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1. UvOD

Danes zivimo \asu, ki ga zaznamujejo velike in hitre spremembsawdalnem, politinem,
predvsem pa na tehnoloSkem in ekonomskem gpdrdako organizacije ne delujejo &
stabilnem okolju, kjer so kupci in konkurenca znamistalni, p& pa v okolju s hitro se
menjaja&o konkurenco, tehnoloskim napredkom, novimi zakonise manj zvestim kupcem.
Prav tako ne delujejo vev okolju, omejenem z meddrzavnimi mejamigaa je trend
globalizacije odprl vrata v svetovno okolje, kjee odjetja sotajo z vedno v§o
mednarodno konkurénostjo.

Za prezivetje v takSnem turbulentnem okolju je e@btro prilagoditi strateSke cilje in
strategije za dosego postavljenih ciljev. Kar jereteklosti delalo organizacije uspesne, lahko
danes ali pa jutri pripelje v propad. N€kso podjetja z mno&no proizvodnjo in agresivno
prodajno politiko uspevala, danes pa takim@oslovanja preptelijejo zelo pestra ponudba in
predvsem zahtevnejSi kupci. Usmerjenost h kupcwadovoljevanje njegovih potreb in
zahtev je danes edini ¢ia za dosego dolgotao dobrih poslovnih rezultatov. Proizvodnja
mora biti zato bolj prozna in zmozna hitrega plamja spremembam, temu pa mora biti
prirejena tudi sama organizacijska struktura. Fyska naravnano organizacijsko strukturo je
potrebno spremeniti v procesno naravnano.

Tem razmeram primerno je torej potrebno spremeitin izvajanja celotnega poslovnega
procesa in ga podpreti z dobrim informacijskim esisom, ki nam bo omogal sprotne
informacije o razmerah v poslovhem okolju. Dosegakpnkuretine prednosti je mozno
skozi krajSe izvajaln€ase, nizje stroSke in boljSo kakovost. Pomembderzdpri tem
prispeva informacijska tehnologija. Potrebno jeedlaliti zn&ilnosti poslovnega procesa in
ga ustrezno prenoviti, prenovljen poslovni proces godpreti s primerno organizacijo
izvajanja procesov in informacijsko tehnologijo. $éakim pristopom, ki se imenuje celovita
prenova poslovanja organizacije, je dndose€i dobre rezultate in izkoristiti konkuréne
prednosti, ki so organizaciji na voljo.

Namen diplomskega dela je ptéuteoretcna dognanja prenove poslovanja, pridobljeno
Znanje pa uporabiti na praktem primeru pri prenovi proizvodnega procesa znaneg
podjetja.

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. V prvalelu je teoretha predstavitev
tematike, drugi del pa je pra&éin prikaz prenove proizvodnega procesa v znanengetpad

Teoreténi del sem predstavila v treh poglavjih. V prvenglamju je prenova poslovanja
najprej opredeljena z raghih vidikov posameznih teoretikov, nato sem opisakkaj
sodobnih pristopov k prenovi poslovanja, kako segeopotrebno lotiti in katere Kljine



dejavnike je potrebno upoStevati, kakSna je vlog@rmacijske tehnologije pri prenovi
poslovanja in zndlnosti procesnega pristopa organiziranosti podjet]

V drugem poglavju obravnavam prenovo poslovnih gsow, ki predstavlja najpomembnejsi
vidik prenove poslovanja. Najprej opredelim &ih#sti samega poslovnega procesa, nhato
kako pristopiti k prenovi poslovnih procesov, kgar navedene tudi najpogostejSe napake pri
tovrstnih projektih, in katere cilje pri tem zaslgeimo.

V tretiem poglavju predstavim modeliranje poslovmpitocesov, kjer so prikazani vzroki
modeliranja, postopek modeliranja ter tehnike irodga, s katerimi si pri tem lahko
pomagamo.

Drugi, prakténi del, pa zajema prenovo proizvodnega procesaamean podjetju, v katerem
sem bila dve leti zaposlena v proizvodniji. V téasu sem dobro spoznala celoten proizvodni
proces, hkrati pa tudi dalene pomanjkljivosti, ki bi jih bilo primerno odprév za
ucinkovitejSe izvajanje proizvodnje. To je tudi glavazlog za izbiro teme diplomskega dela.

Izhajala sem iz svojih lastnih izkuSenj, tako deptea analiza temelji na lastnem opazovanju
proizvodnje. Za modeliranje procesa sem si izbtalaniko procesni diagram poteka, pri
¢emer sem si pomagala z orodjem iGrafXx.

Najprej sem na kratko opisala dejavnost podjetjgamizacijsko strukturo ter njihovo
strateSko razvojno usmeritev. Nato sledi opis gb&tga stanja proizvodnje, kjer sem najprej,
za boljSo predstavitev samega proizvodnega procesa,kratko opisala zidnosti
proizvodnje in izdelka, nato pa sledi Se opis sanggstopka proizvodnega procesa.
Obstoje&e stanje je predstavljeno v modelu, hkrati pa semath Se dokene podatke o
nosilcih in trajanju posameznih aktivnosti predjéme v obliki tabele. V zaklgku sem
izvedla analizo obstojega stanja proizvodnje ter na podlagi ugotovitealiaea podala
predlog za prenovo procesa proizvodnje, predstawjebliki modela in tabelamem opisu
aktivnosti.

2. PRENOVA POSLOVANJA

Nenehne in hitre spremembe svetovnega poslovnegiaakahtevajo od podjetij nenehno
prilagajanje novim razmeram. Iskanje konkwmh prednosti in s tem po¥evanje
konkurergnosti bo stalna skrb organizacij, zato mora bithdeprimerno prilagojeno tudi
poslovanje. V veé&ni primerov je potrebna prenova poslovanja v snmaeoblikovanja,
prestrukturiranja ali prenove poslovnih procesov aporabi sodobne informacijske
tehnologije (IT),¢e Zelijo izboljSati uspesnost poslovanja z vidikajin stroskov, krajSih
izvajalnih¢asov in boljSo kakovostjo (Kovg: et al., 2004, str. 55).



2.1. OPREDELITEV PRENOVE POSLOVANJA

V literaturi najdemo razthe opredelitve prenove poslovanja in prav tako tadilicna
poimenovanja. VpraSanja prenove poslovanja so &iajge vezana predvsem na prenovo
poslovnih procesoveprav je potrebno vedeti, da je proces le eden dzmmnogih
prowtevanih elementov v okviru prenove. Bistvena pégroki jih prenova poslovanja
zajema, so standardizacija, racionalizacija in pstvitev postopkov ter uvajanje nujnih
organizacijskin sprememb za uvedbo sodobnih koonegegkupinskega dela in sodobne
informacijske tehnologije (Kowd et al., 2004, str. 63).

Kov&i¢ in sodelavci (2004, str. 67) opredeljujejo celoptrenovo poslovanja (angl. Business
Renovation, Restructuring) kotmetodologijo ravnanja s spremembami, ki wilje tako
metodo korenitih (BPR) kot tudi postopnih sprememiboma izboljSav in jih povezuje z
uvedbo ustreznih tehnologij, pristopov in reSitev imformatizacijo poslovanja. Prenova
poslovanja mora zastopati strategijo korenite “pr&itve" obstojeih poslovnih pravil,
prakse in postopkov, njihove piive in ponovne zasnove kifiih poslovnih procesov,
izdelkov in storitev. Prenova poslovnih procesov jpaena izmed Klgnih vzvodov za
spreminjanje organizacije oziroma celovite prenpeslovanija.

Davenport (1993, str. 2) govori raje o inoviranjosfvnih procesov (business process
innovation) in pravi, da jepreurejanje (reengineering) le del tistega, kapggrebno narediti

pri temeljiti spremembi procesa in se nanasSa samolrlikovanje novega procesa. Koncept
inovacija procesov (ang. process innovation) paems najprej zamisel o novih delovnih
strategijah, aktivnosti oblikovanja procesov in kancu Se uvajanje sprememb v tehnoloske,
kadrovske in organizacijske dimenzije organizacije

Gerard in Peppard (1995, str. 138) sta podala sgejmicijo in pravita, da je prenova
poslovanja pristop celovitega ponovnegam@vanja in preoblikovanja organizacije, ki jo
sestavljajo posamezniki, notranji sistem in struktwer procesi, ki so v neposredni in
posredni interakciji z zunanjimi dejavniki, z namen doseganja dotenih ciljev
organizacije, ki jih s trenutnim stanjem ni mdgaloséi tako zlahk.

Hammer in Champy (1993, str. 2, 3, 32) pravita,»ameni prenova poslovanja ¢si
povsem znova, od &stka. Gre za temeljit vnaini premislek o poslovnih procesih in njihovo
korenito preoblikovanje, da bi dosegli dramae izboljSave v krighih kazalcih
ucinkovitosti, kot so stroSki, kakovost, storitvéhitrost. Treba je pozabiti, kako se je delalo v
c¢asu masovne proizvodnje in se aitip kako bi bilo najbolje delati sedaj, ob uposeyu
zahtev danasnjih trgov in zmogljivosti danasnjinn@alogij. Potrebne so tudi spremembe v
organizacijski strukturi. Bistvo reinzeniringa poganja je diskontinuirano razmisljanje, ki
pomeni identificiranje in opu@nje zastarelih pravil in temeljnih predpostavk tps‘ih
poslovnih operacij«.



Danes Hammer (2004, str. 84-93) govoriinovaciji poslovnih operacij (angl Operational
Innovation), ki pomeni uvedbo popolnoma novegédinaav izvajanju aktivnosti podjetja.
Zaradi vedno bolj konkureénega poslovnega okolja je za podjetja edindinada ostanejo
korak pred konkurenco, poiskati popolnoma dieya nain izvajanja procesov kot so ga
vajena do sedaj, ki bo omatgd poslovanje z nizjimi stroSki, nizjimi cenamia#idv, visoko
kakovost izdelkov/storitev in &e zadovoljstvo kupcev. Pri tem je seveda bistymupora
managementa, kajti gre za velike spremembe v saraéinu in vodenju dela. Kljub temu pa
ne zahteva \gh financnih sredstev in moznost uspeha je precej zaneshipiiva na vse
vidike poslovanja, kot so sistem nagrajevanja, argacijska struktura, naloge posameznika,
vloge managementa, itd.

Kljub razlicnim poimenovanjem in definicijam prenove poslovalajako ugotavljamo, da je
vsebina koncepta enaka. Gre za spremembe ne levpisprocesov, gapa za spremembo
celotne organizacije z namenonginkovitejSega izvajanja procesov S paijeo procesu
ustrezne sodobne informacijske tehnologije. Indeerza spremembo celotne organizacije, je
pri prenovi potrebno upoStevati Zmaosti vseh dejavnikov, ki tvorijo socio-teldmi okvir
organizacije. Te dejavnike predstavljajo kadri, niglbgija, procesi, kultura in struktura
organizacije.

2.2. PRISTOPI K PRENOVI POSLOVANJA

Poznanih je v pristopov k prenovi poslovanja, ki se med sebajikajejo predvsem po
pogostosti in radikalnosti sprememb. Nekateri izmgt so: celovita prenova poslovanja,
celovit management kakovosti, management znanjajagenent poslovnih procesov in
prilagajanje modelom najboljSe prakse (Ké&i¢aet al., 2004, str. 67-72):

* Enega izmed njih smo Ze definirali in se imemgéovita prenova poslovanja Opozarja
na dejstvo, da v danasnjih vse bolj nepredvidljivédzmerah vztrajanje na obstéje
poslovnih znailnostih za véino organizacij pomeni nazadovanje ali celo propad.
Opozarja pa tudi, da je pred prenovo poslovanjaepab realno oceniti potrebe in
zmoznosti organizacije za spremembe in pri tem alporrazliéne in ustrezne vzvode in
metode. Prenovo poslovnih procesov (BPR) ume&ot enega kljgnih vzvodov
spreminjanja organizacije. Za celovito prenovo pwshja je zné&lno, da je pogostost
njenega izvajanja v smislu korenitih sprememb natat redka, povzréa in zahteva pa
korenite spremembe v organizaciji in njenih povedas poslovnim okoljem.

* Celovit management kakovosti(angl. Total Quality Management - TQM) predstavlja
celovit organizacijski pristop nenehnega izbolj$gaakakovosti vseh organizacijskih
procesov, izdelkov in storitev. Temelji na predpokt, da je klj¢ni dejavnik doseganja
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja nenehno iAsManje kakovosti. Za ocenjevanje
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kakovosti podjetje naredi model poslovne &aitisti, ki sluzi kot merilo, po katerem
podjetja izvajajo samoocenjevanje in tako ugot@vlpotrebo po morebitnih spremembah
poslovnih procesov.

* Management znanja(angl. Knowledge Management - KM) se je v zadigiiih uvrgal
med najpomembnejSe, takoj za BPR in TQM. \tetleu se je ukvarjal izklgno z
informacijskimi sistemi, nato pa je & vkljucevati tudi organizacijski razvoj, upravljanje
z intelektualnim kapitalom in upravljanje odgovostioNa koncu prejSnjega stoletja pa so
prevladuj@e teme na podiju managementa znanja postateda se druzba, smiselnost
organizacije, upravljanje z inovacijami in s sprembami.

« Management poslovnih procesov(angl. Business Process Management - BPM) je
pristop k managementu sprememb pri prenavljanjuopo# procesov, in sicer zajema
celoten Zivljenski cikel procesa, od analize invama do informatizacije in delne
informatizacije izvajanja procesa. Predstavlja nmsigSe podrge kot prenova poslovnih
procesov. VKlj@uje in povezuje obstoje in nove metode in orodja in je usmerjen tudi v
poslovno povezovanje procesov poslovnih partnearjeyihovih informacijskih sistemov.
To zajema analiziranje in modeliranje, izvedbo,egnacijo, upravljanje in nadzor
procesov.

