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UvoD

Uspesno nadzorovanje logisticne verige, spremljanje uspesnosti narocil, pregled stanja
odprtih, Se ne dobavljenih narocil, stanja zapadlih terjatev, stanja prometa po posameznem
kupcu, analiza uspeSnosti posameznega trga, vse to in Se ve¢ so informacije, ki zanimajo
vsakega menedzerja. Te informacije so zanimive in uporabne samo, ¢e so pravocasne in na
razpolago, ko jih potrebujemo in ko sprejemamo odlocitve. Informacije o tekocem
poslovanju s polmese¢nim ali celo Se vecjim zamikom so neuporabne, kajti na podlagi
takih informacij so odlocitve lahko napac¢ne, vsekakor pa prepozne.

Vsako podjetje zbira, shranjuje, »proizvaja« in upravlja z veliko razlicnimi informacijami.
V vecini podjetij informacije potujejo skozi razlicne organizacijske enote, ki med seboj
bolje ali slabse sodelujejo. Informacije, ki so rezultat ene organizacijske enote in vhod v
drugo organizacijsko enoto, so velikokrat zajete v razli¢nih informacijskih sistemih. To pa
pomeni, da vsaka organizacijska enota vhodne informacije sama vnasa v svoj informacijski
sistem, kar povzroc¢a dodatno delo in povecuje moznosti napak.

V podjetjih se je pogosto dogajalo, da so domaci strokovnjaki pripravili informacijski
sistem ali pa priredili kupljeno orodje za vsako organizacijsko enoto posebej. Rezultat tega
so nepovezani poslovni procesi, podprti vsak s svojim informacijskim sistemom. Tako je v
podjetjih veliko razli¢nih informacijskih sistemov, ki so med seboj povezani z razli¢nimi
vmesniki, najveckrat pa sploh niso povezani. Nepovezanost poslovnih procesov in
informacijskih sistemov povzroca tezave pri obvladovanju celotnega procesa. Celoten
proces je tako nepregleden. Nemogoce je ugotoviti, na katerem delu se pojavljajo tezave,
niti v kateri fazi je obdelava narocila. Vse to pa prispeva k zmanjSevanju konkurenc¢nosti
podjetja.

Delo, ki zahteva sodelovanje in koordinacijo ve¢ razlicnih oddelkov znotraj podjetja, je
velikokrat vzrok za tezave. Ko na primer prodajalec vrne neprodane proizvode
proizvajalcu, mora to vracilo obdelati precejSnje Stevilo oddelkov. Oddelek prevzema
sprejme proizvode, skladi$ce jih vrne na zalogo, skladi§¢nik vnese prevzem v informacijski
sistem in poveca zalogo. Oddelek prodaje mora preveriti, po kaksni ceni so bili proizvodi
prodani, prodajno racunovodstvo mora popraviti vrednosti zaloge, centralno racunovodstvo
pa prilagoditi racunovodske dokumente itd. VV tako organiziranem podjetju noben del
podjetja ni sposoben sam prevzeti vrnjenih proizvodov (Hammer & Champy, 1996, str. 9).

Kdor hoce preziveti v konkurenénem boju, mora stalne »tehni¢ne in strukturne
spremembe« podjetja zajeti kot konstantno veli¢ino. Za izvedbo spremembe mora podjetje
imeti sposobnosti izvajati tehni¢ne in Se posebej organizacijske spremembe in te tudi
uresniciti. Tukaj stalne izboljSave v majhnih korakih niso v ospredju. Gre za spremembe
vedjega obsega (Horzen, Sunta & Zorko, 2003, str. 6).
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Pri vklju€evanju v svetovno okolje se podjetja srecujejo z ovirami, ki ve¢inoma izhajajo iz
pomanjkanja konkurencnosti v primerjavi s podjetji v razvitih okoljih. Povecanje
mednarodne konkuren¢nosti je eden izmed bistvenih izzivov in nalog za podjetja v
prihodnosti. Vendar se je treba zavedati, da povecevanje konkuren¢nosti ve€inoma zahteva
temeljite spremembe, ne le postopnih. V vecini primerov bi morali izboljsati uspes$nost
poslovanja z nizjimi stroski, krajSimi izvajalnimi ¢asi in boljSo kakovostjo ter s prenovo
poslovanja v smeri preoblikovanja, prestrukturiranja ali prenove poslovnih procesov ob
uporabi sodobne informacijske tehnologije (Kovaci¢ & Bosilij Vuksi¢, 2005, str. 13).

Prenova poslovanja za izboljSanje ucinkovitosti izvajanja poslovnih procesov in dvig
poslovne uspesnosti najpogosteje temelji na uporabi sodobne informacijske tehnologije (v
nadaljevanju IT) (Kovaci¢ & Bosilij Vuksic¢, 2005, str. 233). Prenova poslovnih procesov
in informatizacija poslovanja je v zadnjem ¢asu na dnevnem redu skoraj v vsakem
podjetju. Cilj podjetij je optimizirati procese, zniZati stroske poslovanja in pohitriti proces
oskrbovalne verige, s tem pa vplivati na izboljSanje konkurenénosti podjetja. Samo
odli¢no urejeni poslovni procesi, povezani v en sistem in temeljei na istih bazah
podatkov, lahko izboljSajo kakovost poslovanja ter omogocajo hitrejSe prilagajanje
kupcevim Zeljam in spremembam na trgu.

Razvoj informacijske in komunikacijske tehnologije in z njo povezana globalizacija so
pospesili popoln prehod od klasi¢nih mehanisticnih na organske organizacijske modele
(Bavec, 2005, str. 29). Rojstvo elektronskega poslovanja in nastanek novih organizacijskih
oblik postavljata tudi menedzerje pred nove izzive. Kakr$no koli zaostajanje za trendi, Ki
jih narekuje globalna konkurenca, je seveda lahko usodno za vsako organizacijo ne glede
na to, kako ucinkovita je danes. Menedzerji, ki zelijo prilagoditi svojo organizacijo
zahtevam elektronskega poslovanja, is¢ejo nove poti na obeh podrogjih: pri novih procesih
in novih strukturah organiziranosti (Bavec, 2005, str. 32). Funkcijska organiziranost ne
prinasa ve¢ pravih prednosti. Podjetja morajo biti vse bolj usmerjena na procese, jih stalno
izboljsevati in stremeti k optimizaciji le-teh.

V 80. letih prejsnjega stoletja je bila dosezena revolucija na podro¢ju konceptov vodenja in
tehnologije obvladovanja proizvodnje. »Just in time (v nadaljevanju JIT)« je ocitno
pomemben prelom v filozofiji proizvodnje. Razvili so jo Japonci. JIT je integriran skupek
aktivnosti, oblikovanih za doseganje masovne proizvodnje, z uporabo minimalne zaloge, ki
prispe v podjetje neposredno v proizvodnjo ob pravem trenutku (JIT). Ta filozofija,
povezana s »celovitim menedzmentom kakovosti (v nadaljevanju TQM)«, ki agresivno
stremi k odpravi napak v proizvodnji, je trenutno poglavitni cilj proizvodnih procesov v
veliko podjetjih (Chase & Aquilano, 1992, str. 20).

Vse omenjeno pa podjetja vedno bolj sili v to, da se lotijo analize procesov, prenove
poslovanja in informatizacije poslovnih procesov. Po drugi strani ugotavljamo nesluten
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razvoj tehnoloskih mozZnosti, ki so na voljo organizacijam pri razvoju poslovne
informatike. Ob takSnem razvoju se predvsem ob novih moznostih medmreZja in njegove
uporabe v obliki elektronskega poslovanja izpostavlja vprasanje, ki v preteklosti ni bilo
zelo prisotno, o potrebnosti in umestnosti prilagajanja poslovnih procesov novim
tehnoloSkim moznostim (Kovaci¢ & Pecek, 2004, str. 9).

Na trgu je vse velje povprasevanje po sistemih ERP (enterprise resource planning) v
proizvodnih in tudi storitvenih podjetjih, ker ponujajo tesno povezano reSitev na podro¢ju
informacijskih potreb podjetja. Sistem ERP je poslovni sistem vodenja, ki vsebuje povezan
sestav obSirnega informacijskega sistema, ki omogoca, ¢e je pravilno vpeljan v podjetje,
upravljati in povezovati vse poslovne funkcije znotraj podjetja (Shehab, Sharp,
Supramaniam & Spedding, 2004, str. 359).

Da pa bi bilo podjetje pri tem uspesno, se mora nacrtno lotiti prenove, predvideti vse
procese, potek procesov, poiskati primerno sistemsko reSitev in na modelu preizkusiti
zasnovan nacrt. Nakup sistema ERP pomeni veliko ve¢ kot samo nakup. Pomeni, da mora
podjetje razumeti najboljSe prakse, ki jih je proizvajalec sistema uposteval pri izdelavi
sistema. Podjetje, ki kupuje sistem ERP, mora sprejeti predpostavke izdelovalca sistema
glede poteka procesov in svoje procese spremeniti tako, da se prilagodi procesom, kot si jih
je zamislil izdelovalec sistema (Arif, Kulonda, Jones & Proctor, 2005, str. 6).

Namen specialisticnega dela je prikazati nacin, kako naj se podjetje loti prenove poslovnih
procesov z namenom, da procese poveze v enoten informacijski sistem in s tem omogoci
optimizacijo in izboljSanje kvalitete procesov v podjetju.

Prvi problem, s katerim se pri pripravi prenove poslovanja sreCamo, je kako v celoti
zamenjati proces tako, da bi ¢im uspe$neje postavili nov sistem. Pri taki spremembi
sistema vplivamo na dosedanji potek dela, kar lahko povzro¢i probleme posameznim
zaposlenim in povzro¢i odpor do prenove.

Prenova in informatizacija procesov bo uspesSna le, ¢e bodo aktivno vlogo pri tem prevzeli
zaposleni, tisti, ki procese poznajo in znajo predlagati izboljSave. Pri tem pa vedno obstaja
nevarnost, da se v nove procese prenaSa obstojece stanje in s tem uspeh ne bo v zelenem
obsegu. Zato morajo pri prenovi nujno sodelovati tudi zunanji strokovnjaki, ki bodo
neobremenjeno predlagali optimizacije in z izku$njami vodili zaposlene k postavljanju
novih procesov.

Cilji in struktura. S specialisticnim delom bi rada predstavila celoten potek prenove
procesov kot priprave za uspe$no informatizacijo le-teh. Pri tem bi predvsem rada
poudarila, da mora biti prenova celovita in da delna prenova povzrofa vecje tezave in



mocno vpliva na neuspeh informatizacije. Le malo je podjetij, ki je uspesno zakljucilo
informatizacijo procesov, prav zaradi tega, ker niso bila pripravljena na celovito prenovo.

Cilj specialisti¢nega dela je pripraviti nacrt projekta uvedbe sistema ERP, ki bo vseboval
napotke podjetjem glede priprave in organizacije poteka takSnega projekta, in predlagati
korake, ki jih mora podjetje narediti, da bo pripravljeno na uvedbo sistema ERP.

Prvi cilj je tako pregledati literaturo in na podlagi ugotovitev pregledati razli¢ne modele,
jih analizirati in ugotoviti prednosti in slabosti posameznega modela. Pri tem bom
upostevala tudi analize primerov iz prakse, predvsem analizo problemov, ki so jih podjetja
pri tem imela.

Drugi cilj je pregledati razli¢ne sisteme ERP in jih med seboj primerjati. Namen te
primerjave je ugotoviti, kaksni sistemi ERP prevladujejo na trgu in kaks$ne so razlike med
njimi. V tem delu bom preverila, kaksne bi bile prednosti in slabosti, ¢e bi podjetje sistem
ERP samo razvilo.

Tretji cilj pa je predlagati podjetju X model prenove procesov in sistema ERP, za katerega
bo iz pripravljenega testnega modela ugotovljeno, da bodo rezultati najuspesnejsi.

Delo je razdeljeno na stiri poglavja. V prvem poglavju se bom osredotocila na poslovni
proces. Kako je poslovni proces definiran in kaj je znacilno za sam poslovni proces. Kaj so
vhodi in izhodi iz procesa in kaj to pomeni za nemoten potek celotnega procesa skozi
podjetje. Kako na potek procesov vpliva organizacijska struktura podijetja in kako so
poslovni procesi raz€lenjeni. Pri uspeSnosti poslovnih procesov je zelo pomemben tok
dokumentov. Od tega je odvisno sledenje poteka procesov in nadzor nad celotno logisti¢no
verigo. Tok dokumentov pa je zelo pomemben tudi za podporne dejavnosti, kot so
raéunovodstvo, kontroling, prodajna podpora in ostale dele podjetja, ki obdelujejo razne
podatke. Na koncu drugega poglavja bom pogledala Se, kaj je pomembno, da lahko
reCemo, da je nek poslovni proces uspesSen.

V drugem poglavju bom preucevala prenovo poslovnih procesov. Kaj prenova procesov je
in kaj so izhodiS¢a prenove, kaj so cilji prenove poslovnih procesov in kako pripraviti
uspesen model poslovnih procesov.

V tretjem delu se bom osredotocila na sistem ERP in analizirala razli¢ne sisteme ERP.
Primerjala bom sisteme ERP SAP, Oracle, in Microsof Dynamics. Za primerjavo prav teh
treh sistemov ERP sem se odlocila, ker dosegajo najvecje trzne deleze na podro¢ju prodaje
sistemov ERP. V tem delu se bom vprasala, kaksne prednosti in slabosti bi podjetju
prinesel razvoj lastnega sistema ERP.



V cetrtem poglavju bo zajeta analiza in priprava podjetja X na uvedbo sistema ERP. Pri
tem je pomembna odlocCitev, kako se podjetje loti informatizacije procesov. Ali bo
prilagodilo sistem ERP obstoje¢im procesom ali se bo odlo¢ilo najprej za prenovo
poslovnih procesov in $ele nato za informatizacijo. Glede na prebrano literaturo in opisane
izkusnje Stevilnih podjetij bom predlagala, da se podjetje najprej loti prenove poslovnih
procesov in Sele nato informatizacije. 1z tega predloga bom izhajala v ¢etrtem poglavju.
Najprej bo potrebno analizirati obstojecCe stanje in na podlagi tega ugotoviti prednosti in
slabosti. Na podlagi ugotovitev bom pripravila nacrt prenove. Pred pricetkom prenove
poslovnih procesov je pomembno tudi, kako je sestavljena skupina, ki bo pri prenovi
sodelovala. Prenova bo uspesna le, ¢e bodo v njej sodelovali ljudje, ki poznajo potek dela
in potek procesov v podjetju. Pri tem so pomembni tudi svetovalci in strokovnjaki s
podroja procesne organiziranosti podjetja in informatizacije procesov. Ko imamo
pripravljeno skupino, ki se zaveda pomembnosti naloge, je potrebno pripraviti nacin dela
in Casovni nacrt prenove.

V sklepnem delu bom poudarila pomen informatizacije poslovnih procesov pri dvigu
konkurenénosti podjetja. Pri tem je pomembno, da se vse podjetje zaveda pomembnosti te
naloge. Predvsem pa se tega mora zavedati vodstvo podjetja in podpreti skupino, Ki
sodeluje pri procesu prenove in informatizacije poslovnih procesov.

Metode dela. Specialisti¢no delo temelji na razli¢nih pristopih raziskovanja:

e pregled strokovne literature,

e metoda modeliranja poslovnih procesov,

e priprava predloga prenove poslovnih procesov v podjetju, ki se ukvarja s
telekomunikacijami in ne zeli biti imenovano,

e analiza in sklepanje pripravljene $tudije.

Kot osnovo za strokovno poglobitev bom uporabila teoretiéna spoznanja o prenovi
poslovnih procesov.

Sodobna razpravljanja o prenovi poslovnih procesov so podkrepljena z izku$njami iz
prakse. Te izkusnje bom uporabila pri pripravi modela. Predvsem se bom osredotocila na
tezave, Ki se pojavljajo v praksi, in se z modelom poskusala le-tem izogniti.

Pri Studiju strokovne literature bom uporabila razne vire, prispevke in ¢lanke razlicnih
domacih in tujih avtorjev. Uporabila bom strokovno literaturo, ki prikazuje najnovejsa
teoretiCna spoznanja, s podroc¢ja prenove poslovnih procesov in informatizacijo le-teh.

Pri pripravi modela za omenjeno podjetje bom poleg teoreti¢nih izsledkov uporabila tudi
interne vire podjetja, lastno znanje, razne informacije in podatke, pridobljene v podjetju.
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Uporabila bom razlicne metode, tehnike in orodja modeliranja poslovnih procesov, ki so
znacilni za pripravo uspesne prenove.

1 POSLOVNI PROCESI

Tezko bi nasli podjetje, katerega vodstvo ne bi Zelelo organizacije, ki bi bila dovolj
fleksibilna, da bi se lahko ¢im hitreje prilagodila trznim spremembam, da bi s ceno lahko
premagala konkurente, da bi bila dovolj inovativna, da bi obdrzala zanimive in kvalitetne
produkte (Hammer & Champy, 1996, str. 7). Kako podjetju vse to uspeva, je v veliki meri
odvisno od organiziranosti podjetja in poteka poslovnih procesov. Delo, ki zahteva
sodelovanje in koordinacijo ve¢ oddelkov, je ponavadi vzrok za tezave. Zato je zelo
pomembno, da so procesi identificirani, da je zapisan njihov potek, da ima proces lastnika,
ki mora poskrbeti, da so vsi sodelujoc¢i seznanjeni s potekom, in da takoj zazna vse tezave
in jih poskusa odpraviti.

1.1 Poslovni proces

Poslovanje podjetja sestavljajo poslovni procesi. Poslovni procesi v podjetju se skladajo s
poslovnimi dejavnostmi, vendar so pogosto razdrobljeni in skriti za organizacijskimi
strukturami zaradi obremenjenosti podjetij s funkcionalno naravnanim sistemom (Groznik
& Vicig, 2005, str. 34).

Poslovni proces lahko opazujemo individualno kot samostojen korak v poslovnem ciklu ali
kot skupek aktivnosti, ki sestavljajo vrednostno verigo v organizaciji in le-to povezujejo z
zahtevami kupcev. Pri tem je pomembno, da vemo da so »kupci« poslovnih procesov

razlicni glede na pozicijo poslovnega procesa v vrednostni verigi (Business process
analysis, 2007).

Razli¢ni avtorji razlicno opredeljujejo proces. Kovaci¢ in Bosilij Vuksi¢ (2005, str. 29)
pravita, da je poslovni proces skupek logi¢no povezanih izvajalskih in nadzornih
postopkov in aktivnosti, katerih posledica oziroma izid je nacrtovani izdelek ali storitev.
Polajnar et al. (2004, str. 8) pravijo, da proces, s katerim so iz potrebnih vhodnih
dejavnikov izpeljani nacrtovani izhodni dejavniki, omogoca izpolnitev delovne naloge, le-
ta pa omogoca izpolnitev ciljev podjetja. Oxfordov angleski slovar (1999) definira proces
kot zaporedje aktivnosti in postopkov ali kot mnozico postopnih sprememb, ki vodijo h
kon¢nemu rezultatu. Poslovni proces torej predstavlja mnozico aktivnosti, namenjenih
transformaciji sistemskih vhodov v Zelen sistemski izhod, z uporabo sistemskih virov.
Davenport in druzina standardov ISO 9000:2000 definirata poslovni proces kot
strukturirano in merljivo, upravljano in nadzorovano mnozico povezanih in vzajemno
delujocih aktivnosti, ki uporabljajo vire za transformacijo vhodov v Zzelene izhode za
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doloCenega kupca ali trg (Polajnar et al., 2004, str. 104). Kaltnekar pravi, da je proces
dinami¢no povezovanje proizvodnih ali (in) neproizvodnih delovnih operacij v logi¢no
zaporedje, ki naj omogoci racionalno pretvarjanje vlozka v materialne proizvode, za
zadovoljevanje cCloveskih potreb in Zelja, zahteva pa zagotovitev vseh potrebnih
materialnih, energetskih in informacijskih pogojev za nemoten potek (Kaltnekar, 1988, str.
12). Bukvic (1994, str. 11) poslovni proces opredeljuje kot sestav izvajalskih in nadzornih
postopkov, katerih posledica oziroma izid je proizvod ali storitev.

Poslovni proces je preprosto skupek aktivnosti, ki pretvori vhode v proces v izhode iz
procesa za naslednji proces ali za kupca z uporabo orodij in z aktivnostmi zaposlenih.

