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PRENOVA POSLOVNEGA PROCESA PRODAJE - NAPOVEDOVANJE PRODAJE

Avtor: Gal Gracar
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Povzetek

Upravljanje s procesi je temeljni del poslovanja vsakega podjetja, ne glede na nhjegovo
velikost. Kljub temu pa je potrebno procese redno optimizirati, saj se potrebe podjetja in
tehnologija skozi leta spreminjajo.

S pomocjo sodobnih metod in tehnolosSkega znanja smo analizirali, kateri proces v velikem
podjetju vzame najvec ¢asa, kako na proces gledajo zaposleni in kako se proces odraza pri
konc¢nih rezultatih. Prav tako je kljuénega pomena tudi to, da smo, pri spremembah
procesov, udelezeni vsi, drugaCe je naSa prenova procesa nepriljubliena zaradi
neupostevanja ¢loveSkega faktorja.

Ne samo, da smo se naudili, kako temeljito spremeniti zastarel proces, ugotovili smo tudi
to, kako zelo pomembno je, da upoStevamo tudi tehnicni vidik in da mu pustimo zadosti
manevrskega prostora za nadaljnje optimizacije. Z leti bodo namre¢ novi in kreativni
zaposleni prisli na dan s svojimi predlogi za optimizacijo in ko se to zgodi, je kljuCnega
pomena, da lahko proces nadgradimo, namesto, da ponovno Startamo iz tocke O.

Kljuéne besede: poslovni proces, optimizacija, prodaja, FMCG, promocije

Uvod

Pri podjetju Orbicu je na oddelku FMCG je v ¢asu od 2008 do 2018 obstajal proces
napovedovanja prodaje po Stirih klju¢nih kupcev in manjsSih strank. Proces je bil zelo
enostaven, vendar je bila njegova enostavnost isto¢asno tudi precejSnja hiba.

Skrbnik kljuénih kupcev je vsak teden, po opravljenem sestanku s kupcem, poskusal
napovedati, koliko kosov izdelkov bo kupec narocil po akcijski ceni v dolocenem obdobju.
Skrbniki kljucnih kupcev so napovedi vnasali v Excelovo datoteko, katera je funkcionirala
kot tedenski koledar za obdobje enega leta. V vrsticah datoteke so bili napisani meseci in
tedni v letu, v prvem stolpcu datoteke pa »line up« artikla. Vsaka trzena znamka je imela
vecje Stevilo »line upove, kar je poslediéno pomenilo, da je moral skrbnik najprej naijti
pravilen »line ups, katerih je v vsakem danem trenutku med 1000 in 1500. Ko je naSel pravi
»Line ups, je moral nato Se najti okviren teden akcije in v tabelo vnesel podatke o kupcu,
kolicini, letaku, imenu akcije, itd. Prav tako je moral tudi paziti na barvo besedila, saj je
dolocena barva lahko pomenila preklic akcije, potrditev ali negotovost akcije.

Po vnosu akcije je moral skrbnik proces iti skozi celoten koledar in roéno prepisati podatke
o akciji v posebno tabelo, katero je moral nato Se pravilno oblikovati in poimenovati, preden
je Slo porocilo naprej principalu. Najvecji problem, poleg zamudnega in poCasnega prenosa
podatkov, je bilo tudi to, da je moral skrbnik procesa preveriti obdobja vecjih mesecev,
preveriti, Ce se vnosi podvajajo in nato Se, ali je skrbnik klju¢nih kupcev v Ze obstojedi
napovedi objavil kakSne spremembe, naprimer koli¢ino, status, line up...
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Proces je bil izredno zamuden, neprijeten in pa tudi neto¢en. Kljub trudu je bila napoved v
povprecju 96-97%, medtem, ko je bila zahtevana tocnost s strani principala 98%. Vsak
nenapovedan preklic akcije je pomenil, da je v skladiSCu principala ostalo vecje Stevilo
kosov akcijskih artiklov, kateri ne bodo prodani v redni akciji.

