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UvoD

Procesna in organizacijska zrelost odrazata kvaliteto procesov in aktivnosti, ki se izvajajo
v posameznih organizacijah. Preko analize procesne in organizacijske zrelosti je tako
mogoce ocenjevati kvaliteto dela, uc¢inkovitost in uspeS$nost poslovanja organizacije.
Podrocje procesne in organizacijske ucinkovitosti lahko za organizacijo predstavlja
izrazito konkuren¢no prednost, ki jo konkurenti tezko posnemajo, saj je za doseganje
procesne in organizacijske ué¢inkovitosti potrebno usklajevati strateske cilje organizacije,
skrbeti za management poslovnih procesov in razvoj zaposlenih v organizaciji. Prav tako
je potrebno zagotoviti okolje, kjer so zaposleni opolnomoceni in se lahko poistovetijo s
kulturo in vrednotami organizacije.

Kot je mogoce videti iz razlinih razlag pojma organizacijska ucinkovitost, avtorji
omenjeni pojem opredeljujejo kot mnozico rezultatov notranjih uspesnosti organizacije,
Ki so povezani z bolj u¢inkovitimi nalogami (Cameron & Whetten, 1983), zanesljivostjo
procesov (Yukl, 2008), produktivnostjo (Pounder, 1999), ulinkovitostjo, s katero
organizacija doseze svoje cilje (Pedraza, 2014), itd. Kot potencialna merila za merjenje
pojma organizacijska ucinkovitost se lahko uporablja donosnost podjetja ali pa druge
mere, kot je mogoce videti v raziskavah, ki so jih opravili avtorji na podroc¢jih hotelirstva
v Avstraliji (Manoharan & Singal, 2019) in ban¢niStva v Aziji (Akhtar, Awan, Naveed &
Ismail, 2018). Pedraza (2014) v svojem ¢lanku opredeli pet glavnih podrogjih
organizacijske ucinkovitosti. Na podlagi omenjenih petih podro¢jih sem glede na
znacilnosti organizacije oblikovali §tiri podro¢ja, ki jih bom preuceval v magistrski
nalogi: (1) organizacijska struktura in proces odlocanja, (2) procesna uéinkovitost, (3)
ravnanje z zaposlenimi in (4) sistemska podpora.

Za namen ocenjevanja Stirih podrocij organizacijske u€inkovitosti sem uporabil PEMM
(angl. Process Enterprise Maturity Model, v nadaljevanju PEMM), preko katerega je
mogoce meriti 0z. oceniti stanje na podro¢ju organizacijske u¢inkovitosti. Preko PEMM
modela je mogoce za vsako izmed omenjenih podroc¢jih oceniti trenutno stanje v
organizaciji in opredeliti kateri koraki so potrebni, ¢e hoce podjetje nadgraditi stanje na
omenjenem podrocju in posledi¢no postati bolj uéinkovito. U¢inkovitost je namre¢ del
neprestanega razvoja organizacije in je eden izmed klju¢nih gradnikov za razvoj
organizacije ter s tem povezano ocenjevanje zrelosti organizacije (Hammer, 2007).

Namen magistrske naloge je poglobitev znanja in razumevanja podrocja organizacijske
ucinkovitosti z vidika omenjene organizacije. V okviru analize podro¢ja organizacijske
ucinkovitosti se bom osredotocil na §tiri (klju¢na) podrocja za razvoj organizacije. Preko
preucevane literature, intervjujev s posamezniki in posredovanih anket bom poizkusal
izbranemu podjetju natan¢neje predstaviti omenjena podro¢ja organizacijske
ucinkovitosti in izboljsati njihovo razumevanje ter zavedanje o pomembnosti omenjenih
podrocij za razvoj organizacije kot celote in uspesnost poslovanja. Glavni namen je prikaz



trenutnega stanja, preko katerega je mogoce zaposlenim v organizaciji pokazati, kje se
trenutno nahajajo in kaj morajo storiti, ¢e zelijo narediti korak naprej. Razviti nacrt za
prihodnji razvoj organizacije lahko izbranem podjetju sluzi kot osnova za oblikovanje in
nadzorovanje strateskih ciljev organizacije.

Cilji magistrske naloge vkljucujejo:

e analiza trenutnega stanja na posameznih podrocjih v organizaciji,

e oblikovanje kljunih ugotovitev na posameznih podro¢jih organizacijske
ucinkovitosti,

e oblikovanje iniciativ za nadaljnji razvoj organizacije,

e predstavitev pri¢akovanih rezultatov posameznih iniciativ.

Za posamezna podrocja znotraj organizacije sem oblikoval hipoteze, ki jih bom na
podlagi intervjujev, anket in drugih metod zbiranja podatkov poskusal potrditi oz.
zavrniti. Omenjene hipoteze so opisne narave.

Prva hipoteza (H1):
Merjenje procesov poteka na nacin, ki omogoca izvedbo analize u¢inkovitosti procesov.
Druga hipoteza (H2):

Zaposleni redno identificirajo potencialne spremembe v procesih, na podlagi Cesar
pripomorejo K visji ué¢inkovitosti celotne organizacije.

Magistrska naloga je sestavljena iz uvoda, teoreti¢nega dela, raziskovalnega dela in
zakljucka. Teoreticni del je sestavljen iz $tirih poglavij. Vsako izmed omenjenih poglavij
je namenjeno enemu izmed podrocij, ki se navezujejo na analizo organizacijske
ucinkovitosti. Raziskovalni del magistrske naloge je predstavljen v Sestem poglavju, kjer
je predstavljena analiza posameznih podro¢jih, kljune ugotovitve in iniciative po
posameznih podroc¢jih. Magistrska naloga se konc¢a s sklepom in potrditvijo oz.
zavrnitvijo postavljenih hipotez.

Omejitve v magistrski nalogi sem razdelil v dve skupini.

Prva skupina omejitev se navezuje na samo vsebino magistrske naloge. Organizacijska
ucinkovitost je zelo Siroka tema, ki vkljucuje vec razlicnih podrocjih. Glede na intervjuje
z zaposlenimi v izbranem podjetju in vsebino preucene literature sem se omejil na
preuc¢evanje podro¢ij organizacijske strukture, poslovnih procesov, ravnanja z
zaposlenimi in podpornih sistemov, saj se je preko navedenih tehnik zbiranja informacij
pokazalo, da so omenjena podrocja klju¢na za izbrano podjetje.

Druga skupina omejitev se navezuje na sam proces raziskave omenjenih podrocjih
organizacijske ucinkovitosti. Celotno magistrska naloga je anonimizirana, saj je bila to
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ena izmed glavnih zahtev omenjenega podjetja. V primeru omenjenega podjetja gre za
podjetje, ki v gospodarskem sistemu igra pomembno vlogo, zato je pomembno, da
informacije o njihovem poslovanju ostanejo anonimne. Posledi¢no je v magistrski nalogi
prikazanih malo primarnih kvantitativnih podatkov, saj je bil to eden izmed pogojev s
strani izbranega podjetja. V kolikor je bilo mogoce tovrstne podatke anonimizirati, so bili
ti vkljuceni v magistrsko nalogo.

Magistrska naloga temelji na zdruzevanju deduktivnih in induktivnih raziskovalnih
metod raziskovalnega pristopa. V prvem delu magistrske naloge, ki sluzi kot osnova za
oblikovanje kljuénih ugotovitev in iniciativ v drugem delu magistrske naloge, sem v
veliki meri izhajal iz dostopne strokovne literature in znanstvenih ¢lankov s podrocij
razvoja organizacije, poslovnih procesov, ravnanja z zaposlenimi in vloge podpornih
procesov v organizaciji. V magistrski nalogi je bila uporabljena strokovna literatura tako
domacih kot tujih avtorjev.

V drugem delu magistrske naloge, ki vkljucuje analizo aktivnosti, klju¢ne ugotovitve in
iniciative, sem kot primarno raziskovalno metodo uporabil tehniko intervjujev. Z
vodilnimi zaposlenimi v izbranem podjetju sem izvedel ve¢ intervjujev, Katerih osrednji
namen je bilo zbiranje podatkov o trenutnem stanju v organizaciji. Tekom priprave
magistrske naloge je bilo z zaposlenimi v izbranem podjetju izvedenih ve¢ krogov
intervjujev, v okviru katerih je potekalo tudi usklajevanje mnenj glede iniciativ na
posameznih podrocjih. Z namenom zbiranja podatkov o posameznih procesih in
aktivnostih znotraj omenjenega podjetja sem poleg tehnike intervjujev uporabil tudi
tehniko anketiranja in namizne analize. Preko posredovanih anket sem pridobil podatke
0 posameznih procesih, ki se izvajajo znotraj omenjenega podjetja. Ankete so bile
posredovane ve¢ kot 100 zaposlenim v omenjenem podjetju. Vprasanja so se navezovala
predvsem na izvajanje posameznih aktivnosti, dokumente v posameznih aktivnostih,
predloge za potencialne izboljSave, stopnjo sodelovanja med oddelki znotraj organizacije,
itd. Preko tehnike namizne analize sem zbiral javno dostopne podatke, ki so sluzili kot
dopolnilo k podatkom, pridobljenih preko intervjujev in anket. V okviru namizne analize
sem izvedel tudi manjSo primerjalno analizo, kjer sem primerjal organizacijske strukture
primerljivih podjetij in aktivnosti, ki se izvajajo v izbranih primerljivih podjetjih. S
predstavniki primerljivih podjetij sem v posameznih primerih izvedel kratke intervjuje,
ki so bili namenjeni pridobivanju dodatnih informacij o njihovih organizacijah. Podatki,
ki sem jih pridobil v okviru namizne in primerjalne analize, so vklju¢eni v drugem delu
magistrske naloge.



1 ORGANIZACIJA IN VODENJE

1.1 Organizacija in organizacijske oblike

1.1.1 Opredelitev pojma organizacija

V okviru preucevanja razli¢nih definicij pojma organizacija je Lipovec oblikoval Stiri
posebne tipe opredelitve pojma organizacija, ki jih je nato zdruzil v splo$no opredelitev
organizacije kot »strukture medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavljajo obstoj in
posebne znacilnosti s tem omogoceni skupini ljudi ter smotrno uresnicevanje v strukturi
usklajenih ciljev delovanja skupine« (Lipovec, 1987, str. 35).

Organizacija je »orodje, ki ga ljudje uporabljajo za usklajevanje svojih dejanj, da
pridobijo nekaj, kar Zelijo in cenijo — torej, da doseZejo svoje cilje«. Po mnenju avtorja je
organizacija odziv na potrebo po zadovoljevanju posameznih ¢loveskih potreb (Jones,
2006, str. 24).

Morand je leta 1995 pojem organska organizacija opredelil kot teko¢o in prozno mrezo
ve¢ nadarjenih posameznikov, ki opravljajo razli¢ne naloge (Morand, 1995).

Skozi ¢as se organizacije zaradi sprememb v zunanjem in notranjem okolju spreminjajo
in prilagajajo na trenutno stanje. Burns in Stalker (1961) opiSeta premik iz t. i. mehanske
organizacije v organsko organizacijo. Avtorja sta pojem mehanska organizacija
opredelila kot organizacijo, za katero je znacilna stroga hierarhija, veliko pravil in
formalnosti, znanje in nadzor nad delom sta centralizirana, komuniciranje je navpicno,
delovna opravila so lo¢ena na manjSe dele, itd. V nasprotju od mehanske organizacije je
za organsko organizacijo znacilno, da zaposleni sodelujejo pri izvajanju posameznih
delovnih nalog in jih prilagajajo glede na specifi¢ne izku$nje posameznih zaposlenih,
stopnja hierarhije je nizka, komuniciranje je vodoravno, stopnja avtoritete in nadzora je
nizja, itd. Organska organizacija poda vecji poudarek na ustvarjanju delovnih in tudi
osebnih razmerij med vsemi vpletenimi v delovanje organizacije ter na ustvarjanje okolja,
ki omogoca vecjo prilagodljivost organizacije na spremembe (Burns & Stalker, 1961, str.
119-125).

1.1.2  Organizacijske strukture

V okviru opredelitve pojma organizacijska struktura obstajajo tri kljucne komponente
(Daft, 2010a, str. 90):

e Organizacijska struktura doloca formalna razmerja poroc¢anja, vklju¢no s Stevilom
stopenj v hierarhiji in razpon nadzora managerjev in nadzornikov.



e Organizacijska struktura dolo¢a nacine zdruzevanja posameznikov v posamezne
organizacijske enote in v celotno organizacijo.

e Organizacijska struktura vkljucuje obliko sistemov za zagotavljanje ucinkovite
koordinacije, komunikacije in povezovanja med oddelki.

Vse izmed omenjenih kljuénih komponent so prisotne tako v vertikalnih organizacijskih
strukturah kot tudi v bolj vodoravnih strukturah.

Za vertikalno organizacijo je znacilno, da je na »vrhu« organizacije direktor podjetja,
ostali zaposleni pa so razporejeni v ravni pod njim. Proces odlo¢anja se izvaja predvsem
na vodstvenih ravneh organizacije, medtem ko se operativne naloge izvedejo na nizjih
ravneh v organizaciji, ki se delijo glede na svoj namen oz. funkcionalnost. Tovrstni nacin
organizacijske strukture omogoca predvsem ucinkovitost poslovanja organizacije, vendar
vpliva na fleksibilnost organizacije. Prav tako lahko vpliva na nizjo ucinkovitost
organizacije, v kolikor ta deluje v okolju hitrih sprememb (Daft, 2010a, str. 91). Na
spodniji sliki je prikazana shema vertikalne organizacijske strukture.

Slika 1: Shema vertikalne organizacijske strukture
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Vir: Daft (2010b).

Prenos informacij v vertikalnih organizacijah v veliki meri poteka preko treh strukturnih
elementov (Daft, 2010a, str. 94):

e Hierarhi¢no posvetovanje — Vv kolikor se zaposleni v organizaciji soo¢ijo z izzivom,
ki ga ne znajo resiti, se za nasvet obrnejo na zaposlene na visjih ravneh v organizaciji.
Ti nato poizkusijo resiti omenjeni izziv in posredovati informacije o potencialnih
reSitvah.

e Pravila in plani — so vzpostavljeni z namenom, da lahko zaposleni izvajajo svoje
delovne aktivnosti brez da bi se morali 0 posameznih aktivnostih posvetovati s
svojimi nadrejenimi.



e Vertikalni informacijski sistemi — vkljuCujejo periodicna porocila in ostale
informacije, ki so preko informacijskih sistemov posredovane managerjem in
odloc¢evalcem v organizacijah.

Jones (2006) je medfunkcijske skupine, Ki so oblikovane znotraj matri¢nih organizacij,
opredelil kot »formalne delovne skupine, ki so sestavljene iz zaposlenih iz razli¢nih
funkcij organizacije. Ti so opolnomoceni za izvajanje in koordinacijo aktivnosti z dodano
vrednostjo, katerih rezultat je zakljuéek projekta« (Jones, 2006, str. 164).

Ena izmed glavnih posebnosti matricne organizacijske strukture je nacin istoCasnega
zdruzevanja funkcij in produktov (npr. izdelki, storitve, itd.) organizacije. Produktni
managerji in funkcijski managerji imajo enako stopnjo avtoritete, zaposleni pa isto¢asno
porocajo obema managerjema (Daft, 2010a, str. 110). Na spodnji sliki je prikazana shema
matri¢ne organizacijske strukture.

Slika 2: Shema matricne organizacije strukture
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Vir: Daft (2010b).

Ena izmed glavnih prednosti matri¢nih organizacij je predvsem zmanj$anje ovir med
posameznimi funkcijami znotraj organizacije, kar posledicno omogoca lazjo in bolj
uspeSno integracijo. Tovrstna organiziranost prav tako spodbuja prilagajanje oz.
fleksibilnost, povecanje pretoka informacij, prenos znanj med zaposlenimi in neprestano
ucenje v organizaciji (Jones, 2006, str. 189).

Posamezne lastnosti matricne organizacijske strukture pa lahko za organizacijo
predstavljajo slabost. Ena izmed tovrstnih lastnosti je lahko pomanjkanje jasno
opredeljene avtoritete. Posledi¢no zaposleni ne vedo, komu morajo porocati v
posameznih situacijah, kar ima kon¢ni vpliv na visje operativne stroSke organizacije
(Jones, 2006, str. 190).

