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Povzetek:

V podjetju Planika Kranj, d.d. smo pričeli več projektov, s katerimi spreminjamo način dela:prenova poslovnih procesov, certifikat ISO 9000:2000, uvajanje nove programske opreme BaaN 5.0, pristopamo pa tudi k metodi 20 ključev. Poslovni procesi so središče dogajanja v vseh naštetih primerih, zato je pravilen pristop k spremembam zelo pomemben za uspeh in racionalnost investicije.

Abstract:

Integrated Business Organisation System Modification and the Replacement of Integrated Business Information System in Planika Kranj d.d.

We have started many projects to modify working methods in Planika Kranj d.d.: Business Process Reengeneering, ISO 9000:2000, implementation of the new ERP System BaaN 5.0, and finally the implementation of 20 Keys to Workplace Improvement method. Business processes represent the centre of modifications in all above mentioned cases, therefore to cope with the changes in a right way is of extreme importance for both succes and economic investment.

1. UVOD

Planika Kranj d.d. je 18.5.1999 uspešno zaključila prisilno poravnavo. Nova uprava družbe je analizirala podjetje, prodajne trge in izdelala nov strateški načrt poslovanja podjetja. Nove strateške usmeritve so sprožile potrebo po spremembi organiziranosti podjetja. 

Nova uprava je s poslanstvom in vizijo podjetja opredelila tudi nove strateške cilje, s Fakulteto za organizacijske vede pa je pristopila k projektu preoblikovanja poslovnih procesov z namenom, da se:

· uredi poslovne procese

· vzpostavi integralni informacijski sistem za podporo procesom in

· vzpostavi organizacijska struktura, ki bo vključevala zahteve poslovnih procesov, nizko število hierarhičnih ravni, timsko delo in decentralizacijo podjetja.

Trenutno smo pred zaključkom projekta preoblikovanja poslovnih procesov in sredi projekta implementacije programske opreme BaaN 5.0. Prav tako smo v fazi pridobivanja certifikata ISO 9000:2000. Vsa pridobljena znanja pa bomo uporabili pri uvajanju metode 20 ključev. 

V nadaljevanju se bomo v večji meri posvetili globalnemu pregledu sprememb, ki so v podjetju nastale ob in zaradi prenove poslovnih procesov.

2. POTREBE PO SPREMEMBAH

Poslovni sistemi podjetij so kompleksni, odnosi med njimi in znotraj njih pa zapleteni. Od te kompleksnosti pa so podjetja odvisna, saj znotraj le te tudi živijo. Praviloma se z diverzifikacijo proizvodov in širitvijo poslovanja kompleksnost še poveča, kar pogosto privede do višanja fiksnih stroškov, daljših dobavnih rokov, nereda… 

Vendar pa kompleksnost ni vedno pogojena z obsegom poslovanja. Za ureditev tega danes obstaja vrsta različnih metod, ki jih podjetja uporabljajo na različne načine in v različnem obsegu. 

Organizacija se začne in konča pri poslovnem procesu kot osnovnem gradniku poslovanja. Kompleksnost in zapletenost teh nam pove kako je organizacija urejena, hitrost in strošek realizacije pa kako je učinkovita. Zato lahko trdimo, da z urejanjem poslovanja urejamo poslovne procese, pa četudi ne na tako strokoven način kot v Planiki Kranj, d.d. .

Poenostavljeno in v grobem lahko rečemo, da bomo poslovanje:

-organizirali z metodo prenove poslovnih procesov (BPR – business process reingeneering)

-formalizirali s standardi ISO
-tehnološko podprli z informacijsko podporo
-nadzorovali in usmerjali z metodo 20 ključev
Ta  koncept v Planiki Kranj, d.d. sedaj uspešno uvajamo.

3. PREDSTAVITEV KONCEPTA 
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Globalni projekt smo v podjetju zastavili takole:

Slika 1: Grobi terminski plan sprememb

3.1 Analiza poslovnega sistema

Analiza poslovnega sistema je prvi del projekta, ki je omogočil spoznavanje poslovnega sistema in določitev osnovnih smernic za nadaljevanje projekta v smeri prenove poslovnih procesov in informacijske podpore le-teh. 

