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Zaradi sprememb v strategiji preucevanega podjetja, ki so predvsem posledica
sprememb v poslovnem okolju in izrazite projektne organiziranosti, so se v
podjetju odlocili za posodobitev informacijske podpore poslovanju. Ker je za
to potrebno spremeniti/popraviti tudi poslovni proces, smo v raziskavi z
metodami preucevanja in uporabo tehnike BPMN (angl. Business Process
Modelling and Notation) opravili natan¢no analizo poslovnih procesov ter
dolocili kriterije za izbiro optimalnega ERP sistema in pogoje za njegovo
uspesno implementacijo. Z natan¢no preucitvijo modelov poslovnih procesov
kot je in kot naj bi bilo, smo pripravili vrsto predlogov za izboljSave v procesu,
ki bi omogocili krajSe izvajalne Case, vi§jo kakovost dela in aZurne povratne
informacije iz proizvodnje. Na podlagi teh modelov so dolocene tudi
odgovornosti zaposlenih. S prenovljenimi procesi tako zagotovimo uspesnejSo
implementacijo in ve¢jo pokritost poslovnih procesov z izbranim ERP
sistemom in s ¢imer smo dosegli niZje stroSke in krajSe skupne izdelavne Case
ter tako izboljsali konkuren¢nost poslovanja preucevanega podjetja.
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Due to changes in the strategy of the observed company, which is mainly a
consequence of changes in the business environment and a distinct project-
oriented organisation, the company decided to update its IT business support.
Because this also required changing/adopting the business process, we
conducted a detailed analysis of business processes using research methods and
the Business Process Modelling and Notation (BPMN) technique, and
determined criteria for selecting the optimum ERP system and the conditions
for its successful implementation. With an exact study of business processes
models, “as-is and “to-be” we prepared a set of suggestions for improving
processes that would enable shorter implementation times, higher quality of
work and an up-to-date production feedback information. Based on these
models, responsibility of employees was set. Finally, with new processes, we
also ensured more successful implementation and a wider coverage of business
processes with the selected ERP system, and with that improved
competitiveness by reducing costs and shortening overall production times was
reached.
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1 UVOD

Zivimo v ¢asu, ko se na trgu ustvarjajo hitre in velike spremembe, katerim se tudi lesna
podjetja skuSajo prilagoditi na socialnem, politicnem, tehnoloskem in ekonomskem podrocju.
Poslovno okolje, v katerem podjetja delujejo, je Cedalje manj stabilno, kajti konkurenca
narasCa, tehnologija se hitro spreminja, naro¢niki pa so zahtevnej$i. Da je podjetje v
spremenljivem okolju lahko uspesno, so potrebni hitri in pravilni pristopi k spremembam
poslovanja. Eden od poslovnih pristopov k upravljanju sprememb, je management poslovnih
procesov (MPP), ki govori o prenavljanju poslovnih procesov in obravnava celoten cikel
sprememb poslovnega procesa. Predstavlja mnogo SirSe podro¢je obravnave, kot smo mu
prica pri prenovi poslovnih procesov, saj vkljuCuje in povezuje obstojece in nove metode in
orodja na tem podro¢ju (Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢ 2005).

Poslovni procesi so za podjetja bistvenega pomena, saj preko njih dejansko ustvarjajo
vrednost, ki jo ponujajo na trgu. Pogosto pa v praksi procesi potekajo neucinkovito, zato jih je
smiselno preoblikovati tako, da bodo omogocali in podpirali ¢im uspeSnejSe poslovanje.
Podjetja morajo zato svoje poslovne procese najprej dobro spoznati in pripraviti njihove
modele, nato pa jih optimizirati (Erjavec in sod., 2011).

Ob ustrezni implementaciji in u¢inkoviti uporabi informacijske tehnologije lahko MPP znatno
vpliva na ve€jo uspeSnost poslovanja. Zato je prizadevanje za iskane in raziskovanje
dejavnikov uspeha in vzrokov za neuspeh projektov MPP ze nekaj Casa prisotna med
raziskovalci s tega podro&ja. Ze sama izbira pravega informacijskega sistema ni enostavna in
pogosto vzame veliko ¢asa. Iz vseh ponudb na trgu, je potrebno izbrati najbolj primerno
reSitev za informacijske potrebe vsakega podjetja posebej. Napacna izbira informacijskega
sistema ne povrne investicije, kar lahko pripelje do ovire pri poslovanju (Bandara in sod.,
2009).

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Zaradi sprememb v strategiji preuCevanega podjetja, ki so predvsem posledica sprememb v
poslovnem okolju in izrazite projektne organiziranosti, so se v podjetju odlocili za
posodobitev informacijskega sistema. Ob tem se v podjetju niso nacrtno ukvarjali s prenovo
poslovnih procesov, ki to strategijo podpirajo, kar je eden izmed glavnih vzrokov za
razmeroma neuspesno implementacijo novih informacijskih reSitev. Problemi se pojavljajo
tudi v slabsi produktivnosti in kakovosti opravljenega dela, podvajanju opravljenega dela in
neizkoriscenosti ostalih poslovnih virov.
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1.2 CILJI

Cilj magistrskega dela je natan¢na analiza poslovnih procesov in njihova izboljSava s ciljem
boljse izkoris€enosti poslovnih virov in ve¢je podpore strateskim ciljem preucevanega
podjetja.

1.3 DELOVNE HIPOTEZE

Raziskavo, ki zajema dvomesecno analizo, smo izvajali tudi z namenom izbire najprimernejse
informacijske reSitve (ERP sistema), od katere pricakujemo predvsem hitro zagotavljanje
povratnih informacij iz proizvodnje. Predpostavljamo, da odgovornosti za izvedbo aktivnosti
v obstojeCem procesu niso natan¢no dolo¢ene in da bo prenovljen proces zagotavljal vecjo
izkoriS¢enost vseh proizvodnih dejavnikov in posledi¢no tudi ERP sistema.
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2 PREGLED OBJAV

2.1 MANAGEMENT POSLOVNIH PROCESOV

Obstaja veliko definicij managementa poslovnih procesov — MPP (angl. Bussines process
management — BPM). V nadaljevanju so zbrane definicije razli¢nih avtorjev, ki utemeljujejo
Harmonovo piramido.

MPP je poslovni pristop k upravljanju sprememb pri prenavljanju poslovnih procesov.
Spremembe zajemajo celoten Zivljenjski cikel procesa: od analize in snovanja do uvedbe,
avtomatizacije in izvajanja procesa (Smith in Fingar, 2003). Predstavlja mnogo SirSe podrocje
obravnave kot pri sami prenovi poslovnih procesov.

MPP pove, da ne gre za ni¢ drugega kot za upravljanje poslovnih procesov, ki se definira kot
(Jeston in Nelis, 2006):

- doseganje ciljev podjetja skozi izboljSevanja, kar predstavlja realizacijo strateskih
ciljev, ki je opisana v strateSkem planu podjetja, cilji implementacije MPP pa obsegajo
vse od strateskih ciljev podjetij do ciljev posameznega poslovnega procesa (MPP ni
cilj sam po sebi, ampak sredstvo za doseganje ciljev),

- upravljanje in nadzorovanje kljunih poslovnih procesov se nanaSa na proces
organiziranja vseh kljuénih komponent procesa, kot so ljudje, njihova znanja,
motivacije in merila ter struktura samega procesa in sistemi za podporo.

MPP je disciplina ravnanja, ki se osredotoCa na izboljSevanje ucinkovitosti podjetij z
upravljanjem njegovih poslovnih procesov. MPP je S§irSi pojem od same uporabljene
programske opreme in izvedbe prenove poslovnih procesov, predstavlja integralni del
upravljanja v podjetju in se tudi ne osredotoca zgolj na modeliranje, temvec¢ tudi na razvoj,
uvedbo in izvajanje poslovnih procesov (Harmon, 2007).

Projekti, ki obravnavajo problematiko poslovnih procesov v podjetjih, se dogajajo na
razlicnih ravneh. Aktivnosti na razli€nih ravneh zahtevajo razli€ne sodelujoce, razlicne
tehnologije, razli¢ne tipe podpore, obravnavajo pa tudi razlicne teme. Opredeljene so tri ravni
managementa poslovnih procesov (Harmon, 2007):

- raven organizacije, na kateri se projekti ukvarjajo s strategijo podjetij, procesno
arhitekturo, merjenjem uspesnosti, obvladovanjem MPP, planiranjem, opredelitvijo
prioritet, usklajevanjem itd.;

- raven poslovnega procesa, na kateri se izvajajo projekti prenove in izboljSevanja
poslovnih procesov, 6-sigma projekti, dokumentacijski projekti itd.;

- raven izvedbe (implementacija), na kateri potekajo projekti predvsem za razvoj
kadrovskih virov (nacrtovanje opravil, delovnih mest, priprava usposabljanj,
upravljanje z znanjem) in informacijske tehnologije (razvoj podatkovnih baz, uvedbe
celovitih programskih reSitev, razvoj specializiranih programskih resitev itd.), ki bo
podprla klju¢ne poslovne procese podjetij.
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Slika 1: Ravni obravnavanja poslovnih procesov (Harmon, 2009)

2.2 POSLOVNA STRATEGIJA

Poslovna strategija je povezovalni proces med upravljanjem z notranjimi viri podjetja in
upravljanjem z zunanjimi viri, kot so kupci in dobavitelji. Te povezave predstavljajo skupno
vrednostno verigo z upoStevanjem konkurenénega, ekonomskega in socialnega okolja.
Poslovna strategija temelji na poslanstvu, viziji in strateskih ciljih podjetja, s tem pa uposteva
strategije posameznih poslovnih podrocij (poslovnih funkcij ali poslovnih procesov), kar
predstavlja poslovni nacrt (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005). Porter opredeljuje poslovno
strategijo kot postopek izbire takSnega poslovanja, ki bo podjetju zagotavljalo konkurenc¢no
prednost. Dolo¢i se, kaksna bo poslovna politika za izvedbo strateskih ciljev (Harmon, 2003).
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Slika 2: Zunanja vrednostna veriga podjetij (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005)

Na konkuren¢no prednost podjetja pred tekmeci najbolje vplivajo tiste aktivnosti, ki direktno
vplivajo na stroske ustvarjanja vrednosti za narocnika, skrajSujejo odzivne case, bolje



Hocevar S. Ravnanje poslovnih procesov v manjSem lesnem podjetju.
Mag. naloga. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Oddelek za lesarstvo, 2016

diferencirajo proizvode itd. Podjetje mora ob upostevanju priloZnosti in nevarnosti iz okolja
¢im bolje izkoristiti to moznost in jo pretvoriti v poslovno priloznost (Kovaci¢ in Bosilj-
Vuksic, 2005).

Vse aktivnosti, ki potekajo znotraj podjetij, lahko predstavimo z notranjo vrednostno verigo.
Vsako podjetje stremi k doseganju ¢im visje dodane vrednosti, ustvarjene v notranji
vrednostni verigi. Ce si vsa podjetja (dobavitelji, distributerji itd.) znotraj verige prizadevajo
za povecanje dodane vrednosti oziroma vrednosti za naro¢nika, se poveca tudi skupna dodana
vrednost v verigi in ustvari konkurencna prednost na trgu. V smislu konkuren¢nosti niso
nevarna posamezna podjetja, ampak vrednostna veriga podjetij, kjer si zagotavljajo ustrezen
delez vrednosti. Tako se izpostavlja nova strategija povezovanja med podjetji, kjer klju¢na
vloga pripada upravljanju poslovnih procesov ter uporabi sodobne informacijske in
komunikacijske tehnologije (Kovaci¢ in Pecak, 2002).

V Porterjevi vrednostni verigi sta prikazani dve vrsti aktivnosti. Temeljne aktivnosti so tiste, s
katerimi dosezemo, da je kupec izdelka ali storitve podjetja zadovoljen. Te aktivnosti
neposredno vplivajo na povecanje dodane vrednosti. Podporne aktivnosti pa zagotavljajo
razvoj in nadzor delovanja temeljnih aktivnosti. Podporne aktivnosti delimo na poslovno
infrastrukturo, upravljanje z zaposlenimi, razvijanje proizvodov in tehnologije ter nabavo
potrebnih virov. Rezultat aktivnosti vrednostne verige podjetja je dobicek, ki kaze razliko
med dodano vrednostjo in stroski poslovanja (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005).
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Slika 3: Porterjeva vrednostna veriga

Temeljne aktivnosti (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005):

1. Vhodna logistika — vkljuCuje razmerje z dobavitelji in vkljucuje vse aktivnosti, ki se
nana$ajo na prejemanje, skladiS¢enje in Sirjenje inputov.

2. Proizvodnja — vse aktivnosti, ki transformirajo inpute v outpute.

3. Izhodna logistika — vklju€uje vse aktivnosti, ki se nanasajo na zbiranje, skladiS¢enje in
distribucijo outputov.

4. Prodaja in trZzenje — informiranje odjemalcev o izdelkih in storitvah. Skrbijo za to, da
bo izdelek kupljen, in pospesujejo prodajo.
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5. Dodatne storitve (vzdrzevanje) — vkljuCuje vse aktivnosti, ki skrbijo za efektivno
delovanje izdelkov in storitev po tem, ko so izdelki Ze bili prodani in dostavljeni
odjemalcem.

Podporne aktivnosti:

1. Nabava — nabava inputov, virov za podjetje.

2. Upravljanje z zaposlenimi — zadeva vse aktivnosti, ki so vklju¢ene v zaposlovanje,
ucenje, razvoj itd.

3. Razvijanje proizvodov in tehnologije — programska, strojna in ostala oprema ter
tehni¢no znanje, preneseno v transformacijo inputov v outpute.

4. Poslovna infrastruktura — sluzi potrebam podjetja in povezuje razli¢ne dele podjetja.
Sestavljajo jo razli¢ne funkcije oddelkov.

Spremembe poslovne strategije se udejanjajo in kazejo skozi spremembe poslovnega modela
in poslovnih procesov podjetja. Priloznost in mocno zahtevo po spreminjanju poslovnih
modelov je v zadnjem obdobju povzrocilo nagel razvoj informacijske in telekomunikacijske
tehnologije (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005). Model poslovnih procesov lahko opredelimo
kot model delovanja podjetja v okolju. Pri tem kot okolje razumemo vse, kar vpliva na
znacilnosti poslovnih procesov podjetja, kot so naro¢niki, dobavitelji, podizvajalci itd.

Model poslovnih procesov predstavlja pregleden sistem, ki (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005):

- s pomocjo ustrezno urejenih poslovnih procesov omogoca izvajanje izbrane poslovne
strategije v smislu zagotavljanja najustreznejSih izdelkov ali storitev oziroma najvecje
vrednosti za naroc¢nika,

- razliénim izvajalcem na razlicnih nivojih znotraj podjetja zagotavlja optimalno
koli¢ino podatkov in navodil, potrebnih za izvajanje posameznih postopkov in
aktivnosti,

- daje lastnikom zagotovilo o varnosti kapitala in ustreznosti njithovih nalozb v podjetju.

Iz poslovnega modela morajo biti razvidni poslovna strategija ter merila merjenja
ucinkovitosti in uspesnosti pri zasledovanju poslovnih ciljev in tudi poslovna pravila, ki jasno
in nedvoumno opredeljujejo vloge izvajalcev posameznih poslovnih aktivnosti. Z modelom
poslovnih procesov si pomagamo pri novih strateskih odloc¢itvah, kar predstavlja potrebo po
spreminjanju modela. Vzdrzevanje modela poslovnih procesov pripelje do prave konkurenc¢ne
prednosti pred tekmeci. Modele poslovnih procesov se ravno tako najveckrat uporablja za
podporo procesom ali za analizo in prenovo samih procesov ter za razvoj programskih resitev.
V vseh primerih se od modela zahteva opis procesa s predstavitvijo, s katerim proces
spoznamo (Kovacic, 2005).

2.2.1 Merjenje uspesnosti

Da s procesi lazje upravljamo in jih nadzorujemo, vzpostavimo ustrezne sisteme meril.
Osredoto¢amo se na tiste procese, ki neposredno prispevajo k uresnicevanju strateskih ciljev.
K doseganju strateskih ciljev prispeva pravilna implementacija modela poslovnih procesov, ki
mora imeti uc¢inek na poslovanje podjetja in prinese konkretno, merljivo korist (osredotocanje
na klju¢ne in manj na podporne poslovne procese). Na organizacijski ravni Harmon omenja
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merjenje uspeSnosti podjetij s pravilnim nastavljanjem sistema merjenja uspesSnosti, ki
zagotovi pravo€asno zaznavanje potencialnih problemov in odstopanja od vnaprej planiranih
vrednostih. Te vrednosti so lahko rezultat uspesno nastavljene strategije. Tako zagotavljanje
informacij pripomore k lazjemu odlo¢anju in nadaljnjemu nacrtovanju.

Za merjenje se najpogosteje uporabljajo racunalniS$ke programske reSitve, ki podjetjem
pomagajo upravljati svoje procese z merjenjem kljucnih kazalnikov ucinkovitosti in
uspesnosti (angl. Key Performance Indicators — KPI), da izboljSajo storilnost in pomagajo
uresnicevati poslovno strategijo (Wise, 2009). Na ta naCin podjetja izboljSajo svoje
poslovanje na podlagi pridobljenih analiziranih podatkov in pomagajo pri prilagajanju planov
in ukrepanjih v skladu s strategijo. Podjetja, ki izvajajo meritve uspesnosti in ucinkovitosti,
morajo od samega zaCetka dobro definirati svojo strategijo in cilje. Na podlagi strategije in
ciljev dolo¢imo klju¢ne dejavnike uspeSnosti — KDU (angl. Critical Success Factors), za
katere smatramo, da bo tako podjetje dobro poslovalo in dosegalo zastavljene cilje. KDU se
dolocajo glede na vidike uspesnosti, ki so osredotoCenost na naro¢nike, finan¢na ucinkovitost,
ucenje in rast, notranji procesi, zadovoljstvo zaposlenih ter okolje in skupnost. Da se KDU
spremljajo in merijo, se vzpostavijo KPI, ki merijo dejansko ucinkovitost in uspesnost. KPI
predstavljajo skupek meril, ki se osredotoca na tiste dele u€inkovitosti podjetja, ki so najbolj
pomembni za trenuten in prihodnji uspeh podjetja (Parmenter, 2007). Vsa podro¢ja v podjetju
se morajo lotiti plana uresnievanja strategije. Med tem pa spremljajo, ali je uresnievanje
ciljev v pravi smeri oziroma ali se nacrti in plani uresnicujejo, kar omogocajo ravno KPI. Na
podlagi pridobljenih informacij spremljanja in analiziranja podjetje tudi ukrepa z odlo¢itvami
in reSevanji morebitnih problemov (Cokins, 2006). Osnova za dobro dolo¢ene KPI so dobro
dolo¢eni KDU, ki se jih doloci na podlagi ciljev in namena podjetja. KPI morajo biti iz leta v
leto isti, saj na podlagi preteklih podatkov podjetje ugotavlja svoj napredek. Ce podjetje
spremeni svoj cilj, potem je treba temu prilagoditi tudi KPI.

Za nacrtovanje, ugotavljanje in spremljanje klju¢nih dejavnikov uspeha na nivoju podjetja in
tudi na nivoju posameznih klju¢nih poslovnih procesov lahko uporabljamo razsirjeno metodo
KDU. Postopek izvajanja analize KDU na nivoju podjetja se pri¢ne najprej z ugotavljanjem in
razumevanjem poslovnih pravil, procesov, aktivnosti in klju¢nih odlocitev poslovodstva ter
opredeljuje za to potrebne podatke, informacije in poslovno znanje. Opredelitev strategije,
globalnih ciljev in klju¢nih dejavnikov uspeha je v praksi navadno slabo dokumentirano,
neazurno in za analizo nezadostno. Z metodo individualnih intervjujev, katerih vprasanja
pripravimo vnaprej, ugotovimo dejansko stanje in cilje vodstvenih in klju¢nih upravljavcev v
podjetju. Ugotovitve iz intervjujev predstavimo vodstvu podjetja. Ugotovitve procesa
analiziranja KDU navadno zdruzimo v treh ravneh. Prva raven izhaja iz ciljev podjetja in
njegovih klju¢nih dejavnikov uspeha. Druga raven so problemi doseganja KDU, ki jih
primerjamo s prvo ravnjo. Pri doseganju ciljev namre¢ navadno nastajajo problemi, ki se jih
izpostavi za razreSevanje. Tako nastopi tretja raven, v kateri podamo ukrepe in projekte, s
katerimi zagotovimo KDU.
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Slika 4: Ravni analiziranja po metodi KDU (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005)

Na podlagi ugotovitev in predstavitve vodstvu podjetja zagotovimo KPI, ki predstavljajo
osnovo za ugotavljanje dosezkov KDU.