Horizontalne organizacije zaposlujejo posameznike znotraj posameznih jedrnih
procesov v organizaciji. Namen tovrstne organizacijske strukture je predvsem povecanje
dostopa do posameznikov s specificnimi znanji in sodelovanja med zaposlenimi. Znotraj
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posameznih procesov so opredeljeni lastniki procesov, ki so zadolzeni za upravljanje
celotnega procesa (Daft, 2010a, str. 115-116). Na spodnji sliki je prikazana shema
horizontalne organizacijske strukture.

Slika 3: Shema horizontalne organizacijske strukture

Vir: Daft (2010b).

Prenos informacij v horizontalnih organizacijah poteka preko sledecih strukturnih
elementov (Daft, 2010a, str. 95-100):

e Informacijski sistemi — v uporabi so medoddel¢ni informacijski sistemi, ki
omogocajo izmenjavo informacij in dokumentov med posameznimi oddelki znotraj
organizacije.

e Direktni kontakt — pogosti nacin izmenjave informacij je direktni kontakt med
zaposlenimi, ki se ukvarjajo s posameznimi izzivi.

e Projektne skupine — projektne skupine (angl. Task forces) so sestavljene iz
posameznikov iz razlicnih organizacijskih enot, ki so pod vplivom dolo¢enega
problema. Navadno so delovne skupine oblikovane z namenom razre§itve dolocene
situacije in so po zakljucku projekta razpuScene.

e Povezovalci — osebe znotraj posameznih organizacijskih enot, ki so zaposlene z
namenom povezovanja in usklajevanja aktivnosti z drugimi organizacijskimi enotami
v podjetju.

e Delovne skupine — delovne skupine so bolj stalna oblika projektnih skupin. Pogosto
so oblikovane v sodelovanju s povezovalci iz razli¢nih oddelkov. Namen delovnih
skupin je izvajanje dolgoro¢nih projektov, ki vkljucujejo ve¢ organizacijskih enot.

1.2 Vodenje organizacije

Kljub neprestanim spremembam na podro¢ju vodenja organizacij in razvoja vodij je
mogoce identificirati, da kljub vsem spremembam na omenjenem podrocju najbolj



uspesni vodje uporabljajo Sest glavnih komponent vodenja, ki se navezujejo na
zdruzevanje ljudi, oblikovanje strategije, zaposlovanje najboljSih posameznikov za
implementacijo strategije, osredotoCenost na rezultate (v okviru strategije), spodbujanje
inovacij in razvoj samega sebe, preko ¢esa je mogoce voditi ostale zaposlene v
organizaciji (Ashkenas & Manville, 2018).

Daft in Lane (2005) opredelita pojma avtokratsko in demokratsko vodenje. Avtokratski
vodja je posameznik, ki poizkusa centralizirati odlocevalski proces in posameznim
polozajem odvzeti mo¢ ter nadzor nad nagradami. Demokratski vodja je vodja, ki
odlocanje prenasa na druge zaposlene ter spodbuja sodelovanje. Pri izvajanju posameznih
nalog se zanaSa na znanja podrejenih zaposlenih (Daft & Lane, 2005, str. 44).

Hersey, Blanchard in Johnson (1996) so avtorji situacijske teorije vodenja, ki velja za
eno najbolj priznanih teorij. Omenjena teorija se osredotoca predvsem na t. i. »sledilce«
ter z njihovo pripravljenost na sodelovanje. V okviru situacijske teorije vodenja sta
avtorja oblikovala $tiri nac¢ine vodenja, ki jih lahko izvajajo posamezni vodje (Hersey,
Blanchard & Johnson, 1996, str. 200):

e Delegiranje (angl. Delegating) — omenjeni nacin vodenja odraza nizko stopnjo
poudarka tako na nalogah kot tudi na odnosih znotraj organizacije. Vodja, ki se
osredotoca na delegiranje nalog, daje malo usmeritev ali podpore, saj je odgovornost
za odlocitve in njihovo izvajanje prenesena na sledilce.

e Sodelovanje (angl. Participating) — za omenjeni nacin vodenja je znacilen visok
poudarek na odnosih in niZji poudarek na izvajanju posameznih nalog. Vodja s
sledilci deli svoje ideje, spodbuja sodelovanje in sodeluje v procesu odlocanja.

e Prodaja (angl. Selling) — omenjeni na¢in vodenja odraza visoko stopnjo poudarka,
tako na nalogah kot tudi na odnosih znotraj organizacije. Preko omenjenega pristopa
vodja predstavi razloge za svoje odlocitve ter sledilcem omogoc€i, da postavijo
vprasanja ter tako pridobijo informacije, ki so potrebne za izvajanje posameznih
delovnih nalog.

e Pripovedovanje (angl. Telling) — na¢in pripovedovanja odraza veliko skrb za
izvajanje posameznih nalog in nizko skrb za odnose znotraj organizacije ter velja za
zelo direkten slog vodenja, saj vodja pogosto poda zelo natan¢na navodila, kako naj
se izvedejo posamezne naloge.



2 POSLOVNI PROCESI

2.1 Management poslovnih procesov

2.1.1 Temelji managementa poslovnih procesov

Dumas, La Rosa, Mendling in Reijers (2018) so management poslovnih procesov (v
nadaljevanju BPM) opredelili kot umetnost in znanost nadziranja dela v organizaciji,
katerega glavni namen je zagotavljanje konsistentnih rezultatov in izkoriS¢anje moznosti
za izboljSanje organizacije kot celote. Vsebina oz. pomen pojma »izboljSanje« je odvisen
od posamezne organizacije in s tem povezanega trenutnega stanja ter bodocih ciljev.
Tipi¢ni primeri izboljSanja so lahko znizanje stroSkov, zniZanje Stevila napak, znizanje
Casa izvedbe aktivnosti, pridobitev konkurenéne prednosti, itd. Pomembno je poudariti,
da glavni namen BPM ni izboljSanje nacina izvajanja posameznih aktivnosti, temvec
izboljSanje upravljanja celotne verige dogodkov, aktivnosti in odlocitev, kar organizaciji

omogoca zagotavljanje dodane vrednosti za svoje stranke in ostale klju¢ne deleznike
(Dumas, La, Mendling & Reijers, 2018. str. 1).

Rosemann in von Brocke (2010) sta preko analize Stevilnih virov literature identificirala
Sest klju¢nih komponent managementa poslovnih procesov:

e StrateSka usklajenost — BPM mora biti usklajen s splo$no strategijo organizacije.
Usklajenost je opredeljena kot povezava med prioritetami organizacije in procesi, kar
omogoca ucinkovitost in neprestano izboljSevanje procesov. Procesi morajo biti tako
oblikovani, upravljani in merjeni v skladu s strateskimi prioritetami.

e Upravljanje — preko modela za management poslovnih procesov se v organizaciji
spodbuja transparentnost in celovit pregled nad odgovornostjo za posamezne procese,
nagrajevanjem in procesom odlocanja.

e Metodologija— metodologije so definirane kot skupek orodij in tehnik, ki omogo¢ajo
in podpirajo aktivnosti v okviru zivljenjskega cikla poslovnih procesov.

e Informacijska tehnologija — uporaba informacijske tehnologije (npr. sistemi za
management poslovnih procesov) pri izvedbi poslovnih procesov.

e Ljudje — posamezniki in skupine, ki razvijajo poslovne procese in svoja znanja na
podro¢ju upravljanja poslovnih procesov z namenom izboljSanja uspeSnosti
organizacije.

e Kultura — klju¢ne vrednote in vedenja v procesni organizaciji.



2.1.2  Opredelitev poslovnih procesov

Dumas in ostali avtorji (2018) so pojem proces opredelili kot zbirko dogodkov,
dejavnosti in odlocitev, ki skupaj vodijo do rezultata in prinasajo vrednost strankam
posamezne organizacije (Dumas, La, Mendling & Reijers, 2018, str. 27).

Postopek identifikacije procesov se nanasa na dejavnosti upravljanja organizacije,
katerih cilj je sistemati¢na opredelitev nabora poslovnih procesov organizacije in jasna
dolo¢itev meril za izbiro posameznih procesov za izboljSanje. Omenjeni postopek je
namenjen identificiranju procesov, ki so strateSkega pomena za organizacijo. Prav tako
je mogoce identificirati procese, ki za organizacijo oz. stranke organizacije ustvarjajo
najvecjo (dodano) vrednost. V okviru identifikacije procesov se morajo organizacije
vprasati, kateri procesi se izvajajo v organizaciji ter na katere procese se mora
organizacija osredotoCiti. Avtorji knjige »Fundamentals of Business Process
Management« so oblikovali kontrolno listo, ki organizacijam omogoca lazje in bolj
ucinkovito identificiranje poslovnih procesov. V postopku identificiranja procesov je
smiselno, da organizacije odgovorijo na slede¢a vprasanja (Dumas, La, Mendling &
Reijers, 2018, str. 34-40):

1. Ali je to (sploh) proces? - Potrebno je opredeliti, kaj se smatra kot proces, saj niso
vse aktivnosti tudi procesi. Za kakrSenkoli »pravi« proces je mogoce identificirati
glavni dogodek, ki ima vpliv na ve¢ razli¢nih podrocij.

2. Ali je lahko omenjeni proces nadzorovan? — Kot ze omenjeno, vsaka aktivnost Se
ni proces. Proces lahko definiramo kot zaporedje ponavljajo¢ih se dogodkov, ki jih je
mogoce spremljati na individualnem nivoju, na primeru zavarovalnice, kjer je eden
izmed procesov vlozitev vloge za zdravstveno zavarovanje. V omenjenem primeru je
jasno vidno, kdo je vloznik vloge. Vsaka izvedba aktivnosti in procesa se torej
razlikuje od predhodne. Posledicno je mogoce jasno opredeliti razlike med
posameznimi izvajanji omenjenega procesa, kar omogoca jasno upravljanje procesov.

3. Ali je proces dovolj pomemben, da je aktivno upravljan? — Organizacije se lahko
pri dolo€anju pomembnosti procesa osredotocijo na sledece indikatorje:

e Aliobstajajo stranke, ki so pripravljene placati za rezultate posameznega procesa?

e Ali je organizacija, ki trenutno izvaja posamezni procesa, pripravljena placati
drugi organizaciji, da omenjeni proces izvaja namesto njih?

e Ali obstaja (obvezni) pravni okvir, zaradi katerega mora organizacija omenjeni
proces izvajati?

V kolikor je odgovor na vsaj eno izmed predstavljenih vpraSanj pozitiven, je proces
smiselno bolj aktivno upravljati. V nasprotnem primeru je lahko proces upravljan na
nizji ravni.
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4. Ali je obseg procesa prevelik? — Smiselno je analizirati, ali aktivnosti, ki so
vkljucene v posamezni proces, res pripomorejo k kon¢nem namenu procesa, ali gre
samo za podporne aktivnosti, za katere ni nujno, da so vklju¢ene v posamezni proces.

5. Ali je obseg procesa premajhen? —V posameznih situacijah lahko pride do nastanka
t. i. mikro procesov, katerih na ravni celotne organizacije ni smiselno upravljati kot
procese. Splosno pravilo namre¢ pravi, da lahko o zadostnem procesu govorimo
takrat, ko so v proces vkljuceni vsaj trije razlicni delezniki med katerimi je malo oz.
skoraj ni¢ prenosa dokumentov.

Lehmann (2012) je pojem proces opredelil kot logi¢no zaporedje aktivnosti, ki vhodne
informacije pretvorijo v izhodne informacije oz. rezultate. Proces je opisal tudi kot nacin
za ustvarjanje vrednosti. Lehmann je procese razdelil v tri glavne skupine: operativni
procesi, podporni procesi in upravljavski procesi. Operativni procesi ustvarjajo,
dodajajo ali zagotavljajo vrednost za stranke koncnega izdelka. Namen operativnih
procesov je uresnicevanje strateskih ciljev organizacije. Glede na panogo podjetja lahko
operativni procesi vkljucujejo proizvodnjo produktov, podporo kupcem, itd. Podporni
procesi so procesi, katerih rezultat ni kon¢ni izdelek ali storitev, ki je namenjena stranki
organizacije, ampak so kljub temu potrebni za izvajanje operativnih in upravljavskih
procesov v organizaciji. Primeri podpornih procesov vkljuéujejo administrativna dela,
racunovodske storitve v organizaciji, informacijsko podporo uporabnikom, itd.
Upravljavski procesi so procesi, ki zagotavljajo sredstva za merjenje in nadzor kakovosti
ter zagotavljajo zelene rezultate. Pomagajo pri sprejemanju odlocitev, vodenju
organizacije, oblikovanju strategije, opredelitvi odgovornosti in ostalih odloc¢evalskih
nalogah (Lehmann, 2012, str. 82-83). Na spodnji sliki so prikazane glavne skupine
poslovnih procesov.

Slika 4: Glavne skupine poslovnih procesov

Upravljavski procesi

Upravljanje

Oblikovanje Implementacija

strategije strategije

tveganj

Operativni procesi

Nabava Izdelava Prodaja
materialov produkta produkta

Upravljanje
odnosas
strankami

Podporni procesi

Upravljanje

Ravnanje z Upravljanje

sredstev

zaposlenimi mformacij

Vir: Dumas, La, Mendling & Reijers (2018).
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Portfelj poslovnih procesov je sistem Klasificiranja in skupnega shranjevanja podatkov,
ki se uporabljajo za popis, dokumentiranje in upravljanje podrobnih informacij o
poslovnih procesih. Informacije, ki so vkljucene v portfelje poslovnih procesov, pogosto
vkljucujejo aktivnosti, naloge, mere uspesnosti, potrebne vire in druge informacije
posameznega procesa. Namen portfelja poslovnih procesov ni popisovanje stanja (angl.
mapping) procesov temveé sluzi kot podpora vodilnim zaposlenim v organizaciji pri
ocenjevanju uspesnosti in ucinkovitosti procesov ter odlocanju o nadaljnjem razvoju
posameznih procesov. Portfelj poslovnih procesov je lahko (Lehmann, 2012, str. 94):

e Strukturiran dokument, ki vkljucuje popise procesov in relevantne metodologije.
Omenjeni dokument je na voljo vsem vodilnim v organizaciji.

e Podatkovna baza, ki je namenjena izklju¢no poslovnim procesom.

e Informacijski sistem na ravni organizacije, ki sistemati¢no zbira vse podatke 0
poslovnih procesih.

e Paket za management poslovnih procesov (angl. Business Process Management
Suite).

Tudi Rosemann (2010) je kot eno izmed potencialnih dodanih vrednosti portfelja
poslovnih procesov omenil zdruzevanje vseh potrebnih informacij, ki jih vodilni
zaposleni potrebujejo za odlocanje.

Proces dokumentacije procesov in ostalih aktivnosti znotraj posamezne organizacije
naceloma poteka po ustaljenem postopku, ki vkljucuje pripravo in nato shranjevanje oz.
kopiranje dokumentacije. Grudzien je v svoji raziskavi ugotovil, da je kar 70 %
zaposlenih, ki se ukvarjajo s sistemi upravljanja kakovosti, nezadovoljnih s stanjem
dokumentov, ki vpisujejo posamezne procese, kar vpliva na frekvenco uporabe omenjene
dokumentacije znotraj vsakodnevnih delovnih aktivnosti. Najpogostejsi razlogi za
neuporabo omenjene dokumentacije so presploSni opisi procesov, informacije ne
ustrezajo namenu uporabnika, tezavnost uporabe dokumentacije v realnosti, itd.
(Grudzien & Hamrol, 2016).

Adams (2003) je v okviru raziskave ugotovil, da je lahko neprimerno oblikovana
dokumentacija zavajajo€a in vodi v izzive pri interni komunikaciji. Posledicno morajo

organizacije pri oblikovanju procesne dokumentacije odgovoriti na sledeca vpraSanja
(Adams, 2003):

e Katere lastnosti so kljuéne za dobro procesno dokumentacijo, da le-ta ne povzroca
odvecnosti informacij, ampak Se vedno zagotavlja vse klju¢ne informacije za
kon¢nega uporabnika?

e Alinaj ima vsa procesna dokumentacija znotraj posamezne organizacije isti vzorec in
nacin priprave (npr. oblika, nivo detajlov, itd.)?

e Kateri atributi informacij so klju¢ni za definiranje kvalitete informacij v posameznem
dokumentu?
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e Kaksno je razmerje, ¢e to seveda obstaja, med lastnostmi procesa in zahtevami z
vidika informacij?

