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UGOTAVLJANJE ZRELOSTI PREHODA NA PROCESNO ORGANIZIRANOST V MAJHNEM PODJETJU

1 UvOD

Danes je v poslovanju podjetij vse bolj viden premik k paradigmi procesnega pogleda na
organizacijo, ki povdarja krepitev konkurenc¢nosti in uspesnosti poslovanja. Tradicionalni funkcijski
pristop k ravnanju podjetja nima povdarka na ucinkovitosti poslovanja, zato je potrebno vzpostaviti
organizacijo, ki omogoca in podpira razvoj inovativnosti in inovacij. Glede na dejstvo, da je vecina
raziskav na tem podrocju obravnava srednje velika in vecja podjetja je namen prispevka predstaviti
ali je procesna organiziranost in procesna usmerjenost smiselna in mozna tudi za manj$a podjetja.
Ta v Sloveniji predstavljajo strukturno najvecji delez gospodarstva.
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UGOTAVLJANJE ZRELOSTI PREHODA NA PROCESNO ORGANIZIRANOST V MAJHNEM PODJETJU

2 PREHOD NA PROCESNO ORGANIZIRANOST

V spreminjajocem se poslovnem okolju, ki je denas zaznamovano s posledicami gospodarske krize
so podjetja postavjena pred zahtevo po sprotnem in ucinkovitem prilagajanju spremembam.
Temelji konkurencnosti se premikajo s stroSkov in kakovosti na prilagodljivost in odzivnost.
Posledicno management poslovnih procesov pridobiva na pomembnosti. Pri tem poslovni proces
razumemo kot sestavo med seboj logi¢no povezanih aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost s
transformacijo nabora vhodov v specifi¢en splet izhodov (proizvodov ali storitev, dokumentov,
sklenjenih dogovorov) s kombinacijo ljudi, metod in orodij (Kovaci¢, 2004, str. 58).

V klasi¢ni funkcijski organiziranosti je delo managementa na vseh ravneh usmerjeno k optimizaciji
poslovnih funkcij in ne procesov, ki tecejo preko posameznih funkcij. Z osredotocenjem na procese
dosezemo tako vecje integriranost podrocij poslovanja in poglobljeno razumevanje pomembnosti
ostalih podroc¢ij. To razumevanje pa privede do razumevanja SirSega poslovanja in daje moznosti za
optimizacije in ve¢jo prilagodljivost procesov. Bistvena prednost je naravnanost k ucinkovitosti
izvajanja poslovnih procesov in uspeSnosti poslovanja. Poslovanje je popolnoma naravnano h
kupcu.

Podjetja se tako sreCujejo z zahtevo po prenovi poslovanja, preko nacrtovanega spreminjanja
poslovnih procesov, z namenom njihove optimizacije. Optimizacija ne zajema samo redefiniranje
ali izboljSevanje aktivnosti procesa, temve¢ tudi dodatno usposabljanje zaposlenih, povecanje
nadzora nad procesi in povecanja usklajenega delovanja procesov. Prenova zazivi le ob ustreznem
nacrtovanju in obvladovanju poslovnih procesov ter kakovostni informacijski podpori tem
procesom. To omogoca management poslovnih procesov, ki predstavlja svojvrstno sintezo
najboljsih praks tako celovitega upravljanja s kakovostjo (angl. Total Quality Management — TQM)
in korenite prenove poslovnh procesov (angl. Business process reingeneering — BPR) (Skrinjar,
2010, str. 26).

Uspesnost prenove poslovnih procesov je v veliki meri pogojena z ustrezno organizacijsko obliko,
ki podpira spreminjanje obstojecih in izvajanje novih procesov.

Pri procesni organiziranosti gre za sploS¢evanje organizacijskih struktur ter ve¢jem opolnomocenju
in vkljuCenosti zaposlenih, kar omogoca niZje stroske ter vi§jo kakovost upravljanja, izboljSanje
prilagodljivosti in uspeSnosti poslovanja organizacije. Posledicno se zmanjSa potreba po
hierarhi¢nih nivojih, kar pomeni da v idealni obliki srednji management ni ve¢ potreben, so samo
lastniki procesov. Komunikacijske razdalje v organizacisjki strukturi med vodstvom in izvajalci
procesov so krajSe. Procesna organiziranost v nasprotju s klasi¢no, funkcijsko organiziranostjo v
celoti prenasa nadzor in odgovornost za uspesnost poslovanja na lastnike posolovnih procesov. V
procesni organiziranosti funkcijske enote dobijo vliogo podpornih procesov, ki skrbijo za izvajanje
planov organizacije in zagotavljao potrebne vire za nemoteno delo izvajanje temeljnih poslovnih
procesov (Kovacic, Vuksic, 2005, str. 382).
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2.1 Dejavniki prehoda

Prehod na procesno organiziranost organizacije in poslovanja podjetja je za vsako podjetje nujen in
zahteven. Veliko projektov se ne zakljuci, po nekaterih ocenah v svetu popolnoma uspe le med 15
in 25% projektov prenove (Kovacic, Vuksic, 2005, str. 382).

Dennis Rohan (2009) opredeljuje sedem dejavnikov, ki jih je potrebno upoStevati pri prehodu na
procesno organiziranost. Teh sedem dejavnikov definira dnevne aktivnosti, poslovno kulturo in
filozofijo podjetja. Strategije sprememb v na¢inu poslovanja morajo upostevati vpliv teh dejavnikov
na delovanje podjetja. Opredelitev je zanimiva, saj dejavniki vkljucujejo tudi vidik manjsih podjetij
s podjetnisko organizacijsko strukturo. Dejavniki so naslednji:

2.1.1 Poslovni naért

Organizacijske spremebe v okviru prenove morajo biti skladne s poslovnim nac¢rtom. Poslovni nacrt
definira splosno strategijo podjetja in opisuje kako posamezne funkcije sodelujejo za dosego ciljev,
ki so opredeljeni kot izdelki in storitve za kupce.