» Sodobni pristopi k prenovi poslovanja pa se usnetjadi na prilagajanje poslovanja
celovitim programskim reSitvam. Taksni pristopi bistveno vplivajo nas, kakovost in
stroske celotnega projekta prenove. Uvajanje cefioreSitev temelji na prenosu najboljSe
prakse, zajete v teh reSitvah, v posamezno orgajozan njeno neposredno okolje.
Procese v organizaciji se prilagodi uporabljenindeiom.

Majhna in srednja podjetja imajo nizje firkae prorgune, manjSe IT vire in zahtevajo krajSi
¢as uvajanja, zato obseznejSe reSitve zanje nismlparimerne, kljub temu pa imajo veliko
koristi od &inkovitih, usklajenih procesov, transparentne paséinteligence in sistemov, ki
so tako prilagodljivi, da omod@ajo rast podjetja. V zadnjih nekaj letih so se tudi
slovenskem trgu pojavile celovite reSitve, imenavamAll-in-one« resSitve, ki so
prednastavljene in panozno usmerjene. Parametni psmembnejSih poslovnih procesov so
definirani in se pri uvajanju spreminjajo gledepmdrebe posamezne organizacije. Tak pristop
omogaa krajSi¢as uvajanja in alutno zniza stroske prehoda podjetja na nov inforsiac
sistem (Prigi¢, 2004, str. 397).

2.3. ZAKAJ IN KAKO SE LOTITI PRENOVE POSLOVANJA

Da se podjetje odtd za prenovo, mora obstajati nek povod za takShocddv. Najvekrat je
povod nedoseganje zelenih rezultatov oz. ugotovidapodijetje ne posluje&imkovito in da s



trenutnim ndinom poslovanja ne obeta dobrih rezultatov v prifasli. Se posebej je takdna
situacija problematna, ce deluje na trgu, kjer je konkurenca ostra. Vhalkizmerah mora
podjetje vse svoje napore usmeriti v to, da skirdabolj zadovoljiti potrebe svojih kupcev in
da proizvaja izdelke, ki imajo v njegovilieh tudi neko vrednost. Pridobiti kupca ni tolikSen
problem kot ga obdrzati.

Cilj projektov prenove poslovanja je tako déiseegjo uginkovitost in uspesnoét poslovanja

skozi poveanja hitrosti izvajanja procesov, znizanja stroskdviga kakovosti izvajanja
procesov in kakovosti proizvodov, zmanjSanja korkghesti in izboljSanja prilagodljivosti
poslovanja ter vzpodbujanja inovativnosti in rajaas skupnim znanjem organizacije
(Kovi¢, Peek, 2004, str. 37).

2.3.1. Kljuéna vplivna podroéja obravnave pri prenovi poslovanja

Ko se organizacije odéjjo za prenovo poslovanja, morajo predvideti &ja vplivha
podratja, ki jih je potrebno posebej in dosledneje obesaati, ce si Zelijo @inkovite
prilagoditve spremembam poslovnega okolja. Ta w@lipodréja so poslovno ratovanje,
poslovni procesi, podatki, informacije in znanje kadri (Kovaic et al., 2004, str. 4). Na ta
klju¢na vplivha podrdja je pred desetletji opozoril Ze Leavitt, ki ji@ predstavil graéno v
obliki diamanta, ki so ga kasneje r&nii avtorji razSirili s posebej izpostavljenim vidik
kulture. VKljuiuje pet medsebojno odvisnih dejavnikov, to so tégia, procesi, strukture,
kadri in kultura (Kovai¢, Pe&ek, 2004, str. 83). Tudi drugi avtorji, kot so RortHammer,
Morton (Burke, Pepard, 1995, str. 139-147) opoparjpa dejavnike, ki vplivajo na
organizacijo, kot so ekonomski, socioloski, kuliurdemografski, geografski, poki in
pravni vidiki, seveda pa tudi tehnologija in kondmEne sile. Prav vse je z vidika prenove
poslovanja potrebno upoStevati in obravnavati.

StrateSko na&'rtovanje

Prvi korak prenove poslovanja je, da managemenefada&uti potrebo po prenovi, saj gre
za celovit proces, ki zajema delovanje organizdajecelote in je podpora vodstva nujna. Na
strateSkem nivoju je najprej potrebno spremesitateski ndrt podjetja in tudi n&n
nartovanja poslovanja, kjer je k tradicionalnemunb@vanju, ki izhaja predvsem iz preteklih
podatkov, potrebno dodati Se tako imenovano komkwme na&rtovanje. Le-ta se ukvarja z
vsakodnevnimi, sprotnimi problemi prezivetia in vam organizacije ter vzpodbuja
neposredno sodelovanje vseh zaposlenih (Kovat al.,, 2004, str. 5). Pri strateSkem
nartovanju mora podjetje opredeliti svoj polozaj, kahteva analizo konkurémh sil, kot
tudi ocenitev trenutnega nastopa podijetja na sgukturo porabe virov (resursov), ponovno
opredelitev vizije, strategij itd. Skratka odkrithora, kaj so njegove prednosti, slabosti,

! Uginkovitost je usmerjena k vprasanjem kako, in sicati delamo stvari na pravi &ia?«
2 Uspesnost je usmerjena k vprasanjem kaj in zakajcer »ali delamo prave stvari?« (Kéiaet al., 2004, str.
15).



priloZznosti in nevarnosti, in na podlagi rezultat@nalize opredeliti nujno potrebne
spremembe za uspeSno poslovanje v prihodnosti BuPleppard, 1995, str. 144, 145).
Poslovna uspesSnost organizacije pa je neposrednaosnad tudi od uveljavljanja in
zagotavljanja strateSke vloge informatike ter kiblpartnerstva med managementom in
informatiki. Sprotno povezovanje in usklajevanjeatdgije informatizacije s poslovno
strategijo organizacije je kifmega pomena za uspeSno prenovo poslovanja in njeno
informatizacijo (Kov&ic, 2004, str. 3).

Procesi in organizacijska struktura

Spremenjeni poslovni viziji in strategiji se morelggoditi tudi poslovne proceseki bodo
omogaali sprotno in proznejSe prilagajanje trznim razamer in laZje obvladovanje
konkurentov, ki se pojavljajo na trgu. Ker jecirex podjetij organiziranih funkcijsko, procesi
pa potekajo skozi weorganizacijskih enot, predstavlja prenova poslowrocesov zahteven
korak, saj najvékrat zahteva tudi temeljito prenovo v sammganiziranosti poslovanja
Potrebno je nata&no definirati in poznati proces kot celoto na rasrganizacije (Kové¢ et
al., 2004, str. 5).

Tehnologija

S stali$a posameznih poslovnih procesov morajo biti zaonghoptimalno izvajanje celovito
opredeljeni in zagotovljeni vsi podatki in infornmja¢ tako da odldevalcem nudijo
kakovostno in prawasno informacijsko podlago pri poslovnih ogiteah. Prenova
poslovanja je méno odvisna od uporabe sodobinéormacijske tehnologijeVendar pa so
informacijski projekti uspesni le¢e se pri njihovem r@atovanju upoStevajo strateSke
usmeritve na podtu managementa, kadrov, znanja, organiziranosgiasiovnih procesov
(Kovi¢ et al., 2004, 6-10).

Kultura in kadri

Organizacijska kultura je zelo pomemben dejavnifaaizacije, tako tudi z vidika prenove
poslovanja. Lahko bi jo imenovali tudi kot (lvank2Q04, str. 236-237) duSa organizacije, ki
je lahko konkuretna prednost organizacije, zato se &plalagati veliko truda v njeno
oblikovanje in razvijanje. Je sistem vrednot, vargy norm, delovanja, komunikacij in navad,
ki so temelj delovanja in vedenja ljudi v organigadn celota znanj o tem, kako ljudje
razmisSljajo in delujejo kot posamezniki oziroma Klatni organizacije. Pri prenovi poslovanja
je torej potrebno analizirati organizacijsko kutiuter jo skuSati spremeniti v zeleno, katero
pa morajo sprejeti vsi deli v organizaciji, kergetako mogoe pricakovati uspesne rezultate.
Dose&i je potrebno proznejSe prilagajanje in naklonjgngpremembam zaposlenih v
organizaciji, ki jih prinaSata prenova poslovnilogesov in informatizacija poslovanja. Tako
tudi kadrovska funkcija dobiva nov polozaj v pofljelRaven znanja kadrov postaja ki
dejavnik povéevanja konkuretnosti (Florjarti¢, Florjarti¢, 1999, str. 202), zato je naloga
kadrovskih sluzb, da planirajo in izvajajo izobred@e programe za vse v podjetju, Se
predvsem za vodje.



2.3.2. 10 zlatih pravil pri prenovi poslovanja

Rusimovt (2001, str. 39) v svojem prispevku navaja 10 Rklgbravil, ki jih moramo
uposStevati pri prenovi poslovanja:

1. Potrebno je opredeliti vizijo in analizirati prinjgine prednosti, ki omogajo
zadovoljitev novih strateskih ciljev organizacije.

2. Nato sledi opredelitev poslovnih procesov, pometmbza dosego ciljev in iztaev
vsega, kar ni pomembno za racionalizacijo stro$kawstvarjanja dodane vrednosti.

3. Dolociti moramo skupino, ki bo vodila spremembe, us®arjkulturo sprememb in
spreminjala managersko (administrativno) vodeno awigacijo Vv podjetniSko
strukturirano organizacijo.

4. Oblikovati je potrebno strategijo premagovanja adpio sprememb.

5. Mo¢ odlatanja in odgovornosti je potrebno prenesti na deakrnrane skupine, ki bodo
uresnéevale Zelene in getovane spremembe in postale sréaiSove organiziranosti.

6. Spremembe so vedno del strategije znizanja stro3kogviSanja dodane vrednosti.
Poslovni rezultati pa so rezultanta uravnotezenjehkratnega povezovanja teh dveh
strategij.

7. Upravljanje sprememb je hkrati ustvarjanje novitslpenih mrez, kjer nasi kupci in
dobavitelji postanejo partnerji in soustvarjaloe@nosti organizacije.

8. Uspesnost managerskih skupin je odvisna od sisteageajevanja in promocije, kar je
bilo do sedaj rezervirano le za redke izbrance.

9. V organizaciji so najpomembnejSi ljudje in njihowposobnosti, zato je med njimi
potrebno ustvariti kulturo sodelovanja in ne komnge. Potrebno je uravnoteziti
spodbude in odgovornosti za spremembe tako od gkakier tudi od zgoraj.

10.Kon¢ni uspeh sprememb je odvisen od najSibkejS8gaa, zato je potrebno skrbno
natrtovanje svojih sprememb s poslovnimirtaskupin in lastnikov projektov. Potrebno
je globalno in neprestano spreminjanje in prilagggarganizacije.

Tak n&in izpostavlja najpomembnejSe dejavnike, ki vplivapa uspesSnost prenove
poslovanja, uporablja pa se predvsem tam, kjer dicelpne radikalne spremembe, kjer z
delnimi spremembami ali manjSimi izboljSavami stasistema ne bi mogli izboljSati. Res pa
je, da ve kot polovica projektov prenove ne uspe v celatr, &e velikokrat ne upoSteva vseh
vidikov, ki jih literatura predvideva. Pogoj za e$pprojekta so dobro teor&io znanje in
izkuSnje, predvsem pa management, ki se doslednalrtane poti. Klj&ni dejavnik pa je
tudi tim, ki vodi projekt preurejanja, kajti medimj ne sme biti takih ljudi, ki bi zeleli
radikalno spremeniti organizacijo, hkrati pa prmtene bi hoteli ni spremeniti, kar bi
ogrozalo njihov polozaj in vpliv (Rusimayi2001, str. 40).



2.4. VLOGA INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE PRI PRENOVI PO SLOVANJA

Davenport (1993, str. 37-47) je predstavil kar pelegativnih kritik organizacij in analitikov,
ki so Sle na ré&un vpeljevanja informacijske tehnologije v poslojam njenega vpliva na
izboljSanje produktivnosti in finamih kazalcev uspesSnosti podjetij. Vendar pa sekazalo,
da razloge za neizpolnitev pakovanj lahko najdemo v samem pristopu, ki so spaghetja
lotevala. Investicije v IT so bile usmerjene presimsv avtomatizacijo rutinskih del in s tem v
poveanje winkovitosti obsojeéih poslovnih procesov.

Znxilnost takega pristopa, ki ga imenujemo tehnolopkistop, je predvsem dosledna
preslikava izvajanja poslovnih in delovnih postopker aktivnosti v uporabniske programske
reSitve in ob tem izposoja na drugih pagjito Ze uveljavljenih metod in tehnik (Kovi,
1997, str. 12). S takim pristopom gre le za sproizieoljSave Ze ustaljenega daa
poslovanja, kar pa v danasnjih razmerah ne prina&# silnih rezultatov, niti dolgotme
konkurerEnosti.

Kot nadgradnja tehnoloskemu se je po letu 1980jamielstrateski pristop k prenovi in
informatizaciji poslovanja. Le ta obravnava poslgeaod vrha navzdol, kjer se najprej
opredeli strateSka vpraSanja, nato pa se spremegmpsiovni strategiji prilagodi poslovne
procese in razt& moznosti, ki nam jih ponuja sodobna informacijsianologija (Kovaic,
1997, str. 12). Najprej je treba vedeti, kakSrkjmso préakovani poslovni &inki, Sele potem
sledi izbor ustrezne tehnologije, ki podpre nas&agopvanja in potrebe (Bulc, 2003, str. 40).
Seveda ta pristop najleat zahteva korenite spremembe v celotnem posjovaeke
organizacije, predvsem je potrebno temeljito rafithis strateSkih usmeritvah in premikih
podjetia na podru managementa, kadrov, znanja, organiziranostglogpaih procesih,
vendar pa le na tak &ia sodobna IT omod@ doseganje strateskih ciljev prenove poslovanja
ali poslovnih procesov in povanje vrednosti podjetja 0z. donosnost poslovanja.

