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1. uvOoD

Ceprav so podjetja ze dolgasa sodena z okoljem, kjer so kompleksnost, novosti, sjmiva

in negotovost konstanta, je sedanje okolje zgodwaingledano brez primere. Trg se je
liberaliziral, ukinile so se trgovinske ovire, &riso se ekonomske integracije, prisoten je bil
mocan tehnoloski napredek (Se posebej na pgartelekomunikacij in transporta). Nove
razmere so podjetja postavila pred nove izziveaRlg so se zahteve podjeucinkovitosti in
kakovosti izdelkov; po prilagajanju posameznim lamp¢ po bolj proznem odzivu na
spremenjene razmere na teZiSter po skrajSevanjdasovnega intervala med izumom in
trzenjem izdelka. Poleg teh sprememb je konec ossetith let in zéetek devetdesetih let
zaznamovala alutna gospodarska recesija, ki je zahtevala od ppdecéno zmanjSanje
stroSkov. Da bi podjetja ostal@inkovita in uspesSna v tem spreminjéon okolju, so prisiliena
neprestano inovirati, kar pomeni, da morajo tudi®ati stare n&ne delovanja. V osemdesetih
in devetdesetih letih se je pojavilo¢vpristopov, ki so skuSala pomagati podjetjem, dailai
bolje pripravljena na izzive, ki jih je prineslovmturbolentno okolje.

Cilj tega dela je prikazati enega od moznikinav prilagajanja na prej omenjene nove razmere
v poslovnem okolju, in sicer prenovo poslovnih msav. V ta namen sem si najprej moral

pridobiti globlji vpogled v naravo obravnavaneg&impa, zato sem pregledal strokovne vire in
literaturo s tega podifa.

V diplomskem delu sem se najprej posvetil opredetibslovnega procesa, saj je le ta sréslis
prenove poslovnih procesov. Nadalje sem &miti pregledal strokovne vire in literaturo s
podraija prenove poslovnih procesov ter skuSal analizidsfinicije prenove poslovnih
procesov in najti skupne dke v razleénih opredelitvah. V tretiem poglavju sem skusal
razjasniti, kateri so vzroki, ki pripeljejo do ujpdse metode prenove poslovnih procesov, v
cetrtem pa, kdo so nosilici prenove poslovnih proged?o opredelitvi poslovnega procesa,
vzrokov za prenovo poslovnih procesov, nosilcedefinicije prenove poslovnih procesov sem
v petem poglavju skusSal najti odgovor na vpraskge je skupnega metodologijam za izvajanje
prenove poslovnih procesov in na sploSno predstazticne metodologije, priemer sem bolj
podrobno opisal metodologijo RAIDE. Po predstawitetodologije sem v Sestem poglavju
naStel dejavnike neuspeha in uspeha pri prenovioyas procesov. Z drugimi programi
izboljSav sem jo primerjal v sedmem poglavju tetotakuSal Se bolj jasno opredeliti, kaj
prenova poslovnih procesov je in kaj ni. V predgannpoglavju sem predstavil kritike, ki jih
je prenova poslovnih procesov delezna glede svojsti in revolucionarnosti. Diplomsko
delo sem zakljgil s predstavitvijo in primerjavo raziih vidikov o prihodnosti prenove
poslovnih procesov.



2. OPREDELITEV  POSLOVNIH PROCESOV IN PRENOVE
POSLOVNIH PROCESOV

Eden od vzrokov za neuspeh pobud prenavljanja poigorocesov je, da ne obstaja enotno
mnenje o tem, kaj sploh prenova poslovnih procgso¥aradi lazjega razumevanja opredelitve
prenove poslovnih procesov naj pojasnim pojem posioprocesov, zatem bom pa obravnaval
Se razltne definicije prenove poslovnih procesov.

2.1. Definicija poslovnega procesa

Kaj je poslovni proces? To, navidez preprosto vgumgs ponuja veliko razinih odgovorov, Se
posebej v literaturi, katere glavna tema je prenpwalovnih procesov. Tako Davenport in
Short (1990, str. 12-13) opredelita poslovni prokes*“logicho organizacijo ljudi, materiala,
energije, opreme in procedur v delovne aktivnhostiso oblikovane tako, da producirajo
speciftne korne rezultaté Davenport in Short (1990, str. 12-13) dodajata,ima proces Se
dve pomembni lastnosti. Prva je, da ima poslovoces kupca, druga pa, da poslovni proces
presega organizacijske meje ter da je v sploSnewdvwigen od katerekoli formalne
organizacijske strukture. Hickman (Childe, 1994, 24) podobno ozraposlovni proces, kot
“logicha zaporedja odvisnih aktivnosti, ki uporabljajareviorganizacije, da ustvarjajo ali
povzra‘ajo opazne in merljive rezultate, kot so na prinpeoizvod ali storitev”. Childe in
sodelavci (1994, str. 24) dodajajo k tej opredelida mora poslovni proces ponujati rezultate
kupcu, le-ta pa ga mora tudi sproziti. Kupec jektalznotraj ali zunaj podjetja. Hammer in
Champy (1995, str. 45) bolj splosno definirata pesi proces; preptana sta, da je poslovni
proces Zbirka dejavnosti, ki zahteva eno alicverst vlozkov, in ustvarja rezultate, ki za
odjemalca pomeni neko vrednosRummler in Blance (Harisson, 1995, str. 68) pa oavn
nasprotno podajata manj splosno opredelitev posigarprocesa, in sicerpdslovni proces je
serija korakov, ki so oblikovani tako, da proizvededelek ali storitev. Nekateri procesi, kot je
na primer proces programiranja, lahko v celoti ga@ znotraj ene funkcije v podjetju. dfea
procesov, na primer proces pridobivanja nétppa potekajo prek funkcij in se raztezajo prek
"belega podra@ja”’ (angl. white space) med “Skatlami” (angl. boXesa mapi organizacijske
strukture’. Glavna razlika med razhimi opredelitvami poslovnega procesa je splosSnost
opredelitev. Vendar bi lahko kljub tej razliki palz vsebino vseh prej naStetih definicij
poslovnega procesa v skupno definicijo, ki bi dekta glasila:Poslovni proces je logina
organizacija ljudi, materiala, energije, opreme inprocedur, torej virov podjetja, v odvisne
delovne aktivnosti, ki jih sprozi odjemalec (kupec)in so oblikovane tako, da producirajo
specificne konéne rezultate, ki za odjemalca (kupca) pomenijo nekarednost. Poslovni
proces prehaja organizacijske meje ter je v sploSme neodvisen od kakrsnekoli formalne
organizacijske strukture.



2.2. Definicija prenove poslovnih procesov

Raziskovalci, ki se ukvarjajo s pr&wvanjem prenove poslovnih procesov so od samega
zxetka sodeni z dilemo, kaj prenova poslovnih procesov je. $deno, da obstaja velika
zmeda, kaj sploh predstavlja prenova poslovnih gsoe, ampak za ta koncept tudi ni
enoznéno dola&enega imena. V tuji literaturi se pojavljajo imek@ npr. »Business Process
Reengineering« (Hammer, 1990; Hammer in Champy,1200anganelli, Klein, 1994),
»Business Process Redesign« in »Process inovafidawenport, Short, 1990), »Business
process transformation« (Burke, Pepard, 1995). &esiski literaturi se pojavljajo izrazi
prenova poslovnih procesqKovasic, Peek, 2002;Crv, 2000; Perusko, 2003preurejanje
poslovnih procesdvin reinZeniring poslovnih proceso{Cesen, 1998), ki se nana$ajo na
obravnavano podige v diplomskem delu.

Hammer in Champy (1995, str. 42-43) sta opredpli#ganovo poslovnih procesov, kot “temeljni
vnovi¢ni premislek o poslovnih procesih in njihovem katem preoblikovanju z namenom, da
bi tako dosegli velike izboljSave kitiih kazalcev ginkovitosti, kot so strosSki, kakovost
izdelkov in storitev ter hitrosti”. Opisala sta ghee zngilnosti prenove poslovnih procesov. Te
zn&ilnosti so:

« TEMELJNOST: To je prva zndlnost prenove poslovnih procesov. Pri prenovi
poslovnih procesov si morajo ljudje zastaviti ndjlmsnovna vpraSanja, kot so: »Zakaj
delamo to, kar delamo? Zakaj to delamo na taknf?& Zastavljanje tovrstnih temeljnih
vprasanj pripelje do ugotovitve, da so nenapisaravilp in predpostavke, ki se
uporabljajo v njihovem n@nu poslovanja, zastarele, népa in neustrezne.

» KORENITOST: Naslednja znalnost prenove poslovnih procesov je hjegova
korenitost. Korenito preoblikovanje pomeni pritvatem “do dna”; ne le kaj povrsno
spremeniti ali se poigravati s tistim, kar Ze jemve& pomesti s starim. S prenovo
poslovnih procesov skuSamo pozabiti na obgerukture in postopke ter najti nove
n&ine, kako opravljati delo in popolnoma na novo kdWati n&ine delovanja.

« DRAMATI CNOST: Pri prenovi poslovnih procesov podjetja ne gresammajhne in
postopne izboljSave, ampak za velike preskélepodjetju manjka deset odstotkov do
cilja, lahko za dosego tega cilja izbere drugej poinerne metode.

« PROCES: Cetrta kljutha beseda v njuni definiciji so procesi. Kaj soqasi oziroma
poslovni procesi in kako jih razhi avtorji opredelijo, je predstavljeno v prejSnjem
podpoglavju. Vseeno pa je treba dodati Se ugotevtammerja in Champya (1995, str.
45). Menita, daceprav je ta beseda najpomembnejSainiemanagerjev povzia
najve tezav. Veina managerjev ni “procesno usmerjena” in je osi@@ma na naloge,
dela, ljudi in ne na procese. S tem izgubijo izpp&disto, kar je najpomembnejSe, to je
odjemalca. Rezultat tega je, da se skiiBabolje opravljati naloge, kar pa ne pomeni
nujno boljSe delovanje procesa, ki daje rezultat.

Y1zrazje uporabljen v slovenskem prevodu knjige Hammérar@py: Reenginering Corporation. Knjigo je izdal
Gospodarski vestnik leta 1995 v prevodu Lili Pospiar Bernarde PetelinSek.

3



Drugi avtorji opredelijo prenovo poslovnih procesdnugae. Choi in Chan (1997, str. 39-42)
nekatere od mnogih opredelitev analizirata s taetianih vidikov. Ti vidiki so kaj, kakoin
pricakovanja Vidik kaj nam pokaze, s katerimi podjose prenova poslovnih procesov
ukvarja. Vidikkakonavaja, kako se bomo lotili prenove poslovnih psmy, ki so predlagana v
definiciji. Vidik pricakovanjapovzema cilje, ki so izrazeni v definicijah preeogoslovnih
procesov. Povzetek analize rénih opredelitev s treh zornih kotov je prikazarakeli 1.

Choi in Chan sta z analizo razlih opredelitev z zornega kokaj ugotovila, da se prenova
poslovnih procesov ukvarja z notranjfmelementi poslovanja, z ¢imkovitostjo (ang.
performance), z informacijsko tehnologijo in s @eslimi procesi. Nekateri avtorji zozijo
podraije poslovnih procesov na strateSke poslovne proéeskodajajo vrednost. Eno glavnih
podrcij, s katerimi se ukvarja prenova poslovnih proegs$e vioga informacijske tehnolgije za
izboljSanje poslovnih procesov.

Vidik kakq kot je prikazan v tabeli 1, se ukvarja zing kako se lotiti prenove poslovnih
procesov in kako izvajamo prenovo poslovnih proeestodobno kot pri drugih programih
izboljSav moramo pri prenovi poslovnih procesoviprgkozi analizo in oblikovanje. Vendar
prenova poslovnih procesov zahteva agresiven ognoanaliziranju in pri preoblikovanju.
Prav tako prenova poslovnih procesov zahteva, dangdiza obstofgh poslovnih procesov
temeljna in krittna. Pri preoblikovanju poslovnih procesov prenowsl@vnih procesov
zagovarja radikalno spremembo obstejerakse. Prenova poslovnih procesov skusa pretistav
inovativne in ustvarjalne ideje v zvezi z modeljean prihodnjega dela. Poleg radikalnega
preoblikovanja se prenova poslovnih procesov ukvargi s hitrimi spremembami poslovnih
procesov.

Za vidik pricakovanja kot je prikazan v tabeli 1, obstaja spekter vostin ki odrazajo
pricakovanja, ki jih bo dosegla prenova poslovnih psoge V definicijah lahko zasledimo
izraze, kot so dramatn, neverjeten, nsan napredek in optimizirat{eprav so pri opisovanju
pricakovanj uporabljeni razini izrazi, obstaja soglasje, da mora prenova pogtoprocesov
teziti k temu, da doseze drandatkt izboljSave.

Iz omenjene analize lahko ugotovimo, da obstajanekailnih lastnosti, ki jin lahko najdemo
v definicijah. Prenova poslovnih procesov se os@@o na poslovni proces, sprejema
informacijsko tehnologijo, opravlja temeljno analimm radikalno preoblikovanje ter tezi k
temu, da bi dosegla dramate izboljSave v kratkendasu. Vendar ni enotne definicije za
prenovo poslovnih procesov, kar je pogostokratogza napé&no uporabo tega termina in
prevelikih prtakovan;j, ki vodijo do raztaranj, ter za zamenjavo prenove poslovnih procesov
drugimi programi izboljSav, v seStevku pa vse tk@aprivede do neuspeha projektov prenove

2 Notraniji elementi poslovanja vkiujejo sisteme, politiko in organizacijske strukture (GH®han, 1997 str. 43).
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poslovnih procesov. Naj na koncu Se dodam, da bkowri gliplomsko delo uporabljal izraz

prenova poslovnih procesov, saj se v slovenskdlitei uporablja pogosteje.

Tabela 1: Primerjava razlinih opredelitev prenove poslovnih procesov

Avtorji

KAJ JE PODR@JE
PRENOVE
POSLOVNIH
PROCESOV

KAKO SE LOTITI IN
IZVAJATI PRENOVO
POSLOVNIH
PROCESOV

PRICAKOVANJA
ZA PRENOVO
POSLOVNIH
PROCESOV

Hammer in Champy
(1995)

Poslovni proces.
Kriti ¢ni kazalci
ucinkovitosti.

Temeljni vnovéni
premislek. Radikalno
preoblikovanje

Iskanje dramatnih
izboljSav

Manganelli in Klein| Strateski poslovni Hitro in radikalno Optimizirati

(1994) procesi, ki dodajajo | preoblikovanje delovne tokove in
vrednost. Sistemi, produktivnost.
politike in
organizacijske
strukture

Kim (1994) Informacijska Spreminjanje ndna Maksimizirati
tehnologija. poslovanja. prednosti
Poslovne operacije i informacijske
organizacijske tehnologije.
strukture

Fiedler et al. (1994) Poslovni proces. | Korenite spremembe. | Povzrditi
Informacijska Premisljen in pomembne
tehnologija natrtovan odmik od izboljSave

obstoje&e prakse.
Dixon, Arnold et al| Poslovni procesi Korenite spremembe Draumai

(1994)

izboljSave, ki se
razlikujejo od
postopnih izboljSav

Teng et al. (1994)

Obstdjeposlovni
procesi

Kriti ¢na analiza in
korenito
preoblikovanje

Velik napredek v
delovanju

Davenport et al

(1993)

Poslovni procesi.
Informacijska
tehnologija.
Strategija.
Organizacijska

struktura.

Analiza in oblikovanje

Iskanje izboljSav

Vir: Choi, Chan,1997, str. 40; Lastna priredba B.G.