Kljub Zeljam procesnega vodje, da bi se proces spremenilo, sta se pojavila dva problema;
pomanjkanje tehninega znanja in pa pomanjkanje ideje, kako zamenjati obstojeC sistem.
Skrbniki kljuénih kupcev spremembe tudi niso Zeleli, saj je bilo njihovo delo precej lahko, in
sicer vnos akcije v pravo okence in shranitev dokumenta.

V nadaljevanju seminarske naloge si bomo ogledali, kako se je sprememba izvedla, kako
je bila sprejeta s strani kljucnih kupcev in procesnega vodje, ter kaksni so bili izmerjeni
rezultati s strani principala po uvedbi procesa. Namen seminarske naloge je opis izboljSave
procesa in kon¢nega rezultata.

Ozadje problema

Podjetje Orbico se ukvarja z distribucijo Siroko potrosniSkih neprehrambnih dobrin. Klju¢na
FMCG podrocja so detergenti, brivska galanterija, osebna kozmetika, ¢iSenje posode in Se
nekateri drugi. Vsak oddelek v slovenski branzi korporacije je odgovoren svojemu principalu
in funkcionirajo po skoraj enakem principu, kot funkcionirajo srednja podjetja. Posledi¢no
to tudi pomeni, da so informacije med oddelki zelo skope in komunikacije je malo. Ta v vecji
meri ni klju¢nega pomena, saj je vsak oddelek samosvoja entiteta s svojimi procesi.

Najvecji oddelek z okoli 40 zaposlenimi je FMCG divizija. Zaradi svoje majhnosti je
Slovenska branza tudi korporativni peskovnik, kjer se izvajajo testne izboljSave na
korporativnem nivoju.

Kljub dosedanjim vpeljavam novih informacijskih sistemov, do leta 2018 ni bilo nobenih
novih metod povezanih z napovedovanjem prodaje.

Proces izdelave prejSnjega procesa je bil sestavljen okrog leta 2008, od takrat naprej pa se
na njem ni gradilo veC. Povod za vpeljavo procesa je bila zahteva principala, da se za
napovedane akcije pripravi tedensko porocilo, katero mora vsebovati sledeCe sestavine;

- Ime Kkupca

- Dostava izdelkov (kupec, skladis¢e, vmesna manipulacija, posebno skladis¢e
kupca,...)

- Koda akcije, katera mora biti sestavljena iz imena kupca, line upa in datuma
akcije

- Line upin logisticni segment artikla

- Datum akcije

- Pricetek in konec dostave izdelkov

- Status akcije (potrditev, zavrnitev, nepotrjena akcija)

- Koli¢ina narocenih izdelkov v kosih in statisti¢nih enotah

- Indeks urgentnosti in izracun dni od zaCetka naroCanja do zaCetka akcije

Medtem, ko je skrbnik kupca vnesel samo osnovne podatke (ime kupca, line up izdelka ali
izdelkov, ter Stevilo statistiénih enot) v koledar, je moral skrbnik procesa ne samo dopolniti
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porocilo principalu, temve¢ tudi nadzorovati potencialne spremembe, katere so skrbniki
kljuénih kupcev vnesli v koledar in o tem niso obvestili skrbnika procesa. Ne samo, da je bil
proces zamuden, temvec je bil tudi zelo tvegan; v primeru odsotnosti skrbnika procesa je
potencial za izgubo podatkov povecan, v primeru daljSe odsotnosti pa je skoraj nemogoce,
da bi bil lahko proces napovedovanja akcij predan laiku, kateri s tem procesom ni
seznanjen. V primeru menjave vodja procesa je celoten prenos znanja zelo pocasen in
zamuden, izkuSnje pa bi se izgubile, s tem pa tudi tocnost; ta menjava se bo tudi dejansko
izvedla s prvim marcem 2020.

