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Povzetek

Clanek prikazuje proces uvajanja filozofije in orodij vitke proizvodnje na primeru slovenske zavarovalnice.
Podrobneje predstavi vsebino in rezultate petih korakov uvedbe vitke storitve v zavarovalnici: pripravljenost
organizacije; analiza izhodis¢nega stanja in ucenje z opazovanjem; plan ukrepov in stabilizacija procesov;
izboljSevanje procesov; napredek. Kljub zavedanju, da celostni pristop prinaSa boljSe rezultate, so se v
zavarovalnici na podlagi analize zrelosti podjetja za uvedbo vitke storitve in zaradi zahtevnosti uvedbe
celostne filozofije odlocili, da zacnejo elemente vitke storitve uvajati parcialno. Uvedba razli¢nih pristopov
vitkega razmiSljanja in uporaba razlicnih orodij vitke storitve v procesu reSevanja zavarovalnih primerov
sta podjetju omogocili pomembne izboljave tako v kakovosti storitve uporabnikom kot tudi v ucinkovitosti
delovanja zavarovalnice. Zaradi poslovne tajnosti so podatki smiselno spremenjeni.

Kljucne besede: vitka proizvodnja, storitve, zavarovalnistvo, tok vrednosti, standardizacija procesov

1. Uvod

Rast sektorja storitev je v zadnjih desetletjih vodila
k vse vedjim zahtevam po produktivnosti in nizjih
stroskih ob socasni zahtevi po kakovostni in
prilagojeni interakciji posamezni stranki. Izpolnjevanje
Zelja strank je danes, ko se trg nenehno spreminja, vse
bolj zahtevno. Uporaba vitkega razmisljanja v storitvah
je eden od moznih odgovorov tako za zagotavljanje
kakovosti kot za stroskovno ucinkovitost.

Nacelo vitke proizvodnje je identifikacija izgub
v celotnem procesu ter njihova eliminacija. Glavni
cilj vitke proizvodnje je vecno sledenje popolnosti.
To pomeni, da udelezenci ne smejo biti nikoli
zadovoljni z dosezenim, temve¢ morajo ves cas iskati

Slika 1: Strateska in operativna raven koncepta vitkosti

[ »VITKO RAZMISLJANJE« ]

nacine za izboljSavo tudi najmanjsih segmentov
procesa. Iskati je treba nacine za zmanjSanje potrat,
izboljSanje kakovosti, optimiziranje opreme, nacine,
kako stvari narediti bolje, hitreje, lazje (Henderson
& Larco, 2000, str. 49-50). Izvajanje te filozofije v
celotnem podjetju je v pozitivni povezavi z vecjo
uspesnostjo (Dahlgaard & Dahlgaard — Park v Leyer
& Moormann, 2014, str. 1366).

Hines et al. (2004, str. 1005) menijo, da je za
razumevanje koncepta vitke proizvodnje kljuéno
spoznanje, da ima koncept vitkosti dve ravni, vitko
razmisljanje na strateski ravni in vitko proizvodnjo na
operativni ravni. Belfrage in Hedberg (2006, str. 28) v
svojem delu opredelita klju¢ne elemente strateske in
operativne ravni koncepta vitkosti (Slika 1).

STRATESKA RAVEN:
RAZUMEVANJE VREDNOSTI
5 nacel

[ »VITKA PROIZVODNJA« ]

OPERATIVNA RAVEN:
ODPRAVA POTRAT
Orodja

Vir: Prirejeno po |. Belfrage, & P. Hedberg, Are you lean or just mean?- A study of the application of lean

principles in face-to-face service operations 2006, str. 28.
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Raziskovalca Bowen in Youngdahl sta leta 1998
(v Leite & Vieira, 2015, str. 531) prva preucevala
transfer vitke proizvodnje v storitveno dejavnost in
objavila rezultate, ki so uveljavili izraz vitka storitev
(angl. lean service). Qu, Ma in Zhang (2011, v Rabiha,
Norani, & Siti, 2015, str. 314) definirajo vitko storitev
kot uporabo vitkega razmisljanja v storitvenem
sektorju.

Vitko razmisljanje zahteva globoko spremembo
poslovne miselnosti, kar je Se toliko teZje v panogi
storitev, kjer zaposleni verjamejo, da je njihovo delo
neprimerljivo s proizvodnjo. Ni dvoma, da je delo v
storitvah visoko variabilno in od zaposlenih zahteva
tako vecopravilnost kot kreativnost. Narava dela v
storitvahnavidezno takoj tréi z osnovniminaceli vitkega
razmisljanja, ki poudarjajo standardno in konstantno
obremenitev. Vendar imajo storitve brez dvoma
tudi ponavljajoe se procese s stalno delovno
obremenitvijo, kar omogoca standardizacijo
procesa in postopkov. Variabilnost ne sme biti
izgovor za ohranjanje sedanjega stanja (Bonaccorsi
et al, 2011, str. 428-429), ko storitveni sektor v
produktivnosti zaostaja za industrijo (Damrath,
2012, str. 23). Velik delez zaznane variabilnosti ni
posebnost storitvene dejavnosti, temvec je povezana
z mnapafno procesno organiziranostjo in obdelavo
podatkov storitvene organizacije. Zato ostaja uporaba
vitkega razmisljanja v storitvah Se naprej zanimiva
moznost za izboljSave (Bonaccorsi et al, 2011, str.
428-429).

Bortolotti et al. (2010, str. 582) navajajo nekaj
najpomembnejsih raziskav uvajanja vitke proizvodnje
v storitve, ki so se osredotocale na proces racionalizacije
storitev, vezanih na produkte (trgovina), na storitve, ki
podpirajo proizvodnjo (administracija proizvodnega
podjetja), in na storitve v zdravstvu. Leyer in Moormann
(2014, str. 1367) navajata pet raziskav finan¢nih storitev v
letih od 2002 do 2012, ki pa so medsebojno nepovezane.
Rezultati so sicer nakazali, da uvedba posameznih
elementov vitke storitve vodi tako k casovnim
izboljSavam kot visji kakovosti storitve ob niZjih stroskih,
vendar so rezultati nezanesljivi, saj manjkajo empiricni
dokazi. Izjema je le raziskava Wanga in Chena (2010,
2010, str. 314), ki sta dokazala, da je zavedanje zaposlenih
o »vrednosti« povezano s casovnimi izboljSavami
procesa, zniZzanjem stroskov in izboljfavami v
zmogljivosti procesa. Stumbles in Fleming (2015, str.
83-84) navajata primer japonske zavarovalnice, ki je
uvedbo vitke storitve izpeljala celostno skozi svoje
kljutne zavarovalne procese, prodajo in distribucijo.
Leite in Vieira (2015, str. 532) preucita razlicne prispevke
in raziskave vitke storitve, objavljene v letih od 1972
do 2010, in ugotovitve povzameta v kronoloskem
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zaporedju, kar omogoca pregled nad tem, kako se je
razvijal koncept vitke storitve.