Veliko razpravo o vlogi informacijske tehnologijeposlovnem svetu je sprozil Carr (2003,
str. 41-49) «lanku »IT doesn't matter«, kjer pravi, da infornjgla tehnologija zaradi vedno
vecje zmogljivosti in lazje dostopnosti ne morec\magotavljati strateSke prednosti podjetja,
saj jo konkurenti lahko enostavno posnemajo, hkratipovzréa vejo nevarnost v smislu
varnosti podatkov in celotnega sistema. Zato bial@opodjetja manj sredstev namenjati
tovrstnim projektom. Njegov vidik o vlogi informaske tehnologije je omejen pogled na
informacijsko tehnologijo, ki ga lahko efimo s tehnoloSkim pristopom. Opredeljuje jo kot
sredstvo za podporo pri procesiranju, hranjenjorenasanju podatkov v digitalni obliki.

Kot odgovor na Carro¥lanek sta Smith in Fingar (2003) napisala knjigb ebesn't matter —
Business Process Do«, v kateri poudarjata, danrdolska tehnologija sama po sebi res
nima vrednosti in ne zagotavlja konku¢ae prednosti. UspeSnost poslovanja je odvisna
predvsem od ri@na izvajanja poslovnih procesov. Zato je le-tepngj potrebno optimizirati
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tako, da prinaSajo strateSko prednost, prenovljpoglovne procese pa nato podpreti z
ustrezno informacijsko tehnologijo. Ni pomembno, likm vlagamo v informacijsko
tehnologijo, ampak kako se lotimo informatizac{gavna funkcija informacijske tehnologije
ni v procesiranju, hranjenju in prenasanju podatkay pa je poudarek na poslovnih procesih
in podpora informacijske tehnologije pri izvajartgdteh.

Informacijska tehnologija ima dve vlogi pri prengaslovanja. Lahko nam sluzi kot podpora
pri samem izvajanju prenove, kot na primer pri pasém modeliranju, simulacijah,
oblikovanju novega proizvoda, itd. Njena vloga pazpostavljena tudi pri ustvarjanju novih
potreb in priloZznosti na trgu oz. pri informatizagioslovanja (Kovai¢ et al., 2004, str. 14).
Poleg zagotavljanja raZhih ratunalniskih aplikacij in vzdrZzevanja baz podatkovagota
tudi vzpostavitev omrezij, ki povezujejo vse zapos! v podjetju, nudijo uporabo elektronske
poste, pa tudi povezovanje s poslovnimi partnerkupci, itd. (Harmon, 2003, str. 37).

Priloznosti informacijske tehnologije pri prenovbgovanja oziroma prenovi poslovnih

procesov lahko vidimo v naslednjih kategorijah (Braport, 1993, str. 51):

e avtomatizacija ki je omogdila zmanjSanje Stevila zaposlenih in boljSo strukaiost
procesov,

e zagotavljanje informacijIT omogai zajemanje informacij o delovanju procesov, ki jih
ljudje potem lahko analizirajo in tako bolje spogna

» zaporedja izvajanja procespemoga@a spreminjanje zaporednih v vzporedne procese in
tako skrajSanjéasa izvajanja procesa,

« sledenjeomog@a spremljanje statusa procesa in objektov v prgcesu

» analiziranje omog@&a vkljucevanje vejih koli¢in podatkov pri analizah za potrebe
odlocanja in samo izboljSanje analize, kar je pomembedysem z vidika managerjev, ki
lahko pridejo do pomembnih informacij o poslovanju,

e geografska povezavgeografska oddaljenost ne predstavlj@ ae&kakrsnih ovir, saj IT
omogaa koordiniranje procesov na daljavo,

e povezovanjekoordinacija med nalogami in procesi,

* znanje zajemanije in distribucija znanja,

» odprava posrednikov ¢lovek (v vlogi posrednika) je precej manjcinkovit pri
posredovanju informacij.

Informacijska tehnologija je omogita novo poslovno doktrino, imenovano elektronsko
poslovanje (e-poslovanje), ki postaja vedno bolnpmben dejavnik poslovne uspesSnosti
organizacij. Podjetja, ki se bodo odila za elektronsko poslovanje, bodo morala korenito
spremeniti tradicionalni model organiziranosti, lpese procese, odnose in model
poslovanja, ki je prevladoval v zadnjih 20-ih letfKovati¢c, Groznik, 2001, str. 2). V
amerisSki raziskavi leta 2001 se je celo izkazalar(hbn, 2003, str. 3-4), da se je kar 67% v
raziskavi sodelujgh podjetij odl@ilo za prenovo poslovanja prav zaradi uvedbe e-
poslovanja.
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Velik vpliv na poslovanje ima internetna tehnolagijinternetna tehnologija omaogo
podjetjem @inkovito povezanost z dobavitelji, kupci in poslawin partnerji na enostaven in
cenovno ugoden dm, katero si lahko privas vsako podjetje. Hkrati pa je povzita tudi
vetjo mat kupcev, saj si lahko kupec na zelo preprost imrhii&in pogleda ponudbo
razlicnih ponudnikov. Zato morajo podjetja Se toliko befjremljati potrebe kupcev in svoje
procese usmeriti v zadovoljevanje njihovih potrBlziskati morajo moznosti, katere jim pri
tem ponuja informacijska tehnologija.

2.5. PROCESNI PRISTOP K ORGANIZIRANOSTI POSLOVANJA

Danes ni vé primerno gledati na organizacijo kot sestavo &a#h funkcijskih enot, papa je
potrebno njeno organiziranost obravnavati z vidikaénih poslovnih procesov, ki potekajo
skozi obstojée funkcijske enote, kar imenujemo procesna usmasjefe kljine poslovne
procese pa je potrebno prenoviti tako, da dosezejihovo optimalno izvajanje in s tem
izboljSanje uspesnosti irtmkovitosti poslovanja.

Zakaj je procesni pristop k organiziranosti po@jetako pomemben, lahko pojasnimo z v
nadeljevanju opisanimi tezavami, ki jih pov&aotradicionalna, funkcionalna organiziranost
organizacije. S procesnim pristopom pa naj bi zaxe odpravili.

Poslovni proces v funkcionalno organiziranih pgdjese z#&ne s klasinim nartovanjem
prodaje, nabave in proizvodnje, ki je povezan zkirel serijami izdelkov in razmeroma
dolgim ¢asom ¢akanja na poti od materiala do Roega izdelka. Poteka skozi r&nle
funkcijske enote, na tej poti pa je obremenjenemisproblemi, zné&lnimi za prehode iz ene
organizacijske enote v drugo. Na tak proces pa naltb motée vplivajo nenartovani,
obc¢asni zahtevki za proizvodnjo ddékenih izdelkov, ki so v danasnjih razmerah vse
pogostejSi (Kovéi¢, Peek, 2004, str. 44).

Splosne pomanjkljivosti izvajanja takih poslovnitopesov so (Kowac et al., 2004, str. 56):
neenotnost pri izvajanju; nepoznavanje celotnegecgsa s strani izvajalcev (poznajo le
aktivnosti, ki jih sami izvajajo ali pa njihov ode&); podvajanje dela; relativno dolgakalni
¢asi za podpise, odobritve, posto in podobno.

Tako je tradicionalno, v izvajanje poslovnih furjkasmerjeno razmisljanje, ki temelji na

specializaciji opravil, potrebno spremeniti in pdEki za ustrezno organizacijsko prenovo in
informacijsko podporo, ki bosta zagotovili optinralen ¢im bolj nemoten potek izvajanja

poslovnih procesov.

Po mnenju Deschampsa in Noyaka (1995) je procesganziranost nujna, ko se
pricakovanja kupcev premaknejo od standardiziranih pcluprilagojenim izdelkom, ko je
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Zivlienska doba izdelkov krajSa, ko velikoserijshmoizvodnjo zamenjuje fleksibilna
proizvodnja in ko se hitrost sprememb péayje (Krizman, Novak, 2002, str. 16). To pa so
ravno tisti dejavniki, ki zaznamujejo danasnje rarenposlovnega okolja.

Slika 1: Funkcijski silosi in temeljni poslovni presi

Nabava Prodaja Finance Kadri Proizvodnja KakovpstDistribucija

Proces prodajanja

Proces nabavljanja

Proces proizvajanja

Vir: Kovacdic¢, Petek, 2004, str. 45.

Pri procesni organiziranosti organizacije so zagrusbrganizirani okrog kljgnih procesov, ki
ustvarjajo najvé& dodane vrednosti, to so proces nabavljanja, papamya in prodajanja.
Namen tega jecim boljSa vodoravna koordinacija nosilcev aktivimoghotraj kljunih
procesov, kar pripomore k boljSemu komuniciranju koordiniranju dela. Struktura
organizacije je oblikovana okrog medfunkcijskihuklih procesov in ne ¥eokrog nalog in
poslovnih funkcij, imenovanih tudi funkcijski silogglej Sliko 1). Jedro organizacije
predstavljajo timi, to pa pripomore k lazjemu irir@jSemu reSevanju novih vsakodnevnih
problemov. Izredno pomembno pa je, Se posebejiwiaganja, da v podjetju vlada kultura
odprtosti in sodelovanja. Glavno viogo pri uvajamunato tudi obstoju take organiziranosti
ima vrhnji manager, ki mora tudi déliti, kdo bo skrbnik posameznega poslovnega procesa.
Le-ta mora imeti sposobnosti delovanja v rash oddelkih z razlinimi vodji oddelkov
(Dimovski et al., 2005, str. 41- 42).

V klasicnin organizacijah je problem v tem, da se oi@ in aktivnhosti obvladujejo
hierarhtno, tako znotraj funkcijskih enot kot skupno pre&jusjega managementa. Te
vertikalne strukture so privedle do tako imenovahihkcijskih silosov ter ustvarile ovire pri
koordinaciji in sodelovanju med enotami, katerihslpdice se kazejo v dolgibasovnih
obdobijih od ideje do trga, visjih stroskih, zamudiatproblemih pri zagotavljanju kakovosti,
itd. (Krizman, Novak, 2002, str. 15). Kldea organizacija vidi delovanje podjetja kot zbirko
opravil, kjer so postopki posameznih gibov in aktsti delavca pri izvajanju nat&mo
opredeljeni. Taka organiziranost poslovanja orgaije je zato velikokrat slepa in
neprimerna na podéu prevzemanja delovnih obveznosti izvajalcev vodeem procesu
(Kovtic, Peek, 2004, str. 45).
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Pri procesni organizaciji pa je poudarek naddjh poslovnih procesih, za katere se dblo
skrbnika, ki je odgovoren, da vse potrebne aktitins naloge v povezavi s poslovnim
procesomiim bolj nemoteno potekajo skozi funkcijske enoten@obremenjeno z njihovimi
omejitvami. Tako je na primer vioga skrbnika izBalj uspesSnost in ¢inkovitost za
poveanje zadovoljstva strank, s tem pa postane odgowaagazumevanje strank in njihovih
zahtev, razumevanje sposobnosti procesa in spostbiekmecev.Ce je njegova vloga
izboljSati Wwinkovitost, je odgovoren za znizanje stroskov, zj$eme variabilnosti v sistemu
in skrajSanjetasov ciklov. V primeru, da je vloga skrbnika izi3alji delovni tokokrog prek
celotne organizacije v dodeljenem procesu, je odgav za ravnanje z medfunkcijskimi
konflikti in "prepadi” med funkcijami (Dimovskitel., 2005, str. 42). Na ta ¢ia je lazje
usmerjati poslovanje h kupcu in se hitreje odzinatspremembe.

Primerjava znélnosti tradicionalnega podjetja in procesnega etdjje predstavljena v
spodnji Tabeli 1, kjer se vidijo tudi najpogostegaremembe, ki jih doZivijo podijetja pri

izpeljavi prenove poslovnih procesov.

Tabela 1: Tradicionalno in procesno podjetje

Tradicionalno podjetje Procesno podjetje
Poslovni izid poslovna funkcija poslovni proces
Organizacijska enota oddelek delovna skupina
Opis dela ozko dol@en Sirok
Osredotatenost nadrejeni stranka
Nadomestilo temelji na aktivnosti rezultatih
Vloga managementa nadzor mentorstvo
Klju éna oseba direktor poslovne funkcije lastnik (skrbnik) proees
Poslovna kultura konfliktno naravnana sodelovanje

Vir: Kovacdic et al., 2004, str. 61.

Veliko organizacij pa je bilo pri uvajanju procesamyaniziranosti poslovanja neuspesnih.

Obicajne napake povezane s tovrstnimi projekti so (iKaa, Novak, 2002, str. 64):

* prehitre spremembeskuSati uvesti sprememhl®z n& in zato raz®aranje,ce je za
spremembo misljenja potrebnotveot mesec dni,

* neustrezna ptiakovanja vodstvo in zaposleni so sliSali o uspehu nekeamiacije in
pricakujejo prehitro podobne rezultate tudi v svojianizaciji,

* nepripravijeni udelezencvodstvo preve pricakuje od zaposlenih, obenem pa jim ne nudi
potrebnih orodij in izobraZzevanja, procesna naraget pa pomeni sprejeti nov dna
razmisljanja, kar zahteva veliko izobrazevanja,

* nezainteresiranosti vodstvaodstvo mora podpreti napore in vedeti, kaj lahkbteva od
ljudi, ki sodelujejo v projektih,

e iztroSenost osebjanajbolj delavni in inovativni so tudi najboljSriporojektih izboljSav,
vendar pa jim je potrebno dati dovofsa, da so lahko uspesni. UspesSnost teh projektov
mora biti pomembna tudi zanje.
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3. PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV

V preteklosti, ko so bile razmere v poslovnem akddolj stabilne, se je na optimizacijo
poslovanja gledalo povsem drigakot danes. Ob obstdjeorganizacijski strukturi in
procesih je bila po letu 1950 zhlaa predvsem optimizacija procesov proizvajanjaaaa
optimizacija izrabe virov. Od sedemdesetih let Jmgga stoletia pa do danes so
optimizacijska prizadevanja usmerjena iz Klasi toge, v spl@&no, dinamino in
prilagodljivo organizacijsko strukturo. Od koncaeossetih let, Se posebej pa danes, se je
vecina optimizacijskih naporov usmerila v procese (&Ko¥, Peek, 2004, str. 39).