V prvi fazi projekta, smo morali izbrati orodje za zapis in analizo poslovnih procesov, ki bo:

· enostavno za uporabnika, ki nima informacijskih predznanj,

· dobro analitično orodje,

· omogočalo integracijo s potencialno izbranim programskim orodjem.

Orodje za modeliranje in analizo poslovnih procesov ARIS se je v tem primeru pokazalo kot ustrezno.

Oblikovali smo poslovne procese in izdelali analizo obstoječega stanja. Celotni  poslovni proces smo popisali s poslovnimi funkcijami, dogodki, podatkovnimi modeli, dokumenti in izvajalci dejavnosti. Na tej osnovi smo izdelali strateške smernice za naslednjo fazo, kjer smo opredelili temeljne procese za prenovo, potrebo po spremembi organizacijske strukture in zahtevo za ISO certificiranje.

3.2 Kadrovska prenova

Če smo na strani prenove poslovnih procesov oblikovali zahteve in organizacijo, na strani ISO standardov pravila in na strani informacijske podpore tehnologijo, še vedno nismo naredili ničesar dokler to ne zaživi v praksi.

Podjetje je bilo do nedavnega izrazito funkcijsko organizirano, ljudje pa so bili navajeni terminalskega načina dela.

Procesna organizacija, timsko delo in nova tehnologija pa potrebujejo ljudi, ki imajo ustrezna znanja s področja vodenja in predvsem uporabe računalnikov. Zato je Organizacijsko kadrovsko področje v podporo tem zahtevam med drugim organiziralo ustrezne delavnice s področja vodenja, v okviru varčevalne sheme pa si je certifikat o računalniški pismenosti ECDL ali ECDL Start pridobilo že 58 ljudi, kar je zelo pomemben dejavnik pri uvajanju ERP sistema.

3.3 Prenova poslovnih procesov

Cilj prenove poslovnih procesov je organizacija poslovanja, na podlagi katere se skrajšajo  časi izvajanja, znižajo stroški in poveča pretok procesa. 

Vendar osredotočanje izključno na krajšanje trajanja ciklov, izboljšanje pretoka, kakovosti in stroškov obstoječih procesov, podjetja ne vodi nujno do posebne stopnje usposobljenosti. Če vsi poslovni procesi podjetja glede kakovosti, časovnih rokov, produktivnosti in stroškov niso boljši od poslovnih procesov konkurentov, bodo izboljšave le olajšale preživetje podjetja, ne bodo pa vodile do izrazitih in obranljivih konkurenčnih prednosti. [1]

Urejeni poslovni procesi so torej v vsakem primeru temelj za učinkovito podjetje. Zato je osredotočenost na proces v celotnem kontekstu prenove poslovanja povsem smotrna.

Po predštudiji, smo v ARIS okolju oblikovali vse relevantne poslovne procese. V tem primeru proces planiranja, razvoja proizvoda, realizacije naročila (prodajno trženje, nabavno trženje, operativno pripravo proizvodnje in proizvodnjo) ter obvladovanje materialnih tokov. 

Celoten poslovni proces smo prenesli v grafični model kot je predstavljen na sliki 2 in ga dodatno opremili z atributi, ki so nam kasneje služili za analizo in izdelavo organizacijskih predpisov in organizacijskih navodil v fazi priprave za ISO 9000:2000 certificiranje (Slika 2). 

Hkrati smo oblikovali tudi novo organizacijsko strukturo podjetja, ki predstavlja temelj za prihodnost podjetja. Nova struktura podjetja v tem primeru temelji na procesni organizaciji, timskem in projektnem delu ter zniževanju hierarhičnih ravni.