Z ugotavljanjem in razvojem KDU opredelimo tudi klju¢ne poslovne procese, ki so
najvplivnejsi pri doseganju KDU. Klju¢ne in druge procese najenostavneje ugotovimo tako,
da kreiramo preglednico oziroma povezovalno matriko med vsemi procesi in vsemi KDU-
podjetja. Klju¢ni procesi so tisti, ki v presecis¢u matrike nastopajo pogosteje oziroma
podpirajo doseganje ve¢ KDU in neposredno ustvarjajo vrednost za lastnika in kupca. Z
ugotovitvijo klju¢nih procesov jih v naslednjih fazah modeliramo in analiziramo.
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Slika 5: Merila za razvr§¢anje procesov (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksié, 2005)

Slika 5 prikazuje postopek razvrS€anja in nekatera dodatna odlocitvena merila, ki procese
razvr$¢ajo na kljucne, temeljne, podporne, obvezne in nepotrebne. Predlogi za ukinitev
nepotrebnih procesov Ze predstavljajo prvi korak k uspesni prenovi poslovanja in izpostavi
moznosti prenove procesov z uporabo IT (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005).

2.3 POSLOVNI PROCESI
2.3.1 Definicija poslovnih procesov

Poslovni proces opredeljujemo kot skupek logi¢no povezanih izvajalskih in nadzornih
postopkov in aktivnosti, katerih posledica je nacrtovani izdelek ali storitev. Lahko ga
opredelimo tudi kot povezan nabor dejavnosti in nalogov, ki imajo namen vhodnim
elementom v proces za naro¢nika ali kupca dodati uporabno vrednost na izhodni strani
procesa (Harrington, 1997). Proces ni prepoznaven le po aktivnostih, ki jih upravljajo njegovi
izvajalci, pa€ pa predvsem po zaporedju dejavnosti in opravil, ki jih je treba izvesti, da bi na
izhodni strani procesa dobili predvidene rezultate. Govorimo o uresniitvi procesnih
aktivnosti skozi €as in prostor, z zacetkom in koncem in z jasno zaznanimi vhodi in izhodi.

Poslovni proces je sestavljen iz manjsSih delov, ki so podprocesi in aktivnosti. Podproces je
sklenjena celota opravil ali delovnih operacij. Aktivnost je najmanjs$i del procesa in je
obicajno neka delovna naloga, ki ji je mogoce dolociti izvajalca in je ni smiselno deliti na
manjse dele. Poleg izvajalca lahko aktivnostim pripisujemo Se druge potrebne vire, trajanje in
vrsto drugih znacilnosti (Kovacic in sod., 2004).
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Slika 6: Shematski prikaz poslovnega procesa

Kot proces opredelimo vsako aktivnost v podjetju ali zunaj njega, vendar je smiselno
upostevati in opredeliti kot procese le tiste aktivnosti, ki neposredno ali posredno prispevajo k
dodani vrednosti kon¢nih proizvodov. Pri analiziranju in prenavljanju procesov je zato
smiselno upostevati naslednje osnovne znacilnosti poslovnih procesov (Kovaci¢ in Bosilj-
Vuksié¢, 2005):

cilji procesa: so predhodno dolocena dodana vrednost, katere doseganje zagotavlja
naro¢niku uspesnost izvajanja procesov;

lastnik oziroma skrbnik procesa: je tisti, ki je odgovoren za uspesno izvedbo
procesa in je lahko samo eden, s procesom tesno povezan;

zaCetek in konec procesa: kdaj, kje ali s ¢im se proces sprozi in kdaj, kje ali s ¢im se
proces zakljuci. Procesi morajo biti jasno doloceni z zacetkom in koncem zato, da se
ve obseg zadolzitve;

vhodi in izhodi: izdelki ali storitve, ki vstopajo v proces, se pretvorijo v dodano
vrednost in izstopijo kot rezultat procesa;

zaporedje in koraki izvajanja samega procesa: vsak proces se izvaja po nekem
zaporedju, vsako zaporedje pa je doloceno s posameznimi aktivnostmi;

ravnanje v primeru neskladnosti: v procesih vedno pride do neskladij, zato je
pomembno, da se na ta neskladja hitro in s ¢im manj sredstvi odzovemo;

merljive znacilnosti procesa, ki omogocajo ugotavljanje ucinkovitosti procesov:
vzpostavimo KPI, ki dejansko meri ucinkovitost in uspesnost dejavnikov (KDU), ki
omogocajo uspesno delovanje procesov;

prepoznani notranji ali zunanji kupci in dobavitelji: lahko reCemo, da so notranji
kupci in dobavitelji oddelki v podjetju. Zunanji kupci in dobavitelji so podjetja
oziroma posamezniki izven podjetja. Pomembno je, da dobro poznamo njihove
potrebe, saj bomo le tako znali dolociti pravo dodano vrednost kon¢nega rezultata v
procesu;

stalno izboljSevanje: ¢e Zelimo doseci boljSe delovanje procesov, moramo poskrbeti
za stalna izboljSevanja.

Za ucinkovito in uspesno delovanje procesa moramo najprej razumeti njegov namen in izhode
oziroma ucinke. To pomeni, da moramo poznati njegovo sestavo in imeti nadzor nad
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vhodnimi veli¢inami, ki vstopajo v proces. Poznati je treba celoten potek in izvajanje
projekta.

2.3.1.1 Klasifikacija poslovnih procesov

Poslovni proces sestavlja ve¢ podprocesov. Pri Clenitvi procesov uporabljamo koncept
dekompozicije, ki se uporablja za obravnavo aktivnosti (elementarni nivo) pri modeliranju
procesov. Najprej ugotovimo in opredelimo proces, ki ga za boljSo preglednost raz¢lenimo na
podprocese. Proces in podproces pojasnjujejo posamezni delovni procesi. Delovne procese
sestavlja niz medsebojno odvisnih in povezanih aktivnosti, ki predstavljajo logi¢no sklenjeno
celoto opravil ali delovnih operacij. Delovni procesi in aktivnosti opredeljujejo poslovna
pravila oziroma pravila obnasanja poslovnega sistema (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005).

V podjetjih obstajajo procesi, ki jih delimo na temeljne, podporne in upravljalne. Prikazujemo
jih kot strukturo poslovnega sistema, ki v shemi predstavlja temeljni transformacijski proces,
v katerem se preoblikuje vhodna veli¢ina v drugacno izhodno veli¢ino s pripadajoco interno
logistiko (prejemanje, skladisenje, distribuiranje ...). V podporne in upravljalne procese so
vkljuc¢ene razvojno-planske-pripravljalne funkcije, kontrolna in vzdrzevalna funkcija. Skupni
in splosni procesi oziroma tako imenovani upravljalni procesi predstavljajo ravnanje s kadri,
prodajni in nabavni procesi, skupni in sploSni posli ter stratesko-analiticna in finan¢no
racunovodska funkcija (Ljubic, 2006).
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Slika 7: Shema strukture poslovnega sistema (Ljubié, 2006)

Ce govorimo o proizvodnih procesih, lahko te delimo glede na (Ljubi¢, 2004):
- obvladljivost procesov, ki so deterministicni (v celoti obvladljivi) ali stohasticni
(delno obvladljivi) proizvodni procesi;
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- Stevilo ponovitev izdelave izdelkov iste vrste, ki so lahko kontinuirani proizvodni
procesi (dalj ¢asa nepretrgana izdelava velike koli¢ine enakih izdelkov), intermitentni
(diskretni) proizvodni procesi (vsak izdelek je unikaten, njegova izdelava se na¢eloma
ne ponavlja) ali repetativni (ponavljajoci) proizvodni procesi, ki so znacilni za serijsko
proizvodnjo (obcasna izdelava neke kolic¢ine/serije enakih kosov hkrati, kjer gre za iste
vrste izdelave izdelkov). Serija se lahko prekinja ali po nekem ¢asu ponovi.

2.3.1.2 Funkcijska in procesna organiziranost

Pri funkcijski organiziranosti (slika 8) poslovni procesi v vecini podjetjih niso pregledni in
prilagodljivi tako v poslovnem kot tudi v informacijskem pogledu. Zacne se s klasicnim
nacrtovanjem prodaje, nabave in proizvodnje. Procesi potekajo skozi razli¢ne organizacijske
enote (poslovne funkcije, sektorje, sluzbe, oddelke ...) in so obremenjeni z vsemi tezavami, ki
se pojavljajo ob prehodu iz ene funkcije oziroma oddelka podjetja v drugega. Na proces
proizvajanja motece vplivajo nenacrtovani, obCasni zahtevki, ki so zaradi spreminjajocih se
tehnoloskih in trznih razmer vse pogostejsi (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005).

GLAVNIMANAGER

NABAVA
PRODAJA

Slika 8: Funkcijska organiziranost (Rozman in sod., 1993)

Prednosti funkcijske organiziranosti so visoka stopnja specializacije in koncentracije znanja
na enem mestu, intenziven razvoj posameznih funkcij in visoka stopnja izkoriS¢enosti
zmogljivosti. Najvecji nevarnosti funkcijske organiziranosti pa sta osamosvojitev in
preraS¢anje okvirov mimo potreb podjetja. Za izvedbo skupne naloge, ki posega na vec
funkcijskih podro€ij, je potrebnega veliko medsebojnega usklajevanja in koordiniranja.
Casovna izvedba naloge se v vedini primerov prilagodi potrebam in zahtevam funkcijskega
podroc¢ja ne glede na zahteve in potrebe z vidika podjetja kot celote (Kovaci¢ in Bosilj-
Vuksic¢, 2005).
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Podporni procesi

Financiranje Planiranje Organiziranjs Informatizacij Itd.
NABAVNI PRODAJNI
- . NABAVLJANIE PROIZVAJANIE PRODAJANIJE TRG

TRG

E—) I

Temeljni procesi

Slika 9: Procesna organiziranost podjetja (Kovaci¢ in Bosilij Vuksi¢, 2005).

Pri procesni organiziranosti podjetja (slika 9) so zaposleni organizirani okrog kljuc¢nih
procesov, ki ustvarjajo najve¢ dodane vrednosti, to so proces nabavljanja, proizvajanja in
prodajanja. Namen tega je ¢im boljSa vodoravna koordinacija nosilcev aktivnosti znotraj
klju€nih procesov, kar pripomore k boljSemu komuniciranju in koordiniranju dela. Struktura
organizacije je oblikovana okrog medfunkcijskih kljucnih procesov in ne ve¢ okrog nalog in
poslovnih funkcij. Jedro organizacije predstavljajo timi, kar pripomore k laZjemu in
hitrejSemu reSevanju novih vsakodnevnih problemov in s tem v podjetju vlada kultura
odprtosti in sodelovanja, kar je Se posebej pomembno v fazi uvajanja (Dimovski, 2005).

2.3.2 Odgovornosti procesov in aktivnosti

V procesih podjetij so navadno znani trije nivoji odgovornosti. Vsak nivo odgovornosti ima
drugacen vpogled in obseg. To so odgovornosti lastnika, skrbnika in izvajalca. Naloga teh
ljudi je, da kot tim vse od zacetka do konca obvladujejo proces in dosegajo postavljene cilje.

Lastnik je lahko lastnik podjetja ali samo procesa v podjetju. Je sponzor projektov uvajanja
izboljSav v poslovnih procesih. Odloca o prioritetah uvajanja ter poroca in odgovarja vodstvu
podjetja, ¢e ni ze sam vodilni menedzer podjetja. Skrbnik upravlja posamezni proces ali
skupek procesov ter vodi tim izvajalcev procesa. Skrbi in nadzoruje, da se izvajajo procesi,
uvajajo spremembe, in poroca ter odgovarja lastniku. Ravno tako skrbi, da so viri ¢asa in
stroskov v planirani vrednosti. Skrbi za pridobivanje povratnih informacij v dokumentacijski
obliki, ki so predmet nadzora. Podatki, ki se pretvorijo v informacije, nastajajo v procesih. Pri
tem se velikokrat uporabljajo podatki o izvajalcu procesa, npr. kdo je izvajalec in koliko ¢asa
je izvajal neko operacijo, ki je del procesa. Analiza omenjenih podatkov pokaze, kako
ucinkovito se procesi izvajajo (Kovaci¢ in sod., 2005).
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AktivnostB

AktivnostC

Opredelitev poslovnega procesa Izvajanje pripadajocega delovnega procesa,
kije razvidnona podlagi podatkoviz
izvajalnega okolja

Slika 10: Nadzor nad izvajanjem delovnih procesov (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005)

Slika 10 prikazuje model poslovnega procesa na levi strani in njegovo izvajanje skozi delovni
proces na desni strani. Model razlaga, da je ob neuspeSno opravljeni aktivnosti B treba
ponovno zaceti z izvajanjem aktivnosti A. Skrbnik procesa na podlagi analize izvajanja
pripadajocega delovnega procesa ugotovi, da se je pred izvajanjem aktivnosti C trikrat izvedla
zanka z aktivnostma A in B. To pomeni, da je dogodek potencialen za optimizacijo
poslovnega in/ali delovnega procesa, kar pomeni, da se ¢im bolje priblizamo optimalnemu
izvajanju med aktivnostmi A, B in C.

Izvajalec izvaja samo del procesa ali aktivnost v procesu. Opravlja delo, na katerega je
osredotoc¢en od zacetka do konca. Na primer: delavec izvaja operacijo grobega razreza lesa,
naslednji izvajalec brusi lesno povrsino in tretji izvajalec lakira. Pri izvedbi teh aktivnosti so
nastali podatki o izvedbi (Cas trajanja, kdo in koliko jih je izvajal, izmet, napake itd.). Skrbnik
procesa te podatke nadzira in o njih odloc¢a ter na podlagi teh podatkov ugotavlja uspesnost in
uc¢inkovitost. Porocilo o rezultatih se odda lastniku, ki nadalje ukrepa.

Glavna funkcija menedzerjev poslovnih procesov je nacrtovanje, organiziranje,
informatizacija in skrbnistvo poslovnih procesov. Gre za funkcijo, ki na eni strani omogoca
optimalen potek izvajanja procesnih aktivnosti, na drugi strani pa zagotavlja ustrezno
informacijsko podporo izvajalcem teh aktivnosti. MPP se najveckrat kot organizacijska oblika
razvije s podro¢ja informatike s ciljem obvladovanja poslovnih procesov podjetja oziroma
premostitve znanega razkoraka med managementom in informatiko (Kovaci¢ in Bosilj-
Vuksié¢, 2005).
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2.3.3 Razlog prenove poslovnih procesov

V praksi so poslovni procesi podjetij najveCkrat nepregledni in neprilagodljivi ter s tem
obremenjujoci v poslovnem in informacijskem pogledu. Poslovne procese prenavljamo zato,
da dosegamo pozitivne rezultate. V smislu opredelitev u¢inkovitosti procesa dolo¢imo in
merimo z rezultatom porabe virov (surovine, ¢loveski viri, finan¢ni viri ...), uporabljenih za
pretvorbo vhodnih veli¢in v izhodne. Najveckrat je predstavljena v obliki ¢asa in stroskov,
porabljenih za izvedbo procesa. Podobno lahko uspesnost procesa opredelimo in merimo s
stopnjo pogostosti skladnosti izhodnih veli¢in s planiranimi rezultati procesa ali obsegom
dodane vrednosti, ki jo ustvarja obravnavani proces. Vec¢jo ucinkovitost procesov lahko
dosezemo tudi z odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti, avtomatizacijo dolocenih opravil,
boljsim dostopom do skupnih podatkov, izboljSano komunikacijo med izvajalci procesa itd.
Pri uresnic¢evanju ucinkovitosti in uspesnosti procesov se v osnovi upostevajo tri omejujoca
medsebojno odvisna merila, katera se optimizira, kot prikazuje slika 11 (Kovaci¢ in Bosilj-
Vuksic¢, 2005).

(krajsi) cas

Uspesnost
prenove

(visja) kakovost \‘(m'Zji) stroski
Slika 11: Osnovni cilji prenove poslovanja

Vsak krak trikotnika predstavlja enega od moznih ciljev. Tako v nekem primeru zelo
kakovosten izdelek lahko proizvedemo hitro, obicajni izdelek lahko proizvedemo hitro in
poceni, ne moremo pa proizvesti zelo kakovostnega izdelka hitro in poceni. V tem primeru so
stroski omejitveno merilo (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005).

Prenova poslovanja se ne obravnava le s staliS¢a informatizacije ali celo uvedbe sodobne
informacijske tehnologije, saj pri prenovi ne gre zgolj za tehnoloSko problematiko, ampak
tudi za problematiko, gledano s socio-tehni¢nega vidika, kar pa je ze pred desetletji ugotovil
Leavitt in to tudi grafi¢no prikazal. Opozarja nas, da moramo vsakrSno prenovo poslovanja
obravnavati v povezavi z vsemi drugimi dejavniki, ki sestavljajo socio-tehni¢ni okvir podjetij
(Kovacic€ in sod., 2004).
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procesi

tehnologija

Slika 12: Razsirjen Leavittov diamant (Kovaci¢ in sod., 2004)

Opis Leavittovega diamanta:

vidik kulture zajema izhodiS¢a za pripravo razmer v SirSem podjetju, ki bo
naklonjeno spremembam, in je povezan z ugotavljanjem moznosti, obravnavanjem
strateSkih ciljev ter strategijo prenove in izvajanja sprememb. SploSno lahko kulturo
opredelimo kot sistem vrednot, verovanj, norm, delovanja, komunikacij in navad, ki so
temelj delovanja in vedenja ljudi v podjetju. V tem smislu organizacijsko podjetnisko
(poslovno) kulturo vidimo kot vedenje posameznega ¢lana skupine in na¢in njegovega
sodelovanja v delovnih skupinah, oddelkih in celotnem podjetju. Ta vidik je
vecplasten, obravnavati ga je treba s stali§¢a posameznika, podjetja in druzbe v okviru
danih moZnosti in priloznosti;

strukturni vidik je vidik s staliS¢a organiziranosti podjetja. Z vidika optimizacije
poslovanja moramo najprej opredeliti vse tri temeljne poslovne gradnike. To so
podjetja, ki zdruzujejo ¢loveske in druge vire za smotrno izvajanje poslovnih procesov
in uresniCevanje zastavljenih ciljev, poslovni procesi, ki pomenijo zaporedje ciljno
usmerjenih aktivnosti, namenjenih uporabi resursov, in resursi ali viri, ki omogocajo
izvajanje poslovnih procesov;

kadrovski vidik obravnava predvsem moznost poveCanja razpoloZljivosti,
prilagodljivosti in produktivnosti obstojecih kadrovskih potencialov. Prednosti pri
prenovi in izvajanju sprememb imajo kadri, ki so SirSe izobrazeni in znajo neposredno
uporabljati sodobno informacijsko tehnologijo. Sodobna podjetja gradijo na svojih
sedanjih kadrih;

informacijska tehnologija pomeni klju¢no tehnologijo in ima najpomembnejso vlogo
pri tehnoloSkem vidiku prenove poslovnih procesov, vendar zgolj z njenim
vkljuCevanjem v avtomatizacijo posameznih postopkov najveckrat dosezemo,
globalno gledano, slabe, ¢e ne celo negativne rezultate. Delni pozitivni rezultati
zamegljujejo priloznosti in prednosti informatizacije celotnega, temu primerno
prenovljenega poslovnega procesa in infrastrukturno vlogo informatike v njem. Zato
moramo poslovni proces najprej ugotoviti in raz€leniti predvsem s staliS¢a njegove
dosledne opredeljenosti, celovitosti in primernosti za ucinkovito informacijsko
podporo. Od informatike oziroma uporabe sodobne informacijske tehnologije
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pricakujemo dvig kakovosti, znizanje stroskov in skrajSevanja Casa izvajanja tako
ugotovljenih poslovnih postopkov oziroma posameznih aktivnosti v njih.