Vsak poslovni proces, kot je prikazano na Sliki 1 (The business process model, 2008):

e ima svoj cilj,

e ima dolocene vhode,

e ima dolocene izhode,

e uporablja vire,

e je sestavljen iz aktivnosti, ki se odvijajo po dolo¢enem zaporedju,
e lahko uc¢inkuje na ve¢ kot samo na eno organizacijsko enoto,

e ustvarja dolo¢ene uporabne vrednosti za stranke. Stranke so lahko zunanje ali pa
interne.

Slika 1: Poslovni proces

informacije viri cili

l L

Poslovni proces

dogodek izhod

Vir:The Business process model, 2008.



Proces opredeljujejo naslednje sestavine (Kovaci¢ & Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 179):

e vhodi: izdelki ali storitve, ki vstopajo in so namenjeni preoblikovanju v izhode
delovnega procesa;

e lastnik procesa: posameznik in njegova vloga pri nadzoru ter odgovornost za izvedbo
delovnega procesa;

e prevzemniki: notranji ali zunanji poslovni partnerji, ki sprejemajo in prevzemajo
rezultate delovnega procesa;

e omejitve: pogoji, ki opredeljujejo obseg delovanja procesa in omejitve pristojnosti
lastnika procesa;

e aktivnosti: skupine zaporednih opravil, s katerimi se pretvarjajo vhodne veli¢ine v
izhodne, pri tem izrabljajo razpolozljive vire, uporabljajo pristojnosti ter zmoznosti in
se odzivajo na sporoéila o potrebah po povecanju ali zmanjSanju zagotavljanja
izhodnih veliéin;

e dodana vrednost: prispevek k vrednosti izdelka ali storitve, ki je ustvarjen pri
preoblikovanju v tem delovnem procesu;

e stroSek: skupna vrednost porabe v aktivnostih proizvajanja izhodnih veli¢in oziroma
pretvorbe vhoda v izhod,;

e (as: Stevilo ¢asovnih enot, ki so potrebne za proizvodnjo posamezne izhodne veli¢ine
(izdelka ali storitve), od zahtevka za proizvodnjo pa do uspeSne izrolitve oziroma
predaje poslovnemu partnerju (naro¢niku);

e kljuéni dejavniki uspeha: nekaj pomembnih ciljev, Kkaterih doseganje zagotavlja
naro¢niku uspesnost izvajanja delovnega procesa;

e izhodi: izdelki ali storitve (izhodne veli¢ine), ki se proizvajajo v delovnem procesu.

Vsako podjetje ima lasten niz procesov, ki ustvarja vrednost in dosega finan¢ne rezultate
(Kaplan & Norton, 2000, str. 105). Da bodo procesi uspesno delovali, je treba zagotoviti
usklajeno ucinkovanje zelo Stevilnih, razli¢nih elementov znotraj procesa. Na usklajeno
delovanje mo¢no vplivata tako organizacijska struktura podjetja kot tudi organizacijska
kultura, saj je od tega odvisno, kako so posamezni poslovni procesi med seboj povezani in
kako delujejo znotraj podjetja.

1.2 Organizacijska struktura in poslovni proces

Organizacijska struktura izhaja iz ciljev in strategije podjetja in ni le mehanski sestevek
delov neke celote, pa¢ pa urejen sklop delov, ki skladno funkcionirajo. Z drugimi besedami
povedano, struktura mora slediti ciljem in strategiji podjetja, ¢e hoce biti u¢inkovita — to pa
je tista struktura, ki omogoca uspes$no izvajanje kljucnih aktivnosti zaradi izpolnjevanja
poslanstva in ciljev podjetja (Stojkovi¢, 2005, str. 31).



Danes le redke organizacije lahko nadzirajo zunanje silnice, ki nanjo vplivajo, lahko pa
nadzirajo nadin, kako se nanjo odzivajo. Ceprav se vedina organizacij zaveda, da globalna
ekonomija in hitro spreminjajo¢i se trgi od njih zahtevajo hitrost in odzivnost, jim njihov
nacin organiziranosti teh sprememb ne dopusca. Funkcijska/divizijska struktura, dediscina
industrijske dobe, ki je eden glavnih virov neprilagojenosti, je Se vedno prevladujoca
oblika organizacije (Skrinjar, Indihar Stemberger, Dimovski & Skerlaj, 2005, str. 136).

Fleksibilne, na matri¢ni osnovi postavljene organizacijske strukture, ki omogocajo vodjem
sestaviti in slediti projektne skupine, prerascajo klasicne hierarhi¢ne in funkcijske modele
organizacijskih struktur, ker se laze prilagajajo hitro se spreminjajo¢emu okolju, trgu,
novim produktom in fleksibilni, visoko strokovni delovni sili.

Podjetja morajo biti zaradi vse hujsih pritiskov okolja vse bolj prilagodljiva, kar pa jim
pogosto onemogo&ajo neustrezni in zastareli nadini organiziranosti (Skrinjar et al., 2005,
str. 136). Klasi¢no funkcijsko (Slika 2) in hierarhi¢no organizacijsko strukturo je okoli leta
1870 poslovni svet povzel po zgledu vojaske ureditve. Klasi¢na funkcijska organizacijska
struktura je primerna za stabilno okolje. Tako organizirana podjetja so bila mo¢na in
stabilna. Po hierarhi¢ni liniji so menedzerske funkcije dobro delovale. Med posameznimi
funkcijami ni bilo mo¢nih povezav. Vecinoma so te povezave zagotavljali vi§ji hierarhi¢ni
nivoji (Jelov¢an, 2004, str. 577).

Slika 2: Funkcijska organizacijska struktura

Vodstvo

Finance

Proizvodnja Marketing Logistika Prodaja Razvoj

Vir:M. Jelovéan,Spreminjanje organizacijskih struktur, 2004, str. 577.

Funkcijska organizacijska struktura ima svoje prednosti. Clenitev delovnih nalog na osnovi
strokovno sorodnih opravil omogoca:

¢ veliko stopnjo specializacij in koncentracije znanja na enem mestu,
e intenziven razvoj posameznih funkcij in



e visoko stopnjo izkoriScenosti zmogljivosti.
Posamezne funkcije opravljajo doloc¢ena dela za celotno podjetje.

Pomanjkljivosti funkcijske organizacijske strukture so (Kovaci¢ & Bosilij Vuksi¢, 2005,
str. 32):

e povezovanje med funkcijami; razvoj posamezne funkcije poteka samostojno in
nepovezano,

e za izvedbo skupne naloge, ki posega na ve¢ funkcijskih podrocij, je potrebno veliko
medsebojnega usklajevanja in koordinacije.

Zaradi vse vecje konkurence, standardizacije poslovanja in zahteve po njeni racionalnosti
so se na nivoju vodstva razvile Stabne funkcije. Stabne funkcije so bile zadolzene za
planiranje, kontroling in finance na nivoju korporacije, za kadrovska ter pravna vprasanja
in podobno. Tako se je razvila tako imenovana Stabno-linijska organizacijska struktura
(Slika 3) (Jelov¢an, 2004, str. 577).

Slika 3: Stabno-linijska organizacijska struktura

Kadrovska Vodstvo
sluzba

Pravna sluzba Finance

Proizvodnja Marketing Logistika Prodaja Razvoj

Vir :M. Jelovéan,Spreminjanje organizacijskih struktur, 2004, str. 577.

Stabne enote s svojo strokovno dejavnostjo podpirajo predvsem vodstvene odlogitve
(planiranje, ekonomske analize, pravno svetovanje ...). Prednosti linijsko-stabne
organizacijske strukture so:

e je enostavna organizacija,
e strokovno znanje je koncentrirano v Stabnih enotah, operativno delo je v pristojnosti

linijskih vodij,

10



e priprava predlogov za odloCanje je pocasnejSa, vendar je mozna hitra in natancna
prilagoditev spremembam,

e ohranja linijski princip vodenja, njegove pomanjkljivosti pa odpravlja z delom stabnih
enot.

Slabosti take organiziranosti pa so:

e povzroca velike stroske (veliko idealnih analiz in predlogov),
e lahko prihaja do konfliktov med $tabnimi in linijskimi vodji, kar lahko ogrozi prednosti
take organiziranosti.

Z razvojem tehnologije, odprtostjo trga in globalizacijo se je konkurenca stalno
povecevala. Razvoj racunalniSke tehnologije je tako omogocil hitrejSe izvajanje transakcij
in lazji nadzor nad vec¢jim Stevilom podrejenih enot. V konkurenc¢ni borbi so obstale samo
tiste organizacije, ki so se uspele dovolj hitro prilagajati in dovolj hitro izvajati spremembe
svoje organizacijske strukture in seveda vzporedno zagotavljati uspeSno poslovanje
(Jelovcan, 2004, str. 577). Funkcijska organizacijska struktura in Stabno-linijska
organiziranost res zagotavljata enostavno in relativno obvladljivost, sta pa po drugi strani
zelo togi in teZje prilagodljivi. V praksi je vedno bolj prevladovalo zavedanje, da so
procesi tisti, ki so kljuénega pomena za fleksibilnost in odzivnost posameznega podjetja.
Tako so se pojavile produktne in matri¢ne organizacijske strukture, ki naj bi zagotavljale
koordinacijo funkcijskih podrocij, ki potekajo vertikalno, s poslovnimi procesi, ki
horizontalno preckajo celotno podjetje.

Da bi podjetje lahko sledilo izzivom, mora sprejeti na procesih zasnovano organiziranost.
Procesna usmerjenost prinasa nov nain delovanja podjetja, ki je predvsem usmerjena na
procese in ne toliko na funkcijske enote, divizije ali oddelke, na katere je podjetje
razdeljeno (Indihar Stemberger, 2006, str. 8). Da bi podjetju to uspelo, mora najprej prese¢i
tradicionalno, v izvajanje poslovnih funkcij usmerjeno in z »zasebnimi vrticki«
obremenjeno razmi$ljanje o poslovanju podjetja. Procesi morajo potekati ¢im bolj
neobremenjeno. Pri proizvodnem podjetju so v duhu Porterjeve vrednostne verige
poudarjeni trije temeljni procesi (Kovaci¢ & Bosilij Vuksi¢ 2005, str. 35):

e proces nabavljanja (vhodna logistika),

e proces proizvajanja (proizvodnja v SirSem smislu) in

e proces prodajanja (izhodna logistika, prodaja in trzenje ter vzdrzevanje in poprodajn
aktivnosti).

Slika 4 prikazuje generi¢no sliko procesno organiziranega podjetja in interakcijo temeljnih
procesov s podpornimi procesi podjetja in poslovnim okoljem (Kovaci¢ & Bosilij Vuksic,
2005, str. 35).
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Vsaka oOrganizacija ima vecje Stevilo poslovnih procesov, ki potekajo prek razli¢nih
funkcij, to so klju¢ni ali temeljni procesi. Organizacija ima lahko tri do pet temeljnih
procesov. Ce je takih procesov veé, lahko pomeni, da je organizacija procese definirala
preozko.

Slika 4: Procesno organizirano podjetje

PODPORNI PROCESI

TEMELJINI PROCESI

financiranje planiranje organiziranje informatizacija

N T narodanje narotanie €| P T
A ; NABAVLIANJE | PROIZVAJANJE PRODAJANJE (R; R
B 5 | Virilgradniki Preoblikovanje, Proizvodi/storitve D G
A izvajanje storitev _ |
v | T— A
N J

N
! |

Vir: A. Kovaci¢ & Bosilij Vuksi¢ Management poslovnih procesov, 2005, str. 35.

Ena od osnovnih lastnosti temeljnih poslovnih procesov je, da dodajajo vrednost za kupca.
To pomeni vecanje kakovosti in niZzanje cene, kar povecuje zadovoljstvo kupca. Harrington
je to vrednost imenoval realna vrednost, aktivnosti, ki so potrebne, da se dobavi izdelek ali

storitev, ki ga kupec pricakuje, pa je imenoval »real-value-added« ali RVA-aktivnosti
(Krizman & Novak, 2002, str. 27).

Za dolocitev temeljnih procesov je potrebno upostevati naslednje atribute (Krizman &
Novak, 2002, str. 24):

e izhod, ki ga lahko kupec meri in oceni,

e ustvarja priloznost za razlikovanje organizacije od tekmecev ali omogoca primerjalno
prednost oziroma bistvene kompetence,

e 5o kriti¢ni za dolgorocen uspeh organizacije,
e 5o osredotoceni na rezultate in ne na kontroliranje drugega procesa,
e njihova funkcija je pretvorba vhoda v izhod z dodajanjem vrednosti.
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Organizacije pa imajo tudi podporne procese. To so procesi, ki so potrebni za podporo
temeljnim procesom. Taki procesi so lahko: proces kadrovanja, proces nabave materiala,
proces financiranja in vsi upravljalski procesi (Krizman, Novak, 2002, str. 24).

1.3 Clenitev poslovnega procesa

Poslovni proces je opredeljen kot sestav ene ali ve¢ aktivnosti, ki omogoca realizacijo
poslovnega cilja. Poslovni proces generira produkt ali storitev in mora biti predstavljen v
modelu. Model poslovnega procesa naj bi opredeljeval vsa sredstva, izdelke in storitve, ki
S0 v povezavi s podprocesi in z aktivnostmi (Bedford, 2006, str. 11).

Ce hogemo odkriti, kateri procesi ali del procesa ne ustreza poslovanju podjetja oziroma
zavira nemoteno poslovanje podjetja, moramo prikazati detajlno arhitekturo posameznega
procesa. Da bi dobili pregled procesov, jih moramo razdeliti na podprocese in te naprej na
podpodprocese do posameznih aktivnosti. Model poslovnega procesa je prikazan na Sliki
5.

Kar nekaj teoretikov pripisuje najvecjo pomembnost vrednostni verigi kot glavnemu
procesu v podjetju in procese deli na glavni proces in pomozne procese. Ravnanje s
¢loveskimi viri, srednji menedZmentu in sluzba informatike sodijo med pomozne procese,
katerih izhodi so vhodi v glavni proces. Z drugimi besedami, pomozni procesi so procesi,
katerih izhodi ne prinasajo prihodka (Harmon, 2003, str. 78).

Glavni proces delimo na podprocese. To so manjsi procesi, katerih izhodi niso kon¢ni, za
trg, ampak so vhodi v naslednji podproces in so sestavni del glavnega procesa. Ko delimo
procese navzdol, pridemo do posameznih aktivnosti, ki jih izvajajo posamezni zaposleni,
ali do sistema, ki proizvaja doloCene informacije. Aktivnost je najmanjsi proces, ki je
prikazan v diagramih.

Vrste procesov (Harmon, 2003, str. 79):

e veriga vrednosti: najSirSi proces v podjetju. Vkljucuje vse aktivnosti od zacetka
zivljenjskega cikla produkta, narocil, prodaje, kot tudi po prodajne aktivnosti. Ponavadi
je to glavni proces v podjetju in je sestavljen iz ve¢ delnih procesov.

e Proces: je podproces glavnega procesa. Sestavljen je iz poslovnih procesov, ki so ve¢ji
procesi, podprocesi in aktivnosti. Odvisno od zahtevnosti glavnega procesa je proces
razdeljen na razli¢no $tevilo stopenj (podproces, podpodproces, aktivnost).

e Aktivnost: je najmanjSa enota, ki je prikazana v diagramih. To so posamezne naloge, Ki
jih opravljajo zaposleni. Od tu naprej so delitve nesmiselne. Delitev aktivnosti bi
pomenila Ze sam opis posamezne delovne operacije.
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Slika 5: Model poslovnega procesa

Vrednostna veriga Vrednostna veriga ponavadi opisuje
glavni potek poslovanja. Podjetje ima
eno ali nekaj vrednostnih verig.

Poslovni proces Poslovni proces Poslovni proces Vrednostna veriga je razdeljena na 3-7
poslovnih procesov.

Odvisno od narave poslovnega procesa
Proces Proces Proces je le-ta razdeljen na nekaj procesov.

Proces  navadno  sestavlja  3-7
Podproces Podproces Podproces podprocesov.

Odvisno od narave pod-procesa je le-ta
Podpodproces Podpodproces Podpodproces lahko razdeljen na pod-pod-procese, ta
pa $e na nizje procese.

Aktivnost Lahko so enostavne ali sestavljene iz
vec¢ delnih aktivnosti.

Vir: P. Harmon, Business Process Change 2007, str. 81.

1.4 Menedzment poslovnih procesov

Menedzment poslovnih procesov opredelimo kot planiranje, kontroliranje in izvajanje
poslovnih procesov. Te naloge so lahko podprte s programskimi orodji, ki jih imenujemo
sistemi za podporo delovnim procesom (Leben & Vintar, 1997, str. 18).

V literaturi se upravljanje poslovnih procesov uporablja v dveh pomenih (Leben & Vintar,
1997, str. 18):

e kot disciplina, ki se ukvarja s prouc¢evanjem in analizo pretoka dela oziroma poslovnih
procesov,

e V povezavi s tehnologijo pa se izraz nanasa na programska orodja za analizo in
upravljanje posameznih komponent poslovnega procesa.

Sodobni aktivnostni in komunikacijski pristopi kot element obravnave znacilnosti izvajanja
posameznih delov poslovnega procesa uvajajo krmiljenje poslovnih procesov ali delovnih
tokov (Kovaci¢ & Pecek, 2004, str. 60).
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Upravljanje poslovnih procesov pomeni optimizacijo nalog v smislu posredovanja
dokumentov in informacij, ki v procesu nastajajo, njihovim izvajalcem, da ti nemoteno
opravljajo delo in tako dosegajo poslovne cilje organizacije (Kovaci¢, 2005, str. 321).

Poslovni proces je koordiniran niz soodvisnih aktivnosti, ki jih opravljajo njihovi izvajalci
v smeri doseganja skupnih ciljev. Opredeljen je z vsemi informacijami o poslovhem
procesu, ki so potrebne za njegovo izvrSitev. Sem sodijo informacije o sprozilnih in
zakljucnih pogojih procesa, sestavnih aktivnostih in pravilih za krmiljenje procesa, sklici
na izvajalce posameznih aktivnosti ter, ker gre za raCunalniSsko predstavitev poslovnega
procesa, tudi sklici na programske resitve (Kovaci¢ & Bosilij Vuksi¢, 2005, str. 321).

Rezultat procesa, kot je prikazano na sliki 6, je odvisen od izvajanja posamezne aktivnosti,
izvajanje pa je odvisno od sposobnosti in motiviranosti posameznega izvajalca in je
medsebojno soodvisno ter mora biti koordinirano na nivoju poslovnega procesa (Kovacic
& Pecek, 2004, str. 60).

Slika 6: Ciljno usmerjano izvajanje aktivnosti

cilj
\4
> izvajalec | _
vhod » | aktivnost | izhod
rezultat

viri

\ /

soodvisnost

Vir: A. Kovaci¢ & B. Pecek, Prenova in informatizacija delovnih procesov, 2004, str. 61.

Nad potekom poslovnih procesov v podjetju mora vedno nekdo bedeti. Nekdo mora stalno
skrbeti, da se cilji in strategije preslikajo v organizacijsko strukturo in da so procesi in cilji
povezani z glavnimi dejavniki. Vsako podjetje potrebuje skupino srednjega menedzment,
ki bo odgovorna, da se povezanost med procesi in doseganjem ciljev uresni¢uje (Harmon,
2003, str. 68). Na Sliki 7 lahko vidimo primer organizacije nadzora poslovnih procesov in
pomembnosti stalnim prilagajanjem spremembam.
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Slika 7: Cikel organizacijskega prilagajanja stalnim spremembam

Okolje
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projekta, spremembe odbor Frocesni
Projektni procesov vodje, CIO,
odbor HR, 'T_'
projekta, strategi
Koordinator
projekta, Predlog projektov
Projektna poslovnih procesov

skupina

Predlog spremembe
IT-infrastrukture

Vir: P. Harmon, Business process change, 2003, str. 68.

1.5 Tok informacij skozi procese

V zgodnjih fazah uporabe racunalnikov, ko je nastalo Ze nekaj programov, vendar

nekoordinirano in nepovezano, so programi v podjetjih postali neobvladljiva zmesnjava.

Ob stalni izboljsavi tehnik za pripravo uporabnejSih programov se je stanje izboljSevalo.

Vendar $e boljsi programi in tehnike ne morejo odpraviti tezav, ki jih podjetjem lahko

povzroCi preobseznost in neobvladljivost podatkov, ki teCejo skozi procese v podjetju.

Naloga vodstva v podjetju je, da postavi z racunalniki podprte procese, ki bodo ob
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kvalitetno postavljeni podatkovni strukturi pripomogli k sprejemanju hitrih odlocitev
(Martin, 1984, str. 83).