Metoda, s katero smo se lotili prenove, je projektni način dela, kjer je organizacijska struktura sestavljena iz vodja projekta (predsednik Uprave), skrbnika projekta, odločitvene skupine, svetovalne skupine (Fakulteta za organizacijske vede), notranje izvajalne skupine in izvajalnih timov. 

Projekt je šel skozi vse faze projektnega dela: inicializacija, opredelitev koncepta, definiranje in planiranje in izdelava. [2] Pomembno je poudariti, da so člani odločitvene skupine člani Uprave, vodje posameznih (pod)projektov pa poleg Uprave tudi direktorji poslovnih področij. Podpora najvišjega vodstva je temelj za uspeh projekta, še posebej v fazi implementacije.

3.4 Uvajanje standardov ISO 9000:2000

Proces in procesna organizacija je temelj, ki ga po novem upoštevajo tudi standardi ISO 9000:2000, saj bistvene spremembe temeljijo prav na upoštevanju procesa pri oblikovanju organizacijskih pravil in navodil.

V fazi oblikovanja poslovnih procesov smo način dela zasnovali tako, da so vsi zapisi, narejeni v ARIS okolju osnova za izdelavo organizacijskih predpisov in navodil. Le tako smo si zagotovili konsistenco na strani zahtev in na strani pravil. 

Vse potencialne spremembe se izvajajo skozi proces.

Ker so organizacijski predpisi tisti, ki formalno predpisujejo način dela, smo tudi uvajanje nove organizacije izvedli skozi procese in organizacijske predpise. Vsem udeležencem v določenem procesu smo predstavili zapis v ARISu in ga tako seznanili z načinom branja procesa in vsebino zapisa. Vsi predpisi in navodila, pa so preko lokalne mreže dostopni vsakomur, ki ga zanima vsebina

3.5 Uvajanje programske opreme BaaN 5.0

Delo, ki je bilo opravljeno v projektu preoblikovanja poslovnih procesov, mora zaživeti v praksi. Posamezne zahteve so bistvene za uspešen način poslovanja, zato morajo biti tudi programsko podprte. 

V podjetju smo se odločili, da se bo implementacija vršila skozi definirane procese in tako zagotovila konsistenco na strani zahtev, pravil pa tudi tehnologije. 

V tem primeru smo se srečali z dvojnostjo, saj procesi oblikovani v ARIS okolju niso avtomatsko prenosljivi v orodje DEM, ki podpira modeliranje in proženje sej v BaaN okolju. Zato smo vse oblikovane procese prenesli tudi v DEM okolje,  (slika 2) kar je bila naloga ključnih uporabnikov. V tem primeru smo ključnega uporabnika postavili v vlogo ne zgolj implementacije temveč tudi nosilca procesa, poslovne funkcije in implementacije. 

Pri oblikovanju nove organizacije in novih poslovnih procesov je sodelovalo več kot 60 ljudi. Zato smo projektne time sestavili iz posameznikov, ki poznajo poslovne procese in poslovanje. Svetovalci za BaaN implementacijo so se tako v fazi definiranja zahtev v delu, ki se nanaša na poslovni proces, sestajali s timi, ki so poznali svoje zahteve in so jih znali tudi posredovati skupaj z oblikovanim poslovnim procesom, predlogo dokumenta in po potrebi tudi dodatnimi dokumenti, ki pojasnjujejo določeno funkcijo. 

Ta del ni preprost, saj smo morali poleg posebnosti, ki jo ima obutvena industrija v strukturi proizvoda, podpreti tudi povsem nove zahteve z vidika poslovanja – projektno in timsko delo kot osnovni način delovanja podjetja.

Osnovna zahteva je torej programska podpora celotnemu poslovanju in ne zgolj posameznim poslovnim funkcijam. 

	ARIS struktura zapisa procesa (eEPC diagram)
	
	DEM struktura zapisa procesa
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Slika 2: Osnovni elementi zapisa v sistemih za modeliranje ARIS in DEM

Implementacija programske podpore skozi poslovni proces je v našem okolju nova, projektni in timski način dela pa ne. Zahteva po celoviti programski podpori takšnega načina dela je sama po sebi dovolj problematična. Z drugimi posebnostmi v obutveni panogi je zato za uspešno izvedbo implementacije potrebno vzpostaviti partnerski odnos med pogodbenima strankama in ne klasičen odnos kupec - dobavitelj.

pomemben dejavnik pri uvajanju ERP sistema.