V zatetku 90-ih je bila zelo uveljavljena usmeritev, imogana prenova poslovnih procesov.
Izraz prenova poslovnega procesa (angl. Busineas==eBs Reengineering - BPR) je bil @grvi
uporablijen v raziskovalnem programu "Managementtha 1990's" na insStitutu MIT
(Massachusetts Institute of Technology). Uporabjerbil v povezavi z ugotovitvijo, da
sodobna informacijska tehnologija omdégoveliko v& kot samo avtomatizacijo izvajalskih
nalog, saj lahko bistveno vpliva na¢imain kakovost njihovega izvajanja. To idejo je rgp
populariziral Hammer v svojem prispevku »Re-engimge Work: Don't Automate:
Obliterate« objavljenem v reviji Harvard Businessview leta 1990 (Gerard, Peppard, 1995,
str. 26).

Zaradi velikega Stevila neuspelih projektov je kepic BPR izgubil popularnost. Kot
alternativa konceptu BPR so se bolj uveljavili pidj izboljSave poslovnih procesov (angl.
Business Process Improvement) in preoblikovanjalopao#h procesov (angl. Business
Process Redesign) (Harmon, 2003, str. 27). Danegoseri predvsem 0 managementu
poslovnih procesov (angl. Business Process ManagemBPM), ki precej SirSe obravnava
podraije prenove poslovnih procesov in poudarja &ijo viogo managementa pri prenovi,
organizaciji in kontroli procesov (Harmon, 2003, 4P).

3.1. OPREDELITEV POSLOVNEGA PROCESA

Preden preidemo na obravnavo prenove poslovnegasapje potrebno opredeliti sam pojem
poslovnega procesa in prikazati sestavine, ki gadgjujejo. V nadaljevanju je navedenih
nekaj opredelitev razinih avtorjev.

Kovacdi¢ in sodelavci (2004, str. 58) opredeljujejo pro&es »takSno sestavo logno med

seboj povezanih izvajalskih in nadzornih aktivnosaiterih posledica je nek proizvod, ki je
lahko na‘rtovani izdelek, opravljena storitev, izdelan dolemnali sklenjen dogover
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Turk (1987, str. 198) je definiral poslovni prodes »celoto medsebojno povezanih delovnih
procesov, ki zagotavljajo detovane winke, in celoto nalog, ki so povezane z zagotapdjan
ucinkovitosti in uspesnosti teh delovnih procesov

Davenport (1993, str. 5) pravi, dgesproces strukturiran, merljiv sklop aktivnostat&rih cil]
je ustvariti dol@en proizvod za kupca ali trg. Je posebna ureditelowhih aktivnosti skozi
cas in prostor, z z&tkom in koncem, in z jasno identificiranimi vhadiizhodi. Struktura
procesov je kljgen element za dosego prednosti pri prenovi progesex tem je struktura
procesov misljena organizacijska struktura orgamjea

Tako lahko povzamemo indemo, da je proces zaporedje aktivnosti, dejavmostpravil, ki
jih je potrebno izvesti v podjetju, da dosezemetietezultat. Vhodne elemente s procesom
pretvarjamo v izhodne elemente (Slika 2), ki pradgijo Zeleni rezultat, ki je lahko

dokument, polizdelek, ka@ni izdelek, itd.

Slika 2: Shematski prikaz poslovnega procesa

Vhod a Proces> , 1zhod

Vir: Kovaci¢ et al., 2004, str. 59.

Pri prenovi poslovnih procesov sledimo temeljnenju,cki je povetanje winkovitosti in
uspesnosti izvajanja le-teh.

Ucinkovitost procesa merimo in opredelimo skozi regtuporabe virov (surovingloveski
viri, financni viri), Ki jih uporabljamo za pretvorbo vhodniteh¢in v izhodne. Najvékrat je
predstavljena v oblikicasa in stroSkov, ki jih porabimo za izvedbo proce¥acjo
ucinkovitost dosezemo z odstranitvijo nepotrebnihivaldsti, avtomatizacijo dolnih
opravil, boljSim dostopom do potrebnih podatkowaliSano komunikacijo med izvajalci
procesa itd (Kovéc et al., 2004, str. 63).

Poleg @inkovitosti pa je zelo pomembna uspesSnost prodesppmeni, da delamo prave
stvari, saj je mogte delati tudi napme stvari zelo tinkovito. Uspesnost procesa lahko
izboljSamo z v&imi spremembami, redefiniranjem procesov ali pkp ¢edelkov in storitev
(Kovti¢ et al., 2004, str. 63). Opredelimo in merimo jestepnjo pogostosti skladnosti
izhodnih veltin procesa s predvidenimi, vnaprej opredeljeninziut@ati procesa (Kovac,
1997, str. 13).
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Sam poslovni proces je sestavljen iz p®dprocesov, na nivoju izvajanja pa jih pojasnguje
posamezni postopki oziroma delovni procesi, kiestavljeni iz niza med seboj povezanih in
odvisnih aktivnostiClenitev poslovnega procesa je prikazana na Sliki 3.

Slika 3:Clenitev poslovnega procesa

Poslovni proces

Delovni Delovni Delovni Delovni
proces proces proces proces
A B C D

Vir: Kovacdi¢, 1997, str. 13.

Sestavine, ki opredeljujejo poslovni proces, sdathge (Kovaic et al., 2004, str. 78):

» dogodki ti sprozijo izvajanje procesa,

* vhodi kaj, od kod, na kakSen &im, v kaksni obliki in s kakSno vsebino prihajaropes,

e izhodt so rezultati, kot so proizvod, storitve, dokumekitso rezultat izvajanja procesa,

» lastnik procesaposameznik in njegova vioga pri nadzoru ter odgowust za izvedbo
poslovnega procesa,

e omejitve pogoji, ki opredeljujejo obseg izvajanja procesamejitve pristojnosti lastnika
procesa,

» stroSki izvajanja procesgovzraajo jih viri, ki so potrebni za izvajanje procegat so
material ¢loveski viri, itd,

e cas Stevilocasovnih enot, potrebnih za izvajanje procesa,

* Kljucni dejavniki uspehanekaj pomembnih ciljev, katerih doseganje zadg@tanaraniku
uspesnost izvajanja procesa.

Ker pa je poslovni proces sestavljen iz aelovnih procesov, ta pa iz niza medsebojno
povezanih aktivnosti, je potrebno opredeliti tuetaivine aktivnosti.

Pri tem je aktivnost logno sklenjena celota opravil ali delovnih operakgtere izvedba je
proZzena s poslovnimi dogodki ter omégoa z vhodno-izhodnimi vélnami in pravili za
njeno izvajanje. Pomeni pa tudi osnovno raven atae® poslovanja in je tako glavna
sestavina poslovnih in delovnih procesov. Tako da@l@rocesi kot aktivnosti opredeljujejo
poslovna pravila obnaSanja poslovnega sistema, jatge potrebno pri optimizaciji in
racionalizaciji obravnavati (Kov&, Pe&ek, 2004, str. 47).
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Posamezne aktivnosti opiSemo in dokumentiramo skaglednje vsebine (Kovi&, Pe&ek,

2004, str. 47):

* izvajalec vloga izvajalca pri opravljanju aktivnosti,

* vhodi kaj, od kod, kako, v kaksni obliki in s kakSncelsgo vstopa,

* opis kaj se izvede, s katerimi podatki in orodji; ai® obstojea poslovna pravila,
navodila in omejitev izvajanja,

* izhodt kaj izhaja iz aktivnosti, v kaksni obliki in s k&o vsebino, kam in kako se
prenese,

» vrednotenjec¢asovni, stroskovni, kadrovski in drugi parametatrpbni za izvajanje,

» pripombe in izboljSave pripombe in drugi komentarji na izvajanje ter qlogi za
izboljSanje dinkovitosti in uspesnosti izvedbe,

e priloge: izpolnjeni dokumenti, ki vsebinsko opredeljujej@ dopolnjujejo prikaz
aktivnosti.

3.2. OPREDELITEV PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV

Prenova poslovnih procesov (angl. Business ProRessigineering - BPR) se je vcetku
devetdesetih let pojavila kot kljna reSitev za tezave, s katerimi so sealgoorganizacije v
prehodu v informacijsko druzbo. Opredelimo jo kdemeljito preverjanje poslovnih
procesov (delovnih procesov ali postopkov in akisti) in njihovo korenito spremembo, ki
jo sprozimo z namenom doseganja pozitivnih rezatana podrgjih, kot so znizanje
stroskov, povéanje kakovosti izdelkov/storitev in skrajSanje rekizvedbe in podobno«
(Kovi¢ et al., 2004, str. 58).

Gre za izredno zahtevno nalogo, ki zahteva znamjgoodr@ju ¢loveskih zmogljivosti,
sociologije, psihologije, ekonomike, trZzenja, infatike ter drugih tehnologij in seveda
poznavanje poslovnega procesa, ki se vrsi v olpadjetja (Kovdic, 1997, str. 14).

Hammer in Champy (1993, str. 42) sta pri prenowl@enih procesov (BPR) izpostavila Stiri
temeljne besede, ki zaznamujejo ta koncept. Tes@ljno(potrebno si je zastaviti temeljna
vprasanja o podjetju in njegovemcitau dela, kot so "zakaj delamo to, kar delama?'zakaj

to delamo tako, kot delamo?"korenito ali radikalno (korenito preoblikovanje pomeni
pozabiti na vse obstaje strukture in postopke ter izumiti povsem noveima kako
opravljati delo),dramati‘no (ne gre za obrobne ali postopne izboljSave, gmza doseganje
velikanskih preskokov v dinkovitosti), proces (je najpomembnejSa beseda; potrebna je
odgovornost za proces). Informacijska tehnologig@ jp bistveni dejavnik, ki omoga
preurejanje poslovnih procesov.

Koncept BPR je zaradi prevelikega Stevila neuspetisjektov izgubil popularnost. Najbolj
pogoste tezave (Perusko, 2004, str. 58) se kazejoravljanjem sprememb (angl. Change
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management), kratko¥no gledanje vodilnega managementa, okorela orgeijgEka

struktura, pomanjkljivi in neprilagojentloveski in finagni viri, omejene zmoznosti
informacijskih tehnologij in strokovnjakov v podet pomanjkanje podporeilanov

organizacije za prenovo, pomanjkanje zagovornikeenpve, tezave pri medfunkcijskem
sodelovanju in pri prepoznavanju pravega procesa, i

Klju¢ za uspeh je v znanju in sposobnostih, razumevkojcepta, predanosti in

podpori vodstva. Hammer in Champy (1993, str. 20B)2 sta navedla naslednje

najpogostejSe napake, ki so razlog za neuspeSmmyweposlovnih procesov in se jih je

potrebno izogibati:

* poskusSanje popravljanja namesto spreminjanja poaces

e neosredottanje na poslovne procese,

* prenavljanje samo procesov, brez uposStevanja bdtilicnih dejavnikov,

e zanemarjanje vrednot in prefanj ljudi v organizaciji,

e zadovoljstvo z majhnimi rezultati,

» prehiter zakljgek projekta,

e preozko definiranje problema in omejevanje obsegaqve,

» dopu$anje, da obstoj@ kultura organizacije in odnos vodstva préjee zaetek
izvajanja prenove,

» |otevanje prenove od spodaj navzgor,

* postavitev take osebe za vodjo, ki prenove ne razum

« skoparjenje s sredstvi za prenovo,

* prenova organizaciji ni na prvem mestu,

» porazdelitev energije na raatie projekte,

e odlatitev za prenovo dve leti pred upokojitvijo geneegja direktorja,

* nerazl@evanje prenove od drugih projektov izboljSevanja,

* usmerjanje izkljano na oblikovanje, realizacija pa potem predstgublem,

» poskusSanje izvesti prenovo tako, daceilme bi bil prizadet,

* odnehanje, ko se ljudje uprejo spremembam,

e predolgo zavléevanje projektov prenove.

Problem koncepta je v tem, da poudarja radikalémrepremembe poslovnih procesov tako,
da preprosto odvrZzemo obstége procese in ustvarimo nove, ptemer je IT glavni
omogaitveni dejavnik. Praksa je pokazala, da samo zzegimingom ni mogeée izboljSati
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja. Ta naj sebneporabljal pogosto, @apa naj bi bil
rezerviran le za medfunkcijske procese, ki jih neremo popraviti le z izboljSavami ali
delnim preoblikovanjem (Novak, Krizman, 2002, 5#).

Na Sliki 4 (na strani 19) je prikaz uspeSnega ppatk prenovi poslovnih procesov. Gre za
kontinuirano spremljanje celotnega Zivljenjskegdacposlovnega procesa. Cilje podijetja in
njeno uspesnost se mora primerjati z zahtevamopnsba okolja, v katerem podjetje deluje,
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da se tako preverja, ali se ji z obstoje nainom poslovanja obeta uspesnost tudi v
prihodnje.Ce management ugotovi nove priloznosti ali nevaingstpotrebno ukrepati in
uvesti potrebne spremembe. Znotraj podjetja je repjpotrebno ponovno razmisliti o
poslovnih procesih. Nekatere bo potrebno izboljSjer gre za manjSe, specifie
spremembe obstajega procesa), druge korenito preoblikovati, nekafsa celo izléiti in
nadomestiti s povsem novimi. Novi procesi se bad@jali vse dokler strateSki management
ne zazna sprememb v poslovnem okolju in si zastawe strateSke cilje. Glede na dejstvo, da
so spremembe stalnica danasSnj€égaa, mora biti cikel spreminjanja poslovnih proeeso
kontinuiran proces.

Slika 4: Potek prenove poslovnih procesov

Poslovno okolje podjetja

!