3. RAZLOGI IN MOTIVI ZA PRENOVO POSLOVNIH PROCESQOV

Vzroki in motivi podjetja, da prenovi svoje posl@vprocese, so lahko razli. Child in
sodelavci (1994, str. 30-31) opredelijo vzroke mnpvo poslovnih procesov:

* podjetje je soteno z zlomom procesa in se zato ¢dia prenovo poslovnih procesov;

* mnogim podjetiem se zdi prenova poslovnih procegsirezen dodatek obstoje
programom celovitega zagotavljanja kakovbdi so se izrpali;

* nekatera podjetja uporabljagjo prenovo poslovnih cesov za prepoznavanje
potencialnih procesov, ki bi jih lahko izidi iz poslovnega sistenfaali kot zaetni
pogoj za metodo kalkuliranja strodkov po sestavitejavnosti oziroma ABC metodo
(activity based costing);

* Child in sodelavci so seznanjeni s Stevilnimi pesgr prenove poslovnih procesov, ki
so gnani s strani informacijskih oddelkov v podjefi iXejo razloge, s katerimi bodo
znova sprozili doldene informacijske programe.

Hammer in Champy (1995, str. 44) sta opazila, dgta izvajajo prenovo iz treh razlogov.
Prva skupina podjetij izvaja prenovo poslovnih gsmv, ker so se znasla v hudih tezavah in
nimajo nobene druge izbire. Stroski podjetja soringgrno visji od tekm&evih ali pa kot jim
omogaa njihov model poslovanja, zato mora tako podjgtienoviti svoje procese. Druga
skupina podjetij izvaja prenovo poslovnih proces&er so opazila, da bredejo v tezave.
Trenutni finani rezultati so zadovoljivi, vendar se Ze pojadjajovi tekmeci, spremenjene
zahteve oziroma zg#nosti odjemalcev ali spremembe v pravnem ali golsppskem okolju, ki
grozijo, da bodo spodnesli temelje uspesSnosti padj¥ tretji skupini so podjetja, ki so zelo
uspesSna, niso sdena z nobenimi tezavami, vendar je njihovo vodsambiciozno ter
agresivno. V prenovi poslovnih procesov vidijo pzihost za pov&nje svoje prednosti pred
tekmeci.

Davenport in Short (1990, str.14-15) navajata &zioge za prenovo poslovnih procesov. Ti so
zmanjSevanje stroskov, zmanjSevatgsa za izdelavo, izboljSanje kakovosti izdelkowigie
pooblaganje delavcev.

McHugh in sodelavci (1995, str. 14) menijo, da alzgb trije najpogostejSi vzroki za prenovo
poslovnih procesov. Prvi je ugotovitev, da za dasgg vodilnega polozaja poslovnega sistema
v enem ali vé klju¢nih poslovnih procesih navadno ne za@ole zmanjSanje stroskov, ampak
SO potrebne v \&@ni primerov ve&je spremembe v &mu dela. Drugi vzrok so prizadevanja po

3 7a opredelitev celovitega zagotavljanja kakovissfirimerjavo s prenovo poslovnih procesov glejlpuig 6.1.

* Angleski izraz za izltitev dolosenega poslovnega procesa iz okvira poslovnega sagee“outsourcing” (rv,
2000, str. 67).

® “Temeljna zamisel metode kalkuliranja stroskovspstavinah dejavnosti je, da le-teh ne pasajmproizvodi ali
storitve, s katerimi nastopajo podjetja na trgmue sestavine dejavnosti v podjetju (»aktivnosti«piBrodi ali
storitve so kotina posledica teh sestavin dejavnosti (»troSijoksigrasti, zaradi katerih nastajajo stroski«), zgo
treba za nastajanje proizvodov ali storitev najprgptoviti potrebne sestavine dejavnosti in z njpoivezane
stroSke " (Turk Kawi¢, Kotovec-Novak, 1997, str. 94).

6



mocnem izboljSanju, ki bo podjetju prineslo nadpoyme@ mesto na trgu in prednost pred
tekmeci v stroskih, kakovosti, zanesljivosti in keronalnosti rezultatov poslovnih procesov, in
zahteva celovito prenovo vseh elementov poslova€gazadnji vzrok pa avtor navaja zahteve
po zmanjSanju stroskov poslovanja, ki navadno wodijivajanje postopnih izboljSav, urestii
pa se skusajo z uvajanjem sprememb v podporneravljgdjske spremembe.

V raziskavf, ki sta jo opravila ElImuti in Kathawala (2000,.s&2-33), se je pokazalo ¥e
razlogov za izvajanje prenove poslovnih procesdwolB1 odstotkov vseh organizacij, ki so
sodelovale v raziskavi, je kot razlog navedlo pkitiglobalne ekonomske konkurence, kar
pomeni, da so poslovne prakse, ki so delovale teklasti vse manj primerne za sedanji in
prihodnji ¢as. 22 odstotkov organizacij se je aill® za prenovo poslovnih procesov zaradi
nezmoznosti programov celovitega zagotavljanja Wekb, da bi povéali konkuregnost
podjetji. 20 odstotkov vseh sodeldio v raziskavi je navedlo, da je razlog za izvagapjenove
poslovnih procesov pfakovanje, da bo ta program izboljS&inkovitost organizacije. Drugi
razlogi, ki so navedeni v raziskavi, so Se pavge prihodkov, izboljSanje kakovosti proizvoda
in storitev, préakovanje, da bo prenova poslovnih procesov resithepe pred tezavami, ki so
posledica nepEakovano velikih izgub in zmanjSanih prihodkov. Zpdazlog, ki je naveden v
raziskavi, je piakovanje, da bo prenova poslovnih procesov zmangavilo zaposlenih in
stroske, ki so povezani z njimi.

4. NOSILCI PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV IN NJIHOVE
VLOGE

Naj citram Hammerja in Champya (1995, str. 109Progesov ne preurejajo oziroma
prenavljajo podjetja, temve ljudje« Zato je pred obravnavo metodologije za prenovo
poslovnih procesov potrebno pojasniti, kako podjeperejo in organizirajo ljudi.

Nosilci prenove poslovnih procesov so zaposleniosl@gvnem sistemu, katerim morebiti
pomagajo tudi zunanji svetovalgirv (2000, str. 82) ugotavlja, da obstajajo rélimodeli
organiziranosti posameznikov in skupin, ki sodgtuje prenovi poslovnih procesov. Ker je
prenova poslovnih procesov enkraten in zelo zahtgwedvig, je pripordjivo vzpostaviti
projektno organiziranosty kateri sodelujejo({rv, 2000, str. 82-87; Hammer, Champy, 1995,
str.109-125):

* vodja;

* lastnik procesa;

* zunanji svetovalci;

®V raziskavi je sodelovalo 146 podijetji iz raziih panog.

" Perusko predlaga naslednje tri tipe organizadijskiuktur za projekisti projekt, funkcijski projekt ali mat¢hi
projekt.Vsak od nastetih tipov ima svoje slabostprednosti. Za bolj podrobno razlago glej Peru&@03, str.
34-37).



« prenovitveni tean;
« usmerjevalni odbot;
» usklajevalec prenove poslovnih procesov.

4.1. Vodja prenove poslovnih procesov

Champy in Hammer (1995, str. 109) opredelita vddjoviSjega vodilnega delavca, ki sproZi
pobudo za prenovo in jo tudi odobri. Zava (2000, str. 85) je vodja ataijno visji zaposlen z
dovolj masnim vplivom v poslovnem sistemu, da sprozi prengeslovnih procesov. Vodja
mora biti dovolj vpliven, da lahko postavi celotocganizacijo na glavo in prepa ljudi, da
sprejmejo korenite pretrese, ki jih prinasa prenpesiovnih procesov. Glavna naloga vodje je,
da deluje kot vizionar in spodbujevalec, obenemnmaa zagotoviti potrebne vire, ustvariti
okolje, ki je primerno za prenovo poslovnih procgger zagotoviti primerne pogoje za dobro
komunikacijo med prenovitvenimi teami, managemengonslovnega sistema in njegovimi
organizacijskimi enotamiCe Zeli podjetje prenoviti samo del organizacije,vigja lahko
nekdo, ki ne sodi v viSji management, vendar paanmoeti na voljo ustrezna sredstva.

Poudariti je treba, da veliko neuspehov pri premmalovnih procesov izhaja iz neustreznega
vodenja, zato mora biti vodja sposoben premostspnotja, ki izvirajo iz organiziranosti
podjetja oziroma organizacij€v, 2000, str. 85; Hammer, Champy, 1995, str.1Z4jotoviti
mora, da se interesi funkcijskin enot podredijeiasom procesov. Se zlasti pa je pomemben
vpliv vodje pri spreminjanju obstajega sistema upravljanja in nagrajevanja posamexeréo
usmerjanja razvoja organizacijske kulture.

4.2. Lastnik procesa

Lastnik procesa naj bi bil manager na srednje \@solpolozZaju in je odgovoren za prenovo
posameznega procesa. Imeti mora zadosten vpliugied v podjetju. Organiziranost dree
podjetij temelji na posameznih funkcijah in zatodmtja tudi ne poznajo besede lastnik
procesa. Najprej je treba opredeliti glavne proces¢o pa vodja imenuje lastnike procesov.
Zn&ilnosti dobrega lastnika procesa so spostovanjelaedev, za prenovo poslovnih procesov
mora biti nadarjen, spremembe mu ne smejo biti, tujkonflikinih razmerah pa mora ostati
miren (Hammer, Champy, 1995, str.115). Poleg odgwa&ii za vsakodnevno izvajanje
poslovnega procesa je njegova naloga tudi zagatgelj&inkovitosti izvajanja procesa kot
celote in ne le njegovih posameznih aktivnosti. &mo lastnik procesa imenuj@ane
prenovitvenega teama.

8 V slovenski literaturi se pojavlja tudi termin preditveni team v slovenskem prevodu knjige Re-Beegjiing
The Corporation: A Manifesto For Business Revohitiki sta jo napisala Hammerja in Champy.
° Angleski izraz za usmerjevalni odbor je steeringmittee Crv, 2000, str. 85).
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4.3. Zunaniji svetovalci

Zunaniji svetovalci ne opravljajo dela v procesuse&iprenavlja, in zato niso obremenjeni z
obstoj€im n&inom dela. Udelezba zunanjih svetovalcev ontogoodjetju objektivnejsi
pristop k reSevanju vprasanj in preverjanju ustosinmoznih reSitev. Hammer in Champy
(1995, str.117) opredelita zunanjega svetovalcanedioga, ki je zunaj procesa. To so torej
ljudje zunaj podjetja, zlasti tam, kjer s prenowslovnih procesov nimajo izkusen). Lastnost
dobrega zunanjega svetovalca je sposobnost hiti&gga, znati pa mora tudi razmisljati o
stvareh z v&h vidikov. Navadno so razlogi, poleg prej navedebgektivnosti, za navamost
zunanijih svetovalcev pri prenovi poslovnih procesaslednji (Hammer, Stanton, 1995, str. 72-
79):

* Najbolj pogost razlog je, ta da imajo zunanji svetoi ve: izkuSenj s programi prenove
poslovnih procesov, kar pomembno znié&s za izvedbo programa, saj omégoda se
podjetja izognejo morebitnim napakam, ki so jihamwjnsvetovalci ze izkusili.

» Vcasih imajo podijetja premakdoveskih virov za izvajanje programov prenove pesib
procesov ter za redno poslovanje hkrati, zato n@jamunanje svetovalce.

* Svetovalna podjetja posedujejo znanja, ki so zedbmngmbno za prenovo poslovnih
procesov.

Ceprav je prisotnost zunanjih svetovalcev korispaje lahko prevelika odvisnost od zunanjih

svetovalcev tudi negativna. Razlogi zato pa so (iam Staton, 1995, str. 72-79):

* Pri zunanjih svetovalcih se pojavlja vpraSanje,Skekje njihova odgovornost v primeru
neuspeha projekta. Zato morajo nekatere aktivnketi,je kontrola, ostati v pristojnosti
notranjih nosilcev prenove poslovnih procesov.

* Obsezna uporaba zunanjih svetovalcev pasareelike stroske, zato moramo pretehtati
med vsemi ptiakovanimi koristmi ter stroski, preden se a@thoo za zunanje svetovalce.

» Lahko se zgodi, da podijetje zaupa ali celo prezesgznosti prenove poslovnih procesov
na zunanjega ponudnika teh storitev, kar lahko @olgno ogrozi zdravje podjetja. Ker si
navadno podjetje Zeli prenoviti &eposlovnih procesov in ne le enega, secsad
odlacitvijo, ali bo samo razvilo sposobnosti za pren@eslovnih procesov ali pa bo najelo
svetovalno podjetje. Slednje lahko ogrozi dolgom perspektivo podjetja, saj podjetje s
prenehanjem razvijanja svojih sposobnosti lahkdgmesodvisno od svetovalcev.

V¢asih so obasni zunanji svetovalci tudi kmi odjemalci in dobavitelji procesa, ki tako lahko
neposredno izrazijo svoje skrbi in staiis

4.4. Prenovitveni team

Vecino dela pri prenovi poslovnih procesov opravi pnatveni team. Predno opiSemo lastnosti
¢lanov tega teama, moram opomniti, da prenovitveant lahko preoblikuje samo en proces
hkrati. Ce se podjetje odtd za prenovo vé& poslovnih procesov, mora oblikovatid/eeamov.



Teami morajo biti majhni, Stejejo naj od pet do etefudi. Sestavljeni so iz notranjih
sodelavcev in zunanjih svetovalcev. Kot sem ze delve prejSnji taki, je ena od prednosti
zunanjih svetovalcev ta, da niso obremenjeni zap@sin nafinom dela. Prednost notranjih
sodelavcev pa je, da podrobno poznajo proces,itkaofnog@&a odkriti napake in vire tezav.
Dobro je torej, da delajo dovolj dolgo, da poznaijoces, vendar ne tako dolgo, da bi si mislili,
da je s starim procesom vse v redu oziroma se & mavadili neloginosti standardnega
opravljanja dela. Pri manjSih projektih lahko posamk v prenovitvenem teamu opravljave
vlog oziroma razline naloge in obratno, pri & projektih je lahko za izvajanje ene naloge
potrebno veé ljudi. Pri prenovi veéjih in bolj zapletenih poslovnih procesov se lahlgtanovi
ve¢ teamov za podprocese in enega krovnega, ki skabikaordinacijo in usklajevanje
rezultatov. Team navadno nima uradnega vodje, vesgladi, da je w@noma koristno imeti
koordinatorja. Njegova naloga je, danom teama pomaga opraviti svoje delo, kar pondai,
dolota dnevni red sestankov, skrbi za doslednost, poéeg pa posreduje pri sporih.
Koordinator ne sme pozabiti, da je njegova glavalaga delovati kotlan teama.

4.5. Usmerjevalni odbor

Usmerjevalni odbor (ang. steering commitee) jerrdbimoznost vodstva pri prenovi poslovnih
procesov (Hammer, Champy, 1995, str. 120). Nava#ntak odbor organizira pri obseznih
projektih prenove poslovnih procesov, ko se debgalodje prenese na usmerjevalni odbor.
Usmerjevalni odbor je sestavljen iz skupine managara visjih polozajih, vkljano z lastniki
procesov, vendar ni omejena le nanje. Usmerjevadbor nértuje celotno strategijo prenove
poslovnih procesov v organizaciji. Usmerjevalnerdbaru naj bi predsedoval vodia.

