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UuvoD

V vecini podjetij zaposleni predstavljajo dragocen vir in hkrati stroSek. To pomeni, da sta
ucinkovitost in uspe$nost podjetja ter posledi¢no tudi njen dobi¢ek odvisna 0od zmoznosti
vseh njenih zaposlenih. Ali dejansko poznamo zmozZnosti oziroma produktivnost,
ucinkovitost ter uspeSnost opravljenega dela naSih zaposlenih? Ali ga znamo meriti na
podlagi numeri¢nih in empiricnih podatkih? Uspesno izrabljamo kadrovske vire v celoti?
Imamo sistem, ki bo omogocal njihovo u¢inkovitost dela ustrezno numeri¢no in empiri¢no
meriti in spremljati na nivoju posameznega procesa? Ali je mogoce ta sistem izrabiti tudi
kot formalen sistema ocenjevanja uspeSnosti zaposlenih, Ki zagotavlja objektivnost in
enotnost za vse zaposlene? Imamo pravilne in dostopne procesne numeri¢ne podatke?
Obstajajo definicije kazalnikov, ki omogocajo spremljanje produktivnosti, u¢inkovitosti in
uspesnosti zaposlenih?

Menim, da se zgornja vpraSanja v ve¢ini podjetij poenostavljajo oziroma je merjenje 0ziroma
ocenjevanje ucinkovitosti in uspeSnosti kadrovskih virov ve¢ ali manj podvrZeno
subjektivnosti neposredne vodje posameznega zaposlenega ter ni podprto z numeriéni in
empiri¢nimi podatki skozi formalen sistem ocenjevanja. Odgovore na zgornja vprasanja
lahko pridobimo skozi znanja managementa poslovnih procesov (angl. Business Process
Managament, v nadaljevanju MPP) predvsem v segmentu modeliranja, analiziranja in
nadzora poslovnih procesov ter managementa u¢inkovitosti in uspesnosti (angl. Performance
Management, v nadaljevanju MU) predvsem v segmentu merjenja in ocenjevanja
ucinkovitosti in uspeSnosti. Skozi ta znanja lahko posameznemu podjetju omogocimo
ustrezno sistematicno spremljanje in nadzorovanje ucinkovitosti kadrovskih virov in
izvajanje ocenjevanja uspesnosti s pomoc¢jo formalnega sistema, ki temeljijo na procesnih
podatkih in definiranih poslovnih pravilih.

Vsako delo temelji na nekem procesu. Ta se lahko izvaja natan¢no ali ne ter je lahko
dokumentirano ali ne. S tem, ko vsako posamezno delo temelji na nekem procesu, je klju¢no
za odli¢nost tega dela, da se proces ustrezno upravlja (Krizman & Novak, 2002, str. 18).
Analiziranje, upravljanje in podrobno poznavanje poslovnih procesov je klju¢no za
odgovore na zgoraj zastavljena vpraSanja (Damij, 2009).Organizacijsko uspesnost se lahko
izboljSa tudi s tehnikami in znanji MU, ki zajema tudi upravljanje uspe$nosti zaposlenih.
Ustrezno upravljanje uspesnosti zaposlenih vodi tudi v izboljSanje splosne produktivnosti
ucinkovitosti in uspesnosti poslovnih procesov. UspeSnost zaposlenih se navezuje na
uspesno in uéinkovito izvajanje aktivnosti in nalog, ki jih izvaja posameznik. Uspesnost se
lahko meri na razli¢ne nacine in skozi razliéne mehanizme. Obstajajo tudi razli¢ni dejavniki,
ki vplivajo na uspesnost zaposlenih, kot so usposabljanja in izobraZevanja, denarne
ugodnosti in stimulacije, nedenarne ugodnosti in stimulacije, organizacijska podpora, ali
karierni razvoj. Uspes$nost zaposlenih se pri¢ne pri vrhu oziroma top managementu ter
zakljuc¢i pri zaposlenih oziroma izvajalcih, kjer so rezultati doseZeni. Predpostavlja se, da
imajo zelo uspesna podjetja vecjo zadovoljstvo med svojimi zaposlenimi (Ahmad, Farrukh
& Nazir, 2015, str. 61-63).



Vsaka organizacija ocenjuje ucinkovitosti in uspes$nost svojih zaposlenih na nek nacin.
Proces ocenjevanja pa je v ve¢ji meri neprijeten in neproduktiven tako za zaposlenega kot
njegovega nadrejenega. Vprasanje je zakaj potem nadaljujemo z izvajanjem ocenjevanja, e
ta prinasa negativne obCutke? Glavni razlogi sistemov ocenjevanje so, da so ti osnova za
odlo¢itve vezane na place, napredovanja ali stimulacije. Bistvo ocenjevanja uspesnosti je
izvedba meritve in ocenjevanja dela posameznika skozi doloceno obdobje. Stoletja so
organizacije prezivele brez nekega formalnega sistema ocenjevanje delovne uspesnosti, zato
se postavlja vprasanje zakaj je sploh potreba po izdelavi tega. Bolj ko se organizacije
razvijajo, vecja je potreba po formalnem sistemu, ki nudi podporo odloc¢anju. Te sistemi Se
vedno niso popolni oziroma se zanasajo predvsem na presojo ljudi in njihovo subjektivno
odlocitev (Wiese & Buckley, 1998, str. 233).

Namen magistrske naloge je prouciti podro¢ja MPP in MU za zasledovanje splosnega cilja
izdelave procesnega sistema, ki bo omogocal sistemati¢no meriti uc¢inkovitost kadrovskih
virov ter hkrati analizirati uporabo tega sistema za formalno izvajanje ocenjevanja delovne
uspesnosti zaposlenih. Magistrska naloga bo zajemala tudi raziskavo, katere namen bo
analiza in ocenjevanje izdelanega procesnega sistema ter podaja nadaljnjih predlogov za
izboljsave.

Ozji cilji magistrskega dela so:

— lzdelati pregled literature 0 MU s poudarkom na merjenju in ocenjevanju uc¢inkovitosti
in uspesnosti zaposlenih.

— lzdelati pregled literature o0 MPP s poudarkom na modeliranju, analiziranju, merjenju in
nadzoru poslovnih procesov.

— lzdelati celovit procesni sistem, ki bo omogocal sistematicno izvajati merjenje
ucinkovitosti kadrovskih virov in formalno izvajati ocenjevanje uspesnosti zaposlenih.

— Predstavitev izdelave procesnega sistema za dolo¢eno organizacijsko enoto.

— Predstavitev analize procesnega sistema na podlagi izvedene ankete prakticne uporabe
procesnega sistema s strani neposrednih vodij organizacijskih enot.

— Podaja predlogov za mozne nadaljnje izboljsave procesnega sistema.

Raziskovalna vpraSanja dela so:

— R1: Z znanji MPP in MU lahko izboljsamo nadzor nad uspesnostjo in u¢inkovitostjo
kadrovskih virov.

— R2: Z ustrezno definiranim procesnim sistemom, ki temelji na procesnih podatkih in
sistemom kazalnikov, lahko zagotovimo sistemati¢no merjenje ucinkovitosti in delovne
uspesnosti zaposlenih.

— R3: lzvajanje ocenjevanje delovne uspes$nosti zaposlenih s pomocjo izdelanega
formalnega procesnega sistema je ucinkovito oziroma nudi podporo odlocanju
neposrednim vodjem, Ki izvajajo ocenjevanje ter je hkrati bolj sprejemljivo s strani
zaposlenih, saj je ta transparenten in enoten do vseh.



Magistrsko delo bo sestavljen iz teoreticnega in prakti¢nega dela. V teoreticnem delu bom
izvedel pregled literature s podro¢ja MU s poudarkom na merjenju in ocenjevanju
uc¢inkovitosti in uspesnosti zaposlenih ter literature s podro¢ja MPP s poudarkom na analizi,
modeliranju, merjenju in nadzoru poslovnih procesov. Teoreti¢ni del bo zajemal tudi opis
izdelave celovitega procesnega sistema, ki bo omogocal sistemati¢no merjenje in
ocenjevanje ucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih. V drugem, prakti¢nem delu, bom izvedel
opis izdelave procesnega sistema za izbrano organizacijsko enoto. V tem delu bom tudi na
podlagi izvedene ankete med vodji predstavil rezultate uporabe sistema ter v diskusiji zapisal
razpravo o preverjanju raziskovalnih vprasanj ter podal predloge za nadaljnje izboljsave.

1 MANAGAMENT UCINKOVITOSTI IN USPESNOSTI

Ucinkovitost in uspes$nost sta dve besedi, ki se pogosto zamenjujeta pri uporabi in razlagi
njunih pomenov, zato je najprej pomembno poznati razlike med njima. Uc¢inkovitost (angl.
Efficiency) predstavlja lastnost, znacilnost u¢inkovitega (ISJFR ZRC SAZU, brez datuma
b), u¢inkovit pa je tisti, ki opravlja doloCene naloge, 0ziroma izpolnjuje dolocene zahteve,
kot se zeli, pri¢akuje (ISJFR ZRC SAZU, brez datuma a). Uspesnost (angl. Effectiveness)
predstavlja lastnost znacilnost uspesnega (ISJFR ZRC SAZU, brez datuma d), uspesen pa je
tisti, ki pri svojem delu dosega take rezultate, kot se zeli, pri¢akuje (ISJFR ZRC SAZU, brez
datuma c). Kadar govorimo o u¢inkovitosti in uspe$nosti zaposlenih v organizaciji se ta dva
pojma razlikujeta na slede¢ nacin. O ucinkovitosti govorimo kadar v najkrajSem casu
izvedemo katerokoli delo z najboljs$imi napori oziroma delamo stvari na pravi nacin, 0
uspesnosti pa govorimo ocenjevanju tocke v kateri so dosezeni ali presezeni cilji in v
koliksni meri ti reSujejo ciljni problem 0ziroma ocenjevanju ali naredimo pravo stvar. Torej
ucinkovitosti je Usmerjena v ¢as in procese, medtem ko je uspesnost usmerjena v doseganje
ciljev s pozitivnim rezultatom (Jeong & Phillips, 2001).

Organizacije so pod nenehnim pritiskom konkurence ter so tako prisiljene k ponovni oceni
njihovih poslovnih modelov in poslovnih procesov, ki predstavljajo jedro delovanja
organizacije. Ustrezno upravljanje procesov pomeni ustrezno vodenje podjetja (Skrinjar,
Bosilj-Vuksi¢ & Indihar-Stemberger, 2008, str. 739). MPP pomaga organizacijam dosegati
oziroma ohranjati visoko konkuren¢no prednost, za doseganje visoke ucinkovitosti in
uspesnosti pa je potrebno implementirati tudi MU (Kohlbacher & Gruenwald, 2011, str.
710).

MU cilja na vzpostavitev sistemskega nadzora zmogljivosti organizacije, ki se spremlja
skozi u¢inkovitost in uspes$nost. 1z managerskega vidika sistem MU sestoji iz stirih glavnih
aktivnosti — nacrtovanje, nadziranje, merjenje in nagrajevanje ucinkovitosti in uspesnosti
(Melchert, Winter & Klesse, 2004, str. 4053). MU zajema razne metodologije, modele,
procese in sisteme za nadziranje ter upravljanje uspesnosti organizacije (Melchert, Winter
& Klesse, 2004, str. 4054).



MU glede na organizacijo na osnovi procesne usmerjenosti, ki skozi izvajanje procesov in
sprejemanje ukrepov uspesno integrira strategijo v poslovanje (Melchert, Winter & Klesse,
2004, str. 4054). Uc¢inkovita implementacije MU je odvisna od povezanosti strateskega
planiranje z izvajanjem procesov, zato morajo strateske spremembe in iniciativne sproziti
spremembe v poslovnih procesih in informacijskih sistemih. Bolj ko je tesna povezava,
hitreje se bodo izvedle spremembe, s tem pa bo bolj bo uéinkovita implementacija MU
(Melchert, Winter & Klesse, 2004, str. 4053). Prednost izvajanja MU, skozi analiziranje
poslovnih procesov, je tudi zaznavanje procesov, ki nimajo dodane vrednosti ali pa ti ne
upravicuje stroSkov, uspesno zaznavanje takih procesov pa vodi v zniZevanje celotnih
stroSkov organizacije (Kohlbacher & Reijers, 2013, str., 247).

Poleg vzpostavitve mehanizmov oziroma sistema za merjenje ucinkovitosti in uspesnosti je
potrebno dolgorocno delati tudi na krepitvi virov oziroma njihove zmogljivosti, saj bo le
tako lahko podjetje maksimiralo izrabo svojih virov. Proces krepitve virov je stalnostni
proces, ki poveCuje oziroma poveCuje vrednost intelektualnega, socialnega in
organizacijskega kapitala podjetja (Ahmad, Farrukh & Nazir, 2015, str. 61).

1.1 Merjenje u¢inkovitosti in uspesnosti

Merjenje ucinkovitosti in uspesnosti (angl. Performance Mesurment) omogoc¢a podjetjem
osredotociti se na podrocja, ki so potrebna za izboljSanje celotne uspesnosti, to pa dosegajo
skozi optimizacijo strogkov, kvalitete in ¢asa (Skrinjar, Bosilj-Vuksi¢ & Indihar-Stemberger,
2008, str. 740-741). Kohlbacher in Reijers (2013, str. 247) povzemata, da se merjenje
organizacijske uspesnosti ocenjuje skozi finan¢no uspesnost, kakovost izdelkov ali storitev,
zadovoljstvo strank ter ¢asom izvajanja procesov.

V preteklosti so se meritve osredotocale predvsem na kvantitativne finan¢ne kazalnike ter
manj na kvalitativne nefinan¢ne kazalnike, zato je potrebno za doseganje poslovne odli¢nosti
razviti celovit sistem merjenja uéinkovitosti in uspe$nosti (Skrinjar, Bosilj-Vuksi¢ &
Indihar-Stemberger, 2008, str. 740-741). S tem ko so organizacije vse bolj procesno
usmerjenje, se tudi analiziranje, spremljanje in poro¢anje podatkov osredotoca tudi na nivo
procesov. Z zbiranjem vseh operativnih podatkov dolocenih procesov je omogoceno
merjenje procesne oziroma poslovne uspeSnosti ter tako iskanje priloznosti za izvajanje
izboljsav (Melchert, Winter & Klesse, 2004, str. 4056).

V organizacijah je izvajanje meritev postalo tako popularno, da je veliko truda vloZenega v
aktivnosti dolo¢anja kaj naj se meri in kako se lahko to meri, vendar pa je premalo truda
vlozenega v vprasanje zakaj naj se nekaj meri. Odgovori na to vpraSanje pa so pomembni,
zato ker vsaka aktivnost (analize, postavitev, vzdrzevanje, dodatni popravki) merjenja
predstavlja stroske, zato je potrebno te aktivnosti izvajati premisljeno. Prevec¢ ali premalo
merjenja lahko vodi v poslabsanje celotne poslovne uspesnosti organizacije. V primeru, da
se meritvam podvrze vse kar je mozno izmeriti, lahko vodi v ne prepoznavanje klju¢nih
kazalnikov za merjenje in tako razvrednotenje meritev, zato je smiselno zajeti kar se da



minimalno $tevilo meritev, ki so osredotoceni na celotno ucinkovitost in uspesnost (Robson,
2004, str. 510-515).

Na strani podjetjih je vse ve¢je zanimanje za merjenje ucinkovitosti in uspesnosti. Od konca
1980 oziroma zacetka 1990 se je pricel razvoj uravnotezenih in ve¢ dimenzionalnih okvirjev
merjenja, ki dajejo poudarek na nefinancnih, zunanjih in napovednih mer uspesnosti
(Bourne, Mills, Qilcox, Neely & Platts, 2000, str. 755). Tradicionalno merjenje je bilo
razvito iz stroskovnih in racunovodskih sistemov, na katerega padajo kritike, saj naj bi bilo
preve¢ kratkoro¢no osredotoc¢eno, imelo premajhen strateski fokus, spodbujalo samo lokalne
optimizacije in minimiziranje variacij namesto, da bi spodbujalo nenehne izboljSave ter
osredotocenost tudi na zunanje vplive. Z namenom izlo¢anja teh pomanjkljivosti so se
okvirji merjenja razvili v smer bolj uravnotezen pogled. Uravnotezen pogled predstavlja
pravo ravnovesje med notranjimi in zunanjimi meritvami ter finan¢nimi in nefinan¢nimi
meritvami (Bourne, Mills, Qilcox, Neely & Platts, 2000, str. 755). Ti okviri so zato
vec¢dimenzionalni, ki imajo fokus tudi na nefinan¢nih meritvah, ter tako poskusajo popraviti
ravnotezje. Zasnovani so tako, da zagotavljajo ravnovesje tudi z merjenjem zunanjega
uspeha ter notranje uspesnosti. Meritve in kazalniki napovedujejo bodoce uspeSnost
poslovanja kot tudi zgodovino preteklih dosezkov (Bourne, Mills, Qilcox, Neely & Platts,
2000, str. 756).

Sinclari in Zairi (1995, str. 76) izpostavljate sledece potrebe po izvajanju meritev:

— Nacrtovanje, nadzor in ocenjevanje — Izvajanje meritev in analiza podatkov so klju¢nega
pomena za u¢inkovito planiranje, nadziranje in ocenjevanje.

— Upravljanje sprememb — Izvajanje meritev podpira nadzor uvajanja sprememb.

— Komunikacijo — Izvajanje meritev je potrebno za zmanjSevanje Custvenih odzivov na
reSevanje teZav, povecanje vpliva sprejemanje odlocitev, spremljanje napredka in
podajanju povratnih informacij.

— Izboljsave — Namen meritev je podpora in okrepitev raznih izboljsav.

— Alokacija resursov — Izvajanje meritev omogoca ustrezno alokacijo resursov, Kkjer je te
potrebno povecati ali zmanjSati.

— Motivacija — Izvajanje meritev vpliva tudi na motiviranost posameznikov.

— Dolgoro¢na osredotocenost — lzvajanje meritev preusmerja pozornost iz spremljanja
kratkoro¢nih ciljev na spremljanju dolgoro¢nih ciljev.

1.2 Sistem merjenja uc¢inkovitosti in uspeSnosti

Merjenje ucinkovitosti in uspes$nosti je opredeljeno kot sistematicno dodelitev Stevilk
posameznim entitetam oziroma predstavlja metodo za generiranje informacij, ki bodo
uporabne pri najrazli¢nej$ih tezavah in situacijah. Sistem merjenja predstavlja orodje za
uravnotezenje raznih meritev (stroski, koli¢ine, €as) skozi ve€ ravni (organizacija, procesi,
ljudje) (Sinclair & Zairi, 1995, str. 75).



Neely in drugi (2000, str. 1142) ugotavljajo, da obstaja ve¢ konceptov sistemov merjenja
ucinkovitosti in uspesnosti, vendar pa so ti predvsem povrSinsko predstavljeni in s tem
zanemarjajo kompleksnost oblikovanja, izdelave in implementacije sistema. Proces
oblivanja sistema merjenja predstavlja intelektualni izziv ter je neizmerno dragocen za
managerje, ki sodelujejo v tem procesu. Po oblikovanju sistema merjenja se je potrebno
sooCiti Se z izzivi implementacije in vzdrzevanje sistema. Nekateri od izzivov
implementacije so odpor do meritev, zaradi skrbi po slabih rezultatih, manipulacija sistema,
diskreditacija sistema ali celo odpor pri zacetni implementaciji. Nekateri od izzivov pri
vzdrzevanju so razpolozljivost informacijske podpore, ustreznost in razpoloZljivost kadra za
obdelavo in interpretacijo podatkov ter dolgoro¢na konsistentnost uporabe sistema, v kolikor
se ta redno ne upravlja in prilagaja spremembam. Torej za uspe$no izvedbo korakov
oblikovanja, implementacije, uporabe in izvajanje merilnega sistema so ljudje, upravljanje
procesov, infrastruktura in organizacijska kultura (Neely in drugi, 2000, str. 1142).

Bourne, Mills, Qilcox, Neely in Platts (2000, str. 757) predvidene korake izdelave sistema
merjenja uspesnosti povzamejo vV 3 glavne faze — oblikovanje sistema, implementacija
meritev in uporaba meritev.

