na vnosnih maskah. Smiselno je vnasati le tiste podatke, ki sluzijo
informacijam za odlocanje oziroma tiste podatke, ki so potrebni za izvajanje procesa.
Pri tem je potrebno upostevati porocila, ki jih je lastnik procesa opredelil pri
identifikaciji informacij za spremljanje doseganja zastavljenih ciljev, pa tudi druga
poroCila, ki jih potrebujejo udelezenci v procesu pri sprejemanju odlocitev. Vse
odvecne atribute odstranimo iz vnosnih mask, s ¢imer zmanjSamo cas, potreben za
vhos in obdelavo podatkov. Na hitrost vnosa podatkov vpliva tudi razvrstitev
atributov. Udelezenci v procesu, ki morajo vnasati podatke, najbolje povedo, ali je ta
optimalna ali ne. Preveriti je potrebno tudi, ali so vsi Sifranti, ki se uporabljajo pri
vnosu podatkov, dovolj prirocni, kako je z dostopom do sorodnih racunalniskih
aplikacij, katerih podatke potrebujemo pri delu na prou¢evanem procesu in podobno.

8.3. Izvedba celovite prenove procesa

Rezultat celovite prenove procesa se odraza v prenovljenem procesnem modelu,
novih poslovnih pravilih ter prenovljenih papirnih in elektronskih dokumentih. Kot del
dokumentacije Stejejo tudi porocila, ki jih potrebujejo ravnatelji in udelezenci v
procesu za sprejemanje odlocitev ter predlog novih vnosnih mask.

V poglavju o celoviti prenovi izbranega procesa smo najprej navedli, kako pridemo do
poti, ki vodijo iz problemskega v ciljno stanje ter mozna podrocja, kjer izvajamo
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celovito prenovo procesa. V tem delu se bomo usmerili na sam potek celovite
prenove izbranega procesa.

Davenport navaja naslednje temeljne aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti v fazi
izvedbe celovite prenove procesa (Davenport, 1993, str. 154):

 zbiranje idej za izdelavo novega procesa
« ovrednotenje idej (koristi, stroski, tveganja, porabljen c¢as)

» testna uporaba novega procesa v veC korakih (test na papirju, na testni
racunalniski aplikaciji brez in s sodelovanjem uporabnikov, test v realnem
poslovnem okolju z vsemi sodelujocimi)

 izdelava prehoda od uporabe obstojeCega do uporabe novega procesa, na
primer nov proces uporablja samo ena organizacijska enota, ki upravlja
doloceno skupino produktov, ali kupcev in podobno

» uvedba nove organizacijske strukture.

Damij predlaga ustanovitev projektne ekipe, ki bo predlagala spremembe in
izboljSave ter podala reSitve za obstojeCe probleme. Projektno ekipo sestavljajo
analitiki ter predstavniki vseh treh nivojev v podjetju: strateskega, takticnega in
operativhega. Projektna ekipa mora v tej fazi opraviti naslednje naloge (Damij, 2001,
str. 42):

 definirati nove strateske cilje, Ce je potrebno
« v skladu s spremembami strateskih ciljev definirati nove poslovne procese
e v skladu s spremembami poslovnih procesov definirati nove delovne procese

e izvesti potrebne spremembe v tabeli aktivnosti in tabeli nalog s ciljem
optimizirati ¢as in sredstva, potrebna za izvajanje procesov, aktivnosti in
nalog.

V nadaljevanju podajam svoj predlog aktivnosti, ki jih mora izvesti projektna ekipa v
fazi celovite prenove procesa.

Celovita prenova procesa naj se pricne z delovnim sestankom projektne ekipe, na
katerem poskusa projektna ekipa definirati ¢im ve¢ moznih poti za prehod iz
problemskega v ciljno stanje. Predhodno sem navedel veliko moznih tehnik
ustvarjalnega dela, ki jih je mogoce uporabiti pri iskanju resitev. Resitve lahko iS¢emo
tudi tako, da idejo, ki jo prispeva posamezen Clan projektne ekipe, preverjamo iz
vseh moznih zornih kotov in jo skusamo pretvoriti v delujoCo resSitev. V teku tega
procesa dajejo Clani projektne ekipe nove ideje, ki bodisi spreminjajo trenutno resitev
bodisi postavijo popolnoma novo. Ce ugotovimo, da resitev ne bo delovala, potem
ponovimo postopek od zacetka. Stevilo in izvirnost idej je odvisna od razli¢nega

63



znanja posameznih ¢lanov projektne ekipe ter od sproscenosti odnosov, ki vliadajo v
njej. V kolikor sestavimo projektno ekipo, v kateri vladajo napeti, ali prevec formalni
odnosi, se ta prehitro zadovolji s prvo mozno delujoco resitvijo, ker Zeli ¢im hitreje
koncati delovni sestanek oziroma reSevanje naloge. Nasprotno clani projektne ekipe,
ki se razumejo med seboj, dajejo vedno znova nove ideje in jih ni strah zavredi
prejsnje resitve svojih sodelavcev.

Ustreznost resitev, ki jih oblikuje projektna ekipa, najprej preverimo pri sodelavcih, ki
neposredno izvajajo aktivnosti obravnavanega procesa. Spomnimo se, da smo v fazi
izdelave posnetka stanja skrbno izbrali sodelavce, s katerimi smo izvedli intervjuje. S
temi sodelavci v tej fazi preverimo ustreznost predlaganih resitev. Od odnosa, ki ga
imamo s sodelavcem, je odvisno, ali bo sodelavec kriticno ovrednotil predlagano
reSitev ali bo zgolj potrdil zapisano. V kolikor smo s preteklimi dejanji v sodelavcu
vzbudili obCutek, da cenimo njegovo kritiko in njegove ideje, lahko pri¢akujemo, da
bo sodelavec odkrito povedal, ali se mu zdi predlagana reSitev dobra ali slaba ter
kaksni so njegovi predlogi za spremembo predlagane resSitve. Bolje je, da v tej fazi
sprejmemo kritiko, kot da to ugotovijo drugi po neuspesni uvedbi resSitve. Tudi
Brynjolfsson meni, da bodo zaposleni bolje sprejeli spremembe, ¢e jih zaprosimo za
njihove pripombe in jih potem tudi upostevamo. Naj odigrajo vlogo »kupca uvedenih
sprememb« (Brynjolfsson, Renshaw, Alstyne, 1997, str. 16). Enakega mnenja je tudi
Watson: udelezba zaposlenih pri celoviti prenovi procesa povecuje njihovo
zavezanost k uspesni implementaciji (Watson, 1994, str. 91).

Sodelavce naprosimo, da ustreznost izvajanja reSitve preverijo tudi na tistih
segmentih, ki jih sami ne izvajajo. Tako dobimo dovolj kvalitetno informacijo o
ustreznosti resitev, po drugi strani pa pripravljamo teren za uvajanje reSitev v prakso
med ostale sodelavce.

Na naslednjem delovnem sestanku clani projektne ekipe izmenjajo pridobljene
informacije ter skupaj sestavijo celotno sliko prenovljenega procesa. Vodja projektne
ekipe ob pomoci administratorja projekta izdela prenovljeni procesni model, zapise
nova poslovna pravila ter izdela predlog novih zaslonskih slik za vnos podatkov. V tej
fazi je potrebno tudi dopolniti porocila, s katerimi bomo v fazi izvajanja procesa
ugotavljali doseganje zastavljenih ciljev.

Vodja projektne ekipe torej izdela prenovljeno tabelo aktivnosti in prenovljeno tabelo
nalog. Opisi intervjujev, ki so rezultat izvajanja celovite prenove procesa ter primeri
dokumentov, ki podpirajo potek procesa, naj bodo del dokumentacije projekta.
Urejanje in arhiviranje te dokumentacije je naloga administratorja projekta.

Zdaj imamo pred seboj celoten model prenovljenega procesa: poslovna pravila, potek
procesa, zaslonske slike za vnos podatkov ter porocila za spremljanje doseganja
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zastavljenih ciljev. Projektna ekipa si mora vzeti €as, da simulira izvajanje procesa na
prenovljenem modelu, in sicer najprej v ozjem krogu clanov projektne ekipe, nato pa
pri izbranih sodelavcih, ki izvajajo aktivnosti procesa. V tej fazi se odkrijejo Stevilne
napake, ki bi se sicer vgradile v prenovljene racunalniske aplikacije, opazile pa bi se
lahko Sele v fazi uvajanja reSitve v prakso ali celo pri samem izvajanju prenovljenega
procesa.

Preden pricnemo z izvajanjem naslednje faze, torej z izdelavo racunalniskih aplikacij
za prenovljeni proces, mora nadzorna skupina potrditi izdelane reSitve. V poglavju o
moznih podrocjih celovite prenove procesa sem Ze pojasnil, kako poteka potrjevanje
sprememb v razdelitvi dela, ki je eno od najbolj obcutljivih podrocij celovite prenove.
Poleg predlagane razdelitve dela je naloga nadzorne skupine tudi potrjevanje
predlaganih poslovnih pravil ter oblike porocil. Posebej pomembno je postavljanje
poslovnih pravil, za kar je odgovoren lastnik procesa.

Vrnimo se na proces reSevanja reklamacij. Pri celoviti prenovi smo se usmerili na
organizacijski del in na informacijski del.

Procesni model poteka resevanja reklamacij je pokazal, da je v celotnem procesu
udelezenih veliko ljudi. Vsebinsko reSevanje reklamacije ni mogoce zdruziti v eni
osebi, saj prodajni komercialist definira resSitev reklamacije do kupca, nabavni
komercialist pa dogovori reSitev z dobaviteliem. MoZzno pa je zdruZiti operativho
reSevanje reklamacije pri eni osebi. S tem se mocno skrajSa Cas reSevanja
reklamacije, saj se reklamacija ne ustavlja pri izvajalcih, poceni se izvajanje
reklamacije (ni potrebno dodatno kopiranje in evidentiranje reklamacije) ter odzivni
Cas na odgovor, kje se nahaja reklamacija. Ker reklamacijo ves Cas operativno
spremlja ena oseba, ni dvoumno, pri kom je reklamacija ter kdo je odgovoren za
izvedbo posamezne aktivhosti. Nabavnega reklamanta, prodajnega reklamanta in
skladiS¢nega reklamanta zdruzimo v enotno delovno mesto reklamant, ki spremlja
reSevanje reklamacije od prejema reklamacije do resitve reklamacije.