Sodobni poslovni sistemi ne potrebujejo za upravljanje v razmerah pojavljanja sprememb v
okolju, kar lahko ozna¢imo kot strategijo upravljanja, samo informacij iz okolja, temve¢
tudi tiste, ki izhajajo iz njegove notranjosti. Informacije iz notranjosti poslovnega sistema
pa se uporabljajo kot podlaga za dolocCitev sposobnosti poslovnega sistema za ¢im
ucinkovitejSe izkoris€anje priloznosti in premostitev nevarnosti iz okolja (Treven, 1990,
str. 744).

Spoznane informacijske potrebe, ki izhajajo iz procesa strateSkega upravljanja, narekujejo
v poslovnem sistemu oblikovanje tistega podsistema celovitega poslovnega
informacijskega sistema, ki ga lahko oznaCimo kot informacijski sistem za stratesko
upravljanje. Naloga tovrstnega sistema je, da v ¢im krajSem casu zadovolji potrebe po
omenjenih informacijah (Treven, 1990, str. 744).

Martin (1984, str. 84) naSteva naslednje vzroke za neuspeh upravljanja s podatki v
podjetjih:

e premocna politika organizacije zaradi pomanjkanja moc¢nega vodenja z jasno sliko, kaj
naj bi bilo doseZeno,

e v podjetju primanjkuje znanja o sestavi razli¢nih sklopov podatkov oziroma prevladuje
mnenje vodstva, da so podatki preobsezni,

e pomembnost naloge je podcenjena,

e upravljavec podatkov je slabo placan tehnik,

e v podjetju primanjkuje znanja za postavitev metodologije o pripravi trdne strukture
podatkov,

e potrebni podatkovni modeli so prekomplicirani za upravljanje, zanj skrbijo ro¢no, ne
uporabljajo za to pripravljenih ra¢unalniskih programov,

e ni ustreznega »arhitekta« podatkovnega modela, ki bi postavil celotni podatkovni
model za podjetje,

e dostop do podatkov je dolgotrajen in uporabniki podatkov nimajo ¢asa Cakati na prave
podatke,

e podatkovni model je nejasen.

Potrebni elementi, ki jih je v podjetju potrebno zagotoviti, da bi bili podatki v podjetju
ustrezni in na razpolago takrat, ko jih potrebujemo (Martin, 1984, str. 84):

e najvi§je vodstvo mora razumeti potrebo po pripravi temeljne podatkovne strukture,
e podatki, ki so strateski za vodenje podjetja, morajo biti identificirani,
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e upravljavec podatkov mora porocati na dovolj visokem nivoju in uzivati podporo
najvisjega vodstva,

e obseg kontrole podatkov mora biti postavljen pragmati¢no, tako da zadostuje
uspesnemu vodenju podjetja,

e upravljavec podatkov mora biti dovolj usposobljen za pripravo ustrezne metodologije,
ki mora biti obvezno avtomatizirana,

e postavljena morajo biti ustrezna razpoloZljiva sredstva za postavitev podatkovnega
modela,

e priprava podatkovnega modela mora biti lo¢ena od fizi¢ne postavitve strukture
podatkov,

e postavljene morajo biti skupine kon¢nih uporabnikov, ki pomagajo pri postavitvi,
pregledu in pripravi popravkov podatkovnega modela.

Preden podatke zaénemo zbirati, se moramo odlo¢iti:

e na kateri tocki jih zbiramo,
e kako pogosto jih zbiramo,
e v kaksni obliki jih zbiramo.

Najprej se moramo odlociti, katere podatke bomo zbirali in na kateri toc¢ki. Zanima nas
npr. Stevilo prodanih izdelkov. Ali se kot prodani izdelki Stejejo takrat, ko je izdana
dobavnica, ali takrat, ko je izdan racun, ali pa mogoce ob kak$nem drugem trenutku.
Pomembno je, da glede na potrebe dolo¢imo tocko zbiranja podatkov. Drugo vprasanje je,
kako pogosto potrebujemo dolo¢ene podatke: veckrat dnevno, dnevno, mesec¢no. Tretje
vprasanje pa je, v kaksni obliki naj bodo podatki. Lahko so na papirju, po telefonu ali
elektronsko (Cashmore & Lyall, 1991, str. 39).

Ce na primer Zelimo izvedeti, kje se nahaja dolodeno naroéilo (marketing — proizvodnja —
obraun), je seveda potrebno natancno poznati tokove materiala in informacij
(dokumentacije), ki sodelujejo v procesu. Pogostokrat se zgodi, da materialni in
informacijski tok nista ocitna in da dokumentirano sploh ne obstajata, zato je iskani
podatek, v kateri fazi izvajanja je narocilo, tezko dobiti (Kalpi¢, 1998, str. 8).

Za avtomatske tokove in distribucijo podatkov moramo imeti ustrezen, kakovosten
informacijski sistem, v katerega se sprotno vnasajo vsi podatki o aktivnostih v poslovnih
procesih.

V vecini obstojecih sistemov se podatki zbirajo na vhodih, tam se potem »precistijo« in

Sele nato se vnesejo v sistem. Tak nacin dela je z uvedbo sistema ERP potrebno spremeniti,

vKkljuéno s procesom, kdo zbira podatke, kako se podatki zbirajo, poskrbeti je potrebno, da

se ¢im manj podatkov zbira v papirni obliki in da jih ¢im ve¢ v sistem vstopa neposredno vV
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racunalniSko podprto okolje. Ro¢ni vnos podatkov je potrebno zamenjati s podatki,
proizvedenimi v informacijsko podprtemu procesu. Tudi vsaka sprememba v procesu mora
biti informacijsko podprta in v tok informacij mora vstopiti avtomatsko (O'Leary, 2002,
str. 49).

1.6 Ucinkovitost in uspeSnost procesov

Da lahko ucinkovito tekmujejo, morajo vse organizacije razviti u¢inkovite procese in jih
zanesljivo izvajati. Kakovost poslovnih procesov je najpomembnejSe uteleSenje
podjetniskega talenta organizacije in torej bistveni kapital (Krizman & Novak, 2002, str.
29).

Vsaka analiza delovanja in mogoce racionalizacije sistemov se morajo vselej nanaSati na
primerjavo tehni¢nih standardov, opredeljenih realnih delovnih normativov, sprejetih
planov, dogovorjenih ciljev, uporabljenih 0z. potrosenih sredstev in dosezenih rezultatov
(Nemec, 2005, str. 23).

Kakovost produktov je popolnoma odvisna od kakovosti procesa. Odli¢ni izdelki in

storitve so lahko samo rezultat odlicnih procesov. Odlicnost merimo skozi proces, ki je
prikazan na Sliki 8.

Slika 8: Procesni in merilni sistem
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Vir:V. Krizman, R. Novak, Upravljanje poslovnih procesov, 2002, str. 48.
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Nivo odli¢nosti procesa lahko merimo prek naslednjih meritev (Krizman & Novak, 2002,
str. 49):

Uspesnost — kako dobro proces zadovoljuje pricakovanja kon¢nega uporabnika, kar je
moc¢no odvisno od kakovosti izhodnega objekta. Temu bi lahko rekli »delati prave
stvari«.

Ucinkovitost — kako dobro proces spreminja vhod v izhod. Pove nam, kako je proces
sposoben z manjS$imi stroski dati vi§jo vrednost na izhodu, kar je seveda povezano z
izrabo virov, dodeljenih procesu. Temu bi lahko rekli »delati stvari pravilno« ali
»delati ve€ z manj«.

Celotni Cas procesa — koliko Casa potrebuje proces za enkratno izvedbo. Seveda ni
pomemben samo Cas trajanja, ampak tudi, kako dobro lahko predvidimo ta Cas.
Fleksibilnost ali prilagodljivost — sposobnost prilagajanja spremembam v okolici in
spremembam zahtev za proces.

Industrijski model temelji na osnovni predpostavki, da imajo delavci le nekaj sposobnosti
in malo Casa za uéenje. Ta predpostavka zahteva, da so aktivnosti in naloge, dodeljene
zaposlenim, zelo enostavne. Adam Smith je trdil, da je delo ljudi u¢inkovito, ¢e opravljajo
eno enostavno opravilo. Danasnji pristopi k procesom so malce drugac¢ni. Da bi dosegli

dana$nje zahteve za doseganje kvalitete, storitev, fleksibilnosti in ¢im niZje stroske, morajo

procesi ostati enostavni. Vse te zahteve pa povzrocijo, da procese oblikujemo tako, da
(Hammer & Champy, 2003, str. 54):

razli¢na opravila zdruzimo v eno aktivnost; opravila, ki se za izvedbo doloCene
aktivnosti (npr. obdelava kupcevega narocCila) opravljajo v razliénih funkcijah v
podjetju, je potrebno zdruziti v eno aktivnost;

zaposleni sprejemajo odlocitve; prav tako kot zdruzevanje aktivnosti skozi procese je
pomembno tudi zdruzevanje odgovornosti po vertikalni strukturi. Zaposleni, ki so bili
podrejeni in so po odgovore na vprasanja hodili k nadrejenim, sedaj odlo¢ajo sami in s
tem prevzemajo del odgovornosti za izvedbo posamezne aktivnosti. Prednosti
zdruzevanja horizontalnih procesnih aktivnosti in tudi vertikalnih odgovornosti so v
tem, da pohitrijo proces, zmanj$ajo verjetnost napak, znizajo stroske administracije in
pomenijo vecje vkljuCevanje zaposlenih v sam proces;

vrstni red aktivnosti se opravlja po naravnem vrstnem redu; vrstni red aktivnosti poteka
v zaporedju. Ko je aktivnost 1 zakljuCena, se zacne izvajati aktivnost 2, ne glede na to,
da za zaletek aktivnosti 2 ni nujno, da je aktivnost 1 Ze zakljudena. Ce hogemo dobiti
¢im bolj ucinkovite procese, moramo preveriti, katere aktivnosti se lahko izvajajo
vzporedno in katere se morajo izvajati zaporedno. S tem lahko prihranimo precej ¢asa
pri izvedbi posameznega procesa;

procesi imajo ve¢ nacinov izvedbe; v sodobnem casu je vse manj tezenj po
standardiziranih  procesih.  Tradicionalni  procesi so namenjeni masovnim
proizvodnjam,
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e za masovne potrebe na trgu. V Casu, ko se zahtevajo hitre prilagoditve in izpolnjevanje
zahtev posameznim delom trga, standardizacija ne pride ve¢ v poStev. Procesi z
razli¢nim nacinom izvedbe so, vV nasprotju s standardiziranim procesom, ki je ponavadi
zahteven in zelo kompliciran, enostavni, hitri in prilagodljivi;

e aktivnost se opravlja na mestu, kjer je to najprimernejse; aktivnosti se premikajo preko
organizacijskih mej, kar pomeni, da za to, da nekdo opravi aktivnost, ni potrebno
angazirati ve¢ funkcijskih podroc¢ij. Kot primer vzemimo nakup pisarniskega materiala
v podjetju. Namesto da pri tem angaziramo nabavo, nakup opravimo sami, na podlagi
prej dogovorjenih cen in z izborom dobaviteljev z liste izbranih dobaviteljev, kar
pripravi centralna nabava;

e zmanjSano Stevilo kontrol; kontrole v procesu so postavljene samo do obsega, Ki
pomeni ekonomsko upravi¢enost. Vse kontrole, namenjene same sebi, brez dodane
vrednosti, so odpravljene, kar pomeni predvsem znizanje stroskov administracije;

e usklajevanja v procesu so zmanjSana na minimum; vsa usklajevanja zaradi vstopa
zunanjih podatkov v proces se zmanjS$ajo. Kar pomeni, da poenotimo proces in
vzpostavimo enoten tok skozi proces. Vsakrs$ni vzporedni tokovi se ukinjajo in s tem se
zmanjsajo potrebe po usklajevanju;

e postavi se dolocena oseba, ki bo ednini kontakt s kupcem; pri uspesnem poteku procesa
je pomembno, da imamo nekoga, ki bedi nad celotnim procesom in ima dostop do vseh
informacij, ki se dogajajo skozi proces. Ceprav je proces ve&fazni in je vanj vkljuéenih
ve¢ ljudi, ima nekdo dostop do informacij po posameznih aktivnostih, kar mu pomaga,
da lahko sproti in teko¢e kupca obves¢a o poteku njegovega narocila;

e prevladujejo aktivnosti, ki so kombinacija centralizacije in decentralizacije aktivnosti;
pri vpeljavi uc¢inkovitih procesov imajo prednosti organizacije, ki znajo povezati
prednosti centralizacije in vse prednosti decentralizacije v skupni proces.

Da bi bili poslovni procesi v podjetju ¢im ucinkovitejsi, mora vsako podjetje zase
pretehtati vse prednosti in pomanjkljivosti vsake vpeljave novosti in prenove procesa. Kar
posameznemu podjetju pomeni prednost, je lahko za drugo podjetje velika pomanjkljivost
oziroma ovira pri vzpostavitvi u¢inkovitosti.

Pri zagotavljanju ucinkovitosti poslovnih procesov je ze na zaCetku zelo pomembno, da
vse procese v podjetju prepoznamo in da jim dolo¢imo imena, s tem se izognemo enacenju
procesov s funkcijskimi oziroma organizacijskimi enotami (Krizman & Novak, 2002, str.
79).

2 PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV

Vse vecC je organizacij, ki se spreminjajo, da bi se prilagodile ali soo€ile z upadanjem v
spremenljivem okolju globalnega ekonomskega ali politicnega sveta. Proces prilagajanja
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organizacije oblikuje veliko moc¢nih sil — konkurenca, tehnoloske inovacije,
profesionalizem in demografske sile, ¢e jih imenujemo samo nekaj. Rezultat teh sil je
premik osredotoCenosti, sprememba ciljev, prestrukturiranje vlog in odgovornosti ter
razvoj novih oblik organiziranosti. Vse te napore lahko ozna¢imo z eno besedo — prenova
(Krizman & Novak, 2002, str. 9).

Dandanes so vsa podjetja soocena z neusmiljeno konkurenco, ki jih sili ne samo ohranjati
konkurencen nacin poslovanja z namenom obdrzati se na trgu, pa¢ pa tudi nenechno
izboljSevati svoje poslovne modele s pomoc¢jo prenove poslovnih procesov, znizevati
stroSke in optimizirati izkoris¢anje svojih virov. Zato se morajo predvsem vodstva podjetij
zavedati, da ni dovolj le obvladovanje trenutnega poslovnega modela, ampak je pomembno
tudi vlaganje velikega dela svojih prizadevanj v inovativno iskanje novih poslovnih
priloznosti, spremljanje sprememb na trziS€u in s tem nenehno prilagajanje strategije ter
tudi same organizacijske strukture podjetja. Prenova je eden od naStetih c¢lenov za
ohranjanje uspesnosti podjetij (Gasparin & Volovsek, 2002, str. 1).

Tezave, ki jih je pri prenovi poslovnih procesov imelo kar nekaj organizacij, v ve€ini
primerov izhajajo iz premajhne pozornosti na povezanost tehnologije, prakse in strategije.
Koristi novega stroja, novega sistema nagrajevanja, nove produktne linije, sistema
odlocanja ali novega sistema porocanja lahko merimo lo€eno, vprasanje pa je, kako so te
novosti povezane z ostalim delom organizacije. Spoznanje pomembnosti povezanosti vseh
procesov igra klju¢no vlogo pri doseganju kvalitetnih izhodov iz procesov. S tem se zacne
nova analiza in postavitev nove teorije (Brynjolfsson, Renshaw & van Alstyne, 1997, str.
2).

2.1 Kaj pomeni prenova poslovnih procesov

Ko se vprasamo, kaj prenova poslovnih procesov pomeni, pridemo do odgovora, da to
pomeni zaceti znova. V podjetju postavimo nov poslovni model ob uporabi dana$njih
izkuSenj in novih tehnologij. Prenova poslovnih procesov pomeni zavre€i stare sisteme in
zaceti znova. Pomeni prehod na zacetek in postavitev novega, boljSega nacina dela. Tako
razmiS$ljanje je dobro za zacetek dogovarjanja o prenovi poslovnih procesov. Tisti, ki se
tega res zelijo lotiti, potrebujejo odgovore na tezja vpraSanja: kako podjetje prenovi
poslovne procese, kje zaceti in kdo vse bo vkljucen v prenovo (Hammer & Champy, 2003,
str. 34).

Prenova poslovnih procesov pomeni analizo obstojeCega poslovnega modela s ciljem
izdelati konkurencen poslovni model, ki bo v skladu tako z zahtevami, ki jih narekuje trg,
kot tudi s samo strategijo podjetja (Gasparin & Volovsek, 2002, str. 2).
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Hammer in Champy proces prenove poslovnih procesov opisujeta kot temeljno
premisljeno in radikalno prenovo poslovnih procesov z namenom doseci oCitne spremembe
trenutne stroSkovne strukture, storitev in hitrosti izvajanja procesov (Business Process
Reengineering, 2008). Prenova poslovnih procesov naj bi bila bolj uravnotezen pristop k
izvedbi realnih sprememb, kot pa iskanje radikalnih spremembe. Razli¢ni trzno relevantni
faktorji pa zahtevajo tudi razlicno vrednotenje potrebnih ukrepov in izboljSav. Za vsako
podjetje in celo za vsak proizvod se tako postavlja vpraSanje v prihodnost usmerjene
strategije, s katero naj bi ponovno osvojilo izgubljene trzne deleze in pridobilo predvsem

vvvvv

Razlogi za prenovo so lahko (Marinsek, 2006, str. 37):

¢ nova tehnologija,

e povecanje/zmanjSanje Stevila zaposlenih,
e zakonski predpisi,

e reorganizacija,

e zmanjSanje stroskov,

e povecanje obsega poslovanja.

Preden se lotimo prenove, moramo doloéiti vse procese. Ze med naértovanjem je potrebno
natancno dolociti vse stopnje procesa, operacije, potrebne materiale, opremo, pomoZzna
sredstva, pogoje okolja in usposobljenost podjetja. Podjetje mora doloc€iti in izvajati
postopke za nacrtovanje procesov, da lahko le-ti potekajo v obvladovanih pogojih
(Potoc¢nik, 1998, str. 101).

2.2 lzhodisca prenove poslovnih procesov

Projekt prenove poslovnih procesov je zelo zahteven projekt, ki zahteva dobro strategijo,
izkusnje svetovalcev in sodelovanje svetovalcev, vodstva v podjetju in samih lastnikov
procesa (Gasparin & Volovsek, 2002, str. 5).

Bistvo prenove poslovnih procesov je Se vedno proces, vendar je s tem procesom povezan
drugacen nacin razmiSljanja in drugacen odnos do dela, ki ga moramo opraviti.
Osredotociti se moramo na obdobje, odlociti se moramo, ali bomo imeli Se naprej vodje
oddelkov ali bomo uvedli lastnike procesov. Gre za precej drugacen nacin razmisljanja, kar
pomeni tudi precej ovir pri prenovi. Pomembno je, da kvalitetno predvidimo poslovne
procese in postavimo jasna pravila.

Odlocitev o prenovi poslovnih procesov mora temeljiti na skrbnem premisleku o
pridobitvah za podjetja in o mogoc¢ih nacinih za vpeljavo takega procesa v podjetje. Za
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veéino okolij uvajanja upravljanja poslovnih procesov pomeni drasti¢en odmik od
uveljavljene kulture in naCina razmisljanja. IzkuSnje iz prakse kazejo, da je uvajanje
procesa prenove poslovanja v podjetje brez podpore zaposlenih izjemno kocljivo, zato sta
za uspeh potrebni tudi izvrstna komunikacija znotraj podjetja in nedvoumna podpora
vodilnih posameznikov v podjetju — izvr$nih direktorjev in predsednikov uprav. Prav tako
je priporocljivo, da se prehod na nov nacin delovanja in sodelovanja opravi z malimi
prehodi in premisljenimi koraki (Novak, 2008, str. S9).

Pri prenovi poslovnih procesov imajo najve¢ uspeha podjetja, ki so uspela zaposlene
prepricati, da je prenova potrebna. Vodstvo podjetij ima pri tem pomembno vlogo in uspe,
¢e pripravi pojasnila na dve klju¢ni resnici: kje se podjetje trenutno nahaja in zakaj na tej
poziciji ne more ostati in drugo, kak$ne spremembe mora podjetje sprejeti, da bo na dolgi
rok prezivelo. Prva resnica mora pojasniti razloge za spremembe in ta del je zelo
pomemben. Ce vodstvo podjetja s tem uspe prepri¢ati tudi najbolj nezaupljive zaposlene,
bo s prenovo zagotovo uspelo. Drugo pojasnilo da zaposlenim razumljive vzroke za
prenovo (Hammer, 2003, str. 154).