4.6. Usklajevalec prenove poslovnih procesov

Tako kot usmerjevalni odbor je usklajevalec prenpweslovnih procesov izbirna moznost. V
veliko pom@ in hkrati neposredno odgovoren je vodji, ko leritema dovolj ¢asa za
vsakodnevno spremljanje in upravljanje aktivnostiv( 2000, str. 85). Njegove naloge so
poma lastnikom procesa in prenovitvenim teamom, uskkpe vseh aktivnosti, ki so
povezane s procesom prenove poslovnih procesobigr$anje vodje poslovnega procesa o
dosezenih rezultatih in tezavah.

5. METODOLOGIJA ZA PRENOVO POSLOVNIH PROCESOV

Glavno vprasanje vodilnih v podjetjuCé je prenova poslovnih procesov res tako dobra
zamisel, mi samo povejte, kako naj jo izvedem?”r&kusako svetovalno podjetje ima svojo
metodo prenove poslovnih procesov, vendar navkysdy mnozici raztinih metodologij ne
obstaja neka standardna metodologija, ki bi obnraaiaaprenovo poslovnih procesov. Ta
neobstoj standardne metodologije je edenckiju dejavnikov neuspeha prenove poslovnih
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procesov (Klein, 1994, str. 27). En izmed razlogds, za prenovo poslovnih procesov ne
obstaja nataino predpisana standardna metoda, je gotovo ta,edasgaka sprememba

edinstvena in jo je treba vsakokrat obravnavatgdre (Perusko, 2003, str. 44). Vsako podjetje
je drug&no, saj so Ze procesi znotraj podjetja dtmgatako da se tudi prenove poslovnih
procesov znotraj podjetja lahko lotevamo n& matinov. Drugi razlog pa je posledica tega, da
se je veéina avtorjev ukvarjala s tem, kaj bo prenova pasiloprocesov prinesla in ne, kako jo

izvesti.

Kljub naStetim razlogom, pa se je treba zavedatipebramo pri prenovi poslovnih procesov
uposStevati neko logno sosledje aktivnosti. Zato bodo v nadaljevanjjpreq v sploSnem
predstavljene razlne metodologije, ki se pojavljajo v literaturi itrakovnih ¢lankih, nato pa
bolj podrobno metoda RADIE, avtorjev Choia in Chgd&97, str. 51-61), katere glavna
prednost je, da upoSteva vse dlmsti prenove poslovnih procesov ter vzame v obzi
dejavnike, ki pripomorejo k uspehu in neuspehu @venposlovnih procesov, obenem pa je
dovolj splosna, da jo lahko uporabimo kot osnovo&at prilagojene metodologije, ki jo bomo
uporabili za specifine primere.

5.1. Metodologije za prenovo poslovnih procesov

Kot sem Ze vé&krat poudaril, uporaba formaliziranega pristopagsenovi poslovnih procesov
poveta moznost uspeha. Velikadnea metodologij za izvajanje prenove poslovnih psmy je

v intelektualni lasti velikih svetovalnih his, keb Mckinsey, SRI, Ernst&Young in drugih
(Preusko, str. 45). Te metode vsebujejo tehnike atnadhja in analize procesov. Nekateri
pristopi se bolj usmerjajo na preém@vanje sedanjega procesa, drugi na radikalncegja]
procesa iz novega temelja, spet nekateri se ugmerovezavo s strateskimi cilji organizacije
in procesnim predriaovanjem, drugi pa poudarjajo samo sistemska aradjdokumentiranje
novega procesa.

Crv (2000, str. 129-186) je tako predlagal objekiristop k prenovi poslovanja za uspe3no
izpeljavo prenove poslovnih procesov. Objektnitopse sestavljen iz naslednjih korakov:

* vzpostavljanje okolja za spremembe;

* analiza in preoblikovanje procesa;

* reorganizacija poslovnega sistema;

» pilotski preizkus.

Manganelli in Klein (1994) sta razvila svojo mettmpjo Rapid Re za izvajanje projektov
prenove poslovnih procesov, razdeljena je na Skawa

e priprava;
* prepoznavanje;
* VizZija;
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* reSitev;
» transformacija.

Ce se ne menimo za vse razlike, lahko ugotovimandaveina razltnih metodologij nekaj
skupnih t@k. Burke in Pepard (1995, str. 31-32) sta recime@ppenala v razinih
metodologijah Stiri podobne korake:

* postavljanje vizije;

* spoznavanje in razumevanje trenutnih procesov;

» preoblikovanje procesa;

» uveljavljanje preoblikovanega procesa.

5.2. Pristop RADIE

Chan in Choi (1997, str. 53-60) sta oblikovala topsza prenovo poslovnih procesov v petih

korakih, ki upoSteva dosti korakov iz prej naStetietodologij. Poleg tega pa ta pristop

upoSteva znalnosti pristopa prenove poslovnih procesov (ostetgnost na poslovni proces,

mocna vloga informacijske tehnologije, opravljanje ®yme analize in radikalnega

preoblikovanja, doseganje drantath izboljSav v kratkentasu) ter vzame v obzir dejavnike

uspeha in neuspeha. Poimenovala sta ga pristop RAJEr je sestavljen iz naslednjih stopen;:
1. R-Recognition (prepoznanje);

A-Fundamental analysis (temeljna analiza);

D-radical redesign (radikalno preoblikovanje);

I-implementation (uveljavljanje);

E-evaluation (ocenjevanje).

A S

Kot je vidno na sliki 1 pristop RADIE sledi zivljskemu krogu od prepoznanja do
ocenjevanja. Lahko ga razdelimo na dve stopnjiaRevstopnja pratevanja (vklj@uje faze
prepoznanja, temeljno analizo in fazo radikalnegaoblikovanja), druga pa je stopnja
uveljavljanja in ocenjevanja. Pri stopnji pt@vanja se lahko véamo nazaj od koraka
preoblikovanja do analize ali prepoznanja, saj ¢algkenovitvena skupina nape oceni,
katero obmgje v podjetju je tezavno, ali potrebuje Se boljd@ano opredelitev tezav ali pa
potrebuje vé& podatkov ter nadaljnje preoblikovanje procesnegadeta. Po uveljavitveni
stopniji in stopnji ocenjevanja lahko sprozimo nowges prenove poslovnih procesov z novimi
cilji ter namenom, da Se izboljSamo poslovanje.
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SLIKA 1: Pristop RAIDE

Pre poznanje
Zaznavanije tezav

» Oblikovanje prenovitvene skupine

» Zbiranje podatkov

* lzbor procesa

« Uvodno postavljanje ciljev

Vzpostavljanje komunikacijskega kanala

Temeljna analiza
Razvoj modela obstajega procesa
* Prepoznavanje operacij in aktivnosti
¢ Razvoj predhodno postavljenih
ciliev

Radikalno preoblikovanje

* lzvedba analize trenutnega stanja in Zelenegaastanj

e lzvedba analize kaj/kako & prepoznavanje vzvo
informacijske tehnologije

« Razvoj modela preoblikovanega procesa

e lzvedba ocemvanja s smernicami preno
poslovnih procesov in simulacijo

« Nagrtovanje uveljavljanja

* Dopolnitev cilje\

Uveljavljanje
Naznanitev ciljev

» Razvoj informacijskega sistema ter izobrazevanje
zaposlenih

» Poskusno testiranje

» Popolna namestitev

Upravljanje s spremembami in revizija napredka

Ocenjevanje
* Nadzorovanje delovanja

« Povratne informacije kupcev
o Skrb za tiste, ki so se nezmozni
prilagoditi

Vir: Choi, Chan,1997, str. 54; Lastna priredba B.G.
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5.2.1. Prepoznanje

Korak prepoznanja vkiguje naslednje aktivnosti: zaznavanje tezav, obbkkge teama,
zbiranje podatkov, uvodno postavljanje ciljev tepostavljanje komunikacijskega kanala.

Zaznavanje tezavOb zavedanju o kuevih pricakovanjih, tekmé&evih prednosti, priloznostih,
ki jih ponuja informacijska tehnologija, lahko maeaent prepozna tezave obstega
poslovnega procesa. Kern (2001, str. 79) prip@razdelitev tezav na tri problemska pagko
* Organizacija: Pri ugotavljanju tezav v organizagjimoga@e le-te deliti na tezave pri
izvajanju procesov (postopkov in dejavnosti) inakez zaradi neprimerne organizacijske
strukture.
» Informatika: UpoStevati je treba tezave, povezanafarmacijsko podporo temeljnih
transformacijskih procesov. Ti procesi dajejo zaut@t bodisi storitev bodisi proizvod.
Poleg prej nastetih tezav sodijo v to problemskarpige Se teZzave, povezane z
informacijsko podporo podpornih procesov. V podgorprocese lahko uvrstimo
finanéno poslovanje, nabavo in prodajo.
e Zaposleni: Sem sodijo teZave, ki nastanejo zaradustneznih tehgdnih in
organizacijskih znanj, alociranosti zaposlenih,vi&e le-teh, ndina in dinamike
izobrazevanja itd.

Znotraj teh treh problemskih podjbse identificirajo in grupirajo kljtina vpraSanja, ki se jih

kasneje razvrsti po pomembnosti. Da lazje prepoebave obstojega poslovnega procesa, Si
lahko management pomaga z raziskavami mnenj kugcen&anji z zaposlenimi, s primerjavo

lastne prakse s prakso tekmecev, s primerjavo pstdmed sabo in konkurenco.

Oblikovanje prenovitvene skupinePrenovitvena skupina naj se oblikuje tako, da bo
vkljucevala ¢im bolj Sirok izbor predstavnikov zaposlenih, od maistrativnega do
managerskega nivoja. Poleg tega pa naj bodo dddjuv prenovitveno skupino zunaniji
sodelavci, kot so svetovalci in specialisti s pdgroinformacijske tehnologije. Pozorno
moramo vzdrzevati ravnotezje med zunanjimi in nginai sodelavci. V nekaterih storitveno
naravnanih procesih je prip@tpvo, da se vklj@i kupca in tako pridobi tudi njegovo mnenje.
Ceprav je dostikrat nujno, da kupec ne sodeluje migarenovi poslovnih procesov zaradi
zaupne narave izdelka, procesa ali storitve palsieol njihovo mnenje uporabi kot napotek in
poma:. Zaradi dejstva, da ti@ in cilje izvajanja prenove poslovnih procesowdvod zgoraj
navzdol vodena strateSka usmeritev, morajo bitju¢khi v prenovo poslovnih procesov tudi
VviSji managerji, predvsem zato, da usmerjajo ptopeknove ter skrbijo za strateSke diliee.
Perusko (str. 49, 2003) dodaja, da je aktivha @halerziSjega managementa Kijiega pomena
zaradi treh razlogov. »Pyivpliv prenove je tako Sirok, da ga lahko samoivmdnanager
sankcionira, drugi prenova navadno vkifuje spremembe v organizacijski kulturi podjetja in
tretjic; prenova zahteva vodenje z najvisje ravni.«
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Zbiranje podatkov Ko se prepozna tezave obst@ga poslovnega procesa, se morajo zbrati
doloceni statistini podatki, ki so povezani s trenutnim procesom, jile kategorizirati za
nadaljnjo uporabo. Zbor podatkov lahko vKljige mnenja o &inkovitosti trenutnega
poslovnega procesa, toku kupcev, posameznih opander o celotnemiasu izvedbe procesa.

Izbor procesa Po kategorizaciji in analizi zbranih podatkov usjaeaini odbor ali vodja
prenove poslovnih procesov razvrstita procese Zieereta proces, ki bo najprej prenovljen.
Merilo za izbor procesa postavita usmerjevalni adiiovodja prenove poslovnih procesov. Ob
tem naj se uposSteva, da mora imeti proces, ki gacbprenovili, velik ¢inek na kupce ter
prinaSati koristi kupcu.

Uvodno postavljanje cilievUsmerjevalni odbor ali vodja prenove poslovnih gsmv mogée
ne bosta takoj zmozna natao postaviti ciljev, vendar obstaja jasha potrebatgm, da se
postavi neke predhodne cilje. To lahko pomaga zs&atinpesporazume in raahio razlago
ciljev projekta prenove poslovnih procesov, ki sepgdietje loti.

Vzpostavljanje komunikacijskega kanalda se pridobi mnenje z vseh nivojev v podjetju in
da se obve® delavce, o dogajanju s projektom prenove postoymiocesov, se mora
vzpostaviti dober komunikacijski kanal. Komunikaéij kanal bi moral omoditi delavcem, da
brez tezav izrazajo svoja mnenja ter predstavhamje ideje usmerjevalnemu odboru ali vod;i
prenove. Na drugi strani pa morata usmerjevalniooddi vodja prenove jasno obvedi
zaposlene, kaj so cilji prenove poslovnih procesaytako zmanjSamo odpor, ki lahko nastane
pri uvajanju sprememb. Komuniciranje je treb&etiav ¢im zgodnejSi fazi projekta in mora
vsebovati odgovore na naslednja vpraSanja (Per@8ik, str. 51):

» Zakaj je projekt prenove poslovnih procesov potrébe

» KaksSen je obseg projekta?

» Katere rezultate managementpkuje?

» Kdo je postavljen v prenovitveno skupino in zakaj?

» Kaj se bo dogajalo med projektom in kdaj?

» Kako bodo ljudje vpleteni v projekt?

* Kaj lahko povemo zdaj in kako bo to vplivalo naetehe ljudi?

* Kdaj lahko povemo preostanek zgodbe?

5.2.2. Temeljna analiza

Temeljna analiza je v glavnem sestavljena iz nagleaktivnosti:
* razvoj modela obstojega procesa;
* prepoznavanje operacij in aktivnosti;
* razvoj uvodno postavljenih ciljev;
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Razvoj modela obstofega procesa Poslovni proces je treba raziskati, ga razumeti ter
predpostavljati, da obstaja velika verjetnost, éaagslovni procesi, ki so zapisani v obstoje
dokumentaciji, razlikujejo od dejanskih poslovnirogesov. Ta razlika je bodisi posledica
bliznjic, ki so jih ljudje nasli znotraj procesapdisi posledica tega, da je bil poslovni proces v
preteklosti nepravilno uveljavljen ali da je dokumtexija o0 poslovnem procesu neazurna
(Keeble, 1995, str. 238). Poleg drdgasti dejanskega poslovnega procesa od tistegg ki
opisan v dokumentaciji se lahko zgodi, da tamlistrokovnjaki vidijo poslovni proces z
razlicnih zornih kotov, zato je potrebno razviti oziromarediti model obstojega procesa, da
poskrbimo za skupno vizijo, ki bo omagia boljSo in lazjo komunikacijo.

Prepoznavanje operacij in aktivnostiPo Hammerjevi in Champyijevi (1995, str. 42-43)
definiciji termin temeljit vnowini premislek vkljucuje prepoznavanje, katere operacije se
morajo opraviti pri poslovnem procesu ter kako asmo aktivnosti z namenom, da opravimo
operacijo. Poleg tega naj bi se nosilci prenove Igwosh procesov osredoi na
prepoznavanje osebe, ki je odgovorna za delovgmgeacij, na prepoznavanje tokov dela, ki
gredo skozi raztine oddelke v podjetju ter na prepoznavanje vrednéstjin prinasajo
dolocene aktivnosti znotraj operacij.