V okviru informacijskega dela uvedemo brezpapirno resevanje reklamacij. Original
reklamacijske dokumentacije se takoj odlozi, sestavni deli, ki morajo biti na vpogled
tudi ostalim, ki sodelujejo v procesu reSevanja, pa se skenirajo in odlozijo na intranet
(racun kupcu, reklamacijski zapisnik). Obvescanje poteka preko elektronske poste,
vse odgovore in komentarje pa vsak udelezenec vpiSe neposredno v knjigo
reklamacij (transakcijski informacijski sistem). Prihrani se cas potovanja
reklamacijske dokumentacije, pri ¢emer moramo upostevati, da Merkur, d.d. deluje
na veliko razlicnih lokacijah. Prihranimo tudi na stroskih kopiranja reklamacijske
dokumentacije. Vsak udeleZzenec v procesu si namrec izdeluje varnostne kopije.
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Ker smo zdruzili nabavnega in prodajnega reklamanta, smo v raunalniski aplikaciji
knjiga reklamacij lahko zdruzili tudi prodajno in nabavno reklamacijo. Zdaj vnesemo
reklamacijo samo enkrat in ne dvakrat (najprej prodajni del, nato pa Se nabavni del).

Po tem, ko smo ugotovili, kateri podatki se vnasajo in katere podatke potrebujemo za
izdelavo porocil in analiz, lahko izloimo atribute, ki nicemur ne sluzijo, dodajamo pa
atribute, namenjene operativni spremljavi reklamacij in brezpapirnemu reSevanju
reklamacij.

V prilogi je prikazan izsek iz tabele aktivnosti in tabele nalog, ki prikazuje prenovljeni
procesni model procesa reSevanja reklamacij.

8.4. Vloga oddelka za informacijsko podporo pri celoviti prenovi procesa

Z izdelavo dokumentacije prenovljenega procesa: poslovnimi pravili, modelom
procesa, ekrani za vnos podatkov ter porocili za spremljanje doseganja ciljev je
projektna ekipa pripravila vse potrebne pogoje za izdelavo racunalniskih aplikacij, ki
bodo podprle izvajanje proucevanega procesa. Omenil sem Ze, da izdelavo oziroma
prenovo racunalniskih aplikacij obravnavam kot ¢rno Skatlico, ki jo lahko izvede bodisi
oddelek za informacijsko podporo znotraj podjetja bodisi zunanje podjetje. V tem
poglavju se zato posveCam razdelitvi vlog med projektno ekipo in oddelkom za
informacijsko podporo s ciljem, da prenovljene oziroma na novo izdelane
racunalniske aplikacije v ¢im veéji meri zadovoljijo informacijske potrebe
uporabnikov.

Modeliranje informacijskega sistema je sestavni del celovite prenove procesov. V
magistrskem delu sem Ze navedel ugotovitve Giaglisa, ki ugotavlja, da mora biti
modeliranje procesov in modeliranje informacijskih sistemov povezano oziroma mora
potekati soCasno, ker mora informacijski sistem podpirati delovanje izbranega
procesa, po drugi strani pa prav informacijska tehnologija ustvarja nove priloZnosti za
podjetje, kar vpliva na modeliranje procesov (Giaglis, 2001, str. 209).

Turban navaja, da si vsako podjetje priredi faze razvoja informacijskega sistema
svojim potrebam, kot okvir za razvoj informacijskega sistema pa navaja naslednje
faze (Turban, McLean, Wetherbe, 2002, str. 610):

« opredelitev problema/priloznosti

« posnetek obstojeega stanja

» Studija izvedljivosti predlaganih resitev

 identifikacija informacijskih potreb in izdelava poteka procesa

» izdelava ali nakup, testiranje in dokumentiranje racunalniskih aplikacij

66



+ uvajanje novih resSitev med uporabnike

« ovrednotenje uvedenih resitev po dolo¢enem uvajalnem obdobju

» vzdrzevanje izdelanih racunalniskih aplikacij.

Pri celoviti prenovi izbranega procesa predlagam izvedbo naslednjih faz:
« definiranje problemskega in ciljnega stanja
 definiranje informacij, potrebnih za spremljanje doseganja ciljnega stanja
ter prejemnikov teh informacij

« analiza stroskov in ucinkov ugotovljenih problemov
* izbor projektne ekipe
* izdelava posnetka stanja izbranega procesa (rezultat je procesni model)
 izvedba celovite prenove procesa (rezultat je prenovljeni procesni model)
* izdelava modela podatkov
 nacrtovanje modela aplikacij in izdelava aplikacij
« testiranje in uvajanje izdelanih resitev v prakso

« spremljanje delovanja in merjenje ucinkov prenovljenih resitev.

V izvedbi zgoraj opredeljenih faz sodelujejo trije pomembni subjekti: lastnik procesa,
ki predstavlja ravnateljstvo, koordinator procesa s projektno ekipo, ki izvaja celovito
prenovo procesa ter oddelek za informacijsko podporo, ki je zadolzen za
informacijsko podporo izdelanih resitev.

V praksi sem ugotovil potrebo po jasni razdelitvi dela pri izvedbi celovite prenove
procesa med ravnateljstvom, projektno ekipo in oddelkom za informacijsko podporo,
zato sem predlagal razdelitev dela, podano v nadaljevanju (Vrecar, 2005, str. 338).

Lastniki procesov opravijo naslednje aktivnosti:
« definiranje problemskega stanja in ciljnega stanja

 definiranje informacij, potrebnih za spremljanje doseganja ciljnega stanja
ter prejemnikov teh informacij

« analizo stroskov in ucinkov ugotovljenih problemov
* izbor projektne ekipe.
Koordinatorji procesov skupaj s projektno ekipo opravijo naslednje aktivnosti:
 izdelavo modela procesa - sedanje stanje
* izdelavo modela procesa - prenovo
 opis poslovnih pravil prenovljenega procesa
» izdelavo predlog porocil, vnosnih mask in elektronskih dokumentov
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« testiranje izdelanih resitev, vklju¢no z izdelanimi racunalniskimi aplikacijami
(ali izdelane resitve pripeljejo do zastavljenih ciljev)

« uvajanje izdelanih reSitev v prakso (izobrazevanje in obvesScanje
uporabnikov)

 spremljanje delovanja in merjenje ucinkov prenovljenih resSitev.

Vloga oddelka za informacijsko podporo pa vkljucuje:
* izdelavo modela podatkov
« nacrtovanje modela aplikacij
« izdelavo racunalniskih aplikacij
« testiranje racunalniskih aplikacij (ali delujejo)
« pomocC koordinatorju procesa in projektni ekipi pri izvajanju aktivnosti, za
katere so zadolZeni.

Iz opisa vlog, ki jih prevzemajo predstavniki uporabnikov (lastnik procesa in
koordinator procesa s projektno ekipo) ter oddelek za informacijsko podporo je
razvidno, da uporabniki pripravijo vse potrebne pogoje za izdelavo racunalniske
aplikacije. Iz tega vidika je vseeno, ali racunalnisko aplikacijo razvijemo znotraj
podjetja ali jo za nas razvije neko drugo podjetje, ki je specializirano za to delo. Res
pa je, da se pri celoviti prenovi izbranega procesa vloge, ki smo jih definirali,
prepletajo. Tako sodelavci iz oddelka za informacijsko podporo pomagajo projektni
ekipi pri reSevanju problemov ter pri oblikovanju predlog porocil in vnosnih mask. V
poglavju o iskanju poti za prehod iz problemskega v ciljno stanje sem omenil dilemo,
kdaj jih vkljuciti v zgodnje faze celovite prenove procesa. Poleg druga¢nega nacina
razmiSljanja namreC lazje presodijo, koliko razvojnih ur bodo potrebovali za
posamezno reSitev. Po drugi strani pa vabljenje na delovne sestanke projektne ekipe
v prezgodniji fazi po nepotrebnem porablja njihov Cas. Predlagam, da se sodelavci iz
oddelka za informacijsko podporo udelezijo sestankov projektne ekipe v fazi celovite
prenove izbranega procesa, ko je Ze jasno, kaj zelimo narediti (definirani so problemi
in cilji), ko je izdelan posnetek stanja in ko projektna ekipa ze ima nekaj grobih
reSitev za prehod iz problemskega v ciljno stanje. Vklju¢evanje sodelavcev iz oddelka
za informacijsko podporo v to fazo celovite prenove procesa skrajSa ¢as in poceni
razvoj racunalniskih aplikacij, ker Ze v fazi izbire idej predlagajo vec reSitev in
navedejo okvirne stroske za realizacijo posamezne resitve. Veliko pripomorejo tudi pri
iskanju poti za prehod iz problemskega v ciljno stanje ter pri izbiri kvalitetnih reSitev.

Menim, da je za takSno podjetje, kot je Merkur, d.d. pomembno, da je oddelek za
informacijsko podporo del podjetja, saj je bistveno, da razvijalci racunalniskih
aplikacij ¢im hitreje razumejo naravo poslovnih problemov ter se vkljucijo v izdelavo
potrebne informacijske podpore (Vrecar, 2005, str. 341). Podpiram torej razvoj
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racunalniskih aplikacij znotraj podjetja. Te viloge namre¢ ne more prevzeti
predstavnik zunanjega podijetja, ki bi za nas razvijalo racunalniske aplikacije, ker ne
pozna ne delovanja podjetja ne vsebine, s katero se ukvarja in ne razmerij med
ljudmi (organizacije).

9. TESTIRANJE IN UVAJANJE PRENOVLIJENEGA PROCESA V
PRAKSO

Cetrti korak metodologije, ki je predmet tega magistrskega dela, obravnava testiranje
in uvajanje izdelanih reSitev v prakso. Ko sodelavci oddelka za informacijsko podporo
izdelajo racunalniske aplikacije, nastopi Cas za testiranje in uvajanje izdelanih resitev
v prakso. Ze v prejénjem poglavju sem omenil, da lo&%im med testiranjem, ki ga
izvajajo sodelavci oddelka za informacijsko podporo ter testiranjem, ki ga izvaja
projektna ekipa kot predstavnik uporabnikov. Prvi ugotavljajo, ali racunalniske
aplikacije delujejo, drugi pa, ali izdelane resitve peljejo iz problemskega v ciljno
stanje in ali informacije, ki jih ustvarjajo racunalniske aplikacije, pomagajo vrsiti
kontrolo nad doseganjem zastavljenih ciljev. V tem poglavju torej predstavljam
testiranje izdelanih reSitev (ne le sprememb v racunalniskih aplikacijah, temvec tudi
sprememb v organizaciji dela) ter uvajanje izdelanih resitev v prakso - usposabljanje
sodelavcev, ki vrsijo aktivnosti izbranega procesa, za uporabo izdelanih resitev.