Strategije hitre rasti in izdelave inovativnih novih produktov ter storitev zahtevajo organizacijsko
prilagodljivost. Osredotoc¢anje na dolgoro¢no povecanje trznega deleza ali posodobitev proizvodov
in storitev zahteva pocasno rast in stabilnost. Pomembno je, da so formalne strategije dejansko tudi
izvajajo v tekoCem, dnevnem poslovanju. Pogosto podjetja povdarjajo inovativnost, medtem pa SO
Se vedno neprilagodljiva in se upirajo spremembam.

Stabilna podjetja so bolj odprta za projekte prenove in optimizacije poslovnih procesov. Ponavadi
se lotijo tak$nih projektov, ko so rezultati poslovanja slabsi. Podjetja hitre rasti se lotevajo tehnik za
hitro izboljSanje najslabSih procesov. Dolgorocne spremembe odlagajo, dokler ima podjetje Se
dovolj kratkoro¢nih reSitev.

2.1.2 Racéunovodstvo

Racunovodstvo vkljuuje osnovne predpostavke, nacela in postopke, ki urejajo evidentiranje,
merjenje in porocanje o finan¢nih transakcijah podjetja. Opredeljuje, kako vsaka funkcija posluje
kot finan¢na entiteta ali profitni center. V vecjih podjetjih se uporabljajo razlicni modeli. DolocCen
finan¢ni model opredeljuje ali gre za stabilno funkcijo ali pa funkcija zahteva prilagodljivost in
dinamicnost pri poslovanju. Vecina modelov je sprejemljivih za spremembe v Casu, ko se podjetje
nahaja v krizni situaciji. Razli¢ni modeli so:

e Stroskovna mesta zmanjSujejo stroske. Racunovodstvo stroskovnih mest postavlja v
ospredje stabilnost. Ta model je najbolj primeren za kratkoro¢ne, hitre popravke.

e Profitni centri optimizirajo dobic¢ek. Ti modeli podpirajo dolgorocne resitve in inovativne
spremembe celotne organizacije.

e Prihodkovni centri povecajujejo prihodke. Ta model sprejema visoka tveganja in
prilagodljiv nacin poslovanja. Cilj profitnega centra je uporaba nacinov za hitro povecanje
prihodkov.

e Centri za donosnost sredstev povecujejo uporabo obstojecih virov za dosego visjih
donosov. Ta oblika raCunovodskega centra priznava potrebo po ravnoteZzju med
prilagodljivostjo in stabilnostjo. Sprejemajo tako kratkorocne, kot dolgoro¢ne resitve.
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2.1.3

Organizacijska struktura

Obstaja pet klasicnih modelov organizacijskih struktur, ki jih uporabljajo organizacije. Vecina
podjetjih pa uporablja hibridno obliko dveh ali ve¢ modelov.

a.)

b.)

d.)

Funkcijska oblika je organizirana v komponente, ki jih sestavljajo ljudje s podobnimi
spretnostmi, ki opravljajo iste funkcije. Management je hierarhi¢no organiziran. Ta model
povdarja stabilnost podjetja. Ve¢ ravni managementa, birokracije in nepropustnih
funkcionalnih silosov, predstavlja ovire za gradnjo procesno usmerjene organizacije.
Obseznejse spremembe je najbolje zaceti z izvrSilnimi direktivami in pobudami. Najboljsa
priloznost za spremembe nastane, ko organizacija ugotovi, da je vstopila v stanje inercije
oziroma je dobila nek nov zagon.

Projektna oblika vecino ljudi in virov dodeljuje projektom. Management je hierarhi¢no
organiziran, vendar z manj nivoji, kot v funkcijski obliki. Strukture so prilagodljive.
Najboljsi trenutek za izboljSanje procesov je obicajno pri pospesevanju dokoncanje projekta,
vendar z manj ljudmi, v dolo¢enem ¢asu in z manjS$imi stroski.

Matri¢na oblika je mesanica funkcionalne stabilnosti in projektne prilagodljivosti. Stevilo
nivojev managementa je ponavadi vecje kot v projektni obliki. Funkcionalne entitete
zagotavljajo vire projektnim skupinam. Matricna oblika obicajno ne deluje dobro, kadar
vkljuCujejo dolge verige povezanih aktivnosti, koordiniranih predaj aktivnosti in visoko
odzivnih podpornih funkcij za proizvodnjo izdelkov in storitev. Projektne oblike se
velikokrat poslozujejo matri¢ne oblike z namenom dodati stabilnost projektnim skupinam,
brez vpliva na prilagodljivost. To ravnotezje med stabilnostjo in prilagodljivostjo je teZko
vzdrZevati. NajbojSa Cas za spremembe procesov je, ko management ugotovi, da funkcije ne
opravljajo svoje podporne naloge in projektne skupine niso ve¢ pod kontrolo. Matri¢na
oblika zahteva timsko delovanje za ketero je znacilna dvojna linija avtoritete: horizontalna
in vertikalna (Kovaci¢, Vuksic¢, 2005, str. 385).