Baglieri et al. (2011) v svoji raziskavi preverijajo,
ali morajo storitvena podjetja res izbirati med dvema
skrajnostma, med standardizacijo in personalizacijo,
ali lahko zagotavljgjo oboje. Raziskava je bila narejena
v hotelskem sektorju in avtorji menijo, da je pokazala
pozitivne rezultate v smeri moznosti uravnotezenja obeh
kategorij. Ce Zelimo obrtniske metode preoblikovati
v bolj stroskovno ucinkovite, standardne in
poenostavljene proizvode in storitve, potrebujemo
industrializacijo ~ storitev  (Heskett, =~ Sasser, &
Schlesinger, 1997; Levitt, 1976). Dejansko je v Stevilnih
primerih industrializacija storitev koristna tako
za kakovost procesa storitve kot tudi za strukturo
stroskov (Bonaccorsi et al, 2011; de Koning et al,, 2008),
poleg tega pa lahko predstavlja odgovor v dilemi med
standardizacijo in personalizacijo (Baglieri et al.,, 2011).

Bonaccorsi et al. (2011) predstavijo celovit vitki
pristop, ki temelji na prilagoditvi metode toka
vrednosti za storitve, kar omogoca zaznavanje
in spoprijemanje s kriticnimi tockami ter s tem
izboljsanje ucinkovitosti storitve. Njihov model
implementacije vitke storitve je zajel vse pomembne
elemente vitke proizvodnje ter ustrezno adaptiral
nacela in orodja za implementacijo vitke storitve.
Model so poimenovali »Obvladovanje toka vrednosti
v storitvah« (angl. Service Value Stream Management,
v nadaljevanju SVSM) in ga razdelali v Sest kljucnih
tock (Bonaccorsi et al., 2011, str. 429-434): zaveza k
vitkosti; znanje o vitkosti; izbira toka vrednosti za
izboljsave; posnetek — zemljevid sedanjega stanja;
dolocitev ciljev izboljSav; zemljevid ciljnega stanja.

Sarkar (2009) navaja nekaj kljucnih izzivov
uvajanja vitke storitve, ki so posledica lastnosti
storitev: procesi v storitvah niso vidni; procesi
v storitvah so obsezni in kompleksni; procesi
vkljucujejo veliko osebne interakcije; procesi so
odvisni od tehnologije; zelo malo je napisanega o
vitkih storitvah; vle¢ni koncept in tok vrednosti
sta koncepta, ki ju je tezko vpeljati v storitveno
dejavnost; proces se velikokrat izvaja tudi =z
zunanjimi izvajalci.

Kljub potencialnim omejitvam so raziskave
pokazale, da vitka proizvodnja v poslovanje storitev
prinasa veliko pozitivnega. Nobena raziskava ne
omenja negativnega vpliva in ne daje sugestije,
naj tega storitvena podjetja ne pocénejo. Ravno
nasprotno, avtorji raziskav spodbujajo nadaljnje
poskuse, in to dokazuje tudi narascajoce Stevilo
storitvenih podjetij, ki v svoje poslovanje vpeljujejo
vitko filozofijo (Leite & Vieira, 2015, str. 540).
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Namen clanka je prikazati proces uvajanja filozofije
in orodij vitke proizvodnje na primeru slovenske
zavarovalnice (v nadaljevanju Zavarovalnica).

2. Model uvedbe vitke organizacije
Vv proces resevanja zavarovalnih
primerov

Za Stevilne organizacije ni vprasanje, ali uvesti
koncept vitkosti v poslovanje, temvec kako koncept
vkljuciti, da bo organizacija dosegala svoje cilje
(Meredith & Mantel v Gosnik & Hohnjec, 2009, str.
138). V' Zavarovalnici so poleg te obicajne dileme,
kako uvesti koncept vitke proizvodnje v poslovanje,
imeli na zacetku tudi pomisleke in vprasanja,
povezana s smiselnostjo vpeljave vitke proizvodnje
v dejavnost zavarovalnistva.

Zato so si pred odlocitvijo, ali/in v kakSnem
obsegu zaceti projekt uvajanja vitke organizacije,
v ozjem vodstvenem timu najprej odgovorili na
vprasanje, zakaj sploh razmiSljati o vitki storitvi.
Strinjali so se, da obstajajo za to tako zunanji kot
notranji razlogi. Kot zunanje so izpostavili cedalje
vedji trzni pritisk na cene in stroske ter vse vecjo
uporabo vitkega koncepta v storitvah, torej tudi pri
konkurentih v njihovi panogi. Kot notranje razloge so
prepoznali predvsem to, da Zelijo hitrejsi napredek in
vecjo konkurencnost ter da potrebujejo enoten sistem,
ki bo omogocal izmenjavo najboljsih praks.

Ko so se odlocili, da je projekt uvajanja vitke
organizacije smiseln, so morali odgovoriti Se na
vprasanje, ali uporabiti zgolj posamezne metode in
orodja ter jih prilagoditi zavarovalnim procesom
ali si zastaviti bolj ambiciozne cilje in sistemati¢no

Tabela 1: Pet korakov uvedbe vitke storitve
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vpeljati filozofijo vitke storitve z Zeljo po spremembi
kulture v smeri nenehnih izboljSav. Vecina avtorjev
in podjetij, ki so v svoje procese uspesno vpeljali vitko
proizvodnjo oz. storitev, zagovarja celovit pristop, ki
vkljuCuje vse dele organizacije in vse zaposlene ter
predstavlja spremembo poslovne filozofije. Vendar
je za to treba izpolniti veliko pogojev in nastaviti
dolgotrajen proces sprememb s sistemskimi koraki.
V Zavarovalnici so ocenili, da zaradi pomanjkanja
znanja zacnejo z uvajanjem osnovnih elementov
vitke storitve v enega od temeljnih procesov, in se
odlo¢ili za proces reSevanja zavarovalnih primerov
(RZP). V nadaljevanju pa bodo presodili, kako in do
kaksne mere vkljuciti v spremembe tudi preostale
procese.