Raziskovalna metoda

Teoretska izhodiSca

Ceprav so bile Zelje vodje procesov in vodilnih, da se proces izbolj$a, se tega ni izvedlo, saj
ni bilo nikogar, ki bi bil pripravljen na izvedbo prenove procesa, niti ni bila formirana grupa
za izboljSavo procesa.

Kljub temu je bila prenova zaradi zamudnosti nujna; Razlog za inovacijo procesa je proces
spremembe procesa, ki organizaciji spremeni delo, kapital material in informacije v
produkte ali storitve dodane vrednosti. (Christensen 1997,/2002)

Namen, zakaj je bila inovacija potrebna je bil trajnostne narave, saj bi optimiziral in
poenostavil proces, ki je bil zelo zahteven in je od cloveka zahteval veliko stopnjo
koncentracije in fokusa. Pri tem je bilo potrebno se zavedati tega, da je inovacija lahko tudi
problematicnay;

Obstajata dve vrsti inovaciji; trajnostne, katere ustvarjajo rast tako, da izboljSajo
ucinkovitost v obstojeCem trgu. Po drugi strani pa lahko moteca inovacija zniza ucinkovitost
na najbolj pomembnih nivojih (Funkcionalnost, hitrost, velikost). (Aithal, 2016, 291-292)

Na podlagi Ze izvedenega primera v Varazdinu tudi ugotovimo pasti centralizirane
optimizacije. Ce se inovacije ne izpelje v sodelovanju z vsemi udelezenci, potem se pojavijo
lahko problemi;

V primeru vpeljave sistema za upravljanje z dokumenti v Varazdinu so se soocali s teZzavami,
katere smo morali pred vpeljavo procesa nasloviti: odvisnost od Microsoftovih tehnologij,
zavrnitev spremembe s strani posameznikov, pomanjkanje IT znanj, druge institucije
sistema ne uporabljajo in niso povezane na sistem, cena, nesposobnost pokriti vse
poslovne procese. (Klemen R. et al, 2007, 45)

Na podlagi teh dejstev smo ugotovili, da je potrebno za izboljSavo procesa izvesti reformo,
Ki bo:

- Enostavna

- Ugodila zahtevam procesnega vodje in udeleZzencem v procesu
- Narejena na demokrati¢en nacin

- Dvignila napovedne rezultate




Informacijsko poslovna revija
Digitalizacija spreminja svet © VSPV, 2020

Metode za analizo in zrelost podjetja

S pomocjo deskriptivne metode ugotovimo, kako poteka postopek napovedovanja
promocij;

- Skrbnik kljuénih kupcev se s kupcem okvirno dogovori za promocijo. Dolo€iti mora
stroske promocije, katere mora voditi sam, nato pa more v excelovo datoteko v koledar
vnesti, kateri teden v letu se bo akcija izvajala.

- Skrbnik procesa mora paziti zabelezbo, barvo teksta (sprememba barve lahko
pomeni preklic, potrditev ali negotovost akcije), v pravem ¢asu mora tudi pripraviti porocilo
principalu.

- Vsak teden mora skrbnik procesa za vsako akcijo v porocCilo zabeleZiti ime kupca,
lokacijo dostave, posebno kodo akcije, logisti¢ne in linijske podatke o izdelku, datum akcije,
datum zaCetka in konca dostave izdelkov, status akcije, koli¢ino izdelkov v kosih in
statisti¢nih enotah in pa indeks urgentnosti.

- Skrbnik procesa mora paziti, da zabelezi vsako spremembo, katero potem
naknadno sporoc€i principalu, v veliki meri je to odvisno od njegovih izkusen;.

- Po potrditvi akcije nabavna sluzba poslje principalu narocilo. Principal, ki je bil o
akciji obvescen, ima dodatno zalogo izdelkov, kateri bodo uporabljeni za to akcijo.