9.1. Testiranje izdelanih resitev

ResSevanje zahtevnejSih problemov zahteva tudi temeljito testiranje izdelanih resitev,
Se preden pricnemo z uvajanjem in izobrazevanjem uporabnikov. V nadaljevanju
podajam predlog aktivnosti za izvedbo testiranja izdelanih reSitev.

Testiranje izvaja projektna ekipa v sodelovanju s predstavnikom oddelka za
informacijsko podporo, ki je vodil izdelavo racunalniskih aplikacij. Fazo testiranja
prichnemo z izobraZzevanjem projektne ekipe za uporabo izdelanih racunalniskih
aplikacij. Predstavnik oddelka za informacijsko podporo podrobno predstavi delovanje
racunalniskih aplikacij. Njegova naloga je tudi izdelava tehnoloske dokumentacije za
uporabo izdelanih racunalniskih aplikacij, ki je osnova za izdelavo tehnoloskega
prironika za uporabnike. Konc¢no verzijo tehnoloskega priroCnika izdela projektna
ekipa. V tej fazi se odpravijo morebitni nesporazumi med predstavniki uporabnikov
ter predstavniki oddelka za informacijsko podporo o tem, kaj je bilo potrebno
narediti. Po konc¢anem izobrazevanju oddelek za informacijsko podporo izvede
potrebne dodelave racunalniskih aplikacij ter tehnoloskega priroCnika, s Cimer
zagotovi pogoje za drugo fazo testiranja.

Drugo fazo testiranja izvaja projektna ekipa. Oddelek za informacijsko podporo
zagotovi moznost simuliranja uporabe izdelanih racunalniskih aplikacij na Solski bazi,
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kar pomeni, da lahko Clani projektne ekipe testirajo izdelane racunalniske aplikacije,
ne da bi posegali v operativno izvajanje procesa. Testiranje izdelanih racunalniskih
aplikacij ter celotnega prenovljenega procesa najprej opravi vsak ¢lan projektne ekipe
za tisti del, ki ga pokriva, nato pa Se projektna ekipa skupaj za celotni proces. Po
izvedbi simulacije izvajanja prenovljenega procesa se lahko projektna ekipa odloci za
popravek procesnega modela, poslovnih pravil oziroma za popravek izdelanih
racunalniskih aplikacij. Praviloma je po vsaki fazi testiranja potrebno izdelati popravke
racunalniskih aplikacij, vendar so ti vedno manijsi.

V tretji fazi v testiranje vklju¢imo izbrane uporabnike. Naj spomnim, da smo ze v fazi
izdelave posnetka stanja ter reSevanja postavljenih problemov izbrali sodelavce, ki
izvajajo aktivnosti izbranega procesa. Z njihovo pomocjo smo izdelali posnetek stanja
ter celovito prenovo procesa, zdaj pa nam pomagajo tudi pri testiranju izdelanih
reSitev. Tudi testiranje z izbranimi uporabniki poteka najprej po posameznih
segmentih, nato pa skupaj za celoten proces. Ker gre za prvi stik med bodocimi
uporabniki reSitev ter izdelanimi reSitvami, je po tej fazi potrebno izvesti najvec
popravkov tako v poteku prenovljenega procesa kot v izdelanih racunalniskih
aplikacijah.

Ko so izvedeni vsi potrebni popravki in ko je tehnoloska dokumentacija, ki opisuje
uporabo racunalniskih aplikacij, pripravljena za uporabnike, lahko pricnemo z
uvajanjem prenovljenega procesa.

9.2. Uvajanje izdelanih resitev v prakso

Ucenje je temelj spremembe (Watson, 1994, str. 3). Najtezji del celovite prenove
izbranega procesa predstavlja uvajanje novih reditev med uporabnike. Se zlasti velja
to za primere, ko radikalno spremenimo nacin dela, razdelitev dela med sodelavci
oziroma med organizacijskimi enotami, tok procesa, organizacijsko strukturo
(prilagajanje organizacijske strukture procesom) in ko je v proces vkljucenih veliko
Stevilo ljudi iz razli¢nih organizacijskih enot. Ob tem je potrebno upostevati, da mora
operativno delo potekati nemoteno, saj mora podjetje kljub uvajanju novosti
poskrbeti za realizacijo zastavljenih ciljev. Tudi po Turbanu mora biti uvajanje
izvedeno tako, da kar najbolj zmanjsa izgubo prihodka v Casu uvajanja (Turban,
McLean, Wetherbe, 2002, str. 614). Od uvedbe izdelanih resitev v prakso je odvisen
uspeh prenove izbranega procesa. Ce sodelavci novih resitev ne bodo sprejeli, smo
zaman porabili ¢as in denar. Davenport trdi, da je veliko projektov celovite prenove
propadlo zaradi neupostevanja vidika ljudi v fazi uvedbe (Davenport, 1993, str. 96).
Zal ravno fazi uvajanja obi¢ajno posvetimo najmanjo pozornost, ker se nam Ze mudi
na izvajanje novih nalog in ker smo prepricani, da smo nalogo zakljudili z izdelavo
racunalniskih aplikacij. Ali bomo izdelane resSitve uspesno tudi uvedli, je odvisno od
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mnogih podrobnosti. Za nekatere poskrbimo Ze v prejSnjih fazah, na primer dovolj
zgodaj vklju¢imo kljune sodelavce, ki izvajajo izbrani proces, kompleksnejse
probleme razbijemo na vec delov in jih reSujemo enega za drugim (ne postavimo si
prevec zahtevnih ciljev, resiti vse probleme socasno) in podobno.

Turban predlaga naslednje nacine prehoda na nove reSitve (Turban, MclLean,
Wetherbe, 2002, str. 614):

« vzporedno izvajanje starih in novih resSitev v dolo¢enem obdobju
« takojSnja prekinitev s starim nac¢inom dela in prehod na nov nacin dela

« uvedba novih reSitev na enem segmentu organizacije medtem, ko ostali deli
podjetja delajo po starem

« uvedba novih resitev po vsebinskih modulih.

Brynjolfsson povezuje nacin uvajanja sprememb z obstojeco organizacijsko kulturo. V
kolikor so zaposleni naklonjeni spremembam in razumejo, da lahko med uvajanjem
novosti tudi gresimo, je priporocljivo izbrati uvajanje po delih (na primer po
organizacijskih enotah). Tako se lahko u¢imo na napakah. Nadaljnje uvajanje poteka
laZje, zaposleni se lahko ze ucijo na izkusnjah tistih, ki so novosti ze prevzeli. V
kolikor taksna organizacijska kultura ni prisotna, je bolj priporocljivo, da novosti
uvedemo socasno na vseh segmentih. Enako storimo tudi v primeru, ko poslovno
okolje zahteva hitro uvedbo novosti (Brynjolfsson, Renshaw, Alstyne, 1997, str. 15).

Po mojem mnenju se pri uvajanju kompleksnejsih resitev, ki zadevajo Sirok krog
uporabnikov, najbolje obnese selektivni pristop, kar pomeni, da nove reSitve uvajamo
vzporedno s starim nacinom dela, in sicer najprej poskusno na enem segmentu
uporabnikov. Seveda pa morajo ti uporabniki pokriti izvajanje celotnega procesa.
Pomembno je tudi, da so¢asno ne uvajamo vec razlicnih nalog ter da za uvajanje
izberemo cCas, ko sodelavci na izbranem procesu nimajo drugih dodatnih aktivnosti,
razen rednega dela.

V nadaljevanju podajam svoj predlog aktivnosti za uvedbo izdelanih resitev.

Uporabnike segmenta, na katerem bomo uvajali resitev, obvestimo o izboru in jih
povabimo na prvo izobrazevanje. Najprej jim projektna ekipa v obliki predavanja
predstavi nov potek procesa, nova poslovna pravila, nova porocila in nove obrazce za
vhos podatkov. Pomemben poudarek je potrebno posvetiti tudi razlagi problemov in
ciliev izbranega procesa, s Cimer razloZimo, zakaj smo se lotili celovite prenove
izbranega procesa. Na tem predavanju mora biti obvezno prisoten lastnik procesa,
zazeleno pa je tudi, da se ga udelezijo ravnatelji podrodij, skozi katere tece proces.

Sledi izvedba prakticne delavnice, kjer imajo vsi udelezenci procesa moznost
simulirati aktivnosti prenovljenega procesa, Se zlasti uporabo novih racunalniskih
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aplikacij. Clani projektne ekipe beleZijo pripombe uporabnikov, jih po koncanem
izobraZevanju pregledajo ter se odloCijo za morebitne popravke izdelanih reSitev.
Tudi Davenport posebej poudarja pomen usposabljanja neposredno na delovnem
mestu (Davenport, 1993, str. 108).

Ko so izdelani vsi popravki, projektna ekipa doloCi dan D za uvedbo novih reSitev v
prakso. Izbrani dan napove dovolj zgodaj, da so vsi uporabniki nanj pripravljeni. Prvih
nekaj dni uvajanja novih reSitev v prakso je kljucnih. V tem ¢asu mora biti projektna
ekipa vsak trenutek na razpolago uporabnikom, da lahko takoj posreduje pri
odpravljanju tezav, ki so neizogibne. Enako velja za sodelavce v oddelku za
informacijsko podporo. Prav tako je potrebno v tem casu uporabnike ¢im bolj
razbremeniti rednega dela. V kolikor uporabniki v tem Casu ostanejo sami, to precej
zmanj$a moznosti za uspesno uvedbo novih resitev. Ce je le mozno, v prvem obdobju
uvajanja reSitev v prakso omilimo strogost postavljenih poslovnih pravil. Selektivho
uvajanje ima Se eno prednost: od oddelka za informacijsko podporo zahteva izdelavo
taksnih racunalniskih aplikacij, ki jih je mozno vpeljati vzporedno z obstojecimi, kar
pomeni, da imamo v primeru resnih tezav v praksi Se vedno moznost vrnitve na
obstojeCe stanje. Ves Cas moramo imeti pred o¢mi, da ne smemo ogroziti poteka
rednega dela.

V kolikor uvajanje novih resitev uspe na izbranem segmentu uporabnikov, pripravimo
na izobrazevanje in uvajanje novo skupino uporabnikov. Ta faza je bistveno lazja, saj
lahko uporabnikom prikazemo delovanje novih reSitev v praksi, deluje pa tudi
neformalen tok komunikacij med sodelavci.

