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Povzetek

Management kakovosti je informacijsko intenzivna dejavnost. Zato je tesno povezan z informatiko. Pogosto kakovost informacij neposredno vpliva na management kakovosti in s tem na kakovost izdelkov in storitev. Za povečevanje učinkovitosti in uspešnosti managementa kakovosti je nujna uporaba informacijske tehnologije (IT), ki omogoča uvajanje novih konceptov, pristopov ter metod in tehnik zagotavljanja kakovosti. V prispevku je podrobneje predstavljena predvsem informacijska podpora managementa poslovnih procesov in pri uvajanju uravnoteženih poslovnih kazalcev. Na koncu pa so na kratko predstavljeni tudi rezultati raziskave stanja poslovne informatike v Sloveniji, ki se nanašajo na ti dve področji.

1 Uvod
Napredek na področju IT je omogočil razvoj pristopov kot so: celovito obvladovanje kakovosti (Total Quality Management), model poslovne odličnosti, neprekinjeno izboljševanje (Continuous Improvement), reinženiring poslovnih procesov (Business Process Reingeeniring), management poslovnih procesov (Business Process Management), uravnoteženje poslovnih kazalcev (Balanced Scorecard), ravno ob pravem času (Just in Time), pristop dvajsetih ključev, pristop »Six Sigma« itd. 
Organizacije, ki uspejo ustrezno razviti IT, z večjo kakovostjo informacij vplivajo tudi na večjo kakovost svojih izdelkov in storitev. IT v teh podjetjih avtomatično zagotavlja skladnost poslovanja s standardi managementa kakovosti in zmanjšuje administrativno delo. Zaposleni imajo tako več časa, da se ukvarjajo z dejavnostmi, ki ustvarjajo večjo vrednost. Pri uvajanju številnih informacijskih rešitev, ki jih ponuja trg za podporo managementu kakovosti pa se podjetja srečujejo z neštetimi problemi. V prispevku se bomo omejili predvsem na reševanje problemov v zvezi z managementom poslovnih procesov in uvajanjem sistema uravnoteženih kazalnikov uspeha.

V nadaljevanju bodo predstavljeni rezultati raziskave s področja managementa poslovnih procesov in uravnoteženih kazalnikov uspeha. Predstavljeno bo tudi stanje informacijske tehnologije v slovenskih podjetjih, ki omogoča uvedbo obeh konceptov. 

2 Management poslovnih procesov

Zahteva po uspešnosti poslovanja in zagotavljanju konkurenčnosti v poslovnem okolju je v mnogih podjetjih povezana s prilagajanjem, ponekod tudi s korenito spremembo poslovne strategije. Spremembe poslovne strategije se udejanjajo in kažejo s spremembami poslovnega modela in poslovnih procesov podjetja. Preoblikovanje, prestrukturiranje ali prenova poslovnih procesov so uspešni le ob ustrezno usposobljenih in motiviranih kadrih ter ob uporabi sodobne informacijske tehnologije (Korošec, 2006).

Management poslovnih procesov je sodoben sistem upravljanja sprememb pri prenavljanju poslovanja in poslovnih procesov. Spremembe zajemajo celotni življenjski cikel poslovnega procesa (Korošec, 2006). Zajema, vključuje in povezuje obstoječe ter nove metode in orodja na tem področju. Managemet poslovnih procesov z usklajenimi ukrepi na področju organiziranosti, obvladovanja procesov in njihove informatizacije odpravlja nepovezanost med strateškim in operativnim managementom, ki povzroča težave v mnogih organizacijah, ter zagotavlja ustrezno osnovo za spremljanje poslovanja in ukrepanje. Usmerjen je v povezovanje poslovnih partnerjev in neposredno (informatizirano) povezljivost njihovih poslovnih procesov. Le-to zajema modeliranje in analiziranje, izvedbo, integracijo, upravljanje ter spremljanje in nadzor teh procesov. 

V naslednjih točkah so povzeta najpomembnejša spoznanja raziskave upravljanja poslovnih procesov. 

1. Izbira kandidatnega procesa za prenovo ali novo implementacijo naj temelji na poslovnih motivih (lansiranje nove storitve na trg, zagotavljanje skladnosti z zahtevami regulatorja).