Za potrebe uvedbe vitke organizacije v
proces reSevanja zavarovalnih primerov je bil
oblikovan projekt in imenovan projektni tim.
V' Zavarovalnici so na podlagi modela SVSM
(Bonaccorsi et al, 2011) in operacijskega sistema
podjetja Honeywell (Honeywell Operating System,
The HOS Deployment Process, 2006) pripravili
za zavarovalnico prilagojen model uvedbe vitke
organizacije in ga razdelili na pet korakov (Tabela 1).

3. Prvi korak - pripravljenost
organizacije

V Zavarovalnici so se odlocili, da se v prvem koraku
osredotocijo predvsem na analizo zrelosti podjetja
za uvedbo vitke proizvodnje/storitve. V skladu z
odloditvijo, da zacnejo z uvajanjem osnovnih elementov
vitke storitve v proces reSevanja zavarovalnih
primerov, so na delavnici, kjer je sodelovalo osemnajst

Korak

Aktivnosti

1 | Pripravljenost organizacije

Analiza zrelosti podjetja
Zaveza vodstva k vitkosti
Imenovanje tima za napredek
Program izobraZzevanja

2 | Analiza izhodiS¢nega stanja in ucenje z opazovanjem

Analiza izhodiS¢nega stanja organizacije

Izbira procesa dela za izboljSave

Analiza izhodiS¢nega stanja izbranega procesa dela
Analiza toka vrednosti za izbrani proces dela

3 | Plan ukrepov in stabilizacija procesov

Aktivnosti razvoja organizacije
Izdelava plana za dobavitelje

4 | 1zboljSevanje procesov

Napredek toka vrednosti za izbrani proces dela
Vitka orodja

5 | Napredek

Izdelava plana za naslednje korake uvedbe vitke storitve
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zaposlenih, opravili samooceno zrelosti podjetja. Pri
samoocenjevanju so sodelovali zaposleni, ki imajo
kljucno vlogo pri uvedbi vitke storitve v proces resevanja
zavarovalnih primerov. Za samooceno so uporabili
prilagojen vprasalnik podjetja Honeywell. Vprasalnik
ocenjuje kriticne nevarnosti na poti spremembe kulture
— iz obstoje¢e v odprto, proaktivno osredotocenost
na zadovoljstvo kupca in dnevno vodenje. Poleg tega
ima vpradalnik izobrazevalno vlogo, saj vprasanja
pripomorejo k razumevanju potrebnih sprememb za
uvedbo vitke kulture, odgovori pa ze odkrivajo klju¢na
podrodja za odpravo ovir.

Izpolnjevanje vprasalnika, razprava in zakljucki
so rezultat dela na celodnevni delavnici. Delavnica
je bila hkrati priloznost, da se klju¢ni zaposleni, ki
sodelujejo v procesu RZP, seznanijo z namenom
in bistvenimi elementi vitke storitve. ReSevanje
vprasalnika, predvsem pa njegovo vrednotenje in
diskusija rezultatov so prinesli pomembno znanje o
tem, kaj je kljunega pomena za vitko storitev.

Odgovori so nakazali, da se bo podjetje na poti
uvajanja vitke storitve srecalo z nekaj kljuénimi
nevarnostmi. Izpostaviti je treba predvsem
pomanjkanje potrebnih znanj s podrocja vitkega
poslovanja in organizacijsko strukturo. Ocena
zaposlenih pri vrednotenju znanj s podrocij
vitkega poslovanja se je pokazala kot najbolj
kriticno podrocje, ceprav podjetje veliko vlaga
v izobrazevanje kadrov, tako v strokovne kot
vodstvene vescine. Vendar podjetje do zdaj ni
prepoznalo potrebe po pridobivanju znanja in
ves¢in s podrocja izboljSav poslovanja, kot je
vitka storitev ali Sest sigma. Naslednje kriticno
podrodje je organizacija, kjer je pregled rezultatov
pokazal pretezno decentralizirano organizacijo,
ki se je stasoma prilagodila kadrovskim resursom
po lokacijah. Iz diskusije na delavnici je izhajalo,
da veliko Stevilo ravni vodenja pri posameznih
zavarovalnih vrstah povzroca tezave pri dnevnem
usklajevanju in nadzoru ter zahtevno komunikacijo.

Ker je za uspesno uvedbo vitke proizvodnje
nadvse pomembna neomajna podpora vodstva
(Liker, 1998, str. 447-449), je sledila predstavitev
rezultatov  delavnice in preostalih planiranih
aktivnosti upravi podjetja. Uprava je predlagane
aktivnosti za uvedbo vitke storitve podprla in
se strinjala, da gre za priloZznost za testiranje
ucinkovitosti metod in orodij vitke storitve in
v nadaljevanju proucitev moznosti za Siritev na
vse procese v druzbi. StaliS¢e uprave je bilo, da
so izkuSnje iz drugih industrijskih panog, kot je
avtomobilska industrija, ki je s svojimi reSitvami
nosilka Stevilnih inovativnih tehni¢nih reSitev in
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razlicnih modelov ucinkovitega vodenja, z uspesnim
vertikalnim modelom povezovanja z dobavitelji in
s stalno osredotocenostjo na kupca, lahko s pravo
mero prilagoditve v pristopu ucinkovita resitev tudi
za procese v zavarovalnistvu.

Sledila sta kljucna koraka za proces uvajanja
vitke storitve: imenovanje tima za napredek in
potrditev programa izobraZevanja za pridobitev
osnovnih ves¢in vitke storitve. V tim za napredek so
bili imenovani vodje reSevanj zavarovalnih primerov
na posameznih lokacijah in strokovni sodelavci za
posamezna podrodja, ki so Ze po svoji vlogi nosilci
sprememb in hkrati najbolje poznajo svoj proces
dela. Vodja tima za napredek je bil ¢lan vodstvenega
tima zavarovalni primeri.

4. Drugi korak - analiza izhodiscnega
stanja in ucenje z opazovanjem

Tim za napredek je skladno s sugestijo modela SVSM

za nadaljnjo analizo izhodiS¢nega stanja dolocil

program premoZzenj. Program premozen; se je v ¢asu
analize izvajal na devetih lokacijah. Procesi znotraj
programa so standardizirani skladno s pravili ISO

9001 in pravili Agencije za nadzor zavarovalnistva

ter zapisani v navodilih in internih aktih druzbe,

zato je bila vsebina dela na lokacijah zelo podobna.