Glavni cilji prve faze so identifikacija klju¢nih ciljev merjenja ter tako oblikovanje mer.
Kljuéni cilji merjenja morajo izhajati iz strategije podjetja. V drugi fazi je potrebno
zagotoviti zbiranje podatkov, ki omogocajo redno izvajanje meritev. To zajema
informacijski zajem obstojecih podatkov ter podpora zajema novih podatkov ter predstavitev
teh na uporaben nacin. Tretja faza se deli na dve dela. V prvem delu morajo podatki oziroma
meritve ustrezno predstavljati oziroma meriti implementacijo oziroma zasledovanje trenutne
strategije, v drugem delu pa morajo podatki oziroma meritve preizkusati oziroma izpodbijati
veljavnost strategije in njenih predpostavk. Te faze predstavljajo koncept po katerem naj bi
se vzpostavil sistem merjenja. Faze pa se lahko med seboj tudi prepletajo (Bourne, Mills,
Qilcox, Neely & Platts, 2000, str. 757—758).

Sistemi merjenja so lahko tudi neuspesni. NeuspesSni so lahko predvsem zaradi treh glavnih
dejavnikov — neprimerna pravila, neravnovesje in odstopanja.

Pod neprimerna pravila se zajema nerazumevanje kako naj se meritve uporabljajo in kako
naj se podajajo povratne informacije. Pod neravnovesje spada umetno ruSitev sistema
predvsem s kaks$nimi zunanjimi motivatorji kot je vezanje denarne nagrade na kvantitativne
rezultate, kar lahko posledi¢no vpliva na padec kvalitete. Pod variacije SO zajete obCasne
spremembe v meritvah, Ki nujne ne nakazujejo vecje sprememb v okolju, vendar pa se kljub
temu organizacija odzove na njih in tako povzroc¢a dodatne stroske (Robson, 2004, str. 514).
Neely in drugi (2000, str. 1119-1120) kot glavno slabost sistemov merjenja uspesnosti
navajajo to, da so podjetja prevzela tradicionalni ozkogledni ter enodimenzionalni fokus na
meritve. Tradicionalni sistemi lahko podajo neko osnovo podrocij meritev, te pa je potrebno
v sodobnem okolju nadgraditi (Neely in drugi, 2000, str. 1119-1120). Wouters in Sportel
(2005, str. 1063), navajata, da je en od najve¢jih izzivov pri merjenju ucinkovitosti in



uspesnosti postavitev pravih kazalnikov, ki se jasno vezejo na strategijo podjetja. Po njunem
mnenju mora biti glavni cilj sistema merjenja podpora implementaciji in nadzoru
spremljanja strateskih pobud.

Managerji kljub temu, da podjetja mogoce $e nimajo vzpostavljenega formalnega sistema
merjenja uéinkovitosti in Uspesnosti, izvajajo merjenje skozi svoja opazanja, pogovorom z
ljudmi in raznimi poro¢ili (Wouters & Sportel, 2005, str. 1063).

Obstaja ve¢ konceptov sistemov merjenja ucinkovitosti in uspesnosti. Eden med najbolj
prepoznavnimi sistemi je Sistem uravnotezenih kazalnikov (angl. Balanced Scorecard), ki je
bil razvit z namenom strateSkega porocanja o uspesnosti. Sistem je razdeljena na Stiri
kategorije kazalnikov — financ¢ni, stranka, poslovanje ter inovacije in ucenje (Sinclair &
Zairi, 1995, str. 77). Te kategorije zajemajo meritve tako na podrocju finan¢nih in
nefinanénih kazalnikov kot tudi notranjih in zunanjih vplivov (Neely in drugi, 2000, str.
1120). Vendar ta sistem ne predstavlja celovitega sistema za merjenje ucinkovitosti in
uspesnosti, temve¢ orodje za spremljanje uspesnosti S strani top managementa (Sinclair &
Zairi, 1995, str. 77).

1.3 Ocenjevanje uspesnosti zaposlenih

V spreminjajo¢em se gospodarskem okolju, za katerega so znacilni pritiski za izboljSanje
produktivnosti in zmanj$anje stroskov, ima MU osrednjo vlogo pri zagotavljanju
konkurenéne prednosti. Organizacije se razvijajo v bolj formalno procesno usmerjenost, zato
je potreben tudi strateski in formalen pristop k upravljanju ¢loveskih virov. To lahko
izvedemo skozi formalen sistem ocenjevanja uspeSnosti in sistemati¢nim izvajanjem
ocenjevanja. Ta sistem pa mora s strani zaposlenih biti zaznan kot pravicen, saj v nasprotnem
primeru ne bo dosezen Zelen cilj dviga poslovne uspesnosti (Rowland & Hall, 2012, str.
280-281).

Predvidenih je vec koristi pri uporabi formalnega sistema ocenjevanja delovne uspesnosti, v
kolikor so ti oblikovani in uporabljeni pravilno. Predvsem nudi podporo odlo€anju pri
dodeljevanju stimulacij in nagrad, podajanju povratnih informacij zaposlenim, dolocanju
napredovanj, odpuscanjih in prerazporeditvah, lahko pa tudi pomaga pri nadaljnjem razvoju
zaposlenih. Formalni sistem naj bi tudi povecal zavzetnost in zadovoljstvo zaposlenih,
posledi¢no tudi zaradi izbolj$anja organizacijske komunikacije (Wiese & Buckley, 1998, str.
233-234).

Sistem ocenjevanja uspesnosti zaposlenih ima tri pomembne osnovne elemente —
ocenjevalec, ocenjevalno obdobje in metoda ocenjevanja. Glavna slabost pri ocenjevalcu, je
ta, da ta po navadi ne Zeli ali pa mu je neugodno podati negativno oceno. Glavna slabost
ocenjevalnega obdobje je ta, da ta ne zajema periodi¢no ali pa so ocenjevalna obdobja
prevelika. Glavna slabost metod ocenjevanja je ne sistematiziranost metode (Javad & S.D.,
2015, str. 23).



Javan in S.D. (2015, str. 23) se sprasujeta zakaj ima ocenjevanje uspesnosti zaposlenih,
katerega je namen nagrajevanje in spodbujanje rasti uspesnosti, velikokrat ravno nasprotni
ucinek. Za to obstajata dva glavna razloga — ljudje in sistem. Tezave povezane s sistemom
nastanejo zaradi oblikovanja oziroma definiranja ciljev ter oblikovanju sistema za
ocenjevanje. Tezave povezane s ljudmi predvsem nastanejo pri obravnavi rezultatov
ocenjevanja (Javad & S.D., 2015, str. 23).

Pucelj (2009, str. 45-46) navaja, da mora vodja pri izvajanju ocenjevanja zaposlenih dobro
poznati njihovo delo, je seznanjen s pomenom in doprinosom njihovega dela ter ocenjevanje
temelji na produktivnosti posameznika. Produktivnost pa je potrebno ¢imbolj objektivno
dolo¢iti ali izmeriti, kar naj bi vodja dosegel preko rednega komuniciranja s svojimi
zaposlenimi ter vzpostavitvijo evidence dela.

Za motivirane in predane zaposlene je potrebno imeti ucinkovit sistem ocenjevanja
uspesnosti. Izdelava takega sistema, ki bo pravilno odrazala uspeSnost posameznega
zaposlenih, predstavlja tezko nalogo. Za izdelavo sistema ni mogoce uporabiti generi¢nega
pristopa oziroma uporabiti en in isti sistem skozi ve¢ razli¢nih organizacij. Za vsako
organizacijo je potrebno sistem prilagoditi po meri, saj bo le tako ustrezal njenim
znacilnostim in lastnostim (Boice & Kleiner, 1997, str. 197). Da pa je tak sistem u¢inkovit
mora imeti podporo najvisjega vodstva. Sistem mora omogocati transformacijo ciljev
organizacije na nivo ciljev posameznega zaposlenega. Z definicijo ciljev do nivoja
posameznika bodo ti jasno predstavljali standarde oziroma kriterije po katerih bo njihova
ucinkovitost in uspesnost ocenjena. Zelo pomembno je razloziti kako delo posameznika
vpliva oziroma pomaga zasledovati oziroma realizirati visje cilje organizacije.
Posameznemu zaposlenemu so tako tudi vnaprej jasni standardi po katerih bo izvedeno
ocenjevanje njegove uspesnosti. Po navadi se v dolo¢eni organizacijski enoti prepletajo isti
cilji za ve¢ zaposlenih, vendar je zelo pomembno da se cilje postavlja tudi individualno na
posameznika, saj se lahko izkus$nje in tehni¢no znanje razlikuje med zaposlenimi, ki
opravljajo isto delo (Boice & Kleiner, 1997, str. 197-198).

Sistemi ocenjevanja uspeSnosti zaposlenih po navadi zasledujejo koncept primerjave dela
posameznika s pri¢akovanji njegovega nadrejenega, to pa se spremlja na rednih razgovorih
zaposlenega in nadrejenega. Pomembno je, da se razgovori opravljajo redno, saj se lahko le
tako uspesno preda doseganje ali nedoseganje zadanih pricakovanj posameznemu
zaposlenemu. Pomanjkanje razgovorov lahko zaposlenim poda tudi informacijo, da je
njihovo delo dosega pri¢akovanja. Nezadovoljivo opravljeno delo mora biti preneseno do
posameznika, v kolikor Zelimo da se to izboljsa. Tudi zadovoljivo delo mora biti preneseno,
v koliko Zelimo, da se to nadaljuje. V vsakem primeru je dobro, da se postavi in zasleduje
sistematicen okvir spremljanja in izvajanja ocenjevanja, ki bo pravicen in dosleden (Boice
& Kleiner, 1997, str. 197).

Za razumevanje sistema ocenjevanja s strani zaposlenih je potrebno izpostaviti njegov
namen, ki se deli na administrativen in razvojni. Administrativni del ocenjevanja se



osredoto¢a na delitev denarnih stimulacij, napredovanj, kariernih priloznosti, kot tudi
disciplinarnih akcij, ki lahko vodijo v odpuscanje. Razvojni del ocenjevanja se veze na
povecevanje individualne uspesnosti skozi dodatna izobrazevanja in usposabljanja. Rezultati
ocenjevanja se lahko s strani zaposlenih zazna tudi kot neposten, kljub temu da ta temelji na
objektivnosti. Vzroki za zaznavanje sistema kot nepravicnega so lahko v dvomu
zanesljivosti oziroma veljavnosti izvedbe meritev, ne-vkljuevanje raznih deleznikov in
neustrezno podajanje povratnih informacij (Rowland & Hall, 2012, str. 282):

Pri izvajanju ocenjevanja uspesnosti je potrebno upostevati (Rowland & Hall, 2012, str.
282):

upostevanje staliS¢ zaposlenih,

— zatiranje pristranskosti,

— dosledno uporabljanje merilnega sistema med vsemi zaposlenimi,

— zagotavljanje pravocasnih povratnih informacij zaposlenim po dodelitvi ocen,
— zagotavljanje ustrezne obrazlozitve odlocitev,

— postenost v komunikaciji,

vljudno in spostljivo ravnanje z ljudmi.

Lipi¢nik in Mozina (1993, str. 48-49) izpostavljata dva sistema plac¢evanja dela. Prvi je
placevanje po Casu, kjer se placa dolo¢a glede na prisotnost na delu, drugi pa je placevanje
po ucinku, kjer se plac¢a dolo¢a glede na uspesno zakljuceno nalogo. Najbolj u¢inkovit nacin
placevanja pa naj bi bila kombinacija plac¢evanja po ¢asu hkrati pa se uposteva Se uspesnost
opravljenega dela.

Sistem za ocenjevanje uspesnosti se lahko uporabi pri dolo¢anju visine dodatkov k osnovni
placi, ki so lahko v obliki placila individualne uspesnosti, bonusi — nagrade za uspesno delo,
nagrad za storilnost, provizije, pla¢ilo za zmoznost, placilo pristojnosti, placilo za osebni
razvoj in raznimi dodatki (Lipi¢nik, 1998, str. 193).

2 MANAGEMENT POSLOVNIH PROCESOV

Povezava med izdelki ali storitvami organizacije ter njenimi poslovnimi cilji so poslovni
procesi. Uspesno upravljanje poslovnih procesov je strateSkega pomena za organizacijo, Saj
so poslovni procesi in strategija podjetja dvosmerno povezani. Za zasledovanje strategije je
potrebno poznati ter uspe$no izvajati kljuéne poslovne procese, hkrati pa izboljSevanje
zmogljivosti procesov vodi v nove strateske priloznosti (Krizman & Novak, 2002, str. 12).

Znanja MPP zajemajo upravljanje celotnega zivljenjskega cikla procesov od analiziranja,
modeliranja, informatizacije, implementacije, izvajanja, spremljanja in nadziranja ter
optimizacije in avtomatizacije (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksic¢, 2005, str. 39). MPP zajema razne
aktivnosti, kot so predvidevanje, nacrtovanje, ovrednotenje, upravljanje in obvladovanje
poslovnih procesov. MPP mora temeljiti na pravilih, kot so osredoto¢enost na kupca,



dokumentiranost glavnih aktivnosti in postopkov, izvajanje nadzora posameznega procesa,
zagotavljanje optimizacij, iskanje navdiha v dobri praksi ter strmenje k spremembi kulture
organizacije (Krizman & Novak, 2002, str. 29). Slika 1 prikazuje zivljenski cikel MPP, kot
ga predstavljajo Dumas, La Rosa, Mendling in Reijers (2018, str. 21).

Slika 1: Zivijenski cikel MPP

Identifikacija
procesov

Procesna arhitektura

i

Vpogled v skladnost i €nost Modeliranje Modeli obstojecih
pogled v's |a nost in uspe$nos orocesov N

Analiza procesov

Merjenje in nadzor

procesov
T Analiza slabosti
Optimizacija in njihov vpliv

in
Avtomatizacija
procesov

Informatizacija Mogféin’;r\f:'og Prenova procesov

procesov procesov -, Kot-bo”

Vir: Dumas, La Rosa, Mendling & Reijers (2018).

Krizman in Novak (2002, str. 30) povzameta glavne aktivnosti MPP na:

— sprememba kulture organizacije;

— popis in modeliranje oziroma grafi¢ni prikaz poslovnih procesov;

— definiranje lastnikov poslovnih procesov;

— izvedba meritev in ovrednotenja zmogljivosti posameznega poslovnega procesa;
— analiziranje poslovnih procesov;

— izboljSevanje oziroma optimizacija poslovnih procesov.

MPP je tudi tesno povez z informatizacijo poslovnih procesov, ta pa zajema (Kovaci¢ &
Pecek, 2004, str. 71):
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— uvajanje informacijske tehnologije za izvajanje procesov, predvsem pri shranjevanju,
oblikovanju, obdelavi in iskanju informacij;

— uporaba novih informacijskih moznosti za prilaganje tokov in povezav med
informacijami;

— spreminjanje organizacije dela in s tem organizacijskih struktur;

— prenovo poslovnih procesov;

— razvoj enega od klju¢nih podro¢ij managementa, ki zajema upravljanje z informacijami
in informacijskimi viri.

2.1 Poslovni procesi

Osnova MPP so torej poslovni procesi. Posamezni poslovni proces zajema definirane,
strukturirane in merljive mnozice aktivnosti, katerih predvidena zaporedna izvedba, ob
zagotavljanju vhodov oziroma resursov, vodi v produkcijo naértovanih izhodov (Damij,
2009, str. 31-36). Poslovni proces sestavljajo ve¢ elementov, katere predstavljajo vhodi,
lastnik procesa, prevzemniki, omejitve, aktivnosti, dodana vrednost, strosek, ¢as, kljucni
dejavniki uspeha in izhodi (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 180). Slika 2 ponazarja
osnovni shematski prikaz poslovnega procesa in prikazuje, da je poslovni proces zbirka
aktivnosti, ki vodijo v izdelavo enega ali ve¢ izhodov na podlagi prejetega enega ali vec
vhodov (Gradisar, Jakli¢, Damij & Balog, 2005, str. 247).

Slika 2: Shematski prikaz poslovnega procesa

VHOD IZHOD

PROCES

Vir: Gradisar, Jakli¢, Damij & Baloh (2005).

Za lazje obvladovanje poslovnih procesov se ti delijo na podprocese oziroma delovne
procese, te pa najprej na posamezne aktivnosti. Skupek aktivnosti predstavlja nek delovni
proces. Posamezni delovni procesi lahko potekajo znotraj razliénih poslovnih funkcij, ki pa
se skupaj zdruzujejo v poslovni proces (Damij, 2009, str. 36—-38). Slika 3 prikazuje delitev
je aktivnost, ki predstavlja logi¢no sklenjeno celoto opravil. Za lazji pregled je smiselno za
posamezno aktivnost definirati njene elemente, ki so izvajalec, vhod, opis, izhod,
vrednotenje, pripombe in izboljSave (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 180-181).
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Slika 3: Delitev poslovnega procesa

Podproces 1 Podproces k

Delovni proces 1

Delovni proces n

[ Aktivnost 1 ] [ Aktivnost 2 ] [ Alktivnost m ]

Vir: Gradisar, Jakli¢, Damij & Baloh (2005).

Za zagotavljanje poslovne uspesnosti je potrebno procese stalno izboljSevati, kar lahko
dosezemo tudi s preoblikovanjem procesov. Preoblikovanje poslovnih procesov na nacin, da
je posamezen proces celovit oziroma, da ta zajema aktivnosti od enega do drugega konca v
podjetju, vodi v drasti¢no povecanje uspesnosti in uc¢inkovitosti poslovanja. To omogoca
organizacijam zagotavljati ve¢jo dodano vrednost strankam na nacin, ki omogoca tudi ve¢;ji
dobicek delnicarjem. V skoraj vsaki panogi podjetja vseh velikosti, s poudarkom na merjenju
in preoblikovanju notranjih procesov, dosegajo izboljsave v stroskih, kvaliteti, hitrosti,
donosnosti in na drugih klju¢nih podro¢jih (Hammer, 2007, str. 111-112).

2.2 Procesna usmerjenost organizacij

Posamezni poslovni procesi po navadi potekajo skozi razlicne poslovne funkcije, zato nov
pogled na organizacijo temelji na procesih in ne na poslovnih funkcijah (Damij, 2009, str.
31-36).

Procesna usmerjenost organizacije pomeni, da je fokus usmerjen na poslovne procese in ne
na funkcijske in organizacijske ravni podjetja. S tem ko se nadziranje in merjenje osredoto¢a
na procese in ne na funkcije, je omoceno poenotenje in skupno zasledovanje ciljev skozi
razli¢ne organizacijske enote (Kohlbacher & Reijers, 2013, str, 247). Skrinjar, Bosilj Vuksi¢
in Indihar Stemberger (2008, str. 738) ugotavljajo, da procesna usmerjenost organizacije
predstavlja prednost, saj ta pozitivno vpliva na poslovno uspesnost. Ugotavljajo tudi, da je
vpliv na finan¢no uspesnost posreden skozi ne-finan¢no uspesnost, zato se morajo podjetja
osredotocati na svojo produktivnost in u¢inkovitost poslovnih procesov.
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Procesno usmerjenost podjetij si lahko razlagamo tudi kot prizadevanja, da so poslovni
procesi platforma za organizacijsko strukturo kot tudi strateSko nacrtovanje. Procesno
usmerjeno organizacija lahko poimenujemo tudi kot horizontalno organizacijo, procesno
usmerjeno organizacijo, procesno podjetje ali procesno organizacijo. Procesno usmerjena
organizacija celovito uporablja koncept upravljanja poslovnih procesov. Celovit pristop
upravljanja procesov zahteva uskladitev organizacijskih ciljev, ustrezno upravljanje in
osredotocenost na stranke ter vkljucuje med funkcijska stalis¢a, strategijo, postopkov, tehnik
in ljudi (Kohlbacher & Gruenwald, 2011, str. 710).

2.3 Lastnik poslovnega procesa

Kodlbacker in Gruenwald (2011, str.710) ugotavljata, da sta za poslovno uspesnost dva
kljuna elementa managementa poslovnih procesov. To sta lastnik procesa in merjenje
uspesnosti procesov.

Poslovni proces mora imeti svojega lastnika, ki nosi odgovornost za celovit proces. Lastnik
procesa mora imeti vodilne kompetence, odgovornost in pooblastila za sprejemanje ukrepov,
ki vodijo v izboljsanje poslovnih procesov. Ko se poslovni proces uvede, se bo ta tudi skozi
Cas spreminjal oziroma ne bo ostal enak ali nespremenjen. Spremembe bodo nujne zaradi
sprememb poslovnih pogojev ali potreb strank, zato je izboljSevanje procesov klju¢nega
pomena za doseganje poslovne uspesnosti (Kohlbacher & Gruenwald, 2011, str. 711-712).