Davenport predlaga, da po uvedbi prenovljenega procesa izvedemo Se dve dodatni
aktivnosti:

« zamenjamo zaposlene, ki se niso Zeleli oziroma zmogli prilagoditi na nov proces

« spremenimo kontrolni mehanizem (kontrola se delegira lastniku procesa ter
zaposlenim, ki dnevno izvajajo aktivnosti v procesu).

Obe aktivnosti se morata zgoditi ob pravem casu: ne prej, dokler nismo prepricani,
da so zaposleni lahko sprejeli spremembe in ne prepozno, da ni povzrocena prevelika
Skoda (Davenport, 1993, str. 195).

Ob koncu poglavja naj Se enkrat poudarim, da je testiranje in uvajanje prenovljenega
procesa v prakso po mojem mnenju najpomembnejSa faza pri celoviti prenovi
procesa, saj je od nje odvisen uspeh oziroma neuspeh celovite prenove. V tej fazi se
namreC odrazi kvaliteta izvedbe prejsnjih faz.
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10. SPREMLJANJE PRENOVLIENEGA PROCESA

Zadnji korak metodologije, ki je predmet tega magistrskega dela, vkljucuje dolocitev
testnega obdobja, merjenje ucinkov izdelanih reSitev v tem obdobju, izvajanje
popravkov izdelanih reSitev ter izdelavo porocila o ekonomski upravicenosti uvedenih
reSitev.

Faza uvedbe novih resitev je koncana, vendar delo projektne ekipe Se ni konéano.
Preden razpustimo projektno ekipo in uradno zakljuimo s prenovo izbranega
procesa, je potrebno izvesti Se nekaj aktivnosti. V daljSem obdobju, ki ga doloCi
projektna ekipa, je potrebno spremljati delovanje prenovljenega procesa in po
potrebi izvesti spremembe v izvajanju procesa, organizaciji dela, poslovnih pravilih,
ali v informacijski podpori. Potrebno je dopolniti analizo stroskov in ucinkov z
ugotavljanjem dejanskih stroskov ter predvsem z ugotavljanjem dejanskih ucinkov.
Za konec je potrebno napisati zaklju¢no porocilo, kjer projektna ekipa povzame
izvedbo prenove izbranega procesa, stroske in ucinke prenove ter morebitna
priporoCila za izvajanje podobnih nalog v bodoce. Kettinger priporoca, da v tej fazi
uvedemo tudi program neprestanega izboljSevanja prenovljenega procesa (Kettinger,
Teng, Guha, 1997, str. 62). V tej fazi je zelo pomembno, da lastnik procesa in
koordinator procesa odigrata predpisani vlogi. Med drugim morata prepreciti konflikte
med funkcijo in procesom, kar pomeni, da morata neprestano vlagati v delo z ljudmi.

10.1. Spremljanje delovanja prenovljenega procesa

V okviru aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti pri spremljanju delovanja prenovljenega
procesa predlagam, da projektna ekipa glede na zahtevnost uvedenih reSitev predvidi
obdobje, v katerem bo spremljala delovanje prenovljenega procesa. Clani projektne
ekipe morajo vsak na svojem segmentu ugotavljati, ali izvajalci izvajajo proces tako,
kot je bilo dogovorjeno in ali pri tem prihaja do tezav. Tezave lahko nastajajo zaradi
neustreznih racunalniskih aplikacij, slabo razdeljenega dela, neustreznega toka
dokumentov in informacij, neZivljenjskih poslovnih pravil in podobno. Ce je narava
problema taksna, da je zaradi njega moteno redno delo, ga je potrebno takoj resiti,
pri ¢emer morajo biti ¢clanom projektne ekipe na razpolago vsa potrebna sredstva,
vkljuéno s sodelavci iz oddelka za informacijsko podporo. Vse ostale pomanjkljivosti
obravnavajo Clani projektne ekipe na doloceno obdobje, po katerem se odlocajo o
morebitnih spremembah.

10.2. Spremljanje ucinkov prenovljenega procesa

Vsako podjetje bi moralo po doloéenem uvajalnem obdobju ovrednotiti rezultate
uvedbe novih resitev, in sicer tako v primeru uspesne kot v primeru neuspesne
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uvedbe. Primerjava dejanskega in nacrtovanega stanja namreC lahko koristi pri
izvajanju podobnih projektov v prihodnosti (Turban, McLean, Wetherbe, 2002, str.
615).

Harrington predlaga merjenje:
« uspesnosti procesa: kako dobro produkt/storitev zadovoljuje potrebe kupcev

 ucinkovitosti procesa: koliko sredstev se porabi v procesu zadovoljitve potreb
kupca

 prilagodljivosti procesa: kako dobro proces reagira na posebne zahteve kupca, ali
na spremembe v okolju (Harrington, 1991, str. 176).

Za merjenje uspesnosti lahko uporabimo naslednje mere (Harrington, 1991, str.
175):

» zunaniji izgled
 zanesljivost, uporabnost

« prilagodljivost
 Kkoristnost produkta/storitve
« pravocasnost dostave

« Stevilo reklamacij.

Pri ugotavljanju uspesSnosti celovite prenove lahko uporabimo tudi primerjanje
(Harrington, 1991, str. 222):

» primerjanje z drugimi organizacijskimi enotami znotraj podjetja, ki izvajajo
podobne aktivnosti

« primerjanje produktov/storitev/procesov konkurencnih podijetij
» primerjanje produktov/storitev/procesov najboljSih podijetij na svetu.
Za merjenje ucinkovitosti uporabimo:

» Cas izvajanja procesa

» sredstva, porabljena na enoto produkta/storitve

» stroSke dodane vrednosti produkta/storitve

« odstotek porabljenega ¢asa za dodano vrednost produkta/storitve

» Cakalni ¢as na enoto produkta/storitve (Harrington, 1991, str. 178).
Prilagodljivost pa lahko izmerimo z

« mesecnim Stevilom posebnih zahtev
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» z odstotkom odobrenih posebnih zahtev kupcev, pri ¢emer so posebej prikazani
tisti, ki so jih odobrili neposredni prodajalci ter tisti, ki so jih predlagali neposredni
prodajalci (Harrington, 1991, str. 180).

Preden smo se odlocili za izvedbo celovite prenove izbranega procesa, smo izdelali
analizo stroskov in ucinkov, v okviru katere smo skusali ugotoviti ucinke, ki bodo
nastali z izvedbo prenove ter vlozena sredstva. Ugotovili smo, da je stroske lazje
predvideti kot ucinke.

Predlagam, da v tej fazi poskusamo ugotoviti dejansko vrednost izvedene celovite
prenove, kolikor je seveda mozno. S tem upravi¢éimo nalozbo v prenovo procesa,
obenem pa se ucimo, kako bi pri izvajanju podobnih nalog v bodoce bolje ocenili
mozne ucinke.

Ugotavljamo torej, ali so ucinki, ki smo jih predvideli, res nastali. Ce je mozno, jih
tudi Stevilsko ovrednotimo. Ugotovljeni ucinki niso pomembni samo za vodstvo
podjetja, temvec tudi za sodelavce, ki izvajajo izbrani proces. Tako lahko pokazemo,
da je bila celovita prenova smiselna, kar olajsa izvedbo podobnih nalog v bodoce.

Tako kot dejanske ucinke ugotavljamo tudi dejanske stroske. Tudi ugotavljanje
dejanskih stroskov je pomembno tako za oceno smiselnosti izvedbe celovite prenove
procesa kot za ucenje v bodoce: lazje bomo znali oceniti stroske podobnih nalog,
preden se jih bomo lotili.

V nadaljevanju podajam primer ugotavljanja dejanske vrednosti celovite prenove
procesa reSevanja reklamacij.

Za obdobje ugotavljanja dosezenih ucinkov izberemo eno leto. V tem primeru se
namreC izniCijo ucinki sezone na rezultate. Kar zadeva ugotavljanje dejanskih
stroskov, smo jih ugotavljali ves cas izvajanja celovite prenove procesa. Naj
spomnim, da smo v poglavju o izdelavi posnetka stanja zadolzili administratorja
projekta za spremljanje vseh dejanskih stroskov, ki so nastali na projektu.

UGOTAVLIANJE DEJANSKIH TIPLIJIVIH UCINKOV

« SkrajSanje Casa reSevanja reklamacije do dobaviteljev je prineslo naslednji
u€inek: razliko med povprecnim Casom reSevanja reklamacij pred izvedbo
celovite prenove in povprecnim ¢asom reSevanja reklamacij po izvedbi celovite
prenove pomnozimo z dogovorjeno obrestno mero ter z vrednostjo
reklamiranega blaga do dobaviteljev.

« SkrajSanje povpreCnega cCasa, porabljenega za reSevanje reklamacije je
prineslo naslednji ucinek: razliko med povprecnim casom reSevanja
reklamacije pred izvedbo celovite prenove in po izvedbi celovite prenove

75



pomnozimo s stroSkom dela za izbrano casovno enoto ter s Stevilom
reklamacij.

« Znizanje stroskov reklamacijske dokumentacije je prineslo naslednji ucinek:
razliko med povprecnim stroskom resevanja reklamacije pred izvedbo celovite
prenove in po izvedbi celovite prenove pomnoZzimo s Stevilom reklamacij.

« Znizanje deleza reklamiranih postavk glede na Stevilo prodanih postavk je
prineslo naslednji ucinek: stroSek reSevanja ene reklamirane postavke
pomnozimo s Stevilom reklamiranih postavk ter z razliko med delezem
reklamiranih postavk glede na Stevilo prodanih postavk pred izvedbo celovite
prenove in po izvedbi celovite prenove.

IzraCunane dejanske tipljive ucinke pomnozimo s Stevilom pet, saj smo pri analizi
stroskov in ucinkov upostevali pet letno obdobje. Ob predpostavki doseganja enakih
u€inkov v naslednjih petih letih pridemo do informacije o dejanskih ucinkih celovite
prenove procesa.

UGOTAVLIANJE DEJANSKIH STROSKOV

» Dejansko porabljene razvojne ure sodelavcev v oddelku za informacijsko
podporo za razvoj nove aplikacije (transakcijski informacijski sistem) ter
porocil/analiz (informacijski sistem za ravnatelje).

« Dejansko porabljene razvojne ure vodje in ¢lanov projektne ekipe.

« Dejansko porabljen cas uporabnikov za uvajanje in prilagajanje novim
reSitvam.

» Materialni stroski (kopiranje, reprezentanca, telefoni, videokonferencne
povezave).

» Prevozni stroski.
» Stroski izobrazevanija.

S pomocjo podatka o strosku delovne ure posamezne kategorije zaposlenih, ki so
sodelovali v celoviti prenovi procesa, lahko izracunamo vrednost dejanskih stroskov,
potrebnih za celovito prenovo.