Podjetni§ka oblika je najbolj prilagodljiva oblika in ima najbolj plosko organizacijsko
obliko. Organizacijske strukture so ploske in hitro spreminjajoce. Prednosti podjetij so
inovativnost in rast. UspeSnih pristopov k optimizaciji poslovnih procesov v taks$nih
podjetjih je malo. NajboljSa priloznost Sirokega in kratkoroCnega pristopa k procesni
organiziranosti je, kadar rast in kompleksnost poslovanja prisilita management, da razmislja
o drugacni obliki organizacije.

Procesna oblika je prisotna v procesno usmerjenih organizacijah, ki nacrtujejo in upravljajo
procese namesto naloge, merijo uc¢inkovitost procesov namesto u¢inkovitost oddelkov in so
usmerjene k kupcu. Cilji so usmerjeni k kupcu in ne funkcijskim ciljem. Procesno
osredotocene organizacijske strukture redko pokrivajo celotno podjetje in so ponavadi
podrejeni kateri drugi obliki. Najveckrat se organizacijska oblika razvije iz sluzbe za
informatiko s ciljem obvladovanja poslovnih procesov (Kovaci¢, Vuksi¢, 2005, str. 391).
Stopnja prilagodljivost in stabilnosti je tako definirana z dominantno obliko organizacije v
podjetju. Podjetja, kjer prevladujejo funkcionalne komponente potrebujejo stabilne,
procesno orientirane entitete in metode. Projektne in matri¢ne oblike delujejo najbolje, ko je
zagotovljen procesni model, ki nudi tako stabilnost kot fleksibilnost. Podjetniske oblike
potrebujejo prilagodljive procese. RastoCe podjetje s podjetnisko obliko je idealno za
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uvedbo procesno dominantne strukture, ki nudi tako prilagodljivost kot stabilnost. Najbol;jsi
Cas za procesno osredotoCene entitete v katerikoli organizaciji je v trenutku, ko je
management preprican, da je trenutna oblika neprimerna in uvedba druge ne-procesne oblike
predstavlja preveliko tveganje.

2.1.4 Kultura: tehnoloska / poslovna

Projekti prenove in optimizacije poslovnih procesov zahtevajo, da je tako tehnolosko kot poslovno
podro¢je podjetja pripravljeno na spremembe. Tehniki se velikokrat preve¢ oklepajo izbranih
orodij, kar onemogoca izbire kombinacije najboljsih orodij za doseganje rezultatov. To velja za
informacijsko platformo, razvijalska orodja dolocenega proizvajalca itn. Poslovni vidik je seveda,
da takSen pristop onemogoca in povzroca nepotrebne stroske. Na drugi strani pa poslovno podrocje
ni najklonjeno resitvam, ki ne prinasajo takojs$njih uspehov in ne zeli sprejeti dolgoro¢nih resitev. V
podjetjih, kjer finance in tehnologija dominirajo poslovno kulturo, je najbolj primeren pristop od
splosnega k specificnemu (angl. top-down). Kjer pa prevladuje poslovni vidik se dosegajo
tehnoloske spremembe s pristopom od specifi¢nega k splosnemu (angl. bottom-up).

2.1.5 TehnoloSke izboljSave procesov

Organizacije z mocno zavezanostjo k tehnoloski podpori nalog so najbolj odprte za razvoj v
procesno usmerjene organizacije. Vecja podjetja morajo tako izvesti velike investicije v tehnologije
za izboljSanje poslovanja in dolgoro¢no vzdrzevati ta prizadevanja, da doseZzejo procesno
osredotoceno organizacijo. Pri projektih prenove in optimizacije poslovnih procesov je potrebno
upostevati prednosti obeh pogledov za zagotavljanje uspeha pri uvajanju sprememb.

2.1.6 Sodelovanje in zavezniStva

Razmerja med zaposlenimi v podjetju, ki temeljijo na zaupanju, motivaciji in varnosti delovnega
mesta bodo privedli do hitrih uspehov. Spremembe v celotni organizaciji zahtevajo podporne
skupine, ki zagotavljajo podporo pri uvajanju tehnologij. Clani skupin morajo imeti kompetence in
sposobnosti  zagotavljati podporo in reSitve, ki bodo omogocale procesno organiziranost.
Sodelovanje in zavezniStva skupin v vecjih organizacijah so nujna za integracijo sprememb v
celotni organizaciji. V primeru uvajanja bolj korenitih sprememb v organizacijo so potrebne
posebne skupine za reSevanje problemov.

2.1.7 Skladnost z zakonskimi predpisi

Vsako podjetje mora poslovati skladno z zakonskimi predpisi, zato morajo nacrtovane spremembe
upoStevati vse zakonske omejitve. Zagotavljanje skladnosti s spreminjajo¢imi se zakonskimi
predpisi pomeni tudi prilagajanje procesov in ima vpliv na njihovo uc¢inkovitost.

2.2 Procesna organiziranost v majhnem podjetju

2.2.1 Podjetje pred reorganizacijo

Referecno podjetje posluje od leta 2005. Vecina poslovanja ze od zacetkov predstavljajo projekti
razvoja programske opreme. Glede na Stevilo zaposlenih (8 zaposelnih) in nacin organizacije
podjetje ustreza podjetniski obliki organizacijske strukture, ki jo podaja Rohan (2009). V zacetkih
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je bila organizacijska struktura zelo ploska, management so sestavljali druzbeniki, ostali zaposleni
so delali na projektih.