Merjenje uspesnosti procesov predstavlja koncept, ki omogoca spremljanje trenutne
procesne uspesnosti ter tako nudi podporo za identifikacijo izboljsav. Kljuénega pomena pa
je tudi postavitev ustreznih metrik za merjenje, za katere mora biti odgovoren posameznik
oziroma lastnik procesa. Ta posameznik pa mora zagotavljati, da matrike dosegajo
nacrtovanja cilje. Lastnik procesa je tudi tisti, ki uporablja meritve za sledenje uspeSnosti
procesa in se prizadeva za izboljSave. UspeSnost procesa pa je odvisna od njegovega
trenutnega nacrta oziroma ne more iti preko tega, zato mora lastnik procesa stremeti k
izboljsavam in spremembam procesa (Kohlbacher & Gruenwald, 2011, str. 711-712).

2.4 Modeliranje in analiziranje poslovnih procesov

Aktivnosti managametna poslovnih procesov kot so modeliranje, analiziranje in simuliranje
omogoca izboljSevanje poslovnih procesov kot tudi delovanje organizacije (Damij, 20009,
str. 31). Hammer (2007, str. 112) iz svojih izkuSenj navaja, da na poslovno uspesnost vpliva
nacrt posameznega procesa, ta pa zajema specifikacijo kateri ljudje morajo izvesti doloc¢ene
naloge, v dolo¢enem vrstnem redu, s kaksnimi informacijami in okoli§¢inami in v kaksni
meri natan¢nosti.

Besedni opis postopka Ze predstavlja modeliranje, vendar pa ne omogoca jasnega vpogleda,
enotnosti uporabljene terminologije in dobrega izkazovanja paralelnosti. Te slabosti pa
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odpravljajo graficni procesni modeli, ki uporabljajo enostavne in pregledne tehnike
modeliranja (Kovaci¢ & Pecek, 2004, str. 75). V primeru besednega opisovanja poslovnih
procesov, lahko pregled nad procesi neke organizacije postane zelo nepregledno. Da pa je
vecja preglednost kot tudi razumevanje samih procesov je smiselno te spraviti v model, ki
predstavljajo procese take kot so. Predstava procesov v obliki modela nam omogoca tudi
lazje analiziranje teh ter testiranje vplivov posameznih sprememb, ki posledi¢no vodijo v
prenovo procesov (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 177). Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢
(2005, str. 177) definirata modeliranje kot snovanje, izdelavo in uporabo nekega modela, ki
predstavlja sliko realnega sveta.

Glavni namen modeliranja poslovnih procesov je vizualna predstava oziroma razumevanje
poteka procesa, njenih sestavnih delov (vhodi, izhodi, aktivnosti) in poslovnih pravil, ki
omogocajo lazje razumevanje in analiziranje procesov. To pa nam omogoca izvajanje
podpore in nadaljnjo izboljSevanje ter prenovo poslovnih procesov (Damij, 2009, str. 49—
51). Namen modeliranja poslovnih procesov je tudi maksimiziranje ucinkovitosti in
uspesnosti procesov ter s tem celotne organizacije (Damij, 2009, str. 50-53). Dumas, La
Rosa, Mendling in Reijers (2018, str. 75) pravijo, da je ve¢ namenov modeliranja procesov,
glavni namen pa je razumevanje procesa in delitev razumevanja med delezniki, ki so vsak
dan v stiku s procesom.

Skozi ¢as se je razvilo ve¢ metodologij, modelirnih tehnik in orodij za modeliranje poslovnih
procesov, kar predstavlja vec¢jo kompleksnost izbire. Skupna znacilnost pa je, da model
poslovnega procesa grafi¢no predstavlja proces in vsebuje tudi znacilnosti posameznega
procesa. Obstaja tudi vec razli¢nih razlogov modeliranje. Nekateri od teh so razumevanje
procesov, razvoj programskih resitev, odlocanje o razvoju in prenovi procesov ter podporo
procesov. Izbira razloga pa vpliva na nivo podrobnosti, ki so vklju¢ene v model (Kovaci¢ &
Bosilj-Vuksic, 2005, str. 178).

O procesnih modelih pa govorimo takrat ko je proces predstavljen z natanénim opisom. Opis
mora vsebovati strukturo, zaporedje aktivnosti, obnasanje subjektov, poslovna pravila ter
popis vhodov in izhodov. lzdelava modela in poslovni proces pa se razvijata vzporedno
tekom Casa. Stanje trenutnega poslovnega procesa se predstavi z modelom kot-je (angl. as-
is), medtem ko so vsa Zelena stanja poslovnega procesa predstavi z modelom naj-bo (angl.
to-be). Model kot-je je lahko samo en in se v Casu zivljenjske dobe procesa razvija in
spreminja, medtem ko je lahko modelov naj-bo ve¢. Ti predstavljajo razli¢ne strateske izbire
in moznosti prenove poslovnih procesov (Damij, 2009, str. 50-53).

Izbrana tehnika modeliranja mora biti predvsem enostavna, kar pomeni, da ne vsebuje
preveC pravil in je hitro sprejemljiva ter pregledna, kar pomeni da omogoca hiter in jasen
pregled modela z ¢im manj razliénih simbolov. Za izvedbo modeliranja obstaja tudi ve¢
razli¢nih orodij. Klju¢ne znacilnosti teh orodij morajo biti enostavnost pregleda in uporabe,
izvedba modeliranja in simuliranja, izvajanje analiz in porocil ter povezljivost in
kompatibilnost s preostalimi orodji (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 184—186).
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Izbiro orodja za modeliranje otezujejo tudi nestandardiziran izbor grafi¢nih simbolov ter
modelirnih in poizvedovalnih jezikov. ReSitev na to je ponudilo mednarodno zdruZenje
oziroma neprofitna organizacija, ki vodi pobudo za vodenje poslovnih procesov (angl.
Business Process Managament Initiative), z definiranjem standardnega modelirnega jezika
(angl. Business Process Modeling Language) in nabora simbolov (angl. Business Process
Modeling Notation) (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksic¢, 2005, str. 187).

Slika 4 prikazuje stiri kategorije po kateri so razdeljeni simboli za procesno modeliranje.
Kategorije so koraki procesa (angl. Flow objects), povezovalni simobili (angl. Conectors),
plavalne proge/oragnizacijske enote (angl. Swimmlines) in dejstva (angl. Artifacts). Tem
simbolom je mozno dodati dodatne informacije in razlicne variacije, ki omogocajo
nadgrajevanje modela, ki ne povzor¢a kompleksnosti osnovnega videza modela (White,
2004; str. 1-2).

Slika 4: Kategorije simbolov

KORAKI PROCESA POVEZOVALNI SIMBOLI
Dogodki (zacetni, vmesni, konéni) O © o Potek aktivnosti

Potek sporotil  e--——--mmmmm—-—- =
Aktivnost
Navezovanje >

Qdlotitev

ORGANIZACIJSKE ENOTE DEJSTVA

Dokumenti D Pripis
Bazen - [

Proga Skupina

Vir: White (2004).

Primeri tehnik za modeliranje poslovnih procesov so splosni procesni diagrami (angl.
General Process Chart), procesno aktivnosti diagrami (angl. Process Activity Chart),
diagrami poteka (angl. Flowchart), diagrami toka podatkov (angl. DataFlow Diagrams) itn.
(Damij, 2009, str. 55). Ena izmed najbolj pogosto uporabljenih tehnik je diagram poteka
(angl. Flowchart), ki je za vse uporabnike lahko razumljiva ter je ena izmed najstarejsih in
splosno uveljavljenih tehnik modeliranja (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 186-187).

Pri modeliranju pa je potrebno upostevali nekaj pravil in izhodi$¢. Najprej je potrebno
posneti dejansko stanje in izdelati model, ki predstavlja proces kot-je. Na podlagi tega
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izdelanega modela lahko izvajamo razne simulacije in jih analiziramo. Poleg testiranja
vpliva raznih sprememb na proces lahko opazujemo in analiziramo ozka grla v procesu,
obremenjenost virov, stroSke ali ¢as izvajanja procesov. Doseganje ve¢je ucinkovitosti in
uspesnosti nam omogoca analiza simulacij, ki so predstavljene z modeli naj-bo. Izvedba
samega modeliranja po navadi poteka s strani analitika, ki ga izvede s pomocjo obstojece
dokumentacije procesov ter izvedbo raznih delavnic in izvedbo intervjujev oseb, ki nastopaj
v razli¢nih vlogah procesa. Modeliranje je zato ¢asovno zahtevno, ki za uspesno izvedbo
potrebuje podporo vodstva organizacije (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksic¢, 2005, str. 182—-184).

Pri modeliranju je potrebno biti pozoren na sledece pomembne zadeve (Kovaci¢ & Bosilj-
Vuksi¢, 2005, str. 188-189):

— Osnova za modeliranje je definiranje vseh posameznih aktivnosti, ki sestavljajo celoten
proces. Podrobnost modela pa je odvisna od namena analiziranja in modeliranja procesa.

— Definirane aktivnosti morajo predstavljati izvedeno delo izvajalca in ne posamezne
podatke.

— Opis procesov je potrebno izdelati s pomocjo intervjujev in delavnic z konc¢nimi
izvajalci.

— Priizvajanju intervjujev je potrebno biti pozoren na loCevanje dela, ki se veze na doti¢ni
proces in ne delo, ki je lahko del druga procesa oziroma je lo¢eno delo posameznika.

— Pri ocenjevanju Casa izvedbe posamezne aktivnosti je potrebno biti pozoren, saj je ta s
strani izvajalcev velikokrat pretiran.

2.5 Merjenje in nadzor poslovnih procesov

»Ce ne meris procesa, potem ga ne mores obvladovati in ée da ne mores obvladovati, ga ne

mores upravljati.« je rek, ki ga navajata Krizman in Novak (2002, str. 47-48). Izpostavljata,
da je potrebno za vsak klju€en poslovni proces ugotoviti njegove zmogljivosti in jih razumeti
iz vidika kupca, tekmeca in strateSke vrednosti. Ta cilj se zasleduje z zadnjo fazo
Zivljenjskega cilja MPP, ki se imenuje spremljanje oziroma nadzor procesov, ki skozi
pridobivanje procesnih podatkov omogoca vpogled o uspesnosti teh procesov (Dumas, La
Rosa, Mendling & Reijers, 2018, str. 413).

Nivo odli¢nosti procesa lahko merimo preko (Krizman & Novak, 2002, str. 49):

— Uspesnosti — meriti ali izvajanje procesa oziroma izdelava kon¢nega izdelka ali storitve
zadovoljuje pricakovanja koncnega uporabnika. To lahko ponazorimo tudi z izrazom
»Delati prave stvari«.

— Ucinkovitosti — meriti spremembo vhodov procesa v izhode iz vidika izrabe virov. NiZji
kot so stroski ter viSja kot je dodana vrednost, bolj ucinkovit je proces. To lahko
ponazorimo tudi z izrazom »Delati stvari pravilno oziroma na pravi nacin«.

— Celotni ¢as procesa — meriti Cas izvedbe procesa.
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— Fleksibilnosti — meriti sposobnost prilagajanja na spremembe zahtev in okolice, ki
vplivajo na proces.

Tehnike nadzora procesov se v glavnem delijo na kasnejse analize (angl. Post-mortem)
poslovnih procesov, ki se osredoto¢ajo na ze dokoncane naloge in tiste, ki omogoc¢ajo
sproten (angl. On the fly) pregled poslovnih procesov, ki se osredoto¢a na naloge v izvajanju
(Dumas, La Rosa, Mendling & Reijers, 2018, str. 413).

Meritve procesov se delijo v dve $irsi kategoriji. Ena od kategorij je vrednost za kupca, druga
kategorija pa procesna uspesnost. Glede na kategorijo Krizman in Novak (2002, str. 47-48)
dolocCata tudi koncni parameter, ki je bistven za spremljanje. Pri procesni uspesnosti
spremljamo izhode procesa, medtem ko pri spremljanju vrednosti za kupca spremljano
odjemal¢evo zadovoljstvo in uporabo izhoda oziroma konénim rezultatom.

Merjenje uspesSnosti procesov predstavlja koncept, ki omogoca spremljanje trenutne
procesne uspesnosti ter tako nudi podporo za identifikacijo izboljsav (Kohlbacher &
Gruenwald, 2011, str. 711-712). Glavna namen spremljanja procesne uspesnosti je
prilaganje in podajanje predlogov za izboljSavo trenutnih procesov. Predlogi se oblikujejo
skozi zbiranje in analiziranje operativnih podatkov izvajanja trenutnih procesov in
interpretacija teh tudi skozi razli¢nih modelov procesov naj-bo (Melchert, Winter & Klesse,
2004, str. 4058).

Merjenje se loci na poslovni izid in procesne izhode. Pri merjenju izida lahko ocenjujemo
uspesnost, ki nam daje odgovor na vprasanje ali delamo prave stvari. Pri merjenju izhoda pa
lahko ocenjujemo ucinkovitost, ki pa nam daje odgovor na vprasanje ali delamo stvari
uc¢inkovito oziroma na pravi nacin (Kovaci¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 122).

Za vecino aktivnosti MPP moramo imeti natan¢ne meritve o uspesnosti poslovnih procesov,
saj te nudijo podporo odlo¢anju in omogocajo zasledovati stroSkovno ucinkovitejse, boljse
in hitrejSe poslovne procese. S tem namenom so bile zaznane Stiri dimenzije uspesnosti —
Cas, strosek, kvaliteta in fleksibilnost. Te dimenzije pa se lahko merijo z razli¢nimi kljuénimi
kazalniki uspeSnosti (angl. Key performance indicators). Zanimivo je, da se lahko tudi
dimenzije posameznih mer med seboj prepletajo. Merjenje kvalitete se dostikrat nanasa tudi
na Casovno dimenzijo. Primer takega kazalnika je delez primerov, ki niso dosegli
zastavljenega ¢asa (Dumas, La Rosa, Mendling & Reijers, 2018, str. 59).

Pri merjenju procesne uspe$nosti najprej oziroma najpogosteje pomislimo na dimenzijo
¢asa. En med najbolj splosnimi merami je ¢as cikla (angl. Cycle time) ali ¢as pretoka (angl.
Throughput time). Cas cikla se nanasa na ¢as, ki je potreben za obravnavo posameznega
primera od zacetka do konca. Po navadi je zastavljen cilj zmanjSevanja Casa ciklov
posameznih procesov, vendar pa so lahko cilji tudi drugi — lahko Zzelimo zmanjSati
maksimalni ¢as cikla ali pa samo doseci ¢as, ki je bil dogovorjen s posamezno stranko
(Dumas, La Rosa, Mendling & Reijers, 2018, str. 59). Pri ¢asovnem merjenju uspesnosti
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lahko dimenzijo ¢asa obravnavamo glede na komponente ¢asovnega cikla (Dumas, La Rosa,
Mendling & Reijers, 2018, str. 59):

— Cas obravnave (angl. Processing time), ki predstavlja as obravnave posameznega
primera s strani deleznik.

— Cas ¢akanja (angl. Waiting time), ki predstavlja ¢as mirovanja ali pa ¢as ko na razpolago
ni resursov za obravnavo posameznega primera.

Druga obicajna dimenzija merjenja uspesnosti je osredotocena na finan¢ni del procesov,
predvsem na stroske, lahko pa tudi na promet, dobi¢ek ali donose. Obstajajo razli¢ne
perspektive pri merjenju stroskov. Produkcijski strosek (angl. Operational cost) so stroski,
ki so direktno vezani na izhode poslovnih procesov. Ve¢ji del teh stroskov po navadi
predstavlja stroSek dela, strosek povezan s ¢loveskimi viri in stroski za proizvodnjo izdelkov
ali dostavo storitev. Pri procesnih izboljSavah je po navadi najve¢ji fokus na cilju
zmanjSevanja stroska dela.  Tipi¢en primer merjenja stroSkovne uspesnosti je povprecni
stroSek proizvodnje na enoto proizvoda (Dumas, La Rosa, Mendling & Reijers, 2018, str.
59).

Kvaliteto poslovnih procesov lahko gledamo oziroma merimo vsaj iz dveh zornih kotov —s
strani strank in s strani deleznikov poslovnih procesov. Lahko pa lo¢ujemo tudi med zunanjo
in notranjo kvaliteto. Zunanjo kvaliteto merimo kot zadovoljstvo strank s proizvodom ali
storitvijo. Za te meritve obstajajo predvidene mere, kot so stopnja osipa (angl. Churn rate)
ali neto promocijski rezultat (angl. Net promoter score). Notranje mere pa so osredotocene
na pogled deleznikov procesov (Dumas, La Rosa, Mendling & Reijers, 2018, str. 59).

Dimenzija merjenja fleksibilnosti poslovnih procesov je najmanj v uporabi. O fleksibilnosti
poslovnih procesov govorimo o zmoznost prilagajanja poslovnega procesa na nenadne
spremembe v okolju (Dumas, La Rosa, Mendling & Reijers, 2018, str. 59).

Poleg merjenja in spremljanja podatkov je smiselno te oblikovati v merilne sisteme oziroma
sistem kazalnikov, ki omogoca lazjo in hitrejSo interpretacijo podatkov. Pomembno pa je
tudi, da se nastavi pametne oziroma ustrezne kazalnike. Klju¢ni kazalniki morajo biti
specifi¢ni, merljivi, dosegljivi, ustrezni in ¢asovno opredeljeni (Marr, 2010).

Za izvedbo meritev potrebujemo metrike, ki preprosto kvantificirajo merilo za razumevanje
nivoja zmogljivosti procesa ter omogocajo postavitev ciljev ter jih spremljati. Postavitev
meril pa mora upoStevati sledece kriterije oziroma ta morajo biti (Krizman & Novak, 2002,
str. 50):

— razumljiva — omogocajo jasno interpretacijo;

— pravocasna — S0 izvedljiva v dolo¢enem danem casu;

— realisti¢na — uposStevajo omejitve organizacije ter ne ustvarjajo velikih stroSkov;
— dosegljiva — jih je mozno doseci po pricakovanjih;

— merljiva — jih je mozno kvantificirati in so primerljiva.
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Pri merjenju uspesnosti procesov se skozi spremljanje definiranih kazalnikov uspesnosti
ugotavlja ali proces dosega zastavljene cilje. Procesi kazalniki uspesnosti morajo izhajati iz
ciljev procesa, ti pa morajo izhajati iz poslovnih ciljev (Kohlbacher & Gruenwald, 2011, str.
713). Merjenje poslovnih procesov nam omogoca tehni¢no pridobivanje povratnih
informacij o uspesnosti in uc¢inkovitosti posameznega procesa, vendar pa ne smemo pozabiti
da to lahko vpliva tudi na vedenje zaposlenih. V nekateri primerih lahko to vpliva pozitivno
na uspesnost zaposlenih, ima pa lahko tudi negativen vpliv. Predvsem je pomembno, da se
sistem za meritve uporablja oziroma poveze z zunanjo motivacijo kot je delitev nagrad ali
kazni, katerih visina je odvisna od stopnje uspesnosti zaposlenega (Robson, 2004, str. 511—
512).

Uspesnost postavitve in upravljanja merilnih sistemov je odvisno od dostopnosti, kvalitete
in kvantitete podatkov. Boljse upravljanje omogoca tudi avtomatsko belezenje in
pridobivanje podatkov preko porocilih sistemov, ki so zagotovljeno z informacijskimi
sistemi (Krizman & Novak, 2002, str. 61).

Organizacije za spremljanje in povecevanje svoje uspeSnosti tudi uvajajo poslovno
inteligenco (angl. Business Intelligence, v nadaljevanju PI), ta pa dostikrat ni usklajena z
MPP, katerega namen je tudi izboljSanje organizacijske uspesnosti. Za optimalno ustvarjanje
dodane vrednosti je potrebno uskladiti pobude Pl in MPP, zlasti ker PI omogoca optimalno
merjenje uspesnosti poslovnih procesov (Susa-Vugec, Bosilj-Vuksié¢, Peji¢-Bach, Jakli¢ &
Indihar-Stemberger, 2020, str. 1). PI predstavlja analitien proces, ki notranje in zunanje
podatke spreminja v razne informacije in cilje, ki bi jih morale organizacije zasledovati za
ohranjanja konkurencnosti. Predstavlja tudi razli¢ne informacijsko sistemske koncepte, ki
ponujajo razlicne metode za postavljanje in spremljanje doseganja ciljev skozi analizo
poslovnih podatkov (Melchert, Winter & Klesse, 2004, str. 4054).