- Izdelki se s principalovega skladiS¢a dostavijo v skladiS¢e kupca ali distributerja. V
primeru, da pride do prekinitve akcije, tezav priizdobavi ali spremembi narocila, se to pozna
v konénem porocilu, katerega principal izda distributerju. Distributer mora nato odgovarjati
za reze narodila. V primeru, da je bila koli¢ina pri napovedi prekoracena ali, da je bila akcija
prekinjena, a vodja procesa tega ni opazil, je krivda za rez na strani distributerja.

V nadaljevanju bomo uporabili metodo TAD, s pomocjo katere bomo analizirali obstojece
stanje, nato pa bomo s pomocjo primerjalnih table in shem As-Is ugotovili Se, kako in na
kaksne nacine se je proces izboljSal. TAD metoda je preizkuSena in ucinkovita metoda, na
kateri sloni ve¢ primerov dobrih praks. Metodo TAD so uporabili za izboljSavo zdravstvenega
procesa v oddelku za abdominalno kirurgijo na UKC Ljubljana. TAD metoda vsebuje pet faz,
katere smo uporabili tudi pri nasi pripravi za izboljSavo procesa napovedovanja akcij, to pa
so: Proces identifikacije modeliranje procesa, proces izboljSanja in inovacije, razvoj sistema
in vzdrZevanje sistema. Ceprav pri izboljavi procesa v primeru UKC niso aplicirali zadnjih
dveh faz, smo jih morali vkljuciti, saj je Slo za izdelavo celotnega sistema. (Damij, et al,
2014, 27)

Predno bi se lahko lotili kakrSne koli inovacije, je potrebno, da preuc¢imo Se zrelost podjetja
in odprtost za inovacije. Na podlagi notranjega opazanja smo ugotovili, da je za podjetje
znacilno sledece;

- Evolucijsko stanje razvojev procesov, kjer se udelezenci formalno zavedajo
procesov in svojih vlog v procesih, ¢eprav tej niso jasno definirani (Vuksic¢ et al, 2017, 1392)

- Adhokracija, katera spodbuja inovacije in kreativnost, ter spodbuja zaposlene pri
razvoju novih resitev (ibid)
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- Samo-organizacija, pri kateri zaposleni razvijajo procese, vendar jih redko
spreminjajo (Vuksié et al, 2017, 1393)

Stanje v podjetju je, na podlagj analize zrelosti, pozitivno in odprto za spremembe, kar olajSa
pridobivanje informacij in usklajevanje z zaposlenimi glede prenove procesa. Z ozirom na
ugotovitve prejSnjega podpoglavja lahko pricakujemo, da ne bo zapletov pri vzpostavitvi
prenovljenega procesa, dokler se drzimo prej ugotovljenih dejstev; Inovacija mora biti
enostavna, mora ugoditi vsem udelezencem v procesu, kateri morajo biti udelezeni v
izgradnjo le-te, ter za konec mora dvigniti rezultate.

Zakljuéek uvodnih izhodisé

Po pregledu stanja v podjetju, problema in metod, s katerimi se bomo soocili s problemom,
smo pripravljeni na dejanski izris obstojeCega procesa in pripravo reSitve. Celoten proces je
zelo obSiren in ga v celoti ne moremo spremeniti, lahko pa poenostavimo dolocen del tega
procesa, ga prilagodimo, da je bolj prijazen uporabniku in vodji procesa.

Po tem, ko se je formirala skupina za izboljSavo procesa in nam je uspelo doreci, kakSen je
kljucni cilj, smo priceli s standardizacijo dokumentov za vnos promocij, jih medsebojno
povezali s tabelo za porocanje principalu in avtomatizirali doloGene vnose (naprimer iskanje
line upa artiklov, preracunavanje datumov prikaz dejanske prodaje kupcu po preteCenem
obdobju akcije,...)