RAZLIKA MED VREDNOSTIO DEJANSKIH TIPLJIVIH UCINKOV IN VREDNOSTIO
DEJANSKIH STROSKOV je Cista sedanja vrednost celovite prenove procesa.

Kot dodaten pozitivni ucinek izvedbe celovite prenove lahko upoStevamo tudi
dejanske netipljive ucinke, katerih vrednost pa lahko samo priblizno ocenimo.

UGOTAVLIANJE DEJANSKIH NETIPLIIVIH UCINKOV
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« Ucinek skrajSanja Casa reSevanja reklamacij do kupca na prodajo lahko zgolj
priblizno ocenimo. Predlagam izvedbo vzorcnih anket pri kupcih. Analiza
odgovorov s strani kupcev nam pomaga pri ocenitvi vrednosti dejanskih
netipljivih ucinkov.

« Enako velja za u€inek zmanjSanja Stevila reklamiranih postavk glede na Stevilo
prodanih postavk na prodajo.

10.3. Zakljucno porocilo o izvedbi celovite prenove izbranega procesa

Celovito prenovo izbranega procesa vodimo kot projekt in vsak projekt se mora
enkrat zakljuciti. Ko preteCe Cas, ki ga je projektna ekipa dolocila za opazovanje
delovanja prenovljenega procesa ter za ugotavljanje dejanskih stroskov in ucinkov,
sledi Se zadnja aktivnost: analiza poteka celovite prenove procesa ter zapis
ugotovitev, ki pri tem nastanejo. Formalno projekt zaklju¢i narocnik, ko ugotovi, da
izdelek/storitev uresniCuje dane opredelitve. Prevzem izdelanih reSitev se izvede na
formalen nacin: s pregledom izdelanih reSitev ter potrjevanjem izdelanih resSitev s
strani narocnika.

Rozman opozarja, da je potrebno pri zakljuevanju projekta paziti zlasti na naslednje
(Rozman, 2004, str. 103):

» da so izvedene vse aktivnosti

» da narocnik potrdi prevzem projekta

» da je zbrana vsa dokumentacija o projektu

» da se oprema in zaposleni prerazporedijo na druga delovna mesta
» da se doloci naknadno sodelovanje v delovanju projekta.

Rozman poudarja pomembnost koncnega porocila, katerega osnovni namen je
izboljsati prihodnje projekte. V zaklju¢nem porocilu je potrebno navesti, kaj je Slo v
redu in kaj ne, kdo je sodeloval v projektu, kako je potekalo ravhanje projekta in
podobno. Obicajno ga pripravi ravnatelj projekta (Rozman, 2004, str. 104).

Tudi Wysocki meni, da je zelo pomembno, da projektna ekipa preda oziroma shrani
dokumentacijo o delu na projektu. Dokumentacija o delu na projektu je pomembna iz
veC razlogov:

« pomaga pri nadgradnjah izdelanih reSitev
« pomaga pri ocenjevanju stroskov in trajanja aktivnosti bodocih projektov

e pomaga pri usposabljanju novih projektnih ravnateljev in projektnih ekip.
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V zakljunem dokumentu je potrebno po Wysockem odgovoriti na naslednja
vprasanja:

 so cilji projekta dosezeni

« je bil projekt izveden s planiranimi sredstvi, v planiranem casu ter v skladu z
danimi opredelitvami

« je narocnik zadovoljen z rezultati projekta

* je bila realizirana dodana vrednost

» kako se je obnesla uporabljena metodologija za ravnanje projektov
« kaj je delovalo in kaj ni (Wysocki, 2003, str. 243-249).

Zakljuéno porocilo je namenjeno nadzorni skupini, ki ga uporabi za morebitno
dodatno nagrajevanje sodelavcev, ki so sodelovali pri celoviti prenovi procesa (na
primer izvajalcev procesa, ki so izrazito pripomogli k uspesni uvedbi sprememb),
predvsem pa analizi dobrih in slabih potez v teku izvedbe celovite prenove. Ceprav je
projekt po svoji definiciji enkratna dejavnost, ki se v isti obliki nikoli ne ponovi, lahko
dolocene izkusnje, ki smo jih pridobili pri izvedbi celovite prenove izbranega procesa,
uporabimo pri izvedbi podobnih projektov, na primer pri izvedbi celovite prenove
drugega izbranega procesa. V porocilu navedemo tudi primerjavo predvidenih in
dejanskih stroskov in ucinkov, predviden in porabljen ¢as za izvedbo celovite
prenove, aktivnosti, ki jih je Se potrebno izvesti in bodo del programa izboljSanja
procesa in podobno.

Po predaji zaklju¢nega porocila se projektna ekipa razpusti, ravnanje procesa pa v
skladu z opredeljenimi vlogami izvajata lastnik procesa in koordinator procesa. Ena
od njunih temeljnih aktivnosti je tudi izvajanje izboljSanja procesa, ki se izvaja glede
na zaznane potrebe.

11. SKLEP

V predstavljenem magistrskem delu sem izdelal metodologijo za celovito prenovo
procesov, prilagojeno za podjetje Merkur, d.d. ter Se posebej za njegovo
najpomembnejSe podrocje: komercialo. V uvodu sem postavil tezo, da si mora vsako
podjetje iz obstojeCih metodologij, konceptov in ugotovitev sestaviti svojo
metodologijo, ki bo v najvecji meri pripomogla k doseganju zastavljenih ciljev celovite
prenove procesov ter se v izdelani metodologiji osredotoCiti na tiste korake, ki so pri
tem najpomembnejsi. V sklepu utemeljujem postavljeno tezo.

Predpogoj za izvedbo celovite prenove procesov in uporabo izdelane metodologije je
opredelitev ravnanja procesov ter izdelava procesne sheme.
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V podjetju, kjer je funkcijska organizacijska struktura mocno poudarjena, brez
procesnega ravnanja ni mogoce pricakovati uspesne in ucinkovite prenove procesov,
in sicer ne glede na to, ali govorimo o korenitih spremembah ali o postopnih
izboljSavah. V Merkurju, d.d. je vzpostavljeno dvonivojsko ravnanje procesov: lastnik
procesa in koordinator procesa. Lastnik procesa postavlja poslovha pravila,
koordinator procesa skrbi za optimalen tok procesa ter ustrezno informacijsko
podporo. Zaradi mocno izrazene vloge funkcijske organizacijske strukture sem zaznal
potrebo po natancni opredelitvi nalog lastnika procesa in koordinatorja procesa.

Brez izdelane procesne sheme ni mogoce identificirati procesov za celovito prenovo.
Izdelava procesne sheme je v literaturi slabo pokrita. Ugotovil sem, da se brez
izdelane procesne sheme podjetje ne more kvalitetno odlociti o tem, katere procese
celovito prenoviti, zato sem izdelal postopek izdelave procesne sheme osnovnih,
podpornih in ravnalnih procesov, pri cemer sem uporabil drugi nivo Clenitve poslovnih
funkcij.

Celovita prenova procesov se mora priCeti z identifikacijo kandidatov za celovito
prenovo procesov, pri ¢emer so v literaturi na razpolago razlicna sodila. V
metodologijo sem vkljucil tista sodila, za katere menim, da so za naSe podijetje
najprimernejSa: zagotavljanje veljega zadovoljstva kupcev, zagotavljanje vecje
dodane vrednosti ter zagotavljanje virov za izvedbo celovite prenove. Zlasti slednje
se mi zdi pomembno za Merkur, d.d., saj se sooCamo z omejenimi (predvsem
kadrovskimi) viri.

Odlocitev o izbiri procesa za celovito prenovo je potrebno podkrepiti s celovito analizo
problemskega in ciljnega stanja, z identifikacijo informacij, potrebnih za spremljanje
doseganija ciljev ter z analizo stroskov in ucinkov. V ¢asu omejenih virov si nobeno
podjetje ne sme privosciti, da bi reSevalo nepomembne probleme, ki povrhu vsega
ne prinesejo nobenih vedjih ucinkov. V podjetju Merkur, d.d. se soo¢amo s Stevilnimi
problemi, ki jih je potrebno resiti ter z omejenimi kadrovskimi in financnimi viri, zato
sem v metodologijo vkljucil opredelitev problemskega in ciljnega stanja ter
dokazovanje upravicenosti vlozka sredstev v reSevanje teh problemov. V tej fazi se
navezem na metodologijo TAD in uporabim tabelo entitet za povezavo informacij, ki
so potrebne za spremljanje doseganja zastavljenih ciljev s prejemniki teh informacij.

Ucinkovitost izvedbe celovite prenove procesa je v veliki meri odvisna tudi od izbora
projektne ekipe, zato je pomembno, da izberemo sodelavce, ki posedujejo razli¢na
znanja in razlicne nacine razmisljanja ter se dobro razumejo med seboj. V Merkurju,
d.d. je ponudba ustreznega kadra za reSevanje kompleksnih problemov manjsa od
povprasevanja, zato posebej poudarjam pomembnost dolocitve vrstnega reda
izvajanja nalog s strani vodstva podjetja.
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Posnetek stanja procesa je prva naloga, ki se je loti projektna ekipa. Za metodologijo
sem pripravil predlog aktivnosti, ki jih mora izvesti projektna ekipa v fazi izdelave
posnetka stanja, pri Cemer sem uposteval posebnosti podjetja Merkur, d.d.

Pomembno je, da si projektna ekipa ze na zacetku zagotovi ustrezno administracijo
projektne dokumentacije, sicer bo v nadaljevanju lahko izgubila del zbranih resSitev.
Za izdelavo posnetka stanja so pomembni intervijuji s sodelavci, ki izvajajo aktivnosti
izbranega procesa. Potrebno je izbrati kljutne sodelavce, ki dobro poznajo potek
procesa, imajo zeljo po spremembah in med drugimi sodelavci uzivajo dolo¢eno
avtoriteto. Te osebe bomo v nadaljevanju uporabili tudi pri izdelavi celovite prenove
procesa ter pri testiranju in uvajanju izdelanih resitev v prakso.