V projekte prenove poslovnih procesov je vklju¢eno veliko Stevilo notranjih sodelavcev
podjetij ter tudi zunanjih svetovalcev. Ker je za uspesnost teh projektov nujno zagotoviti
vzdrzevanje in stalno izboljSevanje poslovnih procesov tudi po koncanih projektih prenove
poslovnih procesov, je nujno potrebno zagotoviti orodja, ki morajo ustrezati strogo
dolo¢enim kriterijem. Prenovljeni poslovni procesi in nadzor nad njimi sta predpogoja ne
samo za uspe$no prenovo ali implementacijo informacijskih sistemov, ampak tudi za
kvalitetne spremembe v poslovanju podjetij (Gasparin & Volovsek, 2002, str. 1).

2.3 Potek prenove poslovnih procesov

Prenova zahteva pragmatic¢en premik naprej pri vodilnem osebju, saj se pri¢akuje opustitev
dosedanjih pristopov, nacinov dela in vodenja. Organizacijska kultura se s prenovo
temeljito spremeni, saj mora celotno osebje organizacije spremeniti nacin razmisljanja in
opustitev preteklosti. Pri tem korenitem preoblikovanju za doseganje velikih izboljsav pri
kritiénih kazalcih uc¢inkovitosti moramo prenovo, da bo uspesna, zaceti tako, da (Bukovec,
2004, str. 29):

e temeljito razmislimo o poslanstvu organizacije, Sele nato zaceti s prenovo;

e ponovno premislimo in reorganiziramo poslovanje na novih izhodis¢ih; prenova ne bo
uspela, ¢e bomo spreminjali ali izboljSevali obstojece stanje;

e rezultati prenove pomenijo temeljit preobrat;

e S0 predmet prenove procesi, gledani preko procesnega pristopa in predvsem z vidika
ustvarjanja nove vrednosti za kupca.
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Whitman Larry predlaga potek prenove poslovnih procesov v petih korakih. Potek je
grafiéno prikazan na Sliki 9 (Business process reenginering: a consolidated methodoogy,

2012):

e prvi korak se pri¢ne s pripravo na prenovo, Kjer sestavimo skupino z razli¢nih podroc¢ij,
identificiramo procese, ki jih bomo prenavljali, in pripravimo strategijo;
e Vv drugem korak analiziramo in zapiSemo obstojece procese, postavimo modele
aktivnosti in procesov, simuliramo poteke in ugotovimo teZave ter nepovezanost

obstojecih procesov;
e v tretjem koraku pripravimo to-be procesni model. Ta korak zacnemo S primerjanjem
potekov procesov v podobnih podjetjih (angl. benchmark), nadaljujemo s postavitvijo
novega procesnega modela, testiranjem potekov in kon¢no s potrditvijo novega

modela;

o Cetrti korak je implementacija novega procesnega modela, ki ga zanemo s

predstavitvijo nacrta implementacije in postavitvijo prototipnega modela. V casu
testiranja novega modela izvajamo tudi izobrazevanja zaposlenih in zaklju¢imo s

dokon¢no implementacijo;

e zadnji korak je zagotovitev stalne izboljSave potekov procesov tako, da postavimo

meritve, ki bodo omogocale izboljSave ter primerjavo dejanskih potekov s
postavljenimi cilji.

e Slika 9: Potek prenove poslovnih procesov

Implementacija:
— 1izdelava nacrtg
implement.,

— lizdelava
prototipa,

— testiranje,

— izobrazevanja.

Stalne
izboljsave:

— postavitev
meritev,
— spremljanje

rezultatov,
— lizvajanje
izboljSav

Vir: Business process reenginering: a consolidated methodoogy, 2012).

To-be model:
As-is model: — jzvedba
Pripravana | — postavitev benchmarka,
prenovo: procesnih | — postavitev
— sestava modelov, novega
skupine, — simulacije procesnega
— dolocitev potekov, modela,
procesa — ugotavljanje | — potrditev
prenove, tezav. modela.
— izdelava
strateSkega |
nacdrta.
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O poteku prenove poslovnih procesov podobno razmislja Peter Carter (Business Process
Reengineering, 2012) ki pravi, da je proces prenove poslovnih procesov potrebno zaceti z
vrha, ne kot izoliran projekt podjetja, to pomeni, da:

e najprej postavimo poslanstvo (angl. mission) podjetja, kam je podjetje usmerjeno;

e zgradimo jasno strategijo podjetja;

¢ dolo¢imo delovanje organizacije, ki bo zagotovilo, da bomo dosegli zastavljene cilje;
e postavimo kljune meritve aktivnosti za spremljanje napredka;

e zagotovimo spremembo in izboljSanje organizacijske kulture;

e zaznamo iniciative, ki bodo izboljSale zmogljivost podjetja.

Paul Harmon (2007, str. 353-381) podobno kot Whitman predlaga pet korakov pri prenovi
poslovnih procesov.

V prvem koraku moramo najprej razumeti projekt. V prvem koraku skupina za
prenovo procesov zazna potrebo in predlaga prenovo procesnega modela. V tem delu
definiramo organizacijo in strategijo podjetja in postavimo cilje, ki jih moramo doseci z
novimi procesi. Ta korak se ponavadi zacne z intervjuji zaposlenih, da ugotovimo, kaj
zaposleni pricakujejo, ter da razumemo procese. V tem delu poskuSamo razresiti vse
dileme glede odlo¢itve o prenovi poslovnih procesov. Glavne aktivnosti v prvem koraku
SO:

e vodstvo podjetja najavi projekt in imenuje izvr$ni svet,

e izvrsni svet doloCi obseg projekta, doloci procese, ki bodo analizirani in prenovljeni,

e dolocijo se cilji projekta,

e izdelava poslovnega nacrta,

e pripravi se Casovni plan projekta in dolo¢ijo se predvidena sredstva za izvedbo
projekta,

e izdela se primerjava najboljsih praks,

e doloci se ¢lane skupine, ki bodo izvedli analizo

Konc¢ni cilj prvega koraka je podroben nacrt za prenovo procesa, za katerega je bila
sprejeta odlocitev, da se prenavlja.

V drugem koraku pri¢nemo z analizo procesa. Cilj procesa je analiza in zapis
poslovnega procesa ter vseh aktivnosti, ki so del analiziranega procesa. Glavne aktivnosti
tega koraka so:

e vodja projekta pregleda plan in intervjuja zaposlene v procesu, da ¢im laZje zazna
potrebne spremembe. Na podlagi odgovorov pripravi osnutek novega procesa;
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e dokumentirajo se trenutni procesi. Ce so procesi obseZni, se najprej pripravi vrhnje
procese z glavnimi podprocesi. V nadaljevanju se lo¢eno zapiSejo tudi posamezni
podprocesi do aktivnosti;

e poimenovanje procesov, podprocesov, aktivnosti, vhodov ter izhodov v in iz procesa;

e ugotovitev klju¢nih nepravilnosti, nepovezanosti in tezav pri obstojecih procesih,

e pripravi se povezava med procesi;

e dolocijo se glavne znacilnosti posameznih aktivnosti. Pripravi se seznam vseh pravil in
navodil, ki so potrebni za izvajanje aktivnosti. Vse to zapiSemo na procesne liste;

e Clani projektne skupine intervjujajo zaposlene v procesu z namenom zbiranja
informacij o poteku procesa in tezav v procesu;

e pripravi se sistem menedzmenta procesov. V tej fazi se dolocijo lastniki procesov.
Lastnik procesa je zaposleni, ki pozna potek procesa in je odgovoren za planiranje,
modeliranje, merjenje in izboljSave poteka procesa, ¢igar lastnik je. Lastnik procesa je
¢lan skupine prenove poslovnih procesov;

e opredeli se nacin, kako bo sistem upravljanja zagotovil podporo procesu;

e (e je v projektu prenove predvideno, da bo pripravljena tudi stroskovna analiza
procesa, se v tem koraku pripravi pregled aktivnosti in stroSkovna ocena;

e ko imamo popis in analizo obstojecih procesov pripravljeno, je smiselno Se enkrat
preveriti cilje projekta in jih prilagoditi rezultatom analize;

e pripravijo se spremembe prvotnega projektnega nacrta, ¢e so rezultati analize pokazali
drugacne predpostavke, kot so bile sprva ocenjene;

e pripravijo se povzetki prenovljenega projektnega nacrta;

e spremembe je potrebno predstaviti in utemeljiti izvrSnemu odboru ter potrditi pred
implementacijo novega modela.

Koncni cilj drugega koraka je skupek dokumentov in modelov, ki opisujejo obstojece
procese.

Prenova poslovnega procesa je tretji korak. Cilj tega koraka je oblikovati nov, izbolj$an
procesni model. Klju¢ne aktivnosti v tretjem koraku so:

e pregled obstojecih procesov in indentifikacija moznih izboljsav;

e projekta skupina na sestankih iS§¢e najboljSe moznosti izboljSanja poslovnih procesov.
V tem delu je skupina lahko zelo inovativna. Prouci vsako idejo in iS¢e prednosti in
slabosti vsake ideje;

e postavitev novega modela poslovnih procesov. Nov model mora zagotoviti, da so vsi
procesi povezani in da ukine vse nepotrebne aktivnosti v procesih;

e postavi se sistem management procesov, ki zagotavlja podporo to-be procesnemu
modelu;
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e poenostaviti je potrebno tudi model poroc¢anja. V nekaterih primerih se pri iskanju
optimalnega to-be modela, pokaze potreba po spremembi organizacijske strukture
podjetja in s tem postavitev novega modela poroCanja, ki bo zagotavljal boljSo
ucinkovitost;

e pripravi se stroSkovna analiza novega procesnega modela;

¢ izdelajo se detajlni dokumenti novih aktivnosti;

e projektna skupina potrdi nov procesni model.

Konc¢ni cilj tretjega koraka je dokument, v katerem je natan¢no opisan nov procesni model
in sistem managementa poslovnih procesov.

V Cetrtem koraku pri¢nemo z implementacijo novega procesnega modela. Cilj tega
koraka je zagotoviti dovolj resursov in prostora, priprava opisov aktivnosti, izobrazevanje
zaposlenih, priprava naérta postavitve sistema in test sistemske reSitve. V tem koraku
glavno vlogo prevzame skupina informatikov, ¢e se vpeljuje nova sistemska reSitev.
Aktivno vlogo prevzame tudi kadrovska sluzba, ki postavlja nove zahteve za izvajanje
posameznih aktivnosti in izvaja potrebna izobrazevanja zaposlenih.

Ta korak se zakljuci, ko vsaka skupina opravi svoje delo, ko je postavljena in preizkusena
sistemska reSitev, ko so potrjeni vsi potrebni dokumenti in dokon¢no potrjen nov procesni
model.

Zadnji, peti korak je uvedba novega procesnega modela v produkcijo. Glavna
aktivnost tega koraka je priprava natan¢nega in zelo podrobnega naérta prehoda na nov
procesni model. Kon¢ni cilj zadnjega koraka je delujo¢, nov procesni model.

2.4 Cilji prenove poslovnih procesov

Cilji, ki si jih podjetje postavi za prenovo poslovnih procesov, so zelo pomembna
predpostavka za pristop k prenovi. Pri prenovi je postavitev jasnih in merljivih ciljev zelo
pomembna naloga in moé¢no vpliva na to, kako bo podjetje uspelo s projektom prenove
(Davenport, Jarvenpaa & Beers 1995, str. 2).

Prenova poslovnih procesov pomeni opredelitev, izboljSevanje in vodenje poslovnih
procesov podjetja. Cilj prenove poslovnih procesov mora biti, da podjetje pravo¢asno
pridobi potrebna znanja za ustrezno nacrtovanje in opredeljevanje strateSkih poslovnih
ciljev podjetja ter poglobljena znanja, povezana z upravljanjem svojih poslovnih procesov.
Na pravilni arhitekturi poslovnih procesov lahko vodstvo prepozna medsebojno odvisnost
in povezanost procesov. Procesna organiziranost mora predstavljati vzpostavitev

28



neoviranih tokov prek navpi¢no organiziranih oddelkov ali organizacijskih enot (Trampuz,
2008, str. S4).

Kombinacija pristopa k upravljanju poslovnih procesov skupaj z IT-reSitvami in orodji za
upravljanje poslovnih procesov mora dati vodstvu vzvode za neposredno in hitro
uveljavljanje procesne organizacije (Trampuz, 2008, str. S4).

Podjetja, ki jim je v svoje poslovne procese uspelo ucinkovito integrirati dobavitelje in
zunanje izvajalce, imajo boljSe moznosti, da se znajdejo na pozitivni strani globalizacijskih
gibanj (Novak, 2008, str. S8).

Iz prebranega lahko ugotovimo, da cilj prenove poslovnih procesov izhaja iz poslovnega
cilja in pomeni, da moramo s prenovo poslovnih procesov doseci hitrejse, boljSe in cenejse
izvajanje poslovnih operacij, doseci nizje cene proizvodov in dose¢i boljSo kvaliteto
proizvodov in storitev, ki jih opravljamo.

2.5 Zasnova modela poslovnih procesov

Prvi korak pri uvedbi upravljanja poslovnih procesov je razvoj modela ali mape poslovnih
procesov. Proces, ki se modelira, lahko gledamo z razli¢nih vidikov:

e funkcionalnega (Kateri so koraki procesa?),
e organizacijskega (Kdo/kaj izvaja naloge?),
e informacijskega (Kaksna je struktura informacije?).

Da dobimo realno sliko, moramo vzeti v obzir vse tri perspektive (Krizman & Novak,
2002, str. 35).

Davenport predlaga pet korakov, kako pristopiti k prenovi poslovnih procesov (Business
Process Reenineering, 2008):

e Razvoj poslovne vizije in opredelitev ciljev poslovnih procesov; glavni cilj prenove
poslovnih procesov je uresniciti poslovno vizijo, ki pripelje do uresnicitve poslovnih
ciljev, kot so na primer znizanje stroSkov poslovanja, casovnih prihrankov in
izboljsanja kvalitete proizvodov.

e Identifikacija poslovnih procesov, ki morajo biti prenovljeni; mogoca sta dva pristopa
prenove: pristop, pri katerem se podjetje loti prenove samo temeljnih procesov ali tistih
procesov, ki so najpotrebnejsi prenove. Drugi nacin prenove pa je, da se podjetje loti
prenove vseh procesov. V drugem primeru podjetja procese najprej identificirajo,
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pregledajo in potem pripravijo prioritete prenove. Vecina podjetij se v praksi odlo¢a za
prvi pristop prenove.

e V tretjem koraku prenove poslovnih procesov analiziramo stanje obstojecih procesov,
ocenimo prednosti in pomanjkljivosti poteka posameznega procesa.

e V Cetrtem koraku ocenjujemo vzvode IT. V prenovo poslovnih procesov morajo biti
vkljuceni strokovnjaki s podrocja IT, le tako bo prenova uspesna.

e V zadnjem koraku se lotimo priprave in izdelave pilotnega procesa, s katerim bomo
testirali nase zamisli in prenove, preden uveljavimo in vpeljemo prenovljen proces v
podjetje.

Pri dolocitvi procesov pricnemo s tistimi dogodki, v katere so vpleteni kupci in uporabniki.
Ti sprozijo bistvene procese. Pri tem je potrebno gledati celoten Zivljenjski ciklus odnosa s
kupcem/uporabnikom, t. j. od prve interakcije ali celo od prvega zavedanja, da je nek
deleznik povezan z organizacijo, do zadnje interakcije v tem odnosu (Krizman, 2002, str.
36).

Tehnika analize poslovnih dogodkov (Krizman & Novak, 2002, str. 36):

e zavsakega deleznika ugotovimo glavne dogodke in kon¢ne rezultate,

e dogodke, ki so povezani s kupci, zdruzimo v 4-10 skupin, ki predstavljajo temeljne
poslovne procese,

e ugotovimo glavne dogodke, vezane na interakcijo dobaviteljev in drugih deleznikov z
bistvenimi procesi,

e ugotovimo ostale podporne procese in zapiSemo dodatnih 8—15 podpornih procesov,

e za vsak proces dolo¢imo glavne povezave z ostalimi procesi, ki dobavljajo ali prejmejo
informacije ali material.

Osnovni procesni diagrami se ponavadi imenujejo kar zemljevidi procesov, aktivni nacrti
ali diagrami potekov. V praksi se uporablja kar nekaj razli¢nih diagramov, ki opisujejo
potek procesov. V nekaterih primerih se diagrami procesov uporabljajo za ponazoritev
kompleksnosti procesov, v drugih primerih pa je diagram osnova za pricetek prenove
procesov (Harmon, 2007, str. 231).

2.6 Merila uspeSnosti modela

Na IQA-konferenci, ki je bila 1. oktobra 1998 v Warwicku v Veliki Britaniji, so
razpravljali o tem, da je najboljsa pot naprej za katero koli podjetje celovita poslovna
odli¢nost ... Ce je pravilno uporabljena in popolnoma integrirana v poslovanje, potem bo
pomagala dolociti cilje in strategijo. To pa zato, ker poslovna odli¢nost temelji na ljudeh in
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njihovi dolocitvi, razumevanju, obvladovanju in izboljSevanju procesov, ki jih mora
podjetje dobro izvajati, ¢e hoce doseci svoje cilje (Krizman & Novak, 2002, str. 13).

Razvoj strategije vkljucuje razvoj poslanstva, vizije, ciljev in strategij, ki morajo biti dobro
premisljeni in soglasno sprejeti v celotni organizaciji. Poslanstvo izrazimo z izjavo 0
poslanstvu, ki dolo¢a namen obstoja organizacije in tudi nacin, po katerem bo ta namen
dosezen. Ko to doloCimo, sledi ugotavljanje kriticnih dejavnikov uspeha in dolocitev
kljuénih kazalcev zmogljivosti, ki povedo, ali se organizacija priblizuje ciljem ali ne.
Kriti¢ni dejavniki uspeha in klju¢ni kazalniki zmogljivosti so osnova za dolocitev kljucnih
poslovnih procesov. To so tisti procesi, ki morajo biti izvajani izredno dobro, e naj se
dosezejo kritiéni dejavniki uspeha. Samoocena, benchmarking in analiza bistvenih
procesov kazejo nadaljnje priloZnosti za izboljSave, ki jih lahko obvladamo skozi nenehne
izboljsave ali pa s pomocjo prenove (Krizman & Novak, 2002, str. 15).

Bukovec prevzema temeljne gradnike uspeSnosti, ki bodo omogocili obvladovanje
transformacijskih sprememb, po Hammerju in pravi, da so nove predpostavke, ki bodo
omogocile obvladovati spremembe, predvsem naslednje (Bukovec, 2004, str. 30):

e Podjetje mora postati tako, da je z njim lahko poslovati: da deluje enotno, deluje na
razli¢ne nacine z razli¢énimi kupci, da vnaprej ve, kaj bo kupec vprasal, da meri stvari,
ki kupcu predstavljajo skrbi.

e Podjetje da kupcu dodano vrednost: da kupcu ponudi tudi storitve, ne samo produkte,
ima Sirok pogled na kupca, da podjetje ve, kaj kupec pocne s stvarmi, ki mu jih
podjetje proda, in poskusa tudi del teh storitev prodati.

e Da daje prioriteto procesom, ki zagotavljajo vecjo kvaliteto: da kreira vecjo vrednost za
kupca, da vsaka oseba v podjetju razume procese, da doloci glavnega lastnika procesa
za upravljanje in izboljSevanje procesa, da kreira procese, prijazne podjetju, s
povezanostjo sredstev in strukturo okoli procesov, da razvija kulturo timskega dela in
podeli odgovornosti, da oblikuje procesni svet, da upravlja s procesnim pristopom z
namenom izbolj$anja poslovanja, da naredi proces kot nacin zivljenja.

e Da oblikuje pravila, kjer vlada kaos: da prizna Sampione in heroje na njihovih
podro¢jih, da vzpodbuja kreativnost sodelavcev s pomocjo procesov, da naredi
inovacije ponovljive z detajliranjem procesa razvoja, da ne dovoli ljudem govoriti, da
je kreativnost v konfliktu s procesi, da je disciplinirano zavezano disciplini in
timskemu delu.

o Da podjetje meri, kot je bilo predvideno: da naredi meritve kot del upravljanja in ne
bilanc. Tu se je potrebno izogibati meritvam iz preteklosti in razviti model upravljanja,
ki bo povezoval sploSne usmeritve podjetja s specificnimi aktivnostmi. V ta model
morajo biti usmerjene meritve in cilji za kljuna podro¢ja. Meritve morajo biti
objektivne, pravocasne, lahko razumljive in lahko izracunljive.
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e Da upravlja brez struktur, kjer se sprostijo ideje z jasnim definiranjem poslovnih enot
in avtonomnim menedzmentom: vodje je potrebno motivirati, da bodo zastopali trge,
proizvode ali procese, na pa da bi imeli celovit nadzor nad njimi, timsko delo mora biti
pravilo in ne izjema, menedzerji morajo dati prioritete celovitim potrebam podjetja,
sistem nagrajevanja mora spodbujati skupine bolj kot posameznike.

e Distribucijska veriga mora biti osredotocena na kupca.