Hammer (2007) opredeli pet klju¢nih dejavnikov, ki omogo¢ajo oz. vplivajo na uspesnost
procesov. Brez obstoja omenjenih dejavnikov trajnostno izvajanje posameznih procesov
ne bi bilo mogoc¢e (Hammer, 2007).

e Nacdrt procesa — eden izmed najbolj pomembnih dejavnikov za uspesnost procesov,
saj opredeljuje katere aktivnosti so izvedene, kdo jih izvede, kdaj so izvedene, kje so
izvedene, pod katerimi pogoji so izvedene, itd. Brez kvalitetnega nacrta procesa je to
le skupek nekoordiniranih aktivnosti.

e Procesne metrike — procesne metrike morajo biti oblikovane od zacetka do konca
procesa (angl. End-to-End, v nadaljevanju E2E) in se navezovati na potrebe kon¢nih
strank ter biti hkrati skladne s cilji organizacije. Na podlagi posameznih metrik se
nato oblikujejo cilji, ki omogocajo spremljanje uspesnosti in ué¢inkovitosti procesa.

e lzvajalci procesa — zaposleni, ki aktivnosti izvajajo znotraj procesa, potrebujejo
razli¢na znanja in spretnosti, kot zaposleni, ki delajo znotraj posameznega oddelka.
Razumeti morajo namen in cilje posameznega procesa, hkrati morajo biti sposobni
delati v skupinah. Brez omenjenih znacilnosti zaposlenih je tezko izkoristiti vse
prednosti, ki jih prinasajo E2E procesi.

e Procesna infrastruktura — zaposleni, ki izvajajo posamezne procese, morajo imeti
zagotovljeno podporo IT (angl. Information Technology, v nadaljevanju IT) in HR
(angl. Human Resources, v nadaljevanju HR) informacijskih sistemov, preko katerih
je mogoce spremljati odgovornost za posamezne aktivnosti v procesu. Sistemi morajo
biti med seboj integrirani, saj se le tako lahko izognemo razdrobljenosti podatkov.

e Lastnik procesa —to so vodilni zaposleni v organizaciji z avtoriteto in odgovornostjo
za management procesov na ravni celotne organizacije. Lastniki procesov so
zadolZeni za spremljanje uspeSnosti in ucinkovitosti procesa, identifikacijo in
implementacijo sprememb, doseganje skladnosti ter oblikovanjem ciljev za
posamezne procese.

LastniStvo posameznih procesov navadno pripada vodilnim zaposlenim v organizaciji.
Kljub njihovim sposobnostim se organizacije soocajo s stanjem, ko vodenje procesov ni
optimalno (npr. pozornost lastnikov procesov je drugje, lastniki procesov ne razumejo
svoje vloge, organizacijska struktura ovira nadzor procesov, itd.). Organizacije lahko
omenjene izzive resijo na ve¢ nac¢inov (Power, 2011):

e Vloga lastnika procesa mora biti stalna in vkljuena v proces ocenjevanja.
Metrike, ki so povezane z vlogo lastnika procesa, morajo biti vklju¢ene v sistem
uravnotezenih kazalnikov organizacije, Ce je ta seveda razvit. Lastniki procesov imajo
vzpostavljene nadzorne plosce (angl. dashboards) preko katerih lahko spremljajo
svoje trenutno stanje in napredek.
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e lIzbira lastnika procesa z izrazitimi vodstvenimi sposobnostmi. Lastniki procesov
morajo imeti poleg izkuSenj z izbranim procesom tudi vodstvene izku$nje, saj so
vezni ¢len med vsemi delezniki procesa. Lastnikom procesa je smiselno omogociti
priloZnosti za razvoj sposobnosti in kompetenc na omenjenih podrog¢jih.

e Lastnik procesa je odgovoren za uspeh. V opis delovnih nalog lastnika procesa se
poleg razvoja, preoblikovanja procesa in podobnih nalog vkljuci tudi naloge, ki se
navezujejo na kon¢ni uspeh procesa.

e Dostop lastnika procesa. Lastniku procesa je omogoc¢en dostop do uprave in vodilnih
¢lanov v organizaciji. Vkljucen je tudi v proces priprave strategije, planiranja in
ostalih strateSko pomembnih odlocitev.

e Minimiziranje vpletanja v organizacijsko strukturo. Lastniki procesov so
umesceni zunaj tradicionalne organizacijske strukture. Viri, ki so jim dodeljeni, so e
vedno uvrséeni znotraj posameznih funkcij.

e Spodbujanje zaposlenih. Spodbujanje zaposlenih pri aktivnostih, ki povezujejo ve¢
oddelkov, pri katerih se reSujejo problemi strank.

2.1.3  Zrelost poslovnih procesov

Zrelost procesov je namenjena ocenjevanju, kako Sirok in globok je spekter poslovnih
procesov znotraj posamezne organizacije. Preko pojma procesna zrelost se tako meri
predvsem kvaliteta in razpon posameznih procesov znotraj organizacije. V okviru analize
zrelosti poslovnih procesov se najpogosteje uporablja CMMI (angl. Capability Maturity
Model Integration, v nadaljevanju CMMI) okvir. CMMI okvir je namenjen ocenjevanju
upravljanja procesov, upravljanja projektov in ostalih podpornih aktivnosti, ki so
povezane s procesi v organizaciji. Na podlagi CMMI okvirja je procese v organizaciji
glede na zrelost mogoce razporediti v pet nivojev 0z. kategorij: osnovni procesi,
ponovljivi procesi, definirani procesi, upravljani procesi ter optimizirani procesi. Visja
kot je stopnja zrelosti procesov v organizaciji, vecje je Stevilo procesov v organizaciji,
procesi so bolj sofisticirani, ve¢ je procesne dokumentacije in nadzora nad izvajanjem
procesov, itd. CMMI se osredotoca predvsem na lastnosti procesov ne pa na nacin, kako
omenjene procese implementirati v organizacijo (Dumas, La, Mendling & Reijers, 2018,
str. 491). Na spodnji sliki so prikazane glavne stopnje zrelosti procesov glede na CMMI
okvir.
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Slika 5: Stopnje zrelosti procesov glede na CMMI okvir

Zbrani podatki omogocajo neprestano
izboljsevanje procesov. Optimizirani

'y

Za posamezne procese so dolocene natancne metrike,
preko katerih je mogoce kvantitativno razumeti procese.

Upravljani

[

Definirani . L
Procesi so dOlelllellTll'ﬂlll m

standardizirani na ravni organizacije.

Ponovljivi - ) o
Osnovni procesi so opredeljeni z

namenom nadziranja stroskov, itd.

Osnovni
Procesi so “ad hoc”. Redki procesi

so formalno definirani.

Vir: Paulk (2001).

Stopnje zrelosti procesov in sistemov za upravljane poslovnih procesov (Jeston & Nelis,
2011, str. 316-317):

Osnovni procesi — na ravni osnovnih procesov ni mogoce zaznati iniciativ za
vzpostavitev sistemov za management poslovnih procesov. Na splosno je mogoce v
organizacijah, kjer so procesi na osnovni ravni, zaznati ad hoc pristope, razprSene
iniciative na IT in ostalih podro¢jih, Stevilne in nekoordinirane pristope pri
metodoloskih postopkih, nizko stopnjo vkljuéenosti zaposlenih ter visoko stopnjo
ro¢nega dela.

Ponovljivi procesi — organizacija na ravni ponovljivih procesov pri¢enja s prvimi
iniciativami na podro¢ju upravljanja poslovnih procesov. Za omenjeno podrocje
namenja vedno ve¢ resursov, na organizacijo pri¢enjajo gledati iz procesne
perspektive. Pri tovrstnih organizacijah je mogoce zaslediti sledece lastnosti: pojav
prve procesne dokumentacije, zaznanje pomembnosti BPM, povecanje vkljucenost
vodilnih zaposlenih v BPM, uporaba enostavnejsih orodij za mapiranje poslovnih
procesov, vzpostavitev prvih procesnih portfeljev ter povecanje vkljucenosti zunanjih
strokovnjakov na podro¢ju BPM v samo delovanje organizacije.

Definirani procesi — organizacija poveca Stevilo resursov za delo na podrocju
managementa poslovnih procesov. V tovrstnih organizacijah je mogoce zaslediti
poudarek na upravljanju procesov v zgodnjih fazah Zivljenjskega cikla procesov,
uporabo bolj naprednih orodij, uporabo ve¢ razlicnih metod za management
poslovnih procesov, izvajanje izobrazevanj in delavnic na podrocju BPM, manj
zanaSanja na zunanje strokovnjake za BPM, saj organizacija razvija lastne
sposobnosti.
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Upravljani procesi — v organizaciji na Cetrti ravni zrelosti je management poslovnih
procesov del strateSkega odloCanja organizacije. V tovrstnih organizacijah je mogoce
zaslediti obstoj Centra za procesno odli¢nost, ¢igar primarni namen je vzdrzevanje
standardov na podro¢ju managementa procesov. Prav tako prihaja do integracije
(razdrobljenih) informacijskih sistemov in implementacije delovnih postopkov za
posamezne procese (angl. Workflow). Posamezni zaposleni v organizaciji imajo
formalno opredeljene vloge na podro¢ju managementa poslovnih procesov, zanaSanje
na zunanje strokovnjake je na tej tocki minimalno. Procesi v organizaciji so med seboj
integrirani in oblikovani v skladu s poenotenimi metodologijami.

Optimizirani procesi — management poslovnih procesov je moc¢no integriran v
strateSke in operativne procese v organizaciji, kar lahko prinasa dolocene prednosti.
Management procesov je del nalog managerjev v organizaciji, ki so prav tako
odgovorni za uspe$nost posameznih procesov. Na ravni celotne organizacije je
oblikovana in implementirana metodologija za delovanje na podro¢ju BPM.
Zaposleni omenjena orodja uporabljajo pri opravljanju vsakodnevnih operativnih
aktivnosti.

Po mnenju globalnega svetovalnega podjetja McKinsey & Company naj bi se zrelost
procesov ocenjevala skladno s Stirimi glavnimi principi (Fardell, Mueller, Odenwalder &
Ulrich, 2017):

Izvajanje ocene zrelosti procesov s strani neodvisne ekipe. Neodvisna ekipa je
lahko sestavljena iz zaposlenih znotraj organizacije ali pa jo sestavljajo zunanji
strokovnjaki. Pomembno je tudi, da se ocena procesov izvede na operativnem nivoju
organizacije, kjer se procesi dejansko izvajajo. Ocenjevanje procesov sledi konceptu
»genchi genbutsu«, kar pomeni »pojdi in poglej«. Na omenjenem konceptu temelji
velik del teorije o vitki organizaciji.

Ocena zrelosti upoSteva razmere, ki vplivajo na procese. Dejavniki, ki vplivajo na
zrelost in moZnosti za izboljSanje procesov v posameznih drZavah, so lahko posledica
stanja v drzavi in so posledi¢no razli¢ni med posameznimi drzavami.

Ocena identificira, kaj vpliva na uspeSnost organizacije. VV okviru ocene zrelost
procesov je smiselno identificirati specificne dejavnike, ki vplivajo na uspeSnost
organizacije, ne pa zgolj »sploSne« metrike in dejavnike za izboljSanje ucinkovitosti
procesov.

Identificiranje sprememb. Pogosto se dogaja, da organizacije v procesu ocene
zrelosti procesov identificirajo zgolj trenutno stanje procesov, ne pa tudi konkretnih
sprememb, kako bi stanje izboljSale. Eden izmed klju¢nih delov ocene zrelosti
procesov je tudi identifikacija klju¢nih vzrokov (angl. Root causes) za nastalo stanje.
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2.1.4 ldentificiranje sprememb v procesih

Davenport (1992) opredeli pojem procesne inovacije kot uporabo procesnega pogleda
na poslovanje organizacije in uporabo inovacij v kljuénih procesih organizacije.
Omenjeni nacin organizacijam omogoca doseganje velikih prihrankov pri ¢asu izvajanja
aktivnosti, operativnih stroskih izvajanja, povisanju kakovosti izdelkov in storitev,
izboljsanju fleksibilnosti ter ostalih poslovnih ciljev (Davenport, 1992, str. 1).

Pomembno je tudi razlikovanje med pojmoma procesne inovacije in izbolj$anje procesov.
Pojem procesne inovacije se v veliki meri navezuje na spremembe v procesih, ki imajo
velik vpliv na aktivnosti znotraj posamezne organizacije. Pojem izboljSanje procesov pa
se v veliki meri navezuje na (manjse) izboljsanje ucinkovitosti in uspesnosti posameznih
poslovnih procesov. Avtor je razlike med pojmoma procesne inovacije in izboljsanje
procesov opredelil tudi na podroc¢jih sprememb, vklju¢enosti zaposlenih, casa izvedbe,
obsegu projektov, tveganjih in drugih dejavnikov, ki so predstavljeni v tabeli 1
(Davenport, 1992, str. 10-12).

Tabela 1: Razlike med procesnimi inovacijami in izboljsanjem procesov

Izboljsanje procesa Procesna inovacija
Nivo sprememb Manjse spremembe Radikalne spremembe
Zacetna tocka Obstojeci proces Neobstojeci proces
Pogostost sprememb Neprestane spremembe Enkratne spremembe
Cas izvedbe Kratkotrajno Dolgotrajno
Vkljucenost zaposlenih Od spodaj navzgor Od zgoraj navzdol
Obseg spremembe Ozek, znotraj posameznih | Sirok, preko veg razli¢nih

funkcij funkcij

Tveganja Srednja Visoka
Dejavnik omogocanja Statisti¢ne kontrole Informacijska tehnologija
Tip spremembe Kulturne spremembe Strukturne spremembe

Vir: Davenport (1992).

Poslovne procese se lahko razume kot sredstva, ki podjetju omogocajo ustvarjaje dodane
vrednosti za svoje stranke in posledi¢en obstoj na konkurenénem trgu. Z namenom
zagotavljanja dolgoro¢nega uspesnega poslovanja podjetja morajo podjetja svoje procese
neprestano meriti, nadzorovati in posledicno tudi spreminjati. Spremembe procesov
odrazajo trenutno stanje organizacije in stanje na trgu, ki se mu organizacija prilagaja.
Potrebno je poudariti, da identificiranje potencialnih sprememb v procesih ni enkraten
dogodek, ampak gre v omenjenem primeru za neprestano aktivnost, ki jo izvajajo
zaposleni v organizaciji. Za neprestano identificiranje sprememb si organizacije lahko
pomagajo z orodji, kot sta Six Sigma in TQM (angl. Total Quality Management) okvir
(Chang, 2006, str. 32-33).
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V okviru identificiranja in implementacije sprememb v poslovne procese je potrebno
vzporedno skrbeti tudi za razvoj zaposlenih. Zaposleni, katerih delovne naloge so vezane
na posamezne procese, ne pa na funkcijske enote organizacije, potrebujejo Sirsi razpon
znanj in spretnosti, da lahko procese izvajajo uspesno. Napredna znanja na podrocju
delovanja organizacije so tako klju¢na v okviru sprememb poslovnih procesov. Za
zaposlene, ki so jim redno omogocena izobrazevanja in raznorazne delavnice, je bolj
verjetno, da bodo iskali nove nacine za izvajanje posameznih aktivnosti. Trenutnega
nac¢ina dela ne bodo sprejeli kot optimalnega oz. dovolj dobrega. Spodbujanje
izobraZzevanja zaposlenih v organizaciji prav tako vpliva na dvig morale in na
organizacijsko kulturo. Organizaciji prav tako omogoca vecjo fleksibilnost in ustvarjaje
delovnega okolja, ki temelji na spodbujanju sprememb (Chang. 2006, str. 39).

Haeckel (1999) je kot direktor v mednarodnem podjetju IBM izvedel $tudijo, v okviru
katere je raziskoval podro¢je prilagodljivosti organizacije. Po njegovem mnenju naj bi
organizacije oblikovale strategije, ki jim omogocajo prilagodljivost glede na spremembe
v zunanjem in notranjem okolju. Haeckel je razvil teorijo o prilagodljivi organizaciji
(angl. Sense-and-Respond Organization), ki temelji na prenosu informacij med klju¢nimi
delezniki, strukturi virov v organizaciji in opolnomocenju zaposlenih ter delegiranju
nalog na nizje ravni v organizaciji (Haeckel, 1999, str. 76).

Lehmann (2012) je mnenja, da lahko organizacije preko implementacije idej oz.
konceptov, ki so jih razvili Haeckel, Porter, Kaplan, Norton in mnogi drugi, dosezejo
trajnostno uspes$no poslovno strategijo, kar vpliva tudi na sposobnost organizacije za
identificiranje in implementacijo sprememb v procesih (Lehmann, 2012, str. 65-68).