Tudi organizacijsko so bile lokacije primerljive, vse

so imele zaposlene vodje reSevanja zavarovalnih

primerov, cenilce in referente.

Primerljivost lokacij je omogocila spremljanje
uspesnosti posameznih lokacij. Izbrali so naslednje
kazalnike:

* obremenjenost posameznega zaposlenega glede
na Stevilo zahtevkov na zaposlenega;

* razmerje med zaposlenimi glede na vsebino dela
referent/cenilec;

* razpon vodenja glede na Stevilo zaposlenih, ki
jih neposredno vodi posamezen vodja reSevanja
zavarovalnih primerov;

* Stevilo pritozb v odstotkih glede na likvidirane
skode;

* nereSeni primeri glede na Stevilo prispelih in
likvidiranih skod;

* povprecna Skoda oziroma vpliv obremenjenosti
zaposlenih na skodni rezultat.

Zbrani podatki prikazujejo obremenitve po lokacijah
ter kakovost in hitrost reSevanja zavarovalnih
primerov za obdobje enega leta od januarja 2014 do
decembra 2014 in so prikazani v Tabeli 2.
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Tabela 2: Izbrani kazalniki spremljanja uspesnosti lokacij
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Lokacija | St. zahtevkov na Razmerje Razpon vodenja Pritozbe % Nereseni Indeks
zaposlenega med Stevilom | vodje reSevanja primeri % povprecne
referentov/ zavarovalnih Skode
cenilcev primerov
1 663 1:0,96 16 2,1 13,1 1,1
2 997 1:15 5 2,3 11,2 0,92
3 925 1:1,07 17 1,9 11,5 1,06
4 834 1:1 8 2,4 12,7 1,05
5 913 1:15 5 2 12,5 1,08
6 954 1:1,4 25 2 12,5 0,93
7 818 1:1,8 14 1,8 11,7 0,92
8 667 1:1 8 2,2 12,5 1,04
9 814 1:15 5 2,1 12,9 0,95
Povprecje 843 1:1,32 8,9 2,09 12,3 1,0

Analiza procesa programa premozenj je torej
pokazala pomembne razlike med lokacijami
glede obremenitve zaposlenih, razpona vodenja
ter razmerja med Stevilom cenilcev in referentov.
Razlike v razponu vodenja so v veliki meri
posledica velikosti lokacij in Stevila zavarovancev na
posamezni lokaciji, zato so si tu zastavili vprasanje,
ali majhne lokacije potrebujejo samostojnega vodjo.
BoljSe rezultate v hitrosti in kakovosti reSevanja
Skodnih primerov pa tudi v Skodnem rezultatu
so dosegle lokacije z vecjim Stevilom zahtevkov na
zaposlenega, vecjim razponom vodenja in strukturo
zaposlenih v prid ve¢jemu Stevilu cenilcev. Najboljse
rezultate je dosegla lokacija dve, ki ima najvecje
Stevilo zahtevkov na zaposlenega.

Vsebinski pregled razlik razmerja med cenilci
in referenti je opozoril predvsem na pomanjkanje
standardnega postopka dela. Program premoZzen; je
sicer standardiziran skladno z zunanjo regulacijo
in vsebina dela na lokacijah je zelo podobna, zato je
tu treba izpostaviti razliko med standardizacijo in
standardnim postopkom dela. Prvi predstavlja neki
minimum, daje delo opravljeno v skladu s predpisi in
zakonodajo, drugi pa pomeni zapis najboljSe izvedbe
nekega dela v praksi, ki zagotavlja zanesljivost,
kakovost in optimalni pretok. Standardni postopek
dela je temelj stalnih izboljsav.

Proces reSevanja zavarovalnega primera v
programu premozenj je tako zaradi uvedenih
postopkov natan¢no opredeljen in na vseh lokacijah
podoben. Proces se zacne s prijavo Skode in zakljuci z
izplacilom oziroma odklonitvijo izplacila. Analiza pa
je pokazala zelo razli¢ne prakse izvedbe teh procesov,
saj so lokacije izvedbo prilagodile trenutni kadrovski
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zasedbi, obremenitvam in znanjem zaposlenih, na
kar je pomembno vplivala tudi velikost lokacije.
Delo se torej ne opravlja na enak nacin, temvec
je odvisno od posameznega zaposlenega (npr. ni
enotnega sistema dokumentiranja Skodnega spisa,
po vsebini isti Skodni primeri se ponekod izvedejo
na lokaciji, drugje pa se posredujejo v centralo,
odvisno od znanja zaposlenega ipd.). Ugotovili smo,
da ni predpisane najboljSe prakse in med lokacijami
ni stekel proces ucenja in izboljSav. Analiza je
izpostavila Se nekatere druge pomanjkljivosti, kot
so informacijski sistem (npr. ista zadeva zahteva
veckratni vnos), pomanjkanje sodobnih vesc¢in in
orodij vodenja ter nezmoznost spremljanja dnevnih
rezultatov.

Tim za napredek si je zadal cilj da z vidika
kupca doloci aktivnosti, ki v oceh kupca dodajajo
vrednost in jih je pripravljen za to placati, doloci
aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti, vendar brez
katerih ne gre (zakonske obveze, predpisi ipd.), in
doloci aktivnosti, ki storitvi ne dodajajo vrednosti
in hkrati niso potrebne. Te zadnje so kljucne za
izboljsave, ki bodo pripomogle k ucinkovitemu in
kakovostnemu procesu reSevanja skod.

Odlo¢ili so se, dabodo opazovali tok vrednostina
dveh lokacijah, ki so se v predhodni analizi procesa
pokazale kot najbolj razli¢ne. Izbrali so lokacijo 1, ki
je pri najmanjsih obremenitvah zaposlenih dosegala
rezultate pod povpredjem, in lokacijo 2, ki je pri
vecini kazalcev dosegla najboljSe rezultate (Tabela 2).
Izbirali so med petnajstimi zavarovalnimi vrstami
zavarovalnega programa premoZzenja in za analizo
izbrali »Zavarovanje kopenskih motornih vozil«.
Odlocitev so sprejeli, ker je ta zavarovalna vrsta
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odstotkov vseh primerov in vkljucuje vse elemente
drugih zavarovalnih vrst ter v svoje reSevanje
intenzivno vkljucuje tudi dobavitelje (pogodbenike
serviserje).