Podjetje razvija lastne reSitve, kar pomeni razvoj novih konceptov, pristopov, resitev. Za izvedbo
projektov je tako bila klju¢nega pomena prilagodljivost in inovacije, ki so obsegale nove nacine in
pristope k reSevanju problemov s katerimi se je sooCalo skozi projekte. Skozi sprotno vrednotenje
in analizo projektov, kar je temeljilo na konceptu ravnanja z znanjem (angl. Knowledge
management), so se pojavile dolo¢ene ponavljajoce zahteva, kar je vodilo v standardizacijo
modulov in koncept modularne platforme za podporo razvoja projektov. Ker je s ¢asom bilo
projektov in nalog v podjetju prevec, da bi jih management nadziral v celoti je bil nujen prenos
pooblastil na druge zaposlene. Prenos pa prinese soocenje z naslednjimi dejstvi:

a.) Druzbeniki, ki so upravljalci in ravnalci hkrati, tezko prenesejo pooblastila na druge
zaposlene. Se vedno Zelijo imeti nadzor in pregled nad projekti in nalogami v podjetju.

b.) V manjsih podjetjih je glede na organizacijsko teorijo v osnovi fluktuacija zaposlenih vecja,
kar onemogoca zaupanje, ki je potrebno za prenos pooblastil. V primeru opisanega podjetja
zna$a neto fluktuacija 23%.

c.) Kako s prenosom pooblastil prenesti tudi potrebo po motiviranju podrejenih sodelavcev in
zagotavljanje inovativnosti pri razvoju resitev.

Management je v letu 2008 prisel do zakljucka, da je potrebno poslovanje nekako formalizirati in
bolje organizirati. Formalizirati:

a) organizacijo,
b) delo in naloge,

c) opredeliti kljucne zaposlene glede na sposobnosti, znanje, izkusnje in osebnostni profil, ki bi
bili primerni za prenos pooblastil

d) ter vzpostaviti mehanizme za nadzor in merjenje poslovanja, torej vzpostaviti obliko
poslovnega porocanja.

Za management so tako to postali klju¢ni strateski cilji ne samo za potrebe reorganizacije, temvec
tudi za nadaljnji razvoj podjetja. Management se je soglasno strinjal, da gre za prioritetni projekt, Ki
pa ne sme ogrozati teko¢ega poslovanja. Management se je odlocil, da bo nadgradil znanje na tem
podrocju in se prenove lotil postopno in kontinuirano vlagal napore v dosego Zelenih ciljev, za
katere pa se je strinjal, da ne bodo nikoli v celoti doseZeni, vendar bo razvoj organizacije neprestan
proces, ki bo zagotavljal vir konkuren¢nosti. Ta miselnost je ustrezala obstojeCemu nacinu misljenja
in kulture v podjetju.

2.2.2 Reorganizacija poslovanja

Leta 2009 je bil na podlagi aktualnih trendov izoblikovan predlog modela organizacije, ki temelji na
matri¢ni procesni organizacijski strukturi in je dolgorocno usmerjena v procesno obliko. Sledila je
prva faza, ki je osredoto¢ena na organizacijske ukrepe, potrebne za izvedbo projekta vzpostavitve,
vzdrzevanja in izboljSanja procesno usmerjenega sistema (Kovaci¢, Vuksic, 2005, str. 382).

BuyITC d.o.o. Stran 7



UGOTAVLJANJE ZRELOSTI PREHODA NA PROCESNO ORGANIZIRANOST V MAJHNEM PODJETJU

V prvi fazi so bili opredeljeni posamezni procesi v podjetju, ki so najbolj ustrezali pogojem
pilotskega projekta. Za pilotski projekt sta bila izbrana procesa nacrtovanja in izdelave produkta
informacijske tehnologije.

Opredeljeno je bilo, da bo najvecji napor v podjetju potreben na podrocju zaposlenih kadrov, ki
bodo morali razumeti procese, razloge in cilje nove organiziranosti. Kljucna je bila izbira lastnika
procesa, na katerega bodo prenesena pooblastila za izvedbo procesa in opredelitev pooblastil, ki jih
lahko posameznemu zaposlenemu dodelimo. Ker znanje, izkus$nje, lojalost in Cas zaposlitve v
podjetju ni mogel biti zadostni kriterij je podjetje najelo orgnizacijskega psihologa, ki bi vzpostavil
okvirje in opredelil to fazo prenove. Prielo se je z merjenjem organizacijske klime, kar je
opredelilo koliko sprememb in na katerih podrocjih bodo zaposleni spremembe najlazje sprejeli. V
nadaljevanju so se opravili razgovori z zaposlenimi in pripravil osebnostni profil. V tej fazi se je
pripravil tudi zemljevid znanja in izkuSenj na podlagi katerega so se pripravili novi uradni nazivi
zaposlenih, ki so vzpostavili osnovno hierarhijo v razmerju z lastnikom procesa. Glede na
osebnostne profile so bili izbrani lastniki procesov za potrebe pilotskega projekta. Posamezniki so
ustrezali tako na podlagi znanja ter izkusenj, kot na podlagi vodstvenih sposobnosti. Tukaj se je
pojavila ovira sprejemanja lastnika procesa, ki je moral imeti ve¢ tehni¢nega znanja in izkusenj kot
ostali, ki so nastopali v procesu, da so ga ti sprejeli. Za management je pokrivanje lastnikov
procesov z zemljevidom znanja poenostavilo izbiro ustrezne politike nagrajevanja zaposlenih, saj so
strokovno najbolj usposobljeni sodelavci bili tisti, ki so ve¢inoma ustrezali za lastnike procesov.
Tako je sistem nagrajevanja bil postavljen na temelju odgovornosti oziroma pooblastil, strokovne
usposobljenosti in drugih osebnih sposobnosti, kar so zaposleni sprejeli brez konfliktov.