Razvoj predhodno postaviljenih cillewPo koncu analize lahko predhodno postavijene cilje
izpopolnimo, da se lahko bolj natamo osredotéimo na tezave, ki so bile prepoznane, ter tako
lazje izboljSamo delovanje poslovnih procesov. 2aéto preoblikovanih poslovnih procesih so
postavljene glede na cilje, ki se izrazajo v okvigboljSanega delovanj&gs operacije, stroski
izvajanja procesa, kakovost izdelka in storitve)itd/odja prenove poslovnih procesov ali
usmerjevalni odbor morata biti podvrzena izpopaiije ciljem. Zavezanost vodje prenove
(usmerjevalnega odbora) je pomembna zlasti, kee gapnovitvenemu teamu strateSko
usmeritev ter ne pda dvomov o smotru in cilju projekta prenove posiavorocesov.

5.2.3. Radikalno preoblikovanje

Faza radikalnega preoblikovanja je sestavljenastaunjih aktivnosti:

* izvedba analize trenutnega in Zelenega stanja;

* izvedba analize kaj/kako (angl. what-how analysiej prepoznavanje vzvodov
informacijske tehnologije;

* razvoj modela preoblikovanega procesa;

« izvedba ocenjevanja s smernicami prenove poslgwbesov in simulacijo;

* nartovanje uveljavljanja;

* dopolnitev ciljev.

lzvedba analize trenutnega in Zelenega starjam se lahko opiSe sedanje in Zelene okl&§

se uporabi tehnika sedanjega in Zelenega stan@ik®aned sedanjim in Zelenim stanjem so
podvrzene moznostim preoblikovanja, kazejo pa, kalgedanjega stanja uredtizZeleno. Pri
tem mora Zeleno stanje upoStevati cilje, ki sodaktavljeni v fazi analize.
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Izvedba analize kaj/kako (angl. what-how analystey prepoznavanje vzvodov informacijske
tehnologije Analizo kaj/kako lahko uporabimo za prepoznavamznosti uporabe
informacijske tehnologije z namenom maksimizacijeodpktivhostnega prirastka. Pri
preoblikovanju se morajo najprej doit operacije (kaj), za izpolnitev datenih ciljev, nato pa
metode (kako) oziroma tia izvedbe te operacije. Poleg tega pa mora préveni team
identificirati priloznosti in koristi uporabe inforacijske tehnologije skozi ves proces analize
kaka

Razvoj modela preoblikovanega procesa:Skozi proces analize kaj/kako bi moral
prenovitveni team razviti preoblikovan model poslega procesa, da lahko usmerjevalni odbor
ali vodja prenove ocenita novi proces ter se @tlpali ustreza predhodno déénmim ciljem

Opraviti ocenjevanje s smernicami prenove poslovrphocesov in simulacijo Eden od
dejavnikov neuspeha pri prenovi poslovnih procegota, da management ng&pa uporabi
termin prenove poslovnih procesov in ga uporaldja@zige programe izboljSav. Da se izogneta
tem tezavam, lahko usmerjevalni odbor ali vodjanpwe poslovnih procesov preverita
skladnost prenovljenega poslovnega procesa Zilmpatmi, ki so doldene za prenovo
(prenova poslovnih procesov je hitra, drafredi, usmerjena na proces itd.) in tako preverita, al
preoblikovan proces ustreza ciliem. Poleg tegadpabi lahko ocenili preoblikovane procese
kvantitativno, izvedemo ustrezne simulacije. V tagi bi morali nosilci prenove ka@ati
preoblikovan model ter dokumentirati spremembepEaabo pri nértovanju uveljavljanja.

Nacrtovanje uveljavljanja: Ko se odlgi, kakSen naj bo preoblikovan proces, se razvi@tna
uveljavljanja. Ker spremembe potrebujéps, da se uveljavijo, naj bo projekt razdeljen ¥ ve
faz. Ceprav prenova poslovnih procesov stremi k temudoseze dramatie izboljSave v
kratkem ¢asu, pa natovani urnik projekta prenove poslovnih procesog sme biti
neuresniljivo kratek.

Dopolnitev ciljev Zaradi morebitnih sprememb, ki postanejo razvidake $a koncu faze
preoblikovanja, morata usmerjevalni odbor ali vogi@nove poslovnih procesov opredeliti
cilie Se bolj konkretno in natano ter postaviti cilje, ki so merljivi. To pomagaemiti projekt
prenove in prepkalje napihnjena in neuresijiva pricakovanja.

5.2.4. Uveljavljanje

Faza uveljavljanja je v glavnem sestavljena izedgih aktivnosti:
* naznanitev ciljev;
* razvoj informacijskega sistema ter izobrazevanmozkenih;
» poskusno testiranje;
* popolna namestitev;
» upravljanje s spremembami in revizija napredka.
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Naznanitev ciljev Preden se zae uveljavljati opredeljene cilje, morajo biti wd&lavci vseh
ravni v podjetju dobro obveééni o projektu prenove, saj se tako pridobi njih@aupanje in
podporo, izogne pa se nesporazumom Vv zvezi s fpioojegrenove poslovnih procesov.

Razvoj informacijskega sistema ter izobrazevanjepasenih Uporaba informacijske
tehnologije pri projektu prenove poslovnih procesaahteva razvoj dotenega
informacijskega sistema. Strokovnjaki s paggo informacijske tehnologije ter visji
management bi morali imeti celostni pogled na imfacijski sistem, saj le tako lahko ciljajo na
bolj winkovit delovni tok (angl. work flow). Zaradi ¢gga poobla&anja delavcev, pa bo
moral preoblikovani proces vkijevati tudi nekaj sprememb za zaposlene. Te sprememb
vkljucujejo drug&en slog vodenja, ¥ odgovornost, drugame vegine in znanja za
opravljanje speci@inin nalog itd., zato naj bi podjetja poskrbela zanprno usposabljanje
svojih zaposlenih.

Poskusno testiranje Prednost poskusnega testiranja je prepoznavanpy,téki se lahko
pojavijo v prihodnosti. Z zgodnjim prepoznavanjem popravljanjem pomanijkljivosti pri
poskusnem testiranju novega procesa se lahko &boljeljavijanje sprememfrv (2000, str.
182) meni, da je slabost poskusnega testiranja tredpm zavldevanje. Vendar zgodnje
odkrivanje neskladji, pomanijkljivosti, pridobljenekusnje v poskusnem testiranju ter realne
presoje dinkovitosti in uspesnosti prenovljenega proces&lu@dio navedeno slabost.

Popolna namestitevDa bi prenova poslovnih procesov dosegla hitreltate, cas poskusnih
testiranj ne sme biti predolg. Po sprejemu rezmltaposkusnega testiranja s strani
usmerjevalnega odbora ali vodje prenove poslovniicgsov se Zae s polnim uveljavljanjem
sprememb. Prehod od sedanjega poslovhega procesavdga procesa mora béim krajsi,
tako da se zaposleni zgodaj prilagodijo spremembam,pomeni v&e koristi od prenove
poslovnega procesa.

Upravljanje s spremembami ter spremljanje napredkdamestitev novega procesa je lahko

razdeljena na \efaz, in to glede na podte sprememb. Kljub temu mora management skozi
proces izvajati primerno upravljanje s spremembgenipozorno spremljati napredek, da bi

lahko nadzorovatas in meril dosezke projekta prenove poslovnih gsou.

5.2.5. Ocenjevanje

Faza ocenjevanja je na splosno sestavljena izdrg#ieaktivnosti:
* nadzorovanje delovanja,
* povratne informacije kupcev;
» skrb za tiste, ki so se nezmozni prilagoditi.
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Nadzorovanje delovanjaPo implementaciji sprememb mora management nadéljeadzor
delovanja novega procesa ter meriti napredek. [Relev procesa lahko ocenimo s
kvantitativnim ali kvalitativnim vidikom. Za kvarttivha merila se lahko vzantas izvedbe
procesa, stroSek procesakalnicas,éas, potreben za izvedbo storitve itd. Na druginstpa se
lahko za kvalitativna merila vzame mnenje zaposleki zaradi svoje blizine prenovljenim
procesom najhitreje opozorijo na pomanjkljivostiga koristi prenovljenega procesa.
Povratne informacije kupcevPoleg nadzorovanja, kvantitativnega merjenja inlitatevnega
merjenja delovanja zaposlenih ter procesa, si laldmerjevalni odbor ali vodja prenove
pridobita mnenje o dosezenih izboljSavah neposredinavajanjem ustreznih kvalitativnih
raziskav kupcev. Ker so kupci resnii uporabniki poslovnega procesa, je njihovo zadetvm

Z novim procesom pomemben kazalec za ocenjevamjekpa prenove.

Skrb za tiste, ki so se nezmozni prilagodit/si delavci se niso zmozni prilagoditi
spremembam, ki ga prinese prenova poslovnih precdsghko jim primanjkujejo ustrezne
ve&ine ali pa preprosto niso sposobni obvladovati lnalelovnih odgovornosti. Management
mora nuditi ustrezno skrb z dodatnim usposabljanjem

Ko govorim o predstavljeni metodologiji in o korbkimoram poudariti, da gre za okvirno
vodilo, ki ga pripor@ata avtorja Choi in Chan, ki sicer sama priznavddéata metodologija ni
nujno superiorna drugim metodologijam.

6. KRITI CNI DEJAVNIKI USPEHA IN NEUSPEHA PRI PRENOVI
POSLOVNIH PROCESOV

Zagovorniki prenove poslovnih procesov trdijo, ded pri izboljSavah podjetja daje osupljive
rezultate. Vendar ni vsak projekt prenove uspe$tammer in Champy (1993, str. 209)
ugotavljata, da je 70 odstotkov organizacij dooveéuspeh, ko je skuSalo ddiskakrsnokoli
korist s prenovo poslovnih procesov. Zato bom vatjadanju predstavil razloge neuspeha in
pogoje za uspeh, ki se jih morajo nosilci prenoaeetlati, ko se lotevajo prenove poslovnih
procesov. Choi, Chan (1997, str. 43) sta &m#i dejavnike uspeha in neuspeha, ki so
predstavljeni v literaturi, razporedila v tri katege: opredelitveni dejavniki, obvladovanje
¢loveskih virov in strokovni (angl. skill) dejavniki. Za vsak dejavnik bom naStel razloge za
neuspeh in pogoje uspeha.

Prva kategorija dejavnikovppredelitveni dejavnikise nanaSa na pojmovno razumevanje
prenove poslovnih procesov. Ta sklop dejavnikowlsearja s predstavo in uporabo prenove
poslovnih procesov. Nejasni koncepti, pomanjkanyeljavljene metodologije ter nafa
interpretacija prenove poslovnih procesov se ogiloazajegovem neuspehu.

Kategorija obvladovanjacloveskih virovse ukvarja z managerskimi ioveskimi temami
prenove poslovnih procesov. Odpor do sprememb ta&konagementa kot zaposlenih vodi do
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neuspeha prenove poslovnih procesov. Pomanjkanjeetrssti managementa ter strateSke
usmeritve za prenovo poslovnih procesov je ederdzuzrokov za pomanjkanje motivacije in
upada zanimanja za prenovo poslovnih procesovk&iim uravnotezena vkienost delavcev

in svetovalcev lahko z dajanjem realisth mnenj in profesionalnih nasvetov péaenoznost
za uspeh prenove poslovnih procesov. Tudi dobrajatelkomunikacijski kanal je lahko
odlacilen dejavnik uspeha pri prenovi poslovnih procesov

Zadnji dejavnik,strokovni dejavnikse ukvarja s prakiimi izzivi, na katere naletimo, ko
izvajamo prenovo poslovnin procesov. VKijje podrd@ja, kot so: uporaba informacijske
tehnologije, projektni management, zmoznost prepeanja podrdj in ciljev prenove
poslovnih procesov ter prepoznavanje koristi. Pnjx@vanje primernih znanj pri opravljanju
prenove poslovnih procesov lahko privede do neuspehpovzréi zmanjSanje zavzetosti
managementa za prenovo poslovnih procesov.

6.1. Opredelitveni dejavniki

Kot sem Ze omenil, se kategorija opredelitvenitadeijkov nanasSa na pojmovno razumevanje
prenove poslovnih procesov. Ta kategorija dejawnikeuspeha in uspeha vkijyje koncept
prenove poslovnih procesov, metodologijo za njegavajanje ter neurestijiva pricakovanja
managementa od prenove poslovnih procesov.

Nejasni koncept prenove poslovnih procesovlezava opredelitev tega pristopa je, da so
definicije nejasne in obstaja preveliko terminov peeveliko opredelitev koncepta prenove
poslovnih procesov. Vse prej naStete teZzave pdagamapano razumevanje terminov s strani
managementa in nafi@o uporabo prenove poslovnih procesov kot sopomeiakkkenije ter
programe za izboljSavo kakovosti, pa tudi drugegmme izboljSav (Klein, 1994, str. 21-23).
Vsi nosilci prenove bi morali teziti k temu, da jasnijo koncepte prenove poslovnih procesov
in se tako izogniti nagai uporabi tega koncepta ter neustrezno zastamijariljem. Na tem
mestu naj Se enkrat poudarim, &prav ne obstaja enotna opredelitev za prenovayasl
procesov, obstaja nekaj podobnosti med vsemi agéami, kar je razvidno v drugem poglavju.
Lahko bi rekli, da prenova poslovnih procesov pomtmeljni, vnovéni razmislek o
korenitem preoblikovanju vseh poslovnih procesav rteksimiziranje koristi informacijske
tehnologije in dos@é velike napredke v izboljSanju delovanja (anglrfpemance) v kratkem
casu.

Metodologija za prenovo poslovnih procesovZa prenovo poslovnih procesov je Zih@o
veliko opredelitev, vendar opredelitve ne vEljjejo dobro pojasnjeno metodologijo, ki bi
pokazala, kako dejansko opraviti prenovo posloyribcesov. Zaradi pomanjkanja standardne
metodologije se ljudje, ki se ukvarjajo s prenowslpvnih procesov, lotevajo prenove népa

ali pa niti ne vedo, kako Zati projekt prenove poslovnih procesov. Obstaja peedlaganih
metodologij prenove poslovnih procesov. Tem metogigdm so skupni naslednji koraki:
postavljanje vizije, spoznavanje in razumevanjeauteih procesov, preoblikovanje procesa,
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uveljavljanje preoblikovanega proces. Tuehv (2000, str. 116) meni, da je lahko razlog za
neuspeh kaaten pristop k prenovi poslovnih procesov brez primemetodoloske podpore,
zraven pa Se dodaja, da uporabljena metodologijanme biti prevé toga in predpisuja,
spodbujati mora ustvarjalnost nosilcev prenove @ash procesov in opozarjati na kije
elemente procesa prenove.

Cilji prenove poslovnih procesov:V opredelitvi, ki sto jo predstavila Hammer in Cham
(1995, str. 42-43), je cilj do&e dramaténo izboljSavo v delovanju. Vendar nista podala
smernice, kaj je stopnja dramaie izboljSave. Rezultat tega je, da je termin pvarfmoslovnih
procesov napgno tolmaen kotéarobno zdravilo, ki lahko hitro ozdravi vse tezaMavadno
obstajajo prevelika pfakovanja glede hitrosti, obsega in koristi prenpeslovnih procesov.
Neuresntiljiva pricakovanja vodijo do razaranja managementa nad projekti prenove zaradi
skromnih doseZkowCeprav ni absolutne Stevilke, ki bi sluZila kot kiezauspe3nosti prenove
poslovnih procesov, lahkodemo, da se 30-odstotno izboljSanje kazalcev dejavazume kot
velik napredek (Klein, 1994, str. 23). Da bi zmaifj$noznosti neuspeha zaradi napihnjenih
pricakovanj, se morajo postaviti jasni cilji in gmkovanja, ki bodo ustrezali ddenim
potrebam ter okol@nam. Med prenovo poslovnih procesov se moraja iljpricakovanja
revidirati ter jih prilagajati glede na razmere.