Poleg tega je bilo treba prilagoditi orodja, ki so
jih imeli na voljo za storitveno dejavnost oziroma
zavarovalnistvo. Pri definiranju najpogostejsih
napak so izhajali iz raziskave (Bonaccorsi et al., 2011,
str. 430), v kateri so avtorji definirali osnovnih deset
potrat v storitvah: napake, podvajanje, nepravilne
zaloge, pomanjkanje fokusa na stranke, Cezmerna
produkcija, nejasna komunikacija, premikanje oz.
transport, slab izkoristek zaposlenih, neuravnoteZeni
procesi, ¢akanje in zamude. Zapisane potrate so bile
izhodisce za opazovanje procesov.

Timu za napredek se je za izdelavo plana
trenutnega stanja toka vrednosti z ugotavljanjem
potrat pridruZilo nekaj cenilcev in referentov, ki se
z opazovanimi procesi in tezavami pri delu srecujejo
pri vsakodnevnih opravilih. Analiza se je zacela
z naborom napak, ki jih zaznavajo zavarovanci
v procesu resevanja zavarovalnih primerov. Vir
podatkov so bili pritozbe zavarovancev in rezultati
vprasalnika, ki ga izvaja agencija GfK (GfK Slovenija,
2016, str. 53-61) in vsebuje podatke o zadovoljstvu
zavarovancev z reSevanjem Skod ter podatke o
tem, kaj je zavarovancem pomembno pri izbiri
zavarovalnice. Zaznane napake so nato razvrstili po
pomembnosti: zamude, napac¢ni podatki, pretirana
birokracija, tezave z internetno prijavo, podvajanje
dokumentov/izguba  dokumentov, pomanjkanje
predhodnih informacij.

V prirejeni metodologiji analize toka vrednosti
so nato definirali vse potrebne elemente dela za
reSevanje zavarovalnega primera. Dolocili so, da
je element dela najmanjsi del posameznega dela,
ki ga lahko samostojno prenesemo na drugega
zaposlenega ali drugo delovno mesto. Za opazovanje
in analiziranje procesa so uporabili prilagojen
obrazec avtorjev Rotherja in Harrisa (2001, str.
18-19), ki predvideva razdelitev procesa na elemente
dela ter merjenje casa za vsak element posebej. Ko
zberemo vse potrebne elemente, dobimo skupno
delo delavca na delovnem mestu.

Pred izvedbo meritev casa so se dogovorili,
da meritev ne vkljucuje dela zaposlenega zunaj
opazovanega procesnega cikla. Sledili sta
opredelitev kriterijev za aktivnosti, ki dodajajo
vrednosti, in aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti
(tako tistih, brez katerih ne gre, kot potrat), ter
postavitev meril za dolocanje vitkosti izhodiS¢nega
stanja. Opredeljevanje kriterijev se je v primerjavi
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s proizvodnjo izkazalo kot bolj zahtevno, saj so se
za vsako aktivnost odlocali s pomocjo strokovne
razprave, kaj kupec pricakuje in kaj je zanj
pomembno.

Opazovali in merili so trideset naklju¢nih
zavarovalnih primerov in nato dolo¢ili povprecne
case vseh aktivnosti. Zaradi verjetnosti napak in
majhnega vzorca so povecali ¢as izvajanja vseh nalog
za 20 odstotkov. V obrazec pod opombe so dosledno
vpisovali vse teZave, zaznane potrate, prednosti
posameznih nacinov dela, ideje in vprasanja, ki so
se pojavila med analizo. Rezultate so nato uporabili
za izraCun izbranih kazalnikov vitkosti izvedbe
storitve.

Kot osnovno merilo vitkosti so postavili
ucinkovitost izvajanja nalog z dodano vrednostjo,
ki predstavlja razmerje med ¢asom izvajanja nalog
z dodano vrednostjo in celotnim casom vseh
aktivnosti od prijave Skode do likvidacije in placila.

V. . . L. cas z dodano vrednostjo
Ucinkovitost izvajanja = ——————

celoten cas izvajanja (1)

Delez casa, porabljenega za aktivnosti z
dodano vrednostjo glede na celoten pretoéni cas,
smo poimenovali storitvena ucinkovitost. Celoten
pretocni cas je cas (aktivnosti in neaktivnosti) od
prijave Skode do likvidacije in placila, merjen v
dnevih.

cas z dodano vrednostjo

oy

Storitvena ucinkovitost = - —
celotni pretocni cas

Tim za napredek je predvidel, da bodo odstotki
storitvene ucinkovitosti nizki, saj vsebuje celoten
pretocni cas veliko cakanja na dokumentacijo
zavarovanca, policije in drugih zunanjih izvajalcev.
Vendar so bili prvi izracuni kljub temu presenecenje,
saj se je delez storitvene ucinkovitosti gibal pod 0,1
odstotka. Na podlagi tega so sprejeli odlocitev, da
bodo obravnavali proces od prispetja vse potrebne
dokumentacije, torej del procesa, ki je bil pod
vplivom zavarovalnice. Izracuni so pokazali, da
kljub temu niso dosegli niti enega odstotka, kar
so ocenili kot Se vedno izrazito nizek rezultat in
priloznost za izboljSave.

V naslednjem koraku je bilo treba dolociti takt
stranke, ki nam pove, s kaksnim taktom moramo
proizvajati proizvode/storitve, da lahko dobavljamo
v napovedanih oziroma narocenih koli¢inah.
V  storitveni dejavnosti narocila obicajno niso
napovedana, zato so za dolocitev takta izracunali
povprecno Stevilo prijav $kod na dan za obdobje
enega meseca. Pozorni so bili tudi na najvecje in
najmanjSe Stevilo prijav, ki so bile opravljene v
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enem dnevu, in ocenili kriticne ure. Tako so dolocili
spremenljivost prijav Skod med dnevi in znotraj
samega dne. Za razpoloZzljiv delovni ¢as na dan so
upostevali 480 minut.

razpolozljiv delovni cas na dan

Takt stranke = T — 3)
povprecno Stevilo prijav na dan

Rezultati meritev so pokazali povprecno vrednost
takta stranke 11 minut za lokacijo ena in 20 minut za
lokacijo dve. Razlika je bila pricakovana, saj je lokacija
ena pomembno vecja. Ker takta stranke ne moremo
spreminjati, se je tim v nadaljevanju osredotocal na
spremembe razpolozljivega delovnega casa oziroma
na Stevilo zaposlenih na lokaciji.