Dumas in ostali avtorji (2018) postopek preoblikovanja procesov opisujejo kot
kakrSnokoli spremembo v obstojecih procesih, pa naj bo ta majhna ali pa velika.
Identificirali so glavne elemente oz. dejavnike, ki po njihovem mnenju vplivajo na
preoblikovanje procesov. To so (Dumas, La, Mendling & Reijers, 2018, str. 300-301):

e Kon¢ni prejemnik procesa je lahko iz notranjega ali zunanjega okolja podjetja.

e Pogled na izvajanje poslovnega procesa, ki se nanasa na nacin izvajanja aktivnosti in
Stevilo aktivnosti.

e Vedenjski pogled na poslovni proces, ki se nanasa na vrstni red izvajanja aktivnosti
in razporejanje virov med posameznimi aktivnostmi.

e Organizacija in ostali udeleZenci v poslovnem procesu.

e Informacije, ki se uporabijo v poslovnem procesu ali pa so v njem ustvarjene.

e Tehnologija, ki se uporablja v poslovnem procesu.

e Zunanje okolje, v katerega je proces vkljucen.

V okviru preoblikovanja procesov je potrebno opredeliti tudi cilje aktivnosti. Naceloma
se glavni cilji preoblikovanja navezujejo na S§tiri dimenzije: stroSki, Cas izvajanja
aktivnosti, kvaliteta izvajanja aktivnosti in fleksibilnost pri izvedbi. V idealnem svetu bi

18



evee

vi§jo kvaliteto izvedbe ter vi§jo stopnjo fleksibilnosti. V realnosti temu ni tako, saj imajo
pozitivne spremembe na eni izmed dimenzij negativen vpliv na drugo dimenzijo (npr.
znizanje stroskov lahko vpliva na nizjo stopnjo kvalitete). Organizacija mora odlociti,
katera dimenzija je najbolj pomembna za njihovo delovanje (Dumas, La, Mendling &
Reijers, 2018, str. 303-304).

V postopku identificiranja procesov, ki so primerni za inoviranje, je smiselno narediti
popis vseh procesov Vv organizaciji, doloCiti meje med posameznimi procesi, oceniti
strateSko pomembnost posameznih procesov za organizacijo, oceniti trenutno stanje
posameznih procesov in oceniti »kulturo« omenjenega procesa. Tudi procese, Ki niso bili
formalno izbrani za inoviranje, je potrebno primerno upravljati. Procesi v organizacijah
se relativno hitro spreminjajo, zato je potrebno pripraviti ¢asovni plan, ki vkljucuje
informacije, kako se lotiti prenove posameznih procesov, v kolikor se to izkaze za logi¢no
izbiro (Davenport, 1992, str. 34-35).

Lehmann (2012) je mnenja, da obstajata dva glavna razloga za preoblikovanje procesov
Vv organizaciji. Prvi razlog je preprost in se navezuje na reSevanje dolo¢enega problema.
Drugi razlog pa je bolj strateSske narave in se nanasa na izvedbo strateSko pomembnih
iniciativ (npr. zadovoljitev regulatornih zahtev, itd.). Prvotni namen preoblikovanja
procesov je ustvarjanje dodane vrednosti za stranke organizacije, temu pa sledi
zagotavljanje dodane vrednosti za delniCarje organizacije. Pogosto se dogaja, da v
postopku izbire procesov za preoblikovanje prevlada sekundarni namen. Posledi¢no se
procesi za preoblikovanje izbirajo glede na pricakovano raven donosa in koli¢ino dela oz.
virov, ki so potrebi za proces preoblikovanja (Lehmann, 2012, str. 133).

Podjetja morajo imeti na podrocju preoblikovanja procesov oblikovane formalne
metodologije, katerih namen je pravocasno preoblikovanje posameznih poslovnih
procesov. Preko posameznih metodologij je mogoce dolociti Stevilo resursov, ki so
potrebni za izvajanje posameznih procesnih aktivnosti. Dodatno se preko metodologije
minimizirajo posamezna tveganja, ki so prisotna v postopku preoblikovanja. V postopku
neprestanega preoblikovanja procesov so predvideni redni pregledi vseh procesov z
namenom identificiranja potreb po preoblikovanju. Pregledi se izvajajo tako na glavnih
kot tudi na podpornih procesih organizacije. V okviru pregledov glavnih procesov se
identificira predvsem stratesko ujemanje procesov s posameznimi iniciativami V
organizaciji. Pri podpornih procesih je smiselno poudariti, da jih nikakor ne gre
zanemariti, saj so tudi podpornih procesi za delovanje organizacije izrednega pomena.
Preko rednih pregledov je mogoce identificirati podro¢ja za izboljSave uspesnosti,
kvalitete in stroskovne u¢inkovitosti procesa (Lehmann, 2012, str. 136).

V postopku preoblikovanja poslovnih procesov se izvedejo delavnice z vodilnimi in
operativnimi zaposlenimi v organizaciji. Znotraj omenjenih delavnic se pogosto
pripravijo dokumenti, ki so pomembni za management poslovnih procesov. Tovrstni
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dokumenti lahko vkljucujejo prenovljene modele poslovnih procesov, podporno
dokumentacijo za poslovne procese, nacrte za upravljanje virov, podrobne analize
stroSkov za posamezne procese ter ostalo relevantno procesno dokumentacijo, ki
pripomore k boljSemu managementu procesov. Ena izmed kljucnih aktivnosti Vv
omenjenih delavnicah je oblikovanje E2E procesov. E2E procesi potekajo preko razli¢nih
oddelkov znotraj organizacije ali pa se celo raztezajo izven meja organizacije in tako
vkljucujejo dobavitelje, kupce ter ostale kljucne deleznike organizacije. Proces
preoblikovanja poslovnih procesov je sestavljen iz 17 klju¢nih faz, ki med drugim
vkljucujejo komuniciranje s kljuénimi delezniki, priprava materialov za prve delavnice,
oblikovanje metrik za spremljanje napredka, simulacije razlicnih modelov, posodabljanje
strategije, dolocitev resursov za izvajanje, predstavitev rezultatov, analizo razlik med
obstoje¢imi in novimi procesi ter oblikovanje porocil o iniciativi (Jeston & Nelis, 2006,
str. 153-171).

Hammer in Champy (1993) sta pojem prenova poslovnih procesov (angl. Business
Process Reengineering) opredelila kot temeljito razmisljanje in radikalna prenova
poslovnih procesov za doseganje izrazitih izboljSav modernih metrik za spremljanje
uspesnosti, kot so stroski, kakovost, storitev in hitrost (Hammer & Champy, 1993, str.
35).

Smiselno je opredeliti razlike med preoblikovanjem poslovnih procesov (angl. Business
Process Improvement) in prenovo poslovnih procesov (angl. Business Process
Reengineering), saj je pomembno razlikovati med omenjenima pojmoma. Preoblikovanje
poslovnih procesov se v ve€ji meri nanaSa na neprestano identificiranje sprememb v
obstojecih procesih ter identificiranje manjsih potencialnih sprememb. Prenova poslovnih
procesov se nanasa na identificiranje ve¢jih sprememb, kar pogosto pomeni oblikovanje
poslovnega procesa od zacetka. Potek prenove poslovnih procesov je projektne narave,
saj se delo navezuje na posamezne procese, ki so del ve¢jih in bolj radikalnih sprememb
(Visual Paradigm, brez datuma).

M. Hammer (1990) v svojem ¢lanku raziskuje vpliv prenove poslovnih procesov na
organizacijo. V ¢lanku zagovarja staliS¢e, da morajo organizacije iskati nove, neustaljene
nacine za izvajanje posameznih aktivnosti, ki lahko organizaciji omogocijo izboljSanje
uspesnosti. Predvsem gre pri prenovi procesov za radikalne spremembe poslovnih
procesov, v katerih se ustaljene nacine izvajanja nalog postavi pod vprasaj in se oblikuje
nov nacin izvajanja posameznih nalog. Hammer je oblikoval sledeca nacela za prenovo
poslovnih procesov (Hammer, 1990):

¢ Organiziranje aktivnosti okoli rezultatov — procesi v organizaciji so oblikovani
glede na rezultate, ne pa glede na aktivnosti posameznega procesa.

e Proces izvajajo zaposleni, ki »uporabljajo« rezultat procesa — v casu
informatizacije in digitalizacije procesov lahko posamezni oddelki izvajajo vedno vec
procesov, ki so jih predhodno izvajali drugi oddelki (npr. oddelek za racunovodstvo
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lahko sam naroCa svoje pisarniS$ke potrebs¢ine, ¢eprav je to formalno pristojnost
oddelka za nabavo).

e Delo z informacijami je del proizvodnje rezultata — omenjeni princip se nanasa na
delo posameznih oddelkov, ki proizvedejo informacije znotraj posameznega procesa.
Posamezni oddelki naj ne bi ve¢ samo ustvarjali informacij, ki sluzijo kot vhod za
delo ostalih oddelkov, temvec so zadolZeni tudi za analizo omenjenih informacij.

¢ Ravnanje z geografsko razprSenimi viri — Ceprav so Viri razprseni med razli¢nimi
geografskimi regijami, se jih lahko obravnava kot centralizirane. Preko uporabe
tehnoloskih orodij (npr. podatkovne baze, telekomunikacijskih omrezij, itd.) je
mogoce vzpostaviti sisteme, ki zaposlenim omogocajo stroskovno ucinkovito
sodelovanje in koordinacijo aktivnosti kljub geografski razprSenosti.

e Povezovanje vzporednih aktivnosti — zdruzevanje aktivnosti, ki jih v organizaciji
izvajajo razli¢ne funkcije, in vodijo do skupnega rezultata. Z namenom zdruzevanja
izvajanja aktivnosti se uporabljajo orodja za sodelovanje med oddelki.

e Odlocanje poteka v okviru izvajanja procesa — odlocitve, ki so povezane z rezultati
posameznih poslovnih procesov se izvajajo na operativni ravni. Z namenom
zagotavljanja kakovosti izdelkov in storitev so vzpostavljene primerne kontrole.
Kljub temu je potrebno opredeliti razlike med nadzorom posameznega procesa in
dejanskim odlocanjem. Omenjeni princip vodi do nizje stopnje hierarhi¢nosti
organizacij, saj se del odgovornosti prenese na nizje ravni.

e Pridobivanje informacij — informacije o posameznih procesih se pridobivajo na
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oblikovanje »enega vira resnice«.

Motwani in ostali avtorji (1998) c¢lanka so oblikovali Sest stopenjski model, preko
katerega je mogoce sistemati¢no spremljati projekte na podrocju prenove poslovnih
procesov. Prenova procesov se pri¢ne z opredelitvijo namenom in ciljev prenove v katero
so vkljuceni vodilni zaposleni v organizaciji. V drugi fazi se dolo¢i procese, ki bodo
delezni prenove in za katere se oblikuje jasne in merljive cilje ter metrike, preko katerih
bo mogoce spremljati izvajanje procesa. Prav tako se oblikuje ekipa, ki je zadolZena za
prenovo procesa. Tretja faza vkljucuje analizo trenutne procesne dokumentacije, ki sluzi
kot osnova za identificiranje ozkih grl v procesu in vzpostavitev osnovnih mer za izvedbo
primerjalnih analiz za posamezni proces. Cetrta faza predstavlja zagetek transformacije
procesa. V omenjeni fazi se izvedejo prvi pilotni projekti, preko katerih se ocenjuje
potencialni uc¢inek prenove procesa na poslovanje celotne organizacije. Po uspeSnih
pilotnih projektih se prenovljeni proces implementira na ravni celotne organizacije. V
okviru implementacije novega procesa se za zaposlene pripravijo delavnice in
izobrazevanja, kjer so jim predstavljeni prenovljeni procesi. Glede na prenovljene procese
je potrebno napraviti tudi spremembe v obstojeci organizacijski strukturi, informacijskih
arhitekturi in sistemih za nagrajevanje zaposlenih. Proces prenove se zakljuci z
ocenjevanjem uspesnosti prenove posameznega poslovnega procesa, kjer se opredeli, ¢e
so bili dosezeni cilji, ki so bili opredeljeni v prvi fazi prenove (Motwani, 1998).
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Podjetje J.D.Edwards lahko predstavlja primer uspesne prenove poslovnih procesov.
Podjetje se je ukvarjalo z zagotavljanjem ERP (angl. Enterprise Resource Planning)
storitev, kasneje pa so postali del podjetja Oracle. Namen prenove poslovnih procesov je
bila radikalna sprememba notranjih poslovnih procesov organizacije. Prenova procesov
v omenjenem podjetju je vodila do visje stopnje integracije procesov, zmanjSanju Stevila
nepotrebnih aktivnosti in hitrejSem izvajanju medfunkcijskih aktivnosti. Prav tako je
imelo podjetje na voljo boljse informacije o prihodih in dobickih za posamezne produkte.
V okviru prenove procesov so identificirali klju¢ne dejavnike uspeha (Dalal, 2004):

e podpora vodilnih zaposlenih,

o usklajenost projektnih ciljev ter ciljev organizacije,
e osredotocenost na proces,

e ucinkovito upravljanje projektov,

e uporaba strukturiranih metodologij,

e minimalne programske spremembe,

e koncept »Glokalizacije,

e osredoto¢enost na stranke,

e Kkultura sprememb.

Metodologije za prenovo poslovnih procesov v praksi pogosto niso bile najbolje sprejete,
saj so raznorazne raziskave pokazale, da prenove poslovnih procesov pogosto niso
dosegale Zelenih rezultatov (npr. finan¢ni rezultati, rast trznega deleza, izboljSanje
konkurenénosti podjetja, itd.). Prenove poslovnih procesov so bile izpostavljene tudi z
odporom s strani srednjih managerjev, saj so bili postopki prenove procesov pogosto
povezani z zmanjSevanjem Stevila zaposlenih in razpolozljivih virov. Po njihovem
mnenju omenjeni procesi niso v zadostni meri vkljucevali empatije do zaposlenih, ki
izvajajo posamezne poslovne procese (Wang, 2008).

2.2 Merjenje poslovnih procesov

2.2.1 Oblikovanje kazalnikov in metrik

Na splosno obstajajo trije glavni razlogi za merjenje razli¢nih delov poslovanja
organizacije: ocenjevanje dogodkov v preteklosti, razumevanje trenutnega dogajanja in
oblikovanje razumevanja o potencialnih prihodnjih dogodkih. V okviru merjenja
poslovnih procesov in oblikovanja procesnih metrik je eden izmed korakov opredelitev
obsega procesov. Ce so procesi opredeljeni preozko, lahko pride do situacije, ko se merijo
zgolj posamezne aktivnosti znotraj procesov. V primeru presiroko opredeljenih procesov
pa lahko pride do situacije, ko se merijo tudi aktivnosti, ki pripadajo drugim poslovnim
procesom (Muehlen & Shapiro, 2010).
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Za merjenje uspeSnosti obstaja ve¢ razli€nih okvirjev in pristopov. Vsak izmed

predstavljenih okvirjev ima drugacne cilje in drugacne lastnosti, ampak vseeno prihaja

do podobnosti na posameznih podro¢jih. Najbolj pogosti okvirji za merjenje uspesnosti
vkljucujejo (Heckl & Moormann, 2010):

Sistem uravnoteZenih kazalnikov — orodje, ki omogoca spremljanje uspesSnosti
organizacije preko finan¢nega vidika, vidika kupcev, vidika ucenja in rasti ter vidika
poslovnih procesov. Preko sistema uravnoteZenih kazalnikov je mogoce povezovati
cilje na razliénih ravneh organizacije in tako zagotavljati doseganje zastavljene
strategije.

Samoocena — preko vnaprej dolocenih kriterijev in okvirjev (npr. EFQM) lahko
organizacija izvede samoocenjevanje, c¢igar namen je identificiranje moznosti za
izboljsave.

Tradicionalni nadzor — v okviru tradicionalnega nadzora (angl. Traditional
controlling) so bili identificirani glavni indikatorji za dobi¢konosnost podjetja, rast in
tveganja. Funkcija nadzora sluzi kot podpora za ostale funkcije organizacije, kot so
npr. planiranje, koordiniranje, itd.

Sistemi za merjenje uspeSnosti — sistemi za merjenje uspeSnost so namenjeni
merjenju posameznih procesov. Omenjeni sistemi sSo namenjeni managerjem in
lastnikov procesov in sluzijo kot orodje za identifikacijo potencialnih izboljsav v
posameznih procesih.