Izdelati posnetek stanja pomeni izdelati obstojeCi procesni model ter zapisati
obstoje¢a poslovna pravila. Ugotavljam, da najboljSo preslikavo realnega sveta v
model realiziram s tabelo aktivnosti in tabelo nalog iz metodologije TAD. Vodoravne
povezave tabele aktivnosti prikazejo, katero delovno mesto izvaja posamezno
aktivnost in kdo je prejemnik rezultata izvajanja te aktivnosti. Najvecjo uporabno
vrednost tabela aktivnosti doseze z navpi¢nimi povezavami, s katerimi pokazemo,
katero (ali katere) aktivnost mora posamezna entiteta izvesti, da lahko izvrSi
naslednjo aktivnost (ali aktivnosti). Uporabniku je takoj jasno, kaksen je vrstni red
izvajanja aktivnosti znotraj posamezne entitete, in sicer ne glede na to, v katerih
procesih se nahajajo posamezne aktivnosti, analitika pa tudi prisili k natancni
opredelitvi aktivnosti, saj marsikdaj ravno pri navpicnih povezavah ugotovi, da kaksSna
od kljucnih aktivnosti ni navedena. Komercialni procesi, ki so klju¢ni za Merkur, d.d.,
se med seboj zelo prepletajo, veliko je tudi razvejis¢, zato izdelovalec procesnega
modela potrebuje tehniko, ki mu omogoca sledenje teh povezav. Ugotovil sem tudi,
da je z grupiranjem aktivnosti v podprocese in s klicanjem posameznih podprocesov s
pomocjo vertikalnih povezav mogoce doseci, da se aktivnosti v procesnem modelu ne
ponavljajo, kar precej zmanjsa Stevilo aktivnosti procesnega modela. Na ta nacin sem
prvotno izdelani procesni model zmanjsal za dobro tretjino.

Posnetku stanja sledi izvedba celovite prenove izbranega procesa. Za metodologijo
sem pripravil predlog aktivnosti, ki jih mora izvesti projektna ekipa v fazi izdelave
celovite prenove procesa, pri Cemer sem uposteval posebnosti podjetja Merkur, d.d.

Tako sem v metodologijo vkljucil Pe¢jakove tehnike ustvarjalnega misljenja. Mnogi
problemi, s katerimi se sreCuje Merkur, d.d. in Se zlasti komerciala, so namrec zelo
zahtevni, zato je potrebno okrepiti iskanje poti za prehod iz problemskega v ciljno
stanje. Iskanju dobrih idej precej pripomore ustrezna sestavljenost projektne ekipe,
ki je heterogena po znanju in homogena po socialnih lastnostih.
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Pripravil sem predlog podrocij, na katerih bi iskali poti za prehod iz problemskega v
cilino stanje. Projektna ekipa naj iSe pot za prehod iz problemskega v ciljno stanje
zlasti na podrocjih razdelitve dela, dokumentacijskega toka, poslovnih pravil ter
racunalniskih aplikacij, ki podpirajo izvajanje procesa. Ustreznost izdelanih reSitev
preverimo pri izbranih klju¢nih sodelavcih, ki so sodelovali Ze pri izdelavi posnetka
stanja. Tudi pri izdelavi prenovljenega modela procesa si pomagamo s tabelo
aktivnosti in tabelo nalog iz metodologije TAD.

Z izdelavo dokumentacije prenovljenega procesa je projektna ekipa pripravila vse
potrebne pogoje za izdelavo racunalniskih aplikacij, ki bodo podprle izvajanje
proucevanega procesa. Izdelavo oziroma prenovo racunalniskih aplikacij obravnavam
kot ¢rno Skatlico, ki jo lahko izvede bodisi oddelek za informacijsko podporo znotraj
podjetja bodisi zunanje podjetje. V praksi sem ugotovil potrebo po jasni razdelitvi
dela pri izvedbi celovite prenove procesa med ravnateljstvom, projektno ekipo in
oddelkom za informacijsko podporo, zato sem predlagal, da lastnik procesa utemelji
izbor procesa za celovito prenovo in izbere projektno ekipo, projektna ekipa izvede
posnetek stanja, izdela poti za prehod iz problemskega v ciljno stanje ter uvede
izdelane reSitve, oddelek za informacijsko podporo pa izdela oziroma prenovi
raunalniSke aplikacije. Navedena razdelitev dela je potreben pogoj za uspesno in
ucinkovito celovito prenovo procesa, ker vsak izvede tisti del, pri katerem je najboljsi
oziroma za katerega je pristojen.

Testiranje izdelanih resitev vkljuCuje testiranje sprememb v racunalniskih aplikacijah
in testiranje sprememb v organizaciji dela. Pomembna je izdelava tehnoloskega
priroCnika, ki nastane med testiranjem v sodelovanju s sodelavci iz oddelka za
informacijsko podporo. Testiranje najprej izvedemo s tistimi uporabniki, ki so nam
pomagali izdelati posnetek stanja in prenovo procesa.

Uvajanje novih reSitev med uporabnike predstavlja najtezji in najpomembnejsi del
celovite prenove izbranega procesa. Podjetje Merkur, d.d. in Se zlasti komerciala se
sooCa s Stevilnimi izzivi, ki pomenijo reSevanje Stevilnih problemov in uvajanje
Stevilnih reSitev, soCasno pa je potrebno zagotoviti doseganje ciljnega dobicka.
Uvajanje novih reSitev mora biti torej izvedeno na nacin, ki ne zmoti rednega procesa
dela. V metodologijo sem vkljucil predlog uvajanja novih resSitev med uporabnike. Pri
uvajanju kompleksnejsih resitev, ki zadevajo Sirok krog uporabnikov, je najbolje
izbrati selektivni pristop, kar pomeni, da nove reSitve uvajamo vzporedno s starim
nacinom dela, in sicer najprej poskusno na enem segmentu uporabnikov. Pomembno
je tudi, da socasno ne uvajamo vec razlicnih nalog ter da za uvajanje izberemo cas,
ko sodelavci na izbranem procesu nimajo drugih dodatnih aktivnosti, razen rednega
dela. Menim, da je prvih nekaj dni uvajanja novih reSitev v prakso kljucnih. V tem
¢asu mora biti projektna ekipa vsak trenutek na razpolago uporabnikom, da lahko
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takoj posreduje pri odpravljanju tezav, ki so neizogibne. Prav tako je potrebno v tem
¢asu uporabnike &m bolj razbremeniti rednega dela. Ce je le mozno, v prvem
obdobju uvajanja reSitev v prakso omilimo strogost postavljenih poslovnih pravil.

Po uvedbi reSitev v prakso je potrebno vsaj Se nekaj Casa spremljati delovanje
prenovljenega procesa, po potrebi izvesti spremembe v delovanju, dopolniti analizo
stroskov in ucinkov z ugotavljanjem dejanskih stroskov ter predvsem dejanskih
u€inkov, za konec pa napisati zaklju¢no porodilo, v katerem predvsem navedemo
morebitna priporocila za izvajanje podobnih nalog v bodoce.

Celovita prenova procesov pripomore k optimalnejSemu izvajanju procesov, kar
prispeva k viSjemu dobic¢ku podjetja. Ravnateljstvo podjetja je torej zainteresirano za
uspesno in ucinkovito izvedbo celovite prenove procesov, ta pa je odvisna od
metodologije, po kateri se izvaja. Podjetja se med seboj zelo razlikujejo tako po
predmetu poslovanja kot po organizacijski strukturi in organizacijski kulturi. Izvedba
celovite prenove procesov po metodologiji, ki je prilagojena znacilnostim
posameznega podjetja, bo zagotovo uspesnejsa in ucinkovitejsa.

V metodologiji, ki je prilagojena podjetju Merkur, d.d. in Se posebej komerciali je
torej glavni poudarek na:

e ravnanju procesov in izdelavi procesne sheme (predpogoj za izvedbo celovite
prenove procesov in uporabo metodologije)

« utemeljitvi izbora procesa za celovito prenovo

» dolocitvi vrstnega reda izvajanja celovite prenove

 izbiri projektne ekipe

 izdelavi procesnega modela, ki prikaZe ¢im bolj tocno sliko realnega sveta
» iskanju poti za prehod iz problemskega v ciljno stanje

e razdelitvi vlog med ravnateljstvom, projektno ekipo in oddelkom za
informacijsko podporo

» uvedbi izdelanih reSitev med uporabnike.
Zakaj so poudarjeni ravno ti elementi celovite prenove procesov? Zaradi:
« mocno izrazene funkcijske organizacijske strukture

» velikega Stevila izzivov, ki se pojavljajo v poslovnem okolju in posledi¢no
velikega Stevila zahtevnih problemov, ki jih je potrebno resiti

« pomanjkanja kadrov za reSevanje kompleksnih poslovnih problemov
« obcutljivosti na uvajanje velikega Stevila novih resitev, ki motijo redni proces

dela.
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Potrjujem torej v uvodu postavljeno tezo, da si mora podjetje iz obstojecih
metodologij, konceptov in ugotovitev sestaviti svojo metodologijo, ki bo v najvedji
meri pripomogla k doseganju zastavljenih ciljev celovite prenove procesov ter se v
izdelani metodologiji osredotociti na tiste korake, ki so pri tem najpomembnejsi. To
potrjujem na osnovi Studija literature iz podrocja prenove procesov, ravnanja in Se
posebej organiziranja ter vecletne prakse pri izvajanju celovite prenove procesov ter
postavljanju pravil ravnanja procesov v komerciali podjetja Merkur, d.d. Kot vzorcni
primer uporabe izdelane metodologije za celovito prenovo procesov sem v
magistrskem delu obravnaval celovito prenovo procesa reSevanja reklamacij.

Zbrane ugotovitve se lahko uporabijo kot izhodisce pri izdelavi metodologije za drugo
podjetje, ki je podobno podjetju Merkur, d.d. po predmetu poslovanja, organizacijski
strukturi in organizacijski kulturi ter poslovnem okolju, pri ¢emer je potrebno
poudariti, da je v vsakem primeru potrebna prilagoditev na izbrano podjetje, torej v
skladu s tezo magistrskega dela, da univerzalna metodologija ne obstaja.