Ce podjetju uspe doseéi povedanje sposobnosti odzivanja na stalne spremembe in vegjo
fleksibilnost podjetja s prenovo procesov, to pomeni, da je prenova procesov uspela do te
mere, da je podjetje pripravljeno na upravljanje procesov. Prenova procesov namrec ni
zaklju¢en proces, ampak mora biti stalnica v podjetju. Podjetje se mora stalno prilagajati
spremembam v okolju in stalno iskati izboljSave, optimizacije za dodajanje vrednosti
temeljnim procesom v podjetju.

3 INFORMATIZACIJA POSLOVNIH PROCESOV

Se pred nekaj leti so podjetja kupovala sebi najprimernejse ra¢unovodske programe. Siritev
informacijske podore na vse poslovne funkcije, predvsem na prodajo in proizvodnjo, pa je
bistveno povecala kompleksnost informacijskega sistema in odlocitve o nakupu niso bile
ve¢ tako enostavne. Razvoj informacijske tehnologije in ponudbe poslovnih informacijskih
reSitev ni prinesel le bistveno vecje funkcionalnosti, povezanosti, zanesljivosti in
ucinkovitosti informacijske podore, temve¢ tudi neprestano poveCevanje vlaganj v
informacijski razvoj podjetja (Natek, 2012).

Ko se podjetje odloca o informatizaciji poslovanja, ima na voljo ve¢ moznosti: kupiti
standardni sistem ERP, razviti svoj sistem ali pa najeti pri enem od ponudnikov storitev
najema sistema ERP. Na odlocitev o nacinu informatizacije vpliva ve¢ dejavnikov (Simon,
2012):

e Velikost podjetja: majhna podjetja se verjetno ne bodo odloc¢ila za nakup velikih,
dragih sistemov. Za taka podjetja je primerneje sistem najeti ali pa razviti svojega. Za
velika podjetja pa razvoj lastnega sistem skoraj ne pride v postev. Vecja podjetja, Ki
delujejo globalno, se bodo odlocila za nakup vecjih, zahtevnejsih sistemov.

e Stevilo pri¢akovanih letnih poslovnih transakcij: za podjetja, ki imajo veliko poslovnih
transakcij, najem sistema ni najprimernejsi, ker lahko mo¢no poveca stroske podjetja.
Najem je primeren za podjetja, ki imajo malo transakcij. Za taka podjetja bi v poStev
prisel tudi lastno razvit sistem.

e Razpolozljiva sredstva: ta faktor je glavni odlocitveni faktor pri sprejemu odlocitve o
nacinu informatizacije poslovanja. Vecina dobaviteljev sistemov ERP se zaveda, da je
za podjetja razvoj lastnega sistema zelo zahteven in drag projekt, saj je na novo
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potrebno postaviti sistem glavne knjige, placni sistem, logisticni proces. Vecina
sistemov ERP to ponuja ze v paketu. Cene se od dobavitelja do dobavitelja razlikujejo,
odvisno tudi od obseZnosti sistema ERP.

e Nadzor: najem in nakup sistema omejujeta moznost nadzora, dograjevanja in
spreminjanja sistema ERP. Ce podjetje samo razvije sistem, ima popoln nadzor nad
njim.

e Cas implementacije: ¢e mora podjetje &im hitreje informatizirati poslovanje in da nima
na razpolago dovolj zaposlenih, se bo verjetno odlocilo za najem sistema.

e Varnost: nekatera podjetja ne zaupajo sistemom najema. Ne pocutijo se gotovi in ne
zaupajo, da bodo njihovi podatki res varovani. Taka podjetja se bodo odlocila za nakup
ali razvoj lastnega sistema.

Preprostega odgovora na vprasanje, ali naj podjetje kupi, najame ali razvije lastni sistem,
ni. Obstaja splo$no pravilo, naj se podjetja ne odlocajo o razvoju lastnega sistema in naj se
raje odlocijo za najem ali nakup preizkusenega sistema. Za manjsa podjetja, ki nimajo na
razpolago dovolj sredstev in zaposlenih, je verjetno najprimerneje, da sistem najamejo.
Razvoj lastnega podjetja je primeren za ni$na podjetja, ki imajo specifi¢ne procese in za
katera na trgu ne obstaja primeren sistem ERP za primerno ceno (Simon, 2012).

3.1 Razvoj programskih resitev

Vsako podjetje zbira, oblikuje in shranjuje veliko Stevilo informacij. V vecini podjetij se
informacije oblikujejo na razli¢nih racunalnikih, v razli¢nih oddelkih, na razli¢nih krajih
(Birdogan & Kemal, 2005, str. 75). Informacije, ki se v podjetju oblikujejo, so pomembne
pri sprejemanju odlo€itev. Kvalitetne odlocitve so tiste, ki so pravocasne in na podlagi
katerih lahko takoj ukrepamo. Prav zato je pomembno, da so informacije na razpolago
takoj, ko nastanejo, kar pomeni, da mora podjetje imeti programske reSitve, s pomocjo
katerih hitro pridobi kvalitetne informacije.

Informatizacija poslovnih procesov se je skozi zgodovino razvijala postopoma: od
racunalniskih programov, ki so podpirali le posamezen poslovni proces, do racunalniskih
programov, ki so pokrivali delovanje celotnega oddelka, vendar brez povezav med oddelki.
Temu je sledil razvoj celovitih poslovnih informacijskih sistemov, ki so omogocali
podjetjem izvesti povezanost procesov razli¢nih oddelkov in poslovnih procesov. Zatem je
sledilo racunalniS$ko izmenjavanje podatkov, kjer je podjetje svoj celovit povezan
informacijski sistem povezalo s sistemom svojega dobavitelja ali kupca (Podlogar, 2004,
str. 139).

Sistem ERP je sistem podjetja, ki se uporablja za upravljanje in koordiniranje vseh virov,
informacij in dogodkov poslovnih procesov, iz skupnih podatkovnih baz. Sistem ERP je
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nadaljevanje MRP (planiranje materialnih virov) in CIM (racunalni§ko podprta
proizvodnja). Danes se sistemi (reSitve) ERP uporabljajo za pokrivanje vseh glavnih
procesov v podjetju (Enterprise resource planning, 2008).

Programska oprema, namenjena podjetjem, se je v zadnjih letih zelo razvila. Namenjena je
obvladovanju pretoka in obdelave podatkov celotnega podjetja, ne samo posameznega
oddelka ali procesa. Ponudniki programskih reSitev so razvili vrsto resitev, ki podjetjem
omogocajo hitrejSe in kontrolirano delovanje:

e ERP (angl. Enterprise Resource Planning) — programska resitev za delovanje celotnega
podjetja povezano, v enem sistemu, ne glede na organiziranost podjetja in podrocje
delovanja.

e MRP (angl. Material Requirement Planning) — reSitve so namenjene planiranju in
upravljanju virov v proizvajalnih podjetjih. Namenjene so za planiranje materialnih
potreb proizvodnih podijetij.

e BI (angl. Business Intelligence) — programska resitev, namenjena obdelavi podatkov,
analizam in planiranju. Vsebuje Stevilna, vnaprej pripravljena porocila. Deluje po
principu kocke. Kocka predstavlja razlicne dimenzije oziroma kategorije, po katerih
zbiramo in analiziramo podatke. Kocka je sestavljena iz podatkov, shranjenih v
podatkovnih skladis$¢ih posameznih programskih reSitev. Shema kocke je mnozica
povezanih tabel v teh podatkovnih skladis¢ih.

e CRM (ang. Customer Relationship Management) — pomeni upravljanje odnosov s
strankami. Programska reSitev je namenjena vzpostavitvi kakovostnih odnosov podjetja
s svojimi strankami. CRM omogoc¢a integracijo poslovnih procesov, ki vkljucujejo
pristop k stranki, navzkrizno prodajo, trZenje in podporo strankam. Omogoca tudi
vpogled v potrebe in Zelje strank, napovedovanje trendov, analizo dobickonosnosti in
druge analize (Upravljanje odnosov s strankami, 2008).

e SCM (angl. Supply Chain Management) — je programska resitev za oskrbo s produkti
in storitvami od dobaviteljev prek proizvodnje do kupca. SCM zajema planiranje in
upravljanje virov, nabave, proizvodnje, logistike, skratka vse aktivnosti, ki nastopajo v
oskrbovalni verigi. SCM povezuje dobave in potrebe preko celega podjetja.

e SRM (angl. Supplier Relationship Management) — je celovit pristop upravljanja
povezav z dobavitelji. Cilj SRM je vzpostaviti trajno in u¢inkovito povezavo podjetja z
dobavitelji in s tem pohitriti in poceniti proces oskrbe.

e HRMS (angl. Human Resource Management System) — programska reSitev je
namenjena upravljanju »Cloveskega kapitala« podjetja. Sestavljena je iz vodenja
podatkov obstojeCih zaposlenih, njihovih znanj, sposobnosti, izobrazbe in ostalih
podatkov.

e PLM (angl. Product Lifecycle Management) — programska reSitev je namenjena
spremljanju produkta v vsej zivljenjski dobi, od zasnove do ukinitve.
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Podjetja imajo na razpolago kar nekaj programskih resitev. Vsako podjetje pa se mora
odlociti glede na potrebe in sredstva, ki jith bo namenilo vpeljavi programskih resitev.
Vpeljava posamezne reSitve je povezana s spremembo oziroma prilagoditvijo poslovnih
procesov podjetja, tudi ¢e podjetje kupi Ze pripravljeno programsko resitev.

Kot pravi Swan Torkelson, prvo pravilo pri nakupu programske opreme mora biti: »ne
kupi programske opreme, kupi procese« (Shawn, 2012). Proizvajalci programske opreme
so dobri prodajalci in kaj kmalu nas prepri¢ajo v kvaliteto opreme, zato moramo, preden se
zacnemo pogovarjati s prodajalci, pregledati procese in preveriti, kako so dobri oziroma
kako jih prenoviti, Sele nato iskati ustrezne programske resitve.

3.2 Sistemi ERP

Sistemi ERP so integrirani, obSirni sistemi, ki avtomatizirajo glavne aktivnosti podjetij, kot
so proizvodnja, ravnanje s ¢loveskimi viri, finance in oskrbovalna veriga. Z uporabo takih
sistemov lahko podjetja dosezejo vec izboljSav, npr. lazji dostop do realnih informacij,
izlo¢anje nepotrebnih informacij, podatkov in operacij, skrajSevanje poslovnih ciklov,
povecanje ucinkovitosti na ra¢un znizevanja stroSkov (Birdogan & Kemal, 2005, str. 75).

Sistemi ERP vkljucujejo ve¢ modulov, ki sestavljajo ogrodje za avtomatizacijo financ,
proizvodnje in distribucije, ¢loveskih virov in administrativnih funkcij. To so standardne
reSitve, izdelane za arhitekturo odjemalec/streznik, v njih je zdruZena vecina poslovnih
procesov, obdelajo vecino poslovnih dogodkov v podjetju, uporabljajo podatkovno bazo na
ravni podjetja, omogocajo dostop do podatkov v realnem casu in vkljucujejo enoten
uporabniski vmesnik. Sistemi ERP izboljSujejo delovanje poslovnega toka v podjetju
(Sternad & Bobek, 2008, str. A28).

Vecina sprememb poslovnih procesov, ki so se zacele v 90. letih prejSnjega stoletja, SO
bile pod vplivom razvoja programske opreme. Posamezna podjetja so Ze uporabljala tok
dokumentov. Originalne dokumente so skenirali in jih po elektronski posti poslali
zaposlenim, ki so dokumente morali potrditi ali shraniti. Tok dokumentov je postal zelo
razsirjen postopek za obvladovanje procesa poteka dokumentov. Tak postopek pa je bil
veCinoma omejen na posamezne oddelke in ga ni bilo mogoce razsiriti na celotno podjetje.
V tem Casu so se snovalci programske opreme zaceli ukvarjati s povezavo posameznih
modulov v en sistem in tako so nastale programske resitev, ki so povezale vse procese
podjetja v en sistem. Prvi na tem podro¢ju so bili SAP, People Soft, Oracle in J. D.
Edwards. Programska resitev se je imenovala ERP. Poslovnim analitikom so pokazali, da
se razli¢ne module da povezati v enoten sistem (Harmon, 2007, str. 13).

Sistemi ERP so namenjeni integraciji podatkov in procesov v en sistem. V zacetku uporabe

sistemov ERP so bili le-ti namenjeni vecjim podjetjem na podrocju industrije. Kmalu pa se
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je uporaba ERP razsirila tudi na manjSa podjetja, ne glede na branzo, v kateri poslujejo.
Osnovni cilj sistemov ERP je integracija podatkov in procesov vseh podrocij podjetja in
poenotenje postopkov z namenom lazje uporabe in dostopnosti skozi celoten tok
dokumentov. Osnova sistemov ERP je, da temelji na enotni bazi podatkov za vsa podrocja,
je dostopna posameznim delom podjetja, ki te podatke uporabljajo. Idealni sistem ERP ima
eno podatkovno bazo za razlicne module programske resitve. Sestavljena je iz modulov:
proizvodnje, financ, upravljanja ¢loveskih virov, oskrbovalne verige, projektnega vodenja
in obdelave podatkov (ERP (Enterprise resource planning), 2008).

Sistemi ERP upravljajo s procesi, ki so bili v preteklosti pokriti z razlicnimi programskimi
reSitvami. S sistemi ERP lahko nadomestimo ve¢ reSitev in s tem zmanjSamo Stevilo
vmesnikov med razlicnimi programskimi reSitvami. ZmanjSanje Stevila vmesnikov nam
olajSa delo s programskimi reSitvami in omogoc¢i povezavo razliénih procesov v en sam
sistem.

Za pravilno uvedbo sistema ERP je pomembno, da imamo procese tako pripravljene, da jih
lahko prilagodimo standardnemu poteku v sistemu ERP in tako ¢im manj spreminjamo le-
tega. Vsaka dodelava sistema ERP lahko kasneje povzroci tezave. Tezave se lahko pojavijo
pri nadgradnjah sistemov, ker v nadgradnjah dobavitelji sistema nemoten potek zagotovijo
za standardni del, za dograditve mora uporabnik poskrbeti sam. Prav tako se tezave lahko
pojavijo pri dopolnjevanju sistema. Ce smo sistem sami prilagodili ali dogradili imamo pri
dodajanju posameznih modulov lahko tezave, ker nismo predvideli povezave modulov
med seboj. Posebej nevarni so razni vmesniki in povezave z zunanjimi programi. Pri
nadgradnjah ali dodelavi sistema lahko z dodajanjem novih funkcionalnosti kaj hitro
pozabimo na vmesnike in ro¢no izdelane programe in tako nam nova funkcionalnost ne
deluje pravilno in preden najdemo vzrok tezav, pretece kar nekaj ¢asa.

3.3 Nakup ali lasten razvoj informacijskih reSitev

Preden se vodstvo podjetja odloci o razvoju ali nakupu sistema ERP in njegovem uvajanju,
mora ugotoviti svoje trenutne poslovne potrebe in predvideti prihajajoce. Odlocitev o
nakupu ali o njihovem lastnem razvoju se lahko izvede le na podlagi podrobno
opredeljenih in z modelom procesov in podatkov formaliziranih ter prikazanih
informacijskih potreb izvajanja postopkov znotraj poslovnega procesa. Ce je na trgu sistem
ERP, ki v preteZni meri ustreza potrebam organizacije, je praviloma odlocitev o nakupu te
resitve boljsa od odlo¢itve o lastnem razvoju (Kovadi¢ & Indihar Stemberger, 2007, str.
194).

Potreba po celovitih programskih resitvah se stopnjuje z velikostjo podjetja. Vzemimo na

primer majhno podjetje ali samostojnega podjetnika, ki proizvaja majhno Stevilo

proizvodov in ima enega ali pa nekaj zaposlenih. Tako podjetje ima lahko vse procese, vse
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podatke in evidence vodene v enostavnem racunovodskem programu ali pa v »ro¢nih«
racunovodskih knjigah. Ko se podjetje razsirja, se pojavi potreba po spremljanju mnozice
podatkov: na primer prodaja po razlicnih produktih, po kupcih, uspes$nost prodanih
proizvodov, spremljanje razlicnih vrst stroskov, pripravljanje napovedi za uravnavanje
poslovanja itd. Enostavni programi pocasi niso ve¢ dovolj. Takrat se je potrebno odlo¢iti,
ali bo podjetje samo razvilo obseznejso programsko resitev ali pa bo kupilo ze pripravljeno
po modelu najboljSe prakse.

Pred odloc¢itvijo o nakupu ali razvoju lastnega sistema ERP se moramo vprasati naslednje
(Burleson, 2001):

e Se je podjetje pripravljeno spremeniti tako, kot zahteva sistem ERP?

— Nakup sistema: ¢e se podjetje ni pripravljeno spremeniti, se verjetno ne bo odlo¢ilo
za nakup sistema. Razvoj in prilagoditev standardnih sistemov ERP po zahtevah
podjetja je lahko zelo drago, poleg tega pa povzroca tezave pri nadgradnjah
sistemov in dodajanju novih funkcionalnosti v sistem.

— Lasten razvoj: bo v takem primeru verjetno boljsa odlocCitev, ¢e ima podjetje na
razpolago svojo razvojno ekipo in dovolj ¢asa za izdelavo sistema.

e Se podjetje ob rasti obsegov hitro spreminja?

— Nakup sistema: ve¢ kot je zahtev po spremembah in vecji so obsegi poslovanja,
vecje so tudi zahteve po spremembah sistema ERP. Oba sistema, kupljen in lastno
razvit, je zahtevno prilagajati in dodajati nove funkcionalnosti. Prilagajanje
kupljenega sistema je mo¢no odvisno od dobavitelja.

— Lasten razvoj: Ceprav je ponavadi kupljen sistem lazje prilagajati spremembam
poslovanja, je treba preveriti stroSkovno plat teh sprememb in oceniti, ali podjetju
to ustreza. Ce vzamemo na primer standardne procese, kot so raunovodstvo z
glavno knjigo in finance, ki se redko spreminjajo, se bomo najbrz odlo¢ili za nakup
sistema.

o Katere poslovne funkcije predstavljajo konkurenéno prednost?

— Nakup sistema bo priSel v postev, ¢e procesi ne predstavljajo konkurenéne
prednosti in mu ustrezajo procesi najboljsi praks, se bo podjetje odlo¢ilo za nakup
sistema ERP.

— Lasten razvoj bo primeren, ko ima podjetje tako postavljene procese, da mu
prinasajo prednost pred konkurenco. Nakup sistema ERP bi bil v takem primeru
zelo napacna odlocitev.

Podobno razmislja tudi Traylor (2012), ki pravi, naj podjetje kupi sistem ERP, ko Zzeli
informatizirati standardne procese, in naj razvije lastno reSitev, ko Zeli informatizirati
procese, ki predstavljajo konkuren¢no prednost, 0ziroma kupi, ko Zeli standardizirati, in
razvije, ko zeli konkurirati.
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Websterjev diagram (Webster, 2008) predstavlja intervale, po katerih so vrednoteni
razli¢ni dejavniki od nizkih do visokih vrednosti kot primerjava med kupljenimi in lastno
razvitimi sistemi ERP. Diagram je prikazan na Sliki 10.