24 ERP SISTEM

Sistem ERP (Enterprise Resource Planning) omogoc€a celovito in enotno programsko
obvladovanje vseh potrebnih poslovnih procesov v podjetju, zato je predhodno potreben
pregled in obnova vseh procesov podjetja. Glavni cilj ERP je povezati vse potrebne procese
med oddelki in v oddelkih podjetja z enim samim racunalniskim sistemom in njegovo
centralno bazo podatkov. Koncept ERP izhaja iz potrebe po celovitem upravljanju z vsemi
viri podjetja, ki so planiranje, nabava, proizvodnja, upravljanje z zalogami, vzdrzevanje,
finance, prodaja, distribucija, upravljanje s kadri itd. Z ERP sistemom poenotimo standarde v
podjetju, ne podvajamo podatkov, to pa poleg vecjih prihrankov omogoca boljsi nadzor nad
poslovanjem podjetja in uvajanje novih storitev. ERP tudi pospeSuje in razvija odnose med
poslovnim sistemom in kupci ter omogoca ucinkovitejSe povezovanje z dobavitelji in
prodajalci v oskrbovalni verigi (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005).

ERP sistemi so paketi, ki omogocajo integracijo poslovnih procesov podjetja in celotno
oskrbovalno verigo skozi ve¢ podjetij. ERP sistemi vsebujejo module, kot so (Ahlin in
Zupancic, 2001):

- finance in racunovodstvo,

- prodaja in distribucija,

- proizvodnja,

- logistika,

- upravljanje z oskrbovalno verigo,

- upravljanje s ¢loveskimi viri,

- upravljanje odnosov s strankami,

- e-poslovanje,

- vodenje projektov,

- osnovna sredstva,

- materialno poslovanje.

Vecina resitev ERP ima enako osnovno strukturo, sestavljeno iz centralne baze podatkov in
modulov (slika 13). Jedro ERP resitve je osrednja baza podatkov, ki vsebuje vse podatke za
zagotavljanje najrazli¢nejSih nacinov uporabe, ki jih tovrstna resitev podpira. Vsi ERP sistemi
vsebujejo:

- podatke (informacije, potrebne za poslovanje),

- integracijo podatkov (procesiranje, prenos),

- funkcionalnost (zbiranje, hranjenje in prikaz/prenos).

Funkcionalnost predstavlja najve¢jo vrednoto ERP sistema, ki je lahko dosezena v primeru,
ko so postavljeni dobri temelji na nizjih nivojih (programi, baze podatkov, integracije).
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Posamezen modul vsebuje ve¢ komponent, ki jih podjetje po svoji izbiri vpelje ali ne. Na trgu
lahko dobimo funkcionalne module vse bolj razé¢lenjene v manjSe komponente. Ideja modulov
je, da se zdruzijo prednosti, ki jih ponuja velik integriran informacijski sistem, s
fleksibilnostjo, ki jo nujno potrebuje majhen poslovni sistem. Z razvijanjem manjSih
komponent je za podjetja veliko lazje prilagajati programske pakete ERP sistemov poslovnim
procesom. Podjetju je laze sestaviti seznam komponent, zamenjava, nadgradnja in
prilagoditve pa so enostavnejSe in cenejse.

managerii,
delnicari;
izdelava
prodajne i razliénih finanéne
distribucyjske porocil aplikacije
aplikacyje
oskrbovalna
centralna vensa
kupei t—— CRM baza proizvodne -—
e-tizenje podatkov aplikacije dlobavitelj
]
zaloge,
storitvene ' nabame
aplikacije aplikacije aplikacije
upravljanja g
¢loveskmmi virt,
zaposleni

Slika 13: Prikaz celovite programske resitve (ERP) s skupno podatkovno bazo in njenim povezovanjem s
posameznimi aplikativnimi reSitvami (moduli) (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005)

ERP je sistem na racunalniski osnovi, razviti za izvajanje transakcij podjetja, in omogoca
integrirano planiranje, proizvodnjo in odziv kupcev v realnem casu. Od ERP sistemov
pricakujemo naslednje lastnosti (O'leary, 2002):

- so vnaprej popolnoma izdelana uporabniska programska oprema,

- razvite so za odjemalec—streznik okolje,

- integrirajo vecino poslovnih procesov,

- izvajanje velike vecine transakcij podjetja,

- uporabljanje enotne baze podatkov, v katero se podatki praviloma vnasajo samo

enkrat,

- omogocajo dostop do podatkov v realnem Casu,

- dovoljujejo integracijo procesiranja transakcij in aktivnosti nacrtovanja,

- so vecfunkcionalni glede obsega,

- so modularni glede strukture,

- so fleksibilni in ponujajo najboljse prakse.
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ERP sistem je primeren, ko podjetje:
- 18Ce koristi iz naslova integracije poslovnih procesov in vgrajenih najboljsih praks,
- i8¢e poln obseg funkcionalnosti skozi celotno organizacijo,
- zeli omejiti stroske uvedbe in tekocega vzdrzevanja.

2.4.1 Uvedba ERP sistemov

Prenova poslovanja, informacijske tehnologije in arhitekture uporabniskih programskih
reSitev (ERP sistemov), ki podjetju zagotavljajo poslovno ucinkovitost, uspeSnost in
konkurenénost, lahko poteka v razliénih smereh z razli¢no intenzivnostjo, z razli¢nimi stroski
in v kon¢ni fazi z razli¢nimi ucinki oziroma stopnjo razli¢nih potreb. Vsekakor pa je pri
uvedbi neke informacijske resitve treba poskrbeti, da so procesi pred avtomatizacijo pravilno
nastavljeni. Ni nujno, da je ustrezna informacijska resitev res reSitev za podjetja, saj imajo
nekatera podjetja ucinkovite informacijske sisteme, za katere se trudijo izboljSevati
ucinkovitost in uspeSnost na napa¢no nastavljenih procesih. Podjetja poskuSajo doseci
konkuren¢no prednost predvsem z avtomatizacijo delovnih tokov in obvladovanjem
dokumentacije z uvedbo vrste specializiranih orodij, ker pa operacije pri tem niso pravilno
nastavljene in so avtomatizirane, to pripelje do povecane neucinkovitosti. Zato je najprej treba
pravilno nastaviti poslovne procese in jih nato avtomatizirati. Za tem se izbere primerno ERP
resitev in se jo uvede v podjetje (Kovacic¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005).

Uvajanje programskih reSitev predstavlja enega pomembnih prestopov k prenovi in
informatizaciji poslovanja. TakSno programsko resitev lahko opredelimo kot celovito povezan
in na poslovnem modelu temelje¢ sistem, ki zagotavlja optimalne moznosti nacrtovanja,
razporejanja virov in ustvarjanja dodane vrednosti tako podjetju kot tudi njegovim poslovnim
partnerjem. Preden se vodstvo podjetja odlo¢a o razvoju ali nakupu celovite programske
reSitve in njenem uvajanju, mora najprej ugotoviti svojo obstojeco in bodoco poslovno
strategijo ter izvajanje poslovnih procesov. UspeSno uvajanje celovitih reSitev pogojuje
procesno organiziranost poslovanja. V ta namen se odpravi ali omili vpliv tradicionalno
prisotne funkcijske organiziranosti in uredi celovitost in preglednost poslovnih procesov
podjetij. Prilagajanje ERP resitev je izredno zahtevno in tvegano opravilo in obi¢ajen vzrok za
prekoralitve trajanja in stroskov projektov, saj so vzrok vefinoma ravno nepregledni in
neprilagojeni poslovni procesi. Pred nakupom celovite programske resitve je treba ugotoviti
primernost oziroma skladnost informacijske podpore s postopki in poslovnimi procesi
(Kovacic in sod., 2004).

Znacilno je, da stroski nakupa ERP resitve (licenc za uporabo) predstavljajo manjsi delez v
primerjavi s stroski uvajanja, prilagajanja in morebitnega dograjevanja resitve. Ta delez je Se
manjsi, ko stroske nakupa primerjamo s skupnimi stroSki lastniStva celovite programske
resitve. Slika 14 prikazuje te stroske v nekoliko idealnih razmerah oziroma v primeru, ¢e
izbrana reSitev v celoti pokriva informacijske potrebe poslovnih procesov podjetja in ce
zunanji svetovalci in izvajalci odli¢no poznajo resitev in imajo ustrezna poslovna znanja.
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Slika 14: Delezi stroskov uvedbe ERP v idealnih razmerah (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005)

Slika 14 ne vkljucuje stroskov vzdrzevanja, ki jih mora podjetje upostevati v zivljenjskem
ciklu uporabe resitve. Stroski vzdrZevanja, ki zajemajo dobavo novih verzij ERP sistemov, se
obi¢ajno obracunavajo v odstotkih vrednosti resitve (licenc, brez ali z dodatno ovrednotenimi
stroski prilagoditve reSitve), kar obiajno znaSa med 15 in 25 % te vrednosti (Kovaci¢ in
Bosilj-Vuksi¢, 2005).

2.4.1.1 Zagotavljanje programskih resitev

Pri zagotavljanju reSitev podjetja se uporabljajo razlicne strategije oziroma usmeritve razvoja.
Alternativne usmeritve morajo biti ocenjene z vsebinskega, tehnoloskega in ekonomskega
vidika. Ob pogojih izvedbe morajo biti izpostavljene prednosti in slabosti posamezne
odlocitve in primernost izvedbe. Podjetje mora najprej zagotoviti izbiro informacijskega
sistema, ki podjetju, glede na nacin poslovanja, njegove poslovne procese, cilje, zahteve in
potrebe, predstavlja ¢im blizjo reSitev, kar je tudi predpogoj za uspesno implementacijo.
Podjetja tako usmeritve razvoja sproti prilagajajo informacijskim potrebam in moZznostim
prenove poslovanja (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005). Programske resitve se lahko zagotavlja
z enim od treh izbranih usmeritev, to so dograjevanje obstojecih reSitev, lasten razvoj in
nakup.

Dograjevanje programskih reSitev: dograjevanje obstojeCega informacijskega sistema je
ustrezna resitev le v primeru, ¢e podjetje ne prenavlja poslovnega modela oziroma ¢e ocenjuje
trenutno stanje poslovnih procesov kot ustrezno. Prednost dograjevanja programskih reSitev
je, da uporabnik Ze pozna programske maske, izpise in celotno programsko okolje. Za uvedbo
nove IT ni potrebnega veliko Casa, kar predstavlja tudi manjsi obseg sprememb in nalozb. S
strani vzdrzevanja prenovljene informacijske resitve je zahtevno in drago. Ravno tako pri
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uporabnosti zagotavlja nizko kakovost in neustreznost, azurnost, varnost in zanesljivost
obdelav podatkov.

Lasten razvoj programskih reSitev: temelji na uporabi sodobnih celovitih informacijskih
orodij s predhodno izdelanimi standardiziranimi modeli poslovnih procesov, ki so tehnolosko
pogojeni s poslovanjem podjetja kot celote. Tehnoloski vidik je v tem primeru pogojen z
nabavo ustreznega celovitega informacijskega orodja, ki vkljucuje integrirano orodje CASE
(Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005). Orodja CASE (angl. Computer Aided Software
Engineering) so informacijska orodja, ki razvijalcu pomagajo obvladovati vse vidike
informatizacije, kot so strateSko nacrtovanje, ugotavljanje informacijskih potreb, naértovanje,
razvoj, uvedba in vzdrzevanje podatkovne baze in raCunalniskih programskih resitev,
skrbnis$tvo podatkov in podatkovne baze, spremljanje projekta, zagotavljanje kakovosti itd.
Razvoj CASE-orodij temelji na ideji, da se razvije ¢im bolj integrirano orodje, katerega
uporaba lahko bistveno zmanjSa obseg clovekovega dela, poveca zanesljivost razvojnega
procesa, kakovost izdelanih programov itd. Vse to bistveno skrajSuje Cas in znizuje stroske
informatizacije poslovanja.

Nakup ali najem programskih reSitev: slabost nakupa se relativno kaze v visoki ceni
nakupa in stroskih osnovnega prilagajanja reSitve. Stroski implementacije so Se vecji, ko
podjetje ni sposobno v zadostni meri opredeliti svoje potrebe in/ali v primeru, da uvajalec
premalo pozna moznosti reSitev, kar je zal obiCajen pojav na takSnih projektih
implementacije. Dodatna problematika je prenos tistega znanja informatikom, katerega bodo
potrebovali za vzdrzevanje in nadaljnji razvoj resitve (Kovaci¢ in sod., 2004). Odlocitev o
nakupu posameznih modulov ali o njihovem lastnem razvoju se lahko izvede le na osnovi
podrobno opredeljenih informacijskih potreb izvajanja postopkov ter prikazanega modela
procesov in podatkov znotraj poslovnega procesa. V primeru nakupa reSitve podjetje
strategije in postopkov uvajanja ne sme na slepo zaupati izbranemu ponudniku reSitve
(Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005). Pri nakupu programske resitve velja pravilo, da je ob
normalnih trznih pogojih smotrna odloCitev o nakupu v primeru, da programska reSitev
pokriva vsaj 80 % informacijskih potreb obravnavanega podro¢ja. Pod normalne pogoje
uvr§¢amo ustrezno ceno, razpolozljivost ustreznih reSitev v izvorni obliki in pripravljenost
ponudnika za sodelovanje pri uvedbi in prilagajanju resitve.
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Preglednica 1: Razlog za nakup ERP resitve (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005)

STRATESKI TAKTICNI OPERATIVNI
1) Udejanjiti nove 1) Znizati stroSke in 1) Standardizirati in
poslovne strategije, dvig |izboljsati u¢inkovitost avtomatizirati delovne
uspesnosti poslovanja. | poslovanja procesov. procese in postopke.
2) Omogociti 2) Povecati 2) Izboljsati kakovost
globalizacijo poslovanja | prilagodljivost poslovnih |informacij in izvajanja
in povezljivost z procesov. procesnih aktivnosti.
okoljem.
3) Omogociti strategijo |3) Integrirati poslovne 3) Izboljsati uporabnost
upravljanja s strankami | procese znotraj podjetja | resitev, informacijsko
(CRM) in upravljanja ter s kupci in dobavitelji. | (tehnolosko) infrastrukturo,
oskrbovalne verige znanje, motiviranost kadra
(SCM). itd.

Uvajanje novih ERP resitev v podjetju ne zagotavlja konkurenéne prednosti na dolgi rok. Ce
kupimo neko ERP resitev danes, bo jutri nasa konkurenca lahko kupila boljSo. Nakup ali
najem ERP reSitve mora spadati v kontekst naSe poslovne strategije. Pri tem mora razjasniti
nekaj dejstev, kot so opredelitev poslovnih procesov, ki nam nudijo konkuren¢no prednost
procesov, in odgovor na vpraSanje, kako nam bo celovita resitev to lahko Se povecala. V
zadnjem cCasu se podjetja izogibajo temu problemu z odlo¢anjem o nadgrajevanju standardnih
ERP resitev oziroma o nakupu unikatnih, specializiranih reSitev, s katerimi informatizirajo
svoje inovativne in kljuéne poslovne procese (Kovacic in Bosilj-Vuksi¢, 2005).

Pred postopkom izbire ERP resitve je treba izvesti celovito analizo poslovnih procesov. Cilj
analize je preveriti realnost samega projekta, dolociti delovna podrocja, kamor naj bo projekt
usmerjen, podrobno opredeliti cilje in nain izvedbe ter ugotoviti potrebe po zunanjih znanjih.
Na podlagi tega se lahko podjetje odloci za izbiro celovite programske resitve.

2.4.1.2 Odloditvena merila izbire ERP resitev

Pri reSevanju odlocitvenih problemov se le malokdaj znajdemo v situaciji, ko alternative
ocenjujemo po enem kriteriju (se odlocamo na podlagi enega cilja). Sele z mnozico primerno
dolocenih kriterijev lahko opiSemo vecino odlo¢itvenih primerov.

Odlocanje lahko definiramo kot proces izbire med dvema ali ve¢ alternativami mogocega
reSevanja nekega problema. Problem lahko opredelimo kot posebno stanje, ki ga obcutimo na
razli¢ne nacine in bi ga najlazje opredelili kot oddaljenost med Zelenim in dejanskim stanjem
(Mozina in sod., 1994).
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Odlocanje je sistematicen, organiziran in racionalen proces in poteka v dolo¢enih fazah, ki jih
lahko na splosno opredelimo kot (MoZina in sod., 1994):

definiranje problema,

zbiranje podatkov in opredelitev kriterijev za izbiro resitev,
iskanje alternativnih resitev,

ocenjevanje in izbira ustrezne alternative,

uresnicevanje odlocitve in nadzor uresni¢evanja.

Konkretno pri izbiri programskih reSitev je treba upostevati dolocena odlocCitvena merila
izbire teh resitev. Parametre analize ustreznosti programske resitve informacijskim potrebam
podjetja delimo na splosne znacilnosti in na tehni¢no-tehnoloska, poslovna, procesna in
vsebinska merila.

a) Na splosno je pri analizi programske resitve treba upostevati naslednje klju¢ne znacilnosti
(Kovacic in Bosilj-Vuksic¢, 2005):

programska reSitev mora biti izdelana s sodobnim informacijskim orodjem, ki
omogoca objektni pristop k razvoju in uporabi resitve,

razvita je za uporabo na razsirjenem standardnem operacijskem sistemu,
dokumentirana in vzdrZevana je z ustreznim CASE-orodjem (procesni in podatkovni
model),

kupcu je na voljo v izvorni kodi,

uporablja skupno in celovito podatkovno bazo podjetja,

predstavlja enovito reSitev za obravnavo sorodnih opravil (specifikacije resujejo
razli¢ni uporabniski vmesniki),

ponudnik ERP reSitve sodeluje pri ugotavljanju informacijskih potreb in uvedbi
programske resitve,

ponudnik ERP reSitve zagotavlja zadostno Stevilo izvajalcev in vnaprej opredeljene
pogoje za vzdrZevanje resitve.

b) Tehni¢no-tehnoloska merila opredeljujejo potencialno alternativno odloc€itev z razli¢nih

zornih kotov. Analiza kakovosti resitev se izvede po naslednjih merilih:

funkcionalnost, u¢inkovitost in odzivnost,

prijaznost do uporabnika,

zanesljivost in doslednost delovanja,

kakovost dokumentacije, sistemske in uporabniske,

vzdrzevanje,

celovitost in zdruzljivost oziroma povezljivost v enoten sistem,

razs$irljivost, proznost in prilagodljivost glede obsega in funkcionalnosti,
varnost in zascita,

zanesljivost, razpolozljivost, stabilnost in perspektivnost tehnoloske platforme.
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Kakovost podpore presojamo po naslednjih merilih:
- usposobljenost izvajalcev,
- kakovost sistemske tehni¢ne podpore,
- kakovost vzdrzevanja aplikacij,
- sledljivost in preglednost postopkov podpore in odnos med naro¢nikom in izvajalcem,
- organiziranost in kadri informatike, sposobnost koordiniranja in zmoZnost
obvladovanja izvajalcev.

c) Poslovna merila

Gledano s poslovnega zornega kota predstavljajo vpliv ERP na ucinkovitost in uspeSnost
poslovanja podjetja, viSina stroSkov v povezavi z nabavo ali razvojem reSitve in njenim
izvajanjem in vzdrZevanjem ter vrednost resitve glede na stanje na trgu nekaj osnovnih meril
za oceno ERP. NaloZbena merila so usmerjena zlasti v oceno kakovosti nalozbe v smislu
njenega vracanja in zagotavljanja konkurenc¢ne prednosti (merljivih in nemerljivih rezultatov
ter oportunitetnih stroSkov), pogojev in dinamike financiranja ter navsezadnje cenovne
sprejemljivosti alternativne resitve.