Magistrsko delo je mogocCe nadgraditi tudi s poglobljenim Studijem procesnega
ravnanja in izdelave procesne sheme ter aplikacijo tega znanja v prakso. Menim, da
je na tem podrocju Se veliko odprtih vprasanj, katerih razreSitev bi prinesla velike
pozitivne ucinke v poslovno prakso. Kot izziv za nadaljnje delo omenjam krepitev
odgovornosti in pristojnosti procesnih ravnateljev, doloCitev novih razmejitev
odgovornosti in pristojnosti s funkcijskimi ravnatelji ter povecevanje usmerjenosti k
procesni organizaciji. Smiselno se je usmeriti tudi na nadgradnjo predstavljenega
nacina izdelave procesne sheme: v izbiro osnove za izdelavo procesne sheme, v
povezovanje procesov med seboj ter v doloCitev potrebne hierarhije procesov.
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Priloga 1: Izsek iz tabele aktivnosti, ki prikazuje prenovljeni procesni model reSevanja
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evzeti blago na nesk
|. mesta

54,74
s, Litge, P
5

53. Dolocti clane po
pigne komisije

o4
U3z

T4
P3i

54, |zvesti ogled bla
oater podpisati pred
log

Ta
pad

bt
U3

55, Qrganizivati fizic
no Unienje in odvoz
hlaga

54, T4
US4, P25

56. Razknjizti zalogn
ter viniti preclog rek
[amantu

T4
pag

o4
L5

a7, Athivirat prediog

51T
sk

14, INZ
AKLIF Al

58, Pripravti preclogy
7a Mizanje hlaos

53
L0

T3
pag




Buziness
Process

Wiark
Process

Entty
Ativity

1. Reklamant

2. Prodaini k
omercialist

3. Mabavnik
omercialist

4. Shladiscni
k

5. Yodia eks
pedita

6. Koordinat
of za kakay
o3t

7. Produktni
yodia

8. Popizna k
omisiia

9 Yodja MP
enote

10. Yodiala
gistike: premi
ki

1. RESEY
AN RE

KLAMAC!
|

14, INEZ
ANJEBL
A

59, Potrdti prediog z
& TiZanje hlaga ter
dhn kupcy

7
Paq

57
L8

B0, Posredovati pog
oje Znizanje WP enoti

53
Li59, PD

T3
il

£1. Prejeti odgovar =
strani MP endte

19
LG, P

5
50, PE1

£2. Posredovati pred
logy v Logistka premi
ko

33
LGt

T3
Pi2

£3. Pasredovati zniz
anje blaga reklamant
u

T3
N

33
LIg1

64, Zavesti prediog
¥ evidenco Znizan]

1T
U3

£5. Predati obrazec
T4 Inizanje shiadisc
0]

=1
L3

T
PAS

86, Racunalnisko pr
evzet blago na nesk
| mesto

54,74
LUgs, L1, p
i

67 Ohyvestii Yoo |
og. premikoy a prey
Zemu

54
1166

T4
U2, PE7

. [zcelati procaing
naraci

T
Pad

510
LT, P8

B9, zpizati kamisiani
tril izt in ackpremiti bl
a0

34
i

T4
LGt

10, it predog rek
lamartu

510
Wi

71, Athivirati predlog
Inizana

15, DEFIN
IRANER
ESITVER
EKLAMA
CLEDO
DOBAVIT
ELIA

72 Sprejeti odloctey
0 reditvi reklamacie

5,13
P72, 20"

73 Pasrecovati oo
ciey dobavitelu

53
UT2,P73

74, Prejeti odgavar t
er iefinirati resitey

Ti6
73, P74

73, it reklamacio
reklamartu

T3
P73

53
U4

76, Ocdpreti riskaeni
el reklamaciie v apl
kacii

30,1
L5, P76

17 Izpizatiin poslati
dapis dobavieiu

2]

UTs




Priloga 2: Izsek iz tabele nalog, ki prikazuje prenovljeni procesni model reSevanja

reklamacij
Activity Tazk Code Dezcription Titme: Condtion ImpLtiCutput
.1 ) E're;eh reklamacyskl zap K110 Prejem reklamacie 3 reklamaciiski zapisnik
iznik od kupca
K211 |Ochretireklamacio v knjigi reklamaci G :jg;"“ac”a v K rekia
2. Dudpredi reklamaciio v K Procini komercializt drevno spremiia n
g reklamci ove reklamaciie v transakciskem 15, zat Reklamaciiska dokumenta
K22 ce . 0 .
0 pozebno obvescanje sploh ni potrebn Clia
0
K(31) Reklamacizka dokumentacia: reklamaci 4 Reklamacizka dokumerta
3. Skompletirati rekl. doku ' ki Zapiznik, komizioniini lizt ciia
mentacia i
I K(32) 5 rlnj:klamacuska dokumerts
ciia
Skenira se rekl. zapisnik in komizionivn li
4. Skenirati rekl. dokumert =1, ker nista na voljo v tranzakcizkem 1S Reklamacizka dokumerta
, k(4,11 - ) . 2 ,
aciio s racuna kupou ni potrebno skenirati ke ciia
rjevtrans. IS
Ohjavi e na intranetu, ki je medi za pre Reklamacizka dokumenta
k(s 11 ) . S 3 .
nos informaci znotraj podietia Clia
5. Objavit rekl. dok. Stanie ri
PDS?W vagspanje WAL pr Reklamacizka dokumerta
K52 odajni komercialist sam dnevno spremja 0 s
nove reklamaciie y
B. &rhivirati origingl rekl. d Orlglnal! = Iahkn arhwlrap tﬁkm' ker SE Reklamacizka dokumenta
. KiE,1) uporablia skenirana in objavliena verzia 3 .
okumertacie Clia
dokumentoy
Reklamant spremia resitve v transakei . '
) PP Informaciia o nadalinem re
. K710 skem 15, pozehno ahvestanje ni potreb 0 . ) N
7. Definirati reditey reklam o sevanju reklamacie
aciie do kupca —— - - - -
Wpize resitey v knjigo reklamaci; transa Informaciia o radalnem re
K72 . 5 p ) .
kcijski 12 sevanju reklamacie
Reklatmant v transakciiski 1S vpide oseh Informaciia o nadalinem re
o ka1 a, ki ho nadalievala T redevanjem reklam 0 Y ) y ..J
8. Wpizati prejemnika rekla aciie sevanju reklamacie
maciie; Skladiste i ) P . :
Skladizcnik spremlja reklamacie, kijihm Infarmacija o nadalinem re
KB4 . - a . ) .
ora reaiti preko transakciiskega 1= sevanju reklamacie
9. Primerjati kol. blaga na K(a ) 10 reklamaciiska dokuments
odl. mestu in kom. list ! cija
. Ki10,1] prejem resitve 0 lp formgcua o nadaﬁljnem re
10, Wpizati restey reklam sEvanju reklamacis
aciie redtey vpige v aplikakoio v transakcis Informaciia o nadalinem v
k(10,43 a . . -
kem 1= esevanju reklamacie
11 .vlzstawtl kupcu dodatni K1) 7 e
FRCLIN
Reklatnant v transakciski 1S vpide oseh . '
. ) . h Informaciia o nadalinem re
o K121 a0, ki ho nadaljevala z resevanjem reklam o . . N
12 Ypizati prejemnika rekl scie sevanju reklamacie
amacije; Ekspedit - - - ___ N '
K(12.5) Yodia ekspedita spremija reklamacie, ki 0 Informaciia o nadalinem re

jit mora rediti; preko tranzakciskega IS

Zevanju reklamacije

VI




Activity Task Code Description Time Condfition Impaut Ot ot
o ) Ki13,11 prejeti dan in uro prevoza blaga 0 IP fnrmgcua " nad?unem e
13. Wpisati dan in uro pre Sevanu reklamacie
voza blaga D in Uro prevoza vpige v reklamacio Infarmacija o nadalinem re
K13 5] L = p ) .
v transakoijzki 1S aevanju reklamacie
1.4. Ohbvestti kupca o venit K(14.1) telefoniéno, all pisno 4 Dan. inura prevzema blag
vi blaga a pri kupeu
) Ki15,5] pisni dokument ) Zahtevek za prevoz blaga
15. |zdati nalog za prevoz
blaga od kupca
K(15,13) 1 Zahtevek za prevoz blaga
16. Prevzeti blago pri kugp Ma zahtevku za prevoz blaga mors biti p Zahtevek za prevoz hiag
K(16,13) . 40
cu ooz kupca a
KT &) 5 azahlevek za prevoz hlag
17. Dostaviti blago v sklad K17 5) Yodja ekspedita arhivira zahtevek zap 1 Lahtevek 7a prevor hiag
e ' revoz blaga a
K(AT 43) 0 azahtevek & prevoz hlag
18. Fiziéno prevzeti blago |K(18,4) Tl blago na odlagalng mesta 20 azame"e" I
19. Posredovat informaci ) . Infarmaciia o fizidnem pr
o o fizitnem prevzemu bla Ki19,11 pogleda v reklamacijo v transakcijski 1S 0 E—r -
ua
Reklamart v tranzakciski 15 vpiZe oseh . )
. ) . h Informacija o nadalinem re
L Kr20,11 0, ki bo nadalievala z resevanjem reklam 1] . . N
20. Ypisati prejemnika rekl e sevanju reklamacie
amacije: Mabava - - — - -
Mabavnik zpremlia reklamacie, ki jih mor Informacia o nadalinem r
K(20,3) v - 0 . . -
a resti; preko transakciizkega 1S ezevaniu reklamacie
21 Preverti kalkulacio  [K(213) 5 ;if:'amac“s“a dokumenta
Wi224)  |Pogleds v transakciiski 15 0 Informacia o nadainem r
22, Popravi kalkulaciio in Esevaniu reklamacie
odobrti dbp wpide reditev v aplikacio v transakciski | Informaciia o nadalnem re
K223 7 p ) .
s zevanju reklamacie
(2341 |Podleds v transakciiski 15 0 Informacija o nadainem r
ezevaniu reklamacie
23, Zavrniti reklamacijo — — — - -
vhise resitey v aplikacijo v transakcijski | Informacija o nadalinem re
K(23.3) ] e i
s zevanju reklamacie
24, Zahle?ah ustreznp d.':' K(24.3) po teleforus, mally 12 ﬁeklamacuska dokuments
kumertacijo od dobavitels Cija
25, Prejeti dokumentacio  |K(25.3) q spremna dokumentacis
25.’. S (e = K26 3] = Spremnim dopisom ) spremna dokumentacia
Acijo kupcu
27 Posredovati informaci |K(27 1) Pogleda v transakcisk 15 0 UL iEls] JOWED Il