3.6 Metoda 20 Ključev za uvajanje izboljšav 

Metoda zajema 20 področij potrebnih izboljšav, ki so potrebna za povečanje produktivnosti in zadovoljstva vseh interesnih skupin v podjetju (kupcev, dobaviteljev, zaposlenih, lastnikov...). Razvil jo je profesor Iwao Kobayashi, direktor East Japan PPORF Development Institute. Skupni cilj je preoblikovati in trajno ohranjati organizacijo v kondiciji svetovno odličnega podjetja in tako hitreje, ceneje in lažje zadovoljiti kupca in s tem povečati tržni delež.

Zaradi vseh omenjenih predhodnih aktivnosti, smo se v podjetju odločili o nadaljevanju sprememb tudi s tem projektom, saj je klima za spremembe v podjetju takšna, da so zaposleni navajeni na spremembe, projekte in timsko delo. S predhodnimi aktivnostmi pa smo uredili tudi že mnoga področja, ki jih zahtevajo posamezni ključi.

4. SKLEP

V podjetju smo pričeli s spremembami na vseh nivojih in vseh področjih. Seveda so vse temeljne aktivnosti, tako zamenjava tehnologije kot sprememba poslovnih procesov, povezane tudi z investicijami, ki se morajo s časom povrniti.

Pomembno je vedeti, da organizacija samo po sebi z uvajanjem sprememb raste in da se pozitivni učinki kmalu začnejo vračati. Skozi proces preoblikovanja poslovnih procesov, smo se kot »stranski rezultat« projekta navadili na projektno in timsko delo. Veliko zaposlenih je aktivno sodelovalo pri projektu preoblikovanja poslovnih procesov, kar pomeni, da so k novi organizaciji tudi vsebinsko prispevali. Tako lahko trdimo, da so novi poslovni procesi rezultat sodelovanja teorije in prakse. S tem smo za spremembe vzgojili »promotorje«, ostale zaposlene pa pripravili na spremembo programske opreme.

Zaradi oblikovanih poslovnih procesov, je ISO standard logična posledica. Vendar bi v primeru ločenega projekta to delo morali postoriti sami. V tem primeru bi obstajala nevarnost, da se obstoječi procesi samo popišejo ne pa tudi kakovostno presodijo in po potrebi spremenijo način poslovanja in tudi organizacijo. 

Zamenjava informacijske tehnologije je močno povezana s poslovnimi procesi. Praviloma se informacijske rešitve implementirajo po principu »best practice«, ki je prilagojena prej panogi (ali sorodni panogi) kot pa točno določenemu podjetju. Pri implementacijah pa lahko stroški svetovalcev dosežejo vrtoglave višine, če se ti v podjetjih pogovarjajo s ključnimi uporabniki, ki nimajo vizije, ampak poznajo samo obstoječ način dela, ki je podjetje enkrat že pripeljal v krizo.

Poslovni procesi so torej izjemnega pomena pri različnih metodah, s katerimi urejamo poslovanje – prenova poslovnih procesov (BPR – business process reengeneering), ISO 9000:2000, uravnotežen sistem kazalnikov (Balanced Scorecard),… Prav tako so urejeni poslovni procesi zalo pomembni pri metodi 20 ključev, saj se na tak način lažje vzpostavi merilni sistem v okviru mnogih ključev.

Kadar poslovne procese gledamo v kontekstu širšega urejanja podjetja, pa pridemo do racionalizacije stroškov ne samo v okviru sistema, ki jih urejeni poslovni procesi sami po sebi povzročijo, temveč tudi nižjih stroškov investicij v okviru drugih (naslednjih) metod, s katerim urejamo poslovanje.
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