6.2. Obvladovanje ¢loveskih virov

Druga kategorija vzrokov za uspeh in neuspeh prengeslovnih procesov se ukvarja s
¢loveskim pogledi. Sem sodijo odpor delavcev do @b, pomanjkanje zavzemanja visjega
managmenta ter premajhna vkigunost delavcev v proces prenove.

Odpor do sprememb: Zaposleni se navadno upirajo spremembam, posektio,tza katere
menijo, da jim bodo Skodovale. Strah pred izgublovdeega mesta je lahko posledica slabega
komuniciranja, ta strah pa lahko prezene navdu&esjeprenovo poslovnih procesov (Kiely,
1995, str. 21).

Sprememba kulture podijetja je tezka, saj je ta dhavalolgo ukoreninjena v dnevno delovno
Zivljenje, zato prenova poslovnih procesov zahtgelko vloZenega truda za spremembo
kulture, ki je potrebna za spremembo poslovnegagsa

Poleg tezav s kulturnim premikom prenova posloymibcesov vkljduje prenos pooblé@anja
za odl@itve navzdol do linijskih delavcev. Champy (199%, 415-119) trdi, da so se vi§ji
managerji, ki so se lotili prenove, qgili neprijetno, ko se je delegirala khma nizje ravni
managerjev.

Odpor do sprememb je @litna ovira za prenovo poslovnih procesov, zatoegagba nujno
odpraviti. Med procesom prenove mora biti vzpogeewvidober komunikacijski kanal, ki bo
namenjen za obveédnje delavcev o ciljih prenove poslovnih procesoppsledicah za njihovo
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delo, o novo dodeljenih odgovornostih in o &reah, ki se jih bodo morali nditi. Primerno
izobrazevanje lahko pomaga po¢a@ zaupanje ter pripravljenost delavcev, da ogtane
podjetju

Zavzetost viSjega managementaPomanjkanje zavzetosti viSjega managementa je eden
glavnih razlogov za neuspeh prenove poslovnih m@cePoslovni proces ponavadi §ka ve
oddelkov, tako da so posledice prenove poslovnibcgsov zelo Siroke in potrebujejo
dovoljenje in sprejetje visokega managementa Zidrugesedami, niZji management ne more
voditi projekta prenove dinkovito (Kiely, 1995, str. 21). Hammer in Cham®g05, str. 216)
prav tako trdita, da je prenova od spodaj navzgoept za neuspeh. Glavni vzrok, da morajo
pobude za prenovo priti z vrha podijetja, je ta,ndaramo pri prenovi poslovnih procesov
spreminjati kulturo, delovne naloge in odgovornostil managementa ter strateSke usmeritve.
Edini, ki ima m@& spreminjati te dejavnike v podjetju, pa je viSjamagement. Poleg tega je
prednost, ki ga prinasa podpora in zavzetost vig@keanagementa ta, da si nosilci prenove
poslovnih procesov lazje pridobijo potrebno fitian podporo in opremo.

VKklju ¢enost zaposlenih:Najemanje svetovalcev lahko prinese delee koristi. Vendate je
prenovitveni team sestavljen samo izélaaov organizacije tefe team zanemarja vlogo
zaposlenih v podjetju, lahko to povZrmeuspeh prenove poslovnih procesov (Klein, 1994,
24). Morali bi biti pozorni na to, da zaposleni ikel vedo o trenutnih poslovnih procesih,
kljuénih odgovornostih posameznika ter o kulturi orgaaige. Se v& vklju¢enost zaposlenih v
prenovitvenem teamu lahko pomaga, da zaposleninsgmzilje prenove poslovnih procesov.
Poleg tega pa vkltenost zaposlenih omogmlazje komuniciranje.

Pomemben klj&i do uspeha prenove poslovnih procesov je, da fdrojédam skuSa VkIiti

¢im ved ljudi v proces prenove. Vendar moramo pri teminagko ravnotezje med zunanjimi
sodelavci in zaposlenimi. Obe skupini zaposlengtat ki je vkljuitena v prenovitveno skupino
kot tista, ki ni vkljiena, bi morali vzpodbujati, da dajejo predloge inema o prenovi med
procesom prenove. Te povratne informacije, ki jdjegb zaposleni, so lahko uporabljene za
uravnavanje in popravke projekta prenove poslopnidtesov.

6.3. Strokovni dejavniki

Kot sem Ze omenil, se tretji, strokovni dejavnikvaka s praktinimi vidiki izvajanja prenove
poslovnih procesov. Primanjkovanje primernih znanyegin glede doléenih podrgij lahko
privede do neuspeha in povZr@amanjSanje zavzetosti managementa za prenove\posl
procesov. Pomanjkanje w@$ in znanja s podiga informacijske tehnologije, projektnega
managementa ter drugih podijgrivede do tezav z informacijsko tehnologijopstankov pri
doseganju rezultatov, naje dolaenih ciljev in podreéij delovanja prenove.

Tezave z informacijsko tehnologijo: Obstaja nekaj dejavnikov neuspeha prenove pogiovni
procesov, ki jih lahko pripiSemo informacijski teftogiji. Managerji se velikokrat preve
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zanaSajo na informacijsko tehnologijo in namenijeliko sredstev v izgradnjo ra&hih
avtomatiziranih sistemov, ki so dejansko sami s@onen, namesto da bi bili stratesko vpeti v
poslovanje (Cardarelli et al., 1998, str. 36)v (2000, str. 115-116) navaja tri razloge za
neuspeh prenove poslovnih procesov, ki so povezariormacijsko tehnologijo:

* Prevelika usmerjenost v avtomatiziranost obstbjprocesov namesto v spreminjanje
in n&rtovanje novih procesov. Informacijska tehnologga mora uporabljati za
omoga@anje drugénega, uspesnejSegacima dela, ne pa za avtomatizacijo obsitihje
poslovnih procesov. IzboljSava in avtomatizacija stofgih procesov pov&a
konkurergnost organizacije, vendar pa po nek&msu ne daje wezelenih rezultatov.

 Loceno izvajanje procesa prenove poslovnih procesov pmocesa izgradnje
informacijskega sistema za podporo novim procesBusledica so lahko slaba
komunikacija med¢lani obeh teamov, neusklajeno izvajanje aktivhosépotrebno
podvajanje dela, slab3a kakovost in nezdruZljiyastameznih sestavin sistentas za
izvedbo je daljsi, viSji so tudi stroski, rezultpti so slabsi od zastavljenih ciljev.

* Neustrezna informacijska infrastruktura, ki ne Zagtja potrebne informacijske
podpore prenovljenim poslovnim procesom.

Iz tega sledi, da je primerna uporaba informacijgtenologije pomemben vzvod uspesnosti pri
prenovi poslovnih procesov. Cilj nosilcev prenoveranbiti maksimiziranje koristi sprejetja
informacijske tehnologije, saj je to kjmega pomena za uspeh prenove poslovnih procesov.
Vi§ji management mora temeljito premisliti in nazjasniti viogo informacijske tehnologije.
Moral bi premiSljevati, kako uporabiti informacigktehnologijo, da bi dosegli korenite
premike v @inkovitosti delovanja.

Cas projekta: Eden izmed razlogov za neuspeh prenove poslovribepov je zamuda pri
doseganju rezultatov. Po definiciji je bistvo preagoslovnih procesov doseganje rezultatov v
kratki casovni periodi. Tezava, s katero se ¢swoo, ce ha&emo pokazati hitre rezultate pri
prenovi poslovnih procesov, je odpor delavcev demgmb na eni strani in Zelja managementa
po hitrih rezultatih na drugi. To pomeni, da im&mpova poslovnih procesov opravka z dvema
nasprotno deluma silama. Navadno viSji management zeli videtiuteate, kar se da hitro
(Klein, 1994, str. 25). Po drugi strani pa spremerpbtrebujejctas. Obstaja veliko preprek,
recimo odpor delavcev do sprememb, ki se jih jbarpremagati, da bi lahko nadaljevali s
spremembami. Zamuda pri projektih prenove lahkorggaainteres managementa, kar zmanjsa
zavzetost, to pa pomeni, da so projekti prenovéopo# procesov sa@ni Se z eno oviro.

Dober projektni management lahko bistveno zmanjganosti zamude projektov prenove
poslovnih procesov. Poleg primernega projektnegaagametna ugodno deluje na projekt
prenove poslovnih procesov, da se ga razdelivfaz zato da laze nadzorujemo in ocenjujemo
napredek.

Podrogje in cilji: Za neuspeh prenove so lahko odgovorni nosilcigurerposlovnih procesov,
ki niso zmozni pravilno prepoznati ciljev in podj®, za katere bodo izvajali prenovo poslovnih
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procesov. Napmi cilji so lahko zastavljeni zaradi izbora népaga procesa. Nezadovoljstvo z
rezultati je lahko posledica dejstva, da se velikbkzbere napane procese za prenovo ter da se
management ne osredditma procese, ki prinasajo vrednost kupcu.

Da bi dosegli ginkovite rezultate prenove poslovnih procesov, lorah cilje dolciti in
razvrstiti v skladu s strateSkimi smernicami, kitsoli temelj za odvijanje procesa prenove
(Crv, 2000, str.114). Poleg tega bi morali nosil@move poslovnih procesov deéit poslovni
kontekst in podrge projekta ter se osred@étt na tiste poslovne procese, ki so pomembni za
kupca in strategijo podjetja.

7. PRIMERJAVA PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV Z DRUGIMI
FILOZOFIJAMI SPREMEMB IN PROGRAMI IZBOLJSAV

Pogosta napaka, ki jo naredijo tisti, ki so le segeni s prenovo poslovnih procesov, je, da
prehitro sklepajo, da je prenova poslovnih procdsalyali manj podobna mnogim programom
izboljSav, ki so se pojavili kot odgovor na Steeilkorenite spremembe v okolju v zadnjih
dvajsetih letih. Tako so podijetja najprej uvajatéstop ravno prav@asno (ang. Just in time
oziroma JIT), kateremu je slediloelovito zagotavljanje kakovotti(ang. Total Quality
Management), zatem pa Se prenova poslovnih proc&s@ osnova tega dela. Poleg nasStetih
konceptov so podjetja uvajala tudi druge, manj kiteeprograme izboljSav, kot sodenje,
restrukturiranje in avtomatizacija. V tem poglayiju bom na kratko predstavil in primerjal s
prenovo poslovnih procesov ter tako skuSal bolgtlgvprenovo poslovnih procesov.

7.1. Primerjava prenove poslovnin procesov s pristopom eafovitega
zagotavljanja kakovosti

Celovito zagotavljanje kakovobii (ang. Total Quality Management) je najbolj priljeb
pristop nenehnega izboljSevanja (jap. kaizen). Zareelovit organizacijski pristop, za nenehno
izboljSevanje kakovosti vseh organizacijskih presgszdelkov in storitev (Kotler, 2000, str.
56). Temelji na predpostavki, da je izboljSevanjekdvosti kljwni dejavnik doseganja
u¢inkovitosti in uspesnosti podjetja in je odvisnawsdkega posameznika na vseh ravneh.

' poleg izraza celovito zagotavljanje kakovostizaeTotal Quality Management uporabljajo v slovémiszrazi
celovito obvladovanje kakovostiCésen, 1998, str. 40), celovito upravljanje kakov@erusko, 2003, str. 68).

1 Angleski izraz za Krenje in v praksi tudi bolj pogosto uporabljen j@tihsizing”.

12 “kakovost definiramo kot skupek lastnosti in zit@osti izdelka oziroma storitve, ki vplivajo naegjovo
sposobnost, da zadovolji izrazene ali ngema potrebe” (Kotler, 2000, str. 57).

1% zatetki celovitega zagotavljanja kakovosti segajo v [8a prejsnjega stoletja, ko je Walter Shewharvil
orodja, ki so bila zgetek statistine kontrole kakovosti. Uveljavijanje celovitega atayljanja kakovosti se je
zatelo z W. Edwardsom Demingom, ki je vpeljal Stevielemente celovitega upravljanja kakovosti v jafons
industrijo. Demingu je sledil Joseph Juran, kvk§ucil kakovost v proces strateSkegairiavanija, ter v 70. letih
prejSnjega stoletja Se Philip Crosby, ki se je ujalas stroski slabe kakovosti.
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Celovito zagotavljanje kakovosti oziroma TQM vsebuw)iz n&el, ki se osredotgjo na
izboljSave v kakovosti kot gonilno silo na vseh Kaiskih podra@jih ter na vsaki ravni v
podjetju. Ta néela so (Russell, Taylor, 2000, str. 87-88):

1. kupec definira kakovost in kdpve potrebe so glavna prioriteta;

2. visoki management je vodja pobude za kakovost;

3. kakovost je strateSki pojem;

4. kakovost je odgovornost vseh zaposlenih na vsefetaerganizacije;

5. vse funkcije v podjetju se morajo osredationa nenehne izboljSave kakovosti, da
dosezejo strateske cilje;

6. tezave s kakovostjo se resi skozi sodelovanje rapdstenimi ter managementom;

7. za reSevanje tezav in za nenehno izboljSevanje Vkakio se uporabljajo metode

statisttne kontrole;
8. izobrazevanje in urjenje vseh zaposlenih so osmav@enehno izboljSevanje kakovosti.

Eno najbolj znanih orodij za celovito zagotavljarkakovosti je DemingoV krog ali
Nacrtuj/Naredi/Preveri/Deluj (angl. Plan-Do-Check-Axziroma PDCA krog). Demingov krog
je proces v &tirih stopnjah za nenehno izbolj$evémakovosti, ki dopolnjuje Demingovih14
tock. Ta proces poteka v naslednjem vrstnem redu @Russylor, 2000, str.85-86 ):

1. Nacrtuj: V prvem koraku Demingovega kroga péajemo polozaj, prepoznavamo
tezave in né&tujemo, kako jih bomo resSili. Tukaj so déema porabnikova pfakovanja
ter cilji, da lahko merimo napredek pri izboljSakpkovosti.

2. Naredi: V tem koraku, je nat uveljavljen na poskusni osnovi, izboljSave smézjene,
rezultati dokumentirani.

3. Prouéduj: V tem koraku je nat ocenjen, da vidimo ali je dosegel cilje, ki sii b
zastavljeni v prvi stopnji ter ali so se pojavilkkSnekoli tezave.

4. Deluj: V zadnjem koraku je @& uveljavljen in kakovostne izboljSave postaneg d
vsakdanjih operacij. Proces se vrne v prvi korakzane se znova Demingov krog, da
bi prepoznali nove tezave, povezane s kakovostjavili nart, da bi jih resili.

Kmalu po pojavu pristopa prenove poslovnih procesowse zagovorniki prenove poslovnih
procesov in zagovorniki celovitega zagotavljanjadiesti postavili v dva nasprotuja tabora.
Zagovorniki prenove poslovnih procesov so razglésihec celovitega zagotavljanja kakovosti,
medtem ko so pripadniki celovitega zagotavljanjkdv@sti napovedovali hitri propad pristopa
prenove poslovnih procesov in ga opisali kot pretwochodno muho. Vendar pa primerjava
obeh pristopov pokaze, da obstajajo podobnosti pnedovo poslovnih procesov ter celovitim
zagotavljanjem kakovosti (Yasar, Aspinwall, 1999y. $584-586). Celovito upravljanje
kakovosti in prenova poslovnih procesov sta priatdp se ukvarjata z izboljSavo kakovosti,
vkljuéujeta opazovanje podjetja z namenom izboljSav \haamosti. Pristopa potrebujeta

4 Demingov krog je bil zasnovan s strani WalterjseWharta ter kasneje preimenovan s strani Japoncev v
Demingov krog (Russell ,Taylor, 2000, str. 85).