Presoditi je treba dobavitelja in njegov odnos oziroma obveznost na projektu uvajanja resitve.
Izpostavljamo oceno njegove bonitete in reference na obravnavanem podrocju (dejavnosti,
Stevilo projektov ...). Slednje zajema splosSno oceno dolgoro¢nosti (trajnosti) poslovanja,
programske reSitve in ekipe ponudnika ter njegovega dobavitelja (principala), sestavo in
reference posameznikov (znanja o reSitvi in poslovna znanja ter vescine, izkusnje ...), ki bodo
vodili in sodelovali v projektih aktivnosti. Posebej je treba opredeliti jamstva ponudnika za
uspesno izvedbo projekta. Tako kot vsa tveganja morajo biti s strani ponudnika vnaprej
ovrednotena in zagotovljena finan¢na jamstva rokov in kakovost izvedbe. Naro¢nik in
ponudnik morata te parametre opredeliti v obliki medsebojne pogodbene obveznosti. V praksi
sta zal ¢as in obseg uvajanja neustrezno ocenjena.

d) Procesna in vsebinska merila

Ta merila izbire so najprej usmerjena in odvisna od vrste in vplivnosti poslovnega procesa na
konkuren¢nost in poslovno usmerjenost. Podjetje, ki se nahaja v izrazito konkuren¢nem
okolju, se praviloma odloca za lasten razvoj ali nakup unikatne reSitve, namenjene klju¢nim
(inovativnim) poslovnim procesom. Manj izrazit je tak pristop na podrocju temeljnih
procesov, na podro¢ju podpornih procesov pa je prevladujoa in racionalna uporaba
standardnih uporabniSkih programskih reSitev (ERP ali del ERP, finan¢no-racunovodski
modul, place, kadri ...). Sodilo o ustreznosti, na osnovi katerega lahko analiziramo in
ocenjujemo ustreznost programske resitve informacijskim potrebam naro¢nika s procesnega
vidika, je model poslovnih procesov. Prvenstveno sta za to uporabljena procesni model in
model podatkov. Oceno funkcionalne podprtosti in celovitosti programske reSitve o0z. njeno
primernost izvedemo tako, da primerjamo referencni procesni model ocenjevane resitve z
nasim nacrtovanim (to-be) modelom poslovnih procesov. Preverjamo, koliko reSitev podpira
obravnavani proces. Medsebojna primerjava podatkovnih modelov (obravnavanega dela
podatkovnega modela podjetja in referen¢nega podatkovnega modela programske resitve) pa
kaze na stopnjo oziroma obseg, v katerem reSitev pokriva informacijske potrebe
obravnavanega podrocja.
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Da bi lahko dosegli napredek v procesu odlo€anja, ga je treba spoznati. Kot osnovni model
razumevanja procesa odloanja se omenja racionalni vecparametrski odlocitveni model.
Model temelji na predpostavki in ima znacilnosti, ki jih je treba pri razumevanju upoStevati.
Tako model predpostavlja sledece (Ver¢, 2004):
odlocevalci jasno in nedvoumno razumejo naravo problema in svoje cilje v zvezi s
problemom,
- gre za obSirno iskanje alternativnih moznosti resitve in je opravljeno pred odlocanjem,
- vsaka alternativha moZnost je objektivno ocenjena z vidika doseganja zastavljenih
ciljev pri reSevanju problema. Alternativna moznost, ki najverjetneje izpolnjuje vse
zastavljene cilje pri reSevanju problema, je v odloCitvenem procesu izbrana in kasneje
tudi izvedena,
- izvaja se stalno in objektivno spremlja posledice izbranih alternativnih moznosti in se
jih primerja z zelenimi cilji,
- racionalni odlocitveni model se ne ozira na omejevalne vplive in filtriranja
organizacijske paradigme na celoten odlocitveni proces,
- model ne uposteva znatnega vpliva politicnega obnasanja na odlocCitveni proces.

Odlocitveni modeli so koristen pripomocek za podporo odlo¢anja v zahtevnih situacijah, to je
takSnih, pri katerih nastopa veliko Stevilo dejavnikov, ki vplivajo na odlocitev. Metode
nikakor niso nadomestilo za odlocevalca, ki je Se vedno v celoti odgovoren za koncno
odlocitev. Vecparametrske metode namre¢ pomembno prispevajo k bolj sistemati¢nemu in
bolj organiziranemu odlocanju, odlo¢evalca usmerjajo k poglobljenemu razmisljanju in
zbiranju informacij o problemu ter zmanjSajo moznosti, da bi spregledal dejavnike, ki
bistveno vplivajo na odlocitev. Podporna racunalniSka orodja mu pomagajo oblikovati
odlocitveni model, vrednotijo variante in ponujajo vrsto razliénih analiz, s katerimi lahko
podrobno verificira, utemelji, razlozi in dokumentira svojo odloc¢itev. Kon¢na odlocitev je
zato praviloma kakovostnejsa.

2.5 RAVNANIJE S CLOVESKIMI VIRI

Ravnanje s ¢loveskimi viri (angl. human resource management — HRM) v najSirSem pomenu
predstavlja kadrovske evidence, organizacijo podjetja, sistematizacijo delovnih mest,
pridobivanje kadrov (kadrovanje in zaposlovanje), spremljanje ucinkovitosti (letni in
ocenjevalni razgovori itd.), nagrajevanje zaposlenih, izobrazevanje zaposlenih, planiranje
odsotnosti, stroSke dela, integracije z drugimi sistemi in poslovno inteligenco.

Podjetij ni mogoce razumeti, ¢e nimamo temeljnih znanj o ljudeh v procesu dela in odlocanja.
Zato veda o kadrih zajema in zdruzuje bistvena spoznanja razli¢nih disciplin, ki raziskujejo
tako ¢loveka kot druzbo. Znanje je v marsikaterem podjetju nedokumentirano, kar pomeni, da
ostane v glavah zaposlenih, se ne razsirja in ni dostopno ali je neorganizirano. Zaradi tega
prihaja do Stevilnih teZav, kot so na primer:

- tezave nastopajo pri prenosu znanja, ko delavec odide iz sluzbe ali odide na drugo

delovno mesto. S tem izgubimo znanje, ki je klju¢no za izvajanje delovnih procesov;

- ne vemo, kako je delovala skupina, ki je bila uspesna;

- preveC je ponovnega ucenja istih stvari in reSevanja enakih problemov;

- ni ucenja na napakah;
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- usposabljanje pri prehodu na novo delovno mesto je prepocasno.

En del ravnanja s ¢loveSkimi viri je tudi upravljanje znanja (angl. knowledge management).
Upravljanje znanja je pristop k prenovi poslovanja oziroma je zbirka poslovne prakse, ki je
usmerjena v izboljSevanje CloveSkih virov oziroma sposobnosti zaposlenih. Upravljanje
znanja zdruzuje poslovno strategijo, kulturne vrednote in delovne postopke. Obsega postopke
nacrtovanj, izvajanja, spremljanja in izboljSave strategij, poslovnih procesov, organizacijskih
struktur in tehnologij, ki omogocajo u¢inkovito uporabo znanja v podjetju. Upravljanje znanja
ni povezano samo s sodobno informacijsko tehnologijo in njeno implementacijo, temvec¢ tudi
z organizacijo podjetja (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢, 2005).

2.5.1 Seznanjanje zaposlenih z novostmi

V veliko podjetjih se pojavlja problem pri postavljanju strateSkih ciljev in njihovem
uresni¢evanju, saj se pojavlja razkorak med vodstvom, ki cilje doloca, in zaposlenimi, ki naj
bi cilje podjetja tudi uresnievali (Eckerson, 2006). Pomembno je, da vodstvo cilje podjetja
predstavi tudi vsem zaposlenim. Ti cilji morajo biti realni, da se jih lahko izpolni, saj v
nasprotnem primeru zaposleni izgubijo motivacijo, kar predstavlja neucinkovito delo.

Zaradi vpeljevanja informacijske tehnologije v poslovanje in njenega vpliva na izboljSevanje
produktivnosti in finan¢nih izkazov so se pojavile negativne kritike podjetij in analitikov
kazalcev uspeSnosti podjetij. Izkazalo se je, da razlog za neizpolnitev pricakovanj lahko
najdemo v samem pristopu, ki so se ga podjetja lotevala. Investicije so bile usmerjene
predvsem v avtomatizacijo rutinskih del in s tem v povecanje ucinkovitosti obstojecih
poslovnih procesov (Davenport, 1993).

Pri vpeljavi ERP sistema se predhodno dolocijo odgovornosti posameznika (ko so definirani
procesi), da pri vpeljavi celovite informacijske reSitve vemo, kdo sodeluje in koga se
izobrazuje na posameznih podroc¢jih implementacije. Pri implementaciji ERP sistema vedno
sodeluje informatik, ki v celoti spoznava nov informacijski program, svoje znanje pa prenasa
in z njim podpira tiste, ki bodo v prihodnje upravljali z njim. Bodisi se to ti¢e procesa ali
oddelka. Kot interni predpis podjetja se napiSe delovna navodila, ki opisujejo postopke
uporabe za posameznika z upoStevanjem navodil ponudnika ERP sistema. Z opisanimi
delovnimi navodili se seznani zaposlenega, ki ta navodila hrani na delovnem mestu za
dodatno pomoc¢ in dopolnjevanje znanja.

Pri uvedbi nove ERP resitve v neko podjetje je vedno ovira odpor zaposlenih, ki se oprijemajo
starega sistema, za katerega mislijo, da je najboljsi kljub vsem sistemskim in tehnoloskim
napredkom, ki se ponujajo z namenom posredno boljSega poslovanja in lazjega konkuriranja
na trgu. Misel posameznika je koncentrirana na en proces ali aktivnost in ne kot celovitost
delovanja podjetja, zato zaposleni to tezje razume. Naloga vodstva je sprotno seznanjanje in
pripravljanje zaposlenih na spremembe s takSnim pristopom, da razumejo in obcutijo
pomembnost prestopanja k novim ciljem in izzivom naproti. To je pomembno za uspeh
vsakega posameznika in tudi uspeh celotnega podjetja.
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2.5.2 Ucece se podjetje v prenovi poslovanja

Poznavanje vplivov zunanjega okolja na podjetje in vkljuCevanje zaposlenih v reSevanje
problemov in soodlocanje izboljSa motiviranost zaposlenih za dosego skupnih ciljev,
inovativnost in zeljo po novih znanjih in izmenjavi znanja. Te izboljSave pripeljejo do osebne
rasti posameznika in tima ter posledicno tudi podjetja. Za ucece se podjetje je znacilno
intenzivno vkljucevanje zaposlenih v upravljanje podjetja, ki pa je pogoj za to, da zaposleni
tekoCe prejemajo informacije o poslovanju podjetja. Merjenje uspesnosti ustvarjanja novega
znanja je pomembno, saj lahko uc¢inkovito upravljamo le tisto, kar merimo (Garvin, 1998).

Uvajanje sprememb v podjetju brez sprememb organizacijske kulture pomeni izvajanje
novega nafina dela s pomocjo starih vrednot, kar povzro¢i odpore proti spremembam
(Cesnovar, 2001). Pri uvajanju koncepta uceéega se podjetja je zato pomembno, da podjetje
opredeli ciljne elemente kulture, ki so zaposlenim lahko posredovani tudi v obliki pravilnika o
obnasanju. Klju¢na vloga pri uvajanju ucecega se podjetja je na strani menedZzmenta, ki mora
opredeliti znanja, katera podjetje potrebuje, in zagotoviti razmere za pridobitev in uporabo
tega znanja (Nonaka, 1995). Z izmenjavo znanja s hitrim in ucinkovitim pretokom se v
podjetju povecuje njegova prilagodljivost in odzivnost. Za to so potrebne razmere, kot so na
primer ustrezna tehnologija, odprto komuniciranje, fizi¢ni prostor, opredelitev terminov in
trajanja, sistemi nagrajevanja izmenjave informacij in znanj itd. (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢,
2005).
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3 METODE DELA
3.1 ANALIZA PROCESOV

Z MPP upravljamo spremembe pri prenavljanju poslovanja in poslovnih procesov, ki se
pri¢ne z analizo in snovanjem procesov in kon¢a z uvedbo, avtomatizacijo in izvajanjem
procesov (Smith in Fingar, 2003). Tako spremembe zajemajo celoten zivljenjski cikel
poslovnega procesa. MPP kot pristop do sprememb zajema Siroko podrocje obravnave, v
katerega je vkljuCena vecina obstojecih in novih metod in orodij. Uporabljene metode v
magistrskem delu so analiza in modeliranje obstojecih procesov z uporabo BPMN-tehnike,
preucevanje strategije podjetja, pregled proizvodne dokumentacije, intervjuji (ustni pogovori,
opazovanja in opravljanje dela znotraj procesov), modeliranje izboljSav procesov z BPMN-
tehniko ter analiza obstojecega ERP sistema. Pri analizi ERP sistema smo si pomagali tako,
da smo njegove znacilnosti primerjali z dvema potencialnima informacijskima reSitvama
drugih ponudnikov. S pomoc¢jo orodja DEXi smo izdelali model, ki nam je sluzil za oceno
prednosti in slabosti ter izbiro optimalne ERP resitve za preucevano podjetje.

3.1.1 Pregled proizvodne dokumentacije

Preden smo se lotili modeliranja, smo preucili znacilnosti poslovnih procesov v podjetju.
Zaceli smo s pregledom obstojeCe operativne dokumentacije, v kateri smo najprej preucili
ponudbo preteklega narocCila. Nadaljevali smo s SirSo obravnavo planiranja stroSkov
tehnologije, materialov, zaposlenih in ostalih potrebnih virov za izvedbo narocila. Potem smo
podrobneje preucili tehnicno dokumentacijo, ki obsega delavniSke risbe in kosovnice. V
kosovnici je s Sifro zapisan tehnoloski postopek, ki delavcu doloc¢a natan¢no proceduro dela.
Na primer: finalna aktivnost je podprta z dokumentiranim tehnoloskim predpisom. V
tehnoloski dokumentaciji je doloCeno zaporedje delovnih postopkov od brusenja in lakiranja
do suSenja in poliranja. Faza bruSenja je opisana z dolocCitvijo granulacije brusnega papirja in
ostalimi strojnimi parametri, pri fazi lakiranja je doloCena vrsta laka, razmerje meSanja in
koli¢ina nanosa ter izbrano orodje (Soba lakirne pistole ...) ipd. Proti koncu pregleda
proizvodne dokumentacije, je pregled vodil v ERP sistem, ki je vkljuceval tehnologijo dela, ki
dolocajo vse potrebne operacije za izvajanje dela in z doloceni planiranimi ¢asi.

3.1.2 Opazovanje dela in intervjuji z zaposlenimi

Da bi z metodo opazovanja zasledili povezave in potek med aktivnostmi v procesu priprave in
proizvodnje, smo sledili izbranemu delovnemu nalogu od lansiranja do izvrsitve. Proces, ki je
bil potreben za izvrSitev izbranega delovnega naloga, nam je pokazal zaporedno izvajanje
aktivnosti v proizvodnji, potrebne vire in odgovornost. Procesov nismo le opazovali, ampak
smo se vanje tudi vkljucili, saj smo tako lahko bolje razumeli vlogo zaposlenega in njegov
vpliv na delovno aktivnost.

Intervju z zaposlenimi smo izvajali pogovorno. Pri pogovoru z zaposlenimi smo najprej
spoznavali njihov nacin razmiSljanja in dojemanje dela in to povezovali s kulturo podjetja.
Nadaljnje smo se osredotocili na njihova mnenja glede potrebnih sprememb v podjetju in tako
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ugotavljali pripravljenost kadra na spremembe. Dodatne informacije, ki so bile v pomoc¢ pri
razumevanju poslovanja, so bile pridobljene na vodstvenih sestankih, ki so bili sklicani z
namenom vpeljave strateskih sprememb v podjetje.

Tekom raziskovalnega dela smo podrobneje opazovali naslednje procese: pridobivanje
poslov, nabava materialov in surovin, priprava dela za proizvodnjo ter proizvajanje izdelkov
po narocilu. Najve¢ pozornosti smo pri tem namenili procesoma priprava dela in proizvodnja,
saj predstavljata osrednji del preucevanega podjetja. Vsi temeljni in podporni procesi se
prepletajo s procesoma priprave dela in proizvodnje, ki sta najbolj klju¢na za izvedbo narocila
— priprava je podporni proces, proizvodnja pa predstavlja temeljni proces, saj omogoca
neposredno dodano vrednost za naro¢nika. Pri opazovanju smo raziskovali povezave med
procesi in jih definirali z za¢etkom in koncem ter z vhodnimi in izhodnimi viri. Na tak nacin
smo tudi lazje dolocili mejo med procesi in odgovornosti posameznikov.

3.1.3 Modeliranje poslovnih procesov

Metode opazovanja, intervjujev, pregleda dokumentacij in pridobivanja delovnih izkuSen;j v
preucevanem podjetju so nas pripeljale do boljSega razumevanja kljuénih procesov in
aktivnosti. Vsakovrstne koristne informacije in znanja so bila vgrajena v model poslovnih

procesov (s pomoc¢jo BPMN-tehnike za modeliranje). Pri modeliranju procesov smo sprva
uporabili programsko orodje Aris express, kasneje pa iGrafx Process.

Dejansko - Model procesa
stanje Tzdelovanje modela “kotje” (AS - I$)

i ai Analiziranje in
22008 simulacije
izboljsave .
Izboljsevanje x ?Iode_'z procesa
procesov kot naj bo™ (TO -
| BE)

Naértovan
o stanje

Slika 15: Potek prenove poslovnih procesov (Kovaci€ in sod., 2004)

Posnetek
stanja

Procese smo v nadaljevanju opisali in izdelali model poslovnih procesov, kot je. Z opisom
izbolj$av smo se lotili izdelave modela poslovnih procesov, kot naj bi bil.

3.1.3.1 BPMN:-tehnika modeliranja

Tehnika BPMN (angl. Business Process Model and Notation) nadomesc¢a ostale tehnike, kot
so procesni diagram poteka (angl. Process Maps), diagram toka podatkov (angl. DFD — Data
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Flow Diagrams), eEPC (angl. Extended Event-driven Process Chain), Petrijeva mreza itd.
BPMN-tehnika je dobro razumljiva, saj temelji na mnozici obstojecih graficnih notacij
modelirnih tehnik.

BPMN-notacijo je razvila neodvisna in neprofitna organizacija BPMI (angl. Business Process
Management Initiative), ki se je leta 2005 zdruzila pod okrilje skupine OMG (angl. Object
Management Group) in predstavlja standardni nabor simbolov, namenjenih izdelavi
diagramov poslovnih procesov. Da bi dosegli zastavljen cilj, razvijajo standarde za
modeliranje procesov, njihovo uporabo, izvrSevanje, vzdrzevanje in optimizacijo (Kovaci¢ in
Bosilj-Vuksi¢, 2005). Eden od temeljnih ciljev, ki so ga zastavili pri razvoju notacije BPMN,
je bilo poenotenje notacij (UML — Unified Modeling Language) za modeliranje procesov in
razumljiva uporaba notacij za ¢im vecje podroc¢je uporabnikov (White, 2004; Owen in Raj,
2003).

BMPN notacija poslovnih procesov obsega naslednje glavne elemente:
- bazen in steza,
- aktivnost,
- povezave,
- dogodek in
- razvejis€e oz. prehod

Bazen in steza: je graficni zabojnik, v katerem je zdruzena skupina aktivnosti poslovne
entitete. Poslovna entiteta je lahko aktivnost, organizacijska enota, podatek ali aplikacija.
Steza kategorizira aktivnosti znotraj bazena. Bazen vsebuje ni¢ ali en poslovni proces in nic¢
ali ve¢ stez. Med dvema bazenoma poteka komunikacija s sporocili.

Steza

Bazen

Steza

Slika 16: Bazen in steza

Aktivnost je del procesa in je lahko sestavljena ali elementarna. Se uporablja kot proces,
podproces ali opravilo.
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Preglednica 2: Vrsta aktivnosti in oznake atributov (Polan¢i¢ in Rozman, 2008)

Oznake atributov Opis

T
Stisnjen podproces.