Nadzor delovnih postopkov — sistemi za nadzor delovnih postopkov (angl.
Workflow-based monitoring) so namenjeni za avtomati¢no oz. pol-avtomati¢no
spremljanje variabilnosti procesov in koordinacije aktivnosti znotraj posameznih
procesov. Preko analiz podatkov iz omenjenih sistemov je organizacijam omogoc¢eno
pridobivanje informacij, ki se nanasajo na ¢as izvajanja aktivnosti, stroske izvajanja,
itd.

Statisticna kontrola procesov — uporaba statistiénih komponent za merjenje
variabilnosti v posameznih poslovnih procesih. Glavni cilj statistiéne kontrole
procesov je zmanjSanje variabilnosti znotraj procesov in posledi¢no zagotavljanje bolj
stabilnih in ponovljivih procesov.

Za merjenje uspeSnosti poslovnih procesov obstajajo Stiri glavne dimenzije, na podlagi
katerih je nato oblikujejo posamezne metrike in kazalniki (angl. Key Performance
Indicators). Omenjene dimenzije vkljucujejo (Dumas, La, Mendling & Reijers, 2018. str.
59-61):

Cas — Cas je pogosto prva dimenzija za merjenje uspesnosti, ki jo organizacije
uporabljajo v svojih procesih. NajpogostejSa metrika v omenjeni dimenziji je Cas cikla
(angl. Cycle time), ki meri potreben ¢as za izvedo procesa od zacetka do konca. V
okviru ¢asovne dimenzije je smiselno opredeliti tudi procesni ¢as in Cas ¢akanja.
Preko procesnega ¢asa se spremlja koliko Casa je porabljenega za delo na omenjenem
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izdelku ali storitvi. Cas ¢akanja se navezuje na &as, ko se za posamezne izdelke oz.
storitve ne izvaja nobenih del.

e Stroski — stroskovna dimenzija se navezuje na finan¢ni vidik izvajanja posameznega
procesa, saj poleg stroskov vkljucuje tudi druge finan¢ne komponente, kot so npr.
prihodki, dobickonosnost, itd. StroSkovna komponenta omenjene dimenzije je
posebej izpostavljena, saj se veliko preoblikovanj in prenov procesov nanasa na
nizanje obstojecih stroskov.

e Kuvaliteta — dimenzijo kvalitete je mogoce spremljati iz vidika kupcev ali pa iz vidika
zaposlenih, ki so vklju¢eni v proces. Omenjena vidika lahko poimenujemo tudi
zunanja kvaliteta in notranja kvaliteta. Zunanja kvaliteta se lahko meri kot
zadovoljstvo posameznika s kon¢nim produktom ali pa procesom, ki mu je bila
stranka izpostavljena. Notranja kvaliteta se meri preko zadovoljstva zaposlenih, ki
izvajajo posamezne procese, npr. kako variabilno je njihovo delo, v kolik§ni meri
lahko nadzorujejo proces dela, ali delo omogoca osebni razvoj, itd.

e Fleksibilnost — dimenzija fleksibilnosti se v veliki meri uporablja pri merjenju
uspesnosti in ucinkovitost posameznih poslovnih procesov. Na splosno je mogoce
fleksibilnost opredeliti kot zmoznost prilagajanja organizacije. V okviru dimenzije
fleksibilnosti lahko organizacije merijo fleksibilnost pri izvajanju aktivnosti (angl.
Runtime flexibility), ki se navezuje na zmoznost prilagajanja organizacije med
izvajanjem posameznih aktivnosti. Poleg omenjene fleksibilnosti, lahko organizacije
merijo $e strukturno fleksibilnost (angl. Build-time flexibility), ki meri zmozZnost
preoblikovanja strukture poslovnih procesov.

Na podlagi predstavljenih dimenzij za merjenje poslovnih procesov se oblikujejo metrike,
preko katerih je nato mogoce meriti (ne)uspesnost posameznih poslovnih procesov iz vec¢
razli¢nih vidikov. Organizacija bi morala imeti oblikovane kazalnike, preko katerih je
mogoce meriti (Lehmann, 2012, str. 110-111):

e UspesSnost posameznih vidikov sistema uravnotezenih kazalnikov — kazalniki se
navezujejo na finan¢ni vidik, vidik kupcev, vidik rasti in u€enja ter vidik poslovnih
procesov.

o Faktorje, ki so kriti¢ni za stroske, kvaliteto in ¢as izvajanja — prioriteta omenjenih
faktorjev je odvisna od strategije organizacije, npr. organizacija, katere strategija se
nanaSa na izboljSanje na podrocju upravljanja produktov, se osredoto¢a na faktorje
kvalitete, itd.

e Kratkoroc¢ne in dolgoro¢ne cilje — na ravni organizacije naj bi bilo vzpostavljeno
optimalno razmerje med kratkoro¢nimi cilji organizacije in dolgoro¢nimi cilji
organizacije. Pomembna je tudi povezava med omenjenimi cilji, saj naj bi se primerno
izbrani kratkoro¢ni cilji skupno odrazali v posameznih dolgoroc¢nih ciljih.

¢ Vodilne in zaostajajoce kazalnike — VVodilni kazalniki so navadno direktno povezani
z rezultati posameznega procesa, npr. Stevilo podaljSanih garancij, razpolozljivost
delovnih virov, itd. ZaostajajoCi Viri pa so bolj splo$ne narave in so povezani S
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prihodki, stroski, zadovoljstvom uporabnikov, itd. Prevelik poudarek na vodilnih
kazalnikih lahko organizaciji onemogo¢i prilagajanje glede na trenutne trende.
Prevelik poudarek na zaostajajocih trendih pa lahko vodi do znizanje fleksibilnosti
organizacije.

V procesu oblikovanja kazalnikov za merjenje uspeSnosti procesov je smiselno oz.
potrebno upostevati sledeca pravila (Lehmann, 2012, str. 111-114):

e Ime kazalnika mora biti razumevajo¢e in mora opisovati, kaj se preko omenjenega
kazalnika meri.

e Kazalniki morajo imeti pripadajoco standardizirano dokumentacijo, preko katere je
mogoce zagotoviti enotno razumevanje. Dokumentacija vsebuje tudi formulo za
izratun omenjenega kazalnika.

e Kazalnike je potrebno kvantitativno opredeliti. Za kazalnike je potrebno Stevil¢no
opredeliti, kaj ho¢emo z njimi doseci, saj drugace kazalniku znizamo pomembnost.

e Kazalniki morajo biti oblikovani konsistentno na ravni celotne organizacije, s ¢imer
je mogoce zagotoviti primerjavo podatkov iz razli¢nih funkcijskih enot organizacije.

e Kazalniki so lahko ustvarjeni za specifi¢éno nalogo ali pa obstajajo ze dalj ¢asa. Preko
oblikovanja kazalnikov, ki so opredeljeni glede na potrebe (nove) strategije, si lahko
organizacija zagotoviti trajnostno konkurenc¢no prednost.

e Kazalniki merijo aktivnosti, na katere organizacija lahko vpliva, ne pa zunanjih
dogodkov, na katere organizacije nima oz. ima zelo malo vpliva.

e Potrebno je razlikovati med procesnimi kazalniki in strateskimi cilji organizacije.
Procesni kazalniki so obicajno del strateSkih ciljev organizacije. StrateSki cilji
organizacije pa so odvisni od uspeSnosti posameznih iniciativ in procesov znotraj
organizacije.

e V primeru variabilnosti rezultatov procesa, ki se meri preko posameznih kazalnikov,
je potrebno izvesti spremembe, ki se ne odrazajo zgolj na vrednosti kazalnika, ampak
se odraZajo v izboljSanju rezultata procesa.

e Kazalniki morajo odrazati metrike, ki jih zelimo spremljati. To pomeni, da je kazalnik
sestavljen iz spremenljivk, ki v realnosti predstavljajo kon¢ni produkt poslovnega
procesa.

George T. Doran (1981) v reviji Management Review objavil ¢lanek v katerem je
predstavil nacin, kako naj bi zaposleni v organizacijah oblikovali cilje in metrike.
Predstavil je tako omenjeno SMART metodologijo, ki opisuje lastnosti metrik (Doran,
Miller & Cunningham, 1981):

e Specificnost (angl. Specific) — cilji in metrike se morajo nanaSati na dolo¢eno
podrocje.

e Merljivost (angl. Measurable) — cilji in metrike morajo biti merljivi in tako
kvantificirati napredek.
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e Dosegljivost (angl. Assignable) — mora biti opredeljeno, kdo je zadolZen za izvajanje.

¢ Realisti¢nost (angl. Realistic) — metrike morajo biti oblikovane na naéin, da jih je
mogoce doseci.

o Casovna opredeljenost (angl. Time related) — definirati je potrebno, kdaj naj bi bili
rezultati doseZeni.

V okviru merjenja uspeSnosti in izvedbe je potrebno po mnenju mednarodnega
svetovalnega podjetja Boston Consulting Group upostevati 5 glavnih komponent
(Ghesquieres in drugi, 2017):

e Oblikovanje stalnih in relevantnih metrik. Namen sistemov za merjenje uspesnosti
ni spremljanje vseh mogocih kazalnikov, temve¢ zgolj tistih, ki so pomembni za
uspesnost organizacije. Metrike morajo biti oblikovane na enak nacin skozi razli¢ne
oddelke in geografske regije, saj je le tako mogoce spremljati uspesnost organizacije
kot celote.

e Definiranje Sifrantov za podatke. V naslednjem koraku je pomembno, da
organizacija oblikuje konsistentno informacijsko strukturo, ki jasno opredeljuje
definicije posameznih podatkov in metrik.

e Zdruzeno porocanje. Sistem za porocanje vsebuje trenutne in pretekle podatke, ki
odlo¢evalcem omogocajo vpogled Vv stanje organizacije.

e Uporaba uporabniku prijaznih orodij. Za uporabnike so oblikovana orodja, Ki
omogocajo fleksibilen, hiter in jasen vpogled v podatke, ki jih posameznik potrebuje.

e Zbiranje podatkov v realnem ¢asu. Zbiranje podatkov v realnem ¢asu vodilnim
zaposlenim v organizaciji omogoci testiranje ve¢ moznih scenarijev, na podlagi
katerih lahko temelji njihovo odlo¢anje.

Na podro¢ju merjenja procesov sta Robert Kaplan in David Norton leta 1992 predstavila
sistem uravnoteZenih kazalnikov, preko katerega je mogoce meriti izvedbo in uspe$nost
posameznih aktivnosti. Sistem uravnoteZenih kazalnikov je sestavljen iz ciljev in metrik,
ki se navezujejo na $tiri vidike: (1) finané¢ni vidik, (2) vidik kupcev, (3), vidik u¢enja
in rasti ter (4) vidik poslovnih procesov. Preko oblikovanja stirih kljuénih vidikov sta
avtorja podjetjem omogocila, da za vsako podro¢je oblikujejo nekaj glavnih metrik in se
tako izognejo prevelikemu $tevilu metrik, ki lahko otezujejo delovanje podjetja. Med
omenjenimi vidiki ostajajo vzro¢no-posledicne povezave, kar podjetjem omogoci
ocenjevanje vpliva posameznih iniciativ, ki so izvedene v okviru strategije. V
implementacijo sistema uravnoteZenih kazalnikov morajo biti ravno zaradi potrebe po
oblikovanju kazalnikov na vec razli¢nih podro¢jih vkljuceni vodilni zaposleni iz razli¢nih
podrocij, saj je le tako mogoce oblikovati u¢inkovit sistem. Preko implementacije sistema
uravnoteZenih kazalnikov je tako mogoce implementirati strategijo in vizijo podjetja
(Kaplan & Norton, 1992).

26



Slika 6: Sistem uravnotezenih kazalnikov
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Kot je prikazano na zgornji sliki, je v okviru sistema uravnotezenih kazalnikov mogoce
oblikovati metrike za vsakega izmed $tirih vidikov, Ki sta jih opredelila Kaplan in Norton.
Na podro¢ju finan¢nega vidika so metrike v veliki meri odvisne od trenutnega polozaja
zivljenjskega cikla organizacije. Na podlagi posameznih faz v zivljenjskem ciklu
organizacije so lahko organizacije v fazi rasti, fazi vzdrzevanja ali fazi zetja. Glavne
metrike v okviru finan¢nega vidika se navezujejo na rast in izvor prihodkov, znizanje
stroSkov oz. izbolj$anje produktivnosti in izkoris¢enost sredstev. V okviru oblikovanja
finan¢nih kazalnikov se lahko pripravi matriko, kjer se za vsako izmed kategorij v
zivljenjskem ciklu organizacije opredeli posamezne kazalnike (npr. za podjetje, ki je v
fazi rasti, se na podro¢ju prihodkov opredeli kazalnik, ki se navezuje na rast prihodkov iz
novih trgov, itd.). Na podro¢ju vidika kupcev se lahko oblikujejo kazalniki, ki se
navezujejo na trzni delez, pridobivanje strank, zadrZevanje strank, zadovoljstvo strank in
dobickonosnost posameznih strank. Pri oblikovanju kazalnikov na podro¢ju vidika
poslovnih procesov je glavni poudarek na integriranem merjenju procesov, ki potekajo
preko celotne organizacije. Za procese, ki potekajo med ve¢ oddelki, je potrebno
opredeliti Cas, stroSke, kvaliteto in preto¢nost. Kazalniki so lahko oblikovani tudi na
nacin, da vkljucujejo kljucne zunanje deleznike organizacije. Na podro¢ju vidika u¢enja
in rasti je smiselno opredeliti kazalnike, ki se navezujejo na razvoj, produktivnost in
motiviranost zaposlenih. Kazalniki na omenjenem podrocju lahko merijo zadovoljstvo
zaposlenih, stopnjo zadrzanja zaposlenih, produktivnost zaposlenih, itd. Z namenom
izboljSanja razvoja zaposlenih je smiselno, da organizacije investirajo v informacijske
sisteme, ki omogocajo prenos znanja med zaposlenimi (Lehmann, 2012, str. 40-49).
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Kljub posameznim prednostim sistema uravnotezenih kazalnikov, je pri uporabi sistema
klju¢nega pomena predvsem razumevanje managerjev o tem, kaj je mogocCe doseci s
sistemom uravnotezenih kazalnikov. Sistem namre¢ ni namenjen slede¢im aktivnostim
oz. nima sledecih lastnosti (Smith, 2006, str. 169-171):

e Sistem uravnoteZenih kazalnikov ne nadomesti ostalih sistemov za merjenje —
Sistem ni bil oblikovan z namenom, da bi meril vsa podro¢ja posamezne organizacije.
Glavni namen sistema je osredotoCenost na strateSko pomembne projekte in
iniciative, ki jih je mogoce spremljati preko sistema uravnotezenih kazalnikov. Kot
dodatek k sistemu uravnotezZenih kazalnikov ima lahko organizacija oblikovanih Se
ve¢ operativnih metrik in kazalnikov, ki se navezujejo na merjenje specificnih
procesov in aktivnosti.

e Merjenje necesa s sistemov uravnoteZenih kazalnikov ne pomeni, da ne moremo
omenjenega kazalnika spremljati tudi drugje — Na splosno se pojavlja napa¢no
prepricanje, da morajo biti kazalniki za sistem unikatni in razviti izklju¢no za
posamezni sistem uravnotezenih kazalnikov. Kazalniki, ki so vkljuceni v sistem, se
prav tako lahko uporabljajo v drugih delih organizacije in v drugih sistemih za
merjenje procesov ter uspesnosti organizacije.

e VKkljucenost v sistem uravnoteZenih kazalnikov ni ne dobra, ne slaba stvar —
Posamezniki ali oddelki so v posameznih primerih zaskrbljeni, ¢e so aktivnosti, ki so
povezane z njihovimi nalogami, del sistema uravnotezZenih kazalnikov. Vkljuc¢enost v
sistem je odvisna od vodstvene ekipe organizacije in potrebe po spremljanju
omenjenih aktivnosti.

e Kazalnike je mogoce spreminjati — S spreminjanjem okolja, v katerem deluje
organizacija, je edino logi¢no, da se spreminjajo tudi kazalniki za merjenje.

o Stevilo kazalnikov za posamezne vidike je lahko razli¢no — Stevilo kazalnikov za
posamezni vidik je odvisno od strategije organizacije.