15 Demingova celotna filozofija kakovosti je povzeta kratko v Demingovih 14. #&ah. Za bolj podroben opis
Demingovih 14 tok glej Russell in Taylor (2000, str. 85).
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podporo in predanost zaposlenih in visjih vodilddlavcev, vendar je treba poudariti, da mora
prenova poslovnih procesov vidgwvati, poleg predanosti in podpore visjih vodilaiglavceyv,
tudi neposredno vpletenost visjih vodilnih pri d&olvanju in uveljavijanju projekta prenove
poslovnih procesov (Dixon et al., 1994, str. 1@@renova poslovnih procesov in zagotavljanje
kakovosti se zme pri potrebah kupcev, osredé&taost tam tudi ve&as ostane. Oba pristopa
sta osredotiena na proces in premikata organizacijsko razmigjatran od funkcij podjetja in
oddetne mentalitete. Oba priznavata pomembnost skupyastlela ter se zanaSata nanj, da bi
dosegla uspeh. Prenova poslovnih procesov se gkawkbt zagotavljanje kakovosti osreddto
na izobrazevanje vseh v organizacifi ph novih tehnik, orodij (veliko orodij, ki jih porablja
prenova poslovnih procesov izhaja iz pristopa aedga zagotavljanja kakovosti) in
izrazoslovja. Oba pristopa predpostavljata celoypi@novitev organizacijske kulture, saj
zavrzeta néela tradicionalne hierartne organizacije (r&@lo “nadzoruj in ukazu;j”).

Celovito zagotavljanje kakovosti je navadno vpajararadi dvigovanja kakovosti na vseh
ravneh v podjetju, medtem ko je prenova poslovnibcgsov oliajno vpeljana (Yasar,
Aspinwall, 1999, str. 587) zaradi krize, v katexije podjetje znaSlo, zunanijih pritiskov kupcev,
tekmecev in oseb, ki imajo interes v podjetju (anglakeholders). Zatna téka pri
zagotavljanju kakovosti so obstdje procesi, ki jih analiziramo, standardiziramo in
izboljSujemo, medtem ko je pri prenovi poslovnilogesov uporabljen pristop “&gti na novo”
(angl.clean slate approach), pri kateremcumd oziroma zanemarimo star proces in ga
oblikulemo na novo. Tudi pri frekvenci izboljSav geistopa razlikujeta, pri celovitem
zagotavljanju kakovosti se nenehno in postopno ljzlye proces, pri prenovi poslovnih
procesov pa se enkratno in¢akBno izboljSuje procese. Celovito zagotavljanjeokaksti se
osredotda na dele sistema, posamezne procese in na aktivReenova procesov pa se
osredotda na makroprocese (medfunkcijske procese) tetmdjuang. core) procese. Stopnja
sprememb je pri celovitem zagotavljanju kakovoststppna, izboljSuje se obstégeprocese,
medtem ko prenova poslovnih procesov nasprotujgoposn spremembam in zagovarja
radikalne spremembe, katerih rezultat so v celotvi rprocesi. Tudi stopnja vklfienosti
zaposlenih je razina, pri celovitem zagotavljanju kakovosti je vkimost vseh zaposlenih
osrednjega pomena, medtem ko pa prenova poslovadegov ne vkljtuje vseh zaposlenih,
ampak ponavadi samo del zaposlenih. Glavni fakaog( enabler) je pri prenovi poslovnih
procesov informacijska tehnologija, pri celoviteagatavljanju kakovosti pa metoda statisé
kontrole procesa. Tveganja so pri celovitem zadptaj kakovosti zmerna, prenova poslovnih
procesov pa je obravnavana kot visoko tvegan grisppememb.

Kljub vsem nasStetim razlikam in nekaterim mnenjeti@ majhno izboljSanje dolgahoo
gledano ni izboljSanje temyvazguba, ker tako izboljSanje zgolj dodatno zapleteces, in
mnenjem, da dodatno vlaganja kapital&@&sa v obstof@ proces povzrd, da se vodstvo Se
teze odIgi za opustitev procesa (Champy, Hammer, 19952%#%), pa mnogo avtorjev omenja
celovito zagotavljanje kakovosti kot pristop, kikemplementaren prenovi poslovnih procesov.
Tako Child in sodelavci (1994, str. 23) menijo, ldlapodjetja morala razmisliti 0 moznostih
radikalnih sprememb, ko mejna vrednost nenehniblj&hv z&ne padati, kar pomeni, da bi
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programom radikalnih sprememb morali slediti progirmenehnih izboljSavCe gledamo iz
tega zornega kota, lahko celovito zagotavljanjeokakti in prenovo poslovnih procesov
sprejmemo kot dva razha pristopa, ki sta zmozna soobstajati znotraj romg&ije in sta
uporabna ob razihem ¢asu in na razthih ravneh izboljSevanja poslovanja (Gadd, Oakland,
1996, str. 20-28).

7.2. Primerjava prenove poslovnih procesov s pristopomavno pravotasno

Pristop ravno prav@asno je znan kot koncept poslovanja brez zaloglarepa vsebuje Stevilne
tehnike, katerih cilj ni zgolj zmanjSevanje zalagnpak nenehno izboljSevanje poslovanja.
Tako Voss in Robinson (1987, str. 50-51) opredglitatop ravno praw@asno (ang. Just in time
oziroma JIT) kot proizvodni koncept, katerega nanmernpoveati uspesnost poslovanja s
pomaijo odpravljanja vseh nepotrebnih aktivnosti, kadivtudi do izboljSanja kakovosti. V
proizvodno-montaznem procesu naj bi pristop ravrmavg@asno zagotovil stroSkovno
uc¢inkovito proizvodnjo z dostavo sestavnih delov emtie kakovosti, v ustrezni kéimi, na
ustrezno mesto v trenutku, ko so tam potrebni,émb manjSi porabi delovnih sredstev,
predmetov dela in delovne sile. Ozko gledano jejtiahko koncept ravno pravasno tehnika
zmanjSevanja zalog, SirSe gledano pa je lahko rarmatbgih razlik v konceptu ravno
pravaiasno v primerjavi s tradicionalno veljavnimi kontiep proizvodnji (Rusjan, 2002, str.
146) ozn&ena kot nova proizvodna filozofija.

Zacetnik tega pristopa je avtomobilsko podijetje Toyiota njem zaposleni Taichi Ono. Da bi
razumeli nastanek koncepta ravno prasmo, moramo imeti prec¢mi Sirso sliko. V letu 1950
(Rusell, Taylor, 2000, str. 737) je celotna jap@siktomobilska industrija proizvedla 30000
vozil, to je manj kot takratna poldnevna proizvadrgroizvajalcev v ZDA. Zaradi tako
majhnega povprasevanja seela masovne proizvodnje, ki so delovala v ZDA, nisogle
prenesti v Japonsko. Sedygaponskim proizvajalcem je primanjkoval kapitat skladigni
prostor. Zato se zdi razumljivo, da se napori Z@liganje osredotijo na zmanjSanje porabe
tistih virov, ki zahtevajo tako kapital kot skla¢ti®e prostore. Da bi zmanjSali porabo virov, ki
vezejo kapital, in skladi$ie prostore, so pri Toyoti razvili sistem, ki jé fmivotno oblikovan za
zmanjSanje nivojev zalog¢@asoma pa je to postal sistem za nenehno izboljSeeje vidikov
proizvodnih operacij. Temelje za ta razvoj je pwestaredsednik Toyote Eiji Toyoda, ki je
svojim ljudem dodelil nalogo, da “eliminirajo odga®dpad?® je bil opredeljen kot “vse ostalo,
razen minimalne kaline opreme, materiala, delov, prostora&@sa, ki je absolutno potrebna,
za dodajanje vrednosti produktu” (Rusell, Taylo®0@, str. 737). Proizvodni sistem ravno
pravaiasno je rezultat te naloge, ki je imela za cilpgfiiranje odpada, ter je sestavljen iz
naslednjih elementov (Rusell, Taylor, 2000, st©-757; Rusjan, 2002, str. 146-166):
1. Prilagodljivi viri: Je kljuiten element pristopa ravno pr&asno, sestavljajo ga &e
funkcionalni delavci, ki znajo delati na &eazlicnih strojih in opravljati vé razlicnih
del, ter univerzalni stroji, ki omogajo prilagodljivost proizvodnije.
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2. Celi¢éna razporeditev strojev: Celicna razporeditev je povezana z grupno tehnologijo.
Grupna tehnologija pomeni grupiranje strojev inoglaih mest v skupine tako, da
skupina proizvaja dele ali proizvode, ki zahtevajoak proces. S porjo grupne
tehnologije se grupira podobne proizvode ali d&lgygj tako, da imajo isto proizvodno
pot. S tem se obvladuje v bistvuévamontaznih linij, na katerih proizvajajo posamezne
druzine proizvodov. Taksni oddelki so ¢eli (Rozman, Rusjan 1996, str. 130, str.155).
Zaradi celéne razporeditve strojev jgas menjav orodij kratek, saj celice proizvajajo
podobne izdelke pa tudi velikost serij lahko zmam)s.

3. Sistem vig€enja: Klasicna serijska proizvodnja zagovarja planiranje inrkaoranje
pretoka potrebnega materiala v skladu z operatiyplanom, medtem ko pristop ravno
pravaiasno zagovarja wenje materialov skozi proizvodnjo, to pomeni, daewm
primeru ne lansiramo proizvodnih nalogov glede ak terminski plan, ampak potrebe
v kasnejSih operacijah sprozajo proizvodnjo v prdjSoperacijah.

4. Kanban'’ proizvodna kontrola: To je preprost sistem kontrole proizvodnje, knegji
na principu vléenja materialov od enega do drugega delovnegaasestpomojo
kanban kartic in zabojnikov. Za kontrolo gibanjantgnerjev med delovnimi centri
navadno uporabljamo dve vrsti kartic, kartico zaiprodnjo in kartico za prenos
komponent. Ti dve Kkartici predstavljata proizvoddokumentacijo v sistemu ravno
prava:asno.

5. Majhne serije: Majhne serije zahtevajo manj sklathgéga prostora ter investicij
kapitala kot sistemi, ki si naprtijo velike zalog8. proizvodnjo majhnih kdlin se
procesi fiz€éno prestavijo blize drug drugemu in tudi prevozidrelovnimi centri se
zmanjSajo in poenostavijo. Proizvodnja v majhnilrijge tudi omogda hitrejSe
prepoznavanje tezav, povezane s kakovostjo, delanaijkrat prepustijo proizvode
slabSe kakovosti v naslednjo stopnjo proizvodnegagsa. Majhne serije oziroma
majhne zaloge naredijo procese bolj odvisne medjsélako se hitreje odkrijejo
napake in ozka grla.

6. Hitra menjava orodij: Metoda, s katero so pri Toyoti omagio hitro menjavo orodij,
se imenuje SMED (angl. single-minute exchange e$)din so jo na Z&tku uporabljali
za zamenjavo matric, vendar socela, ki so uporabljena pri tej metodi, lahko
uporabljena tudi pri drugih menjavah orodij. TakMED uporablja n&elo locene
notranje in zunanje menjave orodij, kar pomeni,nddéranja menjava orodij poteka
takrat, ko je stroj ugasnjen, in ne predno jedama operacija. Zunanja menjava pa
lahko poteka takrat, ko stroj deluje, in se zaklp casu delovanja stroja. Tako je stroj
pripravljen za notranjo menjavo orodij pri naslesinjproizvodnem postopku, uporaba
tega koncepta pa skraj§as menjave orodij za 30 do 50 odstotkov. Nasledajelo, ki
ga uporablja SMED, je sprememba notranje v zunargajavo orodij. To pomeni, da
morajo biti vsi operativni pogoji predhodno izpanj (priprava orodij, napeljav,
kalupov itd.). SMED uporablja tudi telo winkovitosti v vseh vidikih menjave orodij.

'8 primeri odpada s®as, ko delavckakajo sestavne dele, Stetje sestavnih delov, iskamjdij, okvare delovnih
strojev, skladi&nje zalog in prevelika proizvodnja (Rusell, Tay®@®00, str. 737).
" Kanban je japonska beseda za kartico.
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To pomeni, da s€as zunanje menjave zmanjSa z boljSo organiziramaktjovnega
prostora, z boljSo namestitvijo orodij ter dobrimrednim vzdrZevanjem stroje¢as
notranje menjave pa se zmanjSa s poenostavljamemdpravljanjem dokenih orodij

ter z omogoenim lazjim premikanjem tako strojev kot delavc@adnje né&elo, ki ga
uporablja SMED, je skupinska menjava orodij. Pro$tevanju tega ©ala dodatni
zaposleni pri menjavi orodij lahko skrajSajeas. Standardizacija komponent,
polproizvodov in materiala pa skraj8as, potreben za menjavo orodij ali pa menjavo
orodij v celoti odpravi.

7. Kakovost: Kakovost je osnovna sestavina pristopa ravno gesrm, hkrati pa tudi
njen cilj. Da se doseze ta cilj, se v okviru piEtoavno pravdasno uporabljajo razine
tehnike, kot so n#lo avtonomnega preverjanja (jap. Jidoko), ki ddglavcem
pooblastilo, da ob wgh napakah v okviru zagotavljanja kakovosti zaugta
proizvodno linijo. Za doseganje kakovosti se pisf@pu ravno prawasno uporablja
vizualna kontrola, ki prispeva k izboljSanju kakstioproizvodov. Primeri vizualne
kontrole so kanbani, stroji v raghiih sekcijah so obarvani ra#to, slike, ki kazejo
pravilni potek dela na stroju, so postavljene blsttoja itd. Poleg nasStetih tehnik pa
pristop ravno prav@asno uporablja tudi nenehne izboljSave oziroma ekaizza
doseganje kakovosti.

8. Proizvodno vzdrzevanje: Pristop ravno prav@sno potrebuje e kot samo
preventivho proizvodno vzdrzevanje, potrebuje cétovproizvodno vzdrzevanje.
Celovito proizvodno vzdrzevanje je kombinacija metivnega vzdrzevanja in celovite
kakovosti (total quality). Stroje se vzdrzuje ngoki ravni z dnevnim vzdrzevanjem,
periodénimi pregledi in s preventivnimi popravili, ki zaigwljajo nemoteno delovanije.
Celovito proizvodno vzdrzevanje prav tako zahteisko stopnjccistoce. Na primer,
oljni madez na tleh lahko pomeni, da je na straipaka.Ce so tlagista, oljni madez
opazimo mnogo hitreje kot pri umazanih tleh in zZ&ttavo hitreje odpravimo. Celovito
proizvodno vzdrzevanje poleg delavcev na strojifitega sodelovanje managementa, ki
doda vzdrzevanju SirSi, bolj strateski pogled. dangni:

* nartovani proizvodi se brez ¥gh tezav proizvajajo na obst@é strojih;

* nartovanje strojev s hitrejSimi in lazjimi operacijgk lastnostmi, kar pomeni
tudi lazje vzdrzevanije in hitrejSo menjav o orodij;

» izobrazevanje zaposlenih zaradi boljSega upradjanyzdrzevanja strojev;

* kupovanje strojev, ki maksimizirajo proizvodni poteal;

* nartovanje preventivnhega vzdrzevalnega plana, ki nodiseg Zivljenjskega
ciklusa posameznega stroja.

Kortni cilj celovitega proizvodnega vzdrzevanje j& okvar.