2. V projektni tim naj bodo vključeni vsi deležniki in oddelek informatike.

3. V timu naj bo oseba z močno strokovno avtoriteto in pooblastili za sprejemanje odločitev, ko se tim ne uspe dogovoriti (poenotenje procesa v fazi modeliranja).

4. Na podlagi modela procesa “kot je” naj tim poišče priložnosti za izboljšave procesa (znižanje stroškov, skrajšanje časa) in postavi model procesa “kot bo”. Definira naj metrike za spremljanje rezultatov procesa.

5. Pri modeliranju procesa “kot bo” naj bodo gonilna sila poslovni uporabniki in ne oddelek informatike. Projekt naj bo organiziran tako, da je odgovornost poslovnih uporabnikov za model procesa jasno določena. 

6. Naj se ne izgublja časa na modeliranju negativnih scenarijev, saj povečajo kompleksnost procesa in znatno podaljšajo čas modeliranja. Sprejme naj se kompromis in se modelira le scenarije, ki se pogosto pojavljajo oziroma se jih v model vključi šele, ko se v praksi izkaže, da je njihova pogostost prevelika.

7. Za scenarije, ki jih model ne vključuje, naj tim pripravi natančna navodila in postopke, ki bodo zaposlenim v pomoč pri reševanju izjemnih situacij.

8. Model procesa naj bo enoten za celo podjetje in brez lokalnih posebnosti. Kompleksnost upravljanja enega poenotenega procesa je nekajkrat manjša od upravljanja več različic istega procesa (merjenje učinkovitosti procesa, nadzor, spreminjanje procesa in spreminjanje informacijske podpore).

9. Model procesa “kot bo”, ki ga izdelajo poslovni uporabniki, naj vsebuje vsaj zaporedje aktivnosti, kdo posamezno aktivnost opravlja in kaj vse je potrebno, da se aktivnost lahko opravi.

10. Oddelek informatike naj skupaj s projektnim timom tak model dopolni s povezavami na potrebne informacijske sisteme ter identificira in definira vmesnike.

11. Informacijska podpora poslovnemu procesu naj se izdela kot samostojna aplikacija, ki se s pomočjo storitev oziroma vmesnikov integrira z informacijskimi sistemi.

12. Vmesniki naj se implementirajo kot storitve, ki so različnim sistemom razpoložljive na storitvenem vodilu, in komunicirajo s sporočili XML.

13. Vzpostavi naj se repozitorij storitev. Storitve naj se upravlja skladno s priporočili SOA. Tako se podjetje lahko izogne kaosu pri razvoju in uporabi storitev.

14. Za funkcionalna področja, ki v podjetju še niso informacijsko podprta ali pa so informacijske rešitve zastarele in nefleksibilne, naj podjetje kupuje standardne, že uveljavljene rešitve.

15. V informacijskih sistemih naj se zagotovi visoka kakovost in medsebojna primerljivost podatkov, tako da se vzpostavijo preslikovalne tabele ali pa enaki identifikatorji v vseh sistemih. To se doseže le z usklajevanjem (čiščenjem) podatkov. Za avtomatsko usklajevanje so potrebni zanesljivi dodatni identifikatorji (davčna številka).

16. V informacijskih sistemih naj se zagotovijo razmere za ohranjanje kakovosti podatkov (eno mesto vzdrževanja, pravice za spreminjanje podatkov le v enem sistemu, dostop do podatkov preko vmesnikov, sinhronizacija podatkov v preostale sisteme). 

17. Vzpostavi naj se sistem za vzdrževanje poslovnih pravil, ki je integriran z informacijskimi rešitvami za poslovne procese.

18. Podatki o uporabniških imenih, dostopnih pravicah, pripadnosti vlogam naj se vzdržujejo na enem mestu, v t. i. imenskih direktorijih (LDAP strežnik s podatkovno bazo). Uporabnik se v vse sisteme prijavi z enim uporabniškim imenom in geslom.

19. Testiranju naj podjetje nameni veliko pozornost. Testirajo naj se posamezni vmesniki, še posebno pomemben pa je integralni test celega procesa in vpliva na informacijske sisteme.