éas, ki je potreben, da iz procesa pride naslednji
proizvod/storitev  (¢as med dvema zakljucenima
primeroma), imenujemo cikel. Obicajno ga definiramo
skozi potrebno delo najbolj obremenjenega zaposlenega
v procesu in razpolozljivega Stevila zaposlenih znotraj
tega procesa. V primeru Zavarovalnice to predstavlja
delo cenilcev. Ce Zelijo izpolniti pricakovanja stranke,
morajo dosegati krajsi cas cikla, kot ga zahteva takt
stranke. Pri tem vzporejajo takt stranke in cikel, da
se izognejo predimenzioniranju procesa ter hkrati
izpolnijo narocila oziroma napovedi kupca.

cas najbolj obremenjenega cenilca

Cikel =

§t. cenilcev (4)

Dnevno zmogljivost so izracunali s primerjavo
dnevno razpolozljivega ¢asa in potrebnega casa med
dvema zakljucenima primeroma.

dnevno razpolozljiv cas
cikel

()

Dnevna zmogljivost =

Tabela 3: Rezultati zacetnih meritev za lokacijo 1 in 2

Strokovno-raziskovalni prispevek

Nato so izracunali Se zasedenost zmogljivosti,
ki je eden pomembnejSih kazalcev za spremljanje
napredka. Primerjali so povprecno stevilo primerov
na dan z dnevno zmogljivostjo.

.. . Stevilo primerov na dan
Zasedenost zmogljivosti = ——L" "0V 12T

dnevna zmogljivost (6)

Rezultati meritev in izracuni za lokacijo ena in
dve so prikazani v Tabeli 3.

Pri opazovanju izbranih primerov na obeh
lokacijah so ugotovili, da lokaciji uporabljata razlicen
nac¢in dela, razlicno delitev dela in celo razlicno
Stevilo zaposlenih za delo na enem primeru.
Variabilnost se je kazala tudi znotraj enote, saj
primeri niso sledili enotnim korakom in postopkom.
Podrobnejsa analiza primerjav takta kupca in cikla
med lokacijama je pokazala predvsem rezerve pri
zaposlenih.

V skladu z modelom SVSM so se osredotocili
na povprasevanje, tok in izravnavo. Ocenili so, da
povprasevanje strank lahko izpolnijo z obstojeco
opremo in zaposlenimi, vendar da potrebujejo
drugacno organizacijo dela in prenovo procesa,
ki bo omogocal neprekinjen tok aktivnosti, brez
napak in motenj. Kot najvedji izziv so prepoznali
uravnotezenje obremenitev referentov in cenilcev
ter ocenili, da je ta optimalna, ko je razmerje med
Stevilom enih in drugih 1: 1,7 v korist cenilcev, kar
lahko dosezejo le na vedjih lokacijah. Opazovanje je
namre¢ pokazalo, da v primeru premajhnega Stevila
cenilcev Cas referentov ni ustrezno izkoris¢en. To pomeni
pretrgan tok dela in eno od najvecjih potrat v opazovanem
procesu.

Elementi meritev Lokacija 1 Lokacija 2
Stevilo zaposlenih 16 5
Razmerje cenilec/referent 8/8 3/2
PretoCni ¢as v dnevih 5 45
Celotni ¢as izvajanja v min 60 54
Cas aktivnosti z dodano vrednostjo v min 38 36
Izmerjen Gas cenilca v min 37,5 35
Uginkovitost izvajanja v % 63 66
UGinkovitost storitve v % 0,83 0,83
Takt stranke v min 11 20
Cikel v min 47 11,6
Stevilo primerov na dan 43,63 23
Dnevna zmogljivost (St. primerov) 96 39
Zasedenost zmogljivosti v % 45 58
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5. Tretji korak - plan ukrepov in
stabilizacija procesov

Tim za napredek je na podlagi analize izhodiS¢nega
stanja pripravil poslovni model, ki izpostavlja del
storitve, ki ga je zavarovanec »pripravljen placati.
Zgrajenje na treh temeljnih predpostavkah, potrebnih za
zagotavljanje najboljSe storitve RZP: hitrost, kakovost in
strosek. Da bi poslovni model zazivel v praksi, so v timu
za izboljSave presodili, da morajo pristopiti predvsem
k izvedbi dveh klju¢nih ukrepov: spremembi sedanje
organizacije RZP in spremembi koncepta sodelovanja z
dobavitelji. V nadaljevanju so na kratko opisani bistveni
elementi izvedenih ukrepov.

Na podlagi analize, koncepta vitkega vodenja in
poslovnega modela so predlagali novo organizacijo tima
RZP. Znizali so ravni vodenja in sektorje/oddelke v skladu
s celotno reorganizacijo druzbe preoblikovali v stalni tim
in zacasne time reSevanja zavarovalnih primerov. S tem
so v druzbi Zeleli presei delitev na oddelke in poudariti
povezanost vseh procesov ter osredotocenost na kupca. Z
vidika vodenja so oblikovali tri Skodne centre, ki pokrivajo
vse lokacije, namesto prejsnjih devetih, in zdruZili
oddelek Osebnih zavarovanj in oddelek Dodatnih
zdravstvenih zavarovanj v en zacasni tim. S tem so
dosegli zastavljene cilje, povezane z ravnmi in razponom
vodenja, ter omogocili prenos najboljsih praks. Pri tem so
sledili usmeritvi, da se zaposleni vkljucujejo v reSevanje
zavarovalnega primera glede na raven usvojenega znanja
— osnovna znanja, napredna znanja, ekspertna znanja. V
skladu s tem je centralizacija podrodja RZP zastavljena
v smeri »enostavni zavarovalni primeri se reSujejo na
lokacijah, kompleksni zavarovalni primeri imajo podporo
iz centrale«.

Ena od temeljnih predpostavk za zagotavljanje
najboljSe storitve RZP je hitrost. Hitre reSitve cenitev pa
lahko s sabo nosijo tveganje izplacevanja neupravicenih
Skod, tako po temelju kot po viSini. Z napotitvijo na
uporabo servisov Zavarovalnice — pogodbenih izvajalcev
lahko pomembno zmanjSajo tveganje in moZnost
neupravicenega izplacevanja, saj lahko dosegajo optimalne
cene in nadzor nad cenitvami, ki se opravijo ob popravilu.

Strokovno-raziskovalni prispevek

Stranka, ki izbere partnerski servis, pa dobi celovito resitev
(od prijave do popravila), ki so jo opremili s sloganom »Naj
neprijeten dogodek postane samo dogodek«.