. m

Sy
Opravilo ali podproces se ponovi.

(. PR,

.
Ustvarjenih je ve¢ opravil ali
podprocesov.

N | B

( ) To opravilo v podprocesu ne more biti
povezano z zaporednim potekom v

- dolo¢enem casu.

%
Transakcija.

—

Povezave predstavljajo zaporedje dogodkov in aktivnosti ter razvejisca, ki povezujejo
razli¢ne gradnike med sabo (sporocila in druga razmerja).

Preglednica 3: Notacija povezav v BPMN (Polanci¢ in Rozman, 2008)

Povezava Opis
2101;?:(11?111 Zaporedni tok se uporablja za prikaz
P ’ zaporedne izvedbe nalog ali aktivnosti.
potek
Pogojeni . o D .
. Zaporedni tok lahko izraza stanje, ki ovrednoti
Zap z)rlidnl . casovno izvajanje v poteku.
Tok Povezava toka sporocil predstavlja zamenjavo
sporocil o informacij med dvema bazenoma.

Se uporablja za povezovanje tekocih
predmetov (npr.: dok.). Ravno tako se lahko
povezuje tekst in mirujoce predmete (npr.:
BP).

Zdruzitev _—

Dogodek je stanje, ki se odraza med potekom poslovnega procesa, ali stanje, ki sprozi nek
proces in pomembno vpliva na nadaljnji potek procesa.
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Preglednica 4 Notacije dogodkov v BPMN (Polanci¢ in Rozman, 2008)

RazvejiS¢e nam pove, kako se zaporedni tokovi delijo in zdruzujejo znotraj poslovnega
procesa. Prav tako dolocajo znacilnosti povezave, ki vstopajo in izstopajo iz posameznega
razvejisca. Pomembno je, da se doloci Stevilo vej, ki izstopajo ali vstopajo iz razvejisca.

Preglednica 5: Notacije razvejiS¢ (Polanci¢ in Rozman, 2008)

Vrste razvejis¢ Opis
Podatkovni <> ® Izkljuéno samo odlogitev ali
XOR razveji$ce na osnovi podatkov.
XOR-dogodka @ Izkqu(?flf) samo odlogitev ali
razvejisce na osnovi dogodkov.

a a 2o |2 a o
= = Egd |s=d 2, 2
5 5 |E€5 13325 | § g
5 2 |E38 sk | . ,
= > == o T = &
Tip dogodka 4 = asl |Z2ED a =
Faceini o ogodek: Melipician dogpmlek ki
naznanja zafetno tofko, spremembo &tanja
Al za kel oo st e . S
i.f""*qx
sporodilo: Prejemanie in pofiljanie sporofil. o I I :: | I - I | I o I"'l [
— — 1 = -.:-"g
Eazovni dogodek: Cilkliéni fasowvni doeged ek, _L _L PRy ,f;;"i““
Casowni interval, trenutek ali iztefni Cas O O i ) i _’}l'g
(timecout), e Pous™”
e 5 = = 3 =
Eskalacija: Prancs sporofila iz podprocesa w A It ? A
matiéni proces. ¥
— . P
Pogo]: Realclia ma lzpo initey dolofenegs I i 7
poaoia, ) ! y
o= —
T Powezawa: Konektor, ki PHRAZUIE pOVEZaVE —
k delu procesa, ki je na drogem s all
zaslonu (Off poge cennector). Dha skiadna 3
dlosgpoul kst e zawe sta endabonereslm tokoo
zaporedja.
Mapakas Lovijenje in prokenge keitZnih
e pain k.
Prakilc: Reakclja na prekllcane transakcije
ali sprozenc rozvcliavitee,
Kom penzacija: Ohravnavanie all proden)s
kompenzacije. Ti dopodki so mone povezani {:I‘(.:] («
& Cransakoipami. e
Signal: Signaliziranje razidnil ~ P i
g als Sigoealidvanje raslicnily proceso e, 1
SproZen signal e lahko veLkrat wlowljm. Q\) //\\ li/\#‘
—_ == == T o ==
Sestavljen degodek: Lovijenia aneqa - o T o
Emed mpodice dogodicoy, Pmofenje vseh v £ ¥ {7 iy n .
definiranih dogod kov. Wt
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ALI "\ﬁf/\} Vkljuéuje odlocitev ali razvejiSce na
7 osnovi podatkov.
Kompleks <>|<> Komplf?ksno gtanje (kombinacija
osnovnih stanj).
IN @ Vzporedno razvejisce ali odlocitev
poteka.

3.2 ANALIZA ERP SISTEMA

3.2.1 Analiza ERP sistema na podrocju proizvodnje

Analiza obstojeCega ERP sistema je zajemala veC aktivnosti. Najprej smo preucevali
ucinkovitost zagotavljanja azurnih povratnih informacij iz proizvodnje, saj je bilo v tem delu s
strani vodstva ugotovljenih najve¢ problemov pri uporabi obstojeega ERP—sistema. Za
pridobivanje podatkov smo uporabili oblikovane obrazce, s pomocjo katerih smo tekom
dvomesecne analize dobivali dnevne povratne informacije iz proizvodnje v fizi¢ni obliki. 1z
tega smo lahko ugotavljali, v kaksni obliki in katere informacije potrebujemo, da je sledljivost
in aZzurno spremljanje v procesu proizvodnje zagotovljeno. Prednost obrazcev je, da jih lahko
poljubno spreminjamo in prilagajamo glede na pravila planiranja in organiziranja dela po
narocilu za proizvodni proces. Pri oblikovanju teh obrazcev smo upostevali zahteve skrbnikov
in tudi izvajalcev poslovnih procesov: torej katere povratne informacije so za njih klju¢nega
pomena za ucinkovito ravnanje procesa.

Ti podatki/informacije so:
- naziv delovnega naloga,
- koda delovnega naloga, ki ga izda ERP sistem,
- naziv sklopa oz. podnaloga,
- delovna operacija, ki je potrebna za izvedbo naloga,
- potreben ¢as za izvedbo operacije,
- dejanski ¢as pri izvedbi operacije in
- zapis motenj v izvajanju operacije, ki so najpogostejsi vzrok za preseganje planiranih
ur.

Obrazec smo poimenovali »dnevno poroCilo« (preglednica 6). V prazen obrazec so
oddelkovodje vsak dan zjutraj vpisali, kaj bo posamezni delavec v tem dnevu pocel in koliko
Casa je predvidenega za opravljanje dela. Oddelkovodje so obrazce dali vsakemu delavcu
posebej. Delavec je po prejemu obrazca lahko pricel z izvajanjem operacije, po zakljucenem
delu pa je v obrazec vpisal izdelavni €as in morebitne motnje pri delu. Podatki v obrazcih so
sluzili kot povratna informacija iz proizvodnje o izvedenih operacijah na delovnem nalogu.
Na koncu delovnega dne so oddelkovodje zbrali dnevna porocila. Sledilo je pripisovanje in
obdelava podatkov v MS Excelu. Za obrazec smo pripravili tudi navodila za uporabo, da je
bilo izpolnjevanje porocil ¢im bolj u€inkovito in uporabno za nas.

Preglednica 6: Obrazec »dnevno porocilo«.
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Datum: v Ime in priimek:
DNEVNO POROCILO
OPOMBE GLEDE
DELOVNI KODA NAZIV OPERACLIA PREDVVIDENI DEJVANSKI MOTENJA
NALOG SKLOPA CAS CAS PROCESA
Podpis izvajalca operacije: Podpis oddelkovodje:
Opis preglednice 6:

1. Ime in priimek tistega, ki izpolnjuje to porocilo, vendar ga vpiSe oddelkovodja, ko
dodeljuje naloge za posameznega delavca.

2. Kodo delovnega naloga vpisuje samo oddelkovodja. V primeru, da se delo ne
navezuje na delovni nalog, se napise pod opombo vrsto dela ali situacije.

3. Delovni nalog je sestavljen iz ve¢ sklopov (podnalogov) in predstavlja dolocene
elemente, ki sestavljajo celotni delovni nalog. Naziv sklopa vpisuje samo
oddelkovodja.

4. Pod operacijo se zapisuje vrsta operacije, ki se razpiSe iz proizvodne programske
aplikacije. Operacije zapiSe samo oddelkovodja.

5. Predvidene delovne ure so nacrtovane s strani oddelkovodje, ki naértuje dnevni plan.

6. Dejanske ure zapisujejo delavci, ko delo zakljucijo. To prikazuje dnevni normirani
plan dejanskih vrednosti.

7. Datum dneva zapiSe delavec ali oddelkovodja. Pomembno je, da je datum vpisan.

8. Opomba je pomemben sestavni del porocila, kjer se zapiSejo vsi motilni dejavniki in
se jih na kratko vzro¢no obrazlozi. Opombe se lahko zapisuje na hrbtni strani porocila
z navezujoCo obkrozeno Stevilko. Opombe vpisuje samo tisti, ki ima vpisano ime in
priimek v porocilu.

9. Oddelkovodja, ki nalog izda, in delavec, ki nalog prejme, s podpisom jamcita za

resni¢nost podatkov.

3.2.1.1 Analiza ERP sistemov v dveh razli¢nih lesnih podjetjih

V iskanju ustrezne informacijske resitve se je vodstvo preuc¢evanega podjetja odlocilo tudi za
analizo ERP sistemov v dveh razli¢nih lesnih podjetjih. Glede na to, da je preuc¢evano podjetje
projektno usmerjeno, smo obiskali dva razli€no zasnovana proizvajalca — eden je projektno
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zasnovan, drugi pa serijski proizvajalec. Oba proizvajalca delujeta v lesni panogi in sta
usmerjena v izdelovanje notranje opreme.

Obe podjetji smo obiskali v istem dnevu. Predhodno smo sestavili vprasalnike, ki se
navezujejo na tematiko uporabnosti ERP sistema v procesu priprave in proizvodnje. Vsako
podjetje nam je predstavilo nacin delovanja ERP sistema in izkoriS¢enost uporabe glede na
usmeritev proizvodnje (projektno ali serijsko).

3.2.2 Vecparametrski odlo¢itveni model

Vecparametrsko odlocanje temelji na razgradnji odlocitvenega problema na manjSe in lazje
obvladljive podprobleme. Variante razgradimo na posamezne parametre (kriterije, atribute) in
jih lo¢eno ocenimo glede na vsak parameter. Kon¢no oceno variante dobimo z nekim
postopkom zdruzevanja. Tako izpeljana vrednost je potem osnova za izbor najustreznejse
variante (Bohanec in Rajkovic, 1995).

Veckriterijsko modeliranje razumemo kot proces ocenjevanja, kjer razvijemo model za
zagotavljanje vrednotenja variant oziroma variant glede na zastavljene cilje in pri¢akovanja.
Model temelji na izbranem spisku kriterijev, parametrov, spremenljivk in dejavnikov, ki jim v
procesu sledimo. Teorija veckriterijskega odloanja nudi formalno osnovo za izgradnjo
modela, kjer je temeljni problem povezovanje ocen po posameznih parametrih v skupno
oceno. Poleg tega je problemati¢na tudi medsebojna povezanost raznih parametrov, njihova
nedolo¢enost in spremljajoca se vplivnost glede na Stevilne dejavnike. Gradnja modela poteka
s pomocjo metode ekspertnega modeliranja. Transparentnost oziroma preglednost ocen
omogocajo uporabljene metode umetne inteligence. Prednosti se kazejo v razlagi ocen in
celotni preglednosti postopkov (Rajkovi€ in sod., 1999).

Korisinost (zazelenost,
primernost, ocena)

funkcija

Parametri (atributi,
kriteriji)

X (a 1) variante

Slika 17: Ve¢parametrski odlocitveni model (Bohanec in Rajkovié, 1995)

Vrednotenje variant pri ve¢parametrskem odlocanju tako poteka na osnovi ve¢parametrskega
odloc¢itvenega modela, ki je v splosSnem sestavljen iz treh komponent. Vhod v model
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predstavljajo parametri X;...X;, To so spremenljivke, ki ponazarjajo podprobleme
odlocitvenega problema. To je tudi tisti dejavnik, ki opredeljuje kakovost variant. Parametri
so obi¢ajno urejeni v hierarhi¢ni strukturi, ki ponazarja medsebojne odvisnosti med parametri.
Funkcija koristnosti F je predpis, po katerem se vrednosti posameznih parametrov zdruzujejo
v spremenljivko Y, ki ponazarja kon¢no oceno ali koristnost variante. Funkcija koristnosti, ki
je opredeljena za vsak izpeljani atribut, opredeljuje odvisnost tega atributa od njegovih
neposrednih naslednikov v strukturi. Koncno oceno Y (koristnost variante) dobimo po
postopku zdruzevanja od spodaj navzgor, to je s postopnim zdruzevanjem vrednosti v skladu
z modelom in s funkcijo koristnosti (Bohanec in Rajkovi¢, 1995).

Variante opiSemo po osnovnih parametrih z vrednostmi a;. Na osnovi teh vrednosti funkcija
koristnosti dolo¢i oceno vsake variante. Varianta, ki dobi najvi§jo oceno, je praviloma
najboljsa.

3.2.2.1 Izgradnja odlocitvenega modela za izbiro najprimernejSega ERP sistema

Preucevano podjetje stremi k avtomatizaciji in celoviti pokritosti poslovnih procesov z ERP
sistemom. Zavedajo se tudi, da ne bodo mogli povsem pokriti vseh procesov s standardnimi
verzijami ERP sistema, zato pri¢akujejo ¢im vecjo fleksibilnost ERP sistema za prilagajanje
in izpolnjevanje njihovih potreb in zahtev.

Rezultat odlocitvenega modela bo pokazal najprimernejSo izbiro in uporabo ERP sistema v
poslovnih procesih preuevanega podjetja in bo omogocal:

- ucinkovito informacijsko podporo na vseh ravneh odlo¢anja in nadzora,

- povecanje produktivnosti dela, znizevanje stroskov in zbiranje podatkov,

- pospesevanje pretokov podatkov in povecevanje kakovost podatkov,

- zmanjSevanje koli¢ine papirnega poslovanja,

- povecanje kakovosti poslovanja ob prenovi poslovnih procesov,

- zagotavljanje kratkih in zanesljivih rokov izvedbe narocil,

- 1zgradnjo osnove za zagotavljanje kakovosti poslovanja po ISO-standardih.

Izgradnja odlocitvenega modela nam bo pomagala pri vrednotenju variant in pripomogla k
lazji konc¢ni odlocitvi. V odlocitvenem modelu smo uporabil tako eksplicitno kot implicitno
znanje. Med eksplicitne vire spadajo knjige, priro¢niki in drugi razlicni dokumenti, ki
zadevajo ERP sistem. Med implicitne vire spadajo predvsem izkusSnje, pridobljene pri ucenju,
udeleZevanju sestankov z namenom izboljSav procesov in izvajanja implementacije ERP
sistema, uporabe ERP sistema in izvajanja tistih procesov, ki so podprti in so potencialni, da
se jih podpre z ERP sistemom. Udelezevali smo se tudi sestankov potencialnih ponudnikov
ERP sistema.

Pri izgradnji odlocCitvenega modela smo si pomagali s programskim orodjem DEXi, ki je
raCunalniski program za vecparametrsko odlocanje. DEXi je bil razvit na osnovi posebne
lupine ekspertnega sistema za vec¢parametrsko odlocanje, ki deluje v okolju DOS, medtem ko
DEXi tece v okolju Windows. Podpira kvalitativne merske lestvice, funkcije koristnosti so
predstavljene s pravili tipa ¢e—potem v obliki tabel. Baza znanja je odloc¢itveni model. Ta je
sestavljen iz drevesa kriterijev (atributov, parametrov) in odloc¢itvenih pravil. Liste drevesa
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kriterijev predstavljajo osnovni parametri, ki vplivajo na odlocitev. Z odlocitvenimi pravili
dolo¢amo vrednost parametrov v vozlis¢ih drevesa, kjer je predstavljena koncna ocena
predmeta odlo¢anja. Z odloc¢itvenimi pravili lahko upostevamo, da je vpliv nekega parametra
na kon¢no oceno variante odvisen od njegove vrednosti, kar pomeni, da uteZi niso konstantne.
Zalogo vrednosti parametrov obi¢ajno sestavljajo naravne vrednosti parametrov (Krapez in
Rajkovic, 2003).

Ocenjevanja po posameznih kriterijih nismo izvajali z anketo, ki je pogosti nain zbiranja
mnenj, temveC sem vse Kkriterije ocenjeval sam. Za takSen pristop smo se odlocili zaradi
specificnih potreb, ki so vezane na ERP sistem, in ker je krog ljudi, ki bi jih lahko anketirali
in od njih dobili konkretne odgovore, zelo majhen. Kriterije smo dolocili na podlagi
pridobljenega znanja iz knjig in iz strani sestankov ter preucevanja obstojecega ERP sistema.

Pri dolocitvi kriterijev smo te sortiral po nivojih od najnizjega do najvi§jega. Na visjih nivojih
so delne odlocitve, ki so izvedene na podlagi nizjih nivojev. Z nizjih nivojev poteka pot do
najvisjega, kjer je izvedena koncna odlocitev. Ob tem je zelo pomembna pravilna izbira
ustreznih kriterijev na vseh nivojih, kajti le na tak na¢in bomo prisli do uspesno izvedene in
pravilne odlocitve.

Pri izbiri najprimernejSega ERP sistema smo sklenili, da bodo merila izbranih kriterijev
enakovredno uposStevana za vse tri variante. Varianta A in B sta ERP sistema, med katerima
se odlo¢amo za nakup. Varianta C pa je ERP sistem, s katerim je preucevano podjetje Ze
imelo izkusnje glede uporabnosti. Pri doloCevanju in ocenjevanju kriterijev pri izgradnji
odlocitvenega modela smo z vidika izkoriS¢enosti pregledali tudi ERP sistem variante C. To
smo storili tako, da smo uporabili demo verzijo ERP sistema, ki jo je pripravil ponudnik za
testiranje in spoznavanje delovanja sistema. Pregledali smo posamezni modul in ocenili
njegovo izkoriscenost v poslovnem procesu. Na koncu smo podali oceno vsakemu kriteriju
posebej v odloc¢itvenem modelu.

Drevo kriterijev predstavlja strukturo dolocenega problema odlo¢anja in povezavo ostalim
komponentam. Drevo vsebuje kriterije, s pomoc¢jo katerih merimo in ocenjujemo variante. V
drevesu so kriteriji strukturirani glede na njihovo medsebojno odvisnost. Kriteriji na vi§jem
nivoju so odvisni od tistih na nizjem nivoju drevesa (Jereb in sod., 2003). Kot je razvidno iz
preglednice 7, ki prikazuje drevo kriterijev z osnovnimi in izpeljanimi kriteriji, lahko vidimo,
da so kriteriji strukturirani glede na njihove vsebinske povezave in medsebojno odvisnost.

Preglednica 7: Drevesna struktura z opisanimi kriteriji

ATRIBUTI OPIS
1 ERP Skupna ocena ERP sistema.
1.1 Poslovna kakovost Ocena kakovosti naloZbe.
1.1.1 |Stroski Stroski nakupa in vzdrzZevanja.
1.1.1.1| Stroski nakupa Cena nakupa ERP sistema.
1.1.1.2 | Stroski vzdrzevanja VzdrZevanje in posodabljanje na letni ravni.
1.1.1.3 | Stroski uvajanja Stroékiv uvedbe \% poslovqe procese vklju¢no z
izobrazevanjem uporabnikov.
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1.1.2 | Cas uvajanja Cas uvajanja ERP sistema.

1.1.2.1| Cas uvajanja uporabnikov Potreben ¢as uvajanja uporabnikov ERP
programa.

1.1.3 | Ponudnik ERP sistema Ocena ponudnika ERP sistema.

11.3.1 | Reference ‘Stevﬂo‘}zvedemh projektov na podrocju lesne
industrije.

1.1.3.2 | Starost Starost p01.1.1.1<.in1ka ERP sistema in razSirjenost
po Sloveniji in drugod.
Poslovna znanja in izku$nje teh, ki bodo vodili

1.1.3.3 | Izkusnje ekipe in sodelovali v projektu na podro¢ju lesne
industrije.