2.2.2  Spremljanje kazalnikov in metrik

Za spremljanje uspesnosti procesov in kazalnikov, ki so oblikovani za posamezne
procese, je mogoce uporabljati ve€ razli¢nih vrst nadzornih ploS¢. Namen nadzornih plos¢
je prikaz podatkov, ki so bili pridobljeni preko razlicnih ERP (angl. Enterprise Resource
Planning, v nadaljevanju ERP), SCM (angl. Supply Chain Management, v nadaljevanju
SCM) in BPMS sistemov ter nato z uporabo raznoraznih orodij za vizualizacijo (npr.
Power BI, QlikView, Tableau, itd.) na bolj razumljiv nacin predstavljene uporabniku.
Poznamo ve¢ vrst nadzornih plos¢ (Dumas, La, Mendling & Reijers, 2018, str. 415-419):

e Operativne nadzorne plos¢e — operativne nadzorne ploSce so namenjene izvajalcem
procesa ter lastnikom procesa. Namen operativnih nadzornih plos¢ je prikaz
najnovejSih podatkov o posameznem procesu, kar zaposlenim omogoca pripravo
kratkoro¢nih delovnih nacértov. Tipi¢ne metrike, ki so prikazane na operativnih
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nadzornih plos¢ah, lahko vkljucujejo Stevilo koncanih postopkov, Stevilo postopkov
Vv izvajanju, itd.

o Takti¢ne nadzorne plosce — takticne nadzorne plosce so v vecji meri namenjene
lastnikom procesa in poslovnim analitikom, saj vsebujejo podatke, preko katerih je
mogoce ocenjevati uspesnost 0z. moznosti za izboljSanje v posameznih procesih.

e StrateSke nadzorne plos¢e — strateSke nadzorne plosce so namenjene vodilnim
zaposlenim v organizaciji. Namen strateskih nadzornih ploS¢ je prikaz uspes$nosti
celotne organizacije preko zdruzevanja informacij o posameznih poslovnih procesih.

V casu informatizacije in avtomatizacije poslovnih procesov so v organizacijah vse
pogostejsa orodja za management poslovnih procesov (angl. Business Process
Management Suites, v nadaljevanju BPMS). BPMS omogocajo oblikovanje, analiziranje,
izvedbo in nadziranje izbranih poslovnih procesov. Namen BPMS je koordinacija
avtomatiziranih poslovnih procesov na najbolj optimalen nacin, torej da se delo opravi v
pravem casu z najbolj optimalnim $tevilom virov. Glede na stopnjo sistemske podpore in
oblike BPMS ga je mogoce razdeliti v §tiri skupine (Dumas, La, Mendling & Reijers,
2018, str. 344-347):

e Skupinski sistemi (angl. Groupware systems) — namen skupinskih sistemov je
enostavno deljenje informacij in direkten kontakt z drugimi zaposlenimi. Skupinski
sistemi se v veliki meri uporabljajo zaradi visoke stopnje fleksibilnosti, ki jo sistemi
omogocajo. Hkrati pa je potrebno omeniti, da skupinski sistemi naceloma ne
podpirajo specifi¢nih procesov, ampak imajo bolj podporno vlogo.

e Ad hoc sistemi (angl. Ad hoc workflow systems) — omenjeni sistemi omogocajo
oblikovanje enkratnih procesov, ki jih je mogoce nato prilagajati specificnim
potrebam. Pri uporabi ad hoc sistemov je kljuno, da procese oblikujejo in
spreminjajo zaposleni, ki imajo dobro znanje 0 omenjenem procesu in so vpleteni v
razli¢ne faze izvajanja procesa. Za izvajanje omenjenih nalog jim morajo biti na voljo
orodja za modeliranje procesa.

e Sistemi za produktno sistemsko podporo (angl. Product workflow systems) —
omenjena vrsta sistemov je namenjena upravljanju strukturiranih procesov, ki jih
na¢eloma ni mogoce spreminjati. Sistemi za produktno sistemsko podporo so
povezani s podatkovnimi bazami, Kjer se shranjujejo podatki, ki so povezani s
posameznimi procesi. V organizacijah se trenutno najve¢ pozornosti hamenja ravno
sistemom za produktno sistemsko podporo.

e Sistemi za management posameznih primerov (angl. Case management systems)
— sistemi za management posameznih primerov se uporabljajo v primerih procesov,
Ki niso definirani v celoti.

Preko implementacije BPMS lahko organizacija vpliva na znizanje stopnje
obremenjenosti zaposlenih, saj je primarni namen BPMS avtomatizacija posameznih
aktivnosti, ki so jih do sedaj opravljali zaposleni. Orodja BPMS prav tako omogocajo
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vi§jo stopnjo fleksibilnosti organizacije in transparentnost v procesu izvedbe aktivnosti.
Podatki, ki se ustvarijo tekom procesa in se nato shranjujejo v podatkovnih bazah,
omogocajo natanCen nadzor in management posameznega procesa. V okviru
implementacije orodij BPMS pa se pojavljajo tudi raznorazni izzivi. Eden izmed glavnih
izzivov je tehni¢na integracija BPMS v obstojeCe informacijske sisteme. Zaradi
zgodovinskega razvoja informacijskih sistemov v organizacijah, ki tako vkljucujejo razno
razne tehnologije in programske jezike, je lahko implementacija BPMS ¢asovno zamudna
in posledi¢no tudi stroskovno manj ucinkovita. V procesu implementacije BPMS orodij
lahko izziv predstavlja tudi organizacijska kultura. Tovrstni projekti pogosto vkljucujejo
razli¢ne deleznike, ki imajo razli¢ne cilje in interese, kar vpliva na tezavnost omenjenih
projektov. Nova BPMS orodja lahko prav tako vplivajo na spremembo pravil v
organizaciji, obstoj posameznih oddelkov in drugih dogodkov, ki vplivajo na stanje
organizacijske kulture (Dumas, La, Mendling & Reijers, 2018, str. 355-365).

3 RAVNANJE Z ZAPOSLENIMI

3.1 Razvoj zaposlenih

3.1.1 Opredelitev kompetenc zaposlenih

Boyatzis (1982) je pojem kompetenca opredelil kot sposobnost osebe, ki pripelje do
vodenja in ustreza zahtevam dela v parametrih organizacijskega okolja ter posledi¢no
prinese zeljene rezultate. V okviru svoje analize je posamezne kompetence zdruZzil v §tiri
razlicne skupine, ki se nanaSajo na vodenje, usmerjenje podrejenih, ravnanje z
zaposlenimi in izvajanje. Prav tako je locil pojma osnovne kompetence in kompetence
uspesnosti. Osnovne kompetence vkljucujejo kompetence, ki so potrebne za izvajanje
posameznega dela. Kompetence uspesnosti pa so kompetence, preko katerih se ustvarja
razlika med najbolj$imi in najslab8imi zaposlenimi v organizaciji (Boyatzis, 1982, str.
20-27).

Armstrong (2006) je kompetence razdelil v tri glavne skupine. Prvo skupino predstavljajo
vedenjske kompetence, ki opredeljujejo vedenjska pricakovanja oz. vrsto vedenja,
potrebnega za doseganje rezultatov. Najbolj znacilne vedenjske kompetence so
komunikacija, skupinsko delo, vodenje in odlocanje. Pojem vedenjske kompetence je
pogosto nadomescen s pojmom »mehke« lastnosti posameznika. Naslednjo skupino
kompetenc predstavljajo tehni¢ne kompetence, Ki se navezujejo na znanja in spretnosti
posameznikov za ucinkovito izvajanje delovnih aktivnosti. Tehni¢ne kompetence so
povezane s posameznimi delovnimi mesti. Tretjo skupino kompetenc predstavljajo
NVQ/SNVQ kompetence. Omenjena skupina kompetenc se navezuje na kompetence, ki
bi jih morali imeti posamezniki za opravljanje delovnih aktivnosti na posameznih
podro¢jih (Armstrong, 2006, str. 160-161).
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Obstajata dva glavna razloga, zakaj je smiselno opredeliti kompetence posameznika. Prvi
razlog se nanasa na implementacijo kompetenc zaposlenih v procese ocenjevanja,
izobrazevanja in drugih postopkov, ki so povezani z razvojem posameznika. Drugi razlog
se navezuje na organizacijsko raven, saj je identificiranje kompetenc posameznika
koristno tudi v procesu oblikovanja organizacijske kulture in organizacijskih vrednot
(Miller, Rankin & Neathey, 2001).

3.1.2  Priprava in ocenjevanje izobrazevanj

Pred izvedbo posameznih izobraZevanj je smiselno opredeliti analizo potreb po
izobrazevanju. V okviru analize potreb je smiselno oceniti strateSke in trenutne potrebe
po izobraZevanju. StrateSka analiza se navezuje na identificiranje izobrazevanj, ki so
potrebna za zaposlene, ki bodo zasedli novo ustvarjena delovna mesta. StrateSka analiza
je povezana tudi z nasledstvenimi plani za posamezna delovna mesta, saj je potrebno
opredeliti, katera znanja je potrebno nadomestiti v primeru odhoda posameznika, Ki
trenutno opravlja omenjene naloge. Analiza trenutnega stanja se navezuje na znanja, ki
so potrebna za izvajanje operativnih nalog. Trenutno je v organizacijah vecji poudarek na
analizi trenutnega stanja kot pa na strateski analizi potrebnih znanj (Dessler, 2014, str.
188).

Noe (2009) poleg omenjenih dveh kategorij za analiziranje potrebe po izobraZevanjih
doda Se tretjo kategorijo. Osebnostna analiza se navezuje na identificiranje
posameznikov, Ki naj bi se udelezili posameznih izobrazevanj. V okviru analiziranja
potreb po izobrazevanjih naj bi sodelovale tri skupine zaposlenih v organizaciji: vrhnji
managerji, srednji managerji in zaposleni, ki so zadolZeni za izvajanje izobraZevanj.
Naloge vrhnjih managerjev obsegajo predvsem identificiranje strateSko pomembnih
izobraZzevanj, kljuénih podro€ij za razvoj, identificiranje glavnih poslovnih enot za
1zobrazevanje in identificiranjem znanj, ki so potrebna za doseganje ciljev organizacije.
NiZji managerji so zadolzeni predvsem za nadziranje celotnih stroSkov izobraZevanj,
identificiranje posameznikov za udelezbo, vpliv izobrazevanj na kvaliteto izdelka ali
odnos s strankami, itd. Zaposleni, ki so zadolzeni za izvajanje 0z. koordiniranje
izobrazevanj, se ukvarjajo predvsem z identificiranjem specifi¢nih znanj in spretnosti, ki
jih morajo pridobiti zaposleni v posameznih oddelkih (Noe, 2009, str. 104-105).

Za identificiranje potreb po izobraZevanjih se uporablja ve¢ razlicnih metodologij oz.
tehnik, ki imajo svoje prednosti in slabosti. Ene izmed glavnih tehnik, kot so npr.
opazovanje, intervjuji, vprasalniki in druge, so predstavljene v spodnji tabeli (Noe, 2009,
str. 108).
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Tabela 2: Tehnike za identificiranje potrebe po izobrazevanjih

Tehnika

Prednosti

Slabosti

Opazovanje

Minimalno prekinjanje delovnih
nalog. Pridobivanje podatkov, ki
so relevantni za specificno
delovno mesto.

Potrebe po izkusnjah na podrocju
opazovanja. Vedenje zaposlenih
se lahko spremeni, ¢e vedo, da so
opazovani.

Vprasalniki

Stroskovno ucinkoviti.
Omogocajo pridobivanje
podatkov o velikem Stevilu ljudi.
Enostavna analiza podatkov.

MozZna nizka stopnja odgovora in
napacni oz. nepopolni odgovori.
Omogocijo le  pridobivanje
podatkov, ki so direktno povezani
z vprasalnikom. Lahko casovno
zamudno, saj je potrebno ¢akanje.

Intervjuji

Odkrivanje detajlov preko katerih
je mogoce identificiranje
osnovne razloge za nastale
situacije. Dinamika intervjujev
omogoca odkrivanje problemov,
ki niso bili  pricakovani.
Vprasanja se lahko spreminjajo
tekom intervjuja glede na
odgovore posameznika.

Casovno zamudni, tezavni za
sistemsko analizo in zdruzevanje
podatkov. Za kvalitetno izvajanje
intervjujev so potrebna specifi¢na
znanja in izkusnje.

Fokusne
skupine

Uporabne pri kompleksnih in bolj
kontroverznih tematikah.

Posamezniki niso zainteresirani
za sodelovanje, ¢e prihaja do
razlik med ¢lani fokusne skupine.
Udelezenci govorijo stvari, za
katere mislijo, da jih Zeli vodja
skupine sliSati.

Analiza
dokumentacije

Objektivnost informacij.
Primeren vir informacij o
izvajanju posameznih aktivnosti.

Dokumentacija je lahko
neprimerna, zastarela in
pomanijkljiva.

Informacijska
tehnologija

Objektivnost informacij. Nizek
vpliv. na trenutne delovne
aktivnosti zaposlenih.

Zaposleni se lahko pocutijo
ogrozene. Omejenost zgolj na
zaposlene, ki opravljajo delo
preko racunalnika oz. telefona.

Vir: Noe (2009).

Zaposleni lahko nova znanja pridobivajo na vec razliénih nacinov. V glavnem se

izobrazevanja zaposlenih delijo na izobraZevanja na delovnem mestu in izobraZevanja

izven delovnega mesta. Pred udelezbo posameznika na doloCenem izobrazevanju je

smiselno opredeliti potrebo po izobrazevanju. To je mogoce storiti preko analize ciljev
organizacije in identifikacije izzivov in ciljev, ki naj bi jih udelezba posameznika na
izobraZevanju razreSila. Pred pricetkom treninga je potrebno opredeliti Zeleno stanje, ki
naj bi ga dosegel udelezenec izobrazevanja (DeCenzo & Robbins, 2010, str. 190-192).
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Tabela 3: Razlicne metode izobrazevanj

Lokacija Naziv Opis
Pogosto uporabljena kot orodje za motiviranje
Rotacija zaposlenih. Preko posameznih rotacij so zaposleni
delovnih mest | izpostavljeni razliénim nalogam, kar vpliva na
raznolikost njihovega dela.
Zdruzevanje teorije in prakticnih nalog preko
Na ; O .
sodelovanja z bolj izkuSenim zaposlenim (mentor).
delovnem | Praksa . L :
Tovrstne metode se pogosto uporabljajo v ucenju obrti
mestu . e ..
in podobnih industrijah.
V wveliki veCini namenjen0 Studentom, da svoje
. i teoreti¢no znanje preizkusijo v realnem svetu. Pogosto
PripravniStvo . oy N . 1 L .
so pripravniStva zaZelena tudi z vidika moznosti za
nadaljnje zaposlitve posameznika.
Za zaposlene so organizirana izobrazevanja, katerih
»UC¢ilnica« namen je predstavitev novih tematik v omejenem
casovnem okviru.
. " Kot dopolnilo k bolj tradicionalnim metodam ucenja se
Multimedijsko . v o ..
Izven Ldenie lahko zaposleni izobrazujejo preko razliénih medijev,
delovnega J kot so npr. CD, DVD, internet, itd.
mesta . . Ucenje preko izvajanja delovnega procesa preko Studij
Simulacije : i oS . .
primerov, eksperimentalnih vaj, igranja vlog, itd.
Ucenje preko uporabe iste opreme oz. delovnih orodij,
Vadbe kot bi jih zaposleni uporabljali v pravem delovnem
procesu.

Vir: DeCenzo & Robbins (2010).

Preko predstavljenih nacinov izobrazevanja lahko zaposleni razvijajo razli¢na znanja in
spretnosti, ki so potrebna za izvajanje delovnih nalog. Zaposleni se lahko v okviru svojega
razvojnega plana udelezujejo (Gomez-Mejia, Balkin & Cardy, 2011, str. 269-275):

IzobraZevanja za razvojnih spretnosti — gre za najpogostej$e oblike izobrazevanja
posameznikov. Za posameznika so opredeljeni posamezni cilji, ki se navezujejo na
udelezbo na izobraZevanjih ter znanjih, ki naj bi jih posameznik pridobil. Pomemben
del razvoja spretnosti je tudi opredelitev nacina, kako je pridobljena znanja najbolje
prenesti na delovno mesto.

Dopolnjevanja znanj — izobrazevanja, katerih namen je zagotavljanje znanj in
spretnosti, ki so potrebna zaradi sprememb delovnih nalog o0z. odgovornosti
zaposlenega.