Susa Vugec, Bosilj Vuksi¢, Peji¢ Bach, Jakli¢ in Indihar Stemberger (2020, str. 3)
predstavljajo PI kot vodstveno orodje, ki organizaciji omogoca sprejemati boljse odlocitve
in postavljati nove poslovne izzive ter priloZnosti, na podlagi zbiranja, analiziranje in
priprave notranjih in zunanjih informacij, skozi upravljanje in poznavanje aplikacij,
tehnologij in procesov. PI omogoca tudi izboljSanje oziroma optimizacijo poslovnih
procesov skozi pridobivanje novega znanje 0 posameznem poslovnem procesu, izdelavi
klju¢nih kazalnikov za spremljanje ter vzpostaviti meritev teh kazalnikov.

3 IZDELAVA PROCESNO USMERJENEGA SISTEMA ZA
MERJENJE UCINKOVITOSTI IN OCENJEVANJE DELOVNE
USPESNOSTI ZAPOSLENIH

V organizaciji, v kateri sem zaposlen, sem dobil nalogo izdelave sistema, ki naj bi zagotavljal
sistemati¢no in objektivno merjenje u¢inkovitosti in uspesnosti zaposlenih ter bo hkrati nudil
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objektivno osnovo in pomo¢ pri izvajanju formalnega ocenjevanja uspesnosti zaposlenih, Ki
izvajajo podporne procese na podrocju zalednega poslovanja.

Nalogo sem dobil v c¢asu S$tudija na magistrskem programu Poslovna informatika
Ekonomske fakultete. Pridobljeno znanje iz ucilnice mi je doprineslo osnovo, ki sem jo
potreboval za realizacijo zastavljene naloge. Naloge sem se najprej lotil s poglobljeno
analizo znanj MPP in MU, nato sem postavil okvir procesnega sistema, izdelal pilot
procesnega sistema ter na koncu z vodenjem raznih delavnic z lastniki procesov postavil
procesni sistem za 14 organizacijskih enot na podro¢ju zalednega poslovanja.

Postavljanje okvirja procesnega sistema sem najprej pricel z analizo in pridobivanjem znanj
MU in MPP ter tako ugotovil, da je kljucni zacetek dobro poznavanje poslovnih procesov,
postavitev enotnim meril skozi meritve poslovnih procesov ter interpretacija procesnih
podatkov skozi sistem kazalnikov. V skladu s tem so prvi koraki izdelave procesnega sistema
namenjeni popisu, analizi in meritvi procesov. Glede na to, da je merjenje uéinkovitost in
uspesnost kadrovskih virov, ki izvajajo podporne procese tezko meriti skozi financno
oziroma stro§kovno dimenzijo, saj je predvsem pomembno, da so podporni procesi ustrezno
izvedeni, je fokus procesnega sistema osredotocen na ¢asovno dimenzijo merjenja, ki je ena
od dimenzij merjenja uspesnosti procesov (Dumas, La Rosa, Mendling & Reijers, 2018, str.
59). Z opredeljeno ¢asovno meritvijo lahko tako kvantitativne procesne podatke obogatimo
z kvalitativnimi merami.

V nadaljnjih korakih sem se spraseval, kako obvladovati mnozico kvantitativnih in
kvalitativnih podatkov. Marr (2010) pravi, da je potrebno poleg merjenja in spremljanja
podatkov te oblikovati v merilne sisteme oziroma sistem kazalnikov, ki omogoca lazjo in
hitrejSo interpretacijo podatkov. Robson (2004, str. 510-515) svetuje, da je potrebno
oblikovati minimalni nabor kazalnikov, ki so osredotofeni na celotno uspesnost in
uc¢inkovitost (Robson, 2004, str. 510-515). Wouters in Sportel (2005, str. 1063), navajata,
da je en od najvecjih izzivov pri merjenju uspesnosti postavitev pravih kazalnikov. Namen
kazalnikov pa je napovedovanje bodoce uspesnost kot tudi zgodovino preteklih dosezkov
(Bourne, Mills, Qilcox, Neely & Platts, 2000, str. 756). Na podlagi znanj MU sem tako v
nadaljnjih korakih definiral nabor kazalnikov ter na kak$en nacin bodo ti uporabljeni, z
upostevanjem preostalih poslovnih pravil, da bodo omogocali izvajanje ocenjevanja delovne
uspesnosti zaposlenih. Za lazjo in hitrejSo interpretacijo procesnih podatkov sem oblikoval
dva klju¢na kazalnika in eno oceno:

— Kazalnik produktivnosti procesa,
— Kazalnik u€inkovitosti zaposlenega,
— Ocena uspesSnosti zaposlenega.

Namen definiranja Kazalnika produktivnosti procesa je ovrednotenje in pretvorba casa
izvajanja skupka aktivnosti za izdelavo enega izhoda procesa na enotno mersko lestvico.
Casovna ocena dela oziroma izvedbe skupka aktivnosti bo izraZzena v to¢kovni enoti, kar bo
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omogocalo primerjavo potrebnega Casa za izdelavo razli¢nih izhodov znotraj enega procesa
kot tudi med izhodi razli¢nih procesov. Definiran kazalnik po posameznih izhodih procesov
in statisticni kvantitativni podatki o izdelanih izhodih (za neko dolo¢eno obdobje)
posameznega zaposlenega bodo tako omogocali kvalitativno opredeliti koli¢ino opravljena
dela posameznega zaposlenega za vsak poslovni proces ter tako primerjati koli¢ino
opravljenega dela med zaposlenimi, ki opravljajo iste ali razli¢ne poslovne procese. Kazalnik
produktivnosti procesa bo omogocal tudi napovedovanje potrebnega Stevila zaposlenih, za
izvajanje posameznega poslovnega procesa, glede na kvalitativen podatek o izhodnih
procesov.

Namen definiranja Kazalnika ucinkovitosti zaposlenih je primerjava storilnosti oziroma
ucinkovitosti dela posameznega zaposlenega. Ta je izrazen z indeksom, ki bo izraCunan na
podlagi Casa in koli¢ine opravljanja svojega dela posameznika glede na njegov cas
prisotnosti na delu.

Namen Ocene uspesnosti zaposlenega je izraCun uspesnosti posameznega zaposlenega glede
na njegov kazalnik ucinkovitosti zaposlenega in uposStevanju zapisanih poslovnih pravil.
Ocena uspesnosti zaposlenega predstavlja oceno na merski lestvici od 1 (najslabse) do 5
(najboljse) in je podlaga za delitev stimulacije delovne uspesnosti kot tudi dodelitve drugih
stimulacij ali destimulacij.

Rezultat izvedene naloge je izdelan procesni sistem, ki omogoca sistemati¢no meriti delovno
ucinkovitost in uspesnost zaposlenih skozi ¢asovno analizo in meritve poslovnih procesov
ter interpretaciji procesnih podatkov v obliki kazalnikov. Procesni sistem omogoca tudi
formalno izvajanje ocenjevanja delovne uspesSnosti zaposlenih, z zagotavljanjem
objektivnosti in enotnosti za vse zaposlene.

Predvidene so tri prednosti izdelave in uporabe takega procesnega sistema:

— Prva prednost je ocenjevanje potrebnega Stevila kadra za izvajanje doloCenega procesa
ter hkrati bodocega predvidevanje.

— Druga prednost je pridobitev ocene ucinkovitosti oziroma storilnosti posameznega
zaposlenega kot tudi posamezne organizacijske enote.

— Tretja prednost je uporaba sistema kot formalni sistem za stimulativno nagrajevanje in
napredovanje zaposlenih znotraj posamezne organizacijske enote. Objektivnost in
transparentnost pa naj bi zagotavljala visjo stopnjo motiviranosti zaposlenih za doseganje
lastnih ciljev.

3.1 Predstavitev obravnavane organizacije in izbrane organizacijske enote

Obravnavana organizacija deluje v panogi zavarovalniStva oziroma se ukvarja s prodajo in
trzenjem zavarovanj ter je vodilna na podroc¢ju Slovenije in jugovzhodne Evrope. V skladu
z veljavno standardno klasifikacijo dejavnosti izvaja premozenjska in Zzivljenjska
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zavarovanja, dejavnosti pokojninskih zavarovanj, dejavnosti zavarovalniskih agentov,

dejavnosti pozavarovanj, ter druge pomozne dejavnosti za zavarovalni$tvo in pokojninske
sklade.

Izbrana organizacijska enota, na kateri bo izveden prikaz izdelave in uporabe procesnega
sistema je Odsek za izvajanje. Organizacijska enota je sestavljena iz desetih zaposlenih, ki
Izvajajo sledeca dva delovna procesa.

3.2

Digitalizacija zavarovalne dokumentacije je delovni proces, ki zajema obdelavo,
digitalni zajem ter elektronsko hrambo vhodne dokumentacije, ki se veZe na zavarovanja.
Ta dokumentacija pa je klju¢na za veljavnost premozenjskih zavarovanj kot tudi
izvajanje nadaljnjih delovnih procesov.

Obdelava postnih povratnic je delovni proces, ki zajema obdelavo postnih povratnic, ki
so del poslanih obvestil, ki se vezejo na zavarovalne pogodbe. Obdelava pa zajema
elektronsko evidentiranje podatkov o vrocitvi, ki so klju¢éni za izvajanje nadaljnjih
delovnih procesov.

Postopek izdelave procesnega sistema

Procesni sistem smo izdelali skozi zaporedno izvedbo spodnjih korakov, ki zajemamo
postopek izdelave, implementacije in uporabe procesnega sistema v izbrani organizacijski
enoti.

1. korak je Popis procesov. V okviru tega koraka smo izvedli pregled, pridobivanje in
evidentiranje osnovnih podatkov vseh procesov, ki se izvajajo v dolo€eni organizacijski
enoti.

2. korak je Meritve procesov. V okviru tega koraka smo izvedli ¢asovne meritve
aktivnosti in evidentiranje teh meritev za vse predhodno popisanih procesov.

3. korak je Kazalnik produktivnosti procesa. V okviru tega koraka smo oblikovali in
izdelali kazalnike produktivnosti za vse procese, za katere smo predhodno izvedli popis
in meritve.

4. korak je Kazalnik u¢inkovitosti zaposlenega. V okviru tega korak smo zapisali vse
vire podatkov in na kak$en nacin jih bomo uporabili za oblikovanje in izra¢un kazalnika
ucinkovitosti za posameznega zaposlenega.

5. korak je Ocena delovne uspe$nosti zaposlenega. V okviru tega koraka smo zapisali
vse vire podatkov in na kakSen nacin jih bomo uporabili za oblikovanje in izra¢un ocene
delovne uspesnosti posameznega zaposlenega.

6. in zadnji korak je Procesni sistem za ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih. V
okviru tega koraka smo povzeli kako vsi uspesno predhodno izvedeni koraki sluzijo za
izvajanje formalnega ocenjevanja delovne uspesnosti s pomocjo izra¢una ocene delovne
uspesnosti zaposlenega skozi procesni sistem in upostevanju dodatnih poslovnih pravil.
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3.2.1 Popis procesov

V prvem koraku Popis procesov smo izvedli pregled in popis osnovnih podatkov vseh
procesov, Ki se izvajajo v dolo¢eni organizacijski enoti podjetja. Z ustreznim zapisom vseh
informacij procesov smo omogocili nadaljnji korak izvedbe Casovne meritve procesov.
Ustrezen popis in zapis informacij procesov omogoca lazje spremljanje in nadaljnjo
dopolnjevanje informacij, podatkov in poslovnih pravil posameznega procesa kot tudi
spremembe in dopolnjevanje samih meritev, ki so posledica sprememb dolo¢enega procesa.

Za procese, Ki se izvajajo v izbrani organizacijski enoti podjetja, smo izvedli sledece:

— Popis vseh procesov oziroma priprava seznama vseh procesov, Ki se izvajajo v izbrani
organizacijski enoti.

— Azuriranje ali izdelava procesnih shem oziroma modelov.

— Dolocili smo, kateri procesi so predmet meritev. V ve¢ni primerov so to vsi procesi,
izloCeni pa so lahko doloceni procesi, ki Se niso jasno definirani.

— Evidentirati raznih informacije za vsak proces. S tem namenom sem pripravil obrazec
Osnovni podatki in meritve procesa (priloga 1). Obrazec je last lastnika posameznega
procesa, da le-tega izpolni in tako evidentira vse potrebne informacije, podatke in
poslovna pravila samega procesa.

Obrazec Osnovni podatki in meritve procesa predvideva zajem in popis sledecih podatkov
posameznega procesa:

— Naziv poslovnega procesa,

— Naziv delovnega procesa,

— Organizacijska enota, ki izvaja proces,

— Ime/priimek lastnika poslovnega procesa,

— Ime/priimek lastnika delovnega procesa,

— Delovno mesto izvajalca procesa,

— Strojna oprema za izvajanje procesa,

— Programska oprema za izvajanje procesa,

— Vhodni procesa (kaj, na kaksen nacin, od kod, v kaksni obliki),
— Kratek opis izvedbe procesa,

— lIzhodi/rezultati procesa (kaj izhaja iz aktivnosti, v kaksni obliki, s kaksno vsebino),
— *Merljivi parametri procesa in ocena ¢asa,

— *Nemerljivi parametri procesa in ocena ¢asa,

— Priloge (procesna shema, delovna navodila, uporabniska navodila, poslovna pravila).

* Dopolni se v drugem koraku Meritve procesov.
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3.2.2 Meritve procesov

Po izvedenem prvem koraku smo v okviru drugega koraka Meritve procesov izvedli sledece
aktivnosti:

— Definiranje klju¢nih merljivih in nemerljivih parametrov posameznega procesa
(podrobneje zapisano v tockah 3.2.2.1 in 3.2.2.2);

— lzvedba ¢asovne meritve procesov (podrobneje zapisano v tockah 3.2.2.3);

— Zapis podatkov v obrazec Osnovni podatki in meritve procesa.

3.2.2.1 Definiranje MERLJIVIH parametrov procesa

Merljiv parameter predstavlja skupek aktivnosti za proizvodnjo ene enote dolo¢nega izhoda
procesa. To enoto pa lahko statistiéno opredelimo. V sklopu enega procesa je lahko vec
razli¢nih izhodov procesa.

Dolocanje Stevila parametrov

Merljivih parametrov je vsaj toliko kot je razli¢nih izhodov doloc¢enega procesa. VEasih pa
je smiselno tudi posamezen izhod procesa razdeliti $e na niZji nivo. To naredimo takrat, ko
smatramo, da so lahko velika odstopanja pri Casu izvajanja aktivnosti za pridobivanje
oziroma produkcijo enakega izhoda procesa.

Obseg meritev za izracun oziroma ¢asovno dolo¢anje parametrov

Po procesni shemi dolo¢enega procesa se zazna vse posamezne aktivnosti, ki se izvajajo za
dolocen izhod procesa oziroma definiran merljiv parameter. Meritve se izvede po
posameznih aktivnostih. Skupek meritev posameznih aktivnosti, ki so potrebne za doseganje
enega izhoda procesa oziroma definiranega merljivega parametra, pa predstavlja ¢asovno
enoto za posamezni merljiv parameter in je osnova za definiranje kazalnika produktivnosti
procesa.

Izvedba ¢asovne meritve

Zaradi pridobivanja ustreznih podatkov meritev in dolocanje kar se da natan¢ne ocene, se
meritve izvajajo krajse ¢asovno obdobje ter nato dolo¢i povprec¢no dolocen Cas izvajanja
posamezne aktivnosti. Meritve izvede lastnik procesa in prav tako Se doloCena testna
skupina.

Statisti¢no spremljanje parametrov

Za pridobivanje podatkov izhodov procesa oziroma definiranih merljivih parametrov, je
potrebno vzpostaviti ustrezno pridobivanje statisti¢nih porocil do nivoja izvajalca oziroma
zaposlenega. Te statisti¢ne podatke pa bomo potrebovali za izra¢un kazalnikov uc¢inkovitosti
za posameznega zaposlenega.
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3.2.2.2 Definiranje NEMERLJIVIH parametrov procesa

Nemerljiv parameter procesa predstavlja skupek aktivnosti, ki vplivajo na cas izvajanja
celotnega procesa, vendar pa za izhode teh aktivnosti ne pridobivamo oziroma ne moremo
pridobivati ustreznih statisti¢nih podatkov. Take aktivnosti po navadi predstavljajo kaksno
ro¢no delo, ki ni aplikativno podprto (tezje pridobivanje statisti¢nih podatkov) ali pa je
otezeno oziroma nemogoce pridobivati oziroma slediti statisticnim podatkov posameznega
zaposlenega (npr. dodatno usklajevanje).

Ker pa se za izracun kazalnika produktivnosti po posameznem zaposlenemu uporablja
statisticne podatke o izhodih procesov oziroma definiranih merljivih parametrov, se
nemerljive parametre veze na te izhode procesa z neko podano oceno verjetnosti. S tem ko
se nemerljivi parametri vezejo na same izhode procesa, je lazje zagotoviti izra¢un kazalnikov
ucinkovitosti za posameznega zaposlenega, saj se za izracun uporabi samo statisti¢ne
podatke izhodov procesa oziroma definiranih merljivih parametrov.

Dolocanje Stevila parametrov
V sklopu enega procesa je lahko definiranih ve¢ nemerljivih parametrov.

Obseg meritev za izra¢un oziroma ¢asovno dolo¢anje parametrov

Po procesni shemi dolo¢enega procesa se zazna vse posamezne aktivnosti, ki se izvajajo,
vendar pa za izhode teh aktivnosti ne pridobivamo ustreznih statisti¢énih podatkov. Meritve
se izvede po posameznih aktivnostih. Skupek meritev posameznih aktivnosti, ki so potrebne
za doseganje definiranega nemerljivega parametra in je osnova za definiranje kazalnika
produktivnosti procesa.

S tem ko se nemerljiv parameter veze na merljivega, je potrebno poleg izvedene asovne
meritve aktivnosti oceniti tudi verjetnost izvedbe teh aktivnosti glede na celoten izhod
procesa.

Izvedba ¢asovne meritve in ocene verjetnosti

Zaradi pridobivanja ustreznih podatkov meritev in dolocanje kar se da natan¢ne ocene, se
meritve izvajajo krajSe Casovno obdobje ter nato dolo¢i povprecno dolocen Cas izvajanja
posamezne aktivnosti. Meritve izvede lastnik procesa in prav tako Se doloCena testna
skupina. Verjetnostno oceno pa se poda na podlagi izvedenih meritev ter analize histori¢nih
podatkov.

Statisti¢no spremljanje parametrov
Zaradi vezanja nemerljivega parameter na merljivega, ni potrebe po spremljanju.

3.2.2.3 lzvedba casovne meritve procesov

Meritve zajemajo izvedba analize ¢asa izvajanja posamezne aktivnosti ter posledi¢no skupka
vseh teh aktivnosti za pridobivanje definiranih merljivih in nemerljivih parametrov.
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Nosilci izvedbe meritve so lastnik procesa in testna skupina.

Meritev poleg lastnika posameznega procesa izvede tudi izbrana testna skupina. S tem se
zagotovi ustreznost izvedbe meritve oziroma preprecevanja prevelikih odstopanj v podaji
ocene Casa za izvajanje dolocene aktivnosti. Predvidoma so ¢lani testne skupine zaposleni
oziroma kon¢ni izvajalci procesa.

Pred pricetkom izvedbe meritve procesov je potrebno imeti izpolnjen obrazec Osnovni
podatki in meritve procesa in imeti azurirano procesno shemo, ki predstavlja proces kot-je v
produkciji. Shema procesa nam ustrezno prikazuje tudi vse predvidene posamezne aktivnosti
v procesu od vhoda ter do izhoda dolo¢nega procesa.

3.2.3 Primer popisa in meritve procesov za izbrano organizacijsko enoto
Poglavje je namenjeno prakticnemu prikazu izvedbe prvih dveh korakov izdelave
procesnega sistema za procesa izbrane organizacijske enote.

3.2.3.1 Popis in meritve procesa Digitalizacija zavarovalne dokumentacije

Tabela 1 prikazuje obrazec Osnovni podatki in meritve procesa, v katerem smo zapisali vse
informacije in meritve procesa Digitalizacija zavarovalne dokumentacije.