1.1.3.4 | Stevilo zaposlenih Stevilo zaposlenih ponudnika ERP sistema.

1.2 Tehni¢no-tehnoloska kakovost | Ocena iz tehni¢no-tehnoloSkega zornega kota.

1.2.1 | Funkcionalnost Funkcionalnost in u¢inkovitost ERP sistema.

1.2.1.1| Zanesljivost Zanesljlvost in doslednost delovanja EP
sistema.

1.2.1.2| Uporabnost dokumentacije Uporabngst dokumentacije, tako sistemske kot
uporabniske.

1.2.1.3 Kompatibilnost pisarniSkega MS office, Open office.

paketa

Se nadaljuje
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Nadaljevanje preglednice 7. Drevesna struktura z opisanimi kriteriji

ATRIBUTI OPIS
1.2.2 | Prijaznost do uporabnika Grafi¢ni vmesnik, razumljivost za uporabo.
1.2.2.1 | Sodobnost graficnega vmesnika Kako se uporabnik znajde v programu ERP
sistema.
1.2.2.2| Zahtevnost uporabe Zahte\fnost uporabe in razumevanje delovanja
ERP sistema.
Prevod tujih ERP sistemov v slovenski jezik in
1.2.2.3 | Lokalizacija prilagajanje na¢inu poslovanja in standardih v
Sloveniji.
Varnost in zasc¢ita pred vdori, rezervna baza
1.2.2.4| Varnost in zas¢ita podatkvo, vstop z geslom, pozarni zid in anti-
virusi.
1.2.3 | Tehni¢na podpora Podpora uporabnikom.
1.2.3.1 | Kakovost navodil za uporabo Podprtost z navodili za uporabo ERP sistema.
Kakovost programa za Moznost izobraZevanja s strani ponudnika
1.2.3.2]. . . .
izobrazevanje ERP sistema.
1.2.3.3 | Odzivnost ponudnika Odzivnost ponudnika na zastavljena vpraSanja.
13 Procesna in vsebinska kakovost | Prilagodljivost modulov potrebam naro¢nika -
podpiranje posameznih podrocij in procesov v
podjetju.
1.3.1 |Prilagodljivost modula logistika Podpora !oglstlcpl'rr.l funkcugm, skladiséno
poslovanje, servisi in vodenje zalog.
Prilagodljivost modula Podpor.a pr‘mzvodmp.q funkcij am, spremljanje
1.3.2 . . in planiranje operacij ter ostalih potreb,
proizvodnja : . o
zajemanje povratnih info.
133 Prilagodljivost modula tehni¢ni | Kosovnice, pregled predkalkulacij, preto¢ni

podatki in tehnologija

Casi, itn.

Vsem kriterijem v drevesni strukturi smo dolocili zalogo vrednosti. Zalogo vrednosti smo
sestavili iz besednih intervalov tako, da je odloCitveni model dovolj smiseln, da razlikuje
bistvene razlike med variantami. V preglednici 8 so predstavljene zaloge vrednosti
posameznih kriterijev odlocitvenega kriterija.
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Preglednica 8: Zaloga vrednosti.

Attribute Scale
ERP neustrezno; manj ustrezno; srednje ustrezno; halj ustrezno; povsem ustrezno
—Poslovna kakovost Slaba; Dobra; Odlicna
—Stroski Visoki; Srednji; Nizki

FStroski nakupa Visoki; Srednji; Nizki
troskivzdrzevanja Visoki; Srednji; Nizki
troski uvajanja Visoki; Srednji; Nizki
—Cas uvajanja Daljsi; Srednji; Krajsi
Lcas uvajanje uporabnikov vec kot 4 mesece; 4 mesece; 2 meseca

—Ponudnik ERP sistema Neprimeren; Delno primeren; Primeren
eference Slabe; Srednje dobre; Dobre
Starost 15 let; 20 let; vec kot 20 let
zkusnje ekipe slaba; zmerna; dobra

tevilo zaposlenih manj kot 20; 20; vec kot 20
—Tehnicno-tehnoloska kakovost Slaba; Dobra; Odlicna
~Funkcionalnost Slaba; Dobra; Odlicna

Zanesljivost Nizka; Srednja; Visoka

porabnost dokumentacije
Kompatibilnost pisarniskega paketa
rijaznost do uporabnika

Ne prakticna; Prakticna; Zelo prakticna
Ne podpira; Samo MS office; Podpira
Ne prijazen; Prijazen; Zelo prijazen

Ne sodoben; Delno sodoben; Sodoben

Zahtevnost uporabe Visoka; Srednja; Nizka
Lokalizacija ni; delna; je
—Varnost in zascita Nizko; Srednje; Visoko
—Tehnicna podpora Visoka; Srednja; Nizka
Kakovost navadlilza uporabo Slaba; Dobra; Odlicna
tKakovosl programa izobrazevanja. Slaba; Dobra; Odlicna
Odzivnost ponudnika Pocasna; Hitra; Zelo hitra
—Procesna in vsehinska kakovost Slaba; Dobra; Odlicna
= Prilagodijivost modula logistika Majhna; Srednja; Velika
tﬁrilagodljivost modula proizvodnja Majhna; Srednja; Velika
rilagodijivost modula tehnicni podatkiin tehnologija Majhna; Srednja; Velika

ESodobnost graficnega vimesnika

3.2.2.1.1 Odlo¢itvena pravila

Z odlocitvenimi pravili dolocamo vrednosti kriterijev v vozlis¢ih drevesa. Za vsako poddrevo
nastavimo odlocCitvena pravila, ki nam pokazejo, kako skupina kriterijev v poddrevesu vpliva
na konéno odlocitev izbire ERP sistema.

Pri dolo¢anju funkcije koristnosti v programu DEXi si delo olajSamo z uporabo utezi. S tem s
funkcijo koristnosti privzamemo model utezne vsote. V praksi lahko pricnemo z utezmi in
dvema osnovnima praviloma, to so tocke, ki jth vpnemo v hiper-ravnino, ki predstavlja
funkcijo koristnosti. Program DEXi izdela tabele osnovnih pravil, ki smo jih dolo¢ili. Pravila
zatem preverimo in Ce vsebinsko ne ustrezajo, jih lahko primerno spreminjamo. S tem se
spremeni tudi funkcija koristnosti iz hiper-ravnine v bolj razgibano funkcijo. Tako lahko
primerjamo ene in druge utezi in odlo¢imo o pravilu celovite funkcije koristnosti. Na tak
nacin interpretiramo funkcije koristnosti v procesu dolo¢anja vsebinsko ustreznega
povezovanja kriterijev v konc¢no oceno. Gre za raCunalniSko pomo¢ pri upravljanju s
preferen¢nim znanjem ¢loveka (Krapez in Rajkovic, 2003).
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4 REZULTATI Z RAZPRAVO
4.1 MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV
4.1.1 Grobi model obstojecega procesa podjetja

Preucevano podjetje se je razvijalo na druzinskih temeljih, ustanovljeno je bilo leta 1960.
Trenutno spada med manj$a lesna podjetja in je eno vodilnih v izdelovanju ekskluzivne
pohiStvene opreme. Poslovni u¢inek podjetja so visoko kakovostni in tehnolosko zahtevni
izdelki, namenjeni notranjemu opremljanju ladijskih prostorov, luksuznih hotelov, wil,
avtomobilov itd. Podjetje je projektno usmerjeno, to predstavlja veliko vlozenega truda v
izdelavo kompleksnega in unikatnega izdelka po naroCilu. Podjetje zaradi izvajanja vec
naro€il na razli¢nih trznih segmentih zahteva ogromno znanja, prakti¢nih izkusenj in visoko
izobrazbo zaposlenih.

Poslovanje preucevanega podjetja se pricne s prepoznano priloznostjo na trgu, nadaljuje s
pridobitvijo posla, priprave dela za proizvodnjo, nabavljanja potrebnih surovin in materialov
in zakljuci s proizvedbo narocila po naro¢nikovih zahtevah. Ker gre ve€inoma za unikatne
izdelke, se podjetje s tehnicnega in tehnoloSkega vidika neprestano prilagaja in razvija.

Najprej smo izdelali grobi model poslovnih procesov na najvis§jem nivoju (slika 18), v
katerem prikazujemo proces preucevanega podjetja v povezavi z njegovo okolico (poslovnimi
parterji). Aktivnost pridobivanja poslov sledi dogajanjem na trgu in pridobiva nove naro¢nike.
Preucevano podjetje pridobi povprasevanje, ki zajema risbe, renderje, podatke o prostorih,
kamor se vgradijo produkti, itd. Ti podatki se iz povpraSevanja upoStevajo pri izdelavi
tehnoloske in tehnicne dokumentacije — kako proizvesti. Pri pridobljenem narocilu
preucevano podjetje izvede aktivnost priprave dela za proizvodnjo. Proces priprave ima
pomembno vlogo komuniciranja z naro¢nikom o tehni¢nih zadevah, kar lahko vpliva na
nihanje stroskov pri proizvajanju. Narocnik namre¢ v Casu proizvajanja izdaja informacije o
spremembah glede tehni¢nih zadev. Izdelovanje delavniskih risb na podlagi naro¢nikovih
zahtev je ena najbolj kompleksnih aktivnosti v podjetju. Pri detajlih risanja in ostalih
tehni¢nih zadevah pride pogosto tudi do neskladja z zahtevami naro¢nika. Zato je
komuniciranje z naro¢niki v procesu priprave kljunega pomena za doseganje Zelenega
rezultata. Proces priprava dela sprozi proces nabave, katere naloga je preskrba potrebnih
surovin in materialov za izdelavo narocila in odpravljanje reklamacij. Tako priprava kot
nabava proizvodnji omogocita dolo¢ene vire za fizi¢no izvedbo naro¢ila. Ce je ugotovljena
potreba po izvedbi dolo¢enih proizvodnih aktivnosti pri kooperantih, jih podjetje poisce in
naroci izvedbo dolocenih operacij oziroma polizdelkov.
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Slika 18: Grobi model obstojecega procesa podjetja (lastni vir)

Kljuéne procese preucevanega podjetja smo opredelili na podlagi povezanosti s strateSkimi
cilji in njegovimi kljuénimi znacilnostmi, ki s svojimi dejavnostmi ustvarjajo razpoznavne

uporabne vrednosti izdelkov po narocilu.

Kljuéni procesi grobega modela (slika 18), v preu¢evanem podjetju so:

- proces pridobivanja poslov (sodelovanje s potencialnimi naro¢niki, novacenje storitev

— ponudba),

- proces priprave dela za proizvodnjo (priprava tehni¢no-tehnoloske in operativne

dokumentacije),
- nabavni proces (nabava materiala in skladis¢enje) in
- proizvodni proces (uresnicevanje proizvodnega plana).

Zgoraj nasteti kljucni procesi so procesi, brez katerih podjetje ne more poslovati in so pogoj
za doseganje poslovnih rezultatov. Klju¢ni procesi so prepleteni s temeljnimi procesi, ki imajo
znacilnost neposredne dodane vrednosti za narocnika, to so proizvodni proces in proces
pridobivanja posla. Nabavni proces je vezan s procesom skladis¢enja (logistika), ki spada pod
temeljni proces, medtem ko aktivnosti izvajanja nabave materialov, surovin in ostalih virov

uvrs¢amo med podporne procese.
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Podpornih procesov v magistrskem delu nismo posebej preucevali. Med te spadajo:
- ravnanje s kadri (zagotavljanje ustreznih ljudi glede na delovna mesta),
- management IT (informatizacija poslovnih procesov, programska in strojna oprema),
- racunovodstvo,
- vzdrzevanje infrastrukture in opreme (zemljisCe, stavba, stroji, zagotavljanje varnosti
v skladu s standardi),

V nadaljevanju so kljuéni procesi podrobneje opisani. Kljuéni procesi potekajo tako znotraj
oddelkov kot tudi med njimi, kar zahteva vec¢jo povezanost oddelkov med sabo.

4.1.2 Podroben model obstojecega procesa podjetja

Da smo lahko izdelali podroben model poslovnih procesov (slika 19), smo preucili znacilnosti
procesov s pregledom vklju€enih dokumentacij v procesih, opazovanjem dela in pogovora z
zaposlenim in analiziranjem obstojecega ERP sistema na podroc¢ju proizvodnje.

Pri izdelavi modela smo uporabili BPMN tehniko modeliranja, v katerem so prikazane
aktivnosti procesov, bazeni, informacijski tokovi in vrste informacij, dokumenti, zacetek
(zelena) in konec (rdeca) procesa, itn.
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Slika 19: Podroben model obstojecega poslovanja znotraj podjetja (lastni vir)
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4.1.2.1 Proces pridobivanja poslov

Proces pridobivanja poslov se pri¢ne s prejetim povprasevanjem. Izbrano povpraSevanje
sovpada s poslovno strategijo preucevanega podjetja. V nadaljevanju preucevano podjetje
obravnava povprasevanje kot vhodni vir, ki se skozi proces preoblikuje v ponudbo za
pridobitev posla (narocilo). Dokument povprasevanja zajema slike, nacrte, sheme, dodatne
naro¢nikove zahteve, ki se vezejo na konc¢ni izdelek, materiale, roke (termine) dokoncanja
narocila, ceno, pogodbe itn. S pridobljenim povpraSevanjem komercialist doloc¢i projektnega
vodja, ki v nadaljevanju preuci povpraSevanje. Na podlagi tehni¢nih in tehnoloskih zahtev in
zmogljivosti proizvodnje izdela grobi projektni plan (operativni, terminski in kapacitivni
plan) ter izraCuna stroske dela in materiala v drugem programskem orodju. Operativno,
terminsko in kapacitivno planiranje ni podprto v obstojecem ERP sistemu. Obic¢ajno naro¢niki
zelijo tudi vzor¢ne pohiStvene elemente za vizualno ocenitev, kar prispeva k pridobitvi posla.
Za izdelavo vzor¢nih elementov se odpre delovni nalog, saj je potrebno ravno tako pripraviti
tehni¢no in tehnoloSko dokumentacijo za proizvodnjo vzorcev. Tako se procesa priprave dela
in proizvodnje za vzorce (v fazi pridobivanja posla) izvajata enako, kot pri Ze dobljenem
narocilu.

Iz aktivnosti izdelava grobega projektnega plana in izracunavanje stroskov dela in materiala,
se ustvari dokument »kalkulativni izracuni«, v katerih so zajeti podatki potrebne tehnologije,
Casa izdelave, izbranih materialov in koli¢ine. Komercialist pregleda in oceni sprejemljivost
stroskov projekta. Ce pri pregledu ugotovi, da stroski niso sprejemljivi za izdelavo ponudbe,
potem z namenom, da se zagotovi konkurencnost, le te izratune vrne projektnemu vodju, ki
ponovno izvede aktivnost izdelave grobega projektnega plana. Ko so kalkulativni izracuni
stroSkov sprejemljivi, se pripravi dokument ponudbe in poslje povprasevalcu. Pri ponudbeni
ceni so v praksi med povprasevalcem in ponudnikom pogajanja. S potrjeno ponudbo
komercialist pregleda pogodbo, ki jo sestavi naro¢nik. Komercialist s podpisom pogodbe
sklene posel in narocilo je dobljeno Po pogajanjih je proces pridobitve posla lahko zakljucen
tudi kot neuspeSen in se pri zavrnitvi ponudbe konc¢a. Proces pridobitve posla se z vnosom
podatkov (ime, projekta in partnerja, rok izdelave, itn.) dobljenega narocila vnese v ERP
sistem in aktivira proces priprave dela.

Skrbnik procesa (komercialist), je hkrati tudi manager preucevanega podjetja.

4.1.2.2 Proces priprave dela za proizvodnjo

Z vnosom narocila v ERP sistem sprozimo proces priprava dela za proizvodnjo, ki temelji na
zahtevah narocila. Z odpiranjem delovnega naloga tehnolog preko ERP sistema potrjuje
delovne ure, pri cemer ERP sistem belezi dejansko porabljen ¢as v oddelku priprave.

V procesu priprave dela je ena od aktivnosti komuniciranje z naro¢nikom o tehni¢nih
zadevah. Potreba po komunikaciji je lahko sprozena s strani projektnega vodja, zaradi na
primer nejasnih podatkov iz povprasevanja ali s strani naro¢nika, ko na primer izda nove
informacije o spremembah glede tehni¢nih zadev. Korespondenca je vecinoma v obliki
elektronskih sporocil in dokumentov in je vsa tudi hranjena v bazi podatkov.
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Priprava tehni¢ne dokumentacije je podprta s programskim orodjem CAD/CAM. Tehni¢na
dokumentacija predstavlja delavniske nacérte in kosovnice, iz katerih dolo¢imo potrebne
materiale in surovine, ki so osnova za nabavni proces. Obstoje¢i ERP sistem ne omogoca
prenosa podatkov iz kosovnic v ERP sistem, hkrati pa povecuje delo pri nadaljnjem
spremljanju porabe materialov in surovin. Pojavljajo se neskladja podatkov o koli¢inah
materialov med procesom priprave in nabave, posledicno pa to otezuje delo v nabavnem
procesu kot tudi odpisovanju skladi$¢nih zalog.

Programsko orodje CAD/CAM v skladu z delavniskimi risbami omogoca tudi izdelavo CNC-
programov, kar predstavlja dodatno podporo proizvodnji.
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Slika 20: 3D prikaz notranjega prostora ladje v CAD/CAM-programskem orodju

Poznavanje razli¢nih lesnih in nelesnih materialov je nujno za zagotavljanje visoke kakovosti
izdelkov in posledicno zadovoljstva naro¢nika. Izdelava tehnoloske dokumentacije zajema
dolocitev tehnoloskih postopkov, kot so razrezi, lepljenja, lakiranja, brusenja itd., za izvedbo
hitrejSe in kakovostnejSe opravljene proizvodne operacije. Ravno tako kot pri izdelavi
tehni¢ne dokumentacije, so potrebe po materialih/surovinah izérpane tudi iz pripravljene
tehnoloske dokumentacije. Tehnoloska dokumentacija zajema opise, zaporedja in ponovitve
delovnih faz posamezne operacije (npr.: operacija lakiranja), iz Cesar lahko predvidimo
porabljeno koli¢ino potrebnega materiala/surovine (npr.: brusni papirji, laki, itn.). Z izvedeno
aktivnostjo »izdelava potreb po materialu«, tehnolog obvesti skladi$¢nika, ki fizi¢no preveri
zalogo. Skladis¢nik s povratno informacijo o rezervaciji materiala potrdi tehnologu, da lahko
lansira delovni nalog. Ce skladii¢nik ugotovi, da materiala ni na zalogi, potem ta sprozi
nabavni proces.

Procesa priprave dela se zakljuci z lansiranim delovnim nalogom v proizvodnjo, ki se prikaze
na ERP proizvodnih terminalih, na katerih delavci potrjujejo delovne ure. Hkrati se fizicno
izro€i tehni¢na in tehnoloska dokumentacija vsem oddelkovodjem proizvodnje.

Projektni vodja v ¢asu proizvajanja pridobiva in analizira povratne informacije iz proizvodnje,
kot so informacije o vzorcih ali proizvodne tezave. Glede na vrsto tezav, ima proces dva
tokova, ki se lodujeta z razvejis¢em. Ce proizvodni problem vpliva na finanéni plan ali
pogodbo, stvari resujejo na visjem nivoju s komercialistom, ki izvede sestanek za reSevanje z
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odgovornimi na projektu. Za vrsto tezav, katero lahko resSujejo na nivoju priprave dela in
proizvodnje, se tok procesa priprave dela ponovi.

Skrbnik procesa priprava dela za proizvodnjo je projektni vodja.