Medfunkcijskih izobraZevanj — izobrazevanje zaposlenih za izvajanje nalog na
drugih podro¢jih, ki niso direktno povezana z njihovim delovnim mestom. Preko
zagotavljanja medfunkcijskih izobraZzevanj si lahko delodajalec zagotovi vecjo
stopnjo fleksibilnosti pri alokaciji virov, saj so zaposleni izobraZzeni za izvajanje ve¢
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razli¢nih nalog. Medfunkcijska izobrazevanja se lahko zagotavljajo preko rotacij,
programov mentorstva, itd.

Skupinskih izobrazevanj — skupinska izobrazevanja so lahko namenjena
pridobivanju znanj, ki so potreba za izvajanje dela v skupinah, ali pa se navezujejo na
pridobivanje znanja, ki je potrebno za uspe$no in u¢inkovito delo v skupinah.
Razvoja Kkreativnosti — izobraZevanja na podrocju kreativnosti temeljijo na
predpostavki, da se je kreativnosti mogoce priuciti. V poslovnem svetu se
izobrazevanja na podrocju kreativnosti nanasajo predvsem na nove nacine reSevanja
problemov. Eden izmed nacinov za razvoj kreativnosti posameznika je lahko izvedba
t. I. vihre mozganov (angl. Brainstorming), kjer lahko zaposleni brez predsodkov
predstavijo svoje ideje in razvijajo ideje ostalih sodelujocih.

Razvoja pismenosti — razvoj bralnih, komunikacijskih in delovnih sposobnosti
zaposlenih, ki omogocajo boljSe sodelovanje z ostalimi zaposlenimi. V okviru razvoja
pismenosti je smiselno loCeno obravnavati splo$no pismenost in funkcionalno
pismenost. Prva se nanaSa na najvi§jo splosno raven posameznikove pismenosti,
medtem ko se funkcionalna pismenosti navezuje na pismenost posameznika na
podro¢ju dela, ki ga opravlja. Delodajalci veliko vlagajo predvsem v razvoj
funkcionalne pismenosti posameznika.

Izobrazevanja o diverziteti — namen omenjenih izobraZevanj je poucevanje o
kulturnih in drugih razlikah med posamezniki ter o odzivu na omenjene razlike na
delovnem mestu.

Izobrazevanja o etiki — poucevanje zaposlenih o vrednotah in Zeljenih vedenjih v
organizaciji.

Izobrazevanja za delo s strankami — organizacije se vedno bolj zavedajo
pomembnosti njihovega odnosa s strankami in izpolnjevanja njihovih potreb. Pogosto
so v stiku s strankami delavci, v katere se ne vlaga veliko sredstev, saj na splosno
velja, da so omenjena delovna mesta izpostavljena relativno visoki fluktuaciji.
Posledi¢no organizacije niso pripravljene vloZiti potrebnih sredstev za razvoj
omenjenih zaposlenih. Analize so pokazale, da lahko primeren razvoj znanj in
spretnosti omenjenih skupin zaposlenih, pripelje tudi do vi§je stopnje motiviranosti
zaposlenih in vecje pripadnosti organizaciji, kar se zagotovo pozna tudi na odnosu do
strank.

Eden izmed klju¢nih korakov Vv procesu izobraZevanja posameznika je ocenjevanje

uspesnosti izobraZevanja. Preko ocenjevanja je mogoce oceniti zadovoljstvo

posameznika z izobraZevanjem, vpliv na delovne aktivnosti, itd. Kriterije za ocenjevanje

izobrazevanje je mogoce razdeliti v Sest skupin (Noe, 2009, str. 222):

Reakcije posameznika — omenjeni kriterij se navezuje na zadovoljstvo uporabnika,
ki je bil delezen izobraZevanja. Stopnjo zadovoljstva posameznika je mogoce meriti
preko anket.
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Ucenje ali kognitivni dejavniki — namenjeno merjenju tehnik, konceptov in
procesov, ki se jih je posameznik naucil na omenjenem izobraZevanju. Novo
pridobljena znanja je mogoce meriti preko posameznih testov ali preko spremljanja
na delovnem mestu.

Vedenje in spretnosti — ocenjevanje spretnosti in vedenj, ki so jih posamezniki
pridobili preko udelezbe na izobrazevanjih. Omenjeni kriterij je mogoc¢e meriti preko
testov, opazovanj in ocen, ki jih o posamezniku podajo njegovi sodelavci, nadrejeni
in podrejeni.

Vpliv — preuCevanje odnosa in motivacije zaposlenih. Merjenje omenjenih
karakteristik je mozno preko intervjujev, fokusnih skupin in posebnih (psiholoskih)
testov.

Rezultati — ocenjevanje, kako udelezba posameznika na izobrazevanju vpliva na
uspesnost organizacije. Omenjeni kriterij je mogoce spremljati preko analize sedanjih
in preteklih podatkov o delovni uspesnosti posameznika.

Donosnost — primerjava stroskov izobrazevanja in koristi, ki so povezane z
izobrazevanjem.

3.1.3  Prenos znanja med zaposlenimi

Upravljanje znanja je vsak proces ali aktivnost ustvarjanja, pridobivanja, shranjevanja,
deljenja in uporabljanje znanja iz razli¢nih virov, z namenom organizacijskega uc¢enja in
izbolj$anje uspesnosti organizacije (Gephart, Marsick, Van Buren & Spiro, 1996, str. 25-
34).

Hansen in ostali avtorji (1999) so identificirali dva glavna nacina oz. pristopa za
upravljanje znanja v organizaciji (Hansen, Nohria & Tierney, 1999, str. 106-116):

Strategija Sifriranja — znanje v organizaciji je Sifrirano na nacin, ki omogoca
shranjevanje znanja v podatkovnih bazah, iz katerih je mogoce na enostaven nacin
pridobiti posamezne informacije in znanja. Omenjena strategija temelji na formalnem
dokumentiranju znanj, ki jih imajo posamezniki v organizaciji in shranjevanju na
nacin, da je znanje dostopno vsem zaposlenim v organizaciji. Strategija Sifriranja tako
temelji na uporabi tehnologij za upravljanje podatkovnih baz in uporabi intraneta
organizacije. Tovrsten nacin upravljanja znanja se uporablja v svetovalnih podjetjih,
kot so npr. Deloitte, Ernst&Young, itd.

Strategija personalizacije — znanje v organizaciji je povezano s posameznikom, ki
ima omenjeno znanje. Prenos znanja poteka preko direktnega kontakta s
posameznikom. Izmenjava znanja je tako odvisna od ustvarjanja okolja poznanstev
med zaposlenimi v organizaciji in podpiranju komunikacije med zaposlenimi.
Tovrsten nacin upravljanja znanja se uporablja v svetovalnih podjetjih McKinsey &
Company, Bain & Company, itd.
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Organizacije se lahko spodbujanja prenosa znanja med zaposlenimi lotijo na vec razli¢nih
nacinov, ki pogosto vkljucujejo uporabo tehnologije, sodelovanje zaposlenih,
vzpostavitev skupnih mest za odlaganje informacij, itd. Gephart in ostali avtorji so
opredelili 10 nac¢inov za spodbujanje prenosa znanja med zaposlenimi in upravljanje
znanja v organizacijah (Gephart, Marsick, Van Buren & Spiro, 1996, str. 35-45):

e Uporaba tehnologij, kot so socialna omrezja in interni portali, ki zaposlenim v
organizaciji omogocajo shranjevanje in deljenje informacij z drugimi zaposlenimi v
organizaciji.

e Oblikovanje direktorijev, kjer so opredeljene naloge, ki jih izvajajo posamezni
zaposleni v organizaciji, kako je mogofe omenjene posameznike kontaktirati in
kak$ne vrste znanj imajo omenjeni posamezniki.

e Razvoj zemljevidov informacij, kjer je opredeljeno, kje v organizaciji se nahajajo
posamezne informacije.

e Vzpostavitev delovnega mesta z nazivom »Vodja ucenja« (angl. Chief Learning
Officer), katerega naloge obsegajo deljenje in shranjevanje znanja v organizaciji.

e Zaposleni naj svojim sodelavcem predstavijo, kaj so se naucili na izobrazevanjih, ki
so se jih udelezili.

e Zaposlenim je dovoljeno, da del svojega delovnega ¢asa namenijo pridobivanju novih
znan;.

e Vzpostavitev spletne knjiznice, kjer so zaposlenim omogoceni dostopi do raznoraznih
materialov za ucenje.

e Oblikovanje prostora, ki je namenjen druzenju med zaposlenimi in izmenjavi znanj.

e Vzpostavitev skupin s skupnimi interesi, ki nato oblikujejo razli¢ne portale za prenos
znanja.

e Ob zakljuku vsakega projekta se opravi analiza potencialnih novih pridobljenih
znanj.

Armstrong (2006) je mnenja, da Stevilni na¢ini in pristopi, ki so identificirani na podro¢ju
upravljanja in prenosa znanja med zaposlenimi, ne omogocajo enostavnih resitev, kot je
to mogoce vidno na prvi pogled. Na podrocju upravljanja znanja v organizacijah je
prisotnih ve¢ razli¢nih vrst izzivov, ki vplivajo na uspeSnost tovrstnih iniciativ. Eden
izmed glavnih izzivov na podrodju upravljanja znanja je hitrost sprememb, ki se
trenutno dogajajo v poslovnem svetu in vplivajo na organizacije ter njihove potrebe po
identificiranju in deljenju klju¢nih znanj v organizaciji. Drugo pomembno podrocje je
tudi povezava med strategijo organizacije in strategijo na podrocju upravljanja
znanja, saj je potrebno identificirati strateSko pomembna znanja, ki prispevajo k
doseganju ciljev organizacije in hkrati zagotavljajo najvisjo mozno dodano vrednost za
stranke in ostale kljucne deleznike. Uporaba tehnologije pri upravljanju znanja je
izrednega pomena, saj omogoca enostavnejse in bolj u¢inkovite nacine za deljenje znanja.
Kljub temu je pomembno, da organizacija ne zanemari »¢loveskega vidika«, saj je odnos
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med posamezniki v organizaciji izjemnega pomena, ko pride do formalnega in
neformalnega deljenja informacij (Armstrong, 2006, str. 178-180).

3.2 Nagrajevanje in ocenjevanje zaposlenih

3.2.1 Upravljanje uspesnosti in ocenjevanje zaposlenih

Armstrong (2006) je upravljanje uspesnosti (angl. Performance Management) opredelil
kot sistematicni proces za izboljSanje uspesnosti organizacije preko razvoja uspesnosti
posameznikov in ekip v organizaciji (Armstrong, 2006, str. 495).

Lussier (2016) je mnenja, da je pomembno opredeliti razlike med pojmoma upravljanje
uspesnosti in ocenjevanje uspeSnosti (angl. Performance Appraisal). Upravljanje
uspesnosti je opredelil kot proces identificiranja, merjenja, upravljanja in razvijanja
uspesnosti vseh zaposlenih v organizaciji. Po njegovem mnenju je upravljanje uspesnosti
sistemati¢na analiza uspeSnosti posameznika. Ocenjevanje uspe$nosti pa je neprestan
proces ocenjevanja uspesnosti posameznika, ki ne vkljuCuje zgolj letnih ocenjevanj,
temve¢ poudarja tudi pridobivanje rednih povratnih informacij o uspesnosti posameznika
(Lussier & Hendon, 2016, str.782).

Za ocenjevanje 0z. merjenje uspesnosti se uporablja ve¢ razlicnih metod, ki se v glavnem
delijo na absolutne, relativne, osebnostne, vedenjske in metode, ki se osredotoc¢ajo na
rezultate. V' okviru relativnih metod za ocenjevanje uspesnosti ocenjevalci primerjajo
uspesnost posameznika z uspes$nostjo drugih posameznikov na istem oz. enakovrednem
delovnem mestu. Za razliko od relativnih metod ocenjevanja uspesSnosti se v okviru
absolutnih metod uspesnost posameznika primerja glede na vnaprej dolo¢ene standarde.
Osebnostne metode so bolj specificne kot recimo relativne in absolutne metode, saj je
glavni poudarek predvsem na ponavljajocih se lastnostih in znacilnostih posameznika.
Zadnji dve vrsti metod za ocenjevanje uspeSnosti posameznika se navezujeta na vedenje
posameznikov v okviru izvajanja posameznih delovnih nalog ter na rezultate, ki so
povezani s posameznimi delovnimi procesi in aktivnostmi (Gomez-Mejia, Balkin &
Cardy, 2011, str. 226-232).

Postopek ocenjevanja uspesnosti je sestavljen iz Sestih klju¢nih elementov (DeCenzo &
Robbins, 2010, str. 238-237):

e Opredelitev standardov z zaposlenimi — oblikovanje ciljev, ki so skladni s
strateSkimi cilji organizacije. Cilji morajo biti jasno opredeljeni in merljivi. Nadrejeni
zaposlenega mora sam pri sebi jasno opredeliti pri¢akovanja za posamezne zaposlene.

¢ Komunikacija pri¢akovanj — nadzornik s posamezniki pregleda zastavljene cilje.
Na tej tocki je klju¢nega pomena, da so mnenja nadrejenega in zaposlenih usklajena
ter da obe strani dobro razumeta postavljene cilje.
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Merjenje dejanske uspeSnosti — postopek se za¢ne z zbiranjem informacij o
delovnih aktivnostih posameznika. Do zbiranja informacij lahko pride preko Stirih
glavnih nacinov: osebna opazovanja, statisticna porocila, ustna porocila ter pisna
porocila. Vsak izmed omenjenih nacinov ima svoje prednosti in slabost, a preko
kombinacije razli¢nih virov je mogoce priti do relativno zanesljivih informacij. V
procesu merjenja uspesnosti je klju¢nega pomena, da merimo prave kriterije, saj lahko
napacno opredeljeni kriteriji za merjenje uspesnosti vodijo v resne posledice.
Primerjava dejanske in pri¢akovane uspeSnosti — v omenjeni fazi je potrebno
primerjati dejansko uspesnost s pri¢akovano uspesnostjo. Pomembno je tudi, da
imamo dodatne razlage za dejanske rezultate, ki so bili dosezeni v omenjenem
¢asovnem obdobju.

Diskusija 0 ocenjevanju posameznika - v omenjeni fazi je pomemben nacin
komunikacije med nadrejenim in zaposlenimi, saj lahko neprimerni nacini, posebno
v primeru podpovprecne uspesnost, vodijo do niZje motiviranosti zaposlenih.
Izvedba sankcij — omenjena faza se izvede samo, v kolikor je to potrebno oz. ¢e pride
do podpovprecne uspesnosti posameznika.

V okviru metode ocenjevanja uspesnosti posameznika, ki se navezuje na rezultate
delovnih procesov in aktivnosti, se v praksi pogosto uporablja tehnika »upravljanja
preko ciljev« (angl. Management by Objectives, v nadaljevanju MBO). V okviru MBO
nadrejeni posameznih zaposlenih opredelijo merljive cilje. MBO se izvaja preko slede¢ih
korakov (Dessler, 2014, str. 225):

Oblikovanje organizacijskih ciljev — preden se oblikujejo cilji posameznika je
potrebno opredeliti organizacijske cilje.

Oblivanje oddel¢nih ciljev — vodje oddelkov oblikujejo cilje za posamezne oddelke
znotraj organizacije.

Usklajevanje oddelénih ciljev — vodje oddelkov in manager;ji usklajujejo oddel¢ne
cilje, na podlagi katerih se nato oblikujejo individualni cilji posameznikov.
Oblikovanje pri¢akovanih ciljev posameznika — managerji in njihovi podrejeni
oblikujejo kratkorocne merljive cilje.

Izvajanje ocenjevanja uspesnosti — glede na dolocena ¢asovna obdobja managerji
primerjajo pricakovane rezultate in realne rezultate posameznikov.

Zagotavljanje povratnih informacij — preko periodi¢nih sestankov z zaposlenimi
managerji predajo povratne informacije 0 uspesnosti. V okviru sestankov pripravijo
plan za naslednje obdobje.