Za cilj so si zadali zmanjSati Stevilo pogodbenih
izvajalcev in z njimi vzpostavili partnerski odnos. Pri tem so
zasledovali enakomerno pokritje vseh regj in avtomobilskih
blagovnih znamk ter doseganje optimalnega ucinka
ekonomije obsega za dobavitelje in s tem niZje cene storitve.
Ocenili so, da za izgradnjo dobaviteljske mreZe »Moj servis«
potrebujejo priblizno 60 partnerskih servisov.

Tabela 4 prikazuje nekaj kljucnih podatkov in
cilinih vrednosti, vezanih na spremembo koncepta
sodelovanja z dobavitelji.

Zavarovancem omogocajo prijavo skodnega dogodka,
cenitev in kakovostno popravilo vozila na enem mestu.
S tem so stranki skrajSali cas reSevanja skode. V timu za
napredek so ocenili, da bo aktivno usmerjanje strank na
mrezo servisov v prihodnje podaljsalo takt stranke in s tem
ponujalo moznost nove optimizacije na lokacijah.

6. Cetrti korak - izboljSevanje
procesov

V Cetrtem koraku so v timu za napredek preverili delovanje
izvedenih ukrepov in doseganje zastavlienih ciliev ter
dolocili, katera vitka orodja bodo prilagodili in uporabili
pri vzdrzevanju in izboljSevanju vitke storitve RZP. Tim za
napredek je pri analizi toka vrednosti programa premozenj—
zavarovalne vrste »Zavarovanje kopenskih motornih vozik«
zaznal Stevilne potrate, ki jih je razdelil po vsebini in nacinu
reSevanja. Za razdelitev potrat so uporabili prilagojeno
tehniko avtorja Bonaccorsi et al. (2011) in za vsako potrato
predvideli tudi reSitev. Poleg uveljavitve nove organizacije
v praksi so lahko hitro vpeljali tudi nekatere predlagane
resitve za odpravo potrat, ki so prikazane v Tabeli 5.

Za vsako lokacijo so dolocili optimalno kombinacijo
uravnoteZenosti  zaposlenih in natancno definirali plan
uvedbe izboljsav (kam Zelijo priti, koraki do cilja, merjenje
napredka in v kolikSnem casu bodo kaj uresnicili). Predvideli
so dve kombinaciji dela zaposlenih, eno za povprecno Stevilo
prijav in drugo za kriticne ure, torej za primere, ko Stevilo

Tabela 4: Podrocja kljucnih sprememb sodelovanja z dobavitelji

Trenutno stanje - dobavitelji in nekateri kazalniki

Zeleno prihodnje stanje - dobavitelji in nekateri kazalniki

uspesnosti uspesnosti
Stevilo dobaviteljev pogodbenikov 350 Dobaviteljska mreza partnerjev »Moj 60
Servis«
Promet z dobaviteljsko mreZo partnerjev Promet z dobaviteljsko mreZo partnerjev
. . 0 . . 60
»Moj servis« v % »Moj servis« v %
Prihranek na Skodnem rezultatu 0 Prihranek na Skodnem rezultatu > 1 mio EUR
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Tabela 5: Potrate in ukrepi

Strokovno-raziskovalni prispevek

Potrata

Ukrep

Neurejeno delovno mesto, ki je povzroGalo nepotrebno
iskanje dokumentacije

Standardizacija delovnega mesta

Podvajanje podatkov in zbiranje nepotrebnih podatkov

Informacijska nadgradnja in sprememba obrazcev ter nova
razdelitev nalog

Izguba dokumentov

Informacijska nadgradnja - sledljivost dokumentaciji

Cakanje (prenos dokumentov med zaposlenimi)

Standardizacija odlaganja in prenosa dokumentov

Zaloge (Cakanije stranke na zakljucek)

Vizualizacija nezakljucenih primerov

Odvecne poti cenilcev na terenu

Pravila za delo na terenu

prijav pomembno odstopa navzgor. V teh primerih so korake
in elemente dela, ki niso neposredno povezani z interakcijo s
stranko, preloZili na cas, ko stranka ni ve¢ osebno prisotna.

Tri mesece po uvedbi sprememb v vse tri Skodne
centre in njihove lokacije so na izbranih dveh lokacijah
vnovic izmerili ¢ase in preracunali kazalnike ter ponekod
ugotovili pomembna izboljSanja. Rezultati druge meritve
po uvedbi hitrih sprememb in uravnotezenosti delovnih
mest so prikazani v Tabeli 6.

Naslednja naloga tima za napredek je bila dolociti
vitka orodja in metode dela za vzdrzevanje in izboljSevanje
uvedenih sprememb. Do zdaj jim je uspelo opredeliti
predvsem standardni postopek dela, ki dokumentira
najboljSi moZen nacin za opravljanje dolocdenega procesa,
zagotavlja zmanjSevanje variabilnosti casa in metod dela ne
glede na to, kdo in kdaj ga opravlja. Standardni postopek
dela zaposlenim olajSa izvajanje aktivnosti, vodjem pa
nadzor dela. Je orodje za prenos najboljse prakse, ki so jo
definirali skozi opazovanje in analizo elementov dela.

Standardni postopek dela so definirali posebej za
referenta in cenilca ter za kombinacijo del med njima.

Tabela 6: Rezultati druge meritve za lokacijo 1 in 2

Natan¢no so predpisali, kje in kako se delo v neki fazi zakljuci
in preda v naslednjo fazo. Pri predstavitvi standardnega
postopka dela so posebno pozornost namenili temu, da
zaposleni razumejo razliko med tehnicnimi standardi,
zavarovalniskimi standardi in standardnim postopkom
dela. Zunanji standardi so standardi, ki jih predpisujejo
razliéni regulatorji in so nujni za spostovanje zakonodaje ali
stroke in jih ne morejo ali ne smejo spreminjati. Standardni
postopek dela pa je poleg tega, da zagotavlia dolocene
standarde, ki so jih sami dolocili, tudi osnova za izboljSave —
Kaizen. Orodje jim je omogocilo vpeljavo sprememb na vseh
lokacijah in je osnova za usposabljanje zaposlenih.