Nadzorovanje okolja in prilagajanj
poslovnih strategij in ciljev

Implementacija sprememb poslovnih Posodobitev strukture poslovnih procesov in
procesov Uporaba osnovnih iskanje moznosti za izboljSave
konceptov in modelov
pri analizi in prenovi
poslovnih procesov

IzboljSanje obstojeega poslovnega Analiziranje obstoj&ih
procesa poslovnih procesov

Preoblikovanje poslovneg
procesa

Kreiranje novi poslovnih

procesov
Avtomatizacija

poslovnega procesa \—/

Vir: Harmon, 2003, str. 11.

Tak pristop se imenuje management poslovnih pragdgopomeni mnozico aktivnosti, s
katerimi predvidimo, ovrednotimo in obvladujemo zghwosti poslovnega procesa (Novak,
Krizman, 2002, str. 29).

Pri managementu poslovnih procesov je potrebnotapa8 vse tri ravni organizacije, to je
organizacijsko raven, raven poslovnih procesowairen aktivnosti, in sicer z vidika njihovih
ciliev in merjenja dinkovitosti, oblikovanja in uspesSne implementadge upravljanja. Med
seboj morajo biti usklajeni in skupaj zagotavl@tiseganje strateskih ciljev organizacije kot
celote (Harmon, 2003, str. 31). Naloga managemg@ntatalno preverjanje ¢inkovitosti
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poslovnih procesov v smislu delovanja v smeri zdgaih ciljev podjetja. Pomembno pa je
tudi dokumentiranje glavnih poslovnih procesov (Wliki modela), njihovo stalno
posodabljanje in dostopnost tistim, ki so vkBai v posamezen proces, da lahko vidijo svojo
vlogo v celotnem procesu.

3.3. CILJI PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV

Trije temeljni cilji, ki jih skuSamo z njihovo premo doseéi zaradi teznje po i
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja oziroma detgaaprenovljenin procesov so krajsi
izvajalni ¢asi, nizji stroski in viSja kakovost izdelkov/stent. Ti trije temeljni cilji so
medsebojno odvisni, vendar pa &no tudi nasprotuj, zato je potrebno poiskati njihov
optimum. Njihova razmerja prikazuje Slika 5, kjesak krak predstavlja enega izmed moznih
ciliev (Kovtic¢ et al., 2004, str. 64).

Eden izmed n@nov izboljSanja kakovosti in dviga ravni storitea kupca je sledljivost
materialov, ki jih vgrajuje podjetje v svoje izdelkTo je pomembno v podjetjih, ki se
ukvarjajo s proizvodnjo dotenega izdelka. Svojim kupcem mora znati dokazalhj,kkako

in na katerem stroju so izdelke izdelali in kakkakovostne karakteristike dosegajo izdelki iz
dologene serije ali celo posatnio. Cedalje pogostejSe so zahteve, da spremljajo szdgkie
skozi celoten Zivljenjski cikel na trgu (Hubert,@0 str. 81).

Slika 5: Temeljni cilji prenove poslovanja

(Krajsi) cas

Uspesnost
prenove

(Visja) kakovost (Nizji) stroSki

Vir: Kovaci¢ et al., 2004, str. 64.
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Osnovna izhodi¥sa za dosego temeljnih ciljev in globalni cilji, kih zajema prenova

poslovnih procesov, so naslednja (Kézet al., 2004, str. 64):

* poenostavitev poslovnih postopkogdstranitvijo nepotrebnih aktivnosti,

« skrajSevanje poslovnega ciklaz. vseh poslovnih procesov, dvig odgovornosti in
posledéno znizanje stroskov poslovania,

» dvigovanje dodane vrednostivseh poslovnih postopkih ter ob tem postopn@aianje
kakovosti proizvodov in storitev,

e zniZevanje stroSkowvajanja postopkov ob ohranjanju ustreznega rganm® kakovosti
in ¢asa,

» dvigovanje zanesljivostiter doslednosti izvajanja postopkov in s tem kalsbiv
proizvodov/storitev,

e prenoviti poslovne procese v smdgasnejSega in bolj neposrednega povezovanja z
dobawvitelji,

e prenos izvajanja ostalih procesoki niso kljwni in kjer nismo konkuremi, izven
podjetja (angl. Outsorcing).

4. MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV

Modeliranje poslovnih procesov je uporabno na mimgmpdrajih, najbolj pa na podkgu
prenove in informatizacije poslovanja ter na s8k¢en podrdju (PopovE et al., 2004, str.
81).

4.1. OPREDELITEV MODELIRANJA POSLOVNIH PROCESOV

Pojem modeliranje pomeni snovanje in izdelovanjedetmv in ga uporabljamo pri
raziskovanju in reSevanju problemov na najtaA]Sih  podrojih. Model pa je
poenostavljena, abstraktna predstavitev realnegia ski odraza predstavo ali nek pogled na
stvarnost in omog@ boljSo predstavitev in s tem razumevanje obraanega problema
(Kov&ic et al., 2004, str. 79).

Tako lahko poslovni model opredelimo kot model galga organizacije v okolju, ptiemer
okolje pomeni vse, kar vpliva na zfilaosti poslovnih procesov organizacije, kot so &up
dobavitelji, podizvajalci, itd. (Kovac, Pe&ek, 2004, str. 47).

Za spoznavanje dalenega poslovnega okolja pa imajo analitiki na volg razlicnih
natinov, med katerimi so najpogostejsi (Kéuaet al., 2004, str. 92):

e pregled obstoje dokumentacije in morebitnih obstéije programskih resitev,

e pisni vpraSalniki,

e posamékni intervjuji uporabnikov,
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» skupinski intervjuiji,
e opazovanje uporabnikov pri delu.

Vsak izmed njih ima svoje prednosti in slabosttoze najprimernejSe, da se posluzujemo s
kombinacijo vseh nanov. V praksi pa se najbolj uporabljajo pregledkaimentacije ter
skupinski in posandni intervjuji.

Podrobnost obravnave raziih vsebin poslovnega modela je odvisna od ciljesnpve in
informatizacije poslovanja organizacije. Poznamlo\it ali strateSko prenovo poslovanja,
ki je usmerjena v vsa kljma strateSka vpraSanja poslovanja in zajema vdevymesprocese
organizacije in njihovo informatizacijo. Lahko paegza preureditev ali prenovo in
informatizacijo posameznih poslovnih procesov @havih delov, pricemer gre najuikrat
za poudarek moznostim, ki jih ponuja informacijskéinologija. Zato slednji pravimo tudi
informacijska prenova. Ne glede na izbrano oblikenpve mora poslovni model zajemati
naslednja podkga obravnave (Kowvag, Peek, 2004, str. 48):

» strateSko poslovno ndovanje, ki izhaja iz ugotovljenih ciljev, stratpgn kljucnih
dejavnikov uspeha,

« modeliranje poslovnih procesov, katerega rezultta model poslovnih procesov, ki
zajema prikaz izvajanja posameznih procesov inlpgednjihove prenove, ter predlog
organizacijske prilagoditve,

* modeliranje podatkov, razvoj globalnega modela paxlas prikazom posameznih entitet
in povezav oziroma poslovnih pravil ter predlogommhatizacije poslovanja.

4.2. ZAKAJ MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV

Pri prenovi poslovnih procesov je potrebno proceagrej razumeti, poleg tega pa tudi

opisovati. V primeru, ko imamo opravka s celovitenpvo poslovanja, lahko obravnavamo

tudi ved deset procesov, ki jih sestavlja & y@dprocesov in aktivnosti. Zato je modeliranje

ustrezna izbira, saj nam le-ta omoégdKov&aic et al., 2004, str. 80):

* izboljSanje razumevanja procesa (veliko organizslaipo pozna svoje procese),

e ustvarjanje celotne slike poslovanja ter s tem3egia pregleda,

» odkrivanje slabosti v izvajanju procesov,

» prikazovanje predlogov prenove ter njihovo preian8 na modelih pred uveljavljanjem
v praksi,

* razumevanje informacijskih potreb izvajalcev pra@geki sluzijo kot osnova za
informatizacijo procesa.
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4.3. POSTOPEK POSLOVNEGA MODELIRANJA

Prenova poslovanja se pravilomamze z zavedanjem vodstva o njeni potrebnosti. Safe n
sledi opredeljevanje poslovnih procesov. Ker j€ine podjetij organiziranih funkcijsko,
procesi pa potekajo skozi posamezne funkcije, jedgdjevanje poslovnih procesov zahteven
in pomemben korak. Ko imamo procese opredeljeregli sijihovo natatno spoznavanije.
Potrebno jih je definirati in spoznati z vidika rcelotne organizacije, saj nagkeat njihovi
izvajalci poznajo le dékk procesa, ki ga sami izvajajo, ne vidijo pa njegoelotne slike. Pri
tem si pomagamo z izdelavo modelov, ki om&go lazje spoznavanje in analiziranje
procesov. Prvi model je posnetek obstega stanja, imenovan tudi AS-IS model. 1zdelujemo
jih s pom@jo tehnik za modeliranje, pomagamo pa si tudi zdpr&i omogaajo izdelavo
(ve¢inoma grafénih) diagramov in boljSi vpogled winkovitost procesa, saj ham om&@go
tudi izvedbo simulacije in tako odkrivanje ozkiH,grbremenjenosti virov, itd. Potek prenove
poslovnih procesov prikazuje Slika 6.

Na podlagi rezultatov analize obstéife procesov lahko Zaemo razmiSljati o njihovi
prenovi v smislu vge Wwinkovitosti in uspesnosti. &dihke predlaganih sprememb poslovnih
procesov lahko najprej preverjamo na modelih, kiifnenujemo modeli predlogov prenove
ali TO-BE modeli, kjer si spet pomagamo z istintirtd&kami in orodji, kot pri modeliranju
obstojéega stanja (Indihar Stemberger, Skobir, 200576471).

Slika 6: Potek prenove poslovnih procesov

Model procesa
"kot je" (AS-1S)

Dejansko : Izdelovanje
stanje Posnetek stan:1> modela -

-Analiziranj_e in
simulacija

IzhodiSCa za
izboljSave

"

Model procesa
"kot nag3 bo" (TO-
E)

IzboljSevanje -
procesov

. =

Nacrtovano
stanje

Vir: Indihar Stemberger, Skobir, 2005, str. 71.

Kakovost izvajanja posameznega poslovnega procesa item potrebo po morebitni
poenostavitvi in prenovi merimo z naslednjimi paeam(Kov&i¢ et al., 2004, str. 86):
» kakovost izhoda,
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» dodana vrednost k proizvodu,

» stroski pretvorbe vhoda v izhod,

e ¢as, ki je potreben za izvedbo izhoda,

e znanja in pristojnosti posameznikov, potrebne zadbo izhoda,
* poraba ostalih virov, potrebnih za pretvorbo vhedzhod.

4.4. TEHNIKE IN ORODJA ZA MODELIRANJE POSLOVNIH PRO CESOV

Zaradi vse vgjega zanimanja za modeliranje poslovnih procesoxeje hitro naraslo tudi
Stevilo tehnik in orodij za modeliranje. Danes g wvoljo ¢ez 50 orodij za modeliranje in
simuliranje poslovnih procesov, zato je tudi izbpamernega orodja zelo tezka. difea
orodij predstavlja modele gré&fio, predvsem zaradi boljSega razumevanja poslovnih
procesov, omog@jo pa tudi simulacije izvajanja procesov, ki sonabne tako pri analizi
obstoj&ega stanja kot pri izvajanju »kafe« (angl. »what - if«) analiz.

Na podr@ju modeliranja poslovnih procesov je pripdiiva uporaba Ze znanih tehnik, ki so
bile razvite in uveljavliene predvsem na paguo modeliranja informacijskih sistemov.

Tehnike modeliranja poslovnih procesov, ki so vkpranajbolj razSirjene so: procesni

diagram poteka (angl. Process Maps), eEPC (antgnda&d Event driven Process Chain) in
Petrijeve mreZe (angl. Petri Nets) (PogoWovaii¢, Indihar Stemberger, 2003, str. 102).

4.4.1. Procesni diagram poteka

Ta tehnika uporablja podobne simbole kot tehnikagdimov poteka (angl. Flow Chart).
Simboli so prikazani na Sliki 7 (na strani 25). @rami so zelo pregledni in enostavni, zato so
tudi komunikacije med tistimi, ki procese modelirajin njihovimi izvajalci bistveno
enostavnejSe (Popayi Kov&i¢, Indihar, 2003, str.103). Prednost te tehnike jeem, da
lahko nazorno prikazemo odgovornost za izvajangap@eznih podprocesov in aktivnosti po
posameznih oddelkih, funkcijskin enotah, posamehnilahko pa tudi enote zunaj meja
organizacije, kot na primer kupec (Harmon, 20083,45t3).

Eno izmed orodij za modeliranje poslovnih proceskiviemelji na procesnih diagramih
poteka, je iGrafx Process, katerega proizvajalgmomjetje Corel. Prednost tega orodja je, da
je zelo zmogljivo na podtgu simulacij, omogoéa pa tudi modeliranje organizacijske sheme.
Njegova pomanjkljivost pa je, ker nam ne om&gamodeliranje podatkovnega vidika
(Popovi, Kovaig, Indihar Stemberger, 2003, str. 103).
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Slika 7: Glavni simboli procesnega diagrama poteka

C} Zacetek in konec procesa Odlacitev in razvejanje

Aktivnost Tok ali potek izvajanja
»  procesa

Vir: Kovacdic¢, Petek, 2004, str. 54.