4.1.2.3 Proces nabave

Nabavni proces je sprozen s prejemom potreb po materialih in surovinah za izdelavo
proizvodov. Nabavnik sprva ugotovi ali gre za standardni materiali/surovine, kateri so se
predhodno nabavljali, pri tem pa so dobavitelji Ze znani (hranjeni v ERP sistemu). V tem
primeru, je tok procesa krajsi, saj se takoj izvede aktivnost izdelave narocila za dobavitelja.
Materiale, ki jih preucevano podjetje Se nikoli ni narocalo, poteka z aktivnostjo »iskanje
dobaviteljev«. Izbranim dobaviteljem posljemo povprasevanje in zatem s prejetimi
ponudbami izberemo tistega dobavitelja, ki ustreza kriterijem (poslovna pravila). Nabavnik
vnese dobaviteljeve podatke v ERP sistem in izvede narocilo.

Pri vsakem prejemu materialov/surovin, se podpisano dobavnico preda v nabavni oddelek,
kjer je tudi arhivirana. V primeru odkritega neskladja pri izvajanju vhodne kontrole prejetega
materiala/surovine, nabavnik izdela reklamacijsko porocilo in posreduje dobavitelju.

V proizvodnji se izvaja popis materiala s fizicnimi obrazci imenovani »poraba materiala«, v
katere se popisuje porabo materiala in ni direktno podprto z ERP sistemom. Zato nabavnik
redno (mesecno) iz skladiS¢ pobira obrazce »poraba materialov« iz katerih prepiSe podatke o
popisu materiala v ERP sistem.

4.1.2.4 Proizvodni proces

Ko skladis¢nik iz oddelka priprave prejeme informacijo o potrebi po materialih, fizicno
pregleda o obstoje¢ih zalogah. Ce materiala na zalogi ni, skladi$¢nik v nadaljevanju posreduje
informacijo nabavniku za prozenje nabavnega procesa. V primeru, da je potreben material na
zalogi, skladis¢nik izvede rezervacijo materialov, ki se bodo porabili za potrebno narocilo in
zatem obvesti projektnega vodja, ki lansira delovni nalog.

S prejetim materialom od dobavitelja, skladis¢nik prejme in podpisSe dobavnico ter izvede
vhodno kontrolo. Dobavnico zatem preda v nabavni oddelek, kjer jo nabavnik arhivira. Ce so
pri vhodni kontroli ugotovljene neskladnost materiala z narocilom, skladis¢nik sprozi
reklamacijo, tako da ustno ali pisno obvesti nabavni oddelek. Za materiale/surovine, ki so
skladni z naroc¢ilom, skladi§¢nik poskrbi, da so primerno skladisceni.

Proizvodni proces se zacne takoj po lansiranju delovnega naloga v proizvodnjo. Z lansiranjem
delovnega naloga se na proizvodnih terminalih prikazejo planirani ¢asi po operacijah. Delavci
z izvajanjem operacij preko ERP sistema na proizvodnih terminalih potrjujejo dejansko
porabljen Cas. Projektni vodja z lansiranjem delovnega naloga poskrbi, da vsak oddelkovodja
v proizvodnji prejme tehni¢no in tehnolosko dokumentacijo v tiskani obliki. Proizvodni
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delavec na podlagi tehni¢ne in tehnoloSke dokumentacije dvigne material, ki je potreben za
izvedbo posamezne operacije. Material popise, tako da v obrazec »poraba materiala« vpise
naslednje podatke: Stevilka delovnega naloga, naziv materiala, datum dviga in podpis tistega,
ki material dvigne.

V nadaljevanju se delovni nalog izvaja s strojnimi, finalnimi in montaznimi aktivnostmi, ki
zahtevajo razli¢na tehni¢na in tehnoloska znanja, zato za njihovo izvedbo skrbijo razli¢ni
specialisti, kadri z razliénim znanjem, ki so organizirani v skupine. Za vsako skupino so
doloceni odgovorni vodje skupin (oddelkovodje). Vodja skupine skrbi, da se naloge pravilno
tehni¢no in tehnolosko izvedejo ter sledijo operativnemu planu proizvodnje.

Zaporedne aktivnosti proizvodnih operacij so:

- strojna obdelava: zajema strojno delo in predelavo vhodnih materialov in surovin v
polproizvode. Vhodni materiali so razli¢ni lesni in nelesni materiali (masivni les;
MDF, IVP, nelesni materiali ...), ki se obdelujejo z razli¢nimi stroji, kot so formatne
krozne Zage, skobeljni stroji, rezkalni stroji, hidravli¢ne stiskalnice, cnc-stroji itd.,
dokler ne dobimo zelene oblike sestavnih elementov;

- finalna obdelava: predstavlja povrSinsko obdelavo polproizvodov. Strojno obdelan
polproizvod se povrsinsko obdela z bruSenjem, lakiranjem, barvanjem, itd.;

- montaZa: vsebuje aktivnost sestave elementov v izdelek. Montazna aktivnost zajema
vsa dela, ki so potrebna za montiranje medsebojnih elementov s pomocjo okovij in z
drugimi montaznimi materiali.

Na montazi delavei izvajajo samokontrolo, saj pri sestavljanju lahko opazijo dolocene
neskladnosti, ki so se pojavile na zacetku proizvodnega procesa. V primeru najdenih napak
pri samokontroli, le-ta sprozi interno reklamacijo, ki se izvaja kot ad-hoc aktivnost. Z
reSevanjem internih reklamacij je obvescen odgovorni projektni vodja, ki na podlagi te
aktivnosti odloca o poteku nadaljnjih reSevanj. Glede na vrsto najdene napake, se izvedejo
popravila po dogovoru in sodelovanjem z nadrejenimi ali ponovna izdelava. S tem se
povecujejo dodatni stroski preuevanega podjetja, saj so te napake najdene Sele proti koncu
proizvodnega procesa.

Izvajanje internih popravil poslediéno poveca izvajalne Case in zamika terminski plan
proizvodnje. Z internimi popravili se odpravljajo napake, ki so stvar motenj v procesu
proizvodnje. Motnje v nadaljevanju omenjamo v tocki 4.1.3.1.

Z aktivnostjo »izhodna kontrola« izvajalec vsak element pregleda, stehta, ocisti in preverja po
kosovnici, ¢e so vsi potrebni elementi in nato sledi pakiranje v transportne bokse. Vsak
element ima svojo oznako na etiketi, ki so v tiskani obliki. Podatke na etiketah pa se ro¢no
vpisuje v racunalniSko enoto in stiska. Oznake elementov so doloCene na podlagi kosovnice.
Podatke (Stevilo elementov, oznaka, naziv elementa, itn.) pakiranih elementov se uporabi pri
izdelavi odpremnice za naro¢nika in na koncu skupaj z elementi odpremi.
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Povratne informacije, ki bi omogocale spremljanje poti polproizvodov in proizvodov, ERP
sistem ne zagotavlja. Ker podjetje izdeluje izdelke po narocilu (ne-serijski izdelki), neazurne
povratne informacije iz proizvodnega procesa onemogocajo pravocasnost in pravilnost
poslovnih odlocitev.

4.1.3 Odloéitveni model za izbiro ERP sistema

V odlo¢itvenem modelu smo upostevali podatke treh razli¢nih ERP sistemov: varianti A in B
predstavljata potencialna ERP sistema, ki sta na podlagi grobe ocene prisla v ozji izbor.
Varianta C pa predstavlja ERP sistem, s katerim je preucevano podjetje ze imelo izkusnje v
uporabnosti.

Preglednica 9: Primerjava nekaterih podatkov ERP sistemov.

B A C

Paket z moduli € 11.050 |20.610| 12.100
St. licenc 14 12 12
Urna postavka €/h 55,3 51 52

Ure implementacije 240 240 220
Implementacije € 13.272 [12.240| 11.440

Letno vzdrZevanje € 2166 [3091,5| 1960
Vzdrzevanje v 10 letih € | 21.660 [30.915| 19.600

Potni stroski € 450,74 | 370,74
Programiranje €/h 42
Svetovanje €/h 64

Preglednica 9 prikazuje primerjalne vrednostne podatke variant A,B in C. Ponudnik variante
A ponuja drazji paket z moduli od ponudnika variante B in kljub manjsi urni postavki
implementiranja in potnih stroSkov ponudnika A, je ta Se vedno drazji od ponudnika B.
StroSki nakupa variante C so primerljivi z varianto B. Nacrtovanih ur implementacije pri
varianti C je manj, s tem da je urna postavka ve¢ja. Kljub temu so stroski implementacije in
vzdrzevanje programa pri varianti C nizji od obeh variant.

Odlocitveni model obravnavanih variant (preglednica 10) je v ospredje postavil varianto A, ki
je za podjetje povsem ustrezna. Varianta B je srednje ustrezna in C neustrezna za preucevano
podjetje.
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Preglednica 10: Ocena treh variant.

Attribute Varianta A Varianta B Varianta C
ERP povsem ustrezno srednje ustrezno neustrezno
—Poslovna kakovost Odlicha Dabra Slaba
Stroski Visoki Srednji Srednji
Stroski nakupa Vis oki Vis oki Srednji
Stroski vzdrzevanja Visoki Srednji Nizki
Stroski uvajanja Srednji Visoki Srednji
as uvajanja Krajsi Srednji Daljsi
LCas uvajanje uporabnikoy 2 meseca 4 mesece vec kot 4 mesece
Ponudnik ERP sistema Primeren Celno pimeren  Neprimeren
—Reference Dobre Srednje dobre  Slabe
—otarost 20 let vec kot 20 Jet  vec kot 20 let
—zkusnje ekipe dobra Zmerna slaba
—Stevilo zaposlenih 20 vec kot 20 manj kot 20
—Tehnicnotehnoloska kakovost Dobra Dabra Odlicna
—Funkcionalnost Dobra Dabra Dobra
— anesljivost Srednja Srednja Srednja
—Jporabnost dokumentacije Zelo prakticna Prakticna Fralkticna
—Kompatibilnost pisarniskega paketa Podpira Podpira Podpira
—Prijaznost do uporabnika Prjazen Prijazen Frijazen
Sodobnost graficnega vmesnika Sodoben Delno sodoben  Sodoben
Fantevnost uporabe Visoka Visoka Srednja
Lokalizacija je Jje ni
—Yarnost in zascita Visoko Visoko Visoko
~Tehnicna podpora Visoka Srednja Nizka
akov ost navodil za uporabo Odlicna Dobra Slaba
akowost programa izobrazevana. Qdlicna Dobra Slaba
dzivnost ponudnilka Hitra Hitra Hitra
—Procesna in vsebinska kakovost Odlicna Odlicna Slaba
Prilagodijivost modula logistika Velika Velika Velika
Prilagodljivost modula proizvodnja Velika Velika Majhna
Prilagodljiivost maodula tehnicni podatki in tehnologija Velika Srednja Majhna

Varianta A je sicer najdrazja, vendar kljub visokim stroSkom nakupa je ta ERP reSitev boljsa
od variant B in C. Cas uvajanja uporabnikov je iz stro§kovnega vidika pomemben in je
odvisen od tehni¢ne podpore ERP sistema in prijaznosti do uporabnika. Cas uvajanja ni
odvisen samo od ponudnika ERP sistema, temve¢ mora tudi preucevano podjetje ¢asovno
organizirati in prilagoditi urnik za izobraZevanje svojih zaposlenih. Pri varianti C je bil
potreben Cas izobrazevanja vec kot 4 mesece, pri varianti A 2 meseca in pri B 4 mesece. Pri
izbiri ponudnika ERP sistema so upostevane tudi reference, starost podjetja, izkusnje ekipe in
Stevilo zaposlenih, na podlagi ¢esar smo ocenjevali kakovost poslovanja na podroc¢ju lesnih
podjetij. Ponudnik variante C nima izkuSene ekipe in referenc na lesnem podrocju, kljub temu
to podjetje posluje vec let in ima vecje Stevilo zaposlenih.

Funkcionalnost ERP sistema predstavljajo zanesljivost in doslednost, uporabnost
dokumentacije, kompatibilnost pisarniSkega paketa in prijaznost do uporabnika. Pri pregledu
variante C smo zasledili, da nekaterih funkcij zaradi neprilagojenega nacina poslovanja in
standardov v Sloveniji ne omogoca. ERP sistem primera C ni lokaliziran, saj tuji ERP sistem
ni popolnoma prilagojen slovenskem racunovodskem standardu poslovanja. Ravno tako
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tehni¢na dokumentacija ni prevedena v slovenski jezik, kar uporabniku dodatno otezuje delo z
ERP sistemom.

Tehni¢na podpora s strani ponudnika ERP resitve vpliva na kakovost izobrazevanja, ki je pri
varianti A ocenjena kot odli¢cna. ManjSe Stevilo zaposlenih pri ponudnikih lahko negativno
vpliva na odzivnost (zakasneli odgovori, premajhna kapaciteta glede na Stevilo strank, ipn.)
ponudnika ERP resitve in posledi¢no presezek rokov implementacije.

Varianta A je za preucevano podjetje zazelena predvsem zaradi prilagodljivosti modulov ERP
reSitve. Moduli ponudnika variante A so opisani v nadaljevanju.

Modul logistika: vodenje zalog (materialno poslovanje), inventura, opisi mati¢nih podatkov
artiklov, kot so poslovni partnerji, lokacija skladiS¢enja itd.

Modul tehni¢ni podatki in tehnologija: strukturiranje artiklov (modulna, strukturna ali
zbirna kosovnica), shranjevanje in pregled risb variantnih izdelkov, pregled pred-kalkulacij
artiklov, ceniki, pretocni casi, razvrS¢anje artiklov in ostalih pojmov po skupinah
(klasifikacije).

Modul proizvodnja: planiranje materialnih potreb, parametri planiranja, planiranje in
lansiranje delovnih nalogov, preto¢ni Casi, spremljanje dela proizvodnje, pregled proizvodnih
kapacitet, krmiljenje proizvodnje, planiranje operacij, priponka delavniSkih in drugih
dokumentov, po-kalkulacije, zajem povratnih informacij o opravljenem delu in analiza
ucinkovitosti.

Modul tehni¢ni podatki in tehnologija ter modul proizvodnja sta mo¢no odvisna eden od
drugega. Ce ni vpisanih tehni¢nih podatkov in tehnologije v ERP sistem, potem je tudi
planiranje in spremljanje proizvodnega dela s pomo¢jo ERP sistema nemogoce. Odlocitveni
model ocenjuje varianto C z majhno fleksibilnostjo, saj imajo nastavljeni moduli dokaj
omejeno moznost prilagajanja specifi¢nim potrebam in Zeljam uporabnika.

Odlocitveni model na podlagi izbranih kriterijev pokaze, da je ponudnik variante A ustrezen
za preucevano podjetje, ponudnik variante B je srednje ustrezen in C neustrezen. Preu¢evano
podjetje je pripravljeno placati za ERP sistem nekoliko ve¢, da poveca uspesSnost
implementacije. Hkrati s taksSno odlocitvijo na daljSi rok zmanjSa stroSke poslovanja s
ponudnikom (ki je posledica nedokoncane implementacije, spremembe programa, ipn.) in
strosSke poslovanja znotraj podjetja, saj je namen v relativno kratkem casu izvesti uspesno
implementacijo ERP sistema ravno zaradi povefanja konkurencnosti poslovanja (niZanje
stroskov in ¢asov ter povecanje kakovosti dela).
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4.1.3.1 ERP sistema v dveh razli¢nih lesnih podjetjih

Med obiskom dveh razlicnih podjetij se je pokazalo, da je podjetje, ki je usmerjeno k
serijskemu proizvajanju, veliko bolj napredno pri uporabi celovite informacijske reSitve,
projektno usmerjena proizvodnja pa nima takSnih moznosti izkoris¢ati ERP sistem. S tem je
projektna proizvodnja veliko bolj omejena s povratnimi informacijami in sledljivostjo s
pomocjo ERP sistema. Dejstvo je, da se za vsako vrsto proizvodnje najde ustrezna
informacijska resitev v smislu njene celovite uporabnosti in u¢inkovite podpore, zato je pred
tem pomembna prenova poslovnih procesov, ki se jih nato podpre z ustreznim ERP sistemom.
Eno osnovnih dejstev za doseganje uspesSne implementacije ERP sistema je tudi neprestano
spodbujanje kadra k izobrazevanju in sodelovanju s kompeten¢nim ponudnikom ERP sistema,
predvsem v Casu implementacije.

4.1.3.2 Primer specifi¢nih potreb pri vpeljavi ERP sistema

Na podlagi preucevanja obstojeCega ERP sistema na podrocju proizvodnje, smo v rezultatih
opisali enega od specifi¢nih potreb in priakovanj delovanja. Zelja podjetja je, da se s
pomoc¢jo ERP sistema v proizvodnem procesu spremljajo, zapisujejo in kot povratno
informacijo prikaze stanje opravljenega dela in ugotovljena odstopanja od zahtevane
kakovosti polproizvodov v vsaki fazi proizvodnega procesa. Ta zahteva je podprta tudi v
modelu poslovnih procesov, kot naj bi bilo. Preucevano podjetje z informacijami, ki povedo,
kaksna so odstopanja od kakovosti, lazje oceni stanje proizvodnega dela za neko narocilo,
hkrati s korektivnimi in preventivnimi ukrepi izboljSuje interno poslovanje (znizuje stroske,
izboljSuje skupne izdelavne Case itn.).

Povratne informacije o izvajanju dela iz proizvodnje smo pridobivali z obrazci imenovanimi
»dnevna porocila«. S temi poroc€ili smo tudi ugotavljali, kako bi uporabo teh optimizirali in
standardizirali za lazjo implementacijo ERP sistema. Zbiranje podatkov z dnevnimi poro¢ili je
bilo v ¢asi raziskave uvedeno vzporedno obstoje¢im proizvodnim terminalom.

Podatki o motnjah, ki predstavljajo ovire, podaljSanje Casov in povecanje stroskov v procesu,
smo ravno tako pridobili iz omenjenih porocil. Graf 1 prikazuje procentualno porabo cCasa
zaradi motenj v oddelku priprave, strojne, finale in montaze. V oddelku priprave dela se
izdeluje tehni¢no in tehnoloSko dokumentacijo, ki zajema ogromno podatkov za delo v
proizvodnji. Ce v dokumentaciji niso napake odkrite pravogasno, lahko to poslediéno vpliva
na podaljSan Cas proizvodnega dela. V strojnem oddelku je bilo najve¢ motenj, ker je tudi
vecje Stevilo delavcev in razlicnih strojev, ki so potrebni za izvajanje dela. V finalnem
oddelku se pojavi nekoliko manj motenj kot v strojnem oddelku. Montaza ima v primerjavi z
strojnim 1in finalnim oddelkom malo motenj, kjer gre obicajno za povrSinske napake, kot so
mehanske poSkodbe pri vijacenju, itn. Ostale motnje, ki so v grafu 1 oznacene kot »drugo«, so
motnje, katerim nismo mogli opredeliti vzroka napak ali pa so bile motnje sprozene s strani
naroc¢nikov.
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Graf 1: Prikaz procentualne porabe ¢asa zaradi moten;.

Motnje smo iz dnevnih porocil lo¢ili po dolocenih aktivnostih:

- Pri aktivnosti izvajanja tehni¢ne in tehnoloSke dokumentacije so motnje v izrisu
detajlov, napake v popisih kosovnic, itn.;

- pri izvajanju strojne aktivnosti so kosi nepravilnih dimenzij, sledi madezev, preboj
lepila, slab lepilni spoj pri furniranju ("kersner"), okvara strojev in naprav, napacne
izvrtine ali ni izvrtin, manjkajoci robni furnir na kosih, mehanske poSkodbe; itn.

- pri izvajanju finalne aktivnosti so motnje neenakomernost barve, prebruSenje, prah,
razpoke, odtisi, madezi, napacni postopki, itn.

Ce odkrijemo motnje, potem lazje odkrijemo vzrok napak, ki jih odpravimo z dolo¢enimi
ukrepi, da bi bila moznost ponavljajo¢ih se motenj manjsa, nastajanje dodatnih stroskov na
narocilo pa nizji.