Slika 10: Primerjava dejavnikov med kupljenimi in lastno razvitimi sistemi

Kupljeni sistemi Lastno razviti

Nizko Visoko

Stopnja prilagodljivosti

Nizko Visoko

Stroski razvoja in uvajanja
|

Nizko Visoko

Prilagodljivost potrebam podjetja

Nizko Visoko

Cas uvajanja

ANVANIANVAN
AVAAVEAR VAV

Vir: B. F. Webster, Buy vs. Build Software Applications: The Enternal Dilema, 2008

Webster pravi, da na odloCitev o nakupu ali lastnem razvoju sistema ERP vplivajo
naslednji dejavniki (Webster, 2008):

e Najprej stroski: nakup in implementacija sistema sta obicajno cenejsa kot razvoj
lastnega sistema. Poleg tega je pri lastnem razvoju potrebno investirati v ljudi in ¢as za
vzdrZzevanje sistema, medtem ko kupljen sistem vzdrzuje dobavitel;.

e Prilagodljivost: kupljen sistem, tudi ¢e je prilagojen podjetju, obi¢ajno ne ustreza
popolnoma zahtevam podjetja. Lastno razvit sistem je pripravljen po zahtevah in
specifiki procesov podjetja.

e Cas uvajanja: kupljeni sistemi se lahko uvedejo v zelo kratkem &asu, medtem ko je za
lasten razvoj potrebno vec Casa.
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Mango (2012) je na podlagi izkuSenj pri implementacijah sistemov ERP zbral prednosti in
slabosti enega in drugega sistema. Rezultati so prikazani v Tabeli 1.

Tabela 1: Primerjava nakupa sistema ERP z lastno razvitim

Razvoj lastnega sistema ERP

Prednosti

Slabosti

Je prilagojen potrebam podjetja.

Spremembe sistema so lahko zelo drage.

Obic¢ajno nizji zacetni stroski.

Stroski oblikovanja, razvoja, testiranja,
instalacije in izobrazevanja so visoki.

Lastna podpora.

Obstaja nevarnost po izgubi znanja brez
nadomestila.

Hitro prilagajanje spremembam.

Razpolozljivost zaposlenih je lahko omejena
ali obc¢asna.

Prilagojen in usmerjen v podjetje.

Zahteve po izboljSavah za posameznike so
predrage.

Ne zastara, dokler je vzdrzevan.

Razvoj sistema ERP ni glavna dejavnost
podjetja.

Investicije v nadgradnje in izboljSave so
stoodstotno pod nadzorom podjetja.

Kompatibilnost izboljsav je lahko vprasljiva.

Lastno razvit sistem lahko predstavlja
pomembne konkurencne prednosti.

V podjetju lahko pride do konfliktov zaradi
razpoloZljivosti virov za interne projekte in
podpore sistemu ERP.

Lahko je postavljen tako, da vzdrzuje
starejSe sistemske platforme.

Tezave pri vzdrzevanju in sledenju novim
sistemskim platformam.

Nakup sistema ERP

Prednosti

Slabosti

Obicajno ustreza vecini zahtev podjetij.

Opis znacilnosti oz. funkcionalnosti je slab
oziroma ne obstaja.

Relativno hitra uvedba.

Dobava sistema in izboljSave temeljijo na
standardnih postopkih dobavitelja.

Ekonomija obsega.

Podjetje ne potrebuje vseh funkcionalnosti
sistema.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Prednosti Slabosti

Razvoj sistema je odgovornost dobavitelja. | Dobavitelj ne pozna dovolj podjetja, da bi
lahko vpeljal potreben dorazvoj sistema.

Zahtev po interni podpori ni 0z. je nizka.

Na izboljsave vplivajo vecji kupci, ki jih Obicajno visji zacetni stroski.
dobavitelji implementirajo vsem svojim
kupcem.

V sistemu so uporabljeni splo$ni standardi

Osnovna znanja so razporejena. Nadgradnje in izbolj$ave sistema so
vkljucene v vzdrzevalne pogodbe.

Vecina dobaviteljev ponuja ugodne licenéne | Licen¢ni model podjetju ne ustreza.

pogoje.

Vir: B. Mango, To Build or To Buy: Comparing Custom and off-The-Shelf Software Applications, 2012.

3.4 Primerjava razli¢nih sistemov ERP

Celovite programske reSitve so se pojavile v devetdesetih letih prejSnjega stoletja. V tem
Casu se je na trgu pojavilo kar nekaj ponudnikov teh resitev. V zadnjih letih se je nekaj
ponudnikov ze zdruZzilo ali pa so se zgodili prevzemi.

Trg sistemov ERP je od leta 2005 naprej dosegal izjemne rasti, prihodki so rastli 14 %
letno, prihodki od prodaje licenc tudi za 18 % (Jacobson, Shepherd, D'Aquila & Carter,
2007, str. 1). Tudi v letu 2006 so bile rasti prihodkov od prodaje sistemov ERP zelo
ugodne. Kljub temu so nekateri dobavitelji sistemov ERP opazili moznost povecanja
prihodkov z nakupi posameznih proizvajalcev programske opreme. Globalizacija,
centralizacija in vse mocnej$i instrumenti nadzora so bili glavni vzroki, da so se podjetja
odlocala za investicije v celovite programske resitve. Po takratnih napovedih naj bi se
obseg trga povedal z 28,8 mrd $ v letu 2006 na 47,7 mrd $ v letu 2011 (Jacobson et al.,
2007, str. 1). Po podatkih iz maja 2011 bo obseg trga v letu 2011 45,5 mrd $, kar pomeni,
da so napovedi iz leta 2006 kar to¢ne (ERP market to grow to 50,3 mrd & in 2015).

V letu 2011 so na trgu prevladovali trije vecji ponudniki, katerih trzni delezi so prikazani v
Tabeli 2. Na trgu sistemov ERP se ponudniki delijo v $tiri skupine: vecji ponudniki (Tier 1
ERP Vendros), srednji ponudniki (Tier 2 ERP Vendors), manjsi ponudniki (Tier 3 ERP
Vendors) in ni$ni ponudniki (Vertical ERP Vendors) (ERP Vendors, 2012). V letu 2011 so
srednji, manjsi in ostali ponudniki dosegali 47-odstotni trzni delez.
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Tabela 2: Trzni delezi ERP-ponudnikov

ERP ponudnik Promet v mio $ TrZni delez v %

1. | SAP 10,864 24
2. | Oracle 8,979 18
3. | Microsoft Dynamics 4,979 11
4. | Srednje veliki ponudniki 4,979 11
5. | Manjsi in ostali ponudniki 16,296 36
Vir: ERP Market Share and Vendor EValuation, 2012
3.4.1 SAP

SAP je organiziran kot delniSka druzba s sedezem v Walldorfu v Nem¢iji. Ustanovljen je
bil leta 1972. Ustanovili so ga §tirje inZenirji, ki so bili zaposleni v IBM. Njihov program
je bil programski razvoj in izdelava sistemskih analiz. Kratica SAP pomeni: Systeme,
Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitungen (sistemi, aplikacije in produkti pri
obdelavi podatkov). SAP GmbH je bil ustanovljen v letu 1976. V letu 1988 se je SAP
GmbH preoblikoval v SAP AG in zacel kotirati na borzi (Sap ag, 2011).

V letu 2011 je bilo v SAP AG zaposlenih 55.765 ljudi v 50 drzavah. Njihovi prihodki so
dosegli 14.232,0 mio €, dosegli so dobicek iz poslovanja v visini 4.879,0 mio € in neto
dobicek v visini 3,441 mrd € (SAP AG, 2011).

SAP AG ima pripravljene resitve za podjetja v gospodarski panogi. Njihovi produkti so:
SAP Business Suite, SAP ERP, SAP CRM, SAP SCM, SAP SRM, SAP PLM in e mnogo
drugih s podro¢ja poslovnih resitev.

SAP-ove reSitve so sestavljene iz razliénih modulov, ki so med seboj povezani in
uporabljajo iste baze podatkov. Sistem ERP je sestavljen iz modulov: logistika, s katerim
je pokrit prodajni proces od prevzema kupcevega naroCila preko izdelave dobavnice in
racuna. V tem modulu se nahajajo Sifranti trznih kanalov, prodajalcev, vrst prodajnih
dokumentov, tipov raunov, tu se izoblikujejo cenovni pogoji, ceniki in tu je pripravljena
vrsta porocil prodajnih aktivnosti (prejeta narocila, Se odprta narocila, dobavljena narocila,
nezaraCunane dobave, prodajna realizacija). Porocila so pripravljena glede na potrebe
podjetja po porocanju. V modulu materialno poslovanje so shranjeni podatki o produktih,
zalogah, vrsti materiala, kalkulaciji. V tem modulu se izvaja materialno predplaniranje
glede na potrebe iz prodajnih narocil. V modulu racunovodstvo se odvijajo procesi glavne
knjige in kontrolinga. V tem modulu se izdeluje glavnina porocCil za spremljanje
poslovanja, poro¢anje poslovodstvu, za razli¢ne namene.
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Vsi moduli so povezani in dogodki, zabelezeni v posameznem modulu, so takoj vidni tudi
v drugih modulih. Mati¢ni podatki nastajajo na enem mestu in vsi moduli dostopajo do ene
baze. Npr. mati¢ni podatki kupcev nastajajo v modulu ra¢unovodstvo, kjer so pomembni
podatki o naslovu, davcni Stevilki, ban¢ni podatki, dovoljena kreditna linija, placilni
pogoji, v modulu logistike se ti podatki dopolnijo s podatki, ki so pomembni za prodajni
proces. Kupcevo narocilo vsebuje logisti¢ne podatke, kot so kupec, trzni kanal, drzava,
vrsta proizvoda, prodajalec in z izdajo rac¢una se Vvsi ti podatki prenesejo v kontroling, Kjer
je mogoce izdelati razli¢na porocila.

SAP je za vpeljavo svojega sistema ERP razvil svojo metodologijo, Ki je zgrajena tako, da
nas v naravnem toku pelje skozi procese vpeljave sistema na vsa funkcionalna podrocja.
ASAP optimizira ¢as, kakovost in u¢inkovitost porabe vseh virov pri vpeljavi, predstavlja
dobro in zdravo osnovo te spremembe in izboljsave. Metodologija ASAP podpira
aktivnosti znotraj celotnega cikla Zivljenjske dobe sistema. Metodologija je zasnovana na
principu zemljevida. Faze in naloge si sledijo po to¢no dolo¢enem zaporedju. Zemljevid
metodologije je prikazan na Sliki 11 (Bakija, 2012).

Slika 11: Zemljevid vpeljave sistema ERP po ASAP-metodologiji

Project
Preparation

3 Business
Blueprint

Vir: A. Bakija, ARIS + ASAP ... Procesno orientirana vpeljava poslovno informacijskega sistema SAP/R3,
2012

3.4.2 Oracle Applications

Oracle je svojo zgodovino zacel v letu 1977, ko so trije inZenirji ustanovili svetovalno
podjetje Laboratorij za razvoj programske opreme (angl. Software Development
Laboratories — SDL) in podpisali pogodbo s CIO za izdelavo posebne baze podatkov z
nazivom Oracle. Bazo podatkov so koncali v dveh letih in eno leto kasneje razvili sistem
za upravljanje podatkov za komercialno uporabo. Vse do leta 1987 je Oracel deloval na
podrocju razvoja naprednih baz podatkov. Prvi zacetki na podro¢ju sistema ERP so bili v
letu 1987, ko je Oracle izdal prvo aplikacijo za podjetja za podro¢je glavne knjige. Kmalu
zatem so sledile $e druge: obvladovanje osnovnih sredstev, spremljanje obveznosti, nabave
in Se nekaj ostalih. Oracle je mo¢no deloval na podro¢ju E-poslovanja in iskal resitve, kako

podjetiem omogoditi hitrejSe poslovanje preko spleta. S tem namenom je leta 1998
42



predstavil princip spletnega gostovanja na nacin najemanja aplikacij na Oraclovih
rac¢unalnikih in dostop do teh preko spleta. V letu 2003 se je Oracle z namenom razsiritve
svoje ponudbe, predvsem pa poveCanja Stevila strokovnjakov odlocil za nakup
konkurencnega podjetja Peoplesoft. Proces integracije Oracla in Peoplesofta je bil koncan
leta 2005. Oracle je nadaljeval z nakupi konkuren¢nih oziroma po programu dopolnjujocih
se podjetij z najavo namena nakupa podjetja Siebel CRM Systems. S to najavo je izpolnil
del obljube, ko je naznanil naslednjo generacijo ERP-platform. V letu 2008 je Oracle kupil
Se podjetje JD Edwards ter v letu 2010 Se Sun Microsystems (Oracle, 2011).

V letu 2011 je bilo v Oraclu zaposlenih 108.000 ljudi, od tega 39.000 v ZdruZenih drzavah
Amerike in 69.000 v drugih drzavah. Njihovi prihodki so dosegli 35.622,0 mio $, dosegli
so dobi¢ek iz poslovanja v visini 12.033,0 mio $ in neto dobicek v visini 8.547,0 mio $
(Oracle, 2011).

Oracle ima Sirok produktni portfolio. Vodilni so na podro¢ju obvladovanja podatkov in
podatkovnih baz, na podro¢ju vmesne opreme, na podroé¢ju aplikacij in drugih podro¢jih. V
njihovem portfoliu je tudi sistem ERP.

Oraclov sistem ERP, E-Business Suite je podobno kot pri SAP, sestavljen iz modulov.
Vsebino in princip delovanja modulov je Oracle dopolnil z nakupom sorodnih podjetij in
prevzel njihove reSitve za posamezna podrocja. Moduli, ki sestavljajo sistem ERP, so:
CRM, ki je usmerjen predvsem na kupce in zajema upravljanje s pogodbami, ceniki,
terjatvami, popusti, z marketingom, naro¢ili, S ponudbami. Finan¢ni modul vsebuje
procese racunovodstva, financ, finan¢nih analiz, konotrolinga, planiranja, upravljanja s
tveganji. Kadrovski modul vsebuje procese pri spremljanju zaposlenih in njihovem razvoju
in sledenju »talentom«. Projekti modul je osredotoCen na produktni portfolio. V njem se
izdelujejo trzne produktne analize, vrednotenje projektov, upravljanje s kadri po projektih,
analize portfolia in vodenje projektov (Oracle, 2011).

3.4.3 Microsoft Dynamics

Microsoft Dynamics je programska resitev, Ki vsebuje sistem ERP in CRM-sistem. Razvilo
Jjo je podijetje Microsoft. Microsoft je ameriSko podjetje, ki je bilo ustanovljeno leta 1975.
Njihovi glavni produkti so: Windows 7, Microsoft Office 2010, Microsoft Dynamics
CRM- online, Microsoft Office 365, Windows phone. Poleg nastetih produktov imajo Se
kopico dopolnilnih (Microsoft Business Hub, 2011). Trzenje te programske reSitve poteka
preko mreze distributerjev, razvite po celem svetu. ReSitev je namenjena srednje velikim
podjetjem. Primerna ja tudi za h¢erinska podjetja vecjih korporacij.
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V letu 2011 je Microsoft zaposloval 90.000 ljudi, od tega 54.000 v ZDA. Njihovi prihodki
so dosegli 69.943,0 mio $, dosegli so dobicek iz poslovanja v visini 27.161,0 mio $ in
neto dobicek v visini 23.150,0 mio $ (Microsoft, 2011).

Microsoft Dynamics vsebuje module: finance, v katerem je vsebina glavne knjige, terjatve
in obveznosti, upravljanje bank in nadzor porabe planiranih sredstev. V modulu
proizvodnja je voden proces proizvodnega planiranja od materialnega planiranja,
proizvodnih kapacitet, sledenja proizvodnim potrebam in casovnega usklajevanja
proizvodnih potreb. Modul projektno vodenje in racunovodstvo je povezan z Microsoft
Projectom in spremlja projekte po projektnih strukturah. VV tem modulu se izvaja proces
izdajanja racunov po projektih in projektnih nacrtih. Kadrovski modul vsebuje procese
zaposlovanja in selekcije zaposlenih ter razvoj in izobraZevanje zaposlenih. V modulu
logistika se izvajajo procesi obdelave narocil, izvajanje dobave, upravljanje z zalogami,
upravljanje s skladis¢i, pregled nad pogodbami, ponudbami in spremljanje kakovosti. V
modulu prodaja in marketing so procesi marketinga, spremljanje priloznosti, kupcev. Ta
modul je povezan s CRM. V modulu porocanje se izvaja porocanje po standardnih
porocilih. V drugem delu tega modula pa se lahko izdelajo porocila po zahtevah kupca po
principu kocke po ve¢ dimenzijah. V modulu nabava in oskrba se izvajajo procesi nabave,
pogodbenih odnosov z dobavitelji, iskanje novih dobaviteljev in nabavnih poti. V
servisnem modulu se izvajajo procesi popravil, upravljanje servisnih pogodb in stiki s
kupci (Microsoft, 2011)

3.4.4 Srednje veliki ponudniki

Med srednje velike ponudnike sistemov ERP sodijo podjetja: Epicor, Sage, Infor, IFS,
QAD, Lawson. Epicor je irsko podjetje, ustanovljeno leta 1972. Razvijajo reSitve za
proizvodna, distribucijska, storitvena, gostinska in prodajna podjetja. V Epicorju je
zaposlenih 4.000 ljudi, v letu 2011 so dosegli prihodke v visini 64,357 mio € (Epicor,
2011). Podjetje Sage je bilo ustanovljeno leta 1981 s sedezem v Newcastlu v Angliji. V
podjetju je zaposlenih 12.300 ljudi. Svoje resitve ponujajo manjsim in srednje velikim
podjetjem. V letu 2011 so dosegli prihodke v viSini 1.300,0 mio L (Sage, 2011). Med
srednje velike ponudnike sistemov ERP sodijo tudi tri podjetja iz Zdruzenih drzav
Amerike. Podjetje Infor deluje na podrocju reSitev za industrijska podjetja, ima 8.000
zaposlenih, v letu 2011 je doseglo prihodke v visini 1.800,0 mio $ (Infor, 2011). Podjetje
QAD s 1.350 zaposlenimi in prihodki v letu 2011 v visini 220 mio $ ponuja sisteme ERP
avtomobilskim, prehrambenim in raziskovalnim podjetjem. Ustanovljeno je bilo leta 1979
(QAD, 2011). Podjetje Lawson s 4.000 zaposlenimi pa razvija ERP predvsem za
distribucijska podjetja. Ker je podjetje v zasebni lasti, o visini dosezenih prihodkov ni
podatka (Lawson, 2011). Med srednje veliko podjetje ponudnikov sistemov ERP sodi tudi
Svedsko podjetje IFS, ki je bilo ustanovljeno leta 1983. V podjetju je 2.700 zaposlenih,
delujejo na podrocju proizvodnih podjetij, podjetij, za katera je znacilno projektno
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delovanje, in na podroc¢ju storitvenih podjetij. V letu 2011 so dosegli prihodke v viSini
2,565 mio SKr (IFS World, 2011).

Pri sprejemanju odlo¢itve o nakupu sistema ERP je potrebno preuciti prednosti in slabosti
posameznih reSitev in ugotoviti, katera izmed reSitev je najprimernejSa za posamezno
podjetje tako z vidika pokrivanja poslovnih procesov kot tudi v ¢asu implementacije in na
kocu tudi po vrednosti, ki jo je podjetje pripravljeno nameniti nakupu sistema ERP. Za
pomo¢ pri ocenjevanju razli¢nih sistemov ERP sistemov si podjetja lahko pomagajo z
razli¢nimi podatki, Ki jih ponudniki objavljajo na svojih spletnih straneh, lahko pa tudi s
podatki TEC (Technology Evaluation Centres, 2011), kjer so te analize Ze pripravljene.

4 PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV IN PRIPRAVA PODJETJA
X NA UVEDBO SISTEMA SAP ERP

4.1 Prenova poslovnih procesov v podjetju

Vodstvo podjetja, ki deluje v branzi telekomunikacij, se je za prenovo procesov in uvedbo
sistema ERP odlo¢ilo z namenom izboljsati, pohitriti in poceniti poslovanje. Obstojeci
procesi so bili ze zastareli, na trgu pa je priSlo do spremembe poslovnih modelov. Pred
zaCetkom je zelo pomembno, kako se na tako spremembo pripravi, predvsem kako
pripraviti zaposlene, da se tega lotijo zelo resno in kvalitetno. Po navadi zaposleni ne ¢utijo
potrebe po spremembah, saj so svoje delo prilagodili sebi in svojim zahtevam ter so
osvojili vse postopke dela. Spremembe pa zahtevajo nov naéin dela in ponovno ucenje. Ta
del je v podjetju najzahtevnejSi in najpomembnejsi del pri pripravi prenove poslovnih
procesov.

4.2 Posnetek stanja procesov v podjetju

Pred pri¢etkom uvajanja sprememb S0 Se v podjetju lotili izdelave posnetka stanja. V tem
koraku so popisali vse procese, pregledali in dopolnili vse procesne liste in le-te poskusali
povezati v skupen diagram poteka posameznega procesa in povezavo razli¢nih procesov
med sebo;j.