Tabela 1: Obrazec Osnovni podatki in meritve procesa — Digitalizacija zavarovalne
dokumentacije

Osnovni podatki in meritve procesa

Naziv poslovnega procesa

Izvajanje in obdelave

Naziv delovnega procesa

Digitalizacija zavarovalne dokumentacije

Organizacijska enota, ki izvaja
proces

Odsek za izvajanje

Ime/priimek lastnika poslovnega
procesa

*Janez Novak

Ime/priimek lastnika delovnega
procesa

Saso Pasi¢

Delovno mesto izvajalca procesa
(naziv delovnega mesta)

Sodelavec za obdelavo; Strokovni sodelavec za obdelavo

Strojna oprema za izvajanje
procesa (v primeru dodatne
opreme)

Tiskalnik Zebra GK420d; Skener Kodak i4600; POS ¢italec —
Honeywell MS9590 VoyagerGS

Programska oprema za izvajanje
procesa

BackOfficeSupport; Skenirna postaja MojArhiv

Vhodi procesa

(kaj, od kod, na kaksen nacin, v
kaksni obliki in s kaksno vsebino
vstopa)

e Fizicno prejeta dokumentacija na vhodno postno

se nadaljuje
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Tabela 1: Obrazec Osnovni podatki in meritve procesa — Digitalizacija zavarovalne

dokumentacije (nad.)

Osnovni podatki in meritve procesa

Kratek opis izvedbe procesa

Namen procesa je ustrezno elektronsko arhiviranje prejete fizicne
dokumentacije. lzvajanje digitalizacije zavarovalne dokumentacije
obsega razvr§¢anje vhodne poste, pregled oziroma kontrola prejetja
dokumentov, zavra¢anje dokumentov, klasifikacija dokumentov,
potrjevanje dokumentov, skeniranje dokumentov in fizi¢no
arhiviranje dokumentov.

Izhodi/rezultati procesa

(kaj izhaja iz aktivnosti, v kaksni
obliki in s kaksno vsebino, kam in
na kaksen nacin se posreduje)

Elektronsko arhiviran dokument

Merljivi parametri procesa
Ocena ¢asa izvajanja aktivnosti

1. MPI = OBDELAN VHODNI FIZICNI DOKUMENT je fizi¢ni
vhodni dokument, ki je bil klasificiran s strani delavca s
pomocjo aplikativne podpore. Delavec klasificira dokument
tako, da ga povezZe na dolo¢eno entiteto, natisne identifikacijsko
¢rtno kodo, jo nalepi na fizicni dokument in ga tako pripravi na
korak skeniranja.

Cas MP1 = 80s/enoto

2. MP2 = OBDELAN IZHODNI FIZICNI DOKUMENT je
izhodni dokument, ki je bil Ze ob sami izdelavi samodejno
klasificiran oziroma povezan na doloceno entiteto. Pri izdelavi
se samodejno izdela klasifikacijsko ¢rtno kodo na dokumentu,
ta pa je nato obdelan s strani delavca. Delavec potrdi prejetje
dokumenta s pomocjo POS ¢italca ali ro¢no preko aplikativne
podpore ter ga pripravi na skeniranje. Dokument lahko preko
aplikativne podpore oznaci kot ne-prejet ali zavrnjen. Delavec
doda ro¢no opombo, v primeru manjkajo¢ih podpisov ter slabe
kvalitete dokumenta.

Cas MP2 = 20 s/enoto

3. MP3 =SKENIRAN DOKUMENT zajema skeniranje vseh
klasificiranih dokumentov, preverjanje uspesnost elektronskega
arhivirana ter nato fizi¢no arhiviranje dokumentacijo.

Cas MP3 =10 s/enoto

Nemerljivi parametri procesa:
Ocena Casa izvajanja/verjetnosti
aktivnosti:

1. NMP1 = IZLOCEN DOKUMENT zajeman izloGevanje
dokumentov, ki niso predmet digitalizacije.

Cas NMP1 = 20 s/enoto

% NMP1 =20% OD (MP1+MP2)

2. NMP2 = RAZVRSCEN DOKUMENT zajeman razvri¢anje
dokumentov na vhodni posti.

Cas NMP2 = 5 s/enoto

% NMP2 = 120% OD (MP1+MP2)

Priloge

(procesna shema, navodila za delo,
uporabniska navodila, meritve
procesa, poslovna pravila)

Vir: lastno delo.

Po izvedenih in postavljenih ¢asovnih meritvah smo zeleli te kombinirati z kvantitativnimi
podatki procesa za obdobje enega meseca. V nadaljevanju je prikazan uporabe izvedenih
meritev na primeru statisti¢énih podatkov procesa za en mesec.

Tabela 2 prikazuje pridobljene statisticne podatki

merljivih  parametrov procesa

Digitalizacija zavarovalne dokumentacije za obdobje enega meseca (stolpec 1). Za vsak
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merljiv parameter je tudi izraCunan skupni ¢as izvajanja aktivnosti (stolpec 3 in 4) glede na
statisticne podatke (stolpec 1) in oceno Casa izvajanja skupka aktivnosti na eno enoto, ki
smo jih dolocili z meritvami (Stolpec 2). Kot je razvidno iz tabele 2, je za koli¢ino
opravljenega dela ocenjen Cas izvajanja aktivnosti dobrih 930 ur.

Tabela 2: Statisticni podatki in meritve MERLJIVIH PARAMETROV procesa
Digitalizacija zavarovalne dokumentacije

St. Ocenjen ¢as Skupaj Skupaj
Oznaka| Merljivi parametri procesa B (sekunde) (sekunde) (ure)
1 2 3=2*1 4 =3/3600
OBDELAN VHODNI FIZICNI
MP1 DOKUMENT 20.990 80 1.679.200 466,44
OBDELAN IZHODNI FIZICNI
MP2 DOKUMENT 47.013 20 940.260 261,18
MP3 SKENIRAN DOKUMENT 72.937 10 729.370 202,60
SKUPAJ 3.348.830 930,23

Vir: lastno delo.

Tabela 3 prikazuje pridobljene statisticne podatki nemerljivih parametrov procesa
Digitalizacija zavarovalne dokumentacije za obdobje enega meseca (stolpec 1). Za vsak
nemerljiv parameter je tudi izra¢unan skupni ¢as izvajanja aktivnosti (stolpec 4 in 5) glede
na statistiéne podatke (stolpec 1), oceno ¢asa izvajanja skupka aktivnosti na eno enoto
(stolpec 2) in verjetnost izvajanja aktivnosti na eno enoto (stolpec 3). Kot je razvidno iz
tabele 1 je za koli¢ino opravljenega dela ocenjen Cas izvajanja aktivnosti slabih 189 ur.

Tabela 3: Statisticni podatki in meritve NEMERLJIVIH PARAMETROV procesa
Digitalizacija zavarovalne dokumentacije

& chnjen Predviden % | Skupaj | Skupaj

Nemerljivi parametri St.enot | Eas MP NMP (sekunde) | (ure)

Oznaka (sekunde)
procesa
5=
—A%0%

1 2 3 4 =3*2*1 413600

NMP1 1IZLOCEN DOKUMENT 68.003 20 20% 272.012 75,56
NMP2 | RAZVRSCEN DOKUMENT | 68.003 5 120% 408.018 | 113,34
SKUPAJ 680.030 | 188,90

Vir: lastno delo.

Tabela 4 prikazuje ocenjen Cas izvajanja vseh aktivnosti vezanim na merljive in nemerljive
parametre procesa za obdobje opazovanega meseca. Ob predpostavki, da je zaposlen
povpre¢no 140 ur na mesec, bi za izvajanje procesa Digitalizacija zavarovalne
dokumentacije potrebovali 7,99 oziroma 8 zaposlenih.
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Tabela 4: Meritve procesa Digitalizacija zavarovalne dokumentacije

Cas izvajanja | Cas izvajanja procesa . v ;
Jan) Janja p Predvideno §t. zaposlenih

(ure) (ure)
1 2 = vsota (1) 3=2/140
Merljivi parametri procesa 930,23
Nemerljivi parametri procesa 188,90 1.119,13 7,99

Vir: lastno delo.

3.2.3.2 Popis in meritve procesa Obdelava postnih povratnic

Tabela 5 prikazuje obrazec Osnovni podatki in meritve procesa, v katerem smo zapisali vse

informacije in meritve procesa

Tabela 5: Obrazec Osnovni

Obdelava postnih povratnic.

podatki in meritve procesa — Obdelava postnih povratnic

Osnovni podatki in meritve procesa

Naziv poslovnega procesa

Izvajanje in obdelave

Naziv delovnega procesa

Obdelava postnih povratnic

Organizacijska enota, ki izvaja
proces

Odsek za izvajanje

Ime/priimek lastnika poslovnega
procesa

*Janez Novak

Ime/priimek lastnika delovnega
procesa

SaSo Pasi¢

Delovno mesto izvajalca procesa
(naziv delovnega mesta)

Sodelavec za obdelavo, Strokovni sodelavec za obdelavo

Strojna oprema za izvajanje
procesa (v primeru dodatne
opreme)

Programska oprema za izvajanje
procesa

BackOfficeSupport , Centralni register prebivalstva (certifikat)

Vhodi procesa

(kaj, od kod, na kaksen nacin, v
kaksni obliki in s kaksno vsebino
vstopa)

o Fizicne povratnice, ki se veZejo na poslana mnozi¢na obvestila
in poslana individualna.
Elektronski podatki za sledljivost posiljk, ki jih pridobivamo s

strani Poste Slovenije preko spletne storitve.

Kratek opis izvedbe procesa

Izvajanje obdelave postnih povratnic zajema:

Vnos manjkajocih podatkov o vrocitvi posiljk preko aplikativne
podpore BOS. Vnese se razlog ne vrocitve in podatke, ki jih
nismo uspesno pridobili s klicno storitvijo Poste Slovenije.

se nadaljuje

29




Tabela 5: Obrazec Osnovni podatki in meritve procesa — Obdelava postnih povratnic
(nad.)

Osnovni podatki in meritve procesa
Kratek opis izvedbe procesa e zanevroene povratnice, z razlogom Naslovnik pokojni,
Naslovnik preseljen in Pomanjkljiv naslov, se preveri podatke
stranke v bazi CRP ter poda zahtevo za popravek podatkov v
podatkovni bazi.
Izhodi/rezultati procesa Elektronsko evidentiran podatek o vrocitvi povratnice
(kaj izhaja iz aktivnosti, v kaksni
obliki in s kaksno vsebino, kam in
na kaksen nacin se posreduje)
Merljivi parametri procesa 1. MP1 = OBDELANA POVRATNICA je povratnica za katere je
Ocena ¢asa izvajanja aktivnosti bilo potrebno ro¢no vnesti podatke o vrogitvi v bazo podatkov.
Cas MP1 = 15s/enoto
2. MP2=OBDELANA NEVROCENA POVRATNICA je
nevroCena povratnic za katero je bilo potrebno izvesti
preverjanje podatkov stranke v bazi CRP.
Cas MP2 = 300s/enoto

Nemerljivi parametri procesa:
Ocena Casa izvajanja/verjetnosti
aktivnosti:

Priloge

(procesna shema, navodila za delo,
uporabniska navodila, meritve
procesa, poslovna pravila)

Vir: lastno delo.

Po izvedenih in postavljenih ¢asovnih meritvah smo Zeleli te kombinirati z kvantitativnimi
podatki procesa za obdobje enega meseca. V nadaljevanju je prikazan uporabe izvedenih
meritev na primeru statisti¢nih podatkov procesa za en mesec.

Tabela 6 prikazuje pridobljene statisticne podatke merljivih parametrov procesa Obdelava
postnih povratnic za obdobje enega meseca (stolpec 1). Za vsak merljiv parameter je tudi
izraCun ocenjen Cas izvajanja aktivnosti (stolpec 3 in 4) glede na statisti¢ne podatke (stolpec
1) in oceno Casa izvajanja skupka aktivnosti na eno enoto, ki smo jih dolo¢ili z meritvami
(stolpec 2). Kot je razvidno iz tabele 6 je za koli¢ino opravljenega dela ocenjen ¢as izvajanja
aktivnosti dobrih 86 ur.

Tabela 6: Statisticni podatki in meritve MERLJIVIH procesa Obdelava postnih povratnic

St. enot (é):: T\JIGIP Skupaj | Skupaj

Oznaka Merljivi parametri procesa (sekunde) Gekais) |- ()
! 2 3=2"1 | se00

MP1 OBDELANA POVRATNICA 4.560 15 68.400 19,00
MP2 OBDELANA NEVROCENA POVRATNICA 805 300 241.500 67,08
SKUPAJ 309.900 | 86,08

Vir: lastno delo.

30



Proces nima definiranih nemerljivih parametrov.

Tabela 7 prikazuje ocenjen Cas izvajanja vseh aktivnosti vezanim na merljive in nemerljive
parametre procesa za obdobje opazovanega meseca. Ob predpostavki, da je zaposlen
povpre¢no 140 ur na mesec, bi za izvajanje procesa Obdelava postnih povratnic potrebovali
0,61 oziroma 1 zaposlenega.

Tabela 7: Meritve procesa Digitalizacija zavarovalne dokumentacije

oL Cas izvajanja Predvideno §t.
Cas izvajanja procesa X
zaposlenih
(ure)
1 2 = vsota (1) 3=2/140
Merljivi parametri procesa 86,08
86,08 0,61
Nemerljivi parametri procesa 0,00

Vir: lastno delo.

3.2.4 Kazalnik produktivnosti procesa

Kazalnik produktivnosti procesa (v nadaljevanju kazalnik produktivnosti) smo oblikovalo
z namenom lazje in hitrej$e interpretacije kombinacije podatkov, ki zajemajo statisti¢ne
procesne podatke in podatke izvedenih ¢asovnih meritev. Za lazjo interpretacijo kazalnika
smo ¢asovno enoto pretvorili v to¢kovno po pravilu 10s = 1 toc¢ka. Kazalnik produktivnosti
tako predstavlja tockovno oceno opravljenega dela oziroma skupek aktivnosti merljivih in
nemerljivih parametrov, ki so potrebne za produkcijo enega izhoda procesa.

Kazalniki produktivnosti nam bodo tako s pomocjo statisti¢nih podatkov o opravljenem delu
omogocali primerjavo koliine opravljenega dela posameznega zaposlenega skozi razlicne
poslovne procese kot tudi primerjavo koli¢ine opravljenega dela med zaposlenimi. Zaradi
omogocanja izvedbe primerjav, pa je potrebno koli¢ino opravljenega dela spraviti na enotno
mersko lestvico, ki bo to omogocala. Izbrana merska lestvica je tockovna ocena, ki temelji
na ¢asovni enoti.

Po izvedenem popisu in meritvah procesov smo definirali kazalnik produktivnosti za
posamezen proces, Ki se izvaja v izbrani organizacijski enoti. Za jasno definiranje in
evidentiranje kazalnika produktivnosti posameznega procesa smo pripravili obrazec
Kazalniki produktivnosti procesa (Priloga 2). Obrazec je last dolocenega lastnika
definiranega kazalnika produktivnosti, da le-tega izpolni in tako pridobi in definira vse
potrebne informacije, podatke in poslovna pravila samega procesa in kazalnika
produktivnosti. Lastnik kazalnika je po navadi lastnik procesa.
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Obrazec Kazalnik produktivnosti procesa predvideva zajem in popis sledecih podatkov
posameznega procesa:

— Naziv poslovnega procesa,

— Naziv delovnega procesa,

— Organizacijska enota, ki izvaja proces,

— Ime/priimek lastnika poslovnega procesa,

— Ime/priimek lastnika delovnega procesa,

— Identifikacijska Stevilka kazalnika produktivnosti,

— Ime kazalnika produktivnosti,

— Imein priimek lastnika kazalnika produktivnosti,

— lzvor podatkov za definiranje kazalnika produktivnosti,
— Metoda zbiranja podatkov,

— Ocenjeni kvalitativni podatki,

— Opis kazalnika produktivnosti,

— Formula za izra¢un/metoda izracuna KAZALNIKA in VREDNOST na enoto,
— *Napake in dopustne mere.

* Dopolni se v tocki Kvalitativni kriteriji.
Kazalnik produktivnosti procesa nam prinasa sledeco uporabnost.

Z definiranimi kazalniki produktivnosti in statisticnimi podatki o opravljenem delu
posameznega zaposlenega lahko primerjavo koli¢ine opravljenega dela posameznega
zaposlenega skozi razli¢ne poslovne procese kot tudi primerjavo koli¢ine opravljenega dela
med zaposlenimi.

Kazalniki produktivnosti procesov nam tudi omogocajo ocenjevanje potrebnega Stevila
kadra za izvajanje dolocenega procesa kot tudi napovedovanje potrebnega Stevila kadra ob
morebitnih spremembah v produkciji.

3.2.5 Primer izdelave kazalnikov produktivnosti procesov za izbrano organizacijsko enoto
Poglavje je namenjeno praktiénemu prikazu izvedbe tretjega koraka izdelave procesnega
sistema za procesa izbrane organizacijske enote.

3.2.5.1 Kazalnik produktivnosti procesa Digitalizacija zavarovalne dokumentacije

Tabela 8 prikazuje obrazec Kazalnik produktivnosti procesa, v katerem smo zapisali vse
informacije kazalnika produktivnosti procesa Digitalizacija zavarovalne dokumentacije.
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Tabela 8: Obrazec Kazalnik produktivnosti procesa — Digitalizacija zavarovalne

dokumentacije

Kazalnik produktivnosti procesa

Naziv poslovnega procesa

Izvajanje in obdelave

Naziv delovnega procesa

Digitalizacija zavarovalne dokumentacije

Organizacijska enota, ki izvaja
proces

Odsek za izvajanje

Ime/priimek lastnika poslovnega
procesa

*Janez Novak

Ime/priimek lastnika delovnega

Saso Pasi¢

procesa

KP ID 1

KP ime DIG

KP lastnik Saso Pasi¢

Izvor podatkov

KVANTITATIVNI
Izhodni podatki procesa:

KVALITATIVNI
Analiza Casa izvajanja:

St. obdelanih vhodnih fiziénih dokumentov = St MP1
St. obdelanih izhodnih fizi¢nih dokumentov = §t MP2
St. skeniranih dokumentov na uporabnika = St MP3

Analiza verjetnosti:

Obdelan vhodni fizi¢ni dokument = Cas MP1

Obdelan vhodni fizi¢ni dokument = Cas MP2

Obdelan izhodni fizi¢ni dokument = Cas MP3

Skeniran dokumentov= Cas MP4

(:?as izloevanje dokumentov, ki niso predmet digitalizacije =
Cas NMP1

Cas razvri¢anje dokumentov na vhodni posti = Cas NMP2

Procentualna ocena koli¢ine izlo¢evanja dokumentov, ki niso
predmet digitalizacije = % NMP1

Procentualna ocena koli¢ine dokumentov, ki se razvr$¢a na
vhodni posti = % NMP2

Metoda zbiranja podatkov

KVANTITATIVNI — Mese¢ni izpis izhodnih podatki procesa.

KVALITATIVNI — Analiza poteka procesa na podlagi merjenja
izvajanja procesa v produkciji.

Ocenjeni KVALITATIVNI
podatki

Cas MP1 = 80s/enoto

Cas MP2 = 20s/enoto

Cas MP3 = 10s/enoto

Cas NMP1 = 20s/enoto

%NMP1 =20% od St MP1+ St MP2
Cas NMP2 = 5s/enoto

% NMP2 =120% od St MP1+ St MP2

Opis KP

KP_DIG = KP_DIG_VHOD_DOC + KP_DIG_IZHOD_DOC +
KP_DIG_SKEN_DOC

KP_DIG_VHOD_DOC = Tockovna ocena obdelave vhodnega
dokumenta ter izloCanje in razvrs¢anje le-tega dokumenta na
vhodni posti in klasifikacija = 9 tock/ENOTO
KP_DIG_IZHOD_DOC = Toc¢kovna ocena obdelave
izhodnega dokumenta ter izlocanje in razvrscanje le-tega
dokumenta na vhodni posti in klasifikacija. = 3 tocke/ENOTO
KP_DIG_SKEN_DOC = Tockovna ocena skeniranja
dokumenta = 1 to¢ka/ENOTO

se nadaljuje
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Tabela 8: Obrazec Kazal

nik produktivnosti procesa — Digitalizacija zavarovalne
dokumentacije (nad.)

Kazalnik produktivnosti procesa (had.)

Formula za izra¢un/metoda
izracuna KAZALNIKA in

VREDNOST na enoto
PRAVILO:
10s = 1 tocka

KP _DIG VHOD DOC = ((Cas MP1) + (% NMP1 * Cas NMP1) + (%
NMP2 * Cas NMP2)) * St MP1 = (80s + 4s + 6s)*1 = 9 to¢k/dokument

KP _DIG IZHOD DOC = ((Cas MP2) + (% NMP1 * Cas NMP1) +
(% NMP2 * Cas NMP2)) * St MP2 = (20s + 4s + 65)*1 =3
tocke/dokument

KP DIG _SKEN DOC = Cas MP3 * St MP3 = 10s*1 =1
toCka/dokument

NAPAKE IN DOPUSTNA
MERA

1. Napacno klasificiran dokument

Dopustna mera = 1 % napak glede na $tevilo obdelanih dokumentov
delavca na ocenjevalno obdobje

(1% od St VHOD DOC+ St IZHOD DOC)

2. Napacno skeniran dokument

Dopustna mera = 1 % napak glede na $tevilo skeniranih dokumentov
delavca na ocenjevalno obdobje

(1% od St SKEN DOC)

Vir: lastno delo.