4.4.2. Tehnika eEPC

Tehnika eEPC je ena najbolj razSirjenih tehnik nadrpiju poslovnega modeliranja.
Predstavitev poslovanja z modelom eEPC je dosledaradar pa je tezko razumljiva za vse
uporabnike. Vsaka aktivnost mora biti obvezno pnazea podlagi poslovnega dogodka, iz
nje pa mora ravno tako izhajati nov poslovni dodgod&a njeno izvajanje morajo biti
opredeljeni izvajalci in potrebni viri (na primewogatkovni), pa tudi morebitne posledice
izvajanja na teh virih. V modelu morajo biti doshked opredeljena vsa razvejs in
zdruzevanja kontrolnih tokov procesa. Primer orp#jaemelji na tehniki eEPC, je orodje
ARIS nemskega podjetja IDS, prof. Scheer (Ko¥aP&ek, 2004, str. 58). Zaradi precejsne
kompleksnosti tehnike eEPC so v novem ARIS-u doklatlialternativo tehniko BPD (angl.
Business Process Diagram), ki naj bi zagotavljaigel razumevanje modela poslovnega
procesa s strani vseh uporabnikov. Novi BPD vseluge pomembne gradnike, ki jih
uporablja eEPC, hkrati pa je zelo podoben proceshagramom poteka, ki so se izkazali za
zelo enostavne in razumljive (Taslidza, Seunig,o@8at, 2005, str. 8). Simboli BPD so
prikazani na Sliki 8 (na strani 26).

Prednost orodja ARIS je, da nudi r&ne poglede, in sicer procesnega, podatkovnega in
organizacijskega. Omoga pregleden in celovit posnetek stanja poslovnitgsov, temeljito
analizo zbranih podatkov in opredelitev raalh scenarijev Zelenega stanja. Slabost pa
predstavlja zapletenost modelov in temu postsali tudi slaba razumljivost (Popdyi
Kovaii¢, Indihar Stemberger, 2003, str. 103). Ta slabesnigliena za primeke imamo v
mislih tehniko eEPC, ki jo ARIS Se vedno vsebuje.
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Slika 8: Simboli tehnike BPD

Funkcija kot aktivnost Zacetni dogodek Vmesni dogodeK

\ 4

Zaporedni tok
Konéni dogodek

................ »  Tok spordil

Razvejiga

Podatkovni XOR XOR dogodka ALl Kompleks IN

Vir: Taslidza, Seunig, Gotovac, 2005, str. 8-10.

Bazen in plavalne progge grafeni zabojnik, v katerem je zdruZena skupina aktitinos
poslovne entitete. Poslovna entiteta pa je lahkikdija, organizacijska enota, podatek ali
aplikacija. Vsak bazen mora imeti vsaj eno plavadrago.

Aktivnost aktivnost je oblikovana kot funkcija, ki je dalggesa in je lahko sestavljena ali pa
elementarna

Zaporedni tok povezuje dogodke, aktivnosti in razvéaSin kaze, v katerem zaporedju
aktivnosti sledijo ena drugi. Dovoljen je le znptmaeja posameznega bazena.

Tok spordil: povezava toka spofib predstavlja zamenjavo informacij med dvema
bazenoma, torej morata biti izhoth$ in konéni objekt, ki ju tok spordl povezuje, elementa
razlicnih bazenov.

Dogodek je stanje, ki se zgodi med potekom poslovnegegsa in pomembno vpliva na
nadaljni potek procesa. Vi@moma gre za sprozilce procesa in efekte, kot getng vmesni in
koncni dogodek.

Razvejiga: nam povedo, kako se zaporedni tokovi delijo imuzdjejo znotraj poslovnega
procesa. Prav tako ddao znd&ilnosti povezav, ki vstopajo in izstopajo iz posamega
razveji€a. Pomembno je, da da@limo Stevilo vej, ki vstopajo ali izstopajo iz rajigéa.

4.4.3. Petrijeve mreze

Pri tej tehniki procesni model sestavljajo prodgs elementarnem nivoju so to aktivnosti),
objekti in skladiga objektov, ki so med seboj povezani z usmerjemaviezavami. MreZi
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procesnega modela lahko priredimo podprocese inrgifflenimo vse do aktivnosti.
Skladi€em objektov in povezavam lahko pripiSemo dodatrgopo(lastnosti in omejitve), s
katerimi podrobneje opiSemo model za potrebe snamjih. Na Sliki 9 so prikazani simboli
tehnike Petrijevih mrez.

Slika 9: Simboli Petrijevih mrez

Aktivnost Q Skladige objektov

Proces Povezave

v

Vir: Kovaci¢, 1998, str. 120.

Eno izmed orodij, ki temelji na tehniki Petrijevinrez, je Income. To orodje omago
procesni, organizacijski in podatkovni pogled, golkega pa Se delno generiranje kode.
Njegova prednost je v neposredni povezanosti zjenodCASE in orodjem za krmiljenje
delovnih procesov, slabost pa se kaze zlasti kivetlvisnosti od sistema za upravljanje baz
podatkov Oracle ter pomanijkljivi dokumentaciji (Poj, Kovai¢, Indihar Stemberger,
2003, str. 103).

5. PRENOVA PROIZVODNEGA PROCESA V ZNANEM PODJETJU

V obravhavanem podjetju sem bila dve leti zaposkmaddelku proizvodnje. Yasu svoje
zaposlitve sem imela priloZznost dodobra spoznaitgs proizvodnje, s tem pa tudi njegove
pomanijkljivosti, ki bi jih bilo potrebno odpravitza wWinkovitejSe izvajanje proizvodnje.
Dobro poznavanje proizvodnega procesa in njegowignjkljivosti je bil glavni razlog za
izbiro podjetja kot prak&ni primer prenove poslovnih procesov.

V prvem razdelku je najprej kratka predstavitevjpyd, s katero je predstavljena dejavnost,
organizacija in strateSka usmeritev podjetja. Ndedi opis obsojgega stanja proizvodnje, ki
je predstavljen tudi grafno z modelom proizvodnega procesa, in njegova zmaNa osnovi
rezultatov analize pa sledi opis predloga prenonaegsa proizvodnje in njegova geafa
predstavitev v obliki modela. Za modeliranje pradmnega procesa sem si izbrala tehniko
procesni diagram poteka, orodje pa iGrafx.

27



5.1. PREDSTAVITEV PODJETJA

Obravnavano podjetje je bilo ustanovljeno z namermmwizvajati in trziti aktivne LCD
zagitne filtre za za&to oci pri varjenju po tehnologiji, ki je bila razvitaaninstitutu Jozef
Stefan. Izdelava in prodaja aktivnih LCD a@piih filtrov je zaenkrat edina dejavnost podjetja.
Gre za izrazito trzno niSo zelo specializiranih etkdv, kot so za8tne celade za
profesionalne varilce, zé&#ni opticni filtri v razliénih opticnih napravah v laserski tehniki in
podobno. Izdelki in tehnologija sta tetimo izredno zahtevni, kar zahteva veliko strokovno
poznavanje problematike podja, kot so npr. optika, tekokristali, itd. Celotna proizvodnja
je osnovana na dordam znanju in ni vezana na tuje licence. Proizvotefaologija in
tehnine resSitve so bili razviti na omenjenem institypodjetje pa ima pravico uporabe te
tehnologije. Podjetje spada med majhna podjetjgakiosluje 22 ljudi, od tega je 8 redno
zaposlenih v proizvodniji. Poleg redno zaposlengraizvodnji pa imajo Se 2 Studenta, ki sta
usposobljena in pristojna za enaka opravila kalost

Kljub temu, da je podjetje majhno, izstopa po tdmy slovenski prostor na osnovi daiega
Zznanja uvaja novo visoko tehnologijo, ki se lahkogem enakopravno primerja z najboljSimi
svetovnimi proizvajalci na ozkem niSnem paguouporabe tek&ih kristalov v aktivnih
opticnih svetlobnih filtrih. Z uspeSnim uvajanjem najreadkejSih tehnoloskih reSitev
avtomaténo spodbuja Sirjenje in uporabo visokoteimeiga znanja med svojimi poslovnimi
partneriji.

Vse funkcije v podjetju so usmerjene v proizvodmoges, ki ga skuSajo z nenehnim
vlaganjem v raziskave in razvoj tudi stalno izbeWyati in tako maksimalno zadovoljiti kupce
z visoko kvaliteto izdelkov in njihovo zanesljivistielovanja.

Podjetje sestavljajo uprava (direktor in tefmidirektor), razvojni oddelek, administrativni
oddelek (komercialna sluzba, fingmo ratunovodska sluzba, kadrovska sluzba), proizvodnja
(razdeljena na pripravo in proizvodnjo @piih sklopov, ter sestavljalnico in kontrolo, ki ju
izvaja njihov podizvajalec) in meha&nia delavnica, ki je namenjena razvijanju raznotazni
naprav in pripomékov za proizvodnjo.

V podjetju vpeljujejo nov informacijski sistem Phabn, ki zaenkrat Se ni neposredno
vkljucen v proizvodnjo. Z elektronsko poSto opravijo 9Q86slovne korenspondence.
Primarni vir informacij je internet, preko kateregatekajo aktivnosti poizvedbe za novimi
dobawvitelji, iskanje novih materialov, pridobivanghntnih informacij iz proizvajalevih on-
line katalogov itd.

Njihov glavni cilj je uveljavitev na svetovnem trg®8% izdelkov izvozijo) avtomatskih
zagitnih filtrov za zasito o¢i z izdelki najviSjega kakovostnega razreda. Zatpejo

poudarek oblikovanju in implementaciji strategij, lbodo zagotovile boljSe prilagajanje
podjetja trgu kot ga dosegajo tekmeci, kot na primboljSanje pogojev dobave strateskih
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komponent, bistveno hitrejSa iiokovitejSa uvedba tehéih reSitev v redno proizvodnjo,
itd. (Interno gradivo podjetja, 2004)

5.2. OPIS OBSTOJE'EGA PROIZVODNEGA PROCESA
5.2.1. Zn&ilnosti proizvodnje in izdelka

Kot je bilo Ze omenjeno, je proizvodnja sestavljenaeh delov, to je priprava in proizvodnja
opticnih sklopov, sestavljalnica in kontrola, kar prikgez Slika 10. Sestavljalnica ogih
sklopov in kontrola se izvajata v okviru podizvaglpodjetja, zato sem ju izkdila iz
obravnave prenove proizvodnega procesa.

Izdelki in vhodni material se razlikujejo le po dinzijah, vse ostale lastnosti so enake, ravno
tako se tudi aktivnosti izvajajo enako ne gledetmeza kateri tip izdelka gre. Sestavni deli
proizvoda, to je opthega sklopa avtomatskega varilnega filtra (kratkdicai sklop), so
zagitno steklo, polarizacijska folija (v nadaljevarguolarizator), tek®e kristalna celica (LCD
celica) in IR/UV filter (v nadaljevanju filter). 8iSki materiala predstavljajo velik odstotek
vseh stroskov v podjetju, saj so zelo dragi, zatejonomino ravnanje z materialom toliko
pomembnejSe. Proizvajajo 7 ra&riih tipov izdelka (VS, S10, S11, M10, M11, SS1018S

Slika 10: Prikaz sestave procesa celotne proizwodn;

Proizvodnja >

v v v
Priprava in Sestavjalnica
proizvodnja opticnih Kontrola
opticnih sklopov sklopov
Obravnavano podijetje Podizvajalec

Vir: Lastna opazovanja.

Ker podjetje proizvaja za znane kupce s stalnimsafremi narcili, je mesé&na proizvodnja
ve¢ ali manj enaka z vidika kdiine in tipov proizvodov. Tako bi lahko &tek proizvodnije
predstavljala izdelava plana proizvodnje, ki se dgdo¢i ob koncu vsakega meseca za
naslednji mesec. Poimenovala sem ga sprejem zahiavgroizvodnjo.

Priprava zajema vrsto aktivnosti, ki se jih nekagtvzaporedno, wna pa se jih lahko izvaja
isto¢asno oziroma vzporedno. V tem delu proizvodnjezgr@riprave vseh zgoraj omenjenih
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sestavnih delov proizvoda, ki so potrebne kot @eafzadnjega sklopa proizvodnje, to je
proizvodnje optinih sklopov.

Proizvodnja optinih sklopov, imenovana tudi zalivalnica, je segend iz kontrole do tedaj
opravljenih aktivnosti (pregled morebitnih napak pripravi posameznih sestavnih delov),
zalivanja vseh nastetih sestavnih elementowogta sklopa ter k@éne kontrole proizvoda.

Ko je opravljena kotna kontrola optinega sklopa, se za vsakega, v katerem je odkrita
napaka, doldé plast, v kateri je napaka, ozmaserijska Stevilka izdelka in viozi v Skatle,
namenjene za reciklazo.

Reciklaza predstavlja za podjetje prednost pregirmv&gonkurenti, saj nite od konkurentov
nima moznosti recikliranja izdelkov z napakami, kgyorabljajo drugéno sestavino za
"lepljenje" sestavnih elementov a@piega sklopa. Tako za konkurente vsaka napaka v
opticnem sklopu pomeni izmet celotnega opéga sklopa, za obravnavano podjetje pa je
izmet le posamezen sestavni element, ki ga je lpadredstraniti in nadomestiti z novim.

Nosilci posameznih aktivnosti v proizvodnji nisotar@&@no dolaeni. Temu je tako zato, ker
vodstvo podietja zeli, da se vsak zaposleni spoanase aktivnosti v proizvodnem procesu, S
tem pa pozna tudi zt#gne probleme, ki se pojavljajo pri posamezni aktisti. Tako je lazje
odkrivanje vzrokov posameznih problemov 0z. napgdkse pojavljajo, pa tudi njihovo
reSevanje. Le zalivanje je taka aktivnost, ki jgajajo samo trije stalni delavci, kajti le-ta
vsebuje najzahtevnejSe in najveperacij, kjer je potrebno veliko izkuSenj in psak pa tudi
samo uvajanje traja priblizno 2 meseca.

Proizvodnja ni neposredno vkfiena v informacijski sistem podjetja. Vsi dvigi ikladixa,
evidertni operacijski listi ter osebna paita posameznikov se belezijo na papirje. Enkrat
tedensko oziroma pri osebnih pdiih enkrat meséno, pa se podatki vnasSajo Wuaalnik.
Tako informacije o trenutnem stanju niso stalnwolgo, potrebno je réno Stetje.