Pri popisu procesov so zeleli zajeti vse potrebne vhode v proces, potek aktivnosti znotraj
procesa in izhode iz procesa. Poskusali so evidentirati povezanost razli¢nih procesov, kako
si sledijo, ali je potrebno z enim procesom cakati, da se zakljuci drugi, predhodni proces ali
lahko dva procesa potekata vzporedno in se povezeta Sele na izhodu in tako naprej. Ta del
je zelo pomemben, kajti le z natancnim posnetkom obstojecega stanja je mogoce predlagati
izboljsave in pripraviti podjetje na uvedbo sistema ERP. Pri posnetku stanja je zato
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potrebno biti zelo pozoren na posebnosti v poslovanju in iskanju reSitev za izvedbo te
posebnosti. Prav z namenom iskanja posebnosti in presojanja upravi¢enosti takih
sprememb je pomembna naslednja faza priprave novega procesnega modela, kriti¢na
analiza stanja, ki pa je hkrati Ze prva faza priprave prenove, saj tu presojamo primernost
obstojecega stanja in iS¢emo optimalne resitve.

4.3 Analiza stanja

Analiza stanja je drugi korak pri pripravi prenove procesov. V podjetju so se analize lotili
tako, da so najeli zunanje svetovalce, ki so pomagali ze pri pripravi popisov poteka
procesov. V podjetju procesnega modela niso vzdrzevali in niso dopolnjevali procesnih
listov. Zapisi procesov so bili neaktualni, nepopolni in niso prikazovali dejanskega stanja.
Dejansko so procesi tekli drugace, le-ti so se med leti spreminjali in nekoordinirano
prilagajali posameznim zaposlenim. Zato je bilo najprej potrebno evidentirati temeljne
procese in dolociti lastnike procesov, da bi tako razdelili odgovornosti in naloge za analizo
trenutnega stanja.

Vse procese so razdelili v dve skupini, in sicer v sklop temeljnih procesov in v sklop

e razvoj podjetja, vizije in strategije; proces je naprej razdeljen na tri podprocese;

e razvoj trgov in poslov, proces se naprej deli na dva podprocesa;

e Upravljanje zivljenjskega cikla produktov; ta proces je zelo zahteven in se deli na tri
podprocese, Ki se naprej delijo na podpodprocese;

e proces realizacije, ki se deli na dva podprocesa in ta se naprej delita na podpodprocese.

Med podporne procese so bili opredeljeni naslednji procesi:

e razvoj kadrov,

e Vzpostavite in vzdrZzevanje informacijske podpore,

e Uupravljanje finan¢nih virov,

e upravljanje kakovosti,

e nadzorni procesi (nadzor izvoza — izvozne kontrole, izvajanje notranje revizije).

K vsakemu procesu je bil dodeljen lastnik procesa, katerega naloga je bila dolociti proces,
njegovo vsebino in predvideti nacin nadziranja in stalnega izboljSevanja procesa. Lastnik
procesa je dolocil skrbnike procesov. Naloga skrbnikov je bila zapisati vse potrebne vhode
v proces, potek aktivnosti in izhode iz procesa. Vsak proces ima svoj cilj, ki mora biti
zapisan. Cilj procesa je priprava izhoda, ki je lahko vhod v naslednji proces ali pa
zakljuCena naloga, torej koncni cilj, na primer dobava narocila kupcu.
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Slika 12: Procesni model podjetja x

‘ OF1: Razvoj podjetja, vizije in strateg ije

‘ OF2.1: Razvoj trgov in poslov

OF2.1.1: Analize in razisk ave trgov, kupcev, potenciala OF2.1.2: Doloéitev in vajanje prodajn e politice
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Vir: Podjetje X, Zajem in optimizacija procesnega modela, 2010.

Ce zelimo, da so procesi povezani in imajo svoje cilje, je potrebno identificirati odjemalce
izhodov iz procesa. Ce naro¢nika izhoda ni, je proces lahko sam sebi namen in tako
vsebuje nepotrebne aktivnosti v podjetju, kar pomeni stroSkovno neu¢inkovito poslovanje
podjetja. Cilj analize obstojeCega stanja je bil odkriti nepotrebne aktivnosti in pripraviti
prenovo procesnega modela tako, da bi optimizirali poslovanje.

Ko so bili procesi zapisani in razdeljeni naprej na podprocese in te na aktivnosti, je bilo
potrebno preveriti potek aktivnosti. V tej fazi so poskusali odkriti vse motnje v procesih,
iskali so prekinjene tokove aktivnosti in nepovezanosti. Vsak od skrbnikov procesov naj bi
7e v popisovanju poteka aktivnosti sproti ugotavljal ustreznost le-teh in iskal moznosti
izboljsav.

V zadnji fazi analize stanja so poskusali povezati vse procese v en procesni model in
poiskati soodvisnosti in povezave med razli¢nimi procesi. Poiskali so vse vhode in izhode
iz procesov ter le-te povezali med seboj. Analizirali so sledenje procesov, ali so procesi

zaporedno povezani, ali je potek procesov lahko vzporeden. Ali morajo dokoncati vse
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aktivnosti v procesu, preden za¢nejo z naslednjim procesom, ali lahko naslednji proces
zacnejo izvajati po doloCenih delno opravljenih aktivnostih predhodnega procesa. Ta
naloga je bila zelo zahtevna in tu bi lahko prispevali najvecje izbolj$ave. IzboljSave na tem
delu lahko uresni¢imo z ustrezno informatizacijo procesov. Na Sliki 13 je prikazan nacin
povezovanja procesov, ki potekajo preko funkcijskih podrocij.

Slika 13: Povezava procesov med podrocji
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Vir: Podjetje X, Zajem in optimizacija procesnega modela, 2010.

Na Sliki 14 je prikazan obrazec, ki ga je vsak upravljavec procesa moral izpolniti, da bi
tako ugotovili cilje procesa, vhode in izhode iz procesa. Ti obrazci so sluzili kot podlaga za
iskanje povezave med procesi in ugotavljanje, kateri procesi so povezani in kateri mogoce
nepotrebni.

Slika 14: Pregled procesa

Eksterni (END-TO-END) procesi

Nr. | IME kupec Lastnik Skrbnik/ vhod izhod
PROCESA upravljalec

El.

E2.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Interni procesi

Nr. | IME PROCESA | End to Lastnik Skrbnik/ vhod izhod
end upravljalec
proces

11.

12.

13

Interni nadzorni procesi

Nr. | IME PROCESA | proces Lastnik Skrbnik/ vhod izhod

procesa upravljalec
N1.
N2.

Vir: Podjetje X, Nov procesni model, 2010.

Naloga v tem delu podjetju ni najbolje uspela. Razlogi za slabsi rezultat, kot je bilo
pricakovati, so bili predvsem v pripravi projekta, v sestavi skupine, ki je bila vklju¢ena v
projekt, in v vodenju projekta.

Po teoriji klju¢nih dejavnikov uspeha (v nadaljevanju KDU) so glavni kriteriji, da projekt
uspe, naslednji (Bokovec, Damij & Rajkovi¢, 2010, str. A40):

e stalna podpora vodstva,

e ucinkovit menedzment sprememb v podjetju,
e dobro vodenje obsega projekta,

e primerna sestava projektne skupine,

e predanost zaposlenih in svetovalcev,

e mocna komunikacija,

e formaliziran projektni in terminski nacrt ... .

Podjetje se je projekta prenove poslovnih procesov lotilo »ad hoc«, torej nenacrtovano.
Podporo projektu je zagotavljal en ¢lan izmed petélanske uprave. Za vodjo projekta je bil
dolocen zaposleni, ki se je v delo Sele uvajal in ni poznal poteka procesov v podjetju,
projekt ni imel jasnega nacrta dela in ni imel usklajenega ¢asovnega nacrta. Svetovalci, ki
so pri projektu sodelovali, podjetja niso poznali in njihova vprasanja pri pripravi popisov
procesov podjetja niso bila pravilno postavljena. Pri vprasanjih je bilo potrebno
pojasnjevati osnovne pojme poslovanja, kar je precej zavleklo potek popisa procesov in
analiziranje primernosti poteka procesa. Z nepravilno zastavljenimi vprasanji tudi ni bilo
pravih odgovorov, ki bi dejansko opisovali potek procesov. Zaposleni, ki so sodelovali pri
projektu, niso bili vnaprej seznanjeni s projektom in se na intervjuje niso mogli vnaprej
pripraviti. Projekt se je tako zakljucil s popisom procesov, ki so bili preve¢ podrobni in
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niso posneli dejanskega stanja. Povezave med procesi niso bile preverjene in so bile
izdelane na podlagi sklepanj svetovalcev in vodje projekta.

Po pregledu poteka projekta bi lahko rekli, da je priprava projekta in naértovanje dela ter
jasno definiranje ciljev in obves¢enost vkljucenih v projekt klju¢nega pomena za uspeh
projekta. Ce primerjamo rezultate projekta, lahko ugotovimo, da nobeden od KDU ni bil
izpolnjen in tako druga faza — kriti¢na analiza stanja — ni bila uspesno pripravljena.

Vodstvo podjetja pa se je kasneje kljub teZzavam pri pripravi kriticne analize stanja
odlo¢ilo, da nadaljuje s prenovo procesnega modela z namenom povecanja uéinkovitosti in
stroskovne optimizacije poslovanja podjetja. Za izhodis¢e so vzeli procesni model, ki je bil
pripravljen v prejs$nji fazi prenove poslovanja in priceli S prenovo procesov na dveh
podrogjih, in sicer v proizvodnji in razvoju.

Na podlagi posnetkov stanja so Se enkrat pripravili kriticno analizo poteka procesov.
Procesi v podjetju so Zivi in se morajo stalno prilagajati spremembam v okolju podjetja,
spremembam gospodarskih situacij, tehnoloskemu razvoju, spremembi kupcev in razvoju
trga. Ce te spremembe niso v skladu s prej nastetimi, podjetje izgublja v primerjavi s
konkurenti in postaja neucinkovito. Prav to je bilo ugotovljeno pri analizi procesov v
podjetju X. Podjetje Ze nekaj ¢asa ni posvecalo pozornosti poteku procesov in ni preverjalo
skladnosti le-teh s spremembami na trgu, ki pa so bile v zadnjih letih kar precej$nje.

V zadnjih letih je priSlo do menjave poslovnih modelov predvsem zaradi menjave
tehnologij in razvoja trga v smer internetnega poslovanja. Ce bi v podjetju imeli dobro
razvit proces obvladovanja sprememb, bi ve€ino teh sprememb sledili Ze z manjSimi,
sprotnimi prilagoditvami. Ker pa takega sistema v podjetju ni bilo, se je podjetje odlocilo
za projektno izpeljavo veje spremembe s prenovo procesnega modela in nacdina
poslovanja.

Ob nastopu ve€jih sprememb, kot so sprememba tehnologije, bistvene spremembe v
poslovanju kupcev, vstop na nove trge, zamenjava produktnega portfelja ali vpeljava novih
nac¢inov dela, kot so informatizacija poslovanja, vpeljava novih programskih resitev, se je
podjetje namre¢ prisiljeno lotiti prenove poslovanja obseZneje, projektno, kjer doloci
projektno skupino, nacrt dela in projektnega vodjo.

Pri pripravi novega modela je naprej potrebno pregledati obstoje¢i potek procesov,
organizacijsko strukturo podjetja in primerjati potek procesov, odgovornost oziroma
lastniS§tvo procesov z organizacijsko strukturo. V podjetju X so ugotovili, da je
odgovornost za proces v konfliktu z organizacijsko strukturo. Veéina podjetij Se vedno
ohranja funkcijsko organiziranost. Glede na funkcijska podrocja postavljajo tudi vodje in
tako so vodja prodaje, vodja proizvodnje, vodja servisa, vodja razvoja in vodje podrocij

50



znotraj administracije odgovorni vsak za svoje podro¢je. Taka funkcijska razdelitev
pripelje do razli¢nih sistemov dela v podjetju. Vsak vodja namre¢ organizira delo znotraj
svojega podrocja, kakor ustreza zaposlenim znotraj ene funkcije, ni pa »povezovalca« med
funkcijami. In kot smo ugotovili ze v prvem poglavju v tocki 1.2, je za izvedbo skupne
naloge, ki presega eno funkcijsko podrocje, potrebno veliko medsebojnega usklajevanja.
Lahko se zgodi Se celo, da imajo funkcijska podrocja razli¢ne Sifrante mati¢nih podatkov,
da imajo razli¢ne kodne sisteme, razli¢no vodijo podatke, ki so pomembni za celo podjetje.

Tako stanje zelo otezuje spremljanje poteka procesa skozi podjetje. V casu, ko so bili
moderni profitni centri, so podjetja poskuSala znotraj enega profitnega centra zajeti vsa
funkcijska podrocja, da bi lahko zagotovila delovanje tako zaokroZzene enote. Tudi tu je
veliko podjetij naredilo precej napak, ker so postavila neustrezne profitne centre in v izogib
povecevanju $tevila zaposlenih zaradi podvajanja skupnih funkcij znotraj profitnih centrov
so »kljucarili« stroske teh sluzb po profitnih centrih.

Prav zaradi funkcijske organiziranosti podjetja in zaokrozenih ter zaprtih enot, organizacija
podjetja je prikazana na Sliki 15, so bile medsebojne komunikacije slabe in neuc¢inkovite.

Slika 15: Funkcijska organizacijska struktura podjetja
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Vir: Zajem in optimizacija procesnega modela

Izoliranost se je kazala tudi v poteku procesov. Proces se je v funkcijskem podrocju pricel
in zakljucil. V drugem podrocju se je ponovno zacel in tam zakljucil. Povezave med
procesi so bile redke oziroma jih ni bilo. Tako so bili procesi nepregledni, pocasni,
aktivnosti so se podvajale, napakam je bilo tezko slediti, ni bilo izboljSav, operacije
oziroma aktivnosti so se odvijale predolgo in tako je podjetje postajalo nekonkurencno.
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Analiza je pokazala, da imajo funkcijska podro¢ja razliéne nacine dela in sisteme. Eden
takih primerov je bil kodni sistem. Podjetje je imelo za en produkt tri kode. Vsako
funkcijsko podro¢je je uporabljalo svojo kodo, kar je otezevalo spremljanje materiala skozi
njegov Zzivljenjski cikel, spremljanje uspes$nosti prodaje po kodi in analizo poslovanja.

Druga ve€ja ugotovitev neoptimalnih procesov je bila identificirana v proizvodnem
procesu. Podjetje je imelo proizvodnjo lo¢eno, v svojem podjetju, ki je bilo v stoodstotni
lasti maticnega podjetja. Podjetji sta bili procesno povezani in glavni kupec proizvodnega
podjetja je bilo mati¢no podjetje. Pri analizi procesov je bilo ugotovljeno, da se v obeh
podjetjih doloceni procesi podvajajo, da so neoptimalni in da obstajajo moznosti
optimizacije teh procesov. V preteklosti se je v proizvodno podjetje preneslo tudi del
ostalih nalog, ki jih je proizvodno podjetje izvajalo v imenu in za ratun mati¢nega podjetja.
To so bile predvsem aktivnosti nabave. Analiza procesov je pokazala, da se ve¢ina teh
procesov ni spremenila Ze kar nekaj let in da ni naju¢inkovitejsa. Z namenom poenotenja
dolocenih nalog so se v proizvodno podjetje prenasala dela nepremisljeno, brez predhodnih
analiz o smiselnosti takih prenosov.

Ti dve ugotovitvi sta bili kljuéni, da se je podjetje odloc¢ilo najprej urediti in optimizirati
proizvodni proces ter proces razvoja.

4.4 Predlog novega modela

Pravilno postavljeni procesi, kar se je izkazalo skozi razvoj tehnologij in potrebe po hitrem
prilagajanju, tecejo horizontalno, ¢ez ve¢ poslovnih funkcij. Matriéno in procesno
organizirana podjetja predstavljajo prednost pri optimalnem organiziranju poslovanja.

Nov model bi moral temeljiti na poteku procesov, poenotenju procesov skozi podjetje.
Podjetje bi se moralo osvoboditi funkcijskega razmis$ljanja in se osredotociti na potek
procesov. Funkcijska podro¢ja bi morala zagotavljati zaposlene z dolo¢enim znanjem, ki
vstopajo v proces na tistem delu, kjer se v procesu izvajajo aktivnosti, ki zahtevajo
specificna znanja doloCenega funkcijskega podro¢ja.

Naloge vodje funkcijskega podrocja bi morale biti:

e da zagotovi zadosten nivo znanj,

e da razpolaga in skrbi za pravilno ¢asovno razporeditev aktivnosti glede na Stevilo
zaposlenih, s katerimi razpolaga, in

e da z lastnikom procesa in upravljavcem podprocesov skoordinira ustrezno razporeditev
dela zaposlenih.
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Meje med funkcijskimi podro¢ji bi morale biti neopazne in postavljene tako, da bi
zagotavljale nemoten potek procesa skozi podjetje. Prehodi procesa med funkcijskimi
podro¢ji morajo biti neopazni in teko¢i. Slika 16 prikazuje, kako bi procesi morali biti
postavljeni, da bi omogocali optimalen potek skozi vse podjetje preko funkcijskih podrocij.

Slika 16: Predlagan potek procesov
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Vir: Podjetje X, Zajem in optimizacija procesnega modela, 2010.

Predlagan je bil tudi nov potek odpiranja kod produktov. Izhodis¢e predloga je bila ena
koda za en produkt skozi vsa funkcijska podrocja, s tem da na vsakem podrocju k isti kodi
dodajo podatke, pomembne za to podro¢je. Tako bi dobili obvladljiv proces, sledenje
razvoja kode, iskanje in odprava napak bi bila lazja in hitrejsa, spremljanje in analize
poslovanja bi bile tako transparentne.

Po predlaganem modelu bi bila v podjetju za en produkt samo ena koda in bi lahko
spremljali potek in razvoj kode skozi zivljenjski cikel enostavno, za en produkt z eno kodo.
Proces bi bil poenoten in bi skozi funkcijska podroc¢ja tekel skozi isti sistem tako, da bi se
vsako funkcijsko podrocje vkljucilo v proces na delu, kjer so potrebna znanja in podatki
tega podrocja.

Predlog novega procesa razvoja produkta pa ni zajel samo procesa odpiranja kod novih
produktov, ampak celoten potek razvojnega procesa. Predlagani so bili postopki od
nastanka ideje za nov produkt, preko analize trga, potrebnih funkcionalnosti produkta,
analize stanja obstojecih produktov in kompatibilnosti le-teh z novim produktom, priprave
ocene potrebnih razvojnih aktivnosti in ocene razpolozljivosti lastnih razvojnih kapacitet
ter ocene potrebnih zunanjih aktivnosti in priprave ter potrjevanje razvojnih mejnikov. Vse
to je bilo zapisano v dokumentu: Obvladovanje produktov v zivljenjskem ciklu.
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Predlog novega procesa je pomenil optimizacijo obstojecega procesa. Z novim predlogom
so bile odpravljene pomanjkljivosti obstojeCega procesa, predvsem v smislu povezovanja
med funkcijskimi podro¢ji. V novem procesu so jasno zapisane odgovornosti posameznih
vlog znotraj funkcijskih podrocij, zapisan je prehod med procesi po zaporednih aktivnosti.
Prehodi so povezani, proces se na prehodu ne prekine, ampak se isti proces nadaljuje v
drugo podrocje, dokler ni dosezen koncni razvojni mejnik produkta. Takrat se zacne nov
proces, proces vzdrzevanja produkta, dokler se produkt ne zapre in umakne iz prodaje in s
trga.

Prav tako kot za razvojni proces je bil pripravljen nov predlog za proizvodni proces. Tu je
bila naloga zahtevnejsa, saj je bila predlagana pripojitev proizvodnega podjetja k
maticnemu podjetju. Pri pripravi predloga tega procesa je bilo potrebno upostevati tudi
zakonska pravila pripojitve podjetja. Prav zaradi tega dodatnega pogoja se je podjetje
odlo¢ilo pripojitev izpeljati kot locen projekt. Glede na obstojeo organiziranost in
medpodjetniski potek procesa prodaje je bilo potrebno pripraviti nov potek prodajnega
procesa in zelo detajlno pripraviti fazo prehoda, ne samo pripraviti novega modela procesa.