V nadaljevanju si bomo pogledali, kako izgleda celoten dejanski proces nabave in napovedi
promocije, ter kako smo si zastavili izboljSavo, Sele nato pa se bomo lotili popisov procesov
v TAD metodi in lastnosti le-teh. Razlog za takSno predstavitev je vtem, ker Zelimo prikazati,
kako celoten proces deluje in kako bodo nasSe spremembe vplivale nanj, ter Sele nato Sli v
seciranje zadanega procesa, katerega Zelimo optimizirati.
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Proces in optimizacija v praksi

Model obstojeCega procesa AS-IS

Slika 1: AS-IS (Vir: lasten).
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Model prenovljenega procesa TO-BE

Slika 2: TO-BE (Vir: lasten).
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Po analizi procesa in po ugotovitvi zahtev udelezencev, smo proces lahko optimizirali do te
mere, da smo se znebili odvecnih korakov pred potrditvijo ali zavrnitvijo akcije in pa
avtomatizirali pripravo porocCila principalu. Na takSen nacin smo se znebili odveCnega
roCnega dela in poenostavili celoten proces potrievanja akcij pred dejanskim naroCanjem
izdelkov.

Proces, katerega smo s pomocjo deskriptivne metode opisali v prejSnjem poglavju, smo
spremenili tako, da smo ukinili datoteko s tedenskim koledarjem, kamor so skrbniki vnasali
akcije. Namesto tega smo vsaki ekipi skrbnikov kljucnih kupcev naredili posebno datoteko,
v katero vnaSa akcije. Vsaka ekipa lahko isto¢asno vnese podatke v datoteko na skoraj isti
nacin, kot v prejSnjem procesu, s to razliko, da;

- Nove datoteke so narejene kot tabele in ne kot koledarji.

- Skrbnik kupcev Se vedno vnese tip izdelka in datum akcije, naknadno mora vnesti
Se koli¢ino in status akcije. Omogoceno ima tudi zabelezbo komentarjev s posebnimi
navodili za principala.

- Datoteka avtomatsko doloci linjo, logisticni segment, datum zacetka in konca
dobave, avtomatsko tudi doloCi posebno kodo akcije, katero sestavi na podlagi imena
kupca, izdelka in datuma.

- Podatki iz vseh datotek, v katere skrbniki klju¢nih kupcev vnaSajo akcije se
pretakajo v skupno tabelo v poroCilu za principala. Od tam se naprej avtomatsko prekopirajo
v formo za porocilo principalu. Skrbnik procesa skrbi za to, da ima vsaka akcija v porocilu
dolocen primarni klju¢, na podlagi katerega se prenos podatkov izvede. Prav tako mora v
drugi posebni tabeli paziti, Ce so se pojavile kakrSnekoli nenapovedane spremembe. Sistem
avtomatsko javi, Ce so se pojavile spremembe in skrbnik procesa lahko pravocasno o tem
obvesti principala.

- Nadaljnjega procesa nabave nismo smeli spreminjati, vendar je ta proces nabave
kljub vsemu odvisen od ucinkovitosti nase reforme procesa.

- Po koncani akciji ima skrbnik procesov bolj solidne argumente, zakaj je prislo do
rezov narocila, kar dvigne oceno uspesnosti, po kateri ga principal meri.

Proces je bil izveden na demokrati¢en nacin, pri katerem so vplivni ¢lani oddelka razlozili
delovanje novega procesa in poudarili nujnost reforme. Po testnem obdobju je proces
postal ustaljena praksa in prejSnji proces je bil v celoti opuscen.
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TAD tabela

Slika 3: TAD TABELA (Vir: lasten).
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S pomocjo metode TAD smo popisali celoten poslovni proces, katerega Zelimo prenoviti in
v okviru katerega moramo prilagoditi reSitev. NaSa prenova procesa bo kriticna v delovhem
procesu 1 in 2, kjer bomo morali uskladiti delovanje Stirih entitet; procesnega vodje,
skrbnika kljuénih kupcev, principala in pa tudi kupca.

Tabela lastnosti

Tabela 1: Tabela lastnosti (Vir: lasten).

Tabela lastnosti prejSnjega procesa napovedovanja

promocij (ASS)

Tabela
procesa

lastnosti  novega

napovedovanja

promocij (TO-BE)

Aktivnost Cas (min) StroSki EUR | Cas (min) Stroski EUR
Vnos individualne akcije v

principalovo porocilo 5 10 1 10
Vnos individualne akcije v

principalovo porocilo Y

stresnem obdobju 10 10 1 10
Priprava tedenskega porocila

za principala 480 70 30 10
Sledenje  spremembam v

napovedih 120 20 10 10
Upravljanje z nenapovedanimi

spremembami 60 10 10 10
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Najvecje spremembe so se zgodile pri pripravi porocila, kjer so se tedenski stroski drasticno
znizali. Namesto vecCurnega dela je celoten proces precej skrajSan, saj so tudi
najzahtevnejSa opravila postala lazja in ne vzamejo ve¢ kot uro dela tudi pri najbolj
intenzivnih obdobjih. Proces vnosa akcije je odvisen od skrbnika kupcev in skrbnika
procesa istoCasno, katera sta v prejSnjem procesu med drugim morala paziti, da nista
uporabljala iste datoteke. V prenovljenem procesu se prenos podatkov izvaja v realnem
¢asu, kar zmanjSa tako stres kot ¢as potreben za prenos podatkov.

Rezultati

Po uvajalnem obdobju, katero je trajalo predvidoma en mesec, so rezultati postali vidni.
Skrbniki klju¢nih kupcev so se bolj posvetili akcijam, priCeli so napovedovati okvirno
prodajo, ki se bo v tem obdobju zgodila, vodja procesa pa je bil razbremenjen zelo velikega
bremena in se je lahko posvetil drugim stvarem. Avtomatizacija je prav tako drasti¢no
minimalizirala moznost napak in znizala nivo stresa.

Porocila o povecani tocnosti akcij so priSla tudi s strani principala. Principal je rezultate
objavil v detajlni obliki, vendar je zaradi tajnosti podatkov ne smemo objaviti. Od
implantacije novega procesa se je tocnost povecala za skoraj 2%, kar nas je pripeljalo skoraj
do cilja, katerega so nam zastavili. UpoStevati pa je potrebno, da so v ta rezultat vsteti tudi
rezi akcij, kateri so se zgodili zaradi zunanjih dejavnikov, naprimer pomanjkanje logisti¢nih
kapacitet ob praznikih.

Zakljucek

Primerjali smo prejsnji in zastavljeni proces, kateri je bil tudi implementiran in nam je zato
omogocil veliko lazje merjenje rezultatov. Uporabili smo tudi ve¢ metod za analizo, katere
so nam pomagale, da smo ¢im lazje lahko definirali problem in kako ga odpraviti. Zamenjali
smo star proces, ki je bil uveljavljen samo zato, ker druge bolj prakti¢ne reSitve ni bilo v
blizini. Nov proces je bil zamenjan z novim, kateri je bil sestavljen na bolj tehnicen in
demokraticen nacin.

Ugotovili smo tudi to, kako je nov sistem vplival na koncne rezultate in koliko je sistem
prihranil Casa in denarja, kateri je bi poprej uporabljen za rocna dela, katerih se Zel ni dalo
zaobiti.

Ne samo, da je na novo vpeljan sistem bil sprejet dobro, ampak je pustil Se velko prostora
za izboljSave. V prihodnjih fazah bo lahko sistem vseboval bolj detajlna porocila o akciji,
porabljenih stroSkih, nacin, na kateri so bili stroski porabljeni, na dolgi rok bo lahko
vkljuCeval tudi dejanske slike letakov in ostalih akcij. Ne samo, da bo to omogocilo hrambo
podatkov, kateri se do sedaj niso hranili, ampak bodo lahko uporabljeni za to, da bo sistem
avtomatsko predlagal koli¢ino narocila glede na tip izdelka, porabljene stroSke in obdobje.
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