Po izdelavi kazalnika produktivnosti smo Zeleli tega kombinirati z kvantitativnimi podatki
procesa za obdobje enega meseca. V nadaljevanju je prikazan uporabe izvedenih meritev na
primeru statisti¢nih podatkov procesa za en mesec.

Tabela 9 prikazuje pridobljene statisticne kvantitativne podatke, po posameznem
zaposlenemu (imena in priimki zaposlenih so izmisljeni), za obdobje enega meseca (stolpec
1,2 in 3). Tabela tudi prikazuje uporabo kazalnika produktivnost procesa (stolpec 4, 5 in 6)
za izracun tock, ki skupaj predstavljajo opravljeno delo posameznega zaposlenega po tem

procesu (stolpec 7).

Tabela 9: Statisticni podatki po zaposlenemu za proces Digitalizacija zavarovalne

dokumentacije
St. St.
obdelanih | obdelanih St.
ZAPOSLEN vhodnih | izhodnih | skeniranin | AZALNIK PRODUKTIVNOSTI
—_— o« PROCESA
fiziénih fiziénih dok.
dok. dok.
KP KP KP
. y - DIG DIG DIG KP
PRIIMEK | IME St MP1 St MP2 o = e = R
DOC DOC DOC
4=1% | __ _ _
1 2 3 9 5—v2*3 6—v3*1 7=
TocK | TOCKE | TOCKA | 4+5+6
NOVAK |HORVAT| 1.450 3.850 13.050 | 11.550 0 24.600
KRAIJNC | JANEZ 2.622 6.059 8.007 23.598 | 18.177 | 8.007 |49.782
KOVACIC | MARIJA 3.500 8.000 31.500 | 24.000 0 55.500
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Tabela 9: Statisticni podatki po zaposlenemu za proces Digitalizacija zavarovalne

dokumentacije (nad.)

Vir: lastno delo.

3.2.5.2 Kazalnik produktivnosti procesa Obdelava postnih povratnic

St. St.
obdelanih | obdelanih St.
ZAPOSLEN vhodnih | izhodnih | skeniranin | <AZALNIK PRODUKTIVNOSTI
.« . PROCESA
fiziénih fiziénih dok.
dok. dok.
KP KP KP
. y . DIG DIG DIG KP
PRIIMEK | IME St MP1 St MP2 StMP3 |\ 'ion | 1zHoD | SKEN DIG
DOC | DOC DOC
4=1*% | __ _ _
0 > 3 9 5=2%3 | 6=3*1 =
i TOCKE | TOCKA | 4+5+6
ZUPANCIC | MARKO |  3.943 7.584 5.000 35.487 | 22.752 | 5.000 |[63.239
KOVAC ANA 2.734 5.117 4.792 24.606 | 15.351 | 4.792 |44.749
POTOCNIK | MAJA 2.000 7.483 10.138 | 18.000 | 22.449 | 10.138 |50.587
MLAKAR | IRENA 30.000 0 0 30.000 |{30.000
VIDMAR IVAN 4.500 0 0 4500 | 4.500
GOLOB ANTON 2.200 3.500 19.800 | 10.500 0 30.300
KOS LUKA 2.541 5.420 10.500 | 22.869 | 16.260 | 10.500 |49.629
SKUPAJ 20.990 47.013 72.937

Tabela 10 prikazuje obrazec Kazalnik produktivnosti procesa, v katerem smo zapisali vse

informacije kazalnika produktivnosti procesa Obdelava postnih povratnic.

Tabela 10: Obrazec Kazalnik produktivnosti procesa — Obdelava postnih povratnic

Kazalnik produktivnosti procesa

Naziv poslovnega procesa

Izvajanje in obdelave

Naziv delovnega procesa

Obdelava postnih povratnic

Organizacijska enota, ki izvaja
proces

Odsek za izvajanje

Ime/priimek lastnika poslovnega
procesa

*Janez Novak

Ime/priimek lastnika delovnega | Saso Pasi¢
procesa

KP ID 2

KP ime POV

KP lastnik Sa$o Pasi¢
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Tabela 10: Obrazec Kazalnik produktivnosti procesa — Obdelava postnih povratnic (nad.)

Kazalnik produktivnosti procesa

Izvor podatkov

KVANTITATIVNI

Izhodni podatki procesa:

e St obdelanih povratnic = St MP1

e St obdelanih nevrogenih povratnic = $t MP2

KVALITATIVNI
Analiza Casa izvajanja:
e Cas obdelave povratnico oziroma ro¢nega vnosa podatkov =
Cas MP1
e (as obdelave nevroéene povratnice za katere je bilo
potrebno preverjanja podatkov v bazi CRP in podaja
zahteve za spremembo podatkov stranke = Cas MP2

Metoda zbiranja podatkov

KVANTITATIVNI — Mese¢ni izpis izhodnih podatki procesa.

KVALITATIVNI — Analiza poteka procesa na pogladi merjenja
izvajanja procesa v produkciji.

Ocenjeni KVALITATIVNI
podatki

e Cas MP1 =15s/ENOTO
o Cas MP2 =300s/ ENOTO

Opis KP

KP_POV = KP_POV_VNOS + KP_POV_CRP

KP_POV_VNOS = Toc¢kovna ocena vnosa manjkajo¢ega podatka
posamezne postne povratnice.
=1,5 to¢ki/ENOTO (povratnica)

KP_POV_CRP = Tockovna ocena preverjanja podatkov stranke v
bazi CRP in podajanje zahteve za dopolnitev podatkov stranke v
oddelek za upravljanje z registri.

=30 tock/ ENOTO (povratnica)

Formula za izrac¢un/metoda
izracuna KAZALNIKA in

VREDNOST na enoto
PRAVILO:
10s = 1 tocka

KP POV_VNOS = (Cas MP1 * St MP1)=15s* 1 =15
toCk/povratnico

KP_POV_CRP = (Cas MP2 * St MP2) = 300s *1 = 30
toCk/povratnico

NAPAKE IN DOPUSTNA
MERA

1. Napacno vnesen razlog ne vrocitve pri preverjanju podatkov v
bazi CRP

Dopustna mera = 1 % napak glede na Stevilo vnesenih podatkov

delavca na ocenjevalno obdobje

(1% od St POV_CRP)

Vir: lastno delo.

Po izdelavi kazalnika produktivnosti smo Zeleli tega kombinirati z kvantitativnimi podatki
procesa za obdobje enega meseca. V nadaljevanju je prikazan uporabe izvedenih meritev na
primeru statisti¢nih podatkov procesa za en mesec.

Tabela 11 prikazuje pridobljene statisticne kvantitativne podatke po posameznem
zaposlenemu (imena in priimki zaposlenih so izmisljeni) za obdobje enega meseca (stolpec
1in 2). Tabela tudi prikazuje uporabo kazalnika produktivnost procesa (stolpec 3 in 4) za
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izracun tock, ki skupaj predstavljajo opravljeno delo posameznega delavca po tem procesu
(stolpec 5).

Tabela 11: Statisticni podatki po zaposlenemu za proces Obdelava postnih povratnic

& St.
ZAPOSLEN obdelanih | °P9e1anih |\ 2 AL NIK PRODUKTIVNOSTI PROCESA
. | nevrocenih
povratnlc N
povratnlc
KP KP -
PRIIMEK | IME StMP1 | St MP2 POV POV S
VNOS CRP
3=1*15 4=2%30 _
1 2 TOCK TOCKE g
NOVAK | HORVAT 0 0 0
KRAIJNC | JANEZ 1.058 353 1.587 10.590 12.177
KOVACIC | MARIJA 0 0 0
ZUPANCIC | MARKO 0 0 0
KOVAC ANA 0 0 0
POTOCNIK | MAJA 0 0 0
MLAKAR | IRENA 0 0 0
VIDMAR IVAN 3.502 452 5.253 13.560 18.813
GOLOB | ANTON 0 0 0
KOS LUKA 0 0 0
SKUPAJ 4.560 805

Vir: lastno delo.

3.2.6 Kazalnik ucinkovitosti zaposlenega

V cCetrtem koraku smo oblikovali Kazalnik ucinkovitosti zaposlenega (v nadaljevanju
kazalnik u¢inkovitosti) z namenom lazje in hitrejSe interpretacije kombinacije podatkov za
izracun storilnosti oziroma produktivnosti zaposlenih. V izracunu kazalnika u¢inkovitosti
smo zajeti sledece podatke:

— Opravljeno delo po procesih — Vsak proces doloc¢ene organizacijske enote je popisan in
ima konkretizirano opravljeno delo z definiranimi kazalniki produktivnosti procesov.
Posamezni zaposlen pridobi tocke z kombinacijo procesnih mese¢nih kvantitativnih
podatkov ter zmnozkom teh z definiram kazalniki produktivnosti, ki predstavljajo
kvalitativne podatke.

— Dodatne aktivnosti — Delo ni definirano s kazalniki produktivnosti procesov, vendar se
uposteva Cas izvajanja aktivnosti (PRIMER: izobrazevanje; sodelovanje v projektu),
Posamezni zaposlen pridobi tocke s pretvorbo tega ¢asa v to€kovno oceno po pravilu 10s
=1 toc¢ka.;

— Cas prisotnosti na delu, ki izkljuéuje ¢as malice in &as izrednih dogodkov — PRIMER:
delavec je na delu, vendar zaradi izpada sistema ne more opravljati svojega dela. Za
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posameznega zaposlenega se Cas prisotnosti na delo pretvori v tockovno oceno po pravilu
10s = 1 tocka.

Vsi zgoraj navedeni podatki pa se za izracun kazalnika ucinkovitosti posameznega
zaposlenega pretvorijo na enotno mersko lestvico, ki bo to omogocala. Izbrana merska
lestvica je toCkovna ocena, ki temelji na ¢asovni enoti. Pri izratunu kazalnika produktivnosti
procesa se je uporabilo razmerje oziroma pravilo 10 sekund je enako 1 tocka, kar pa bo
veljalo tako za oceno opravljenega Casa za dodatne aktivnosti in ¢asa prisotnosti na delu.

Za posameznega zaposlenega smo izracunali kazalnik ucinkovitosti na sledec¢ nacin:

Za vsak operativni proces, Ki se izvaja v doloceni organizacijski enoti, se pridobijo statisti¢ni
podatki, ki predstavljajo opravljeno delo posameznega zaposlenega po procesu za izbrano
obdobje. Pridobljeni statisti¢ni podatki oziroma opravljeno delo se toc¢kovno ovrednoteni s
pomocjo kazalnikov produktivnosti procesov. Posamezen zaposleni tako za izbrano obdobje
pridobi tocke za izvajanje vsakega operativnega procesa, hkrati pa pridobi tudi toc¢ke za
izvajanje dodatnih aktivnosti, ki niso definirane v okviru kazalnikov produktivnosti
procesov (PRIMER: projektno delo, izobrazevanje) in so ovrednotene s ¢asom izvajanja
aktivnosti. Vsota vseh tock, ki jih pridobi zaposlen v izbranem obdobju se nato deli s ¢asom
prisotnosti delavca na delovnem mestu v tem obdobju, iz katerega pa je izvzet Cas malice in
¢as izrednih dogodkov. Izracunan indeks predstavlja kazalnik uéinkovitosti posameznega
zaposlenega.

Izraunan kazalnik predstavlja indeks oziroma delez ucinkovitosti oziroma storilnosti
posameznega delavca, saj je izraCunan z vsoto koli¢ine opravljenega dela glede na cas
prisotnosti na delu.

Kazalnik u¢inkovitosti zaposlenega nam prinasa slede¢o uporabnost.

Uporabimo ga lahko tudi za prepoznavanje ucinkovitosti oziroma zasedenosti posameznega
zaposlenega in tako lahko uspeSno prerazporejamo delo.

Povpre¢na ucinkovitost delavcev ene ocenjevalne organizacijske enote pa nam tudi poda
informacijo ali lahko organizacijska enota sprejme dodatne procese oziroma delo ali pa je ta
preobremenjena.

3.2.7 Primer izdelave kazalnika ucinkovitosti delavcev za izbrano organizacijsko enoto

Poglavje je namenjeno prakticnemu prikazu izvedbe Cetrtega koraka izdelave procesnega
sistema za procesa izbrane organizacijske enote.

Za izra¢un kazalnika uc¢inkovitosti smo pridobili sledece podatke za vsakega zaposlenega:

— opravljeno delo po procesih z definiranimi kazalniki produktivnosti,
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¢as dodatnih aktivnosti,

Cas prisotnosti na delu.
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Spodnja tabela 12 prikazuje izracun Casa prisotnosti na delu za posameznega zaposlenega (imena in priimki zaposlenih so izmisljeni), ki se bo
uposteval pri izratunu kazalnika uéinkovitosti.

Tabela 12: 1zracun prisotnosti na delu posameznega zaposlenega

Dejanska | Predvidena .. | Predvideno . Prisotnost | Odbitni Efektivna .
. . . Delovnik | . .| Malica . . : Kcas
Priimek Ime prisotnost | prisotnost st. delovnih - brez malice cas Komentar prisotnost =
. S (ure) . (min) - . . (tocke)
(uu:mm:ss) | (uu:mm:ss) dni (min) (min) (min)
1 2 3 4=3/2 5 6=1-(4*5) 7 8 9=6-7 L= (el
sekund)/10 tock

NOVAK | HORVAT | 82:30:00 | 80:00:00 8 10 30 4.650 30 Is\ggtsa":;‘é 4.620 27.720

KRAINC | JANEZ | 164:22:00 | 160:00:00 8 20 30 9.262 150 | Udelezba 9.112 54.672
izobrazevanja

KOVACIC | MARIA | 170:50:00 | 168:00:00 8 21 30 9.620 30 o 9.590 57.540
SiTe .00- .00- Meseéni

ZUPANCIC | MARKO | 162:09:00 | 160:00:00 8 20 30 9.129 30 sestanek 9.099 54.594

KOVAC ANA | 153:09:00 | 152:00:00 8 19 30 8.619 30 x:f;:éﬁ 8.589 51.534
= DR .00- Meseéni

POTOCNIK | MAJA 161:26:00 | 160:00:00 8 20 30 9.086 30 sestanek 9.056 54,336

MLAKAR | IRENA | 129:20:00 | 128:00:00 8 16 30 7.280 30 Mesecm 7.250 43.500
. A, Mesecni

VIDMAR IVAN 85:52:00 84:00:00 4 21 15 4.837 30 - 4.807 28.842
. A Mesecni

GOLOB ANTON | 97:12:00 96:00:00 6 16 30 5.352 30 - 5.322 31.932
o . Mesecni

KOS LUKA 145:49:00 | 144:00:00 8 18 30 8.209 30 sestanek 8.179 49.074

Vir: lastno delo.

Stolpci zgornje tabele in njihova razlaga:
1. Dejanska prisotnost (uu:mm:ss) — Evidentirana dejanska prisotnost zaposlenega na delovnem mestu v dolo¢enem mesecu.
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Predvidena prisotnost (uu:mm:ss) — Predvidena dejanska prisotnost zaposlenega na delovnem mestu v doloéenem mesecu.

Delovnik (h) — Predviden delovnik zaposlenega v dolo¢enem mesecu.

Predvideno $t. delovnih dni — Izradunano predvideno $tevilo delovnih dni zaposlenega v dolo¢enem mesecu.

Malica (min)— Predviden ¢as za malico, ki pripada zaposlenemu v dolo¢enem mesecu.

Prisotnost brez malice (min) — Izra¢unana dejanska prisotnost zaposlenega na delovnem mestu v doloéenem mesecu, brez upostevanja ¢asa za malico.

Odbitni ¢as (min) — Polje za ro¢ni vnos ¢asa aktivnosti, ki se ne smejo upostevati v Casu za izvajanje dela.

Komentar — Polje za ro¢ni vnos ¢asa komentarja vezano na stolpec 7.

Efektivna prisotnost (min) — IzraCunana efektivna prisotnost zaposlenega na delovnem mestu v dolo¢enem mesecu brez upostevanja ¢asa za malico in odbitnega Casa;

©oN O~ WD

10. Kcas (tocke) — Pretvorba ¢asa efektivne prisotnosti na skupno mersko lestvico “tocke”. Upostevano je pravilo 10 sekund je enako 1 tocka.

Spodnja tabela 13 prikazuje uporabo vseh potrebnih podatkov za izracun kazalnikov ué¢inkovitosti zaposlenih (imena in priimki zaposlenih so
izmisljeni) izbrane organizacijske enote za dolocen mesec.

Tabela 13: Izracun prisotnosti na delu zaposlenega

" KP KP Cas dodatnih 9 ..y
Priimek Ime R DIG | POV aktivnosti Komentar | P0datne tockedela | Skupaj tocke oS
Tocke Toclke Tocke Min Toclke Toclke Toclke
1 2 3 4 5 6=(8*60s) /10 tock 71=2+3+6 8=7/1
NOVAK HORVAT 27.720 24.600 0 0 24.600 0,89
KRAJNC JANEZ 54.672 49,782 12.177 5,0 Izredno delo 1.800 63.759 1,17
KOVACIC MARIJA 57.540 55.500 0 0 55.500 0,96
ZUPANCIC MARKO 54.594 63.239 0 0 63.239 1,16
KOVAC ANA 51.534 44,749 0 0 44,749 0,87
POTOCNIK MAJA 54.336 50.587 0 0 50.587 0,93
MLAKAR IRENA 43.500 30.000 0 0 30.000 0,69
VIDMAR IVAN 28.842 4.500 18.813 2,0 Izredno delo 720 24.033 0,83
GOLOB ANTON 31.932 30.300 0 0 30.300 0,95
KOS LUKA 49.074 49.629 0 0 49.629 1,01
Vir: lastno delo. Povpreéni KU 0,95

Min KU 0,69
Max KU 1,17
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Stolpci zgornje tabele in njihova razlaga:
1. Kcas — Podatek se pridobi iz tabele XX in predstavlja pretvorba Casa efektivne prisotnosti na skupno

mersko lestvico “tocke”.

2. KP DIG - Podatek se pridobi iz tabele XX in predstavlja toke opravljenega dela posameznega delavca
po procesu Digitalizacija zavarovalne dokumentacije.

3. KP POV - Podatek se pridobi iz tabele XX in predstavlja tocke opravljenega dela posameznega delavca
po procesu Obdelava postnih povratnic.

4. Cas dodatnih aktivnosti — Predvideno polje za ro¢ni vnos dodatnega dela, ki ni definiran s kazalniki
produktivnosti procesov, vendar se uposteva ¢as izvajanja aktivnosti.

5.  Komentar — Polje za ro¢ni vnos ¢asa komentarja vezano na stolpec 4.

6. Dodatne tocke dela — Pretvorba ¢asa dodatnih aktivnosti dela v to¢ke. Upostevano je pravilo 10 sekund je
enako | tocka.

7. Skupaj tocke — Sestevek tock vseh procesov in tock iz dodatnega dela.

8. Kazalnik u¢inkovitosti — Izraunan kazalnik u¢inkovitosti za posameznega zaposlenega iz delitve sestevka

skupka to¢k opravljenih aktivnosti s totkam ¢asa prisotnosti na delovnem mestu.

3.2.8 Ocena delovne uspesnosti zaposlenega

V petem koraku smo oblikovali oceno delovne uspesnosti zaposlenega (v nadaljevanju
ocena) z namenom lazje in hitrejSe interpretacije kombinacije podatkov za izraun in
ocenjevanje uspesnosti zaposlenih. Za izracun ocene smo zajeli slede¢e podatke:

— Kazalnik ucinkovitosti zaposlenega — V vseh prejsnjih korakih smo zagotovili izracun
kazalnika u¢inkovitosti za posameznega zaposlenega, ki ga bomo s pomocjo lestvice
ocen delovne uspesnosti uporabili za izracun ocene.

— Lestvico ocen delovne uspe$nosti — Definirali smo lestvico in razpon posameznih ocen.
Predvideni sta dve shemi lestvice, ki sta odvisni glede na razpolozljivost vhodov
procesov, ki se izvajajo v dolo¢eni organizacijski enoti.

Lestvica ocen delovne uspesnosti je oblikovana na slede¢ nacin.