5.2.2. Postopek proizvodnega procesa
Zdaj, ko sem predstavila okvirno sliko samega pitnega procesa in sestavine proizvoda,
lahko nadaljujem s podrobnejSim opisom aktivndstse izvajajo v proizvodnji. Proces je v

obliki modela prikazan na Sliki 11 (na strani 313yajalci aktivnosti inc¢as trajanja
posamezne aktivnosti pa v Tabeli 2 (na strani 32).
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Slika 11: Model obstojega proizvodnega procesa
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Zacetek Pregled LCD brez No o Z?;;g; na;;-eiz se
] 5 >
LCD celic napake? LCD 1 OK (1)?
v Yes v
Sprejem Pranje Pregled Pranje LCD
stekel stekel 1 .
zahtewka za celic
proizvodnjo
Razrez Steklo
R . . —
polarizatorjev brez
napake?
Zapis Stevila
Pregled stekel za odpis
filtrov Pregled
stekel 2
) 4
Y l K
Ponovni Susenje onee
preglef filtrov o Filter | stekel Priprava LCD
brez v celic za
napake? P reklamiranje
Laminiranje
LCD celic
Filter Se ve *
?
oK @ Su$enje in Kontrola
HMDS laminacije
e || poom
p opticnihj pregled filtrov Laminacija No Poprava
?
sKlopov 2 OK? > laminacije
Spajkanje Rocna
} v kontaktov laminacija
Filter Se S
ok (2)? Zalivanje A
] v
Primerno
za Odstranjevanje
v zalivanje? folije in kontrola
spajkanja
Ponowni Gretjel v
pregled filtrov peel
3
\ 4
Pregled koncnih Recikliranje
izdelkov
7}
Izdelek L
brez Oznacgwmje in
napake? viaganje napak
Priprava
filtrov za
reklamiranje
Priprava za Oddaja
. o Konec
v oddajo podizvajalcu
Konec

Ponowni
pregled
LCD 2

LCD
napaka
Se OK
2)?

Ponowni
pregled
LCD 3

Konec

Vir: Lastna opazovanja.
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Tabela 2: Opis aktivnosti obstégga proizvodnega procesa

ELEMENT TIP IZVAJALEC KOLI CINA TRAJANJE/VERJETNOST
(kom)

Sprejem zahtevka za proizvodnjo  aktivnost  tehindirektor 3 min

Pregled LCD celic aktivnost delavec 1,3 80 1lura

LCD brez napake razvefi@ | delavec 1,3 80% da in 20% ne

Ponovni pregled LCD 1 aktivhost|  delavec 1,3 3 dni

LCD napaka Se ok (1)? razves | delavec 1,3 40% da in 60% ne

Ponovni pregled LCD 2 aktivnost|  delavec 1,3 2 dni

LCD napaka Se ok (2)? razves | delavec 1,3 20% da in 80% ne

Ponovni pregled LCD 3 aktivhost|  delavec 1,3 1 dan

LCD napaka Se ok (3)? razves | delavec 1,3 5% da in 95% ne

Priprava LCD celic za aktivnost delavec 1,3 4 ure

reklamiranje

Pranje LCD celic aktivnost| delavec 4,5,6 3R0 1lura

Pranje stekel aktivnost| delavec 2 30 30 min

Pregled stekel aktivnost|  delavec 2 320 2uri

Steklo brez napake? razvepsS | delavec 2 90% da in 10% ne

Zapis Stevila stekel za odpis aktivnost  delavec 2 10 sec

Pregled stekel 2 aktivnostf  delavec 7,8,9 20 5min

SusSenje aktivnost|  stroj (pe 60 min

Pregled filtrov aktivnost delavec 7,8,9 20 10 min

Filter brez napake? razvej&s | delavec 7,8,9 80% da in 20% ne

Ponovni pregled filtrov 1 aktivnost delavec 7,8,9 3dni

Filter brez napake (1)? razveieS | delavec 7,8,9 40% da in 60% ne

Ponovni pregled filtrov 2 aktivhost| delavec 7,8,9 2 dni

Filter brez napake (2)? razveieS | delavec 7,8,9 20% da in 80% ne

Ponovni pregled filtrov 3 aktivnost delavec 7,8,9 1 dan

Filter brez napake (3)? razveie&s | delavec 7,8,9 5% da in 95% ne

Priprava filtrov za aktivnost delavec 7,8,9 2 uri

reklamiranje

Susenje in HMDS aktivnost|  stroj (@e 80 min

Razrez polarizatorjev aktivnostf  delavec 1,3 100 80nH

Laminiranje LCD celic aktivnost delavec 4,5,6 P0 @0-min

Kontrola laminacije aktivnost| delavec 4 20 10 min

Laminacija ok? razvejie | delavec 4 85% da in 15% ne

Popravilo laminacije aktivhost| delavec 4,5,6 1 5nib

Spajkanje kontaktov aktivnost|  delavec 10 20 20 min

Odstranjevanje folije in kontrola | aktivnost | delavec 7,8,9 2p 10-15min

spajkanja

Primerno za zalivanje? razvejes | delavec 7,8,9 90% da in 10% ne

Zalivanje aktivnost | delavec 7,8,9 20 20-30 min

Gretje v péi aktivnost | stroj (p&) 6 ur

Pregled kotinih izdlekov aktivnost delavec 7,8,9 20 5 min

Zalivanje brez napake? razvepsS | delavec 7,8,9 85% da in 15% ne

Priprava za oddajo aktivnost  delavec 7,8,9 1 min

Oddaja podizvajalcu aktivhost|  delavec 7,8,9 1 min

Ozn&evanje in vlaganje napak aktivnost  delavec 7,8,9 —101min

Recikliranje aktivhost | delavec 1-10 (1 plagt) Bmi

Ra¢na laminacija aktivnost| delavec 5 20 80 min

Vir: Lastna opazovanja.

Tabela 2 vsebuje delni prikaz posameznih aktivhasticer podatek o tem, kdo jih izvaja in
koliko ¢asa potrebujemo za posamezno aktivhostégmer je dodana Se kdha. Veina
aktivnosti je normiranih poasu in kol€ini. Vsi podatki v tabeli so plod lastnega ocenjgaa
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vendar so kljub temu realni, saj so ocenjeni nalgmdlastnih praktinih izkusenj in
posvetovanja z ostalimi delavci tekom dela.

Proces se zae s prejetjem zahtevka za proizvodnjo kamh tipov proizvodov. Ta se dalb
ob koncu meseca za naslednji mesec. Ta zahtewdtopni element za naslednje aktivnosti:
pregled LCD celic, razrez polarizatorjev, pranjekaaih stekel, pregled filtrov. Vse te
aktivnosti se lahko izvajajo vzporedno, neodvisna ed druge.

Pregled LCD celic je hamenjen preverjanju njihoaédvosti. Izvajalec aktivnosti se mora
odlociti, ali je kvaliteta LCD celic sprejemljiva za nalghjo proizvodnjo ali ni.Ce ni
sprejemljiva, se ozranapaka in se jo da na vnaprej d@no mesto za reklamacijo. Preden
se LCD celice reklamira, jih je potrebno ponovnegbedati in oceniti, ali je napaka take
vrste, da jo bo dobavitelj sprejel kot reklamackajti dobavitelj navadno prizna le dékno
Stevilo z veéjimi napakami vrnjenih LCD celic. Ta pregled se &@pno opravi trikrat do
Stirikrat, preden jih vrnejo dobavitelju kot reklanijo. Vse sprejemljive LCD celice se ozna

z datumom pregleda, kdo je pregledal, iz katergesgr in za kateri tip izdelka so primerni.
Nato gredo naprej v pranje. Najprej se izvedmoopranje posamezne celice z acetonom, nato
pa se jih da Se v pomivalni stroj. Ko so opraneprgaravijene za laminacijo.

Druga vzporedna aktivnost je pranje &amh stekel, ki se perejo v pomivalnem stroju. &
zagitna stekla oprana, jih je potrebno pregledati. Wesprejemljiva stekla se zavrzejo, dobra
pa se zlozijo v posebne Skatle in ojtaz datumom pregleda, kdo je pregledal in od lega
dobavitelja so.

Pregled filtrov je ena izmed pomembnejSih aktivhossj je kakovost filtrov kljanega
pomena za varnost samega &mtiga sklopa v smislu zatge coci. Filtri so dobavljeni po
posameznih sarzah, katere se natarpregleda in napakecigje po sarzah. Neustrezne filtre
se vsake nekaj mesecev vrne dobavitelju kot rekiganal udi tukaj se opravi pregled trikrat
do Stirikrat, preden se neustrezen izdelek rekknfiregled filtrov opravljajo delavci, ki
izvajajo aktivnost zalivanje, in sicer vsak za svpptrebe. Lahko se jih pripravi zacveni
vnhaprej. Pregledane filtre se zlaga v posebne kkerkasete, na katerih se oanae sarze
posameznih filtrov in datum pregleda. Po pregledye potrebno dati za 1 uro v ekjer se
filtri osusSijo, takoj za tem pa je potreben Se 2(humi postopek, imenovan HMDS (ta
postopek ima ime po raztopini, ki se pri izhlapguaoprime na filter in prepegije vdor
vlage).

Iz vegjih pol polarizacijske folije se nareze manjSe pakeorje, ki ustrezajo tipu ogtega
sklopa. 1z vsake pole pride priblizno sto polamzpy, ki se jih da v PVC vi&o in ozndi z
datumom razreza, kdo je opravil razrez, za kaipriizdelka so primerni in od katerega
dobavitelja so.
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Ko so LCD celice in polarizatorji pripravljeni, $&hko z&ne laminacija, kjer se polarizatorje
zlaminira na LCD celice. Pri tej aktivnosti izvagalizpolni operacijski list. Do sedaj so se
podatki o razrezu polarizatorjev in pregledu LCDiaédelezili le na listke (razlog je v
postopku obdelave materiala), od tukaj naprejlpgjipotrebno vpisovati na operacijski list.

Vse zlaminirane LCD celice se pregleda pod napgetast morebitne napake, nato pa sledi
zadnja faza priprave, to je spajkanje kontaktovidf@akljwni fazi priprav se lahko pfe
proizvodnja optinih sklopov.

Pri proizvodnji opttnih sklopov je potrebno vse prej obdelane matepal@ovno pregledati.
Pregled filtrov sem Ze opisala in se lahko opraatdldekoli. Pri pregledu zlaminiranih in
spajkanih LCD celic se najprej preveri kakovosttasiov, odstrani z&#na folija in pogleda
za morebitne napake. Nato se pregledajo SeéitmaSstekla, po njihovem pregledu pa je
potrebno za odstranitev vlage Se 1 urno suSenjeciv Breden se lotimo zalivanja, najprej
izpolnimo eviderni list, na katerega vpiSemo podatke o zalivanjap{@edna serijska
Stevilka, izvajalec, tip izdelka, datum zalivanjmato pa na operacijski list dopiSemo Se
manjkaj@e podatke o pregledu uporabljenin materialov ¢sarnzvajalec, datum) in
dodeljeno zaporedno serijsko Stevilko. Ena sewrjdelkov predstavija 20 kosov. Ko je
zalivanje kokano, damo zalite izdelke v fgeda se spolarimizirajo (“zlepijo"), naslednjnda
pa se jih pregleda. Datum pregleda in rezultavaaja se zapiSe na evidenin operacijski
list. Napake se na izdelku ozfija in dajo v reciklazo. Preostale ofgie sklope, ki so brez
napak, zapremo v posebno Skatlo in pospravimo laelno mesto, kjer stojijo vse dokler jih
ne prevzame podizvajalec. Ob oddaji se na eviuidist zapiSe Se datum oddaje.

Pri reciklazi se plast, v kateri je bila napakastoghi in @isti. Vsak izdelek, ki pride v
reciklazo, se tudi evidentirais¢enje je potrebno opraviti z alkoholom ali acetond?o.
¢is¢enju so pripravljeni za tmo laminacijo. Ko je réna laminacija opravljena, je potrebno
izvesti kontrolo réne laminacije.

Pri vsaki aktivnosti se zabelezijo vsi pomembnigid ki zagotavljajo sledljivost materiala
in prikazujejo odgovornost posameznika za izvajalgecene aktivnosti. Ko podjetje odda
opticne sklope svojemu podizvajalcu v sestavljalnican tdopolnijo operacijski list. Po
celotno izpolnjenem na&du se nato podatke z operacijskih listov vnese sunalnik.

Opis sestavin proizvodnega procesa obravnavanetjatjao

» dogodeksprejem zahtevka za proizvodnjo,

* vhod materiali (filter, LCD celica, z&#no steklo, polarizacijska folija),
« lastnik procesatehntni direktor,

* izhod opticni sklop,

* cas 1 mesec.
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5.3. ANALIZA OBSTOJE CEGA PROCESA PROIZVODNJE

Pri analizi obstojéega procesa proizvodnje bom izhajala predvsem sinila ugotovitev
pomanijkljivosti samega procesa, ki sem jih spoztetam dela v proizvodnji. Obstajajo tudi
slabosti v procesu, ki jih je teZko prikazati v read

Prvi problem procesa se nahaja Ze na samatatkea Tehnini direktor podjetja konec
tekatega meseca na podlagi predvidenih dihudoloci kolicine za posamezen tip izdelka, ki
jih bo potrebno proizvesti naslednji mesec. Pri teani jasno opredeljeno, kateri izdelki
imajo pri izdelavi prioriteto. Nekaj izdelkov je @BO na zalogi, vendar se je velikokrat
dogajalo, da se je glede na roke @drproizvajalo preve enih in premalo drugih izdelkov,
zato nareilo velikokrat ni bilo pravéasno izpolnjeno. Ker v podjetju ni delovhega mesta
vodje proizvodnje, ki bi bil odgovoren za celotnmojzvodni proces, nastajajo problemi v
organizaciji dela in komunikaciji med zaposlenimsgj imajo organizacijo dela v lastnih
rokah. V podijetju proizvajajo sedem r&piih tipov izdelkov, pri katerih se vhodni elementi
razlikujejo po dimenzijah. Kot je razvidno iz modgVeliko aktivnosti poteka vzporedno, vse
pa so predhodno potrebne za moznostetka zalivanja. Zelo pomembna j@asovna
uskladitev vseh zaposlenih za izdelovanje posarheirielkov istega tipa, vendar je
predhodno potrebno vedeti vrstni red rdrglede na dolden datum dobave izdelka.