20. Podjetje naj zaposlene stalno izobražuje. Zaposlene mora priučiti k novim načinom dela. Zagotovi naj jim operativna navodila, pomoč in navodila za reševanje izjemnih situacij.

21. Oddelek informatike naj pridobi znanje in izkušnje, vezane na nove tehnologije.

22. Podjetje naj si poišče močnega in zanesljivega partnerja pri integraciji. To naj bo podjetje z izkušnjami in znanjem s področja upravljanja poslovnih procesov in integracije.

23. Izvajanje procesov naj bo pod stalnim nadzorom. Vzpostavijo naj se mehanizmi za avtomatsko odpravljanje napak. Določi naj se skupina, ki napake odpravlja tudi ročno.

24. Rezultati procesov naj se merijo in primerjajo s poslovnimi cilji. Tako lahko podjetje ponovno zazna možnosti za izboljšave.

25. Upravljanje procesov naj bo stalni proces na vseh ravneh v podjetju (prirejeno po Korošec, 2006).

3 Uravnoteženi kazalniki uspeha 

Teorijo sistemov uravnoteženih kazalnikov sta razvila profesorja univerze Harvard, David P. Norton in Robert S. Kaplan v 90-ih letih prejšnjega stoletja. Prva omemba skovanke uravnotežen sistem kazalnikov pa sega v leto 1987, ko je srednje veliko podjetje, ki se je ukvarjalo s proizvodnjo polprevodnikov, Analog Devices, vzpostavilo prvi sistem uravnoteženih kazalnikov. Pet let kasneje (Rosenfeld, 2006), leta 1992, sta idejna očeta teorije, David P. Norton in Robert S. Kaplan, izdala knjigo z naslovom The Balanced Scorecard. Sistem uravnoteženih kazalnikov je po besedah avtorjev dobil ime zato, ker vzpostavlja ravnotežje med kratko- in dolgoročnimi cilji, finančnimi in nefinančnimi kazalniki, kazalniki z zamikom in vnaprejšnjimi kazalniki ter zunanjimi in notranjimi vidiki uspešnosti.

Sistem uravnoteženih kazalnikov ni revolucionarno nov koncept (Leopoldi, 2004, str. 1). Konceptualno temelji teorija sistemov uravnoteženih kazalnikov na tradicionalnih metodah, kot so celostno obvladovanje kakovosti ipd. V 80-ih letih prejšnjega stoletja je guru strateškega načrtovanja, Michael Porter, razpredal svoje teorije o konkurenčni prednosti. Sistem uravnoteženih kazalnikov se od predhodnih teorij razlikuje v tem, da sta avtorja uspela povezati delovanje podjetja na najnižjem nivoju s strateškimi odločitvami, ki se sprejemajo na najvišjem nivoju podjetja (Koch, 2003).

Sistem uravnoteženih kazalnikov je treba razumeti širše od sistema merjenja, kot sistem vodenja. S sistemom uravnoteženih kazalnikov je mogoče sprejeto strategijo podjetja pretvoriti v dejanja. Poleg tega, ugotavlja Leopoldi (Leopoldi, 2004, str. 1), omogoča sistem uravnoteženih kazalnikov vzpostavitev in merjenje notranjih procesov in njihovih posledic v okolju. Oboroženo s temi informacijami lahko vodstvo podjetja sprejema boljše strateške odločitve.

Konkurenčnost podjetij informacijske dobe je odvisna od njegovih neopredmetenih sredstev, ki podjetju omogočajo (Rosenfeld, 2006):

· vzpostavitev odnosov s strankami, ki zagotavljajo zvestobo obstoječih strank ter omogočajo učinkovito in uspešno posredovanje storitev novim segmentom strank in tržnim področjem,

· uvedbo inovativnih izdelkov in storitev, ki si jih želijo ciljni segmenti strank, 

· proizvajanje visokokakovostnih izdelkov in storitev, izdelanih po meri, nizkih cenah in s kratkimi dobavnimi roki, 

· izkoriščanje znanj zaposlenih in njihove motivacije za nenehne izboljšave proizvodnih zmogljivosti, kakovosti in odzivnih časov,

· izkoriščanje informacijske tehnologije, baz podatkov in sistemov. 