7. Peti korak - napredek

Zadnji korak modela predvideva izdelavo plana za
naslednje korake uvedbe vitke storitve. V timu za
napredek so si zamislili, da bo prvi naslednji korak Siritev
vitke storitve v vse procese RZD sledi pa uvedba v celotno

Elementi meritev Lokacija 1 Lokacija 2
Stevilo zaposlenih 10 5
Razmerje cenilec/referent 6/4 3/2
Pretocni €as v dnevih 4 4
Celotni ¢as izvajanja v min 50 51
Cas aktivnosti z dodano vrednostjo v min 34 33
Izmerjen Gas dela cenilca v min 33 31
Uginkovitost izvajanja v % 68 65
Ucinkovitost storitve v % 0,59 0,57
Takt stranke v min 11 20
Cikel v min 5.5 11
Stevilo primerov na dan 43,6 23
Dnevna zmogljivost (St. primerov) 82 40,9
Zasedenost zmogljivosti v % 52 56
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zavarovalnico. Pri tem bo Siritev podprta z natancnim
planom izvedbe izobraZevanj in prenosom dobre prakse.
V nadaljevanju Zelijo dosledno uporabljati nove metode in
orodja ter vkljuciti dobavitelje v tok vrednosti. Pri tem bodo
v vsakodnevno delo vgradili kazalnike uspesnosti in redno
merili doseZene rezultate in cilje. Tim o svojem delu redno
poroca vodstvu druzbe in z njim usklajuje nadaljnje korake.

8. Zakljucek

Na podlagi analize zrelosti podjetja za uvedbo

vitke storitve in zaradi zahtevnosti uvedbe celostne

filozofije so se v Zavarovalnici kljub zavedanju, da
celostni pristop prinasa boljSe rezultate, odlocili, da
zacnejo elemente vitke storitve uvajati parcialno.

Pozitivna izku$nja zavarovancev ob resevanju Skode

pomembno vpliva na zadovoljstvo strank, proces ima

neposreden vpliv na Skodni rezultat in po svojem
obsegu predstavlja stroskovno najvecji proces.

Zato je uvedba elementov vitke storitve v ta proces

predstavljala dobro izhodisce za nadaljnja odlocanja o

uvedbi programa na ravni celotne druzbe. Namen je

bil razviti potrebna teoreti¢na in praktina znanja za

Siritev dobre prakse na druge procese v druzbi.
Izkusnje z uvedbo vitke storitve v izbrani proces

RZP lahko strnemo v nekaj kljuénih ugotovitev.

Izpostavljamo klju¢ne znacilnosti, na katere moramo

biti ob uvajanju pozorni, ¢e zelimo delati v skladu z

vitko filozofijo, torej na dolgi rok:

* vsi elementi vitke storitve so soodvisni. Tako
storitvene kot podporne funkcije so povezane
s taktom, kar pomeni, da vse funkcije sluZijo
stranki. Ker v vitkem okolju zaposleni delajo v
ciklu blizu takta stranke, potrebujejo zanesljiv
podporni sistem. Zanesljiv podporni sistem pa v
nasem primeru pomeni, da imajo poleg referentov
in cenilcev doloceno standardno delo tudi vodje
in podporne sluzbe. Dobro definirano standardno
delo nam prinaSa tri pomembne koristi: hiter
odziv na probleme, dnevni pregled nad klju¢nimi
dejavniki in podlago za nenehne izboljSave;

* rezultat ustvarjanja vitkega toka vrednosti je
storitev, ki sluzi stranki. Stranka dobi storitev
v najkrajSem casu, z najnizjimi stroski, najvisjo
kakovostjo in zanesljivo dobavo;

e zmanjSano Stevilo delavcev za enako oziroma boljSo
izvedbo procesa. Ta rezultat je dosezek vseh, ki so bili
udeleZeni v procesu. Da lahko ohranimo ta timski trud,
moramo vnaprej nacrtovati, kaj bomo z zaposlenimi, ki
v procesu ne bodo vec potrebni. Pomembno je, da se v
podjetju razume, da je namen vitke storitve izboljSati
procese, ne odpuscati zaposlenih;

letnik X, stevilka 2, oktober 2018

43

Strokovno-raziskovalni prispevek

* dobavitelji kot partnerji. Vkljucevanje dobaviteljev
partnerjev v verigo vrednosti je velik izziv, saj
vkljucuje Se ve¢ ljudi in procesov, razliénih poslovnih
ciiev in kultur. Cilj je ustvariti storitev po meri
stranke ne glede na to, kdo opravi posamezen del.
Zato bo v nadaljevanju treba uvesti standardno delo
vzdolz cele dobavne poti in odstraniti vse potrate.

Skozi proces uvajanja vitke storitve na izbranem procesu
reSevanja zavarovalnih storitev so se v Zavarovalnici
naucili, da je korak od teorije k praksi zahteven.
Vitko razmiSljanje v storitvah zahteva, tudi zato, ker
zaposleni verjamejo, da je njihovo delo neprimerljivo s
proizvodnjo, korenito spremembo poslovne miselnosti.
Pogosto se izpostavlja intenziven kontakt s stranko in s
tem povezana variabilnost storitve, vendar poglobljen
pogled pokaze, da je velik del variabilnosti povezan z
napacno organiziranostjo, nezvezno obdelavo podatkov
in neustreznimi procesi.

Obseznost in kompleksnost procesov v storitvah
zahtevata integracijo, komunikacijo in sodelovanje
velikega Stevila sodelujocih, ugotavljanje, kako
stranka vidi proces, pa zahteva razmiSljanje zunaj
obstojecih okvirov. V Zavarovalnici je bil eden od
ciliev reorganizacije prese¢i delitev na oddelke in
poudariti povezanost vseh procesov druzbe. Pri tem je
pomembno, da se podjetje ne osredotoci le na niZanje
stroskov, saj to le redko motivira zaposlene. Za cilj si
raje zastavimo »poenostavitev strankinega Zivljenja« in
»nacina dela zaposlenih,« kar gradi obcutek zaupanja in
vodi k spremembi vedenja. Osredotocenost na izkusnjo
stranke in preusmeritev vedenja zaposlenih na izboljSave
te izkusnje pa ne bosta le zvisali produktivnosti, temvec
tudi ustvarili podlago za vedjo zvestobo stranke.

Uvajanje vitke organizacije je na videz enostavno,
vendar je pot polna obrambnih reakcij, potrebni sta
sprememba kulture vodenja in neskoncna vztrajnost
vodstva. To je maraton, ki rodi prve rezultate Se isto
leto, zahteva pa vec let, da se zares prime. Uspesna
podjetja menijo, da je vredno.
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