Naslednja stvar, ki je prikazana tudi v modeluSievilo ponovne kontrole LCD celic in
filtrov pred reklamacijo. Glavni razlog za dkeatno kontrolo je v nenatéanem dol@ilu
kriterija $e sprejemljive kakovost{e bi bil kriterij natagneje dol@en, bi se to aktivnost
lahko izvedlo samo enkrat.

Nesmiselen je tudi pregled stekel 2 in njihovo sig&eki ga opravijo zalivalci, saj se je
izkazalo, da proizvodu ne prinaSata nobene dodateeénosti. Namen susSenja je namre
odpraviti vlago v samem steklu, vendar pa bi saktivnost morala izvajati vedno pred
zalivanjem. Ker pa so se stekla n&jmat pripravljala (pregledala in susila) tudi zaadai
vec dni vnaprej, bi morali pred uporabo izvesti ponowusenje, vendar se tega nakrat ni
izvedlo. Tako se je izkazalo, da suSenje stekefptiga bistveno na kakovost izdelka.

Veliko pomankljivost z vidika stroSkov pa predsfjavteciklaza,cesar se v modelu ne da
prikazati. Glede na to, da naj bi bila to konkuwrea prednost podijetja pred njegovimi
tekmeci, podjetje tega dejansko ne izk&aiSv meri, kot bi jo lahko. Za recikliranje
pripraviljeni izdelki stojijo v podjetju tudi po enleto, tako da se je nabrala kar trikratna
kolicina njihove mes&e prodaje. Razlog je v tem, da je ta aktivhostgreganemarjena ter
da ni nikogar v proizvodniji, ki bi bil zanjo odgaoem. Ugotovila sem tudi, da je zelo veliko
napak v optinih sklopih doléenih v napani plasti in veliko Stevilo optnih sklopov
vlozenih pod napao skupino napak¢esar posledica je odstranitev kakovostno ustrezne
plasti. Do tovrstnih ugotovitev je prihajalo pri¢ro laminaciji ali pa celo Sele pri pregledu
pred ponovnim zalivanjem recikliranega éptga sklopa. Seveda je tak izdelek potrebno
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ponovno vrniti v reciklazo za odstranitev Se vedposotne napake, to pa pomeni
neupravieno povéanje stroSkov izmeta in porabo dodatnega mateniaponovnem
zalivanju. Zato bi bilo potrebno reciklazi namergeopttne sklope pred recikliranjem
ponovno pregledati, kar bi bilo primerno Se zamadioga, da dokene napakeez ¢as tudi
same od sebe izginejo in se jih lahko brez popradduna podizvajalcu v nadaljnjo obdelavo.

5.4. PREDLOGI ZA PRENOVO PROIZVODNEGA PROCESA

Na podlagi analize sem izdelala prenovljeni modeizvodnega procesa, ki je prikazan na
Sliki 12 (na strani 37), opis aktivnosti pa v Tak#l(na strani 38). V prenovljenem procesu
proizvodnje je izldenih kar nekaj ponavljajih se aktivnosti. To so ponovni pregled 2 in 3
tako filtrov kot LCD celic. Seveda je te aktivnostioga@e izIiti le, ¢e se bolj natamo
dolaci meje Se sprejemljive kakovosti materiala. Ena waznosti je, da se zbere
reprezentativne vzorce, ki predstavljajo Se sprijgamnapake in tako lahko v primeru dileme
sproti preverjamo, ali je primeren za nadaljnjo iprodnjo ali ne. lzognemo se tudi
nepotrebni izgubéasa, porabljenega pri ponovnih pregledih, saj lahkajajo po en ali tudi
vec dni.

Ravno tako lahko izkmo aktivnosti pregled stekel 2 in suSenje stekaj,se je izkazalo, da
sudenje ne vpliva na #e kakovost izdelkaCe su3enje ni potrebno, je tudi pregledovanje
stekel nesmiselno, saj se le-ta lahko izvaja spmeti samim zalivanjem.

Glavne spremembe pa je potrebno uvesti pri reaikjir. Kot prvo, je potrebno dodati Se eno
aktivnost, to je ponovni pregled ofatih sklopov z napakami, da bi zmanjSali moznost
nap&ne odstranitve plasti. S tem bi precej znizali Stey ki nastajajo zaradi napak
zaposlenih, kot so nepazljivost pri oZzeganju napake in vlaganju ofih sklopov z
napakami pod napao skupino napak. Kot drugo, pa bi bilo potrebnfeborganizirati samo
izvajanje te aktivnosti. Da bi bili za reciklirangggovorni samo doteni ljudje, ne pride v
posStev predvsem iz zdravstvenih razlogov, kajtreciklazi so zaposleni ndno izpostavljeni
hlapom acetona in alkohola. Zato bi bila primeraggSitev, da bi vsak zaposleni namenil
10% svojegacasa recikliranju (to je 16 ur na mesec oz. dva,dni)sicer tako, da bi se
napravil razpored, kdo in kateri dan bo reciklirdlahko bi namenili celo \e ¢asa
recikliranju, predvsem zaradi dejstva, ker so vspreizvodnji premalo obremenjeni. Po
podatkih vodstva vsak zaposleni v povfueopravi 5 ur efektivnega dela na dan glede na
postavljene norme. Razlog je v prevelikem Stevitaizvodnih delavcev glede na trenutni
obseg prodaje, vendar pa odfarga ne Zelijo izvajati (delez stroskov phacelotnih stroskih

je zelo majhen). Tako bi ta primanjkljaj v efektosti lahko nadomestili z @
intenzivnostjo recikliranja izdelkov.

Zahtevek za proizvodnjo bi poleg skupne zahtevamsemne koliine posameznih tipov
izdelkov lahko zajemal tudi podatek o rokih posamiemarail, prav tako bi morali vsako
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spremembo tudi takoj spatfiti proizvodnemu oddelku. Najbolje bi bilo, da ldcili vodjo
proizvodnje, ki bi posredoval informacije iz uprawe proizvodnjo ter koordiniral in
nadzoroval delo v proizvodnji. Tako bi vsi veddlaj se mora najprej delati in bi bila
proizvodnja bolj usklajena. Hkrati pa se zmanj&i hevarnost, da dotenega nardla ne bi
mogli izpolniti ob praventasu, saj je zanesljivost izpolnitve dogovora o iapa narcgila z
vidika zadovoljstva kupcev zelo pomemben dejaviikkurertne prednosti.

Slika 12: Prenovljeni model proizvodnega procesa

Start Pregled Ponowni LCD . No Pnpra@ LCD
R LCD celic pregled napaka Se celic za
LCD 1 OK? reklamiranje
. Pranje Pregled .
Sprejem stekel stekel 1 PranJe_ LCD A 4
zahtevka za celic
proizvodnjo Konec
N Rgzrez.
polarizatorjev
Yes Steklo Zapis Stevila
brez stekel za odpis
napake?
Pregled
filtrov
v
Konec
Ponowni No Filter
pregled brez
filtrov 1 napake? Laminiranje
LCD celic
. . SuSenje in —> Ko.ntrol.f?l
Priprava in laminacije
; . HMDS
proizvodnja Rocna
opticnih laminacija
sklopov
Priprava
filtrov za Spaikanie
reklamiranje Poprava pajkan)
- — - kontaktov
Ly Zalivanje laminacije
v
Konec
Gretje v Odstranjevanje Recikliranje
peci folij in kontola
spajkanja
Pregled koncnih lzdelek Oznacevanje Ponowni
izdelkov . .
brez in viaganje pregled
napake? napak napak
Prlpravg za Qdda}]a Konec
oddajo podizvajalcu

Vir: Lastna opazovanja.
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Aktivnosti v Tabeli 3 se razlikujejo le po spremahb ki so bile uvedene v prenovljenem
modelu. Tako so odpravljene aktivnosti ponovnihgpedov 2 in 3 tako filtrov kot tudi LCD

celic in popravljena verjetnost napak pri njihovemegledovanju, ki se seveda spremeni
zaradi znizanja kriterija pri sprotnem delu v prvadnji. Dodan pa je opis aktivnosti ponovni

pregled napak, ki se izvede pred recikliranjem.

Tabela 3: Opis aktivnosti prenovljenega proizvodnppcesa

Vir: Lastna opazovanja.
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ELEMENT TIP IZVAJALEC KOLI CINA | TRAJANJE/VERJETNOST
(kom)

Sprejem zahtevka za proizvodnjo  aktivhost  téhindirektor 3 min

Pregled LCD celic aktivnost| delavec 1,3 B0 1ura

LCD brez napake? razvejs | delavec 1,3 90% da in 10% ne

Ponovni pregled LCD 1 aktivnost| delavec 1,3 12 dn

LCD napaka Se ok? razveje&s | delavec 1,3 10% da in 90% ne

Priprava LCD celic za aktivnost | delavec 1,3 4 ure

reklamiranje

Pranje LCD celic aktivhost | delavec 4,5,6 320 1lura

Pranje stekel aktivhost| delavec 2 320 30 min

Pregled stekel aktivhost| delavec 2 320 2 uri

Steklo brez napake? razveéps | delavec 2 90% da in 10% ne

Zapis Stevila stekel za odpis aktivnost  delavec 2 10 sec

Pregled filtrov aktivhost | delavec 7,8,9 20 10 min

Filter brez napake? razvej& | delavec 7,8,9 90% da in 10% ne

Ponovni pregled filtrov 1 aktivhost| delavec 7,8,9 3 dni

Filter Se ok? razvejie 10% da in 90% ne

Priprava filtrov za reklamiranje aktivhost  delavég,9 2 uri

Susenje in HMDS aktivnost 80 min

Razrez polarizatorjev aktivhost|  delavec 1,3 1GB®D-50 min

Laminiranje LCD celic aktivnost | delavec 4,5,6 P20 —80 min

Kontrola laminacije aktivhost | delavec 4 20 10 min

Laminacija ok? razvejigé | delavec 4 70% da in 30% ne

Popravilo laminacije aktivnost| delavec 4,5,6 1 5niB

Spajkanje kontaktov aktivnost|  delavec 10 20 20 min

Odstranjevanije folije in kontrola | aktivnhost | delavec 7,8,9 20 10 min

spajkanja

Primerno za zalivanje? razvejes | delavec 7,8,9 90% da in 10% ne

Zalivanje aktivhost | delavec 7,8,9 20 20-30 min

Gretje v péi aktivnost 6 ur

Pregled konnih izdlekov aktivhost | delavec 7,8,9 20 10 min

Zalivanje brez napake? razveéps | delavec 7,8,9 85% da in 15% ne

Priprava za oddajo aktivhost|  delavec 7,8,9 1 min

Oddaja podizvajalcu aktivnost|  delavec 7,8,9 1 min

Oznaevanje in vlaganje napak aktivnost  delavec 7,8,9 —10Imin

Ponovni pregled napak aktivnos delavec 7,8,9 20 mitD

Recikliranje aktivhost | delavec 1-10 (1 plast)| 5 min

Ro¢na laminacij; aktivnos delavec 2C | 80 mir




6. SKLEP

Hiter razvoj sodobne informacijske tehnologije jema dostopnost, vednoda ma: kupcev

in vedno hujSa svetovna konkurenca, so danes gtejavniki, ki zahtevajo od podjetij stalno
prilagajanje in izboljSevanje poslovanja. Opisaaemere so povziéde velike spremembe v
samem nénu poslovanja, zato je najlaat potrebna prenova v smeri korenitih sprememb,
vcasih pa so za povanje @inkovitosti in uspesnosti potrebne le delne izlalg poslovnega
procesa. Pristop k uvajanju sprememb je odvisemvgem od trenutnega stanjacima
poslovanja posameznega podjetja.

Ne glede na izbran pristop prenove poslovanja, gengeno uspesno izvedbo potrebno
uposStevati vse vidike, ki jih predvideva teorijaviPkorak je vsekakor pridobitev popolne
podpore vodstva. Potrebno si je zastaviti stratedlie ki bodo zagotavljali konkurénost
tudi v prihodnje, razmisliti, kaj moramo za dosetgh ciljev spremeniti ter ugotoviti
moznosti, ki nam jih pri tem ponuja informacijskennologija. Sele ko vemo, kaj &amo in
kaj je potrebno storiti, da tja pridemo, se lahlainho projekta prenove poslovanja.
Pomembno je obravnavati vsa Kipa vplivha podr&§a, kot so procesi, organizacijska
struktura, kultura, kadri in tehnologija. Managemnerora imeti stalni nadzor nad uvajanjem
sprememb. Pomembno je tudi nenehno sodelovanje gearemta z informatiki, ki so
zadolzeni za uvedbo nove informacijske tehnologh#rati pa je pomembno pridobiti
naklonjenost vseh ljudi v podjetju, tako da pri jpkbu sodelujejo vsi, ki so vkljieni v
poslovni proces in na katere bodo spremembe vplival

V diplomskem delu sem predstavila predloge za pren@roizvodnega procesa Vv
obravnavanem podjetju, s katerimi bi lahko prezbpljSali (&inkovitost proizvodnje z vidika
nizjih stroskov in powv&anja produktivnosti. Sama uvedba predlaganih spmemene
predstavlja vgega problema. Edina in zelo pomembna ovira jenidgpodbude in podpore s
strani vodstva. Glavni razlog je verjetno v temt kenutno kljub netinkoviti proizvodniji
dosegajo dobre rezultate poslovanja, vendar seanedajo tega, da se je ravno v uspesnih
casih najprimerneje lotiti prenove poslovanja. Pieggra sem, da bodo predlagane
spremembe kmalu tudi dejansko vpeljane, saj se twodsaveda, da je ¢inkovitost
proizvodnje slaba in da jo bo v razmerah hujSe koskce na trgu potrebno prenoviti.
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