V nadaljevanju so bili vzpostavljeni dokumenti procedur in pravilnikov glede dela in organizacije.
Na podlagi te dokumentacije je bilo izvedeno ve¢ sestankov s kljuénimi zaposlenimi in kasneje
celotnim kolektivom z namenom usposabljanja za razumevanje procesnega pristopa. Usposabljanje
je bilo loceno za lastnike procesov in ¢lane ter za vse zaposlene v podjetju, tudi tiste, ki se v okviru
pilotskega projekta Se niso soocali s procesi. Razlog je bil Zelja po vpletenosti vseh zaposlenih in
dajanje prispevkov v razpravah glede resitev informacijske podpore poslovnim procesom.

V okvirju te faze je management zaposlene poenotil v izhodi$€u prenove organizacije in projekt
opredelil kot skupen projekt vseh zaposlenih. Prvi korak k prenosu pooblastil je management predal
lastnikom procesov, ki so dobili nalogo izvajali redne sestanke na temo izboljSanja poslovanja
oziroma procesov. Da bi vsak zaposleni razumel za koga v kon¢ni fazi podjetje dela projekte, torej
za kupce, je management skupaj z organizacijsim psihologom opredelil nacin kako posameznika
vezati z izhodi procesov in podjetja kot takega.

Rezultati faze so bili zelo pozitivni. Predvsem pa so se skladali z idejo managementa, da je lahko
storitev in produkt uspeSen samo v primeru, da bi bil zadovoljen z njim tudi tisti, ki ga je izvajal, ¢e
bi ga tudi sam uporabljal. V Casu tega pristopa se je koli¢ina idej in pristopov, integracije novih
trendov, tehnologij, diskusij, izboljSav naina dela bistveno izboljSal. Povecalo se je tudi znanje
podjetja, torej neotipiljiv kapital nasploh. Izvedbo meritev neotipljivega kapitala se management ni
odlo¢il opraviti. Namesto tega so se definirali in dokumentirali nefinanc¢ni kazalci za merjene
uspesnosti. Uporabljen je bil sistem uravnotezenih kazalcev (angl. Balanced Scorecard - BSC),
orodja za stratesko upravljanje ucinkovitosti, ki vkljucuje tudi ta vidik. Pri poslovanju se je pokazal
pozitiven trend v Stevilu nadgradenj, obstojeCih reSitev poslovnih partnerjev, kar je izboljSalo
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situacijo podjetja v Casu gospodarske krize, saj je vrzel vecjih projektov zapolnilo z vecjim Stevilo
manj$ih projektov. To dejstvo je bilo za management dovolj za prehod v drugo fazo.

Za vzpostavitev opisanega stanja je bilo potrebnih 12 mesecev nenehnih naporov.

V drugi fazi je podjetje pri¢elo z opisom in modeliranjem posameznih procesov predvidenih v
pilotskem projektu. V tem so sodelovali lastniki procesov in management. Za management je bila ta
faza zanimiva tudi iz vidika popisa delovnih aktivnosti posameznih zaposlenih, ki so do sedaj
opravljali naloge na razlicnih podroc¢jih, predvsem v administraciji, raCunovodstvu in financah.
Modeliranje se je izvedlo v orodju Microsoft Visio in kasneje v orodju iGrafx PROCESS 2011
proizvajalca Corel.

Vzporedno s tem korakom so se pricele aktivnosti uvedbe resitev za podporo poslovnim procesom
in resitve poslovnega porocanja. Kot osnoven cilj si je v zacetku projekta management zastavil
moznost spremljanja poslovanja v realnem casu. Poslovanje se je do te faze vodilo preko razlicnih
dokumentov in aplikacij. Zajem in analiza podatkov iz te oblike bi pomenila prevelik stroSke in
premalo koristi. Ugotovljena je bila potreba po aplikaciji, ki bi sluzila kot okvir poslovnega procesa
preko integriranih poslovnih pravil. Podjetje se je tako odlocilo uporabiti orodje BuylTC
Organizator dela, sistem za upravljanje delovnih procesov (angl. Workflow Management) z
integiranim sistemom upravljanje delovnega Casa (angl. Time Management), Ki v ospredje ne daje
projekta kot celote temvec naloge in opravila, ki sestavljajo projekt. Gre za pristop od specifi¢nega
k sploSnemu. Upravljanje ¢asa je dejanje ali postopek uveljavljanja zavestnega nadzora nad koli¢ino
Casa, porabljenega za aktivnosti, zlasti za povecanje u€inkovitosti in produktivnosti. Upravljanje
Casa je lahko podprto z vrsto znanj, orodij in tehnik. Uporabljenih za upravljanje in izpolnjevanje
posebnih nalog, projektov in ciljev. Orodje omogoca dosledno spremljanje delovnih nalog,
aktivnosti, delovnih procesov in poslovnih procesov na katere so delovni procesi vezani in
projektov, saj v vseh primerih gre sa razlicno zaporedje nalog in s tem povezanim pogledom na
delo. Omogoca lazje usklajevanje, komunikacijo in koordinacijo zaposelnih, merjene u¢inkovitosti
na nivoju opravila, naloge, projekta, procesa, delovnega mesta in zaposlenega. Vkljucuje tudi
orodja za kontrolo kakovosti (angl. Total Quality Management). Hkrati je bil uveden produkt za
upravljanje ¢asovne prisotnosti zaposlenih, nacrtovanja izostankov iz dela in prisotnosti na delu. To
omogoca delo zaposlenega na ve¢ procesih ali projektih hkrati. Podatki se za potrebe managementa
oblikujejo v obliki sinteti¢nih in analiticnih porocil, ki se distribuirajo preko epostnih sporocil na
raCunalnik in mobilne naprave. VkljuCuje tudi orodja za poslovno porocanje z uporabo OLAP
tehnologij in podatkovnega rudarjenja. V okviru uvajanja se redno izvajajo sestanki na temo uvedbe
sistema, kjer se resSujejo tezave in konflikti med zaposlenimi, ki izvirajo iz dejstva omejenih virov

podjetja.