9. Mreza dobaviteljev: Pri pristopu ravno pravasno se zmanjsSa Stevilo dobaviteljev,
skrajSa se razdalja med dobavitelji in ri@ikom. Poudarjajo se dolgaiioi odnosi z
dobavitelji, dobavitelji dobavljajo na osnovi pripa ravno pravéasno, dobave so
majhne.

10. Preprec¢evanje nihanj v proizvodnji: (ang. uniform level production); Pregevanje
nihanj v proizvodnji pristop ravno prad@sno, se doseze tako, da se uporablja izredno
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natarine napovedi. Tako Toyota izvede raziskave na vza@f00 porabnikov dvakrat
na leto, da oceni povprasSevanje po toyotinih aviamhioin tovornjakih. Te ocene
povpraSevanja se znova pregleda in popravi en nmeecproizvodnjo in 10 dni pred
proizvodnjo. Kokna dnevna proizvodnja pa je dééma Stiri dni pred z@tkom
proizvodnje.

Koristi, ki jih prinaSa pristop ravno praé@sno, so poleg ze omenjene&jeeprilagodljivosti Se
zmanjSane zaloge, izboljSana kakovost, nizji siradkanjSane potrebe po prostoru, skrajSa se
¢as priprave proizvodnje, pose se storilnost, odnosi z dobavitelji so boljSiepostavi se
natrtovanje in aktivnost kontrole, po¥@ se zmogljivost, uporabdoveskih virov je boljsa,
raznolikost proizvodov pa ¢g@ (Russell, Taylor, 2000, str.757-758).

Po predstavitvi glavnih elementov in Koristi prigo ravno pravasno se ozrimo Se na
medsebojni odnos med pristopom ravno péagoo in prenovo poslovnih procesov. Pristop
ravno pravoasno in prenova poslovnih procesov sta osrégotm na kakovost in¢inkovitost
poslovnih procesov. N, kako se lotiti sprememb pri pristopu ravno @&sno, je celovit,
delavcem se daje @ pooblastila za odt@nje, delo postaja (¢Runkcionalno) véraseznostno
(Morgan, College, 1995, str.189). Vendar pa ne moregi, da sta si oba pristopa enaka saj
med njima obstajajo tudi razlike. Pri pristopu ravorav@asno (Peppard, Preece, 1995, str.
161) so spremembe postopne in nenehne, medtem ki gorenovi poslovnih procesov
spremembe enkratne ter radikalne. Sama orodja,hkiuporabljamo pri pristopu ravno
prava:asno (vizualna kontrola, kanban kartice), so dtngakot so orodja, ki jih uporabljamo
pri prenovi poslovnih procesov (benchmarking, saceogevanje).

7.3. Primerjava prenove poslovnih procesov s Kfenjem, restrukturiranjem
In avtomatizacijo

Obicajni protiargument nasprotnikov prenove poslovnibcgsov je, da je ta pristop samo
drugo ime za Kienje oziroma downsizing (zmanjSevanje Stevila zZi@pds), avtomatizacijo in
prestrukturiranje. Vendar se da prestrukturirahj€enje in avtomatizacijo jasno dibi od
programov prenove poslovnih procesov. Champy in idam(1995, str. 57) opredelita ¢cknje
kot omejevanje zmogljivosti zaradi manjSega powwagja. Choi, Chan (1997, str. 49),
Hammer in Stanton pravijo (1995, str. 11), da jéekje odpravljanje delovnih mest in
odpuganje ljudi zaradi izboljSanja kratkamaih finartnih rezultatov. K&enje torej pomeni
delati »manj z manj«. V nasprotju sc&njem pa prenova poslovnih procesov pomeni delati
»vel z manj«, (Champy, Hammer,1995, str. 57; Hammemtsh, 1995, str. 11) obrniti nov list
v knjigi, zavrei tradicionalne modrosti in predpostavke, ki smio firevzeli iz preteklosti,
zasnovati nove pristope pri procesih, ki so le Mom@m ali v nEemer podobni tistim iz
prejSnjin obdobij. Vseeno pa moram poudariti, da kjgenje, kljub maénim kritikam
zagovornikov pristopa prenove poslovnih procesasnkovit pristop k spremembam, ko je
podjetje sodeno z dolgotrajnim zmanjSevanjem povpraSevanjarpiayodih ali storitvah.
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Restrukturiranje je zmanjSevanje slojevitosti @njfanje organizacije (Champy, Hammer,
1995, str. 57). Za reorganizacijo je 2Zima@o (Grover, Malhotra, 1997, str. 193-213), da je
predmet raziskovanja hierarhija, medtem ko je penpvi poslovnih procesov predmet
raziskovanja prenova osnovnih predpostavk poslavailj pri prestrukturiranju je povanje
ucinkovitosti, medtem ko so pri prenovi procesov icigboljSanje delovanja poslovnih
procesov, proizvodov, storitev in izboljSanje ka@sti. Prestrukturiranje je naravnano k
funkcijam, prenova poslovnih procesov pa k proces8&kupno za oba pristopa je, da sta
ponavadi enkratne narave, ter da sta oba izved&oa h

Glavni namen avtomatizacije je p@ad Wwinkovitost opravljanja nalog. Skrbi za prilagajanje
natina, kako proizvod ali storitev izvedemo. Ta metodavadno obdrzi stari proces z visjo
hitrostjo dovrSitve. Nekatera zapletena rutinskéa,dki so jih prvotno opravili zaposleni, so
lahko zdaj opravljena z ¢analnikov. Ta metoda se @mo zanaSa na uporabo informacijske
tehnologije, vendar brez razmisleka, kako bi repigeali delo na nov nan.

Ceprav ima pri prenovi poslovnih procesov informsic tehnologija pomembno vlogo, je
jasno, da prenova poslovnih procesov ni isto kdbraatizacija. Avtomatizacijo obstaj
procesov z informacijsko tehnologijo lahko ponamwi z asfaltiranjem kolovozov.
Avtomatizacija enostavno ponuja bolfinkovit n&in, da delamo nagae stvari (Champy,
Hammer,1995, str. 57).

8. MIT O REVOLUCIONARNOSTI IN NOVOSTI PRENOVE
POSLOVNIH PROCESOV

Citat Petra Druckerja, ki krasi platnice knjige theganje podjetja: manifest revolucije v
poslovanju (Hammer, Champy, 2001), pravi: »Ta knjigpisuje néela, novega in
sistemaitnega pristopa k strukturiranju in ravnanju z dekofiudi avtorja te knjige Hammer
in Champy trdita, da je prenova poslovnih procesov pristop, ki zanemarja ¥@o modrosti,
ki izhajajo iz dvesto let industrijskega ravnanjaosljetji.

Kot sem Ze predstavil v prejsnjika, obstaja veliko podobnosti med prenovo poslovnih
procesov in drugimi filozofijami sprememb ter pragn izboljSav, kar ima za posledico, da
veliko avtorjev kritizira idejo o novosti in inovahosti same prenove poslovnih procesov ter
pravi, da je prenova procesov zgolj sinteza Zeoplish orodij, idej ter metod sprememb in

izboljSav. Nekateri pa gredo Se dlje in jo odjtakot Se eno izmed mnogih prehodnih novosti
managementa.

Tako Davenport in Stoddard (Davenport, Stoddard)41%tr. 122) kritizirata in skuSata

dokazati neveljavnost mita, ki pravi, da je prenpeslovnih procesov novost, ter opozarjata,
da uposStevanje tega mita lahko privede do zanemangukov o poslovnih spremembabh, ki so
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se jih managerji Zze nalli do sedaj. Da bi dokazali, da prenova poslovmibcesov ni hovost

Davenport in Stoddard (1994, str. 122) testirath ggovnih konceptov, ki sestavljajo ta

program izboljSav:

» pristop »zd&eti na novo« (ang. clean slate approach) k orgeijgk@mu oblikovanju in
spremembam,;

» usmerjenost k Sirokim, medfunkcijskim (ang.crossetional) poslovnim spremembam;

* potreba po radikalnih spremembah in moZnost zakaatk spremembe v delovanju
procesa;

» informacijska tehnologija omoga spremembe v timu, kako je delo opravljeno;

* spremembam v tehnologiji mora slediti sprememba rgamizacijski razvrstitvi in v
ravnanju gloveskimi viri.

Razmislimo o novosti vsake od teh petih komponBntop »z&eti na novo« je osredniji del
retorike prenove poslovnih procesov, vendar ne moregi, da je ta koncept nov. Davenport
in Stoddard (1994, str. 122) menita,jdaza‘eti spremembe s svezinvetkom, kot alternativa
izboljSevanju obstojega stanja zgolj uporaba zdrave pametinc dvomita o novosti te
komponente.

Poslovni procesi so z nami vsaj od sredine 40ptejSnjega stoletja, ko so postali sreédis
naporov za nenehne izboljSave. Analiza procesangna ze precej dlje, sega tja do Frederica
Taylora, ki je prvi zagovarjal sistemé&io Studijo delovnih procedur. Vendar zagovorniki
prenove poslovnih procesov podpirajo preoblikovagiekih medfunkcijskih (ang. cross-
functional) procesov. Ta ideja je novejSa kot idEggylorya, vendar pa je starejSa kot prenova
poslovnih procesov, znana je Ze vsaj od Porterkemcepta verige vrednosti{Davenport,
Stoddard, 1994, str.122).

Radikalne spremembe v poslovnih procesih tudi pssebno nova ideja. Juran in Deming, oba
poznana predvsem kot zagovornika bolj postopnierapmb, sta ptakovala ter zagovarjala
tovrstne spremembe (Davenport, Stoddard, 19941 2®). Poleg tega je nekaj avtorjev (Bower,
Hout, 1988, str. 110-118) prehitelo radikalnost npree poslovnih procesov s pojmom

13M.E. Porter je v z&etku 80. let razvil alternativni prijem za celoviamalizo prednosti in slabosti ter poslovnih
moznosti in nevarnosti podjetja, ki se imenuje @aaha osnovi verige vrednosti. Temelj tega tetneja modela
analize je, da je konkuréna prednost podjetja osrednji dejavnik njegoveges$isega poslovanja, rasti in razvoja.
Porter vidi v stroSkovnih prednostih in v boljSfatienciaciji proizvoda ali storitve, osnovne izvdw@nkurernih
prednosti v podjetju. Te konkuré&me prednosti pa ne moremo dojeét, podjetje gledamo kot amforno celoto, saj
ta prednost izvira in mnogihdenih aktivnosti, ki jih podjetje opravlja. Porter aktivnosti razdeli na primarne in
pomoZzne. Med primarne aktivhosti sodijo notrangidtika, proizvodnja, zunanja logistika, trzenjepoprodajne
storitve. PomoZzne aktivnosti pa so vse druge. Btersiattni analizi aktivnosti podjetja se ta model osredbia
mozZne izboljSave, ki jih lahko najdemo v verigi dnesti. Vsaka sprememba v katerikoli diskretniaktisti ali v
povezavi aktivnosti, ki zniZza stroSke ustvarjanjmle vrednosti za kupca ali izboljSa doseZke nargipd
diferenciranja proizvoda (storitve), pomeni moZravetanje konkureéne prednosti podjetja in s tem uspesnost
poslovanja (Ptko, 2003, str. 159-162). Kot vidimo, Porterjeva la®a verige vrednosti s povezavami med
aktivnostmi Ze pozna koncept medfunkcijskega povazfa in preoblikovanja procesov.
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radikalnih izboljSav véasu procesnega cikfa(ang. process cycle time). Biazzo (1998, str.
1004-1005 str.prav tako dvomi o novosti ideje radikalnih spremevnposlovnih procesih ter
pravi, da so vse sestavine radikalnih sprememipnenovi poslovnih procesov, kot so prehod
od funkcionalnih enot k procesnim teamom, premikpogprostih nalog k welimenzionalnemu
delu, spremembe v odnosih #noproti veijemu poobla&anju delavcev, sprememba od
birokratske kulture k tisti, ki temelji na zadowiljju kupcev in spremembe v managerskem
obnaSanju, od nadzornika k trenerjem, znane ze \estTudi Loch (Loch, 1998, str. 311-312)
dokazuje, da je veliko sestavin radikalnih spremeka na primer v&imenzionalno delo in
vecje pooblasanje ljudi, znanih ze v proizvodnem managamentu.

Dejstvo, da tako tehémi kot ¢loveski/organizacijski dejavniki omogajo spremembe v
procesih, vemo ze dolgtasa. Ideja, da &analniki ter komunikacije lahko spremenijocimrg
opravljanja dela in so samo takrat tudi vredngralniki in komunikacije), se dokazuje ze
skoraj od z&etka vloge sistemske anaff2¢angl. system analysis role) 50. in 60. let pjega
stoletja.

Zavedanje, da morajo tehnoloskim spremembam sléddi spremembe v organizacijski
strukturi, politiki ter pristopu ravnanja &oveskimi vri, je prisotno in znano od socio-
tehnolodke $ofd na Tavistock institutu v 50. letih (Davenport, &lard, 1994, str.122).

Kaj pa je novega pri prenovi poslovnih procesov? daso poznani koncepti zdruzeni v novo
sintezo. Ti klj&ni koncepti Se nikoli prej niso bili zdruzeni negibanjih za kakovost, socio-
tehniénem oblikovaniju, niti v sistemski analizi in ne #geli drugje. Tudi Loch (1998, str. 306),
kljub spoznanju, da veliko gal prenove poslovnih procesov ni novih, priznavauepristopu
izboljSav pomembne zasluge pri preusmerjanju maskgepozornosti na proces in na
natrtovanju enostavnih poslovnih procesov, ki so psprza upravljanje in uveljavljanje.
Poleg tega pa Loch (1998, str. 311) vidi pomembespevek prenove poslovnih procesov k
specifikacijskemu vidiku oblikovanja procesa.

YAvtorja Bower in Hout sta na koncu 80. let razvitenagerski pristop, ki sta ga poimenovala “hitoqasni
cikel”. Osnovno néelo tega pristopa je, da se vzpostavi sistem, grkat je krajSanje procesnega cikla eden od
temeljev vedenja podjetja in njegovih zaposleniakd podjetja se odiajo hitreje, hitreje razvijejo proizvod in
izpolnijo kupievo nargilo. Rezultat tega je, da nudijo edinstveno vredmastrzigu, kar pomeni hitrejSo rast ter
viSje dobtke. Za bolj podroben opis glej Bowerja in Houta&&9str. 110-118).

2 «sistemska analiza se usmerja v vpra3anje , kagSreristi in strodki alternativnih razic resitve (programa).
Gre za uveljavljanje zamisli »cost/benifit analii&«icar, Piskar, 1988, str. 19).”

2L Socio-tehnoloska $ola oziroma teorija je stvarkeica Trista in skupine druzboslovnih znanstvenjkd so se
zbrali po koncu 2. svetovne vojne in so ustanoWdvistock institut. Veliko ljudi, ki se je zbralo tej skupini
okrog Erica Trisa, je sodelovalo tudi v medvojnitojpktih. V za&etku je bilo glavno podije raziskovanja
Tavistock inStituta duSevno zdravje ter razvoj poesanika. Kasneje pa so se posvetdinkom tehnologije na
ljudi. Ko so analizirali vpeljavo novih tehnologijrudarsko industrijo, so ugotovili, da nova telogija vpliva na
socialne in psiholoske vidike organizacije. 1z gotovitve je sledilo najbolj pomembnodedo soci-tehnoloSkega
oblikovanja. To néelo se glasi, fe je tehnéni sistem ustvarjen na ¢an socialnega sistema, dosezeni rezultati ne
bodo optimalni (Mumford, 1995, st. 199Ya bolj podroben opis socio-tehnoloSe teorijej ¢lumford (1995, str.
192-216).
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Zal je veina najbolj priljubljenih piscev s podia prenove poslovnih procesov ignorirala
njegove zgodovinske korenine in zato so nekatereepabne ideje ter nauki tudi pozabljeni.
Ker je prenova poslovnih procesov kombinacija zhamlementov, moramo uporabiti
tradicionalno managersko modrost. Kot sintez& pestopov je prenova poslovnih procesov
zelo ambiciozen pristop k spremembateprav lahko napeljevanje na to, da je koncept nov,
prispeva k popularnosti, pa ignoriranje zgodovingketeklosti krepi argumente tistih, ki vidijo
prenovo poslovnih procesov kot modno norost.