Managerji se v okviru merjenja uspesnosti srecujejo s Stevilnimi izzivi, ki neposredno

vplivajo na uspesnost in u¢inkovitost omenjenih procesov. Managerji so lahko podvrzeni
t. i. napakam ocenjevalca (angl. Rater Error), ki se v veliki meri navezujejo na
percepcijo ocenjevalca. Napaka ocenjevalca se pojavi, ¢e stanje v eni izmed kategorij

ocenjevanja vpliva tudi na ocene v drugih kategorijah (npr. ¢e je nekdo dober v
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komunikaciji, ima potem boljse ocene tudi na drugih podro¢jih, itd.). Na proces
ocenjevanja uspe$nosti lahko vpliva tudi odnos ocenjevalca in podrejenega. Ce je
oseba, ki je trenutno predmet ocenjevanja ocenjevalcu vSe€na, obstaja moznost za
dodelitev visjih ocen, kot bi jih posameznik dobil drugace. Da bi se ocenjevalci izognili
osebnim vplivom na ocenjevanje, je smiselno, da vodijo dnevnike, kjer hranijo vse
informacije o preteklih ocenjevanjih uspesnosti posameznika. Preko pregleda informacij
o0 preteklih aktivnostih posameznika se lahko ocenjevalci do neke mere izognejo
subjektivizmu in dodelijo bolj realne ocene. Pri ocenjevanju uspesnosti posameznikov so
v 0zadju pogosto tudi interesi organizacije oz. interesi posameznikov v organizaciji, kar
lahko vpliva na postopek ocenjevanja. Do izzivov lahko pride tudi pri ocenjevanju
uspesnosti posameznikov, ki delajo v delovnih skupinah. V tem primeru je smiselno
ocenjevati dva loCena vidika dela. Prvi se navezuje na prispevek posameznika k
uspesnosti skupine, drugi pa na uspesnost skupine kot celote. Prispevek posameznika k
uspesnosti skupine je mogoce meriti preko metod, kjer se ocenjuje vedenje posameznika.
Uspesnost delovnih skupin pa se navadno ocenjuje na podlagi ciljev, ki so opredeljeni na
visjih ravneh organizacije. Zadnjo skupino izzivov, s katerimi se soofajo managerji, SO
regulatorni izzivi, saj morajo ocenjevalci dokazovati, da v procesu ocenjevanja
diskriminacija ni prisotna (Gomez-Mejia, Balkin & Hardy, 2011, str. 235-239).

3.2.2 Nagrajevanje zaposlenih

Namen upravljanja nagrajevanja (angl. Reward Management) je oblikovanje in
implementacija strategij in pravilnikov, katerih namen je pravi€no in konstantno
nagrajevanje zaposlenih v skladu z njihovimi vrednotami in vrednotami organizacije.
Eden izmed ciljev upravljanja zaposlenih je tudi motiviranje zaposlenih in spodbujanje
pripadnosti organizaciji. Z dobro zasnovanim sistemom za nagrajevanja lahko
organizacija privabi in zadrZi talentirane posameznike. V okviru upravljanja nagrajevanja
je smiselno opredeliti nac¢ine za dolo¢anje finan¢nih in nefinan¢nih nagrad posameznika
(Armstrong, 2006, str. 623-624).

V okviru upravljanja nagrajevanja so na ravni organizacije oblikovane placilne strukture
(angl. Pay Structures), katerih namen je oblikovanje standardiziranih okvirjev za
upravljanje placil zaposlenih. Placilne strukture opredeljujejo viSino in nacin placila, ki
je povezano s posameznim delovnim mestom ali skupino (podobnih) delovnih mest.
Placilne strukture in ocenjevalne strukture, ki so povezane z njimi, naj bi bile povezane s
kulturo, vrednotami, lastnostmi in potrebami organizacije ter zaposlenih v organizaciji.
Prav tako naj bi omogocale jasen na¢in nagrajevanja posameznikov, njihovega kariernega
razvoja in prilagajanje glede na dogodke v zunanjem in notranjem okolju organizacije
(Armstrong, Murlis & Hay Group, 2004, str. 212-214).

Placa zaposlenega je sestavljena iz treh glavnih komponent — osnovna placa, spodbude
in indirektni dodatki. Osnovna placa (angl. Base Compensation) navadno predstavlja
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najvecji del celotnega placila zaposlenega. Obicajno se osnovna placa izplacuje na
mesecni oz. tedenski ravni, znesek osnovne place pa je fiksen. Drugi del place
zaposlenega predstavljajo spodbude, katerih namen je nagrajevanja posameznika glede
na uspesnost v dolo¢enem ¢asovnem obdobju. Pogoste metode (denarnega) spodbujanja
vklju€ujejo bonuse za uspesnost in sheme za deljenje dobicka med zaposlenimi. Tovrsten
nacin nagrajevanja je v vecji meri prisoten predvsem v ve¢jih mednarodnih organizacijah.
Prav tako so lahko na voljo indirektni dodatki, ki vkljuCujejo raznorazna zavarovanja,
dodatne placane dneve za dopust, nadomestilo za brezposelnost in druge nacine
nagrajevanja zaposlenih (Gomez-Mejia, Balkin & Cardy, 2011, str. 312).

Placa zaposlenega se lahko deli na fiksni ali variabilni del placila. Raziskave so
pokazale, da ima kar 75 % organizacij oblikovane sisteme nagrajevanja, kjer zaposleni
prejemajo fiksni in variabilni del placila. V Ameriki variabilni del placila v povprecju
predstavlja 10 % placila zaposlenega. Visina variabilnega dela placila je odvisna od
delovnih nalog posameznika, pozicije znotraj organizacije in kulture organizacije. Na
splo$no je mogoce opaziti, da imajo zaposlenti, ki so na vodilnih pozicijah v organizaciji,
vi§ji del variabilnega placila, ki je vezan na njihovo (ne)uspesnost. Prav tako je visok
delez variabilnega placila znacilen za delovna mesta, ki so v velikem obsegu vezana na
prodajo izdelkov in storitev (npr. komercialist, itd.). Placa zaposlenega je lahko
sestavljena iz denarne in nedenarne komponente. Denarna komponenta je v veliki meri
sestavljena iz opredmetenih sredstev, medtem ko je nedenarna komponenta placila
pogosto neopredmetena. Elementi nedenarne komponente so lahko zanimivo in razgibano
delovno okolje in javna pohvala. Podjetja se posluzujejo tudi bolj nekonvencionalnih
nacinov nedenarnega nagrajevanja zaposlenih. Google svojim zaposlenim omogoca, da
20 % svojega delovnega ¢asa namenijo delu na lastnih (osebnih) projektih. eBay svojim
zaposlenim omogoca udeleZzbo na teCajih golfa, sobe za meditacijo in moznost Stiri
tedenskega placanega dopusta vsakih 5 let (Gomez-Mejia, Balkin & Cardy, 2011, str.
315-322).

Organizacije na podroCju upravljanja nagrajevanja zaposlenih in s tem povezanih
placilnih struktur uporabljajo pet glavnih oblik, ki se med seboj razlikujejo glede Stevila
pladilnih razredov, Sirine placilnih razredov in fleksibilnosti (Armstrong, Murlis & Hay
Group, 2004, str. 214-224):

e Ozko razredne strukture — ozko razredne placilne strukture so sestavljene iz
priblizno 10 placilnih razredov. Razlike med placami v posameznih razredih so
navadno relativno nizke in znaSajo okoli 20 % placila. Napredovanje med razredi je
vezano na uspesnost posameznika. Tovrstni nacin se v vecji meri uporablja v bolj
hierarhi¢nih organizacijah, kjer je potrebna visoka stopnja kontrole in niZja stopnja
fleksibilnosti.

o Siroko razredne strukture — 3iroko razredne strukture za nagrajevanje
posameznikov se vse pogosteje uporabljajo v bolj matricnih in vertikalnih
organizacijah. V okviru omenjenega sistema nagrajevanja je opredeljenih nekaj
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glavnih razredov, ki sluzijo kot osnova na placo zaposlenega. Razlike med
posameznimi razredi so manjSe kot pri ozko razrednih strukturah, vec¢ je prekrivanja
med posameznimi razredi. Napredovanje je v veliki meri vezano na prispevek in
sposobnosti posameznika. Tovrsten nacin nagrajevanja spodbuja razvoj kompetenc.
V posameznih primerih imajo lahko zaposleni v §iroko razrednih strukturah obcutek,
da imajo manj moznosti za napredovanje, saj je razredov manj, podobnosti pa so v
posameznih primerih velike.

e Karierne strukture — za karierne strukture je znacCilno, da so posamezne
organizacijske funkcije (npr. IT, rac¢unovodstvo, itd.) zdruzene v skupine. Razredi
znotraj posameznih skupin se delijo glede na znanja in sposobnosti zaposlenih na
omenjenih podroc¢jih. Preko kariernih struktur je mogoce jasno slediti kariernemu
razvoju posameznika. VV posameznih primerih lahko omenjena struktura vpliva na
pojav »silosovx.

¢ Druzinske strukture — druzinske strukture So vezane na posamezne procese znotraj
organizacije (npr. podporni procesi). V organizacijah, kjer imajo implementirane
druzinske strukture, se lahko pojavi izziv vzdrzevanja kvalitete dela na ravni
organizacije.

e Placilni razredi — znacilni za drzavna podjetja in javno upravo. Placilni razredi so v
vecji meri vezani na izkuSnje in trajanje zaposlitve.

V zadnjih letih je mogoce opaziti, da organizacije zmanjSujejo delez denarnih komponent
placila zaposlenih ter se vedno bolj osredotoc¢ajo na razvoj in implementacijo nefinan¢nih
spodbud. Raziskave so pokazale, da so zaposleni z zadovoljivo denarno komponento
place in dodatnimi nefinan¢nimi motivatorji bolj u¢inkoviti, kot pa zaposleni, katerih
vecji delez placdila predstavlja financna komponenta. Preko denarnih nagrad je naceloma
mogoce spodbujati bolj kratkoro¢ne cilje zaposlenih, medtem ko nedenarne iniciative
spodbujajo dolgoro¢no oblikovanje partnerstev, itd. Anketa je pokazala, da zaposleni (v
okviru nefinan¢nih spodbud) najbolj cenijo pohvale svojih managerjev, pozornost
vodilnih v organizaciji in priloznosti za vodenje projektov in delovnih skupin (Dewhurst,
Guthridge & Mohr, 2009).

4 ANALIZA ORGANIZACIJSKE UCINKOVITOSTI

4.1 Pristop in metodologija

Analiza organizacijske u¢inkovitosti v izbranem podjetju temelji na zbiranju primarnih
podatkov preko intervjujev in anket z zaposlenimi. V okviru analize sem izvedel ve¢ kot
40 intervjujev z vodstveno ekipo, direktorji in managerji. Podatki, ki sem jih pridobil
preko intervjujev z vodilnimi zaposlenimi v organizaciji, so sluzili kot vhodne
informacije za oblikovanje anket, ki so bile nato poslane zaposlenim na posameznih
oddelkih v podjetju. Kljub temu da ankete niso bile posredovanje vsem oddelkom v
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podjetju, sem skupno prejel ve¢ kot 100 izpolnjenih anket. Na podlagi intervjujev z
zaposlenimi in prejetih anket sem nato oblikoval kljuéne ugotovitve po posameznih
podro¢jih in jih predstavil preko PEMM modela. Na podlagi dobljenih ugotovitev sem
oblikoval iniciative po posameznih podroc¢jih. Namen omenjenih iniciativ je predvsem
izboljSanje organizacijske u¢inkovitosti omenjenega podjetja.

V postopku oblikovanja klju¢nih ugotovitev sem uporabil PEMM model, ki ga je razvil
Michael Hammer. PEMM metodologija je sestavljena iz Stirih stopenj, ki predstavljajo
razli¢ne nivoje razvitosti organizacije zrelosti. Stopnja E-1 predstavlja najnizjo stopnjo
zrelosti, medtem ko stopnja E-4 predstavlja najvisjo stopnjo organizacijske zrelosti. Z
namenom ocenjevanja posameznih stopenj organizacijske zrelosti se uporablja
trostopenjska barvna shema. Ce se trditev iz PEMM modela v veliki meri (vsaj 80%)
ujema z dejanskim stanjem, je uporabljena zelena barva. V primeru, da se trditev delno
(med 20% in 80%) ujema z dejanskim stanjem, je uporabljena rumena barva. V primeru,
da se trditev ne ujema z dejanskim stanjem, je uporabljena rdec¢a barva. Enaka barvna
shema je uporabljena v primeru metodologije mednarodnega svetovalnega podjetja, ki pa
je za razliko od PEMM modela sestavljen iz petih stopenj. Na podro¢ju ravnanja z
zaposlenimi nisem uporabil PEMM modela, saj ta ni namenjen ocenjevanju
organizacijske zrelosti na tem omenjenem podro¢ju. Zato sem uporabil metodologijo
mednarodnega svetovalnega podjetja, ki pa prav tako temelji na PEMM modelu.
Posledi¢no sta si obe metodologiji podobni, kar omogoca primerjavo.

4.2 Analiza organizacijske strukture in procesa odlo¢anja

4.2.1  Analiza trenutnega stanja

Organizacijo vodijo predsednik organizacije in Stirje podpredsedniki. Predsednik
organizacije je zadolZen za vodenje celotne organizacije, hkrati pa je neposredno pristojen
za delovanje sploSnih sluzb organizacije, kot so na primer kadrovska sluzba,
ra¢unovodstvo, pravna sluzba, sluzba za odnose z javnostmi, itd. Za delovanje omenjenih
splosnih sluzb je na operativnem nivoju odgovoren sekretar izbranega podjetja. Vsak
izmed S$tirth podpredsednikov je zadolzen za nadzor posameznega podrocja znotraj
organizacije. Vsako podrocje je v povprecju sestavljeno iz 3—4 oddelkov.

Izbrano podjetje je sestavljeno iz 20 oddelkov. Ti so zdruzeni pod posamezne
podpredsednike podjetja, ki so zadolZeni za vodenje in nadzor posameznih oddelkov.
Posamezni oddelki so med posamezne podpredsednike organizacije razdeljeni glede na
vsebino in naravo dela, ki ga opravljajo. Cilj tovrstne organizacijske strukture je
povezovanje oddelkov z vsebinsko povezanimi nalogami in povezovanje zaposlenih s
podobnimi strokovnimi znanji. Posamezne oddelke vodijo direktorji oddelkov, ki so
zadolZeni za operativno delovanje posameznega oddelka. Vsak oddelek je sestavljen iz
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ve¢ odsekov, ki jih vodijo vodje odsekov. Spodnja slika prikazuje organizacijsko

strukturo izbranega podjetja.

Slika 7: Organizacijska struktura izbranega podjetja

| Oddelek 19 } Predsednik { Oddelek 20 ‘
v v l ¥ v
Podpredsednik | | | Podpredsednik 2 I | Podpredsednik 3 | | Podpredsednik 4 | Sekretar |
Oddelek 1 ‘ —| Oddelek 4 ‘ Oddelek 8 |
Oddelek 2 | | Oddelek 5 ‘ Oddelek 9 | 7
Oddelek 3 l 4| Oddelek 6 ‘ Oddelek 10 |

Oddelek 7 Oddelek 14

Vir: Izbrano podjetje (2019a).

Kot je razvidno iz slike 7, so oddelki pod pristojnostjo posameznih podpredsednikov, le-
ti pa odgovarjajo neposredno predsedniku organizacije. Posamezni oddelki oz. direktorji
oddelkov porocajo izkljuéno svojemu podpredsedniku. V primeru sodelovanja med
posamezniki oddelki, ki so pod pristojnostjo razli¢nih podpredsednikov, direktorji

oddelkov Se naprej porocajo svojim podpredsednikom, ti pa se nato uskladijo s
preostalimi podpredsedniki.

Standarden proces odlo¢anja v izbranem podjetju je v primerih, ko odlocitev na tak ali

drugacen nacin vpliva na zunanje deleznike (npr. stranke podjetja, drzavni organi, itd.),

sestavljen iz petih ravni oz. stopenj odlo¢anja.
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Vir: Izbrano podjetje (2019b).
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Kot je prikazano na sliki 8, se proces za¢ne znotraj posameznega odseka, ki pripravi
dokument, ki je predmet odlocanja. Vodja odseka je zadolzen za preverjanje ustreznosti
dokumentov, ki so nato predmet odlo¢anja. V primeru, da dokument ne dosega
zadovoljivih standardov, vodja odseka poda komentarje, ki jih je potrebno upostevati pri
popravljanju izdelka. VV primeru, da dokument dosega predpisane standarde, ga vodja
odseka potrdi in poslje v pregled direktorju oddelka. Direktor oddelka dokument pregleda
in ga v primeru ustreznosti posreduje raznoraznim posvetovalnim organom, ti pa
dokument nato posredujejo podpredsedniku. V primeru neustreznosti se dokument vrne
vodji odseka. