OS

Vrednostna analiza

PriroCnik za mala in srednje velika podjetja

Sk r,. Al
EVROPSKO TERITORIALNO SODELOVANJE



Kolofon

Naslov: Vrednostna analiza Priro¢nik za mala in srednje velika podjetja

Avtorji: Manfred Ninaus, Roland Winkler, Marjan Leber, Michael Breuss
Izdajatelj: Alma Mater Europea - European Center Maribor

Vrsta publikacije: Priro¢nik

Prevodi: Barbara Bracko, Ana Lotri¢

Oblikovanje in urejanje: Tanja Kocjan Stjepanovi¢, Zavod Prava poteza, Ludvik
Toplak, Alma Mater Europea — European Center Maribor, Manfred Ninaus, IITFE,
Elisabeth Miiller

Oblikovanje naslovnice: IITF & Daniela Hauswirth

Stevilo natisnjenih izvodov: 70

Izdano: Maribor, avgust 2013

Vsebina je avtorsko delo.

Vsebina tega dela ne odraza uradnega mnenja projektnih partnerjev. Odgovornost
za informacije in stalica, izrazena v Priro¢niku v celoti nosijo avtorji.

PDF lahko prenesete iz www.vainno.eu, www.iitf.at, www.isn.si.

CIP - Katalozni zapis o publikaciji

Univerzitetna knjiznica Maribor

658(035)

VREDNOSTNA analiza : priro¢nik za mala in srednje velika podjetja /
[avtorji Manfred Ninaus [et al.]; prevodi Barbara Bracko, Ana Lotri¢]. - Maribor:
Alma Mater Europea - Evropski center, Maribor, 2013

ISBN 978-961-93493-1-1

1. Ninaus, Manfred

COBISS.SI-ID 75795713



Partnerji v projektu VAINNO

o
P 3

;%% ALMA MATER EUROPAEA- EUROPEAN CENTER, MARIBOR,

ALMA MATER EUROPAEA Slovenija, http:/ /www.almamater.si

—— Evropski center, Maribor —

W e NSTITUT FUR INNOVATIONS UND TRENDFORSCHUNG,

I I k r Graz, Avstrija, http://www.iitf.at

INNOVATION SERVICE NETWORK,
1 S n Hajdina, Slovenija, http://www.isn.si

£2Prowet, 0 ZAVOD PRAVA POTEZA,
T i Maribor, Slovenija, http://www.prava-poteza.si

STAJERSKA GOSPODARSKA ZBORNICA,

%é%’.fgéckasm Maribor, Slovenija, http://www.stajerskagz.si

Uvodni nagovor

Kot vodilni partner projekta VAINNO se najprej zahvaljujem vsem projektnim
partnerjem, s katerimi smo od septembra 2011 do avgusta 2013 delali na vzpostaviti
sistema vrednostne analize v malih in srednje velikih podjetjih.

Projekt VAINNO je imel za cilj predstaviti pristope, metode in nacin dela za op-
timizacijo produktov, procesov in storitev v podjetjih na obeh straneh meje. Tako je
bil tudi pilotno predstavljen in uveden v 12 podjetjih na slovenski, in 13 podjetjih
na avstrijski strani meje. Veseli smo, da smo s pomocjo individualnih in skupinskih
delavnic nasli mala in srednje velika podjetja, ki so si v zadnjih letih prizadevala
optimirati proizvodnjo in dvigniti u¢inkovitost poslovanja ter znizati stroske, vendar
niso imela orodij za izboljsave.

V sklopu projekta smo pri izbranih podjetji h najprej usposobili interne modera-
torje, ki bodo vbodoce skrbeli za to, da bodo predlogi za optimizacijo v teh podjetjih
tudi dejansko uporabljeni. Veseli bomo, ¢e bodo rezultati nasega projekta dvignili
produktivnost, u¢inkovitost in izbolj$ali poslovne kazalce v regiji.

Vsem podjetjem zelimo uspesno delo in veseli bomo, ¢e vam bo projektni priro¢nik
tudi v bodoce sluzil kot pomembno orodje za izboljsave.

Prof.dr. Ludvik Toplak, predsednik
Alma Mater Europaea — Evropski center, Maribor
Vodilni partner projekta VAINNO



Predgovor

Zaradi trenutne svetovne gospodarske krize morajo podjetja (velika in mala ter sred-
nje velika podjetja) danes $e toliko bolj na trgih predstavljati inovativne proizvode in
storitve ter se pri tem osredotocati na stroskovno ucinkovitost. Avstrija na podrocju
tehnolosko dovrienih resitev skriva ogromen potencial, vendar razvoj le tega zavira
nepoznavanje oz. ne dovolj transparenten odnos do tem kot so sistematicne, v kupce
usmerjene in stroskovno uc¢inkovite inovacije.

V ta namen daje vrednostna analiza podjetjem prakti¢no usmerjene odgovore na
izzive 21. stoletja. Ta inovacijska in optimizacijska metoda med drugim nudi obsirne
opise, procesne modele, metode, orodja in vidike, ki vkljuc¢ujejo timsko delo. Predv-
sem na podrocju razvoja proizvodov, procesov in storitev odloc¢ilno konkuren¢no
prednost predstavlja usmerjenost v vrednost in s tem povezano nadzorovanje stroskov
ob hkratni vkljucitvi zahtev kupcev oz. kupcev samih.

Iz organizacijskega vidika vrednostno analizo v Evropi zastopa krovna organiza-
cija European Governing Board for the European Value Management Training and
Certification System (EGB — www.valueforeurope.com). Vsaka drzava ¢lanica EGB
paima lasten drzavni organ za certificiranje (ang. National Certification Organisation
oz. NCO), ki skrbi za certificiran sistem izobrazevanja po EN 12973. V Avstriji je
za to pristojen Institut fiir Innovations- und Trendforschung (IITF - www.iitf.at). Ve¢
standardov, med drugim tudi EN 12973, je namenjenih temu, da se na podrocju
vrednostne analize po vsej Evropi izvajajo enotna izobrazevanja in certificiranja. V
Sloveniji bo po zaslugi projekta VAINNO v kratkem ustanovljen organ za certifi-
ciranje, ki bo v prihodnje skrbel za izobrazevanje in certificiranje strokovnjakov za
vrednostno analizo.

Pri¢ujoce delo, ki nosi naslov » Vrednostna analiza — Priro¢nik za mala in srednje
velika podjetja, je bilo izdelano v sklopu evropskega projekta VAINNO, ki je del
podpornega programa Evropsko teritorialno sodelovanje (ETS). V projektu pa sta
sodelovali Avstrija in Slovenija. Poleg izdelave tega priro¢nika sta bila glavna cilja
projekta povezovanje obeh drzav na podroc¢ju vrednostne analize in $irjenje infor-
macij o tej temi.

Upamo, da bo ta priro¢nik delezen velikega zanimanja in bo velikokrat uporabljen
v praksi.

Manfred Ninaus
Marjan Leber
Roland Winkler
Michael Breuss
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1 Uvod

1.1 Izhodiscna situacija

Pri¢ujoce delo z naslovom » Vrednostna analiza — Priro¢nik za mala in srednje velika
podjetja« obravnava aktualne probleme malih in srednje velikih podjetij, ki zelijo
biti konkuren¢na na trzis¢u. K temu pa ne sodi zgolj ohranjanje nizkih stroskov,
zaradi Cesar lahko v primerjavi s konkurenti kupcem nudimo nizje cene. Klju¢na
je zadovoljitev potreb kupcev, to pomeni, da podjetja svoje proizvode in storitve
oblikujejo po meri kupcev, le ti pa lahko postanejo celo soustvarjalci v tem procesu.

Obe naceli, in sicer racionalizacijo stroskov in optimalno zadovoljitev potreb
kupcev, moramo v razvojnem procesu upostevati vzporedno. Ce zelimo MSP-jem
olajsati uporabo tega kompleksnega pristopa, potrebujemo preverjen in prakticen
postopek. Ta postopek pa smo razvili v sklopu evropskega projekta VAINNO in ga
opisali v priro¢niku Vrednostna analiza v MSP-jih.

1.2 Zgodovina vrednostnega
menedzmenta

Vrednostna analiza ni nova metoda, saj njeni zacetki segajo Ze v drugo svetovno
vojno. Za oceta vrednostne analize velja elektroinzenir Lawrence D. Miles, ki je bil
zaposlen v podjetju General Electric (GE). Slovito podjetje, ki je $e posebej znano
po gospodinjskih aparatih, se je v vojnih ¢asih soocalo s pomanjkanjem strateskih
materialov za proizvodnjo svojih klju¢nih izdelkov. Zaradi tega so morali biti izdel-
ki, ki so jih pred drugo svetovno vojno proizvajali brez tezav, modificirani oz. na
novo konstruirani ter s tem prilagojeni za proizvodnjo s trenutno razpolozljivimi
materiali. Pri tem je osnovna funkcija izdelka ostala nespremenjena, spremenil

se je nacin zagotavljanja te funkcije izdelka. Miles je bil ze pred izbruhom druge
svetovne vojne mnogokrat nezadovoljen z nepotrebnimi visokimi stroski mnogih
proizvodov podjetja General Electric. Ugotovil je, da kadar razli¢ne okolis¢ine (npr.
sprememba oblike oz. designa ali uporaba novih materialov) prisilijo zaposlene v
iskanje alternativnih resitev, so po navadi rezultat izboljsani izdelki z zniZanimi
proizvodnimi stroski.

Miles je dognal, da lahko s podrobno analizo funkcij izdelkov ob manjsih stroskih
ohrani kvaliteto proizvodov na enakem nivoju ali jo celo izboljsa. Tako je pricel
razlikovati funkcijo oziroma namen oblike izdelka v smislu »Kaj mora izdelek dela-
ti?« od znacilnosti oblike izdelka »Kako to naredi?«. Iskanje na¢inov za znizevanje
stroskov z analizo funkcij je preraslo v postopek, ki ga je poimenoval vrednostna
analiza. Postopek je kmalu postal skupinska aktivnost s ciljem znizevanja stroskov
izdelkov in komponent ob socasni ohranitvi glavne funkcije izdelka.

Iz ZDA se je metoda vrednostne analize v zacetku $estdesetih letih 20. stoletja
razsirila na Japonsko, ki se je tudi na podlagi intenzivne uporabe vrednostne analize
povzdignila med najrazvitejse drzave nasega planeta. Zatem so jo postopoma prevzele
preostale drzave razvitega sveta, v Evropi najprej Nemcija leta 1964 v avtomobilski
industriji.



1.3 Opredelitev ciljev prirocnika Vrednost-
na analiza v MSP-jih

Cilj tega priro¢nika je prakti¢nim uporabnikom v malih in srednje velikih podjetjih
(MSP jih) podati enostavna in nezapletena navodila za izvedbo projekta vrednostne
analize.

Priro¢nik je nastal v sklopu Ze omenjenega projekta VAINNO. Vrednostna analiza
je bila prvotno razvita za velika podjetja in deloma temelji na strukturah in okvirnih
pogojih, ki jih v MSP-jih ne najdemo v taksni obliki kot v velikih podjetjih. Zaradi
tega smo v sklopu projekta VAINNO razvili postopek, ki uposteva te pogoje in tudi
posebne potrebe MSP-jev v povezavi z vrednostno analizo. Postopek smo preverili
in izboljsali na podlagi 13 pilotnih projektov v MSP-jih v Avstriji in 12 pilotnih
projektov v MSP-jih v Sloveniji.



2 Prirocnik — Vrednostna
analiza v MSP-jih

V nadaljevanju na kratko predstavljamo vrednostno analizo in temeljna dejstva, ki
jih moramo poznati pred zacetkom projekta vrednostne analize. Temu sledi opis
delovnega nacrta projekta vrednostne analize v MSP jih.

2.1 Vrednostni menedZment

Vrednostni menedzment je postopek, s katerim lahko izboljsamo vrednost proiz-
vodov, storitev, tehni¢ne pomoc¢i in oddelkov v podjetjih. Je metoda, katere cilj je
izpolnitev vseh vnaprej dolo¢enih potreb z minimalnimi stroski.

Vrednostni menedzment (VM) obsega metode skupinskega resevanja problemov
in iskanja optimalnega razmerja med izvedbo, stroski in ¢asom tekom celotnega
zivljenjskega cikla proizvoda ali storitve. Je metoda, ki nam omogoca, da najdemo
in odstranimo nepotrebne stroske. To izvedemo na podlagi koncepta vrednosti, ki
se osredotoca na znizevanje stroskov, na izboljsano zadovoljevanje potreb kupcev
ali pa na kombinacijo obeh parametrov.

Vrednostni menedzment ni omejen na specifi¢ne gospodarske panoge, temvec ga
lahko najdemo v javni upravi, proizvodnih podjetjih kot tudi v storitvenih podjetjih.
Tako primere dobre prakse najdemo v avtomobilski, farmacevtski, kemi¢ni, letalski
in vojaski industriji kot tudi v gradbeni$tvu, javni upravi ter storitvenih dejavnostih.

Namen vrednostnega menedzmenta je uskladitev ciljev in aktivnosti razli¢nih
oddelkov v podjetju, da bi le ti bili skladni. Pri tem vrednostni menedzment strmi
k u¢inkovitosti, efektivnosti in ekonomic¢nosti. Koncept vrednosti vrednostnega
menedzmenta temelji na predpostavki, da moramo v zadovoljitev neke potrebe

vloziti doloc¢en trud oz. vire. Razmerje med zadovoljitvijo potreb in vlozenimi viri
je opredeljeno kot vrednost, ki je toliko ve¢ja, kolikor visja je stopnja zadovoljitve
oz. kolikor nizji so vlozeni viri. Seveda pa je potrebno poudariti, da se vrednost za
vsako upraviceno skupino, torej za proizvajalce, kupce, dobavitelje, sodelavce itd.,
razlikuje. Zaradi tega moramo najprej odgovoriti na vprasanje, za katero upraviceno
skupino Zelimo izboljsati vrednost. Ve¢inoma je to vrednost za kupce. Poleg tega iz
definicije vrednosti izhaja, da z vrednostjo niso misljeni le denarni vidiki. Proizva-
jalec vrednost dojema drugace kot uporabnik, kupec drugace kot prodajalec. Naloga
vrednostnega menedzmenta je, da v celoti uposteva razlicne poglede in uveljavi
dojemanje vrednosti, ki je sprejemljivo za vse’.

Vrednostni menedzment se od drugih pristopov upravljanja razlikuje v tem, da
vkljucuje dejavnike, ki jih praviloma ne zdruzujemo v enem samem sistemu. Ti
dejavniki so prikazani na sliki 1:

» Menedzment

» Cloveska dinamika

» Dejavniki v okolju

» Uporaba metod in orodjj

M

Slika 1: Dejavniki uspes$nosti vrednostnega menedzmenta (prim. EN 12973)

1 Marchthaler et al.1995, str.11ff / Kaufman, 1990, str.1-2f



Slika 2: Okvirna struktura vrednostnega menedzmenta (prim. EN 12973)

Ce zelimo v podjetju uspesno izvajati vrednostni menedzment in doseci zastavljen
cilj, mora obstajati okvirna struktura, ki je prikazana na sliki 2:

» Kultura vrednosti: V podjetju se mora razviti zavest za vrednote, ki jih podjetje
predstavlja, kako podjetje opravlja posle in kako ravna s sodelavci v podjetju.
Poleg tega naj bi obstajalo enotno mnenje o tem, kaj podjetju pomeni vrednost.

» Nacela vrednostnega menedzmenta: Vodstvo podjetja mora dolo¢iti, kaj
zelimo doseci z vrednostnim menedzmentom in kako Zelimo to izpeljati.
Katere zahteve deleznikov Zeli podjetje izpolniti, katere so nepomembne?

» Program vrednostnega menedzmenta: Program vrednostnega menedzmenta
vsebuje vse aktivnosti, ki so namenjene izpolnitvi, uveljavitvi in ohranitvi
vrednostnega menedzmenta (in njegovih nacel) v podjetju.

» Studije oz. projekti vrednostnega menedzmenta: Studija/projekt vrednost-
nega menedzmenta je uporaba metod vrednostnega menedzmenta na de-
janskem objekt VM (proizvod, proces, storitev). Cilji projekta se ravnajo po
splosnih ciljih podjetja, vendar se dolo¢ijo za vsak projekt posebej (znizanje
stroskov za xx %, izbolj$anje funkcij za xx %).

» Solanje o vrednostnem menedzmentu: Metode vrednostnega menedZmenta
je potrebno v okviru $olanja posredovati sodelavcem, da lahko izvajajo pro-
jekte vrednostnega menedzmenta, da se v podjetju razvije kultura vrednosti
in da okrepimo znanja in sposobnosti sodelavcev. V ta namen so bila po EN
12973 razvita usposabljanja, ki jih v Avstriji izvaja Institut fiir Innovations-
und Trendforschung (www.iitf.at) in za katere podeljuje tudi certifikate.

Okvirna struktura vrednostnega menedzmenta za izvedbo projekta vrednost-
ne analize ni nujno potrebna. Ce pa zelimo, da izvajanje projektov vrednostnega
menedzmenta in z njim povezana kultura vrednosti postaneta sestavni del podjetja,
je priporocljivo, da se v podjetju uvede tudi okvirna struktura, ki bo olajsala izvedbo
projektov vrednostnega menedzmenta. Ce v podjetju okvirna struktura ni vzpos-
tavljena, se mora najprej ustvariti zavest za »vrednost« oz. mora biti dolo¢eno, kaj
vrednost podjetju sploh pomeni.

Zbirka metod vrednostnega menedzmenta obsega metode, ki so razporejene v
razli¢nih kategorijah in jih lahko uporabimo na operativni oz. strateski ravni. Slika
3 prikazuje, da je vrednostna analiza po eni strani najpogosteje uporabljeno orodje
vrednostnega menedzmenta, metode vrednostne analize pa so hkrati jedro same-
ga vrednostnega menedzmenta. Iz slike je prav tako razvidno, da je veliko metod
vrednostnega menedZmenta in s tem bistvenih delov vrednostnega menedzmenta
kot takega Ze vkljucenih v razli¢nih vodstvenih strukturah podjetja*.

2 Marchthaler et al., 2011, str. 11ff



Slika 3: Metode vrednostnega menedZzmenta®
Zaradi lazjega razumevanja pa v nadaljevanju ne bomo vec razlikovali med vred-

nostno analizo in vrednostnim menedZmentom, ampak bomo uporabljali izklju¢no
pojem vrednostna analiza.

3 glej http://wertorientierte-unternehmensfithrung.com/index.php/das-value-management-portfolio

2.2 Projekt vrednostne analize (projekt VA)

Najbolje je, da z izvajanjem vrednostne analize za¢nemo v ¢im bolj zgodni fazi
projekta, ko stvari $e niso dorecene in $e ni ni¢ obvezujoce. Takrat imamo najvec
manevrskega prostora pri opredelitvi oz. prepoznavanju klju¢nih funkcij izdelka in
izbiri alternativ. Z implementacijo vrednostne analize v zgodnjih fazah projekta tudi
jasno opredelimo pri¢akovane funkcije in uporabnost izdelka oz. projekta. Poleg tega
pa so tudi stroski sprememb v primerjavi s spremembami v kasnejsih fazah projekta
zanemarljivi. Glej sliko 4.

Slika 4: Prihranki zaradi vrednostne analize*

4 glej http://www.valuemanager.at/



Cilj projekta vrednostne analize je objektu vrednostne analize zvisati vrednost. Objekt
vrednostne analize ni nujno le proizvod, ampak so to lahko tudi storitve ali postop-
ki. Objekt vrednostne analize je npr. lahko avtomobil, to pa so lahko tudi storitve
v fitnes centru ali dolo¢en korak v postopku izdelave lestve. Pri tem obravnavamo
kompleksne probleme in zasledujemo cilj, kako iz ekonomskega ter funkcionalnega
vidika zadovoljiti vse deleznike. Delezniki pri tem niso le proizvajalci in odjemalci,
temve¢ tudi drzava z veljavnimi zakoni in vrednotami, ali pa na primer ekoloski
vidiki, ki jih je treba upostevati. Temu se lahko posvetimo Ze na samem zacetku
in idejo vrednosti upostevamo Ze pri nacrtovanju objekta (nacrtovanje vrednosti)
ali $ele kasneje, v fazi racionalizacije, za Ze uveden objekt (izboljsanje vrednosti).
Prednost nacrtovanja vrednosti je, da objekt ob uvedbi na trg ze zelo ustreza opti-
malni vrednosti®.

Cilj projekta vrednostne analize je, da takoj dosezemo zacasni optimum. Medtem
ko ponavadi potrebujemo ve¢ razvojnih korakov, da najdemo optimalno resitev, v
projektu vrednostne analize sistemati¢no iS¢emo najboljso resitev za vsako funkcijo
in vsak problem, kar v kombinaciji privede do optimalne skupne resitve za objekt®.

Klju¢nega pomena pri projektu vrednostne analize pa je tudi upostevanje okolja
oz. trga: Ce obstaja ve¢ razli¢nih resitev, potem zacasne optimalne resitve $e nismo
nagli. Ce pa neko resitev uporabljajo vsi konkurenti, obstaja velika verjetnost, da je
le-ta Ze zastarela in moznost, da bi nasli bolj$o, inovativno resitev majhna’.

5 Ninaus M. 2013 in Marchthaler et al., 2011 str. 27ff
6 Ninaus M. 2013 in Bronner in Herr, 2006, str. 31
7 Ninaus M. 2013 in Bronner in Herr, 2006, str. 31

2.2.1 Koncept vrednosti
Standard EN 12973 pojem »vrednost« opisuje kot:

»Vrednost = razmerje med prispevkom funkcije (ali objektom VA) in zadovoljitvijo
potreb ter visino sredstev (ve¢inoma stroski) za funkcijo (ali objekt VA)<«®.

zadovoljitev kupcevih potreb
vloZena sredstva

Vrednost a

Vrednost torej ni omejena le na finan¢ni vidik, temve¢ predstavlja vse funkcije, ki
jih objekt izpolnjuje zavoljo zadovoljitev potreb, v razmerju s ceno oz. sredstvi, ki
so bila vlozena. Pojem vrednost se potemtakem vsekakor osredoto¢a na uporabnika
in se spreminja glede na to, za koga Zelimo doloc¢iti vrednost. Tako ima proizvajalec
drugacne zahteve kot kon¢ni uporabnik — montaza avtomobila je za kon¢nega kup-
ca na primer brezpredmetna, za proizvajalca pa je zelo pomembna?.

» Uporabna vrednost
Uporabna vrednost je vrednost, ki jo je kupec pripravljen placati za proizvod,
da bo lahko koristil uporabne funkcije, ki sluzijo tehni¢no-ekonomskim
namenom.

» Veljavna vrednost
Veljavna vrednost je vrednost, ki jo je kupec pripravljen placati za funkcijo,
ki ne izpolnjuje niti tehni¢nih niti ekonomskih potreb.

» Zadovoljevanje kupcevih potreb oz. koristnost
Koristnost je seStevek uporabne in veljavne vrednosti.

8 EN 12973
9 Bronner in Herr, 2006, str. 7f u. Management of Value, 2010, str. 4f



2.2.2 Funkcije

Analiza funkcij je eden klju¢nih elementov vrednostne analize in osnova za vse na-
daljnje delovne korake, zato jo morajo razumeti vsi udelezenci projekta vrednostne
analize.

Analiza funkcij se osredoto¢a na namen objekta, torej na to, kaj dela in ne na to,
kaj je. Vsak proizvod ima eno ali ve¢ glavnih funkcij, od katerih ima kupec korist
in za katere je pripravljen placati. Kupca mobilnega telefona najverjetneje ne zani-
ma, katere komponente so bile vgrajene, ampak ga zanimajo funkcije, ki jih telefon
ponuja. Taksni funkciji mobilnega telefona sta na primer: vzpostavitev telefonske
povezave ali prejemanje e-poste.

Brez funkcij torej ne moremo ugotoviti, kaksno korist ponuja proizvod, postopek
ali storitev in kaks$no vrednost zaradi funkcij ponuja. Kasnejsi razvoj alternativ-
nih strategij za iskanje reditev pa si lahko olajsamo tudi z vpraganjem o razli¢nih
moznostih za boljSe ali ugodnejse izpolnjevanje funkcije oz. funkcij, pri ¢emer pa
ugodnejse izpolnjevanje funkcije ni nujno edini cilj. Kot je razvidno iz slike s, je
velikokrat smiselno, funkcijo ob enaki ceni izboljsati ali ji dodati stransko funkcijo
in tako uporabniku ponuditi dodano vrednost. Porast vrednosti se ne spremeni
ne glede na to, ali z nekoliko ve¢ vlozenimi sredstvi dosezemo veliko vi§jo stopnjo
zadovoljevanja potreb ali ¢e z manj$im upadom zadovoljevanja potreb prihranimo
veliko sredstev®.

10 Bronner in Herr, 2006,/ Ammann, 2011, str. 57, Value Management- das Tool im Value Management

Slika s5: Razli¢ne moznosti za doseganje enakega porasta vrednosti (prim. EN 12973)

Tipi funkcij
V enem od prvih korakov analize funkcij moramo dolociti, ¢e si uporabnik funkcijo

zeli oz. jo zahteva ali e jo proizvod sam terja. Razlikujemo med"":

» Funkcije povezane z uporabnikom
To so osnovne funkcije objekta, ki sluzijo uporabniku in zadovoljujejo njeg-
ove potrebe. Za te funkcije je kupec pripravljen placati. So osnovne funkcije
objekta in se delijo na:

o Uporabne funkcije: so funkcije, ki nam omogocajo, da objekt upora-
bljamo v tehni¢ne ali ekonomske namene.

o  Veljavne funkcije: ne sluzijo uporabi v tehni¢ne ali ekonomske namene.
To so npr. prestiz, estetika itd.

11 Ninaus M. 2013



Slika 6: Delez uporabnih in veljavnih funkcij za razli¢ne dobrine

» Zazelene/nezazelene funkcije
Objekt VA ima velikokrat tudi nezazelene funkcije. Pri avtomobilu so izpusni
plini zagotovo nezazelena funkcija — definirano kot funkcija: izpuscati
izpusne pline (taksna funkcija je nezazelena funkcija).

» Funkcije, ki se jim lahko izognemo/ne moremo izogniti
V primeru kadar identificiramo nezazeleno funkcijo (primer taksne funkcije
je opisan zgoraj), se postavi vprasanje, ali se tej funkciji lahko izognemo?
Ce se ji lahko izognemo, potem nova verzija objekta VA te funkcije ne sme
vsebovati.

2.2.3 Skupinsko delo

Za projekt vrednostne analize je potrebno interdisciplinarno skupinsko delo.

.....

emu pomagajo do novih idej in navdiha. Kot je prikazano na sliki 7, ¢lani skupine

prihajajo iz najrazli¢nejsih podrocji, kar jim daje zelo obSirno znanje in pripomore k
temu, da lahko o tezavah razpravljajo na $ir$i ravni. Zunanji strokovnjaki (instruktorji
vrednostnega menedzmenta, izvedenci ...) lahko udelezencem pomagajo opustiti
stalne miselne vzorce in ponudijo nova izhodi$¢a za razmisljanje*.

Slika 7: Skupinsko delo kot sredstvo za iskanje OE;timalne re$itve (po Bronner in Herr, 2006, slika
26

Smernice za skupinsko delo*:
» Skupina mora biti kar se da majhna, vendar dovolj velika, da so lahko ¢lani

kos celotni problematiki. Obic¢ajno ima skupina 4-8 ¢lanov.

» Struktura skupine mora tako glede globine kot tudi glede $irine potrebnega
znanja ustrezati obravnavani problematiki.

» Inteligentnost posameznih ¢lanov skupine naj ne bi bistveno odstopala.

» Po znacaju morajo biti osebe sposobne za delo v skupini. Imeti morajo vsaj
minimalno sposobnost prilagajanja, pripravljenost za sklepanje kompro-
misov in objektivnost.

» Vsi ¢lani morajo sprejeti pravila skupinskega dela in se jih tudi drzati. Govori
samo ena oseba, moderator vodi delo, zapisnikar pa pise zapisnik.

12 Bronner in Herr, 2006, str.74 / Hiandel, 1978, str. 33
13 Bronner in Herr, 2006, str.74f



2.3 lzvedba projekta vrednostne analize —
VAINNO model

Osnovno nacelo in klju¢ni element vrednostne analize je metodi¢no delovanje, ki
sledi logi¢nem delovnem nacrtu. Pri tem upo$tevamo vnaprej doloc¢ene korake in
obvezne ter izbirne tehnike dela.

Delovni nacrt temelji na logi¢nem zaporedju faz:

Logi¢no zaporedje Poimenovanje v vrednostni analizi

1. Zacetna faza = priprava projekta

2. Informacijska faza = analiza stanja objekta

3. Faza opredelitve = opredelitev Zelenega stanja

4. Kreativna faza = iskanje idejnih resitev

5. Faza ovrednotenja = dolocitev resitev

6. Faza realizacije = izvedba resitev

Tabela 1: Faze delovnega nacrta

Naceloma faze delovnega postopka potekajo cikli¢no, zaradi novih razsirjenih infor-
macij ali spoznanj pa je v¢asih smiselno, da posamezne faze ali korake ponovimo.
Faze so tako za optimizacijo proizvodov kot tudi za optimizacijo postopkov (v tem
primeru produktivno okolje v smislu postopka ustvarjanja proizvodov oz. izdelave
proizvodov) enake.

Za oblikovanje storitev obstaja ve¢ metod, ki le-te analiticno oblikujejo in hkrati
sistemati¢no upostevajo funkcionalnost ter obliko storitve. Ena od teh metod, ki je
bila uporabljena tudi pri projektu VAINNO, se imenuje oblikovanje storitev (ang.
Service Design).

Postopek oblikovanja storitev je iterativen in vsebuje 4 stopnje — raziskovanje (ana-
liza) - kreacija - refleksija (ovrednotenje) - implementacija. Ce Zelimo vrednostno
analizo uspe$no uporabiti tudi za storitve, moramo postopek oblikovanja storitev
prezrcaliti na postopek vrednostne analize in dejavnosti projekta vrednostne analize
dopolniti z orodji oblikovanja storitev. Pri tem pa osnove in osnovno delovanje v
projektu vrednostne analize ostane nespremenjeno.