9. PRIHODNOST PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV

Prenova poslovnih procesov se je umaknila izptednanagerjev ter poslovnih svetovalcev kot
najbolj udarna tema. Podjetja, ki se lotevajo pvengoslovnih procesov, to delajo brez
velikega hrupa, kar je posledica slabega ugledasi, ¢a je ta program izboljSav pridobil. Slab
sloves je predvsem posledica povezave prenove \poBloprocesov z zmanjSevanjem
zaposlenih in odpéanjem. Kljub slabemu slovesu, ki ga ima programeg@mb v ¢eh
mnogih, pa prenova ostaja in bo tudi v prihodnpstjubljeno managersko orodje, saj uspesno
odgovarja na izzive, ki jih prinaSa hitro spremjaig okolje. Hammer (2001, str. 82) celo trdi,
da je prenova poslovnih procesov znotraj zidov @ipajzgolj z&etek velikin naporov, saj
obstaja mnogo neéinkovitosti v procesih, ki potekajo med podjetjina katere se med prenovo
poslovnih procesov pozabi. Nekateri avtorji gredalfe in skuSajo razlikovati med »staro« in
»Novo, prihodnjo« prenovo poslovnih procesov, tdaa@a novejSo razico prenove poslovnih
procesov uporabljajo drugae in nove izraze, kot so:

» Sodeluj@a prenova (ang. Collaborative reengineerinki)je definirana kot prenova, ki
zdruZuje stroge metode prenove poslovnih procegpvkam, sodelujéim medijem, kot
je internet, na néne, ki niso bili mozni desetletje nazaj. Poudagamisljanje zunaj
sedanjih okvirjev (angl. out of the box thinking) imedfunkcijsko povezovanje, ne samo
znotraj podjetij oziroma organizacij, ampak med jetjd ki so povezana v nabavno
verigo (Sandberg, 2001, str. 3).

* Nov reinZeniring (ang. X-Engineering) je opredeljast umetnost in znanost uporabe
tehnoloSko-omog@nih procesov, da povezejo podjetja s svojimi ktgrcdejavnost z
drugimi dejavnostmi, da dosezejo draria#i izboljSave v dinkovitosti in ustvarijo
novo vrednost (Champy, 2002, str. 15).

Ce odmislimo drugéne izraze, je razlika med »novejSo, prihodnjo« @tarejSo« prenovo
poslovnih procesov ta, d&prav gre za uporabo iste ideje o procesnem rgamji$] se to
procesno razmisljanje uporabi Siréez meje organizacij za prenovo medorganizacijskih
procesov (Champy, 2003, str. 33). Prihodnje &&ai se bodo po vsej verjetnosti ukvarjale s
prenovo medorganizacijskih poslovnih procesov, jarposledica tega, da se je skrb za
ucinkovitost ponavadi katala na mejah podjetja, medtem ko je bila skrb Zmkovite
medpodjetniSke procese dgreoma zanemarjena. Hammer (2001, str. 84) vidi pravesji
ucinkovitosti teh medpodjetniskih poslovnih procesawo podrdje za zmanjSanje stroSkov,

34



izboljSanje kakovosti ter za pospeSitev delovamdjgtij. NovejSa prenova poslovnih procesov
tudi bolj izkoriga internet, ki je glavno orodje, ki omagonovejSe razice prenove poslovnih
procesovCeprav je internet glavni faktor novih oblik procespa je obenem pospesevalec, ki
Se dodatno okrepi ndckupcev, konkurence in sprememb, ki so glavni vzalpotrebe po novi
vrsti procesov, ki jih omodg@ novejSa raztica prenove poslovnih procesov. Sandberg (2001,
str. 3) tudi ugotavlja, da bo moral pristop prenpeslovnih procesov v prihodnosti za razliko
od prenove poslovnih procesov, ki se je pojavilatetku 90. let prejSnjega stoletja, razviti
sposStovanje do postopnih sprememb.

Hammer (2001, str. 82-91) skuSa te prihodnje smoermajeti v pristop, ki bo strukturiran in
dosleden. Tako Hammer prip@eo za izboljSanje medorganizacijskih procesov ppista je
sestavljen iz stirih korakov:

1. Podroé¢je delovanja: Najprej mora podjetje opredeliti pravo pode delovanja.
Podjetje naj zéne identificirati medpodijetniSke procese, ki nudigyveje izboljSanje
poslovnega delovanja podjetja, to je bodisi nabawegiga, razvoj produktov,
distribucija ali pa kateri od drugih procesov. Rirav je, da podjetje izbere proces,
katerega je ze pripeljalo do vrha notranjenkovitosti, saj je nesmiselno, da se zdruzuje
procese, ki so né€inkoviti. Izbira partnerja, s katerim se bo sodalay utegne biti
najbolj pomembna odtatev, ki jo bo podjetje naredilo. Partner mora inj@sen interes
za sodelovanje pri izboljSanju procesa, vendaopa dovolj. Oceniti je treba tehme
zmoznosti drugega podjetja in primernost podjewmikllture za prenovo procesov med
podjetji. Prav tako se je treba vpraSati, ali inatepcialni partner pomembne izkusnje s
spreminjanjem svojih notranjih procesov? Moralibiifneti, saj so procesi med podjetji
tvegano mesto zatanje osnov prenove poslovnih procesov. Ali lahkdjetpe sprejme
odlogitve hitro?Ce se ne more odiii hitro, napori ne bodo nikoli prinesli koristhli
ima podjetje sodelujo slog? Ali je podjetje raje usmerjeno kratkémo kot pa
dolgorano, ali je bolj nagnjeno k iskanju razlik kot padkanju zaupanja, k iskanju
enostranskih prednosti kot pa k iskanju obojeskiainskoristi? Kratkor@éna
usmerjenost, nagnjenost k iskanju razlik, k iskamostranskih prednosti so lastnosti, ki
bodo pogubile pobudo za prenovo poslovnih procesed podijet;ji.

2. Organiziranje: Operativne in kulturoloSke posledice prenove meghitaiskih
procesov so tako daljnosezne, da je treba imetsamiega zstka m@&no vodstvo
vodilnega managementa. Usmerjevalni odbor, ki ¢klj@ vodilne iz obeh podijetij, naj
bi se zbrala ze zelo zgodaj in ena prvih obveznmistnoralo biti definiranje pravil
delovanja. Sodeluj® morajo razreSiti vé& vprasanj; kaj bo vsaka stran vlozila v napor,
kako se bodo koristi delile, kako se bodo reSespbri in prepiri. Sodelovanje na
podraju procesov je dokaj neznano ozemlje z&in@ organizacij in zato se s
postavitvijo osnovnih pravil vedenja izognemo mar@n kasnejSim nesporazumom.
Usmerjevalni odbor se mora prav tako @ttip na katere mere delovanja (kot so na
primer doba obr&anja, transakcijski stroski, nivo zalog) se bo detelil. Postaviti
mora specifine, merljive cilje Ceprav usmerjevalni odbor sponzorira prenovo proceso
pa same prenove ne izvede. To je tako kot priapbi prenovi proces znotraj podjetja
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naloga prenovitvenega teama. Prenovitveni team midpacevati clane obeh podijetij,
klju¢ni ¢lani morajo dobro poznati trenutni proces, biti ajorizkusSeni v prenovi
procesov, specialisti v tehnologiji in v upravljargprememb. Navadno team obsega od
pet do deset ljudi; prevelika skupina je okornanpajhni pa manjka kritha masa, da bi
lahko karkoli naredila. Pripotgivo je, da so vsic¢lani skupine doldeni projektu
prenove poslovnih procesov za polni delo¢as, saj je bistvenega pomena hitrost.
Ljudje, ki projektu prenove poslovnih procesov ndsadeljeni za polni delovnias, se
nagibajo k temu, da jih zmotijo Se druge obveznosti

3. Preoblikovanije: Prenovitveni team med preoblikovanjem poslovnibcpsov razstavi
obstoje&i proces in ga sestavi tako, da doseze zastaviidje Natela, katerim naj
skupina sledi, da bo priSla do preoblikovanegagsaco:

» Koneni kupec pride prvi. Obe podjetij morata potidi svoje omejene cilje v
poslovanju in jih nadomestiti z visjimi: ustiezahtevam kupca, za katerega
delata oba. Udelezenci si morajo zapomniti, dagéjqtje, za katero so vedno
menili, da je njihov kupec lahko sodelavec, s katestrezeta kotnega kupca.

» Celoten proces mora biti oblikovan kot end¥ai ¢lani morajo biti osredotini
na celotno sliko, ker se v nasprotnem primeru latgadi, da se bo procescea
obravnavati v delih in ne v celoti, kar lahko pair neuspeh prenove
medpodjetniskih poslovnih procesov.

* Nobena aktivhost se ne izvajacvkot enkrat. Eliminacija aktivnosti, ki se
podjetjih, kar je kljgnega pomena za ustvarjanje in vzdrzevanje pobude.

* Delo naj dela tisti, ki je v najboljSi poziciji, dga naredi.Samozadostnost ubija
namen sodelovanja, zato naj podijetja delajo tlsdo,delajo najboljSe, ostalo pa
prepustijo tistim podjetjem, ki to izvedejo najlsa]

» Celoten proces naj operira z eno podatkovno bdo.si vsi delijo enako
razlicico vseh podatkov, so lahko uskladitvene nalogmielrane, prav tako pa
se sredstva, uporabijo bolj natao in Wwinkovito.

4. Uveljavljanje: Ko je proces preoblikovan, ga je treba uveljavt. uspeh na tej stopnji
sta kriténi dve naeli. Prvo je: »misli na veliko, Zai na malo, deluj hitro.« SkuSati
izvesti radikalno nov proces v enem koraku je skee@lno recept za nese Vsako
medpodjetnisko razmerje bo krhko in nebistveno eioklso dosezeni dejanski rezultati
in dlje kot bo trajalo, da se doseze ta mejnikijarge tveganje, da se bo prenova
medpodjetniskih procesov izjalovila. To pomeni, aera biti vse izvedeno hitro.
Prenovitveni team mora razviti svojo vizijo novggacesa v tednih, ne v mesecih, ter
organizirati uveljavljanje tako, da le-to hitro @de oprijemljive rezultate. Drugo ¢&do
je »komuniciraj neusmiljeno«. Prenova medpodjethiSkrocesov med podjetji ne
spremeni samo &ma dela, ki ga opravljajo ljudje, ampak tudicima kako ljudje
razmiSljajo o drugem podjetju ter kako se povezujejdrugim podjetjem. Delitev
informacij, odprtost in zaupanje morajo hadomegmipicenje informacij, sumgavost
ter odkrito sovrastvo. Brez stalnega opozarjangkag smo se lotili preoblikovanja
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procesa, torej na koristi, ki bodo sledile, ter &k so ptiakovanja od zaposlenih, se
potrebna sprememba kulture ne bo zgodila.

Ne glede, kako se bo prenova poslovnih v prihodmostnoval, bodisi sodelu§o reinZeniring,
nov reinzeniring ali pa kako drugm bo Se vedno ostal priljublieno managersko oradgje v
prinodnosti (Perusko, 2003, str. 64). Tudi Groverssodelavci (2000, str. 18) se strinjajo s to
trditvijo in dodajajo, da bodo spremembe procesustale kljden managerski koncept.

10. SKLEP

V diplomskem delu sem skusSal celovito ponazorignmvo poslovnih procesov od same
opredelitve prenove pa vse do prihodnjih smerntwaog prenove poslovnih procesov. Preden
se lotimo kakrSnekoli analize prenove poslovnihcpemv je potrebno najprej razjasniti, kaj je
prenova poslovnih procesov, saj ga mnogokrat zawegoj z drugimi filozofijami
managementa. Zugnosti prenove poslovnih procesov so osredetmst na poslovni proces,
sprejemanje informacijske tehnologije, opravlja@eljne analize in radikalno preoblikovanje
ter teZenje k temu, da bo dosegel dratnatizboljSave v kratkerdasu.

Vzroki, ki vodijo podjetja, da prenovijo svoje poghe procese, se prav tako razlikujejo, naj jih
vseeno povzamem v treh¢k@h. Prva skupina podietij se je znaSla v hudilavah in nimajo
nobene druge izbire. Stroski podjetja so neprimeigj od tekmeevih ali pa kot jim omogéa
njihov model poslovanja. Druga skupina podjetijagv prenovo poslovnih procesov, ker je
opazila, da bredejo v teZzave. Tretja skupina sgepad ki so zelo uspesna, niso gepa z
nobenimi tezavami, vendar je njihovo vodstvo andanb ter agresivno, v prenovi poslovnih
procesov pa vidijo priloZnost za pa@amje svoje prednosti pred tekmeci. Ko se podjetja
odlagijo prenoviti, morajo med drugim tudi izbrati nasl prenove poslovnih procesov. Avtorji
iz podra@ja prenove poslovnih procesov prepoznavajo vodjstnika procesa, prenovitveni
team, zunanje svetovalce, usmerjevalni odbor, jeskdéce prenove poslovnih procesov kot
glavne nosilce prenove poslovnih procesov. Pregmvomejasnosti glede same prenove
poslovnih procesov se najbolj zrcalijo v pomanjkasiandardne metodologije. Lahko bi rekel,
da je ve€ino metodologij sestavljenih iz Stirih korakov: pmdjanje vizije, spoznavanje in
razumevanje trenutnih procesov, preoblikovanje gsacin uveljavljanje preoblikovanega
procesa. Bolj podrobno sem predstavil pristop RAIR&ierega glavna prednost je, da upoSteva
zn&ilnosti prenove poslovnih procesov, obravnava deja/uspeha in neuspeha ter viije
smernice, ki jih podajajo avtorji za prenovo poslibv procesov. Sestavljen je iz naslednjih
korakov: prepoznanja, temeljne anlize, radikalnegeeoblikovanja, uveljavljanja in
ocenjevanja. Ko podjetja izberejo primerno metodmrajo biti pazljiva na dejavnike, ki
pripomorejo k uspehu in neuspehu. Ti dejavniki sem delu kategorizirani v opredelitvene,
¢loveske in strokovne dejavnike. Podjetja morajo féizljiva, da prenove poslovnih procesov
ne zamenjujejo z drugimi programi izboljSav, obengase zavedati, da prenova poslovnih
procesov ne izkljguje s@&asne uporabe drugih programov izboljSav. Podjetjansrajo tudi
zavedati, da prenova poslovnih procesov ni nhowewolucionaren pristop in je zato treba pri
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izvajanju prenove upoStevati konvencionalne marskgeizkusSnje, ki so se nabrala skozi
stoletje.

Diplomsko delo zakljtujem z ugotovitvijo, da je prenova poslovnih pranesele na zgetku

svoje poti in da bo prenova poslovnih procesovtpm&a meje podjetij ter se Zala ukvarjati s
prenovo medorganizacijskih poslovnih procesov.
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