V zacetku te faze so se pojavile ocCitne neucinkovitosti pri delu posameznikov, ki so povzrocali
daljSe izvajanje procesov in napake v izvedbi. V teku te faze je zato sledilo nekaj kadrovskih
zamenjav.

V tej fazi je potrebno izpostaviti tudi konflikt med tehnoloskim in poslovnim podro¢jem podjetja,
kjer je bilo potrebno aktivno sodelovanje managementa, da so doloCeni zaposleni sprejeli nova
tehnoloska orodja in pristope za doseganje boljSih rezultatov. Kljub trivialnosti je ta tezava
povzrocala kar nekaj konfliktov in usklajevanja.
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2.2.3 Utrjevanje nove organiziranosti

Trenutno se prehod na procesno organizacijo v podjetju nahaja v tretji fazi, kjer se definirajo
potrebni procesni izhodi. Optimirajo se procesi z iskanjem aktivnosti, ki pripomorejo k dodani
vrednosti za kupce.

V okviru te faze se pripravlja in integrira v procese kontrola kvalitete, ki je del strategije uvajanja
celovite kontrole kvalitete v poslovanju (angl. Total Quality management — TQM). To se oblikuje v
obliki porocil testov, testov sprejemljivosti in drugih spremnih dokumentov, ki v kombinaciji
sistema za upravljanje delovnega ¢asa omogoca identifikacijo in ureditev ozkih grl in izvorov
napak.

V tej fazi se zakljucuje pilotski projekt.

Nacrtovana zadnja, Cetrta faza uvaja nauceno v pilotskem projektu na celotno podjetje in vse
zaposlene. Gre za Sirjenje in poglabljanje procesne organiziranosti. Tudi za podporne in managerske
procese. Za te procese se ponovno izvede faza 2 in 3. V tej tocki se bo ponovno izmerila
organizacijska klima in dolo¢il tempo uvajanja sprememb.

V tej fazi se bo vgradil celovit sistem za poslovno porocanje, kar ima kot predpogoj prenos
celotnega racunovostva v podjetje, saj te storitve opravlja zunanju partner. Ta korak zahteva
dodatno zaposlovanje in usposabljanje zaposlenih. Predvsem pa ustrezen ERP sistem (angl.
Enterprice Resource Planning). Ko bo ta korak zagotovljen, predviden ¢as integracije je 12
mesecev, bo uvedba celovitega sistema za poslovno porocanje vgrajeno.

Faza vkljuCuje tudi izboljSave na podrocju ravnanje z znanjem v podjetju (angl. Knowledge
Management) in postavitev novega informacijskega portala z orodji za prenos prikritega (tacitnega)
znanja v formalno obliko, ustvarjanje elektronskih knjiZnic ter integracijo znanja preko
semanti¢nih mehanizmov v obstojeca orodja za podporo poslovanju.

Cilj managementa je ohranitev podjetniske organizacijske oblike in uvedba procesno dominantne
strukture, ki nudi tako prilagodljivost kot stabilnost. Glede na rast podjetja pa bo management po
potrebi preverjal moznosti prehoda v kak$no $e bolj stabilno organizacijsko obliko.
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3 ZRELOST PROCESNE USMERJENOSTI V PODJETJU

3.1 Razsirjen model procesne usmerjenosti

Klju¢ni dejavnik prenove poslovnih procesov ustrezna organizacijska oblika. McCormack in
Johnson (2001, str. 51) sta izoblikovala koncept, ki sta ga poimenovala procesna usmerjenost.
Koncept je podoben procesni organiziranosti, vendar je precej $ir§i in omogoca merjenje stopnje
procesne usmerjenosti tudi v organizacijah, ki formalno niso organizirane procesno. Procesno
usmerjenost definirata kot organiziranost, katere temeljni pogled poudarja procese namesto
hierarhi¢nih struktur in daje poseben poudarek rezultatom poslovnih procesov ter zadovoljstvu
strank (McCormack, Johnson, 2001, str. 24). Njun koncept je v osnovi definiral tri dimenzije:

1. Procesni pogled (angl. Process view - PV),
2. Procesna delovna mesta (angl. Process jobs — PJ) ter
3. Management in merjenje procesov (angl. Process management and measurement - PM).

Skrinjar, Hernaus, Stemberger (2008, str. 3) so ocenili, da je to preozko in razvili razirjen model
procesne usmerjenosti, ki vkljucuje 9 dimenzij povzeti na spodnji sliki. Avtorji opredeljujejo, da
lahko samo z upoStevanjem vse vidikov procesne usmerjenosti celovito analiziramo stanje v

podjetju.