Koraki VA Koraki oblikovanja storitev

1. Priprava projekta 1. Raziskovanje

2. Analiza stanja objekta

3. Opredelitev Zelenega stanja 2. Kreacija

4. Iskanje idejnih resitev

5. Doloditev resitev 3. Refleksija

4. Implementacija

6. Izvedba resitev
Tabela 2: Primerjava korakov VA in korakov oblikovanja storitev

Da dosezemo optimalno resitev, lahko metodi kombiniramo oz. medsebojno do-
polnjujemo. V nadaljevanju bodo po opisu vsakega koraka predstavljena tudi orodja
oblikovanja storitev, ki jih lahko uporabimo pri posameznih korakih projekta vred-
nostne analize za storitve.

Pri delovnih nacrtih lahko izbiramo med 10-stopenjskim delovnim
nacrtom po standardu ONORM EN 12973 in sedaj Ze razsirjenim
6-stopenjskim delovnim nacrtom po VDI 2800.

Za MSP-je je najprimernejsi 6-stopenjski delovni nacrt, ki zago-
tavlja hitrejsi in enostavnejsi potek, ker vsebuje manj stopenj, ki
jih je potrebno izvesti.



Model VAINNO temelji na okvirni strukturi 6-stopenjskega delovnega nacrta, pri cemer smo posamezne korake priredili potrebam MSP-jev in vklju¢ili orodja oblikovanja
storitev. Model smo na podlagi delavnic preverili in ga izboljsali.

Na sliki 8 so prikazani koraki projekta VA, vklju¢no z delnimi aktivnostmi.

1. Priprava
projekta

e izbira objekta

e opredelitev
pribliznih ciljey,
omejitev
raziskovalnega
okvirja

e dolocitev
projektne
organizacije,
nacrtovanje
poteka projekta

2. Analiza
stanja objekta

e pridobitev
informacij o
objektu in okolju

e pridobitev
informacij o
stroskih

e dolocitev funkcije

¢ dodelitev stroskov
funkcijam

3. Opredelitev
Zelenega
stanja

e ovrednotenje
informacij

e opredelitev
zelenih funkcij

e dolocitev pogojev,
ki jih zahtevajo
reSitve

e dolocitev kriterijev
za ovrednotenje

* prikaz ciljnega
sistema

4. Iskanje
idejnih resitev

¢ zbiranje obstojecih
idej

e razvijanje novih
idej

5. Dolocitev
resitev

e ovrednotenje
idejnih resitev

e strnitev idej v
pristope in prikaz
idej

e ovrednotenje
pristopov

e izdelava resitev

e ovrednotenje
reSitev

e izdelava vzorca za
odlocitve

e sprejem odlocitve

Slika 8: Koraki izvedbe projekta VA (dokumenti projekta VAINNO)

6. lzvedba
resitev

* natancno
nacrtovanje
izvedbe

e zacetek izvedbe

® nadzorovnje
izvedbe

¢ zakljucek projekta



AN N\
1. Priprava 2. Analiza \ 3. Opredelitev 4. Iskanje 5. Dolocitev 6. Izvedba
projekta stanja objekta / Zelenega stanja idejnih resitev resitev resitev

2.3.1 Korak 1: Priprava projekta

Cilj Nacrt in organizacija projekta vrednostne analize

Vprasanje Kaj moramo nacdrtovati in organizirati v sklopu projekta vred-
nostne analize?

Rezultat Osnovno razumevanje strateskih prioritet in katere izboljsave

Zelimo dosedi.

Tabela 3: Pregled - korak 1 (temelji na SAV]i: y Va)lue Methdology Standard and Body of Know-
edge

Projekt vrednostne analize ne nastane kar sam od sebe, ampak mora za njegov
zacetek nekdo dati pobudo. Pobudnik je lahko direktor podjetja, podjetnik, nad-
zorni oddelek ali katerikoli drugi usluzbenec. Potrebno je opredeliti predpogoje
za projekt vrednostne analize. Poleg tega je treba dodeliti vloge, izbrati objekt in
dolociti okvirne pogoje.

2.3.1.1 Korak 1.1: Izbira objekta VA

Obstajajo osnovni kriteriji, ki jith moramo upostevati pri izbiri objekta za projekt
vrednostne analize*:

» Naloga je tako kompleksna, da jo lahko resimo samo z interdisciplinarnim
skupinskim delom.

14 Ninaus M. 2013, S. 1-37

» Vrednost naj bi se v okviru projekta vrednostne analize bistveno povecala,
pri ¢emer lahko povecanje vrednosti znasa od 5 do 20 %, in je odvisna od
tega, v kateri fazi zivljenjskega cikla proizvoda bo projekt izveden. V raz-
vojni fazi so moznosti za bistveno povecanje vrednosti vec¢je kot v kon¢ni
fazi zivljenjskega cikla. Ce temu ni tako, obstaja velika verjetnost, da lahko
cilj dosezemo ugodneje z obi¢ajnimi ukrepi racionalizacije.

» Naloga mora biti nova oz. ne sme obstajati koncept resitve. Sele takrat se iz
gospodarskega vidika obsirno kreativno analiti¢no delo izplaca.

» Obstoj nove verzije objekta VA mora znasati toliko, da se amortizirajo
sredstva vloZena v projekt VA.

Pri izbiri objekta VA nam pomagajo npr. GAP analiza, benchmarking, analize trendov
in trga, SWOT analiza in ABC analiza.

SWOT analiza in ABC analiza bosta podrobneje predstavljeni v nadaljevanju.

SWOT analizo lahko uporabimo, kadar pri izbiri objekta vrednostne analize
upostevamo strateske vidike, medtem ko se ABC analiza obnese, kadar izbiramo
objekt na podlagi kriterijev, ki jih lahko kvantificiramo (promet, stroski itd.).

2.3.1.1.1 SWOT analiza

Kot je prikazano na sliki 9, pri SWOT analizi opredelimo in zapisemo prednosti in
slabosti v podjetju, torej podrocja, ki zadevajo podjetje. Ko ta korak izvedemo, pa
zunaj podjetja oz. v okolju podjetja, i$¢emo in zapiSemo priloznosti ter nevarnosti
za podjetje.

Po opravljeni SWOT analizi smo opredelili potenciale za optimizacijo, ki jih lahko
obravnavamo v sklopu projekta VA.



SWOT Analiza
PROJEKT:

IZDELEK/ STORITEV:

IZDELAL: .
DATUM: .

Pri SWOT analizi opredelimo in zapisemo prednosti in slabosti v podjetju, torej podrodja, ki zadevajo
podjetje. Ko ta korak izvedemo, pa zunaj podjetja oz. v okolju podjetja, i§¢emo in zapisemo
priloZnosti ter nevarnosti za podjetje.

posebno ¢iscenje

INTERNO ZUNANIJE
PREDNOSTI SLABOSTI PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
(S)trenghts (W)eakness (O)pportunity (T)hreats
Kakovost predelave Legirano jeklo potrebuje [Oblikovno optimizirane |Enostaven izdelek,

naprave pri »prestiznih«
projektih

veliko ponudnikov

Izvedba projekta

Visoka stopnja
modularizacije —>
kompleksnost

Kerami¢ne obloge

Zidar zazida 2-vratni
sistem pri pasivni
gradniji

Svetovanje pri postopku
zapiranja/odpiranja
komore

Cena

Splosne obloge

Kupec poskusa naredit|
sam

Visoka stopnja
modularizacije - visoka
stopnja prilagodljivosti

Dokonéno preverjanje
kakovosti pri proizvodnji

Standardizirana
zunanjost notranje
komore - prikljuéne
mere prilagojene
zahtevam kupcev

Svetovanje o zra¢nih
tokovih in mehaniki
|tekogin in plinov

Ni neposredne dodatne
prodaje, zaradi dolge
zivljenjske dobe

Prilagodljivi stenski
prikljucki

Vizualizacija zracnih
tokov

Nestrokovna navodila

Tudi zunanja komora
obdrzi standardne mere
- doda se obzidave

Optimizacija procesa s
stranko

Prilagajanje merjenja,
vodenija in reguliranja

Jtezavno za kupce

Dolga Zivljenjska doba

Ni edinstvene prodajne
prednosti

Enostavno
vzdrzevanje/malo
nadomestnih delov

Sibek dizajn

Certificiran s strani TUV

Slika 9: SWOT analiza (lasten prikaz)

2.3.1.1.2 ABCanaliza

ABC analiza prikaze, kateri proizvodi izbranega podro¢ja (prihodki, stroski itd.) so
pomembni in kateri so nepomembni. Iz izku$enj vemo, da relativno malo $tevilo
proizvodov ustvarja vecino prometa oz. stroskov, medtem ko veliko proizvodov ust-
varja dokaj malo prometa oz. stroskov. Iz tega razloga je smiselno, da se osredoto¢imo
na tiste objekte, ki povzrocajo najvec stroskov oz. ustvarijo najve¢ prometa.

Kot prikazujeta sliki 10 in 11, pri ABC analizi vpi§emo dele s pozicijskimi $tevilkami,
koli¢ine in stroske/del v levo tabelo predloge. Nato izracunamo stro$ke na pozicijo in
jih vpiSemo v desno tabelo, pri cemer za¢nemo z delom, ki povzroca najvec stroskov.
Sledi izracun skupnih stroskov in skupnega Stevila kosov s pripadajoc¢imi odstotki.
Na koncu skupne odstotke vpiSemo v diagram, iz katerega lahko razberemo, kateri
proizvodi so npr. odgovorni za 8o % stroskov. Iz spodnjega primera je razvidno,
da so deli s pozicijskimi $tevilkami 544, 523, 785, 791 in 583 skupno odgovorni za
vec kot 84 % stroskov in zaradi tega bi se jim bilo smiselno posvetiti, saj lahko tako
znizamo stroske.



ABC Analiza

PROJEKT: ....cccvenneee IZDELAL...
IZDELEK/ STORITEV DATUM:..cceierireeeiirene
Vrstni red po prednosti Skupni
Poz. &t. Del Koligin Stroski/pozi|Stroski/pozic Prednost | Poz. $t. |Stro3ki/pozic Strogki Koli¢ina
cija ija ija
kos - -
€/del €/pozicija €/pozicija € % kosi %

544 Cev 112800| €29,00 3271200 1 544 3271200| 3271200| 36,14541| 112800 21,96262
519 3600| €82,83 298188 2 523 1732640 5003840| 55,29037| 190400| 59,03427
523 Cevni lok 190400 €9,10 1732640 3 785 1173840 6177680 68,26081| 14600 61,87695
537 5900 €5,80 34220 4 791 854560 7032240| 77,70335| 24500 66,6472
548 12300| €5,86 72078 5 583 600754 7632994| 84,341439 9400| 68,47741
571 40100 €1,88 75388 6 767 511056 8144050/ 89,98839| 18200 72,02103
583 Vijak 9400| €63,91 600754 7 519 298188 8442238| 93,28324 3600| 72,72196
713 1100 €50,50 55550 8 722 185754 8627992 95,33575[ 37300 79,98442
722 37300 €4,98 185754 9 773 102424 8730416 96,46749| 12400 82,39875
767 18200 € 28,08 511056 10 771 82460| 8812876 97,37864| 31000 88,43458
771 31000 €2,66 82460 11 571 75388| 8888264 98,21165( 40100 96,24221
773 12400 €8,26 102424 12 548 72078| 8960342 99,00808( 12300 98,63707
785 Plo¢evina 14600| € 80,40 1173840 13 713 55550 9015892 99,62188 1100 98,85125
791 Matica 24500| €34,88 854560 14 537 34220 9050112 100 5900 100

0 15 100 100

0 16 100 100

0 17 100 100

Skupaj 513600 Skupaj 9050112

Slika 10: ABC analiza - predloga (lasten prikaz)




Delez materialnih stroskov
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Slika 11: ABC analiza stran 2 (lasten prikaz)




2.3.1.2 Korak 1.2: Opredelitev okvirnih ciljev in pogojev, omejitev raziskovalnega okvirja

Doloc¢iti moramo, kako zelimo doseci izboljsanje vrednosti. Bo projekt vrednostne
analize ukrep za racionalizacijo z namenom zmanjsanja stroskov ali Zelimo izbolj3ati
funkcije objekta in bo v ospredju zadovoljevanje potreb kupcev? Opredeliti pa je treba
tudi pogoje, v okviru katerih Zelimo dose¢i projektne cilje. To storimo tako, da si npr.
kot cilj zadamo zmanjsanje stroskov objeta VA (-10 % proizvodnih strokov) in tako
dolgo i$¢emo moznosti za racionalizacijo, dokler ne dosezemo zadanega prihranka.

Poleg tega je treba omejiti objekt vrednostne analize in okvir preucevanja. V ta
namen moramo natan¢no opredeliti objekt VA in po moznosti vse parametre objekta
VA oblikovati tako, da lahko skupina, ki izvaja VA, z njimi upravlja. To pomeni, da

moramo v postopek racionalizacije vkljuciti vse zadevne oddelke v podjetju.

Opredelitev ciljev glede na objekt VA

Proizvod

Postopek

Storitev

Kadar objekt predstavlja
proizvod, je glavni cilj VA
zmanjsanje proizvodnih
stroskov; tako material-
nih stroskov, ki izhajajo iz
nakupa in konstrukcijskih
dolocil, kot tudi stroskov
izdelave, ki so pogojeni s
konstrukcijo. Poleg tega
moramo pogosto opti-
mizirati funkcije proiz-
voda, ker ne ustrezajo
potrebam kupcev oz. v pri-
merjavi s konkuren¢nimi
proizvodi niso sodobni.

Glavni cilj predstavl-
ja zmanj$anje stroskov
postopka. To lahko na-
redimo neposredno, npr.
z optimizacijo delovnih
ur zaposlenih oz. strojev.
Pogosto pa to dosezemo
posredno s skrajsanjem
proizvodnega ciklusa in
zmanj$anjem izvrzka.
S tem je povezano tudi
izboljsanje funkcij izde-
lave, s katerimi lahko op-
timiziramo kakovost in
stabilnost postopka.

Medtem ko so pri proizvo-
dih in postopkih vecinoma
v ospredju stroski, se
pri optimizaciji storitev
obi¢ajno osredoto¢amo
na kakovost storitev, torej
na optimizacijo funkcij.
Pri tem gre predvsem za
to, kako stranke dozivljajo
storitev in kako jih
navdusiti. Z izboljsanimi
storitvami vecinoma
tudi nismo tako mocno
podvrzeni stroskovnemu
pritisku.

Tabela 4: Razlike pri izbiri objekta VA

Tabela 4 na kratko prikazuje smernice za odlo¢anje na primeru proizvoda, postopka
ali storitve.

2.3.1.3 Korak 1.3: DoloCitev projektne organizacije, nacrtovanje poteka projekta

Najprej moramo izbrati moderatorja vrednostne analize in vodjo projekta. Obe vlogi
lahko prevzame ena oseba, bistveno je le, da ima ta oseba vse potrebne sposobnosti
za izvedbo projekta. To so strokovne, metodicne, kot tudi socialne in znacajske
sposobnosti na podroé¢ju vrednostne analize. Ce je mogoce, mora imeti izbrana
oseba pregled nad celotnim podro¢jem projekta, vendar ni priporocljivo, da ima
poglobljena znanja o objektu VA, saj lahko tako pride v sku$njavo in skusa uveljaviti
lastne preference. Moderator od drugih ¢lanov skupine nikakor ne sme biti manj
usposobljen, zazelena pa je tudi dolo¢ena mera ekstrovertiranosti*.