Za izraCun ocene rabimo lestvico ocen in razpone posameznih ocen. Lestvica ocen je
dolo¢ena od ocene O do ocene 5. Ocena 0 predstavlja minimalno oceno, ocena 5 pa
maksimalno. Razponi ocen pa so doloceni glede na vrednosti kazalnika uc¢inkovitosti.

Predvideva se uporaba lestvice na dva razlicna nacina oziroma shemi. Uporaba sheme
lestvice pa je odvisna od obsega dela oziroma koli¢ine vhodov operativnih procesov, ki se
opravljajo v dolo¢eni organizacijski enoti. Lo¢imo dve shemi.

SHEMA 1 se uporablja za ocenjevanje delovne uspeSnosti zaposlenih v doloc¢eni
organizacijski enoti, kjer obseg dela ni omejen s koli¢ino vhodov operativnih procesov.
Razpon posamezne ocene je dolocen z vrednostjo kazalnika ucinkovitosti.

Ocena posameznega zaposlenega se dolo¢i z razvrstitvijo kazalnika ucinkovitosti
posameznega zaposlenega glede na shemo tabele 14.
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Delovna uspesnost zaposlenih se ocenjuje z uporabo petstopenjske lestvice, ki je prikazana
v spodnji tabeli 14.

Tabela 14: Lestvica delovne uspesnosti — SHEMA 1

Steviléna SHEMA 1
docena Kvalitativna stopnja
elovne
uspesnosti oD DO
5 Pri¢akovanja so mo¢no preseZena 1,56 neomejeno
4 Pri¢akovanja so presezena 1,21 1,55
3 Pricakovanja so doseZena 0,86 1,20
2 Pricakovanja so skoraj dosezena 0,56 0,85
1 Pri¢akovanja niso dosezena 0 0,55
0 Neocenjen zaradi dalj$e odsotnosti

Vir: lastno delo.

SHEMA 2 se uporablja za ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih v doloceni
organizacijski enoti, kjer se obseg dela spreminja oziroma je obseg odvisen od koli¢ine
vhodov operativnih procesov. Glede na koli¢ino opravljenega dela in prisotnosti vseh
zaposlenih dolocene organizacijske enote v dolo¢enem obdobju, se izratuna povpre¢na
produktivnost oziroma povprecna vrednost kazalnika uc¢inkovitosti. Razpon ocen in tako
shema pa se nato oblikuje glede na to povprecno vrednost.

Posamezna meja ocene, ki je ze definirana s shemo 1 se pomnozi s povprecnim kazalnik
ucinkovitosti in tako pridobi nova oziroma popravljena meja ocene. V primeru, da bo
povprecni kazalnik uc¢inkovitosti v neki organizacijski enoti nizji od 1, se bo shema oziroma
razpon ocen znizal, v primeru, pa da bo ta visji od 1, se bo shema oziroma razpon ocen
dvignil.

Ocena posameznega zaposlenega se dolo¢i z razvrstitvijo posameznega kazalnika
ucinkovitosti glede na shemo tabele 15.

Delovna uspesnost zaposlenih se ocenjuje z uporabo petstopenjske lestvice, Ki je prikazana
v spodnji tabeli 15. Za prikaz izra¢una nove lestvice (SMEMA 2) je vrednost povpre¢nega
kazalnika ucinkovitosti zaposlenih izmisljena (vrednost 0,95).
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Tabela 15: Lestvica delovne uspesnosti — SHEMA 2

Steviléna ocena L SHEMA 1 Povprecni kazalnik SHEMA 2
Kvalitativna " o .
delovne . ucinkovitosti
. o stopnja
uspesnosti oD DO zaposlenega oD DO
5 PHVC akovanj% 50 1,56 | neomejeno 1,48 | neomejeno
mocno presezena
4 Pricakovanjaso 4 51 4 5g 115 1,47
presezena
Pri¢akovanja so
3 dose 0,86 1,20 0,81 1,14
ose€zena
: . *0,95
2 Pricakovanjaso | 56 gg 053 0,80
skoraj dosezena
1 Prlcakova}nja niso 0 0,55 0 0,52
doseZena
0 Neocenjen zaradi / / /

dalj$e odsotnosti

Vir: lastno delo.

3.2.9 Primer izracuna ocena delovne uspesnosti zaposlenega za izbrano organizacijsko
enoto

Poglavje je namenjeno prakticnemu prikazu izvedbe petega koraka izdelave procesnega
sistema za procesa izbrane organizacijske enote.

Za izracun ocene smo pridobili slede¢e podatke za vsakega zaposlenega:

— kazalnik u€inkovitosti zaposlenega,

— lestvica ocen delovne uspesnosti.

Pred izracunom ocene pa moramo S$e najprej izbrati katero shemo letvice ocen delovne
uspesnosti bomo uporabili. Za oba procesa, ki se izvajata v izbrani organizacijski enoti, je
obseg dela odvisen od koli¢ine vhodov operativnih procesov, zato bomo uporabili shemo 2
pri izracunu ocene. Shema 2 je pri dolo€itvi mej posamezne ocene odvisna od povprecnega
kazalnika produktivnost zaposlenih v opazovanem obdobju.

V spodnji tabeli 16 je izracunana ocena za posameznega zaposlenega (imena in priimki
zaposlenih so izmisljeni), ki smo jo dolocili z razvrstitvijo kazalnika ucinkovitosti
posameznega zaposlenega glede na shemo tabele 15. V spodnji tabeli 16 je za nas relevantna
ocene Vv stolpcu 2, za katero je uporabljena 2 shema lestvice ocen.
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Tabela 16: Izracun ocene za izbrano organizacijsko enoto

SHEMA 2 SHEMA 1
Priimek Ime KU Ocena uspesnosti Ocena uspesnosti
INDIKATOR OCENA OCENA
1 2 3
NOVAK HORVAT 0,89 3 3
KRAJNC JANEZ 1,13 3 3
KOVACIC MARIJA 0,96 3 3
ZUPANCIC MARKO 1,16 4 3
KOVAC ANA 0,87 3 3
POTOCNIK MAJA 0,93 3 3
MLAKAR IRENA 0,69 2 2
VIDMAR IVAN 0,81 3 2
GOLOB ANTON 0,95 3 3
KOS LUKA 1,01 3 3
Povprecni KU 0,94
MinKU |
Max KU

Vir: lastno delo.

3.2.10 Formalen sistem ocenjevanja delovne uspesnosti zaposlenih

Namen Sestega in zadnjega koraka je priprava in opis izdelave formalnega sistema za
objektivno in transparentno ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih (v nadaljevanju
sistem ocenjevanja uspes$nosti zaposlenih).

Za kon¢no izdelavo in uporabo procesnega sistema ocenjevanja uspesnosti zaposlenih sSmo
izvedli sledeCe aktivnosti:

— definiranje dodatnih kriterijev ocenjevanja delovne uspesnosti;
— pripravili navodila za ocenjevanje uspesnosti zaposlenih, ki So namenjena zaposlenim;
— pripravili navodila za izvajanje ocenjevanje za neposredne vodje.

Ocenjevanje delovne uspesSnosti se predvidoma izvaja vsako Cetrtletje in ga izvaja
neposredni vodja. Za ocenjevanje delovne uspesSnosti je potrebno upoStevati tako
kvantitativne kot kvalitativne kriterije ocenjevanja. Rezultat vseh prej$nje izvedenih korakov
je izraunan kazalnik ucinkovitosti za posameznega zaposlenega oziroma ocene delovne
uspesnosti. Ta kazalnik in prvo izraCunana ocena delovne uspesnosti pa predstavljata
kvantitativni kriterij ocenjevanja. Na spremembo te izraCunane ocene in tako dodelitvijo
konéne ocene delovne uspesnosti vplivajo Se definirani dodatni kriteriji.

Pri stimulativnem denarnem izplacila se upo$teva spodnja usmeritve za nagrajevanje glede
na kon¢no dodelitev ocene delovne uspesnosti posameznemu zaposlenemu.
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Tabela 17: Usmeritve izplacila delovne uspesnosti glede na oceno

Steviléna ocena L . . . .
= . Kvalitativna stopnja Usmeritev za nagrajevanje
delovne uspesnosti
5 Pri¢akovanja so mo¢no presezena Najvecja nagrada
4 Pri¢akovanja so presezena Vecdja nagrada
3 Pri¢akovanja so doseZena Zmerna nagrada
2 Pri¢akovanja so skoraj doseZena Minimalna nagrada ali brez nagrade
1 Pri¢akovanja niso doseZena Brez nagrade — zniZanje osnovne place
0 Neocenjen zaradi daljse odsotnosti Brez nagrade

Vir: lastno delo.

Samo uporaba kvantitativnih kriterijev za ocenjevanje delovne uspesnosti lahko povzro¢i
negativen odziv pri zaposlenih, saj lahko dobijo vtis, da je pomembna samo koli¢ina
opravljenega dela. To lahko povzroc¢i negativne posledice pri ucinkovitosti in uspesnosti
izvajanja dela. Za preprecitev tega smo uvedli tudi dodatne kriterije, ki vplivajo na
spremembo izracunane ocene.

Kvalitativni del ocenjevanja predstavljata dva sklopa:

— zapis Kriterijev po posameznem procesu,

— Zapis kriterijev, ki omogocajo spremembo izracunane ocene.

Za zapis dodatnih kriterijev po posameznem procese smo predvideli polje v obrazcu
Kazalnik produktivnosti procesa, ki smo ga uporabili za zapis podatkov izvedenih meritev
in zapis izracuna kazalnika produktivnosti procesa. Ti kvalitativni kriteriji predstavljajo
dopustni delez izvedenih napak glede na izhode procesa, ki jih proizvede posamezni
zaposlen.

Dodatne kriterije smo tudi zapisali v navodilu za ocenjevanje uspesnosti zaposlenih. Dodatni
kriteriji se upostevajo po izracunu ocene delovne uspesnosti in lahko to oceno spremenijo
za eno oceno navzgor ali navzdol. Primer takih kriterijev:

— 'V primeru, da je delavec prisoten manj kot 25% njegovega predvidenega delovnika je
ocena delovne uspesnosti enaka neocenjen.

— V primeru, da delavec v ocenjevalnem obdobju znotraj posameznega operativnega
procesa preseze dopustno mero napak, se mu ocena delovne uspesnosti zmanjSa za eno
oceno, razen v primerih Kko:

» delavec napako sporocil takoj in je napaka uspesno odpravljena brez
posledic na ostale deleZnike oziroma produkcijo.
* je definirana napaka posledica Ze storjene napake izvajalca na izvoru.

— 'V primeru, da delavec pri izvajanju operativnih procesov ne uposteva rokov izvedbe, ki
so dolo¢eni v internih navodilih za delo, pravilnikih, okroznicah ali poslovnih pravilih se
mu ocena delovne uspesnosti zmanjsa za eno oceno, razen v primerih ko je nespostovanje
rokov posledica neustreznega delovanja aplikativne podpore.
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— 'V primeru, da delavec pripravi predlog inovativne resitve oziroma predlog poenostavitve
procesa in se nadrejeni odlocijo, da se bo predlog implementiral v produkcijo, saj ta
pripomore k optimizaciji, avtomatizaciji in/ali enostavnosti izvajanja operativnih
procesov, se delavcu ocena delovne uspesnosti poveca za eno oceno.

4 ANALIZA PROCESNEGA SISTEMA

Empiriéni del magistrskega dela sestavlja analiza izdelanega procesnega sistema, ki je
izvedena s pomocjo anketnega vprasalnika (priloga 3). Ankete je bila izvedena med 14 vodji,
ki so sodelovali pri izdelavi procesnega sistema in tega v praksi od leta 2017 uporabljajo za
pomo¢ pri ocenjevanju delovne uspesnosti zaposlenih oziroma konkretizacijo Kriterijev
ocenjevanja delovne uspesnosti svojih podrejenih oziroma zaposlenih. S pomodjo
procesnega sistema je bilo v 4 letih izraCunanih priblizno 2.400 ocen delovnih uspesnosti za
priblizno 160 zaposlenih.

V uvodnem delu anketnega vprasalnika je opredeljen njegov namen. Prva §tiri vpraSanja so
namenjena splo$nim znacilnostim anketiranca — spol, starost, izobrazba in doba zaposlitve.
Sledi odreditev potreb in mnenja o nujnosti in temeljnih kriterijih ocenjevanja delovne
uspesnosti zaposlenih ter definiranem obsegu kriterijev procesnega sistema. Kasneje so bila
anketirancem postavljena vprasanja 0 lastnem mnenju uporabnosti, primernosti,
ucinkovitosti ter zadovoljstvu izdelanega procesnega sistema. Pri 12. vprasanju so
anketiranci opredelili razne trditve, ki se nanasajo na izdelan procesni sistem. V zadnjem
vprasanju se je od anketirancev pri¢akovalo, da sami opredelijo in podajo predloge za
izboljSavo procesnega sistema. Vsa vprasanja so definirana na nacin, ki bodo omogocala
sprejeti ali zavrniti postavljena raziskovalna vprasanja magistrske naloge.

Anketa je bila razdeljena med 14 vodij, od tega je bilo uspesno resenih 14 anket. Na podlagi
rezultatov vprasanj je izvedena tudi analiza. Na podlagi analize bom v diskusiji predhodno
postavljen raziskovalna vprasanja potrdil ali ovrgel ter podal predloge za nadaljnje
izboljSave.

Prvi del ankete sestavljajo 4 osnovna vprasanja, in sicer opredelitev spola, starosti, stopnje
izobrazbe in delovne dobe.

- Spol: V izvedbo ankete je bilo vkljuceno 14 vodij, od tega so bile vse zenskega spola.

- Starost: V anketi ni sodeloval noben, ki je mlajsi od 31 let. Najve¢ anketirancev je starih
od 41 do 50 let, kar predstavlja 50 odstotkov anketirancev. 21,4 odstotkov anketirancev
je starih od 31 do 40 let ter 28,6 odstotkov anketirance je starih nad 50 let.

- Stopnja izobrazbe: Vodstveni kader obravnavane organizacije dokaj izobrazen. 64,3
odstotkov anketirancev ima dokonc¢ano vsaj visoko Solo. Samo 1 anketiranec ima
dokonc¢ano manj kot vi§jo Solo oziroma ima dokoncano srednjo Solo, kar predstavlja 7,1
odstotkov anketirancev. NajpogostejSa izobrazba je visoka Sola, ki jo ima kar 42,9
odstotka anketiranih.
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- Delovna doba: Vsi anketiranci imajo dobo zaposlitve ve¢ kot 11 let, kar sovpada z
dejstvom, da so na vodstvenih delovnih mestih. 78,6 odstotka anketirancev ima delovne
dobe vec kot 20 let, preostalih 21,4 odstotka anketirancev pa vsak 11 let delovne dobe.

V naslednjem delu ankete je sledilo ocenjevanje mnenja o nujnosti in temeljnih Kriterijih
ocenjevanja delovne uspesnosti zaposlenih ter definiranemu obsegu kriterijev izdelanega
procesnega sistema.

- Nujnost formalnega sistema: Pri petem vpraSanju so se morali anketiranci opredeliti
ali menijo, da je potrebno ocenjevanje delovne uspesnosti izvajati s pomocjo formalnega
sistema. Vsi anketiranci so bili mnenja, da je potrebno pri ocenjevanju delovne
uspesnosti  zaposlenih uporabljati formalen sistem oziroma mora biti postopek
ocenjevanja formaliziran. Rezultat odgovora nakazuje, da se vsi anketiranci, ki so v vlogi
vodij, zavedajo pomembnosti ustrezno oblikovane in vodene komunikacije s svojimi
zaposlenimi.

- Temeljni kriteriji ocenjevanja delovne uspeSnosti: Pri Sestem vpraSanju so se
anketiranci opredelili na ¢em mora temeljiti ocenjevanje delovne uspesnosti oziroma
kako naj presojajo uspesnost njihovih podrejenih. Na izbiro so imeli moznosti, da
ocenjevanje izvajajo na podlagi lastne presoje in obcutkov, kar predstavlja zelo
subjektivno ocenjevanja uspes$nosti, da ocenjevanje izvajajo na podlagi postavljenih
meril in zapisanih poslovnih pravilih, kar prestavlja zelo objektivno ocenjevanje, ki ne
dopusca nobene subjektivnosti ter moznost kombinacije prve in druge izbire. Slika 5
prikazuje rezultate. Vec kot polovica anketirancev oziroma 57 odstotkov anketirancev je
izbrala kombinacijo subjektivnosti in objektivnosti. Preostalih 43 odstotkov
anketirancev je izbrala moznost ocenjevanja na podlagi postavljenih meril in poslovnih
pravil. Noben aretiranec ni izbral moznost ocenjevanja samo na podlagi lastne presoje in
obcutkih. Rezultati odgovora nakazujejo, da se vsi anketiranci zavedajo, da je potrebno
delovne uspesnost ocenjevati glede na postavljena merila oziroma to ne sme temeljiti
izklju€no na subjektivnosti.
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Slika 5: Temeljni kriteriji ocenjevanja delovne uspesnosti

Izvajanje ocenjevanja delovne uspesSnosti zaposlenih
mora temeljiti na:

43%

57%

B (a) Lastni presoji in obcutkih ® (b) Postavljenih merilih in poslovnih pravilih ® a+b

Vir: lastno delo.

- Obseg kriterijev procesnega sistema: Pri sedmem vprasanju so se morali anketiranci
opredeliti ali izdelan procesni sistem zajema vse relevantne kriterije, po katerih se naj bi
izvajalo ocenjevanje delovne uspesSnosti. Vsi anketiranci so se strinjali, da procesni
sistem zajema vse bistvene kriterije. Te kriteriji so opravljeno delo po procesih, ki je
konkretizirano z enotnimi kazalniki produktivnosti procesov, ¢as izvedbe aktivnosti, ki
ne spadajo v dolocen proces, Cas prisotnosti na delu, kvaliteta opravljenega dela po
procesih in dodatno zapisani kriteriji. Rezultat odgovora nakazuje, da je procesni sistem
zajel vse relevantne kriterije.

Sledila je analiza mnenja anketirancev o uporabnosti, primernosti, ucinkovitosti ter
zadovoljstvu izdelanega procesnega sistema, ki ga uporabljajo za ocenjevanje delovne
uspesnosti svojih podrejenih.

- Uporabnost: Slika 6 prikazuje rezultate. 1z analize podatkov je razvidno, da so vsi
anketiranci mnenja, da je procesni sistem uporaben. 71,4 odstotka anketirancev se je celo
opredelila, da se jim zdi sistem zelo uporaben.
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Slika 6: Uporabnost procesnega sistema

UPORABNOST procesnega sistema
14
12
10
8
6
4
N

0

Zelo uporaben Uporaben Niti uporaben, Neuporaben Popolnoma

niti neuporaben neuporaben

Vir: lastno delo.

- Primernost: Slika 7 prikazuje rezultate. 1z analize podatkov je razvidno, da je 57,14
odstotka anketirancev mnenja, da je procesni sistem zelo primeren za ocenjevanje
delovne uspesnosti, sledi mnenje, da je procesni sistem primeren, kar predstavlja 35,71
anketirancev. 1 anketiranec, kar predstavlja 7,15 odstotka vseh anketirancev, pa se ni
opredelil o primernosti procesnega sistema.

Slika 7: Primernost procesnega sistema

PRIMERNOST procesnega sistema
14
12
10
8
6
4
2
0 I
Zelo primeren Primeren Niti primeren, Neprimeren  Zelo neprimeren
niti neprimeren

Vir: lastno delo.

Ucdinkovitost: Slika 8 prikazuje rezultate. 1z analize podatkov je razvidno, da je 85,71
odstotka anketirancev mnenja, da je procesni sistem ucinkovit pri ocenjevanju delovne
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uspesnosti. 2 anketiranca, ki predstavljata 14,3 odstotka vseh anketirancev, pa se nista
opredelila o uc¢inkovitosti procesnega sistema.

Slika 8. Ucinkovitost procesnega sistema

UCINKOVITOST procesnega sistema

14
12
10

8

6

4

2

: I

Zelo ucinkovit Ucinkovit Niti ucinkovit, Neudinkovit  Zelo neucinkovit
niti neucinkovit

Vir: lastno delo.

Zadovoljstvo: Slika 9 prikazuje rezultate. 1z analize podatkov je razvidno, da so vsi
anketiranci zadovolji s procesnim sistemom oziroma je deljeno mnenje med izbiro zelo
zadovoljen in zadovoljen.