4.1.4 Podroben model procesa podjetja kot naj bi bil

Tekom podrobnega preucevanja poslovnih procesov podjetja, smo ugotovili nekatere slabosti,
ki povecujejo Cas in stroske dela ter onemogocajo popolno implementacijo ERP sistema.
Zavedamo se tudi, da glede na to, da gre za naro¢nisko podjetje in ne serijsko, se nekatere
aktivnosti procesa lahko le delno podprte z ERP sistemom. Obstajajo tudi slabosti v procesu,
ki jih je v modelu tezko prikazati. Model poslovnih procesov podrobno opisujemo kot potek
aktivnosti, ki so se spremenile glede na podroben model poslovnih procesov — kot je. Dodane
ali spremenjene aktivnosti pa smo v modelu (slika 21) tudi oznacili z rumeno barvo.
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Slika 21: Podroben model procesa podjetja kot naj bi bil (lastni vir)
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V procesu pridobivanja posla z aktivnostjo »obravnava porocila in sestanek« se posledi¢no
izvaja zaradi povratnih informacij iz proizvodnje o proizvodnih problemih. Tehnolog prejme
in analizira povratne informacije iz proizvodnje ter pripravi porocilo za komercialista.
Porocilo je standardiziran obrazec, ki se ga uporablja kot vodilo za reSevanje problemov.
Komercialist se na podlagi porocila pripravi in izvede sestanek z namenom reSevanja nastalih
problemov. Po sestanku se v porocilo zapise koncno reSitev problematike. Na koncu pa se jih
shranjuje in sluzijo kot dokumentirano znanje preuevanega podjetja, saj naroc¢nisko podjetje
neprestano razvija tehnoloske postopke ("know how").

Po aktivnosti priprave tehni¢ne in tehnoloske dokumentacije tehnolog izdela potrebe po
materialih. V podrobnem modelu poslovnih procesov — kot je, informacije o materialnih
potrebah tecejo od tehnologa, ki najprej obvesti skladis¢nika, da fizi¢no preveri zalogo in
rezervira za doloen delovno nalog. Nato skladis¢nik obvesti tehnologa o rezervaciji
skladisS¢enega materiala. Ker nabavnik o tem, kaj izvaja skladiS¢nik ni informiran, tudi ni
zmozen sprotno preverjati in usklajevati podatke med fizicno in elektronsko zapisano zalogo
v ERP sistemu. Posledi¢no pride do nejasnosti o dejanskih materialnih zalogah in zamujanja
pri naroc¢anju materiala. Podroben model poslovnih procesov — kot naj bi bil prikazuje tok
informacij o materialnih potrebah od tehnologa neposredno k nabavniku, da preko ERP
sistema preveri ali je material na zalogi. V primeru, da je, le tega rezervira z elektronsko
potrditvijo in obvesti tehnologa, ki dokon¢no lansira delovni nalog v proizvodnjo. Tako
nabavnik prevzame aktivnosti pregleda zalog in rezervacije od skladis¢nika, s tem pa se nacin
dela iz fizicnega izvajanja aktivnosti prenese na elektronsko izvajanje preko ERP sistema.

Ce nabavnik ugotovi, da materiala ni na zalogi za rezervacijo, le tega naro¢i. Aktivnost »vnos
dobaviteljevih podatkov v ERP sistem« se v modelu poslovnih procesov — kot naj bi bil izvaja
s povprasevanjem po materialih razlicnih dobaviteljev. Nabavnik vnese tiste dobaviteljeve
podatke v ERP sistem, pri katerih povpraSuje, ne samo naroca. S tem v ERP sistemu hrani
evidenco potencialnih dobaviteljev za naro¢anje materiala, preu¢evano podjetje omogoci Sirsi
spekter dobaviteljev in skrajsa ¢as iskanja novih. Trenutno preucevano podjetje, kot prikazuje
podroben model poslovnih procesov — kot je, vpise samo tiste dobaviteljeve podatke v ERP
sistem, od katerih dejansko naroca.

Ko skladis¢nik prejme naro€eni material, izvede vhodno kontrolo, podpisano dobavnico pa
preda nabavniku. Prejeti material se vpiSe v ERP sistem in natisne etikete s ¢rtnimi kodami, ki
omogoci elektronsko popisovanje dvignjenega materiala (artikla) iz skladis¢a. Ko v
proizvodnji popiSejo material s pomocjo Citalcev Crtnih kod, s tem skrajSamo Cas izvajanja
aktivnosti, glede na rocno vpisovanje v obrazce »Poraba materialov«. Tako aktivnost rocnega
vnosa obrazcev o porabi materiala v ERP sistem ni potrebno ve¢ izvajati, saj se podatki
avtomatsko vpisSejo v sistem. Nabavnik pri elektronskem pregledu zaloge pridobiva azurne
podatke za rezervacijo, katere v nadaljevanju posreduje tehnologu.



56
Hocevar S. Ravnanje poslovnih procesov v manjSem lesnem podjetju.
Mag. naloga. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Oddelek za lesarstvo, 2016

Podroben model poslovnih procesov — kot naj bi bil, med vsako strojno, finalno in montazno
aktivnostjo prikazuje izvajanje kontrole pol-proizvodov, da se zagotovi predcasno odkrite
napake. Delavec izvede kontrolo na podlagi tehnicne dokumentacije in zagotovi predajo
elementov brez napak v naslednjo finalno ali montazno obdelavo. V primeru, da so v
aktivnosti med-oddel¢ne kontrole najdene napake, se sprozi aktivnost internih reklamacij.

Namen aktivnosti internih reklamacij je ugotavljanje vzroka in dolocCitev postopka/reSitve
odpravljanja napak. S tem se lahko ponovno izvaja strojna, finalna ali montazne aktivnosti.
Omenjene napake smo v tocki 4.1.3.1 predstavili kot motnje v izvajanju strojne, finalne,
montazne in pripravnih aktivnosti. Med-oddel¢no kontrolo lahko podpremo z ERP sistemom,
v katerega vpisujemo podatke o sproZeni interni reklamaciji. Na podlagi teh podatkov sistem
belezi porabo dodatnih (reklamacijskih) ur proizvodnega dela. Pridobivanje te vrste povratnih
informacij pomaga pri lazjemu poslovnemu odlo¢anju in nastavljanju preventivnih ukrepov,
da se preprecijo nadaljnja ponavljanja napak, hkrati se na tak nacin izboljSujejo proizvodni in
ostali procesi ter zmanjSujejo stroski dela.

4.1.4.1 Odgovornost in komunikacija zaposlenih

Iz vidika poslovnih procesov je potrebna preglednost, ustreznost in jasnost delovanja
procesov ter vloge in odgovornosti. Vodstvo mora poskrbeti za primerno razdelitev
odgovornosti ter zagotoviti prilagodljivost podjetja. Resiti je treba vpraSanja glede skrbniStva
in nadzora procesov v podjetju.

Podroben model poslovnih procesov prikazuje boljSe razumevanje odgovornosti (kaj kdo
pocne) in odnosov (kdo s kom komunicira). Zaposleni v podjetju mora razumeti in poznati
cilje, vsebino, vlogo in odgovornost vsake posamezne aktivnosti v procesu in biti obvescen o
njegovem delovanju. Komunikacija v podjetju je izjemno pomembna, saj omogoca
ustvarjanje zavedanja o potrebi po upravljanju s poslovnimi procesi. ZapiSejo se jasno
dokumentirane zadolzitve in odgovornosti zaposlenih in notranje komunikacije, ki temeljijo
na formalnih dogovorih in sprejemanju odlo€itev na osnovi informacij in modela poslovnih
procesov.

Z jasno dolocitvijo odgovornosti in komunikacije zaposlenih pri upravljanju pravilno
nastavljenih procesov, olajSamo implementiranje ERP sistema. Pri celovitem pokrivanju
procesov v podjetju, mora biti razumljivo kdo upravlja katere funkcije v ERP sistemu, da se
laZzje dolo¢i posamezne zaposlene, ki so potrebni za izobrazevanje uporabe novega ERP
sistema. S tem se izognemo nepotrebnemu koristenju ¢asa in izboljSamo organizacijo
izobraZzevanja za dolo¢eno skupino ljudi, saj je pomembno, da je delovanje podjetja in
zaposlenih ¢im manj moteno v fazi implementiranja.

Matrika odgovornosti (preglednica 11) prikazuje skrbnike aktivnosti in njihove odgovornosti
pri posameznih aktivnostih podrobnega modela poslovnih procesov kot naj bi bil.
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Preglednica 11: Matrika odgovornosti.
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Nadaljevanje preglednice 11. Matrika odgovornosti

NOSILCI AKTIVNOSTI

22| %] 53z

AKTIVNOSTI 5| S| E| €233

g | £ | 8 N &35

E| 5| 3| B35S

S|E|2| 3%
Med-oddel¢na kontrola I O
Resevanje internih reklamacij I S O
Analiza povratnih info. iz proizvodnje I | O S
Priprava informacij o vzorcih I | O S

Priprava porocila o proizvodnem problemu I | O

Obravnava porocila in sestanek O |1 I
Izhodna kontrola I O
Pakiranje I O
Potrditev koncanja dela na terminalu I O

LEGENDA: I — informiran, S — sodeluje, O — skrbnik aktivnosti.

Z jasno dolocitvijo odgovornosti se posledi¢no izboljsa tudi odnos med zaposlenimi (kdo s
kom kaj komunicira). Kvaliteten odnos med zaposlenimi izboljSa razumljivost pri
informiranju, zmanj$a moznost napak pri delu in preprec¢i podvajanja tako informacij kot tudi
dela.
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5 SKLEP

Poslovni procesi so za podjetja bistvenega pomena, saj preko njih dejansko ustvarjajo
vrednost, ki jo ponujajo na trgu. Zaradi neucinkovitega delovanja procesov, je te smiselno
preoblikovati tako, da bodo omogocali in podpirali ¢im uspeSnejSe poslovanje. Podjetja
morajo zato svoje poslovne procese najprej dobro spoznati in pripraviti njihove modele in jih
zatem optimizirati (Erjavec in sod., 2011). Z optimizacijo in avtomatizacijo procesov Sele
vpeljemo ustrezno izbrano informacijsko resitev.

Eden od poslovnih pristopov k upravljanju sprememb, ki smo ga uporabili v magistrski nalogi
je management poslovnih procesov (MPP). MPP govori o prenavljanju poslovnih procesov, ki
obravnava celoten cikel sprememb poslovnega procesa. Zacne se z analizo in snovanjem
procesov in konca z uvedbo, avtomatizacijo in izvajanjem procesov. Predstavlja mnogo SirSe
podro¢je obravnave, kot smo mu pri¢a pri prenovi poslovnih procesov, saj vkljucuje in
povezuje obstojece in nove metode in orodja na tem podrocju (Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢
2005).

Pri preucevanju znacilnosti obstoje€ih poslovnih procesov smo ugotovili in izpostavili kljucne
procese, ki so proces pridobivanja posla, proces priprave dela, nabavni in proizvodni proces,
kateri so pogoj za doseganje poslovnih rezultatov. Na podlagi analize obstojecega ERP
sistema smo ugotovili, katere aktivnosti poslovnih procesov so podprte in katere ne.

ERP sistem ne omogoca enotno in celovito podporo, kar smo ugotovili v zacetnih aktivnostih
poslovnega procesa, kot je npr. pridobivanje posla. Aktivnosti »izdelava grobega projektnega
plana in izracun stroSkov dela in materiala« ni izkoris¢en, kajti uporablja se drugo
programsko orodje. Ne prikazuje operativnega, terminskega in kapacitivnega plana in ne
olajSa spremljanja proizvodnega dela, kot tudi spremljanja materialnih zalog. Ugotovili smo,
da ravno tako v procesu priprave dela ERP sistem ni izkori§¢en v izdelavi in uporabi
kosovnic, kar bi omogocilo lazje planiranje in spremljanje proizvodnega dela. Odpisovanje
skladi$¢nih zalog s fizicnimi obrazci »poraba materiala«, v procesu podaljSujejo Cas dela in
povecujejo moznost napak pri roénem razpisovanju. Pojavljajo se neskladja podatkov o
koli¢inah materialov in povecuje se moznost zamud pri narocanju Z vpeljavo ¢italcev Crtnih
kod in elektronskim razpisovanjem skrajSamo izvajalni c¢as in izboljSamo spremljanje
materialnih zalog v skladiS¢u. IzboljSamo in pospeSimo tudi informacijski tok med
tehnologom, nabavnikom in skladis¢nikom.

Ena izmed specificnih potreb podjetja pri uporabi ERP sistema je, da se v proizvodnem
procesu spremljajo, zapisujejo in kot povratna informacija prikazejo napake proizvodnih
elementov in status opravljenega dela, Cesar obstojeci ERP sistem ne zagotavlja. Ker podjetje
izdeluje izdelke po naroCilu (ne-serijski izdelki), neazurne povratne informacije iz
proizvodnega procesa onemogocajo pravocasnost in pravilnost poslovnih odlocitev. S tem se
povecujejo dodatni stroski preuevanega podjetja, saj so te napake najdene Sele proti koncu
proizvodnega procesa. To je pri izvajanju montaznih aktivnosti, namre¢ delavci na montazi
izvajajo samokontrolo.
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S podrobnim modelom poslovnih procesov — kot naj bi bil, smo prikazali aktivnost med-
oddel¢ne kontrole, ki bi omogocalo predcasno ugotovitev napak polproizvodov in pred¢asno
prozenje internih reklamacij za odpravljanje teh napak. Napake bodo lazje odpravljene z
odkrivanjem motenj, ki smo jih pridobili s pomoc¢jo imenovanih obrazcev »dnevna porocila«.
Na podlagi odkritih motenj lahko izvedemo preventivne in korektivne ukrepe, z namenom
zmanjSanja ponavljajo¢ih se napak in podvajanja dela z internimi popravili. Sklepamo, da
bodo z vpeljavo aktivnosti med-oddel¢ne kontrole, proizvodni Casi kraj$i in ucinkovitejsi
procesi. Sklepamo tudi, da bodo povratne informacije iz proizvodnje aZzurne, implementacija
ustrezno izbranega ERP sistema uspesnejSa, izboljSano interno poslovanje (zniZevanje
stroskov, izboljSevanje skupnih izdelavnih ¢asov) in bolje izkoris¢en ERP sistem.

Pri obstoje¢em ERP sistemu ugotavljamo, da so nastavljeni moduli omejeni glede na
specificne potrebe in zelje preuCevanega podjetja. Je manj fleksibilen in pregleden, ne
omogoca dograjevanja in prilagajanja, da bi prejemali povratne informacije, ki prikazujejo
motnje. Tako je tudi arhitektura obstojeCega ERP sistema za preucevano podjetje toga in je v
tem primeru ni mozno ucinkoviteje uporabljati za prilagajanje procesom, kar tudi povecuje
obseg dela.

Pri iskanju ustrezne ERP reSitve za preuCevano podjetje smo izbirali med dvema
ponudnikoma ERP sistemov (varianti A in B) in ju primerjali tako med seboj in ERP
sistemom, s katerim ima podjetje Ze izkusnje (varianta C). Po primerjanju vseh treh variant
smo ugotovili, da je za podjetje najbolj ustrezna varianta A, ki je primernejSa z vidika
dolocenih kriterijev kot so stroski, funkcionalnost, tehni¢na podpora, moduli, itn. Sklepamo,
da bo z nakupom variante A preucevano podjetje zagotovilo uspe$no implementacijo in
zmanjSalo stroSke poslovanja na dalj$i rok. Sklepamo, da bomo s tako ERP reSitvijo
omogocili u€inkovito informacijsko podporo na vseh ravneh odloc¢anja in nadzora, povecalo
produktivnost dela, znizalo stroSke, pospeSilo pretok podatkov in povecalo kakovost
podatkov, zmanjsalo koli¢ino papirnega poslovanja, povecalo kakovost poslovanja ob prenovi
poslovnih procesov in zagotovilo kratke in zanesljive roke izvedbe narocil.

Z natan¢no analizo poslovnih procesov in izpostavljenimi predlogi njihovih izboljSav
sklepamo, da bo implementacija novo izbranega ERP sistema, ki bo za preucevano podjetje
kompatibilen, uspesno izvedena. Sklepamo tudi, da se bo izboljSalo razumevanje procesov in
natan¢nejSe dolocanje odgovornosti zaposlenih, zaradi cesar se bo izboljSala tudi
komunikacija med njimi. IzboljSal se bo nadzor nad izvajanjem delovnih procesov, saj bo
preglednost nad aktivnimi procesi precej vecja, povratne informacije bodo azurne in nadrejeni
bodo lahko pravocasno ukrepali. S tem bo omogoceno lazje opravljanje poslovnih procesov,
Casi izvajanja bodo krajsi in stroski dela nizji. Tako se bo z izboljSavo poslovnih procesov
bolje izkoris¢alo poslovne vire in podprlo strateske cilje preucevanega podjetja.
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6 POVZETEK

Preucili smo poslovne procese podjetja, ki je zaradi sprememb v poslovnem okolju in izrazite
projektne organiziranosti spremenilo strategijo in ob tem so se v podjetju odlocili tudi za
posodobitev informacijskega sistema, z namenom, da bi si olajsali delo. Ker se niso nacrtno
ukvarjali s prenovo poslovnih procesov, ki podpirajo novo strategijo, je bila implementacija
ERP sistema razmeroma neuspesSna. Posledice so vidne tudi v slabsi produktivnosti in
kakovosti opravljenega dela, podvajanju dela in neizkori$€enosti ostalih poslovnih virov.

Z metodami preucevanja in uporabo tehnike BPMN smo v magistrskem delu opravili analizo
poslovnih procesov in preverili uspesnost implementacije ERP sistema. Preucitev poslovnih
procesov smo izvajali s pregledom operativnhe dokumentacije, preucili ponudbo preteklega
narocila, obravnavali planiranje stroSkov, preucili tehnicno dokumentacijo (delavniske risbe
in kosovnice), izbranemu delovnemu nalogu smo sledili od lansiranja do izvrSitve in
pregledali obstojeCo informacijsko reSitev z vidika njene izkoriS¢enosti. Vse pridobljeno
znanje smo potem uporabili pri izdelavi modela poslovnih procesov. Z modeliranjem smo
priceli tako, da smo najprej izdelali grobi model obstojecih poslovnih procesov podjetja, v
katerem smo preucili predvsem njegovo mesto v celotni verigi vrednosti. Potem smo s
podrobnejSim modelom obstojecih poslovnih procesov znotraj podjetja analizirali kljucne
procese preucevanega podjetja, pri katerih smo opazili nekatere pomanjkljivosti ERP sistema.
Z analizo ERP sistema smo preucevali ucinkovitost zagotavljanja azurnih povratnih
informacij iz proizvodnje, saj je bilo v tem delu s strani vodstva ugotovljenih najvec
problemov pri uporabi obstojeCega ERP sistema. Z uporabo obrazcev »dnevna porocila« smo
ugotovili, kako zagotoviti azurne povratne informacije o izvajanju proizvodnega dela, Cesar
obstojeCi ERP sistem ne zagotavlja. Ko smo podrobno definirali in predstavili podroben
model obstojecih poslovnih procesov in analizirali razmeroma neuspeSno implementacijo,
smo lahko izdelali odloc¢itveni model za izbiro ERP sistema.

Pri odloCitvenem modelu smo za ustrezno ERP reSitev preucevanega podjetja po zastavljenih
kriterijih preucili tri ponudnike. Ugotovili smo, da je obstoje¢i ERP sistem za podjetje
neustrezen in se glede na rezultate odlo¢itvenega modela odlocili za varianto A, ki je za
preucevano podjetje najbolj ustrezna, predvsem zaradi izkusenj ponudnika na podrocju lesnih
podjetij, funkcionalnosti in prilagodljivosti modulov ERP resitve glede na specifi¢ne potrebe
preucevanega podjetja.

S podrobnim modelom poslovanja znotraj podjetja kot naj bi bil, smo pripravili predloge, s
katerimi izboljSamo poslovanje znotraj podjetja in kaj bi moral ustrezen ERP sistem
zagotavljati, da bi olajSal delo zaposlenih in prihranil na ¢asu in denarju, kar bi povecalo
konkurenc¢nost podjetja. Na podlagi modela poslovnih procesov lazje dolo¢imo odgovornosti,
kar izboljSa komunikacijo med zaposlenimi in zmanjSa moznost napak, omogoca hitro
ukrepanje in vecji nadzor (sledljivost in razumljivost podatkov in informacij).
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