3.2 UspeSnost poslovanja in zrelost

Skrinjar (2010, str. 185) navaja, da je bilo v preteklosti izvedenih nekaj empiri¢nih raziskav doma
(Skrinjar, Bosilj-Vuksi¢, Indihar Stemberger, 2008, str. 738 - 754) in v tujini, ki so ugotavljale
pozitivne vplive procesne usmerjenosti na poslovanje, vendar niso vklju€evale tudi nefinan¢ni vidik
poslovanja. Preko izdelave konceptualnega modela vpliva procesne usmerjenosti na financno in
nefinancno uspesnost poslovanja je priSel z analizo podatkov do naslednjih klju¢nih statisticnih
ugotovitev:

e Bolj procesno usmerjene organizacije imajo veéjo nefinanéno uspesnost (zadovoljstvo
strank, zaposlenih, dobaviteljev)

¢ Vecja nefinancna uspesnost vodi k ve¢ji financni uspesnosti
e Procesna usmerjenost se neposredno ne odraza na finan¢ni uspesnosti organizacij

e Vpliv procesne usmerjenosti na financno uspesnost je dejansko posreden preko nefinan¢ne
uspesnosti

Vpliv procesne usmerjenosti na uspeSnost poslovanja je empiricno potrjeno. Razlicni avtorji
navajajo razlicne logi¢ne pozitivne ucinke kot je zmanjSanje stroskov, odpravljanje nepotrebnih
aktivnosti, ve¢ja ucinkovitost, krajsi poslovni cikli, povecano zavedanje o pomenu strank, vecja
integriranost procesov v podjetju, med oddelki in zmanjSuje konfliktnost med njimi (McCormack,
Johnson, 2001, str. 113).
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3.3 Zrelostni model in stopnje procesne usmerjenosti

Obstaja ve¢ zrelostnih modelov za ugotavljanje stopnje zrelosti procesne usmerjenosti (Skrinjar,
2010, str. 89). V nadaljevanju je opredeljen McCormackov in Johnsonov (2001) zrelostni model, ki
opredeljuje Stiri zrelostne stopnje procesne usmerjenosti. Ta model je v nadaljevanju uporabljen za
oceno stopnje zrelosti procesne usmerjenosti v podjetju. Stiri zrelostne stopnje procesne
usmerjenosti, kot jih opredeluje model so (Skrinjar, Hernaus, Stemberger, 2008):

1. AdHoc: procesi so ne-strukturirani in slabo definirani. Merjenje uspe$nosti procesov se ne
uporablja, delovna mesta in organizacijska struktura temelji na tradicionalnih funkcijah, ne
na horizontalnih procesih. Uspesnost podjetja je odvisna od volje, zagnanosti in »herojskih«
dejanj posameznikov, Ki pogosto sami postavljajo pravila in delujejo »mimo sistemac.

2. Definirano: osnovni procesi so definirani, dokumentirani in modelirani. Procese se
spreminja preko formalnih postopkov. Delovna mesta in organizacijska struktura vkljucujejo
tudi procesni vidik, vendar so $e vedno pretezno funkcijska. Vodje funkcijskih oddelkov se
pogosto sestajajo in koordinirajo medsebojne aktivnosti. Sestajajo se tudi z dobavitelji in
strankami.

3. Povezano: managerji uporabljajo procesni management s strateSkim namenom. Delovna
mesta in strukture niso ve¢ omejene na tradicionalne funkcije. Pogost indikator te stopnje je
prisotnost skrbnikov in lastnikov procesov. Sodelovanje med oddelki, dobavitelji in
strankami vodijo timi, ki imajo skupne cilje in mere uspeha, ki niso ve¢ omejeni ha
posamezne poslovne funkcije. To stopnjo zrelosti imenujemo tudi »stopnja preboja«, saj
vsebuje nekatere kljucne elemente procesne usmerjenosti.

4. Integrirano: podijetje sodeluje z dobavitelji in strankami na nivoju procesov. Delovna mesta
in strukture temeljijo na procesih. Tradicionalne funkcijske enote so izenacene, v¢asih celo
podrejene, procesom. Mere uspeSnosti procesov in procesni management je globoko
zakoreninjen v podjetju. Podjetja, ki dosezejo to stopnjo zrelosti, so dosegala optimalno
ravnovesje med funkcijami in procesi.

3.4 Stopnja zrelosti procesne usmerjenosti v podjetju

3.4.1 Merski instrument

Za merjenje stopnje zrelosti procesne usmerjenosti v podjetju je bil uporabljen vprasalnik iz
raziskave procesne usmerjenosti v Sloveniji in na HrvaSkem leta 2008. Uporaba vpraSalnika
omogoca primerjavo rezultatov merjenja stopnje zrelosti procesne usmerjenosti v podjetju.

3.4.2 Splosno stanje procesne usmerjenosti

Glede na izpolnjen vpraSalnik je bila opravljena analiza in izraun sploSnega stanja procesne
usmerjenosti. Uporabljene so bile enake stopnje kot v raziskavi iz leta 2008. V raziskavi iz leta
2008 so bile meje posameznih stopenj dolo¢ene vsebinsko, glede na stopnjo strinjanja, ki jo
posamezna ocena Likertove lestvice oznacuje. Tako je na primer vsako nestrinjanje ali nevtralnost
do trditve (ocene od 1 — 7) pomenila AdHoc stopnjo za posamezno vpraSanje in/ali skupno oceno
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podjetja, upostevaje povprecje vseh vprasanj. Meje zrelostnih stopenj so: AdHoc: do 4; Definirano:
od 4 do 5,5; Povezano: od 5,5 do 6,5; Integrirano: nad 6,5.