Slika 9: Zadovoljstvo s procesnim sistemom

ZADOVOLISTVO s procesnim sistemom

14
12

10

=)

=

o]

Zelo zadovoljen Zadovoljen Niti zadovoljen,  Nezadovoljen Zelo
niti nezadovoljen nezadovoljen

Vir: lastno delo.
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V naslednjem delu ankete je sledilo ocenjevanje raznih trditve, ki se nanasajo na izdelan
procesni sistem. Pri vprasanju so bili trditve oziroma predpostavke, ki so jih morali
anketiranci ustrezno oceniti z ocenami od 1 do 5. Ocena 1 je pomenila, da se sploh ne
strinjajo, ocena 5 pa, da so popolnoma strinjajo s postavljenimi trditvami. Vmesne ocene so
ustrezno opredeljene po stopnjah.

- Strinjanje s trditvam: Slika 10 prikazuje rezultate. 1z rezultatov ocenjevanja trditev
lahko razberemo, da med vsemi anketiranimi prevladuje moc¢no strinjanje, da procesni
sistem zagotavlja objektivnost, enotna merila, transparentnost in pravi¢nost do
zaposlenih. Anketiranci se tudi strinjajo, da jim procesni sistem nudi podporo pri
odlo¢anju ter omogoca lazji pregled nad produktivnostjo in uspesnostjo zaposlenih.
Med anketiranci je indiferentno mnenje, da uporaba procesnega sistema za ocenjevanje
delovne uspesnosti poveCuje zadovoljstvo zaposlenih oziroma iz odgovora lahko
sklepamo, da uporaba procesnega sistema ne spreminja zadovoljstva zaposlenih glede
ocenjevanja.

Slika 10: Strinjanje s trditvam o procesnem sistemu

Procesni sistem omogoéa laZji pregled nad produktivnostjo in
uspesnostjo zaposlenih.

Procesni sistem povecuje zadovoljstvo zaposlenih. . 11 2

Procesni sistem je pravicen do vseh zaposlenih. ©1

IS

Procesni sistem zagotavlja transparentnost do zaposlenih. 3 _
Procesni sistem zagotavlja enotna merila za vse zaposlene. 1 _

(=p]

Procesni sistem zagotavlja objektivnost.

0 2 4 6 8 10 12

=

1
B 1-Sploh se ne strinjam
M 2-Ne strinjam se
3- Niti se strinjam, niti se ne strinjam
4-Strinjam se
M 5-Popolnoma se strinjam

Vir: lastno delo.

V zadnjem vprasanju se je od anketirancev pri¢akovalo, da sami opredelijo in podajo
predloge za izboljsavo definiranega procesnega sistema. 1z podanih odgovorov bo oblikovan
predlog nadaljnjih izboljsav, ki bo povzet v diskusiji.
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3) DISKUSIJA

V tem delu bom zapisal razpravo o preverjanju raziskovalnih vprasanj ter podal nadalje
predloge izboljSave glede na analizo ankete.

5.1 Preverjanje raziskovalnih vprasanj
Raziskovalna vpraSanja so:

— R1: Z znanji MPP in MU lahko izboljsamo nadzor nad uspe$nostjo in ucinkovitostjo
kadrovskih virov.

— R2: Z ustrezno definiranim procesnim sistemom, ki temelji na procesnih podatkih in
sistemom kazalnikov, lahko zagotovimo sistemati¢no merjenje ucinkovitosti in delovne
uspesnosti zaposlenih.

— R3: lzvajanje ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih s pomocjo izdelanega
formalnega procesnega sistema je ucinkovito oziroma nudi podporo odlo¢anju
neposrednim vodjem, ki izvajajo ocenjevanje ter je hkrati bolj sprejemljivo s strani
zaposlenih, saj je ta transparenten in enoten do vseh.

Glede na izveden pregled strokovne literature na podro¢ju MPP in MU ter analizo ankete, ki
je bila izvedena med 14 vodji, ki so s pomocjo izdelanega procesnega sistema v 4 letih
izvedli ocenjevanje delovne uspesnosti za priblizno 160 ljudi in skupaj tako podelili 2.400
ocen delovne uspesnosti, lahko potrdit vsa postavljena raziskovalna vprasanja.

Prvo postavljeno raziskovalno vprasanje lahko potrdim z izvedenim pregledom strokovne
literature na podro¢ju MPP in MU, ki je povzeto v 1 in 2 poglavju magistrskega dela, kot
tudi pridobljenim znanjem studija magistrskega programa Poslovna informatika Ekonomske
fakultete. Pridobljena znanja so mi omogocala realizacijo sluzbene naloge, katere cilj je bil
procesni nadzor nad ucinkovitostjo zaposlenih ter hkrati objektivno izvajanje ocenjevanja
delovne uspesnosti zaposlenih. Pridobljena znanja MPP in MU podajajo smernice kako
skozi upravljanje procesov, predvsem merjenja in nadzora procesov ter sistemom merjenja
in ocenjevanja uc¢inkovitosti in uspesnosti lahko izvajamo uc¢inkovit nadzor nad uspesnostjo
in uc¢inkovitostjo kadrovskih virov.

S pridobljenimi strokovnimi znanji sem tako lahko oblikoval teoreti¢ni okvir procesnega
sistema, ki je podrobneje zapisano v 3 tocki magistrskega dela, ta pa temelji na ¢asovnih
meritvah procesov in interpretacijo podatkov v obliki kazalnikov, ki omogocajo u€inkovit
nadzor nad ucinkovitostjo in uspe$nostjo kadrovskih virov. Glavna prednost procesnega
sistema je hitra in enostavna interpretacijo procesnih podatkov v obliki kazalnikov, ki so
definirani po jasno znanih poslovnih pravilih, s tem pa je omogoceno sistemati¢no merjenje
ucinkovitosti in delovne uspesnosti zaposlenih. Anketiranci so se tudi opredelili, da procesni
sistem omogoca boljsi in lazji pregled nad produktivnostjo in uspesnostjo zaposlenih. Na
podlagi tega lahko potrdim tudi drugo postavljeno raziskovalno vprasanje.
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Tretjo postavljeno raziskovalno vprasanje sem preveril na podlagi analize anketnega
vprasanja, katerega rezultat je prikazan v sliki 10. Rezultat kaze, da se anketiranci strinjajo,
da procesni sistem nudi podporo odlo¢anju, vendar pa so bili indiferentni do trditve, da
procesni sistem povecuje zadovoljstvo zaposlenih. Glede na to, da so se anketiranci strinjali
v delu, da procesni sistem zagotavlja objektivnost, enotna merila, transparentnost in
pravi¢nost do zaposlenih, potrjujem tudi tretjo postavljeno raziskovalno vprasanje.

5.2 Predlogi za nadaljnje izboljSave

V zadnjem anketnem vprasanju se je od anketirancev pri¢akovalo, da sami opredelijo in
podajo predloge za izboljsavo izdelanega procesnega sistema. Njihove odgovore oziroma
predloge bom v nadaljevanju povzel.

V danasnjih Casih se vecina procesov ze izvaja s pomocjo programske podpore, kar omogoca
analiti¢no spremljanje podatkov, vendar pa ni nujno da so porocilni sistemi zagotovljeni.
Porocilni sistem doti¢nega procesa se po navadi razvija v drugem koraku, saj je najprej
potreben razvoj programske podpore za izvajanje procesov. lzpostavljen je bil predlog, da
bi ob implementaciji procesnega sistema, bilo potrebno zagotoviti visoko prioriteto tudi na
razvoju porocilnih sistemov, saj je v nasprotnem primeru tezje uporabljati procesni sistem.

Kot je bilo ze predhodno ugotovljeno se prakticna uporaba procesnega sistema srecuje z
izzivi vzdrzevanja. Predvsem je bilo izpostavljeno, da bi bilo potrebno izvajati boljsi nadzor
nad konsistentnostjo uporabe procesnega sistema ter prilagajanje sistema spremembam
procesov, saj lahko v nasprotnem pomenu razvodeni uporabnost procesnega sistema.

Podan je bil tudi predlog, da bi bilo potrebno procesni sistem ocenjevanja implementirati po
celotni organizaciji ter ne samo na posameznem poslovnem podro¢ju, saj vodi v
nezadovoljstvo zaposlenih, zaradi obcutka po posebni obravnavi.

Ker je procesni sistem zelo objektivno usmerjen, dopusca del subjektivnosti ocenjevanja po
dodatno zapisanih kriterijih. Podan je bil predlog, da bi ti kriteriji morali biti bolj podrobno
in SirSe zapisani oziroma bi morali vsebovati tudi kriterije kot so — pomo¢ sodelavcem,
motenje preostalih sodelavcev ali neupostevanje navodil nadrejenega.

Sam tudi delim mnenje, da so bili z anketo zajeti smiselni predlogi izboljSave. Predvsem bi
izpostavil predlog uvedbe procesnega sistema ocenjevanja uspes$nosti in ucinkovitosti
zaposlenih po celotni organizaciji, kar pa po mojem mnenju tudi dodatna prilagajanja
sistema predvsem v delu Kriterijev ocenjevanja.

SKLEP

V magistrskem delu sem pregledal teorijo na podro¢ju MPP in MU ter z ugotovitvami
oblikoval procesni sistem, ki omogoca sistemati¢no meriti u¢inkovitost kadrovskih virov ter
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hkrati uporabljati ta sistem za formalno izvajanje ocenjevanja delovne uspesnosti
zaposlenih.

S tem namen sem v teoreti¢nem delu 0ziroma prvem in drugem poglavju podrobneje opravil
pregledal literaturo MU in MPP. V tretjem poglavju sem predstavil proces oblivanja
procesnega sistema ter prakti¢ni primer izdelave procesnega sistema za izbrano
organizacijsko enoto. V cetrtem poglavju magistrsko delo zajema tudi raziskavo, katere
namen je bila analiza procesnega sistema. Raziskava je bila izvedena s pomoc¢jo anketnega
vprasalnika. Ta je bil izveden med vodiji, ki oblikovan procesni sistem v praksi uporabljajo
za pomoc¢ pri ocenjevanju delovne uspesnosti zaposlenih oziroma konkretizacijo kriterijev
ocenjevanja delovne uspesnosti svojih podrejenih oziroma zaposlenih ze vec let.

Magistrsko delo sem v petem poglavju zakljucil z diskusijo, ki zajema razpravo o
preverjanju raziskovalnih vprasanj ter podajo predlogov za nadaljnje izboljsave glede na
analizo ankete.

Vsa raziskovalna vprasanja magistrskega dela sem na podlagi pregleda strokovne literature
na podro¢ju MPP in MU ter analizo ankete tudi potrdil.

— R1: Z znanji MPP in MU lahko izboljsamo nadzor nad uspesnostjo in ucinkovitostjo
kadrovskih virov.

— R2: Z ustrezno definiranim procesnim sistemom, Ki temelji na procesnih podatkih in
sistemom kazalnikov, lahko zagotovimo sistemati¢no merjenje uc¢inkovitosti in delovne
uspesnosti zaposlenih.

— RS3: lzvajanje ocenjevanje delovne uspeSnosti zaposlenih s pomocjo izdelanega
formalnega procesnega sistema je ucinkovito oziroma nudi podporo odloc¢anju
neposrednim vodjem, Ki izvajajo ocenjevanje ter je hkrati bolj sprejemljivo s strani
zaposlenih, saj je ta transparenten in enoten do vseh.

Moje mnenje je, da lahko v posamezni organizaciji obstaja ve¢ modelov spremljanja
ucinkovitosti in uspeS$nosti zaposlenih. Izbira modela pa je odvisna od pri¢akovanj
posameznih procesov. Predstavljen model je predvsem uporaben za podporne procese, Kjer
je pomembno, da so ti procesi ustrezno in pravocasno izvedeni. Za poslovno podrocje
prodaje je primernejSi model spremljanja ucinkovitosti in uspesnosti na podlagi financnih
oziroma prodajnih rezultatov. Obstaja lahko tudi model, ki bi moral upostevati kombinacijo
izvedbe procesov kot tudi finan¢ne rezultate. Tak kombiniran model bi bil po mojem mnenju
uporaben za organizacijske enote, ki se ukvarjajo z finan¢no izterjavo, Kjer je lahko izvedeno
ve¢ podpornih procesov, vendar pa ni nujno, da bo sledila tudi finan¢na korist.

Teoreti¢ni prispevek magistrskega dela je izdelava procesnega sistema, ki temelji na znanju
MPP in MU in se po mojem mnenju lahko uporabi za merjenje uc¢inkovitosti in uspesnosti
kadrovskih virov v vseh organizacijah za organizacijske enote, ki izvajajo podporne procese.
Menim tudi, da bo potrebno v teh ¢asih (npr. epidemija), ki navaja spremembe nacina dela
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(npr. delo od doma) zagotoviti sistemati¢no spremljanje nad produktivnostjo in uspesnostjo
zaposlenih, kar omogoca lazje in u¢inkovitejSe upravljanje kadrovskih virov.

Prakti¢ni prispevek magistrskega dela je izdelava procesnega sistema in potrditev ustreznosti
tega z izvedbo analize sistema skozi anketni vprasalnika med vodji organizacijskih enot, ki
procesni sistem prakti¢no uporabljajo ze 4 leta za ocenjevanje ucinkovitosti in delovne
uspesnosti priblizno 160 zaposlenih.

Glede na oblikovane predloge za izboljSave procesnega sistema (podrobneje v tocki 5.2) in
izvedbo analize ankete (podrobneje zapisano v tocki 4) bi se lahko nadaljnje raziskave,
vezano na oblikovan procesni sistem, osredotocale predvsem na smiselnost vkljucevanja
dodatnih kriterijev in dimenzij merjenja (strosek, kvaliteta in fleksibilnost), kot tudi na
Siritev uporabe procesnega sistema na razliéne organizacijske enote, ki izvajajo razlicne tipe
procesov in s tem postavljajo razlicne kriterije uspeSnosti. Omejitev predstavljenega
procesnega sistema je ta, da je ta trenutno primeren za merjenje in ocenjevanje delovne
uspesnosti zaposlenih, ki delujejo v organizacijskih enotah, ki izvajajo podporne procese,
kjer je pomembno, da so ti procesi ustrezno in pravocasno izvedeni.
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PRILOGE






Priloga 1: Obrazec Osnovni podatki in meritve procesa

Osnovni podatki in meritve procesa

Naziv poslovnega procesa

Naziv delovnega procesa

Organizacijska enota, ki izvaja proces

Ime/priimek lastnika poslovnega procesa

Ime/priimek lastnika delovnega procesa

Delovno mesto izvajalca procesa (naziv
delovnega mesta)

Strojna oprema za izvajanje procesa (v
primeru dodatne opreme)

Programska oprema za izvajanje procesa

Vhodi procesa
(kaj, od kod, na kaksen nacin, v kaksni obliki
in s kaksno vsebino vstopa)

Kratek opis izvedbe procesa

Izhodi/rezultati procesa

(kaj izhaja iz aktivnosti, v kaksni obliki in s
kaksno vsebino, kam in na kaksen nacin se
posreduje)

Merljivi parametri procesa
Ocena ¢asa izvajanja aktivnosti

Nemerljivi parametri procesa:
Ocena Casa izvajanja/verjetnosti aktivnosti:

Priloge

(procesna shema, navodila za delo,
uproabniska navodila, meritve procesa,
poslovna pravila)

Priloga 2: Obrazec Kazalnik produktivnosti procesa

Kazalnik produktivnosti procesa

Naziv poslovnega procesa

Naziv delovnega procesa

Organizacijska enota, ki izvaja proces

Ime/priimek lastnika poslovnega procesa

Ime/priimek lastnika delovnega procesa

KP ID

KP ime

KP lastnik

Izvor podatkov

Metoda zbiranja podatkov

Ocenjeni KVALITATIVNI podatki

Opis KP

Formula za izra¢un/metoda izra¢una
KAZALNIKA in

VREDNOST na enoto
PRAVILO:
10s = 1 tocka

NAPAKE IN DOPUSTNA MERA




Priloga 3: Anketni vprasalnik
ANKETNI VPRASALNIK

NADREJENI VODJE OZIROMA UPORABNIKI PROCESNEGA SISTEMA ZA
FORMALNO OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI ZAPOSELNIH

Sem Saso Pasi¢, Student magistrskega Studijskega programa Poslovna informatika na
Ekonomski fakulteti, Ljubljana. I1zdelal bom magistrsko delo z naslovom Izdelava procesno
usmerjenega sistema za merjenje ucinkovitosti in ocenjevanje delovne uspes$nosti
zaposlenih.

Glavni namen raziskave je pridobiti vase mnenje 0 uporabi procesnega sistema za
ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih, Ki smo ga skupaj izdelali in ga uporabljamo na
podrocju zaledne podpore za konkretizacijo kriterijev pri ocenjevanju delovne zaposlenih.

Prosim, ¢e si vzamete nekaj minut in izpolnite vprasalnik, ki je anonimen. Rezultati bodo
uporabljeni zgolj za potrebe magistrskega dela.

Za sodelovanje se vam najlepse zahvaljujem.

1. Spol
o Zenski
e Moski

2. Starost
e Do020let
e 0Od21do30let
e Od31do40 let
e 0Od41do50 let
e Nad 50 let

3. Dokoncana izobrazba
e Osnovna Sola
e Srednja Sola
e VisjaSola
e Visoka Sola
e Univerzitetna Sola
e Magisterij
e Doktorat

4. Doba zaposlitve
Od0do5 let
Od 6 do 10 let
Od 11 do 20 let
Vec kot 20 let



Ali menite, da je potrebno uporabljati formalen sistem za ocenjevanje delovne
uspesnosti zaposlenih?

e Da

e Ne

Izvajanje ocenjevanja delovne uspesnosti zaposlenih mora temeljiti na:
e (@) Lastni presoji in ob¢utkih

e (b) Postavljenih merilih in poslovnih pravilih

o atb

Ali postavljen procesni sistem zajema vse relevantne kriterije, ki bi jih bilo
potrebno upostevati pri ocenjevanju delovne uspesnosti zaposlenih?

e Da

e Ne

KRITERIJI PROCESNEGA SISTEMA:

- Opravljeno delo po procesih, ki je konkretizirano z enotnimi kazalniki produktivnosti
procesov

- Cas izvedbe aktivnosti, ki ne spadajo v dolocen proces

- Cas prisotnosti na delu

- Kvaliteta opravljenega dela po procesih

- Dodatni zapisani kriteriji

8.

10.

Ali je postavljen procesni sistem uporaben pri izvajanju ocenjevanja delovne
uspesnosti zaposlenih?

e Zelo uporaben

e Uporaben

o Niti uporaben, niti neuporaben

e Neuporaben

e Popolnoma neuporaben

Ali je postavljen procesni sistem primeren za izvajanju ocenjevanja delovne
uspesnosti zaposlenih?

e Zelo primeren

e Primeren

o Niti primeren, niti neprimeren

e Neprimeren

e Zelo neprimeren

Ali je postavljen procesni sistem u¢inkovit za izvajanje ocenjevanja delovne
uspesnosti zaposlenih?

e Zelo uCinkovit

e Ucinkovit

e Niti u¢inkovit, niti neuc¢inkovit

e Neucinkovit

e Zelo neucinkovit



11. Ali ste zadovolji s postavljenim procesnim sistemom za izvajanje ocenjevanja
delovne uspesnosti zaposlenih?
e Zelo zadovoljen
e Zadovoljen
e Niti zadovoljen, niti nezadovoljen
e Nezadovoljen
e Zelo nezadovoljen

12. Naslednje trditve se nanasajo na izdelan procesni sistem, ki ga uporabljate pri
ocenjevanju delovne uspesnosti vasih zaposlenih. Prosim vas spodnje trditve
ocenite od 1 do 5.

1 2 3 4 5
Sploh se ne strinjam Ne strinjam se  Niti se strinjam, niti se ne strinjam __ Strinjam se  Popolnoma se strinjam

Procesni sistem zagotavlja objektivnost 1 2 3 4 5
Procesni sistem zagotavlja enotna merila za vse zaposlene. 1 2 3 4 5
Procesni sistem zagotavlja transparentnost do zaposlenih. 1 2 3 4 5
Procesni sistem je pravi¢en do vseh zaposlenih. 1 2 3 4 5
Procesni sistem povecuje zadovoljstvo zaposlenih. 1 2 3 4 5
Procesni sistem omogoca lazji pregled nad produktivnostjo | 1 2 3 4 5
in uspesnostjo zaposlenih.

Procesni sistem nudi podporo odlo¢anju. 1 2 3 4 5

13. Kako bi lahko po vasem mnenju $e izboljsali procesni sistem, ki se uporablja za
ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih?