Spremembo v strukturi sredstev nazorno kaže analiza deleža opredmetenih in neopredmetenih osnovnih sredstev v tržni vrednosti podjetij v skupini S&P 500 na sliki 1. 

Slika 1: Sprememba deležev opredmetenih sredstev v tržni vrednosti podjetij
v skupini S&P 500 (v %)
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Vir: Rosenfeld, 2006
Podjetja morajo ustrezno informacijsko podpreti vse notranje procese, če želijo zagotoviti kakovostno in učinkovito izvajanje procesov ter zbiranje podatkov za namene vzpostavitve in uporabe sistema uravnoteženih kazalnikov. Podjetje, ki ga vodita avtorja teorije sistemov uravnoteženih kazalnikov, Balanced Socrecard Collaborative (BSCOL), je izdalo skupek smernic in standardov, ki jih morajo izpolnjevati računalniške aplikacije za podporo vodenju sistema uravnoteženih kazalnikov. Hkrati z vzpostavitvijo standardov pa je podjetje začelo s certificiranjem aplikacij za podporo sistemom uravnoteženih kazalnikov. 

V povprečju ocenjujejo podjetja, ki so uvedla sistem uravnoteženih kazalnikov, da je bilo na voljo 67 % podatkov, potrebnih za izdelavo sistema uravnoteženih kazalnikov. Pri izdelavi sistema uravnoteženih kazalnikov je bilo treba zagotoviti ustrezne vire za 30 % podatkov. Prav slednje predstavlja največji zalogaj pri uvedbi sistema uravnoteženih kazalnikov v podjetje. Do podobnega zaključka sta prišla tudi Kaplan in Norton pri analizi uvajanja sistemov uravnoteženih kazalnikov v ameriška podjetja. Ugotovila sta, da je v ameriških podjetjih manjkalo v povprečju 20 % podatkov za vzpostavitev sistema uravnoteženih kazalnikov v podjetje (Rosenfeld, 2006).

Rezultat raziskave uvajanja sistema za podporo uravnoteženemu sistemu kazalnikov so naslednja priporočila: 

1. K izgradnji sistema uravnoteženih kazalnikov in uvedbi informacijske podpore pristopite projektno

2. Izobrazite člane projektne ekipe 

3. Stimulirajte člane projektne ekipe

4. Natančno določite posamezne faze in pričakovane rezultate posameznih faz projekta

5. Določite roke za dokončanje  posameznih faz projekta

6. Pred izbiro informacijske podpore uporabljajte poskusno izgrajen sistem uravnoteženih kazalnikov 

7. Avtomatizirajte čim več kazalnikov

8. Podprite sistem uravnoteženih kazalnikov s celovito informacijsko rešitvijo

9. Prilagodite način nagrajevanja zaposlenih uporabi sistema uravnoteženih kazalnikov

10. Vzdržujte sistem uravnoteženih kazalnikov (prirejeno po Rosenfeld, 2006)

4 Nekateri rezultati raziskave stanja informatike v slovenskih podjetjih 

V letu 2005 je Institut za poslovno informatiko Ekonomske fakultete izvedel raziskavo stanja poslovne informatike v slovenskih podjetjih. Predstavljeni so rezultati, ki se nanašajo na prenovo poslovnih procesov oziroma poslovanja podjetja ter na uporabo celovitih programskih rešitev (ERP), ki so temelj uvedbe uravnoteženih kazalnikov uspeha. V spodnjih treh tabelah so rezultati statistične obdelave odgovorov na navedena vprašanja in trditve.
Ali ste v vašem podjetju že kdaj izvedli projekt prenove poslovanja?
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Projekti prenove poslovanja v našem podjetju so bili uspešni.
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Delež poslovnih procesov, ki so informatizirani z ERP.
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5 Zaključek

V prispevku je predstavljena vloga IT pri zagotavljanju kakovosti. Na kratko so podani nekateri rezultati treh najnovejših raziskav s tega področja, ki so bile izvedene na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Zelo široko področje vloge IT pri zagotavljanju kakovosti je ilustrirano s primeroma iz managementa poslovnih procesov in uravnoteženih kazalnikov uspeha. 
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