Podjetje je doseglo stopnjo 5,51, ki ga postavlja na spodnjo mejo stopnje Povezano, katere razpon je
od 5,5 do 6,5 in se obravnava kot »stopnja preboja«, saj vsebuje nekatere kljucne elemente procesne
usmerjenosti. V raziskavi iz leta 2008 je na to stopnjo spadalo 39,2% podjetij, 48,1% na stopnjo
Definirano, 11,8% na stopnjo AdHoc in 1,0% na stopnjo Integrirano izmed 334 podjetij, ki je
sodelovalo v raziskavi v Sloveniji in na Hrvaskem.

3.4.3 Stanje procesne usmerjenosti po dimenzijah

Vidiki, ki so v ve¢ji meri vplivali na ve¢jo stopnjo procesne usmerjenosti, so: strateski vidik, vidik
dobaviteljev, procesna organizacijska struktura in management in merjenje procesov. Najslabsi
oceni imata vidika trzne usmerjenosti ter definiranosti in dokumentiranosti procesov. Ravno ta dva
vidika dosegata v primerjavi slabSe rezultate kot je povprecna stopnja raziskave (2008).

Slika 1: Povprecne ocene referencnega podjetja po dimenzijah procesne usmerjenosti

| Referencno podjetje

Raziskava 2008 - Sl, HR Stratecki vidik
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Rezultati so pricakovani glede na fazo uvedbe procesne organiziranosti. Podjetje se zaveda pomena
in optimizacije poslovnih procesov, ki so klju¢ni za nadaljnjo rast in razvoj (strateski vidik). Ker je
podjetje v fazi zakljuCevanja pilotskega projekta niso dokumentirani in modelirani vsi temeljni in
podporni poslovni procesi, kar razlaga slabso oceni pri definiranosti in dokumentiranosti procesov.
Rezultati tudi jasno kaZejo nedosledno izvajanje aktivnosti pri analizi in prepoznavanju zelj in
potreb kupcev (trzenjska usmerjenost). Stanje na teh podrocjih se bo predvidoma izboljsalo z
naslednjimi fazami uvedbe procesne organiziranosti, ko se bodo definirali in modelirali preostali
temeljni, podporni in managerski procesi.

Na podro¢jih informatizacija poslovanja, procesne organizacijske kulture, upravljanje s kadri ter
organizacijska strukture podjetje dosega dobre rezultate, razlog je v opredeljenih fazah prehoda na
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procesno organiziranost ter dejstvu, da je osnovna dejavnost podjetja povezana z razvojem reSitev
e-poslovanja in informatizacijo poslovanja. Dobri rezultati na podro¢ju organizacijske kulture,
upravljanja s kadri ter organizacijske strukture so pogojene v osnovi z manjs$im Stevilom zaposlenih
v podjetju kar omogoca hitrejSe prilagajanje (povprecna starost zaposlenega je 31,7), absorbcijo
sprememb zaposlenih in dejstvom, da se management zaradi znacilne vecje fluktuacije (neto
fluktuacija znasa 20%) zaposlenih veliko ukvarja s kadri in posamezniki.
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4 ZAKLJUCEK

Ugotovljeno je, da je podjetje ne glede na velikost, prislo na podlagi poslovanja do potrebe uvedbe
procesne organiziranosti. Ceprav pristop v prvih fazah ni bil metodologko opredeljen, je skladnost z
predlaganimi zaklju¢enimi fazami velika. Podjetje je skozi poslovne potrebe ugotovilo pot, ki je
smiselna pri uvedbi procesne organiziranosti. Ugotovljeno je bilo, da je takSna oblika
organiziranosti klju¢nega pomena pri nadaljnji rasti in razvoju podjetja, saj omogoca ravnovesje
stabilnosti, prilagodljivosti, u¢inkovitosti skozi spremljanje poslovanja. Ugotovljeno je bilo, da
podjetje uspesno zakljucuje pilotski projekt in pripravlja postopen prehod na nivoju celotne
organizacije. Podjetje se nahaja v fazi definicije vseh temeljnih in podpornih poslovnih procesov.
Pri tem uporablja ustrezna orodja, zaposleni pa se vse bolj seznanjajo s procesno obliko poslovanja,
metodami in tehnikami izboljSevanja procesov. Definirane in dokumentirane pa so tudi mere
ucinkovitosti procesov. Skozi oceno zrelosti procesne usmerjenosti je bilo ugotovljeno, da je
podjetje na dobri poti, saj se nahaja na zacetku stopnje Povezano, ki opredeljuje moc¢no funkcijsko
in procesno orientiranost z vrzelmi. Glede na posamezne dimenzije je bilo ugotovljeno, da podjetje
zaostaja predvsem na podrocju trzne usmerjenosti in definiranosti ter dokumentiranosti procesov.
Ocene pri ostalih dimenzijah so vecinoma boljse, kot je bilo povprecje v raziskavi.

Ceprav neposreden vpliv na finanéno uspe$nost poslovanja v raziskavah ni bil dokazan ima
procesna usmerjenost vpliv preko nefinan¢énih dejavnikov poslovanja. Ocena je, da podjetje z
uvedbo procesne organiziranosti vzpostavi obliko organizacije, ki temelji na sodelovanju, znanju in
prilagodljivosti. Zaposleni se sooéijo in sprejmejo dejstvo, da se poslovanje in delo nenchno
spreminja in se je temu potrebno prilagajati. Seveda pa procesno orientirano poslovanje ne more
imeti vpliva in je podrejeno razvoju primarne, osrednje sposobnosti podjetja, ki zagotavlja obstoj
podjetja ne glede na organiziranost.
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