Poslovodstvo ali vodstvene osebe lahko delujejo kot interdisciplinarni sodelavci
vrednostne analize. Vendar moramo zagotoviti, da te osebe, kadar sodelujejo pri
delavnicah, upostevajo pravila in se jih drzijo, saj v nasprotnem primeru obstaja
nevarnost, da predvsem v kreativni fazi prezrejo druge njim podrejene udelezence
delavnice in zaradi tega zmanjsajo stopnjo u¢inkovitosti v kreativni fazi*‘.

Poleg tega moramo v skupino, ki izvaja projekt vrednostne analize, vkljuditi
strokovnjake za razli¢na delna podrocja, ki so del projekta vrednostne analize. Te
odlo¢itve sprejemajo linijski vodje oz. vodilni kadri. Skupina, ki izvaja projekt vred-
nostne analize, pa lahko poda le predloge. Po analizi deleznikov, ki jo izvedemo v
naslednjem koraku (korak 2: analiza situacije objekta), lahko ponovno preverimo,
ali smo vkljucili vse osebe, ki so pomembne za projekt.

Predvsem v MSP-jih moderator projekta vrednostne analize prevzema tudi vlogo
svetovalca, ki ne le moderira, temvec po potrebi vklju¢uje tudi zunanje svetovalce in
tako projekt vrednostne analize ne podpira zgolj v klasi¢cnem smislu.

15 Bronner in Herr, 2006, str. 24ff / Mager in Gais, 2009, str. 92
16 Michel Thiry, 1997, A Framework for Value Management Practice



Navsezadnje pa moramo oceniti tudi priblizni predvideni trud, ki bo vlozen v
projekt vrednostne analize. To moramo storiti, ¢e Zelimo oceniti, ali se izvedba pro-
jekt izplaca tudi iz ekonomskega vidika. Kot je razvidno iz tabele 5, znasa vlozeno
delo pri projektu vrednostne analize na ¢lana skupine priblizno 5 do 15 % celotnega
delovnega ¢asa. Odvisno od kompleksnosti objekta vrednostne analize lahko razis-
kovalno obdobje traja priblizno 3 do 10 mesecev in vsebuje 5 do 20 srecanj skupine.
Priblizno 50 % ¢asa porabimo za korak 2: analiza situacije objekta in korak 3: opre-
delitev Zelenega stanja. Za vrednostnega analitika (vodjo projekta — moderatorja)
je treba predvideti priblizno dvakrat toliko ¢asa*’.

Empiri¢ne vrednosti vrednostne Enostaven sklop Zahtevni sestavni deli/

analize delov naprave

Sestanki skupine 5-6 10-20
(Glavni) ¢lani skupine 4-7

Raziskovalno obdobje (vKklj. z infor- | . .

] pribl. 3-4 mesece | pribl. 4-10 mesecev
Cas uvajanja nove resitve 1-4 mesecev 6-12 mesecev
Stroskovni cilji (GS) pribl. -10%

Pri prvih raziskavah 15-20% do 25%

Cas amortizacije Obicajno veliko manj kot eno leto
Delovni ¢as za VA na ¢lana skupine 5-15 % celotnega delovnega casa

Tabela 5: Empiri¢ne vrednosti vrednostne analize (Ninaus, interni dokumenti)

Izdelati je potrebno okvirni nac¢rt sestankov. Dolo¢iti moramo tudi termine in trajanje
sestankov, pri ¢emer je priporocljivo, da, trajanje posameznih sestankov omejimo
na najvec 4 ure, kadar obsega dela to dopusca, Sliki 12 in 13 prikazujeta mozno
raz¢lenitev in vrstni red sestankov ter njihovo vsebino oz. katere naloge moramo
izpolniti na posameznih sestankih.

17 Ninaus M., 2013



1. Priprava projekta 2. Analiza stanja objekta v3' Opredelltey 4. Iskanje idejnih resitev 5. Doloditev idejnih resitev 6. lzvedba resitev
Zelenega stanja

Tema sestanka Uvodno sreanje Funkcije Stroski funkcij Iskanje resitev I Iskanje resSitev II Ovrednotenje reSitev  Nacrtovanje izvedbe

Naloge PribliZen prikaz Dokoncanje Dolocitev Zelenih Iskanje in Izdelava resitev Priblizno (Preverjanje)
v ciljnega sistema funkcijskega drevesa  funkcij in stroskov ovrednotenje ovrednotenje idejnih M .
Odlocitve - . < . - Nacrtovanje
.. funkcij pristopov pri iskanju reSitev N
Dolocitev v realizacije
o R resitve v b
organizacije Ciljni sistem Dolocitev kriterijev

za ovrednotenje

Naloga do Priprava funkcijskega Priprava stro$kov Sirjenje rezultata Izdelava resitev, Razvoj morfoloskega  Sirjenje rezultata Posredovanje
naslednjega drevesa, Sirjenje funkcij, Sirjenje dokumentiranje okvirja mejnikov
sestanka rezultata rezultata znanih idej

Slika 12: Predlog nacrta sestankov v sklopu projekta VA za proizvode in postopke

Vrednostna analiza | Priro¢nik za mala in srednje velika podjetja




1. Priprava projekta

2.. Analiza stanja objekta

3. Opredelitev
Zelenega stanja

4. Iskanje idejnih resitev

5. Dolocitev idejnih resitev

6. Izvedba resitev

Sestanek
Stevilka

Tema sestanka

Informiranje

Dejavnosti

Odlocitve

Naértovanje
nalog

Naloga do
naslednjega
sestanka

Uvodno srecanje

Izbira objekta,
dolocitev nalog,
trenutne funkcije

PribliZen prikaz
ciljnega sistema

Dolocitev organizacije

Nacrtovanje poteka

Priprava procesne
analize, Siritev
rezultata

Posamezni koraki
storitve

Analiza objekta,

Customer Research
Service analiza

Nacdrt storitve
Modeliranje
storitve

Izdelava profila
potrosnikov,

Siritev rezultata

Procesni stroski edinstvene
prodajne prednosti

Procesni stroski edinstvene
prodajne prednosti

Skiciranje prototipov
storitev

Ciljni sistem

Priprava na dolocitev
pristopa za iskanje reSitev

Siritev rezultata

Prototipi storitev |

Iskanje pristopov
za resitve

I[skanje in
ovrednotenje
pristopov pri
iskanju resSitve

Izdelava resitev

Raziskave med
kupci

Prototipi
storitev II

Iskanje idejnih
reSitev

Izdelava
reSitev

Razvoj
morfoloskega
okvirja

Ovrednotenje resitev

Resitve

Priblizno ovrednotenje
idejnih resitev
Dolocitev kriterijev za
ovrednotenje

Preverjanje idejnih resitev

Siritev rezultata

Nacrtovanje
izvedbe

(Preverjanje)

Nacrtovanje
realizacije

Nacrtovanje
podrobnosti
realizacije

Posredovanje
mejnikov

Slika 13: Predlog naérta sestankov v sklopu projekta VA za storitve




3 N\ AN \
Priprava 2. Analiza 3. Opredelitev 4. Iskanje 5. Dolotitev 6. lzvedba
projekta stanja objekta Zelenega stanja idejnih resitev resitev resitev

2.3.2 Korak 2: Analiza stanja objekta

Opis trenutnega stanja objekta, ki ga obravnavamo v projektu,

Clj in razumevanje pogojev, ki so nas do tega privedli.

Kaj se dogaja na strateski in operativni ravni?

Rezultat Znanje ¢lanov skupine o poznavanju objekta in njegovih ozadjih

se ne razlikuje.

Tabela 6: Pregled - korak 2 (temelji na SAVI{Z 4 Va)lue Methdology Standard and Body of Know-
edge

Ta korak zavzame najvec ¢asa, saj praviloma obsega do 40 % celotne dejavnosti. Ce
metode vrednostne analize ne uporabimo pravilno, pa je lahko vlozZeni trud $e vedji.
Pri tem koraku moramo analiti¢no delati v pravo smer in vzbuditi analiti¢no krea-
tivnost. S pomocjo funkcij, ki jih opiSemo v tem koraku, lahko definiramo potrebe,
ki naj bi jih objekt zadovoljeval. Prav to je osrednji korak projekta vrednostne analize,
ki nam pojasni, zakaj je kupec pripravljen placati za objekt vrednostne analize, kar
je tudi razlog zakaj je ta korak tako pomemben®.

Cilj tega drugega osnovnega koraka je, da zberemo, razvrstimo in analiziramo
vse potrebne razpolozljive podatke o prou¢evanem objektu. Smotrno je, da zberemo
samo tiste podatke, ki so pomembni za nadaljnji razvoj projekta. Preteklih podatkov,
ki za nadaljnji razvoj niso pomembni, naj ne bi upostevali*.

18 Hindel, 1978, str. 42
19 Bronner in Herr, 2006, str. 26

2.3.2.1 Korak 2.1: Zbiranje informacij o objektu in okolis¢inah

Delovna skupina se zbere na prvem srecanju, na katerem se dogovori in posreduje
informacije o ¢asovnem poteku, dolo¢itvi nalog, obsegu dela in zahtevah pri zbi-
ranju podatkov. V primeru, da moramo podatke ovrednotiti, se lahko to opravi kot
skupinsko delo. Zbiranje podatkov vsebuje opis proucevanega objekta, vklju¢no z
namenom, nalogami, na¢inom delovanja in lastnostmi, to pa predstavlja izhodisce
za funkcijsko analizo, ki bo izvedena v nadaljevanju®.

Pri tem ne smemo pozabiti na to, da moramo vse informacije zapisati.

Ce Zzelimo dologiti, kak$ne so zahteve posameznih oseb glede objekta vrednostne
analize, pa si lahko pomagamo z naslednjimi metodami:

» Analiza deleznikov
» Profil potro$nikov

Poleg tega moramo objekt vrednostne analize in njegovo okolje preuciti tako iz
tehni¢nega kot tudi iz gospodarskega vidika. V ta namen lahko uporabimo tehnolosko
analizo trendov in platno poslovnega modela.

20 Bronner in Herr, 2006, str. 27



2.3.2.1.1 Analiza deleZnikov

Obstajajo razlicne osebe oz. skupine oseb, ki imajo dolocene zahteve do proizvoda.
Te zahteve pa niso zmeraj enake in si lahko celo nasprotujejo. Delezniki so lahko
stranke, dobavitelji, zaposleni v lastnem podjetju, financerji oz. podjetniki itd. Pri
analizi vpliva razli¢nih deleznikov (ang. stakeholder analysis) poimenujemo po-
samezne osebe oz. skupine oseb, jim dodelimo vloge, opredelimo, kako mocan je
njihov vpliv in kaksne zahteve imajo. Tako dobimo dober pregled nad tem, katere
zahteve, ki jih imajo, moramo upostevati pri projektu.

Pri tem ime in vlogo osebe vpisemo v tabelo. Nato na lestvici od 1 (nepomembno)
do 10 (pomembno) dolo¢imo, kako pomembno je mnenje osebe oz. kak$no tezo
imajo zahteve te osebe do objekta vrednostne analize. Na koncu vpiSemo $e zahteve
ali pri¢akovanja oseb. Po potrebi pa lahko vpisemo tudi dodatne informacije o osebi,
ki so povezane z objektom vrednostne analize.

Analiza vpliva deleZnikov

PROJEKT: Akkupack324
IZDELEK/ STORITEV: Akkupack324

PROJEKTNA SKUPINA: BM, RM, GJ, RT, KG, HJ

IZDELAL: BM

DATUM: 23. 07. 2013
PREVERIL: ............

Z analizo vpliva deleZnikov dobimo pregled nad tem, katere deleZnike najdemo v kateri vlogi in kaksen
vplivimajo ter kaj od projekta zahtevajo

P
Ime Vioga Zahteve Opombe
& (1-10) P
Brankovi¢ Stranka 10 |Zanesljiv proizvod
Aberer Zastopnik medijev 3 |Veliko informacij
Posteno in zanesljivo
Muster Univerza 6 [sodelovanje
Posteno in zanesljivo
Zupki¢ Partnerska mreza 10 |sodelovanje
Cenovno ugoden
Vigrom Stranka 6 |proizvod
Posteno in zanesljivo
Brommer, Kessler Raziskovalni partner 8 [sodelovanje
PIGll, Fremer Podporna institucija 10 |Pravilni, urejeni zapisi
Posteno in zanesljivo
Gribar Kompetenéni center 10 |sodelovanje

Slika 14: Analiza vpliva deleznikov




2.3.2.1.2 Profil potroSnikov

Profil potrosnikov (ang. persona) je profil izmisljenih oseb, ki zastopajo dolocen profil
kupcev. Pomagajo nam razumeti razli¢ne poglede na objekt vrednostne analize. Z
njimi lahko opredelimo Zelje in zahteve kupcev do objekta vrednostne analize, poleg
tega pa nam pomagajo le te tudi bolje razumeti. Za te osebe opredelimo podrobnosti,
kot so karakterne znacilnosti, Zivljenjska situacija, starost in ime. Ti podatki so nam
namre¢ v veliko pomo¢, kadar se Zelimo vziveti v fiktivne kupce. Pri tem uporabimo
intervjuje z obi¢ajnimi kupci, ki jih nato zdruzimo v profil potro§nikov'.

Pri tem osebi najprej damo ime in ji dolo¢imo starost, nato opiemo njene
zivljenjske okoliS¢ine (samski, porocen, otroci itd.). V nadaljevanju poskusamo
razviti znacaj te osebe in opredeliti njeno kupno moc¢. Na koncu zabelezimo $e zahteve
osebe, ki se nanasajo na zadovoljitev njenih potreb in izhajajo iz vnaprej dolo¢enih
znacilnosti objekta vrednostne analize.

Tip kupca 1: Erich Mayer

* 45, m, druZina (2 otroka)

* Vodja voznega parka v graskem
podjetju s 125 zaposlenimi (pristojen
tudi za nabavo)

* Prijeten, druzaben tip ¢loveka
— Sproscen odnos
— Osebni odnos pomemben

» Zeli najboljsi izdelek/storitev za
najboljso ceno

* Potreba: 5 vozil/mesec

Slika 15: Profil potro$nikov (lasten prikaz)

21 Lawrence et al, 2010, This is Service Design, str.178 / Mager in Gais, 2009, str.100

2.3.2.1.3 Analiza tehnicnih dejavnikov vpliva in trendov

Pri razvoju oz. izbolj$evanju obstojecih proizvodov moramo upostevati tudi najnovejse
trende. Ce tega ne storimo, obstaja nevarnost, da proizvodni portfelj razvijamo v
napacno smer oz. da zaidemo v tehnolosko neugoden polozaj. Pri analizi tehni¢nih
dejavnikov vpliva, delujemo podobno kot pri analizi vpliva deleznikov. V tabeli
poimenujemo trend ali tehnologijo, na lestvici od 1 do 10 ocenimo vpliv in opi$emo,
kaksne zahteve ima novi trend oz. tehnologija na organizacijo ter kaksno je medse-
bojno uc¢inkovanje trendov; torej, ali druge trende krepijo ali slabijo.

Slika 16 prikazuje izpolnjeno predlogo za analizo tehni¢nih dejavnikov vpliva.



Analiza trendov/ tehnoloskih dejavnikov vpliva

PROJEKT:

IZDELEK/ STORITEV:

IZDELAL: .
DATUM: ..