o reklamanity

egevaniu reklamacije

VI




Artivity Task Code De=cription Time Conditian Input it
27 Pozredavati infarmaci Wiz redtyve v aplikacio v transakizki| Intormacis o nadalnem ¢
K27 3) 0 SR N
0 reklamanty 5 ezevany reklamacie
. K(281) | pogleda v transakciski 15 0 Informacia o nadainem
26, Odobriti prevzem na ¢ esevanju reklamacie
edna zalogo ter dbgp kupc
U vhis resitve v apitacio v transakoisti| Feklamacizka dokuments
K283 K; )
5 Cija
Koy | v aplkacio v transakciski 1S 0 nformacis o nadainern re
29, pisati prejemnika rek sevanju reklamacis
smaciie; Skladiste i i
: K294 | pogleda v apikacio v trans. 1S 0 nformacya o nadenen
ezevany reklamacie
o [Ke30) | pogleda v apliacia virans. 15 0 Iformacya o nedaine r
30. Ratunalnisko prevzeti B3evan reklamacie
blago na redno zalogo i
. T kangy | resitve v apiakeio v trans. 15 4 ij:k'a'““”m tokLmenta
31, Ugotoviti krivdo transp (3 ) 10 ﬁeklamacuska dokumenta
orta Cija
32 Ugatoviti krivdo skladi K(323) 10 ﬁeklamacuska dokuments
303 Cila
33, Izdati dovolien __— Irif i ol
Z0il COVIENIE 28 pr K331 pogleda v aplikacio v trans, 15 0 n urmgcua o ?Jnem '
evzem blaga ter dbp kupc ezevany reklamacie
1
33. Izdati dovalienje za pr Informacia o nadalinem r
evzem hlaga ter dhp kupc [K33,3) wpis odgovora v aplikaciio v trans. 15 4 . . J J
u esevaniu reklamacie
v aplikaciio v trans. 15 del reklamacie re Infarmacia o nadalinem r
o K(34,1) o 1 e .
34, Wpisati prejemnika rek sUje KOPP za kakovost esevanu reklamacie
amacie: KOPP za kakovo
K36 | pogleda v aplikacio v trans. 15 0 DG ORI
esevanu reklamacie
K351 | v aplikacio virans. 15 0 Informacia o nadajnem
35, Wpizati prejamnika rek e3evanl reklamacis
amaciie: Skladiztnik i
I K35 4) 0 Seklamacuska dokumenta
cijs
o KB | pogleda v aplikacio v trans. IS 0 Informacha o nadainem re
36, Racunainizko prevzeti sevanju reklamacie
blago na neskl. mesta i
2 K[36,4) vpiz redtve v aplikacio v trans. 15 4 ERij:kIamacuska G
K75 | pogleda v aplikacio v trans. 15 0 DG, SO
37 Wpisati prejemnika rekl EEEVanU reklamacie
amacije; Ekspedit i i
AL KOTE) | v aplikacio virans. 15 0 Wl O
esevanju reklamacie
3. Tahtevati izjavo o kriv [K(359) 7 Izjzva o krivdi Soferja

i ol Snfaria

VI




Activity Tazk Code De=cription Time: Condtion ImputCutput
58, Zaftevall zjavo 0k |\ g 15y 1 lzjava o krivel Soterja
di od saferjs
K39,5) 1 Izjava o krivdi Soferja
39. Pricobiti izjavo o krivdi
o Zofetja . e
K(39,13) 25 [zjava o krivdi soferja
o Ki40,5) Whide redtey v aplikacio v trans. 15 1 |Zjava o krivdi $oferja
40, Posredovati izigvo o k
riveli &oferja KOPP 24 kak. ) L
Kr40,6) 1 IZjarva o krivdi soferja
Kid1 4 1 |zjava o kriveli skiadigtnika
41, ahtevati izjavo o kriv
ol skladiEtnika ] o .
g1 B) 1 [zigrva o krived skladizcnika
Kid2 4) n |zjarea 0 kriveli skladiscnika
42 Pricobiti izjavo o krivdi
skladistnika o . . . .
K42 B) Ypise restey v aplikacio v trans. 1S 1 IZjarva o krivdi skladizcnika
43, Posredovati reklamaci |Zjares o krivell skladigtnika
. K436 10 EA Co
0 na Zavarovalnico Izofetjs+apremni dopiz
44 Ocenti podkodbo ter o B - Ohvestilo o priznanem do
bvestiti KOPP 78 kakoyost K44 B) Yoizati restey v aplikacio v tranz. 15 1 bropisy
45, Arhivirati izjawvo o kriv Izjava o krivdi Soferjaizkl
di soferjarzkladistnika i) z adizcnika
45.. Prejeti dbp od zavaroy K(46.11) ’ Dobropis
alnice
K47 3 g Cdpiz blags
47 Pripraviti prediog odpi
za blaga .
K47 T 1 Cdpiz blags
Kr4a,3) 1 Cdpiz blags
48, Potrditi prediog odpiza
hlaga ter dbp kupcou . .
K(4a,71 Podpizan obrazec 3 Cdpiz blags
K491 Pogleds opis rezitve v aplikaciji v trans. 0 Odpis blaga
49, Posredovati odpis bla Iz
ga reklamantu o — .
Kr4a,3) Yoizati resitey v aplikacio v tranz. 15 1 Cdpiz hlaga
AU Eave;’ci preding v evid Hirs01) Ratna evidenca 2 Evidenca odpizov
enco odpisoy
K(S1 1) Y aplikacio v trans. 1S vpize zakbtevo p ’ Ocpis blga
51, Predsti odpiz blags =kl 0 prevzemu blags
d"""’ k m . . .
adizcniku k(51 4) Informacio o prispeli reklamaciji dokbi v a ’ Oclpis blaga

plikaciii v tranz. 15




Activity Tazk Code De=cription Time: Condtion ImputCutput
52, Racunalnizko prevzeti Ki52.4) pottjen prevzerp neskladnedsa blaga na 10 Odpis blag
blago na nezkl. mesto obrazeou za odpis blags
. K53 4) h{a nprazec za odpis blaga =& navedejo 4
53, Doloditi Elane popizng clari
kotmizije ]
K[53,8) 1 Odpiz blags
] K54 41 1 Oddpiz blags
o4, Izvesti aoled blaga ter
odpizati predla i i i
ROGRISEL P Q K54 5) Opiazec Odp@ blaga 15: Podplsan st 25 Odpis bisgs
&ni Clanay popizne komisie
55, Organizirsti fizicno Lni )
Eenije in odvoz blaga W 20 Qupis blags
KI56,1) 1 Oddpiz blags
56. Razkrjizii zalogo ter v - —
brifi predlag reklamantu Mavnbrazcu za ncipls blaga je potrjeno
K56 4] unicenje blags, restey je vpisana v aplk 2 Odpis blags
acijo v trans. 15
Ma obrazec za odpis blaga =& napise &
&7, Arhivirati predlog KIST 1) evilka reklamacie; redtey se vpige v apl 1 Odpiz blags
kacio v tranz |5
% Bl 2 K[58,3) [zpolni = obrazec za znizanje blaga a Znizanje blags
nizanie blaga
KI8T 1 ZInianie blags
K(59,3) 1 Inizanje blaga
59, Potrditi prediog 23 zni
Zanje hlaga ter dbp kupcu . . . .
K(59,71 Obrazec za znizanje blags je podpizan 4 Fnizanje blags
KI6D,3) 1 Inizanje blaga
B0, Posredovati pogaje zn
iZanje MP enati L
KB 9) 1 Znizanje blaga
KI61,3) 1 Inizanje blaga
61, Prejeti odgovar = stra
ni MP enate iZani i i i
KBt ) En|z=3nje blaga je potrieno = strani Malog 15 Irians biaga
rodaje
K623 1 Inifanje blaga
62, Pozredovati predlag v
Logistiko premikay Y
KiE2,100 1 Znizanje blaga
. K(E3,1) 1 Inizanje blaga
63, Pozredovati znizanje
blaga reklamantu Sty je vii ikacii
0 K(3.3) gesrtev je wpizana v aplikacio v trans. | 1 Inanje biags
B4, Zavesti prediog v evid KB4 1) Rocna evidencs; vpis resitve v aplikaci z Evidencs zniZan)

EMCo ZNiZan

ovwtrans. 1=




Activity Task Code Description Time Condition Inputioutpt
K(ES.1) Woaplikacio v trans. 1S se vpise zahtev ’ Znizanje biaga
B5. Predsti ohrazec za zni & 0 prevzemu blaga
Fanje skladitniku i A iicli ki
I K(ES.4) gp:;rsedelrtev resitve vidi v aplikacii v tran ’ Znizanje biaga
BE6. Racunalnizko prevaeti .
e e el e (=Y 10 Znizanje hlaga
) . KIET 4) Ma obrazcou za znizanje blaga je pottjen ’ i Fan St
7. Obwestiti Yodjo log. pr prevzem blags
emikoy O preyzemu .
WIET 100 1 Inizanje hlaga
Dokument ne potuje fizicéno, skladigénik
i ) (==Y spremija kreiranje prodainega narodila = 1 Procajno narodilo
5? |zdelati prodaino naro kozi transakciiski 1S
Cilo
WIBE,10) g Prodajno narodio
KIE9,4) 20 Koamizionirni list, blaga.
B9, Izpizati komisionirni list
in odpremiti blago L
A (==R) 5 Koamizionirni list, blaga.
K700 gesnev je vpisana v aplikacio v trans. | ’ e
0. Yrniti predlog reklamsa
it Paotrien ohrazec, da je bilo za zniZano bl
KIF0,100 a0 napizano prodajno narodilo; vpisan 1 Znizanje hlaga
. . Ma ohrazec Ta znifanje blaga e napid
;;..a.&rhlwratl prediog zniz K110 & Stevilka reklamacie; redtey se vpide v 1 Inifane blags
y aplikaciio v tranz, 15
'1'2 Spre;etl u:ucjlou:rtev ore K(72.3) ohjaviiena na infranetu 4 R.n.aklamac:uska dokumenrta
sitwi reklamacie cija
73, Posredovati odlogitey ) o
ey KIF3,3) g Dopiz dobavitelju
74, Prejet odgovor ter def | 74 5 5 Odgovor od dobavitelia
inirati restey
- ) W75 Pogleda v aplikacio v trans. 1S 0 Informacia o nadsinem r
75, Wrniti reklamacio rekla esevanju reklamacie
mantu ii i
WITS3)  |Resitev vpide v aplkacio v trans. 1S 0 e (e O (S
sevaniu reklamacie
7B, Odpreti nabawvni del r Y aplikaciji Knjiga reklamaci v transakei Reztey, kijo je definiral n
" L Ki7E,1] 4 )
eklamacije v aplikaciji skem 1= ahavni kam.
7. Izpl.say in poslsti dopis K77 A Ma dopizu je opredeliena izbrana resite 4 Dopis cobaviteju
dobavitelju W
K781 Y aplikaciii v tranz. 1 je opredelien preje 0 Informacia o nadalinem re
78, Predsti reklamaciio v = ' mnik reklamacie fevanju reklamacie
Kadizte i i
WT54) Polgeda v aplikacio v tranz. 1S 0 Informacia o nadainem re
sevanju reklamacie
79, Racunalnisko prevzet K784 10

nezkladno blago

Xl