Pripraviti oziroma prilagoditi je bilo potrebno tudi organizacijsko strukturo podjetja.
Obstojece proizvodno podjetje je bilo namre¢ organizirano prav tako funkcijsko kot
maticno podjetje. Zaradi cilja optimizacije procesov in poslovanja ni bilo smiselno
enostavno preslikati podjetja v mati¢no podjetje, ampak je bilo potrebno poiskati
optimalno reSitev nove organizacije. Najvecji in najteZji del je bil priprava novega poteka
prodajnega procesa, in sicer od vhoda narocila, preko materialnega predplaniranja,
proizvodnje in priprave naro¢ila za odpremo. V obstojeem modelu se je ta proces
prepletal med podjetjema, dolocene aktivnosti so se podvajale. V novem predlogu bi
proces potekal povezano, brez podvajanj. Predvideno je bilo poenotenje obdelave narocila
in spremljanje na istem dokumentu skozi celoten proces. Tu je bilo potrebno poiskati
resitev, ker so se uporabljala razli¢na sistemska orodja. Zaposleni v proizvodnem podjetju
so potrebovali ista orodja, kot jih je uporabljalo mati¢no podjetje, in predvideti je bilo
potrebno dodatno usposabljanje zaposlenih za uporabo teh orodij.

Priprava novega modela zahteva znanje in zavzetost zaposlenih. Pri podjetju X se je
izkazalo, da se zaposleni prenove poslovnih modelov lotevajo s strahom. Vsak zaposleni
razpolaga z doloc¢enimi informacijami, ki drugim niso dostopne, in je tako nujno potreben
V procesu. S prenovo in optimizacijo procesov, s postavljanjem novih modelov se je
pokazala bojazen zaposlenih, da bodo izgubili pomembnost, ker bodo informacije dostopne
v sistemu vsem, ki bodo lahko dostopali do dolo¢enih informacij. Pri prenovi poslovnih
procesov Vv podjetju X smo ugotovili, kako pomembno je, da vodstvo podijetja oziroma
vodja projekta prenove poslovnih procesov prenese pravo sporo¢ilo in motivira zaposlene
za kvaliteten pristop k pripravi novega modela. Ce model ni pripravljen v duhu
optimizacije, ne bo dosezen namen oziroma cilj projekta.

54



4.5 Priprava nacrta prenove procesov

Za pripravo ¢asovnega nacrta prenove so izhajali iz predlagane sheme, ki jo je pripravilo
podjetje SAP za uvedbe sistemov ERP. Casovnica je prikazana na Sliki 17.

Slika 17: Casovni potek projekta po stopnjah
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Vir: Podjetje X, Priprava na uvedbo sistema ERP, 2011.

Izhodis¢a za pripravo nacrta prenove procesov v podjetju X so bila naslednja dejstva
(interni viri podjetja X):

e podjetje je imelo ve€ razli¢nih informacijskih platform,

e funkcijska podrocja so bila procesno med seboj slabo povezana,
e poslovni procesi niso bili enotni,

e podatki niso bili azurni,

e porocanje v realnem Casu ni bilo mogoce,

e neoptimalna izraba resursov,

e kompleksnost aktivnosti.

Glede na zgornja dejstva si je podjetje X postavilo cilje projekta prenove poslovnih
procesov (interni viri podjetja X):

e poenoteni in standardizirani poslovni procesi,

¢ uvedba enotnega poslovno-informacijskega sistema,
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e izboljsati pretok informacij med procesi in funkcijskimi podrocji,

e zagotoviti razvoj na podro¢ju informacijske podpore za osnovne in podporne poslovne
procese,

e izboljsati kvaliteto in dosegljivost podatkov na ravni podjetja,

e poenotiti in urediti mati¢ne podatke,

e poenotiti upravljanje in vzdrzevanje sistema.

Projekt je potekal po naslednjih vsebinskih korakih. Prvi korak je bil izpeljava projekta
prikljuéitve proizvodnega podjetja k mati¢nemu podjetju. Casovno je bil projekt
opredeljen na 6 mesecev. Potekal je v dveh delih, in sicer je bil prvi del zagotovitev
zakonskih zahtev pripojitve in drugi del pripojitev poslovnih procesov proizvodnega
podjetja k mati¢nemu. V drugem delu so bile ze upostevane predlagane spremembe
procesnega modela, ki so bile pripravljene s projektom prenove poslovnih procesov.

Izdelana sta bila dva dokumenta, in sicer za prvi del je bil izdelan dokument, ki je
opredeljeval vse aktivnosti, potrebne za izpis podjetja iz sodnega registra. Tu so bile zajete
naloge izvedbe finan¢ne revizije poslovanja, otvoritveno stanje bilance stanja, obves¢anje
in prehod zaposlenih v novo podjetje, obvescanje kupcev in dobaviteljev ter ostalih
poslovnih partnerjev, priprava ustreznih sklepov skup$¢ine in pravocasno izdan zahtevek
na sodis¢e za izbris podjetja iz sodnega registra.

V drugem dokumentu je bil zajet naért prenove poslovnih procesov. Izdelan je bil poslovni
nacért »blueprint, v katerem je bilo zapisano, kaj vse je potrebno izvesti pri prenosu
procesov iz enega v drugo podjetje, kakSen bo prenos vseh mati¢nih podatkov materiala,
kupcev, dobaviteljev. Zelo natancno je bil opisan prehod na nov sistem (»cut over«). Vse
aktivnosti so bile ¢asovno opredeljene, po uri natan¢no. Pri zakljuevanju aktivnosti so bile
zelo pomembne ustrezne kontrole, s katerimi je bilo predvideno zagotoviti ustrezen prehod
in uspesno izvedene zaporedne aktivnosti.

Skupina, ki je sodelovala pri projektu, se je redno sestajala in preverjala uspe$nost
izvedenih aktivnosti. Vse teZzave so se sproti odpravljale.

Drugi korak je bil optimizacija procesov v mati¢nem podjetju. Prav tako je bil izdelan
poslovni naért »blueprint dokumentg, ki je zagotovil osnovo za uvedbo poslovnih procesov
z opisom poslovnih procesov do posamezne aktivnosti in nacina izvajanja le-te. VV procesu
priprave blueprint dokumenta so razkrili mozna podroé¢ja izboljsanja v medfunkcijskih
procesih, stremeli so k izboljSanju poslovne ucinkovitosti skupine, opozarjali so na
morebitne mozne izboljSave pri obstojeGem izvajanju poslovnih procesov in vklju¢evanju
poslovnih partnerjev, tako dobaviteljev kot tudi kupcev in ostalih, v novo nastajajoCe
procese (iskali so moznosti vpeljave e-poslovanja). Poleg tega so poskusali zagotoviti
sinergije pri vzdrZevanju sistema, enotno oz. centralno ter vsebinsko popolno vzdrzevanje

mati¢nih podatkov, kjer je bilo to potrebno ter ustvarjati pogoje za nadaljnjo vpeljavo
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sistema ERP. Cilj projekta je bil izboljsevati korporacijsko kulturo skupine in izboljsati
komunikacijo med zaposlenimi in poslovnimi procesi ter pripraviti natan¢nej$a in jasnejSa
navodila za izvajanje poenotenih procesov.

Pri pripravi nacrta prenove poslovnih procesov moramo preuciti in upostevati vse trenutne
projekte, ki potekajo v podjetju. Nekateri projekti so med seboj povezani in medsebojno
vplivajo. Podjetje X se je prav iz tega razloga odlocilo, da izpelje pripojitev proizvodnega
procesa k mati¢nemu podjetju pred izvedbo optimizacije poslovnih procesov. Ce tega ne bi
storilo, bi bil nov model bistveno drugacen od tistega, ki ga je podjetje potem res izpeljalo.
Optimizacija prodajnega procesa ne bi bila dosezena v takSni meri, kot je kasneje res bila.

Podobno se je podjetje odlocilo tudi pri spreminjanju procesa obvladovanja produktov v
Zivljenjskem ciklu. Razvojni oddelek je pripravljal prenovo priro¢nika upravljanja
produkta v zivljenjskem ciklu, v katerem je predvidel tudi dolo¢ene spremembe v poteku
dokumentov in nadinu dela. Ce spreminjamo procesni model in isto¢asno poteka projekt
spremembe upravljanja zivljenjskega cikla produkta, od osnutka produkta, prek razvoja, do
zakljucka trzenja in prodaje le-tega, moramo le-to v prenovi procesnega modela upostevati,
kajti procesni model se lahko razlikuje od zastavljenih ciljev v prenovi upravljanja
zivljenjskega cikla produkta. Npr. vpeljava elektronske izmenjave dokumentov z
dobavitelji ali s kupci vpliva na procesni model, in ¢e tega ne upostevamo, ¢e projekta
potekata loCeno, neodvisno drug od drugega, bomo lahko pripravili nepovezan,
neuresnicljiv procesni model.

4.6 Sestava skupine, ki je sodelovala pri prenovi

Uspeh prenove poslovnih procesov je v veliki meri odvisen od ljudi, ki so vkljuc¢eni v
projekt. Vecini zaposlenih, ki so Ze leta na doloCenih delovnih mestih in opravljajo iste
aktivnosti, se zdi nepotrebno spreminjati sistem, ker tak, kot je, deluje. Delo jim je
poznano, aktivnosti obvladajo, ni se jim potrebno uciti.

Se posebej pri spremembi procesov in na¢ina dela ¢e bo temu sledila vpeljava sistema ERP
se bodo zaposleni morali na novo uvajati v sistem in proces, ki ga ne poznajo. Poleg strahu
zaradi nepoznavanja novega nacina dela se pri zaposlenih pojavlja tudi strah pred izgubo
zaposlitve zaradi optimizacije procesov, pohitritve in avtomatizacije postopkov. Vse to se
je pokazalo tudi v podjetju X.

Sestava skupine je zato zelo tezka in zahtevna naloga. Clani skupine morajo biti zaposleni,
ki bodo ucinkoviti in z doseznimi cilji zakljucili projekt. Zaposleni, vkljuceni v projekt,
morajo na eni strani poznati podjetje, postopke v podjetju, poznati strategijo podjetja, v
katero smer se podjetje razvija, poznati morajo razvoj trga in predvideti mozne spremembe

le-tega, ter jih poskusati vkljuciti v prenovljen model. Po drugi strani pa morajo poznati
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nove nacine dela, sami morajo biti zainteresirani in seveda motivirani, da poiscejo mozne
resitve in razvoj procesov v razli¢ni literaturi in na izobraZevanjih.

Za uspeh projekta pa je zelo pomembno tudi, kako dolo¢imo vodja projekta. Le-ta mora
biti strokovno zelo mocen, sposoben se mora biti hitro in ¢im pravilneje odlocati, sprejeti
mora dolo¢ene odgovornosti in mora biti delezen zaupanja ostalih ¢lanov skupine.

Vecinoma pa za izvedbo takih obseznejSih projektov potrebujemo tudi zunanjo pomoc. Tu
je pomembno, kako in kaksne zunanje svetovalce izberemo. Najbolje je, da najdemo take,
ki imajo izku$nje in ki so pripravljeni spoznati podjetje, preuciti nacin delovanja in
ugotoviti, kje bi bilo mogoce dose¢i optimizacijo. Ob upoStevanju vsega naStetega je
podjetje X sestavilo skupino z razliénih podro¢ij in najelo svetovalno ekipo, ki jo je
podjetje samo izbralo iz razli¢nih svetovalnih podjetij. Za razli¢ne dele procesov oziroma
razlicne procese so bili svetovalci iz razli¢nih podjetij. Za to se je podjetje odlocili zardi
preteklih izkuSenj. Eno svetovalno podjetje ne razpolaga z dobrimi svetovalci na vseh
podrocjih. Vecino nalog in obvez pa je podjetje prevzelo samo, s svojimi zaposlenimi.

Taka sestava skupine se je kasneje izkazala kot u€inkovita. Delovala je homogeno, pogosto
se je sestajala in sproti usklajevala povezave med procesi ter odpravljala pomanjkljivosti.

4.7 Analiza uspeSnosti prenove

Prenova poslovnih procesov v podjetju X je bila uspeSno zakljuCena in izpeljana. Na
osnovi teh procesov je podjetje pripravljeno na uvedbo sistema ERP. Kljuénega pomena
pri uspesni realizaciji projekta je bila priprava in dobro izdelana kriticna analiza
obstojeCega stanja ter kvalitetno pripravljeni nacrti dela (»blueprint« dokumenti).

Prvi del projekta je bil sicer zakljucen neuspesno in ni prinesel takih rezultatov, na podlagi
katerih bi lahko pripravili ustrezne spremembe procesnega modela. Vzrok je bil predvsem
v tem, ker so se projekta lotili nenaértovano, ad hoc. Skupina, ki je sodelovala pri projektu,
ni bila ustrezna in ni imela dolo¢enega vodja. Namen posnetka stanja in cilji projekta niso
bili jasno zastavljeni in predstavljeni sodelujo¢im na projektu. Svetovalci so bili izbrani
»nesre¢no« In rezultati njihovega dela niso bili konkretni in ustrezno popisani procesi.
Zakljucili smo z dokumentom, v katerem je bilo obstojece stanje popisano nepovezano in
predrobno. Iz tega ni bilo mogoce pripraviti ustreznih izboljsav.

V drugem koraku so k projektu pristopili na¢rtovano. Skupina, ki je bila izbrana za
izdelavo novega procesnega modela, je bila strokovno moc¢na in je poznala podjetje ter
nacin delovanja podjetja. Cilji projekta, na¢in dela in ¢asovni nacrt dela so bili pripravljeni
kvalitetno. Skupina je zacela delo s projektnim sestankom, kjer so bili cilji projekta s strani

58



vodstva jasno predstavljeni. O poteku in namenu prenove poslovnih procesov so bili
seznanjeni vsi zaposleni v podjetju.

Pri poteku prenove poslovnih procesov so upostevali priporocila, ki jih navajajo klju¢ni
dejavniki uspeha, in pred zacetkom projekta preverili vse projekte, ki v podjetju tecejo. Le-
te so zdruzili v en projekt in tako prepreCili nepovezanosti rezultatov teh razli¢nih
projektov. Pred pri¢etkom prenove poslovnih procesov so predlagali pripojitev
proizvodnega podjetja, kar se je kasneje izkazalo kot zelo uspesno. Prav tako so k prenovi
poslovnih procesov vkljucili potek prenove procesa vodenja produkta v zivljenjskem ciklu
in tako poenotili naCin dela ter zagotovili usklajene procese.

Pri analizi uspeSnosti projekta so ugotovili, da je pomembno, kako je pripravljen nacrt
dela. V dokumentu naért dela »v blueprintu« so opisali vse evidentirane procese, jih
identificirali tako, da so natanc¢no opisali vse aktivnosti, kako se izvajajo in kje so potrebne
spremembe. To je bila kasneje osnova za pripravo testnega sistema, kjer so preverjali, ¢e
so zajeli vse aktivnosti, e so povezave aktivnosti znotraj procesov pravilno postavljene, ce
si procesi pravilno sledijo.

V tem delu so veliko pozornosti posvetili simulacijam poteka procesov in poskusali
simulirati posebnosti, ki so se jim v preteklosti v procesih pojavljale. Ugotovili so, da je
potrebnih kar nekaj prilagoditev. Le-te so do druge faze testiranja odpravili in ponovno
ponovili postopek preverjanja. Vse to se je izkazalo za zelo uspes$no, saj je faza prehoda
potekala tekoce le z manj$imi motnjami, ki so jih hitro odpravili.

Pri analizi uspe$nosti prenove se bom uprla na kljuéne dejavnike uspeha (KDU). Med
prvimi KDU je omenjena stalna podpora vodstva. V naSem primeru je projekt vodstvo
podprlo, doloéilo je tudi cilje projekta in redno spremljalo potek projekta. V primeru vecjih
tezav ali potrebnih odlocitev, ki jih skupina sama ni mogla sprejeti, se je vodstvo aktivno
vkljucevalo in s hitro odzivnostjo pomagalo resiti teZave.

Kot drugi KDU se v literaturi pojavlja menedzment sprememb. Na tem delu je podjetje X
Sibko, saj nima ustrezno urejenega sistema spremljanja sprememb. Spremembe se dogajajo
nekontrolirano in niso zapisane. Tako je le-te tezko slediti in jih vkljucevati v nove
procesne modele. To se je pri projektu izkazalo kot tezava, predvsem v delu, Kjer so
popisovali procese. Procesi so se namre¢ skozi ¢as spreminjali, prilagajali so se glede na
delo posameznih zaposlenih. Te spremembe pa niso bile zapisane in vklju¢ene v poteke
ostalih procesov. Vse to je povzrodilo tezave pri zajemu posameznih procesov.

Zaradi kvalitetno sestavljene ekipe z znanjem in s poznavanjem delovanja podjetja in
kvalitetnega vodenja projekta se je tudi da del nalog kasneje, v drugi fazi uspesno zakljuéil.
Skupina je bila sestavljena iz razli¢nih podrocij in tako so zaposleni imeli dovolj znanj, Ki
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so se med seboj dopolnjevala, vodja projekta je bil strokovno dovolj usposobljen in je
sprejemal tudi hitre in pravilne odlocitve, kar je prispevalo k uspesno zakljucenemu
projektu.

Projekt je bil ¢asovno optimalno postavljen, nacrt dela je bil pripravljen kvalitetno, zajeti
so bili vsi glavni procesi in njihove specifike. Zaposleni, ki so sestavljali projektno
skupino, so bili projektu polno predani, komunikacija med zaposlenimi znotraj projektne
skupine in svetovalci je bila dobra. Vsa ta dejstva so zagotovila, da je bil projekt uspesno
zakljucen.

SKLEP

Podjetje se za projekt prenove poslovnih procesov odloci iz ve¢ razlogov. Najveckrat je
razlog zelja po optimizaciji in v zadnjem Casu zaradi priprave podjetja na uvedbo sistema
ERP.

Prenova poslovnih procesov je zahtevna naloga, pri kateri je potrebno upoStevati vec
dejavnikov:

¢ velikost in organizacijo podjetja,

e okolje, v katerem podjetje deluje,

e poslovne modele, ki so znacilni za panogo, v kateri podjetje deluje,
e razpolozljivost zaposlenih in njihova znanja.

Pri tem je pomembno, da se podjetje odloci za celovito prenovo procesov. Delne prenove
so lahko nevarne, predvsem zaradi povezanosti procesov med seboj in prehodov med
procesi. Ce spremenimo en proces, ne prilagodimo pa predhodnega procesa ali
naslednjega, lahko povzro¢imo neoptimalnost procesov.

Pri opisanem poteku prenove poslovnih procesov sem ugotovila, kako pomemben je
pravilen potek prenove poslovnih procesov. Najprej je potrebno prenovo pravilno ¢asovno
umestiti in slediti korakom od popisa stanja procesov, da ugotovimo, v katerih delih so
tezave, kje se zatika, kje so procesi prekinjeni in ne najoptimalneje reseni. Ko imamo
procese popisane, sledi kriti¢na analiza stanja. V tej fazi ugotavljamo, kje vse lahko
procese izboljSamo in kje so potrebne prilagoditve zaradi sprememb poslovnih modelov,
organizacije podjetja ali naCina dela. Da nam vse to ¢im bolje uspe, je potrebo pripraviti
kvaliteten dokument poslovnega nacrta (blueprint). V tem dokumentu poskusamo zapisati
vse ugotovitve pri prenovi procesov, vsa odstopanja od najboljsih praks in vse posebnosti,
ki jih moramo zajeti v procesih.
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Ce se podjetje loti prenove procesov zaradi uvedbe sistema ERP, bi predlagala, da se
prenove loti skupaj z uvajanjem sistema ERP. Na trgu je namre¢ ve¢ ponudnikov sistemov
ERP. Vsak ponudnik ima na svoj nacin pripravljen potek procesov. Ko se odlo¢amo za
nakup sistema ERP, moramo pregledati ve¢ ponudnikov in glede na panogo, v kateri
podjetje deluje, moramo poiskati najboljse resitve. Pri prenovi procesov moramo te resitve
upostevati in poskusati procese prilagoditi sistemu ERP, za katerega smo se odlocili. Le
tako bomo zagotovili optimalno uvedbo delovanja sistemov ERP z minimalnimi
prilagoditvami svojim potrebam. Vsaka dodelava sistema ERP nam kasneje lahko
povzroca tezave. Tezave nastajajo po navadi pri nadgradnjah sistemov ali pa pri uvajanju
novih funkcionalnosti. Cim ve¢ prihodnih odlogitev zdruzimo v en projekt, bolj bomo
ucinkoviti in hitreje bomo obvladovali potek procesov, lazje bomo sledili spremembam na
trgu, kar pomeni pomembno prednost pred konkurenti.
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