V stolpec Trend/ Tehnologija vpisemo trend oz. tehnologijo, ki jo Zelimo analizirati. Nato dolo¢imo vlogo in
pomembnost, opisemo, katere zahteve izhajajo iz tega in kako to vpliva na druge trende.

P
Trend/ tehnologija Vloga Pomembnost Zahteve Kateri trend krepi
(1-10)
Proizvod mora imeti
Individualizacija Uporabna funkcija 9 moznost konfiguracije Splo$na komunikacija
High End dizajn Veljavna funkcija 5 Oblika mora kupce navdusiti |Enostavna uporabnost
Proizvod mora biti primeren
Trajnost Veljavna funkcija 3 za
reciklazo
Splosna
komunikacija Uporabna funkcija 7 Proizvod mora biti Individualizacija
zdrutljiv z mobilnim
telefonom
Proizvod mora biti
Cenovni pritisk Specifikacije 10 konkurencen
Enostavna Proizvod mora biti primeren
uporabnost Uporabna funkcija 9 za intuitivno uporabo

Slika 16: Analiza tehni¢nih dejavnikov vpliva

2.3.2.1.4 Platno poslovnega modela

Na sliki 17 je prikazano platno poslovnega modela (ang. Business Model Canvas), ki
se uporablja za prikaz lastnega, konkurencnega ali kateregakoli drugega podjetja in
se ga posluzujemo, kadar delamo v interdisciplinarnih skupinah in zelimo poslovni
model na razumljiv na¢in opisati vsakemu posamezniku. V ta namen s pomocjo
devetih sestavnih delov na pregleden nacin prikazemo §tiri glavna podrocja, in sicer
stranke, ponudbo, infrastrukturo in finan¢no izvedljivost ter njihov medsebojni
vpliv. Skrbno pripravljeno platno poslovnega modela nam je lahko v pomo¢, kadar
zelimo oceniti, ali stroSkovna struktura poslovnega modela sovpada s pricakovanimi
prihodki in ali je poslovni model konsistenten ter ima moznosti za uspeh?2.

Platno poslovnega modela najdete na spletni strani
www.businessmodelgeneration.com,

od koder ga lahko naloZite na svoj racunalnik, natisnete v velikem
formatu in nato oblepite s samolepilnimi listici.

22 Osterwalder in Pigneur, 2010, str.14ff
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Slika 17: Platno poslovnega modela®

23 Glej http://businessmodelgeneration.com/downloads/business_model_canvas_poster.pdf



V nadaljevanju sledi opis vsebin posameznih sestavnih delov**:

»

»

»

Segmentacija strank (ang. Customer Segments): Ce zelimo bolje razumeti
pric¢akovanja strank, jih moramo najprej segmentirati. Pri tem lahko upora-
bimo razli¢ne atribute, kot npr. mnozicni ali ni$ni trg, kupna mo¢ ipd. Cilj
segmentacije je dolo¢iti in razumeti, komu Zzeli podjetje nameniti objekt
vrednostne analize, kaksna so pricakovanja in potrebe razli¢cnih segmen-
tov strank ter katerim strankam Zelimo dati prednost oz. jih Zelimo ciljno
nagovoriti.

Vrednosti za stranko (ang. Value Propositions): Ta atribut opisuje vrednost,
ki ga izdelek in/ali storitev zaradi svoje sestave predstavlja nekemu segmentu
strank, saj je namenjen re$evanju njihovega problema ali zadovoljitvi njiho-
vih potreb. Nekatere vrednosti za stranko so lahko nove in inovativne, spet
druge pa so podobne tistim, ki jih Ze najdemo na trgu, vendar vsebujejo
nove in dodatne znacilnosti.

Kanali (ang. Channels): Kanali opisujejo, kako podjetje doseze svoje stran-
ke. Z njimi stranke informiramo o tem, katere izdelke ali storitve podjetje
ponuja in katere vrednosti zastopa. Kanali se prav tako uporabljajo za pro-
dajo izdelkov oz. opravljanje storitev. Pri tem kanali v odnosu do stranke
obsegajo pet stopenj: najprej stranko informiramo o ponudbi ali vrednostih
za stranko, ki jih zastopa podjetje. Nato stranka, preden se za nakup odlo¢i,
primerja razli¢no razpolozljivo ponudbo. Ko stranka opravi nakup oz. izdelek
naroci, prejme objekt ali pa se opravi storitev. Za konec pa moramo stranki
ponuditi Se poprodajno podporo. Vse te stopnje so namenjene doseganju
strank oz. komuniciranju z njim. Pri tem moramo biti pozorni, da iz mnozice
najrazli¢nejsih kanalov izberemo tiste, ki jih bo stranka sprejela in dojemala
kot dobre. Stevilo razpolozljivih kanalov, med katerimi lahko izbiramo, je
ogromno in obsega: lastne kanale, lastno mrezo, lastno spletno stran in
druge konvencionalne oblike, kot npr. sklepanje poslov, kanale partnerjev,
veletrgovino itd.

24 Osterwalder in Pigneur, 2010, str.14ff

»

Odnosi s strankami (ang. Customer Relations): Odnosi s strankami opisu-
jejo nacin in odnos, ki ga podjetje ima oz. Zeli imeti z nekim segmentom
strank. Moznosti, kako s stranko stopiti v stik, je veliko, izrazajo pa se na
najrazli¢nejse nacine: od osebnega pristopa do avtomatiziranih storitev.
Odnos s strankami je lahko osebni ali neosebni. Podjetje lahko stranke tudi
pozove, da se povezejo v skupnosti ali sodelujejo pri razvoju novih izdelkov
ali storitev. Kadar vzpostavljamo odnos s strankami, se lahko odlo¢imo,
da bomo izbrano variacijo razli¢nih vrst odnosov uporabljali samo za en
segment strank ali pa tudi za razlicne segmente.

Viri prihodkov (ang. Revenue Streams): Viri prihodkov prikazujejo finan¢na
sredstva, ki jih podjetje zasluzi na ra¢un razli¢nih segmentov strank. Temelj-
no vprasanje tega sestavnega dela je, koliko je kupec pripravljen placati za
izdelek ali storitev oz. kak§no vrednost pripisuje izdelku oz. storitvi. Mozno je
vse: od enkratnega placila do placila na obroke ali celo najemnine. Zavedati
se moramo, da se nam pri dolo¢anju cene ni treba drzati cene po ceniku,
mozne so tudi drazbe ali pogajanja glede cene.

Kljucni viri (ang. Key Resources): Klju¢ni viri predstavljajo najpomembnejse
vire, ki jih potrebujemo za izvajanje poslovnega modela. To so lahko fizi¢na
oprema, zaposleni, pa tudi denarna sredstva, znanje ali intelektualne spo-
sobnosti. Viri so v osnovi odvisni od vrste poslovnega modela. Tako npr.
izdelovalec ¢ipov potrebuje drage stroje za izdelavo, oblikovalec ¢ipov pa
predvsem intelektualne vire.

Klju¢ne dejavnosti (ang. Key Activities): Ta sestavni del opisuje tiste dejav-
nosti, ki jih podjetje mora izvesti, ¢e Zeli, da bo poslovni model uspesen.
Vrsta klju¢nih dejavnosti je odvisna predvsem od vrste poslovnega modela.
Klju¢ne aktivnosti v glavnem delimo na proizvodnjo, resevanje problemov
in zagotavljanje mrez/platform.



» Stro$kovna struktura (ang. Cost Structure): S tem sestavnim delom preds-
tavimo stroske, ki nastanejo zaradi poslovnega modela. Prihraniti stroske
bo cilj vsakega podjetja, ceprav je predvsem od poslovnega modela odvisno,
ali bo podjetje dalo najvecjo prednost stroskom in bo stranke skusalo doseci
na podlagi nizke cene, ali pa se bo osredotocilo na druge vrednosti in bo z
vi§jimi stroski ustvarilo ve¢jo vrednost za kupca.

» Klju¢na partnerstva (ang. Key Partnerships): Ta sestavni del zdruzuje mrezo
partnerjev in dobaviteljev, ki so nepogresljivi za uspesno izvajanje poslovne-
ga modela. Partnerstvo se lahko npr. oblikuje kot strateska aliansa, mesana
druzba ali tudi kot odnos med dobavitelji in se ga sklene iz najrazli¢nejsih
razlogov. K razlogom za sklenitev partnerstva sodijo zmanjSanje tveganj,
zniZanje stroskov, pridobitev dolocenih virov itd.

Na sliki 18 je prikazano platno poslovnega modela.
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Slika 18: Izpolnjeno platno poslovnega modela (lasten prikaz)

Key Partners Key Activities Value Propositions Customer Relationships Customer Segments
Pffk&/y'am ’ ! e e o o
proevodor Neadssnast parteenshy ichos :
Telice i osebno Prddt Lnanstrenili
Pransienl putceryi evotsvar dlsideatss loncepts e .
velovage gprentjugfe potres Ldearnits
Tnoohuity




2.3.2.2 Korak 2.2: Zbiranje informacij o stroskih

Vsak izdelek ali storitev lahko na trgu doseze neko dolo¢eno ceno, obstajajo pa tudi
stroski, ki jih izdelek ali storitev povzroca v podjetju.

Glede na to ali smo v primerjavi s konkurenco cenejsi ali drazji, morajo biti tudi
ponujene funkcije temu primerno boljse ali slabse. Poleg tega pa je za primerjavo
alternativnih resitev, ki se izvede kasneje, klju¢no, da so nam na voljo informacije
o stroskih.

Pri tem koraku najvedjo tezavo predstavlja dejstvo, da ve¢ina malih in srednje
velikih podjetji ne vodi stroskovnega ra¢unovodstva. Ker bi bilo dolo¢anje natan¢nih
stroskov na eni strani prenaporno in se na drugi strani stroski relativno hitro spremi-
njajo, zadostuje, da dolo¢imo priblizne vrednosti, kadar nimamo to¢nih informacij
o strogkih. Za primerjavo alternativ resitev tako zadosca, da so stroski alternativ vsaj
priblizno znani oz. da vemo, kaksna je razlika v stroskih med posameznimi alterna-
tivami. Za priblizno dolocitev stroskov je priporocljivo izvesti izracun razlike v ceni.

Pri ugotavljanju stroskov se najprej postavi vprasanje, kje objekt stroske povzroca
in ¢e lahko stroske objektu pripiSemo neposredno ali posredno. Neposredni stroski
so povezani z dejavniki v proizvodnji. So torej stroski, ki nastanejo pri sami izdelavi,
kot npr. poraba lesa in delovni ¢as potreben za izdelavo mize. Posredni oz. splo$ni
stroski pa so tisti stroski, ki jih objektu ne moremo pripisati neposredno, ampak
zgolj sorazmerno preko dodelitvenih kljucev. Primer tak$nih stroskov so najemne,
place za poslovodstvo itd*.

Neposredni stroski pri zbiranju informacij o stroskih ne predstavljajo tezav, saj jih
lahko v vsakem primeru neposredno pripiSemo objektu. Za razliko od neposrednih
stroskov pa moramo pri splo$nih stroskih tvoriti stopnje razlike v ceni in obracunske
stopnje, da lahko objektu pripiSemo stroske v obsegu, v katerem je stroske dejansko
povzrodil®.

25 Walter in Wiinsche, 2013, str. 47f
26 Walter in Wiinsche, 2013, str. 48

2.3.2.2.1 Stroski proizvodov

V sklopu projekta vrednostne analize ponavadi zadostuje Ze izra¢un proizvodnih
stroskov. Proizvodni stroski so sestavljeni iz materialnih stroskov in stroskov izdelave.

Splosne stroske moramo sesteti bodisi lo¢eno kot posebno stroskovno postavko ali
pa optimizaciji splosnih oz. rezijskih stroskov namenimo locen projekt vrednostne
analize.

Prodajnih stroskov se po nacelu Pareto oz. po pravilu 8o-20 ve¢inoma ne uposteva,
lahko pa jih, tako kot splo$ne stroske, obravnavamo posebe;j.

2.3.2.2.2 Stroski storitev/postopkov

Pri ugotavljanju stroskov postopkov in storitev priporo¢amo uporabo sledecega
pristopa:

1. Opredelitev procesov in dolocitev stroskov za posamezne procese
2. Opredelitev povzrociteljev stroskov

3. Opredelitev stroskovnih postavk

4. Zdruzitev v glavne procese.

2.3.2.3 Korak 2.3: DoloCanje funkcij

Pred izvedbo tega koraka se je potrebno seznaniti s teoreticnimi osnovami o funk-
cijah, ki so opisane v poglavju 3.2.

Za dolocanje funkcij nekega objekta je potrebno izvesti funkcijsko analizo. Pri tej
analizi v prvem koraku poi$¢emo funkcije in jih zapiS$emo. Nato pa jih razvrstimo
in pregledno razporedimo v funkcijskem drevesu ali v FAST diagramu (podobno
kot pri procesnem modeliranju).



Priporocljivo je, da pri storitvah najprej izdelamo zemljevid procesov, na podlagi
le tega izberemo proces in ga natan¢neje analiziramo ter nato pretvorimo v funkcije.
Ker v tem priro¢niku funkcijska analiza storitev temelji na funkcijski analizi izdelkov,
bo najprej opisana funkcijska analiza izdelkov in $ele nato funkcijska analiza storitev.

Funkcijska analiza

Cilj funkcijske analize je prikaz vseh funkcij, ki jih objekt izpolnjuje.

Nadrejene funkcije lahko razberemo iz izdelka, specifikacij zahtev, seznama zahtev,
ali splo$nega opisa izdelka. Ce to delo opravljamo v skupini, terja zelo veliko ¢asa.
Zato je priporocljivo, da skupno izdelavo funkcijskega drevesa omejimo na prvo
izvedbo oz. obdobje izobrazevanja v sklopu projekta vrednostne analize. Zato funk-
cijsko drevo, ce je mogoce v sodelovanjem z moderatorjem vrednostne analize, izdela
razvijalec sam. Kot zaklju¢ek in kot predpogoj za vso nadaljnje delo sledi razprava o
funkcijski analizi z vsemi ¢lani skupine, ki so vklju¢eni v proces vrednostne analize.
Po potrebi lahko analizo tudi dopolnimo. Obicajno zadostuje 25 do 30 funkcij, na
podlagi katerih lahko dovolj natan¢no in obsirno opisemo funkcionalnosti objekta®.

Iskanje funkcij

»Kaj dela objekt?« Iskanja ne smemo omejiti zgolj na uporabne funkcije objekta,
ampak moramo objekt dojeti in nanj gledati kot na celoto. Tako cene mnogih izdel-
kov ne moremo utemeljiti zgolj na podlagi njihovih uporabnih, ampak predvsem
na podlagi estetskih funkcij, kot npr. obliki in videzu. To pa lahko dosezemo s t.i.
veljavnimi funkcijami, kot je npr. »dvig prestiza/statusa«.

Zapisovanje funkcij
Pri zapisovanju funkcij moramo biti pozorni na sledece dejavnike**:

27 Ninaus VAINNO Projektunterlagen und Bronner in Herr, 2006, str. 28 / Handel, 1978, str. 48ff
28 Ninaus M. 2013 in Bronner in Herr, 2006, str. 83ff

Dvobesedna identifikacija

Funkcije opredeljujemo z dvema besedama - samostalnikom oz. glavno
besedo in glagolom. Opis naj ne nakazuje resitve in naj bo ciljno usmerjen.
Priporocljivo je tudi, da po moznosti izberemo aktiven glagol; tako npr. ¢rpati
tekocino pove ve¢ o ¢rpalki, kot pa ¢e bi uporabili besedno zvezo omogociti
¢rpanje tekocine. Ce Zelimo olajsati kasnejse iskanje resitev oz. ocenjevanje,
je prav tako smiselno, da dodamo kvantifikacijske ali kvalifikacijske lastnosti.
tekoc¢ine »5 L/min.«.

Vkljucitev resitev (ne preozko)

Osnovne funkcije moramo opredeliti tako, da vklju¢imo vse mozne resitve.
Ce temu ni tako, moramo funkcije abstrahirati, da ustvarimo $iri prostor
za iskanje resitev.

Izkljucitev resitev (ne presiroko)

Ce je funkcija definirana tako, da vklju¢uje veliko neuporabnih moznih
re$itev, moramo to prepreciti na na¢in, da funkcijo definiramo bolj natan¢no
in s tem omejimo mozZne resitve.

Merljivost (kolicinska opredelitev)

Ce zelimo kasneje oceniti moZne resitve, mora funkcijo dolocati pravi glagol
in koli¢inska glavna beseda. V primeru, da osnovna funkcija ni merljiva,
objektivna primerjava ni izvedljiva. Takrat ovrednotenje izvedemo s pomocjo
analize koristnosti, vendar tak$no ovrednotenje ni kvantitativho ampak
kvalitativno.

Pasivna funkcija

Ce bomo naleteli na funkcije, pri katerih se uporabljajo glagoli omogo¢iti,
zagotoviti oz. podobni glagoli, nam to pove, da gre za pasivno funkcijo. Ce
temu ni tako, moramo pasivni glagol spremeniti v aktivnega.



Razvrstitev funkcij

» Hierarhija
Tako kot lahko objekte razvrstimo v sklope in dele, lahko tudi funkcije raz-
vrstimo v nadrejene funkcije, glavne funkcije in 1. ter 2. stransko funkcijo.
Taks$na razvrstitev je nujno potrebna, ce Zelimo poiskati resitve, dolociti
stroske in izvesti ovrednotenje.

» Popolnost
Nadrejene funkcije konkretiziramo s pomocjo osnovne in 1. ter 2. stranske
funkcije ter posameznih komponent, pri ¢emer za vsak korak konkretizacije
obstajajo individualne alternativne resitve, ki jih moramo ovrednotiti in
izbrati. Vsaka stopnja konkretizacije mora do potankosti ustrezati nadrejeni
stopnji, manjkati ne sme nobena funkcija in nobena ne sme ostati neizpoln-
jena®.

Funkcijsko drevo

V funkcijsko drevo zapisemo nadrejene funkcije in razlozimo, s katerimi osnovnimi
oz. s katerimi stranskimi funkcijami bodo le te izpolnjene v nadaljnjem poteku. Prav
tako lahko zapiSemo kvantitativne in kvalitativne kriterije ali kdo bo funkcijo izvajal
(v spodnjem primeru so to ¢lovek, programska ali strojna oprema).

Postopek:

» zbiranje vseh idej s pomocjo viharjenja mozganov (ang. brainstorming)

» raz¢lenitev funkcij, pri ¢emer najprej opredelimo glavne funkcije

» razvrstitev stranskih funkcij pod ze opredeljene glavne funkcije

» preveritev pravilnosti funkcijskega drevesa, pri ¢emer z vprasanjem KAKO?
preverimo logiko v odnosu do stranskih funkcij (ali je smiselno, da se neka
sekundarna funkcija nahaja prav tam?)

» z vprasanjem ZAKAJ? preverimo, ali stranska funkcija prispeva h glavni
funkciji.

29 Ninaus M. 2013 in Bronner in Herr, 2006, str. 84ff

Pri strukturiranju funkcijskega drevesa je priporocljiva uporaba
metode s samolepilnimi listi¢i. Na vsakega od listiCev zapisemo
funkcijo, le te pa nato na primernem mestu pritrdimo na tab-
lo. Taksen nacin dela nam olajsa razvrstitev. Sele ko sestavimo
funkcijsko drevo, ga prepisemo v obliki tabele. Slika 19 prikazuje
uporabo funkcijskega drevesa na primeru odpiraca za steklenice.

Glavne funkcije ‘ Sekundarne funkcije ‘ Sekundarne funkcije
1. rang 2.rang 3. rang
zakaj? kako? in o i o
zakaj? kako? zakaj? kako?
odpreti prenesti vrtilni s .
steklenico moment Receiatied
pokazati
upogibno
trdnost

ponuditi
prijemalisce

posredovati pokazati ime

imidz podjetja
prepreciti
korozijo
prepreciti
poskodbe
imeti nosilnost

prepreciti
izgube

Slika 19: Funkcijsko drevo na primeru odpiraca za steklenice
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Na sliki 20 je prikazano funkcijsko drevo na primeru portalnega robota.

Funkcijsko drevo

PROJEKT: IZDELAL: ...oevveeeeeeceeene
IZDELEK/ STORITEV: DATUM:
Nadrejena
funkcija Glavna funkcija 1 Podfunkcija 2 Podfunkcija

sprejeti gred

sprejeti gred

nuditi moZnost dvigovanja

zavarovati gred

pritrditi/odstraniti gred

razbremeniti pogon

premikati gred
horizontalno/vertikaln
o

poganjati portalnega robota

voditi portalnega robota

pozicionirati portalnega robota

omogocati hitrost

prikazati pozicijo

zagotavljati
stabilnost

omogocati preprosto
uporabo

omogocati odlaganje

avtomatizirati potek

omogoditi analizo
napak

Slika 20: Primer funkcijskega drevesa




Zaizvedbo funkcijske analize pri postopkih in storitvah svetujemo uporabo sledec¢ega
pristopa3®:

1. Izdelava nacrta storitve/procesa
2. Izbira postopka

3. Analiza postopka

4. Izbira funkcije

5. Funkcijsko drevo

Nacrt storitve (ang. Service Blueprint)

Z nacrtom storitve lahko prikazemo vse vidike neke storitve, pri cemer moramo
postopek storitve prevetriti tako s stali§¢a stranke kot tudi s stali§¢a izvajalca storitve
oz. drugih v ta proces vkljucenih oseb in prikazati vse bistvene elemente. Nacrt sto-
ritve je poseben, ker niso prikazani zgolj postopki neke storitve, ampak se pri izdelavi
prav tako uposteva, v katere postopke je stranka aktivno vkljuc¢ena, katere postopke
vidi ali jih dojema in katerih postopkov ne zazna. Mejo v interakciji s stranko preds-
tavlja meja interakcije (ang. Line of Interaction). Vse aktivnosti v nacrtu storitve, ki
se nahajajo nad mejo interakcije, predstavljajo interakcijo s stranko. Meja vidnosti
(ang. Line of Visibility) paloc¢uje postopke, ki jih stranka vidi, od tistih, ki jih ne vidi
oz. ne opazi. Kot je prikazano na sliki 21 je »razgovor o ponudbi« proces, v katerem
smo v neposrednem stiku s stranko. Proces »priprava delavnice (na kraju samem)«
ne predpostavlja strankine aktivnosti, ker pa jo stranka kljub temu opazi, se nahaja
nekje med mejo interakcije in mejo vidnosti. Ker se proces »priprava delavnice
(pisarna)« izvaja v ozadju in ga stranka ne opazi, se nahaja za mejo vidnosti. Najvec
lahko prihranimo pri postopkih, ki se nahajajo za mejo vidnosti, torej pri postopkih,
ki jih stranka ne zazna. V nasprotju s tem imajo postopki, ki se nahajajo nad mejo
vidnosti, to so postopki, ki jih kupec zazna, najvedji potencial za zviSanje vrednosti®'.

30 Winkler R. in Ninaus M. VAINNO Projektunterlagen
31 Lawrence et al, 2010, This is Service Design, str. 204ff / Miettinen, 2009, str. 16

Slika 21: Nacrt storitev
2.3.2.4 Korak 2.4: Dodelitev stroskov funkcijam

Zadnjo tocko pri analizi situacije objekta predstavlja dodelitev stroskov posamez-
nim funkcijam, ki jih mora objekt izpolnjevati, in zaradi tega se vrednostna analiza
razlikuje od drugih postopkov. Stroskov se ne pripiSe zgolj sestavnim delom, ampak
sorazmerno s sestavnimi deli tudi posameznim funkcijam. Potem ko posameznim
funkcijam dolo¢imo stroske, je veliko lazje ugotavljati, katere funkcije nudijo dobro
razmerje med ceno in storitvijo. Glavna funkcija sicer mora biti izpolnjena, vendar ne
za vsako ceno. Pri analizi stroskov funkcij pa lahko opredelimo tudi, katere funkcije,
sode¢ po njihovi vrednosti, stanejo preve¢ in kje lahko bolje uporabimo vire ter tako
z istim vlozkom virov dosezemo visjo korist.



Funkcijsko stro$kovna matrika

V funkcijsko stroskovni matriki stroSke posameznih nosilcev funkcij porazdelimo
na funkgije, ki jih nosilci izpolnjujejo. Prvi korak predstavlja vnos nosilcev funk-
cij in funkcij v matriko. Najprej v matriko vpisemo $tevilko funkcije, nato pa e
funkcijo samo, pri ¢emer pripadajoci glagol vpisemo v celico pod samostalnikom.
Paziti moramo, da najprej vpisemo glavno in Sele nato stransko funkcijo. V vrstico
stroski izdelave vpisemo stroske nosilcev funkcij. Na podlagi tega dolo¢imo, kaksen
delez izpolnjuje funkcija na posameznem nosilcu funkcije. Kot je prikazano na sliki
22 in sliki 23, osnovni okvir z 78 % obsega funkcijo »voditi portalnega robota v
horizontalni smeri« in z 22 % funkcijo »omogo¢iti odlaganje«. Ko smo zakljucili z
dodelitvijo, lahko stroske nosilcev funkcij na podlagi vnaprej dolocenih odstotkov
delezev funkcij pripisSemo funkcijam. Tako bodo na primer stroski osnovnega okvirja
v vrednosti 78 % pripisani funkciji »voditi portalnega robota v horizontalni smeri«
in vvrednosti 22 % funkciji »omogociti odlaganje«. Vsota stroskov, ki jih pripisemo
nosilcem funkcij, predstavlja strosek funkcij. Na koncu Se ocenimo in utemeljimo,
v kolik$ni meri je vsaka funkcija izpolnjena.



Funkcijsko stroskovnha matrika

PROJEKT: RoboX215 IZDELAL: .........
1ZDELEK/ STORITEV: w.oveevrereeceeiee et ceveeereeeevnen v DATUM:
Nosilec funkcije
o
© 2 2
= o © =
(3] c 8 o )
© < [ (1) ) = >
S g £ o 2 g 3
~ — X [ [ - 'é T >
[ © o © © - [7) S ] [
5 X = - c o K] T = N =
= 2 g | x £ 5 5 £ ° p s 2 =
g o 3 S 8 = £ 2 = " €S 2
S = c 0 = ] 9, 2 X 3 o £
A Z o o ) o ‘= < 2 5 2 c 2
o = (o) o T > o i i n n 2 =)
1|sprejeti nuditi moZnost 30% 105%|ponovna presoja
gred 1.1 |[sprejemanja 0,00 0,00 0,00 0,00] 1796,10 0,00 0,00 0,00 1796,1 koncepta
2|zavarovati pritrditi/odstraniti 50% 100%
gred 2.1 |gred 0,00 0,00 0,00 0,00] 2993,50 0,00 0,00 0,00 2993,5
razbremeniti 15,00 100% 100%
2.2 |pogon 0,00( 1117,95 0,00 0,00 0,00 756,00 0,00 0,00 1874,0
3|premikati gred poganjati potralnega 50% 25% 105%|ponovna presoja
horizontalno 3.1 |robota horizontalno 0,00 0,00 5617,00 0,00 0,00 0,00{ 781,00 0,00 6398,0 koncepta
voditi potralnega 78% 50% 15% 100%
3.2 [robota horizontalno 4236,96| 3726,50| 1685,10 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 9648,6
pozicionirati potralnega 15% 15% 100%
3.3 [robota horizontalno 0,00 0,00 1685,10 0,00 0,00 0,00 458,60 0,00 2143,7
4|premikati gred poganjati potralnega 50% 25% 100%
vertikalno 4.1 [robota vertikalno 0,00 0,00 0,001 5491,50 0,00 0,00 781,00 0,00 6272,5

Slika 22: Funkcijsko stroskovna matrika, stran 1 (lasten prikaz)




poganjati portalnega 15% 100%
4.2 |roborat vertikalno 0,00 0,00 0,00 1547,45 0,00 0,00 0,00 0,00 1547,5
pozicionirati
portalnega 35% 15% 15% 100%|po potrebi krajsi
4.3 |robota vertikalno 0,00| 2608,55 0,00| 1647,45 0,00 0,00| 468,60 0,00 4724,6 &as ciklusa
5|zagotaviti 5% 5% 10% 5% 100%
hitrost 0,00 0,00 561,70 549,15| 598,70 0,00| 156,20 0,00 1865,8
6|zagotoviti 22% 100%
prigradnjo 1195,04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1195,0
7|avtomatizitati 10% 10% 10% 15% 90%|vsi primeri niso
proces 0,00 0,00 1123,40f 1098,30| 598,70 0,00 468,60 0,00 3289,0 zajeti
8|omogoditi 5% 5% 95%|zapleteno
analizo napak 0,00 0,00 561,70 549,15 0,00 0,00 0,00 0,00 1110,9
5.433 €| 7.469€| 11.235€( 10.884€| 5.988€ 757 €] 3.115€ 0€ 44.859 €
44.859 €

Slika 23: Funkcijsko stroskovna matrika, stran 2 (lasten prikaz)




1. Priprava 2. Analiza 3. Ci)eplreendeelgev
projekta stanja objekta 8
stanja

2.3.3 Korak 3: Opredelitev Zelenega stanja

4. Iskanje 5. Doloditev 6. lzvedba
idejnih resitev resitev resitev

Vzpostavitev razumevanja za naloge, ki jih mora objekt projekta

Clj izpolnjevati iz funkcionalnega vidika.

Katere funkcije mora objekt izpolnjevati?

Rezultat Funkcije, ki morajo biti izpolnjene, ¢e zelimo zadovoljiti kupca,
in funkcije, na katere se moramo osredotociti, ¢e Zelimo objekt
izboljsati.
Tabela 7: Pregled - korak 3 (temelji na SAVFI ¥ Vailue Methdology Standard and Body of Know-
edge
Cilj tega koraka je s pomocjo pregleda funkcij, koristnosti in stroskov opredeliti
zeleno stanje.

2.3.3.1 Korak 3.1: Ovrednotenje informacij

Naloga delovne skupine je, da skupaj predela vse do sedaj zbrane informacije. Pri
tem pa se mora vsak ¢lan skupine zavedati, kaksen cilj se zasleduje, katera sredstva
so na razpolago in katere okvirne pogoje ter omejitve je potrebno vzeti v obzir®>.

2.3.3.2 Korak 3.2: Dolocitev Zelenih funkcij

Cilj tega koraka je pregled trenutnega funkcijskega drevesa, tako da na koncu ostanejo
na seznamu samo $e tiste funkcije, ki jih potrebujemo, ki smo jih identificirali kot
optimalno resitev ali tiste, katerim se je zaradi dodatnih funkcij izbolj$ala vrednost.
Tekom tega koraka se lahko pojavijo nova problemska podro¢ja, ki jih delovna sku-
pina prej morda ni opazila, ali pa skupina ugotovi, da dolo¢enemu problemskemu
podro¢ju do sedaj ni posvecala dovolj pozornostiz3.

32 Ninaus M. 2013 in. Bronner in Herr, 2006, str. 29
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Na vprasanje, ali neko funkcijo potrebujemo, nam ni potrebno odgovoriti zgolj z da
ali ne. V nekaterih primerih je smotrno, da odgovor povezemo s pogojem, kot npr.
z zgornjo cenovno mejo ali minimalno zmogljivostjo*.

2.3.3.3 Korak 3.3: Dolocitev z resitvijo pogojenih vrednosti

Z reditvijo pogojenih vrednosti ne moremo razbrati neposredno iz funkcij in v
osnovi predstavljajo zahteve glede objekta, ki izhajajo iz zakonov, standardov itd?s.

V tem koraku prav tako dolo¢imo dosedanje stopnje zadovoljitve funkcij. Funkcije,
za katere je bilo ugotovljeno, da to stopnjo presegajo in njihova stopnja zadovoljitve
funkcij presega 100 %, lahko racionaliziramo. Zadostuje, ¢e stopnja zadovoljitve
funkcije znasa 100 %. Ce je ta stopnja niZja od 100 %, moramo funkcijo izbolj3ati.
Stopnje zadovoljitve funkcij tako sluzijo identifikaciji tistih podrocij objekta vred-
nostne analize, kjer lahko privarc¢ujemo ali izboljsamo kakovost zadovoljitve funkcije.

Za dolocitev stopnje zadovoljitve funkcij se uporablja obrazec, ki je prikazan na
sliki 24. V obrazec najprej vpiSemo glavne funkcije in njihove stranske funkcije.
Nato pa v vanj vnesemo $e trenutno stopnjo zadovoljitve funkcij [%], Zeleno stopnjo
zadovoljitve funkcij [%] in po potrebi Se komentar.

2.3.3.4 Korak 3.4: Dodelitev stroskovnih ciljev Zelenim funkcijam

Stroskovne cilje dolo¢imo na podlagi Zelenih funkcij zadnje hierarhi¢ne stopnje.
Stroskovni cilji nadrejenih stopenj se tvorijo na podlagi sestevka stroskovnih ciljev
podrejenih stranskih funkcij. Sestevek stroskovnih ciljev naj bi sovpadal z vnaprej
doloc¢enim stroskovnim ciljem.

Sledi postopek iskanja resitev, ki se intenzivno izvaja zgolj za tista podrocja, kjer
je razlika med stroskovnimi cilji in stroski funkcij tako visoka, da je viden znaten
potencial za racionalizacijo. Ukrepe za racionalizacijo se bo tako izvajalo na podro¢jih

v

z najvi$jim potencialom za dobicek.

34 Bronner in Herr, 2006, str. 30
35 Amann et al., Wertanalyse das Tool im VM, str. 62



2.3.3.5 Dodelitev stopnje zadovoljitve funkcij Zelenim funkcijam

S stopnjami zadovoljitve funkcij (SZF) ugotavljamo, do kaksne mere so funkcije
izpolnjene v trenutnem stanju (izhodis$¢na situacija objekta vrednostne analize)
in do kaksne mere so oz. morajo biti izpolnjene v Zelenem stanju (koncno stanje
objekta vrednostne analize).

Tako npr. slika 24 v stolpcu izpolnitev funkcije prikazuje SZF za funkcijo »prevoziti
zavoj«, ki znasa 80 % v trenutnem stanju in bi morala v Zelenem stanju znasat 100 %.
Ta podatek nam pove, da je potrebno kakovost funkcije »prevoziti zavoj« izboljsati,
¢e zelimo stranko zadovoljiti.

2.3.3.6 Korak 3.5: Prikaz cilinega sistema

Kot je razvidno iz slike 24, moramo pri prikazu ciljnega sistema cilje funkcij in
stroskov, ki smo jih dolocili v prej$njih korakih, tako kvantitativno kot tudi kvalita-
tivno vnesti v tabelo. To nam omogoca pregleden prikaz funkcionalnih in finan¢nih
projektnih ciljev.

Prikaz ciljnega sistema
PROJEKT: .........
IZDELEK/ STO

IZDELAL: ...
DATUM: ..

Namen prikaza ciljnega sistema je dolotitev funkcijskih in stroskovnih ciljev vsake funkcije. S pomotjo stolpca »funkeijski cilji analiziramo, v kolikéni meri so
posamezne funkcije Ze izpolnjene (trenutni %) in kaksen je cilj (Zeleni %). V stolpcu »stroskovni cilji« dologimo, koliko stroskov (merjeno v odstotkih), ki jih
povzroca funkcija, Zelimo prihraniti.

FUNKCIJSKI CILJI
Funkcije Izpolnitev funkcij

STROSKOVNI CILJI
Prihranek stroskov izrazen v

glavna funkcija stranska funkcija | trenutni % |Zeleni %) verbalno % € verbalno
prevelik radij|
zavojev >  bolj
prevoziti zavoj 80 100|fleksibilna povezava -20 6,13
zagotavljati prikolica deloma
stabilnost 90 nestabilna -0,10 5,14
prepreciti prevrnitev 90 previsoko tezisce -0,20 7,15
zas¢ititi pred rjo 85 zas¢ititi pred rjo -0,10 4,44
ublaziti tresljaje 105, obdrzati udobje -15,00 5,8
zaradi presSibke|
izdelave se vzmet
zagotavljati varnost 50 100|zlomi -0,20 6,69
dimenzije vle¢nega
droga in ogrodja so
privarevati na tezi 90 100|prevelike -0,15 8,35

[Stroskovni cil 0] 43,7

Slika 24: Predloga za prikaz ciljnega sistema (lasten prikaz)

2.3.3.7 Korak 3.6: Dolocitev kriterijev za vrednotenje

Kriteriji za vrednotenje bodo uporabljeni za merjenje kasneje razvitih idejnih resitev
v sklopu postopka vrednotenja (npr. analiza koristnosti).

Ker posamezni kriteriji niso enako pomembni, moramo pomembnost posamez-
nega kriterija uskladiti z drugimi. To praviloma naredimo s primerjavo v parih.



Primerjava v parih

V stolpec »kriterij« vpiemo posamezne kriterije za vrednotenje. Ko vpisemo vse krite-
rije, ovrednotimo, kateremu kriteriju moramo dati prednost oz. kateri je pomembnejsi
in to tudi oznac¢imo (na sliki 25 sta kriterija 1 in 3 pomembnejsa od kriterija 2 in sta
temu primerno tudi oznacena). Potem ko smo ovrednotili vse kriterije, v stolpcu
»pomembnost kriterija« se$tejemo, kolikokrat smo posameznemu kriteriju dali
prednost. Pomembnost posameznega kriterija so¢asno predstavlja tudi dejavnik
ponderiranja, ki se uporabljal pri analizi koristnosti.

PROJEKT: ... IZDELAL: ..
IZDELEK/ STORITE DATUM: ..

V stolpec »kriterij« vpisemo e kriterije za vred je. Ko vpisemo vse kriterije, ovrednotimo, kateremu kriteriju moramo dati prednost oz. kateri je
pomembnejsi in to tudi oznacimo (na sliki 26 sta kriterija 1 in 3 pomembnejsa od kriterija 2 in sta temu primerno tudi oznacena). Potem ko smo ovrednotili vse
kriterije, v stolpcu »pomembnost kriterija« seStejemo, kolikokrat smo posameznemu kriteriju dali prednost. Pomembnost posameznega kriterija so¢asno
predstavlja tudi dejavnik ponderiranja, ki se uporabljal pri analizi koristnosti.

pomemEnosE Ponﬂerlranje v
Kriterij 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 kriterija % vsota
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 |Zivljenjska doba 3 30,00%
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2 2 2 2 2 2 2 2 2
2 Uporaba 2 20,00%
2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 3 3 3 3 3 3 3
3 Varnost 4 40,00%
3 4 5 6 7 8 9 10
4 4 4 4 4 4 4
4 Oblika 1 10,00%
4 5 6 7 8 9 10
5 5 5 5 5 5 5 .
5 6 7 8 9 10
6 6 & & 6 & 0,00%
6 7 8 9 10
7 7 7 7
7 0,00%
7 8 9 10
8 8 8 8 0,00%
8 9 10
9 o o 0,00%
9 10 !
10 10 0,00%
10
10 100,00%

Slika 25: Primerjava v parih na primeru nekega izdelka

1. Priprava 2. Analiza 3. Opis 4. Iskanje 5. Dolocitev 6. Izvedba
. Zelenega RS . .
projekta stanja objekta stanja |deJn|h reSitev resitev resitev

2.3.4 Korak 4: Iskanje idejnih resitev

Priprava predlogov, s katerimi lahko na drugacen nacin zagoto-

vimo funkcije, ki jih je potrebno izpolniti.
Vprasanje Kaksni nacini za izpolnitev funkcije $e obstajajo?

Rezultat

Siroka paleta idej, s katerimi lahko na drugacen nacin izvedemo
funkcije, ki bi zagotovile dvig vrednosti objekta.

Tabela 8: Pregled - korak 4 (temelji na SAVE - Vale Methdology Standard and Basic Knowledge)

Cilj tega koraka je iskanje idejnih resitev za posamezne funkcije, ki bodo $ele v
naslednjem koraku ocenjene in razvite v skupne resitve. Ce smo do sedaj delali do-
volj skrbno, smo ob zacetku tega koraka izvedli Ze 50 % projektnega dela v sklopu
vrednostne analize.

2.3.4.1 Korak4.1: Zbiranje obstojecih idej

Preden se lotimo iskanja novih idej, moramo zbrati in dokumentirati poznane in
obstojece ideje.
Pri tem nam lahko pomagajo naslednja nacelna vprasanjas¢:
» Katere resitve Ze obstajajo?
» Silahko zamislimo drugacen koncept?
» Smo optimirali podobo?
» Nam bo sprememba velikosti nosilcev funkcij koristila?
» Ali neko funkcijo izpolnjuje ve¢ delov in katere lahko odstranimo?
» Nam bodo dodatni nosilci funkcij koristili?
» Lahko eden od nosilcev funkcij prevzame dodatne funkcije?
» Ali lahko brez ve¢jega napora ponudimo dodatne funkcije?

36 Bronner in Herr, 2006, str. 34



2.3.4.2 Korak 4.2: Razvoj novih idej

Za iskanje novih idej imamo na voljo sistemati¢no analiti¢ne in kreativno inovativne
ustvarjalne tehnike®.

V nadaljevanju bosta podrobneje opisani metodi, ki ju v sklopu vrednostne
analize uporabljamo najpogosteje. To sta brainstorming (viharjenje mozganov) in
brainwriting (zapisovanje idej).

2.3.4.2.1 Brainstorming

Brainstorming sodi med intuitivne ustvarjalne tehnike in ga uporabljamo, kadar
zelimo v ¢im krajsem casu zbrati ¢im ve¢ idej o nekem problemu. Pri tem moramo
pri srecanjih upostevati nekatera splo$na organizacijska pravila in druga pravila
obnasanja:

Organizacijska pravila®:

» Brainstorming vodi moderator, ki mora sodelujoce vsaj 24 ur pred za¢etkom
informirati o sre¢anju. Pri tem mora poskrbeti, da imajo udelezenci dovolj
informacij o problemu, kajti od trenutka, ko te informacije prejmejo, v
njihovih glavah Ze poteka kreativni proces, udelezenci pa si Ze ustvarijo
sliko o problemu. Prav tako mora moderator skrbeti za to, da se na srecanju
spostuje vsa pravila.

» Sreanje ne sme trajati ve¢ kot 9o minut. Kadar udelezenci obravnavajo
obseznejse probleme, pri katerih ta ¢as ne bi zado$cal, mora po 9o minutah
slediti krajs$i odmor. Posamezni funkciji oz. problemu pa praviloma naj ne
bi namenili ve¢ kot 15 do 20 minut.

» Zapisnikar mora zapisati rezultate srecanja, pri cemer vmesni koraki niso
pomembni. Obstajajo zgolj skupinski predlogi.

» V skupini, ki izvaja brainstorming, je obic¢ajno 4 do 6 oseb, manjse prob-
leme se lahko resuje tudi individualno. Ce je problem tako obsezen, da za
njegovo reSevanje potrebujemo vec kot 6 oseb, moramo problem razdeliti
na manjse sklope, ki jih bo obravnavala skupina 6 oseb. Pri tem bo srecanje
vodila skupina 6 moderatorjev, ki bodo koordinirali delo posameznih skupin.

37 Ninaus in Winkler, 2012
38 Bronner in Herr, 2006, str.104ff

Pravila obnasanja*:

» Kritiziranje ni dovoljeno: strogo moramo lo¢iti med kreativnim postopkom
in vrednotenjem idej. V ¢asu iskanja idej kritiziranje predstavlja oviro, vodi
vizgubo impulzivnosti in zaustavlja tok idej. Iz tega razloga se najprej zbere
vse ideje, ki jih $ele nato ovrednotimo.

......

..........

inovativne resitve terjajo domisljijo. Mnoge domisljije polne ideje na prvi
pogled niso uporabne, postopna prilagoditev na trenutne danosti pa lahko
pripelje do konkretnih in novih idej.

» Stremljenje k celosti: idealno resitev najdemo $ele, ko smo raziskali celotno
podrodje iskanja. To pa od nas zahteva, da z uporabo razli¢nih ustvarjalnih
tehnik do konca izkoristimo idejni potencial.

2.3.4.2.2 Brainwriting
Brainwriting je pisna oblika brainstorminga“.

» Tehnika z listici:
Pri tej tehniki problem zapiSemo na listi¢ in ga pritrdimo na tablo. Nato
vsak udelezencev prejme nekaj listicev, na katere zapiSe svoje ideje in jih
prav tako pritrdi na tablo ter s tem ostale udelezence dodatno spodbudi k
sodelovanju. Ko potece vnaprej dolocen ¢as, se iskanje idej zakljudi, listice
pa lahko razporedimo po dolo¢enih znacilnostih*.

» Metoda 635
Vsak od 6 udelezencev na obrazce zapi$e 3 moznosti za resitev problema.
Po priblizno 5 minutah vsak udelezenec svoj obrazec preda naslednjemu.
Udelezenec, ki je obrazec prejel, nadaljuje z razvojem obstojece ideje, doda
pa lahko tudi nove ideje, ki so lahko celo v nasprotju z ze zapisanimi. Po 5
minutah se obrazce ponovno poda naprej. Sele ko vsi udelezenci prejmejo
in dopolnijo vseh 5 obrazcev, lahko pri¢nejo z analizo*.

39 Bronner in Herr, 2006, str.105f
40 Bronner in Herr, 2006, str.107
41 Ninaus in Winkler, 2012

42 Ninaus in Winkler, 2012



Metoda 635
PROJEKT: .

IZDELEK/ STORITEV
PROJEKTNA SKUPINA: ..

IZDELAL: .....
DATUM
PREVERIL: .

OPREDELITEV NALOG:

Slika 26: Obrazec za metodo 635

1. Priprava 2. Analiza V3' Opis 4. Iskanje 5. Doloditev 6. lzvedba
R Zelenega Y Y.
projekta stanja objekta stanja idejnih reS|tev resitev resitev

2.3.5 Korak 5: Dolocitev resitev

Zmanj$anje velikega $tevila moznih resitev na nekaj najbolj

Cilj o . .
J obetavnih in izbira najobetavnejse.

Vpragan Pri katerih moznih resitvah se izplaca vloziti dodaten cas za
radanje . . - , o .
P J izpopolnjevanje resitve? Katero mozno resitev se naj izvede?

Ucinek Najobetavnejsa mozna resitev, ki bi se jo naj izvedlo.

Tabela 9: Pregled - korak 5 (temelji na SAV]IE y Va)lue Methdology Standard and Body of Know-
edge

Ideje, ki so bile zbrane v prejsnjem koraku, sedaj priblizno ovrednotimo, zdruzimo v
pristope za iskanje resitve in nato v resitve, le te pa na koncu ponovno ovrednotimo.

2.3.5.1 Korak 5.1: Ovrednotenje idejnih resitev

Ce zelimo prihraniti ¢as oz. ne Zelimo, da bi $tevilo moznih regitev preseglo mejo
obvladljivega, moramo ideje, po fazi iskanja idej, pregledati in nepotrebne izlo¢iti.
Izlo¢iti moramo toliko nepotrebnih idej, da ostanejo zgolj idejne resitve, ki jih lah-
ko zdruzimo v pregledne mozne pristope za iskanje resitve. Pri tem se je za hitro
vrednotenje kot koristen izkazal sledeci vzorec:

I - Izlociti
O - Obdrzati z oznako K(ratkoro¢no), S(srednjero¢no) in D(olgoro¢no)

Iz tega izhaja, da resitev ovrednotimo na podlagi prej dolo¢enega vzorca, pri tem pa
funkcije, ki smo jih oznacili z »obdrzati«, prenesemo v naslednje korake.



2.3.5.2 Korak 5.2: ZdruZitev in prikaz idej v moznih pristopih za iskanje resitve

Mozni pristopi nam pokazejo, kako lahko tehni¢no in gospodarsko izvedemo funkcije.
V sklopu tega koraka lahko dosezemo vecje moznosti za racionalizacijo, ¢e pois¢emo
novo pot za izpolnitev neke funkcije. Pri kasnejsem izpopolnjevanju resitev pa so
mozni zgolj $e razmeroma manjsi popravki.

Ideje, ki smo jih zbrali v prej$njem koraku, najlazje prikazemo z uporabo
morfoloskega okvirja, s pomoc¢jo katerega lahko razvijemo celostne idejne kon-
cepte. Rezultat tega koraka so tako koncepti, na podlagi katerih lahko razvijemo
najobetavnejse resitve®.

Morfoloski okvir

Morfoloski okvir uporabimo, kadar Zelimo pri ve¢jemu $tevilu moznih resitev na
pregleden nacin prikazati razli¢ice posameznih znacilnosti oz. mozne resitve funk-
cij. V ta namen v prvi stolpec tabele vpisemo znacilnosti ali funkcije (pri tem jih
lahko razvrstimo po njihovi pomembnosti), v preostale stolpce pa vpiSemo razli¢ne
moznosti, kako se neka znacilnost lahko izrazi oz. kako lahko funkcijo izpeljemo.

Na koncu se na podlagi razli¢nih posameznih moznih resitev izoblikuje skupna
resitev. Slika 27 prikazuje izpolnjen morfoloski okvir, v katerem je bila oznacena
ena od moznih razlicic resitve.
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PROJEKT: .........
1ZDELEK/ STORITE'
PROJEKTNA SKUPINA:

Morfoloski okvir je kreativna tehnika, ki se uporablja, kadar Zelimo pridobiti &im ve¢ moznih resitev za dolo¢en problem. Izpolnimo ga tako, da v stolpec
»parametri« vnesemo parametre in nato v pripadajoce vrstice dodamo mozne idejne resitve teh parametrov. Ko smo vnesli vse parametre in njihove idejne

IZDELAL: ...
DATUM
PREVERIL...

resitve, lahko z izbiro ene idejne resitve za vsak parameter tvorimo razli¢ne mozne resitve.

Parameter

Idejna resitev 1

Idejna resitev 2

Idejna resitev 3

pritrditi vozilo

vrvni vozel

karabin

sprijemalno zapiralo

zavarovati stik vrv veriga sprijemalno zapiralo
ublaZiti sunke |gumijasti dusilec odbijat vzmetenje
sprejemati vle¢no silo drog vrv veriga

sprejemati pritisno silo cev i dusilec gred

preusmeriti spremembo smeri krogli¢ni lezaj zglob vzmet

Slika 27: Morfoloski okvir — obrazec




2.3.5.3 Korak 5.3: Ovrednotenje moznih razlicic

V tem koraku izvedemo analizo koristnosti, pri kateri medsebojno primerjamo 3
do 4 koncepte, ki jih v naslednjem koraku dodelamo.

Analiza koristnosti

Analiza koristnosti se uporablja, kadar Zelimo s pomocjo vnaprej dolo¢enih kriterijev
ponderiranja ovrednotiti razli¢ne variante. V stolpca »kriteriji« in »dejavnik pon-
deriranja« vpiSemo kriterije s pripadajoc¢imi dejavniki ponderiranja. Nato v vrstico
»razli¢ice« vpiSemo vse razlicice, ki jih moramo ovrednotiti. V naslednjem koraku
vsako razlicico in vsak kriterij ovrednotimo in oceno vpisemo v temu namenjeno
vrstico. Sledi izracun ponderiranih ocen (ocena x dejavnik ponderiranja). Na podlagi
vsote posameznih ponderiranih ocen izvemo, kaksna je skupna koristnost vsake
razlicice. Na podlagi skupne koristnosti lahko dolo¢imo vrstni red razlicic, pri cemer
vi$ja skupna koristnost zavzame visje mesto.

Analiza koristnosti

PROJEKT: ......... IZDELAL: .
IZDELEK/ STORITEV: . DATUM: ..
DSG z visokim $tevilom
Razlicice 1 predlozna gred 2 predlozna gred vrtljajev Sredi$¢na sklopka
.2 © ] © © ©
c 2 2 2 2 2
g = B g o B
% £ S = = = =
£ o © [T © I @ ® 9 © @ 9 m © 3 o
| &% 8 | E% 5 | 23 § | 28| § | 2% 5 | 23
Kriterij S8 S 28 3 28 8 28 8 88 8 88
1|Material 5 9 45 5 25 8 40 6 30 0
2|Izmera radialno 2 9 18 2 4 7 14 7 14 0
3|lzmera aksialno 3 2 6 7 21 9 27 3 9 0
4|Teza 3 7 21 5 15 9 27 9 27 0
5[lzkoristek 3 5 15 5 15 5 15 4 12 0
Veselje do
6|voinje 2 7 14 7 14 5 10 7 14 0
7[Udobje 2 8 16 8 16 5 10 9 18 0
Dodatne
8|raziskave 2 8 16 9 18 1 2 8 16 0
9 0 0 0 0 0
10 0 0 0 0 0
Skupna vrednost variantSkupna korist razli¢id] 151 128 145 140 0
Mesto| 1]
Slika 28: Analiza koristnosti — obrazec




2.3.5.4 Korak 5.4: Priprava resitev

Cilj tega koraka je priprava tak$nega koncepta, ki omogoca pregled tehnologije, teh-
nike in izdelave. V ta namen se obi¢ajno pripravi tri realne koncepte, po potrebi pa
se izdela in preizkusi tudi prototipe ali vzorce. Realne koncepte se izbere na podlagi
predhodno izvedene analize koristnosti*.

Za izdelavo osnutkov moramo predvideti 0z. moramo imeti na razpolago dovolj
Casa, saj morajo zaposleni te naloge opravljati ob svojem rednem delu. To delo naj
samostojno opravijo osebe, ki so zato strokovno pristojne.

Za izdelavo tehni¢nih izdelkov so predvideni naslednji koraki*:

» koncept

» skica

» izbira materialov

» dimenzioniranje/izra¢unavanje

» izbira tehnologije

» ovrednotenje iz tehni¢nega in gospodarskega vidika
» razvoj optimuma.

2.3.5.5 Korak 5.5: Ovrednotenje resitev

Dokonc¢no izdelane koncepte s pomocjo analize koristnosti ponovno analiziramo
in pri tem uporabimo vse podatke, ki smo jih zbrali med izdelavo moznih resitev,
ter tako zagotovimo utemeljeno vrednotenje.

44 Ninaus, M. 2013 in. Bronner, 1985, str. 16f
45 Bronner in Herr, 2006, str. 37

2.3.5.6 Korak 5.6: Priprava predloge za sprejem odlocitve

Za osebe, ki bodo odlocale, katera od alternativ bo izvedena, moramo pripraviti
porocilo, s pomocjo katerega bodo lahko utemeljeno odlocile, katera alternativa bo
dejansko izvedena. Skupina, pristojna za pripravo vrednostne analize, je seznanjena
zvsemi podrobnostmi projekta, medtem ko tisti, ki bodo odloc¢itev sprejemali, razen
¢e so pri projektu tudi sami sodelovali, nimajo zadostnih informacij. Te osebe se
praviloma zanimajo predvsem za rezultat projekta in moznosti za uspeh in ne za
sam potek projekta.

V vsakem primeru mora dokumentacija vsebovati informacije, ki so pomembne
za sprejem odlocitve. Za sprejetje pravilne odlocitve informacije ne smejo puscati
dvomov, okrepiti morajo prepricanje, vsebovati pa morajo tudi najpomembnejse
rezultate*.

Pri pripravi predloge za sprejem odloCitve se moramo drzati nas-
lednjih napotkov:
» slike povedo vec kot besede
» Stevilke, ki so bile pridobljene na podlagi izracunov, zbujajo
ve¢ zaupanja kot pa tiste, pridobljene zgolj na podlagi ocen.

Za dokumentacijo, ki bo predstavljena, priporo¢amo izdelavo standardnih vzorcev.
Ce za vse predloge resitev uporabimo isti vzorec, bomo lazje primerjali posamezne
predloge resitev. V primeru vprasanj, ki presegajo predvideni obseg nekega vzorca,
lahko to evidentiramo za naslednji projekt oz. vzorec temu primerno prilagodimo*.

2.3.5.7 Korak 5.7: Doseganje odlocitev

Osebe, ki bodo sprejemale odlocitev, o rezultatih vrednostne analize informiramo
pisno v obliki porocila vrednostne analize in ustno v obliki referata, ki ga pripravi
delovna skupina*.

46 Bronner in Herr, 2006, str. 40
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3. Opis
1. Priprava 2. Analiza ielenz a 4. Iskanje 5. Doloditev 6. lzvedba
projekta stanja objekta .g idejnih resitev resitev resitev
stanja

2.3.6 Korak 6: Izvedba resitev

Cilj Uresnicitev izbrane idejne moznosti v praksi

Vprasanje Kako bo resitev izvedena?

Rezultat

Izveden idejni predlog

Tabela 10: Pregled - korak 6

Potem ko smo izbrali idejni predlog, ki ga Zelimo uresniciti, moramo le tega tudi
realizirati. Pogosto ima uresnicitev projekta vrednostne analize manjsi pomen kot
»obi¢ajne« naloge linij, ki bodo ta projekt na koncu tudi uresnicile. Zato mora biti
koordinator vrednostne analize pozoren na to, da se bo rezultat uresnicil z vso
skrbnostjo. Za samo izvedbo bodo skrbeli za to pristojni strokovni oddelki. Najvecjo
oviro pri prenosu projekta vrednostne analize v prakso predstavlja obupanost, ki se
lahko zaradi nastopa nepredvidenih tezav pojavi med izvedbo. Nacrti, ki v teoriji
lepo zvenijo, lahko v praksi povzrocajo tezave, naj si bo zaradi tezav pri sami izvedbi
ali pa zaradi tezav in zapletov z osebami, ki jih izvedba sicer zadeva, vendar niso
bile vklju¢ene v projektno delo. Naloga koordinatorja vrednostne analize je, da pri
nastopu taksnih tezav primerno odreagira.

2.3.6.1 Korak 6.1: Podrobno nacrtovanje realizacije
Nacrtovanje, ki smo se ga lotili zavoljo predstavitve projekta oz. je zapisano v poro¢ilu

vrednostne analize, moramo sedaj dodelati in uskladiti s pristojnimi oddelki. Pri tem
moramo preveriti, kaksne so potrebe po osebju, kapacitetah in sredstvih.

2.3.6.2 Korak 6.2: Zacetek realizacije in nadzor

Projekt moramo priceti izvajati skladno s terminskim naértom. Ce tega ne upostevamo,
obstaja nevarnost, da zaposleni v podjetju projekta in posledi¢no tudi vrednostne
analize kot celote ne bodo ve¢ jemali resno®.

2.3.6.3 Korak 6.3: Zakljucek projekta

Vsak projekt vrednostne analize moramo uradno zakljuciti s konénim porocilom,
v katerem je zapisan rezultat projekta in njegova povezava s ciljem ter pogoji. V
porocilo pa lahko prav tako zapiSemo priporocila za druge projekte in omenimo,
kaj smo se naucili in katere izku$nje smo zbrali®.

49 Bronner in Herr, 2006, str. 42
50 Bronner in Herr, 2006, str. 42



3 Zakljucek in obeti za pri-
hodnost

Problemi in potencialne nevarnosti pri izvedbi projekta vrednostne analize v malem
ali srednje velikem podjetju, ki smo jih identificirali pri analizi malih in srednje ve-
likih podjetjih, so se v veliki meri izkazale za pravilne. V prakti¢no vseh podjetjih,
ki so sodelovala v delavnicah, je bilo namre¢ mozno zaslediti pomanjkanje dosledne
dokumentacije, stroskovnega racunovodstva in prostih kapacitet med delavci.

Pomanjkljiva dokumentacija je predstavljala problem zgolj na podro¢ju stroskov, na
drugih podro¢jih so bili udelezenci delavnic sami v zadostni meri informirani in tako
pomanjkljiva dokumentacija ni imela negativnih vplivov. Kar zadeva stroske, lahko
priro¢nik ponudi zgolj prve informacije o tem, kaj je potrebno storiti na podrocju
pomanjkljivega stroskovnega racunovodstva. Stroske lahko z enostavnim izratunom
dodatka zaokrozimo navzdol, ali pa je potrebno obsirno stroskovno ra¢unovodstvo,
ki pa ga v enem poglavju tega priro¢nika ni mogoce opisati. Po potrebi pa lahko z
uporabo platna poslovnega modela dolo¢imo, ¢e je poslovni model, ki ga zasledu-
jemo, konsistenten in ima moznosti za uspeh.

Predvsem pri nacrtovanju tezave povzroca tudi razli¢na struktura malih in srednje
velikih podjetji, ki izhaja predvsem iz $tevila zaposlenih in sektorja, v katerem je neko
podjetje dejavno, zaradi ¢esar moramo nasvete v priro¢niku uporabljati predvsem
kot okvirno orientacijo in ne kot stroga dolo¢ila.
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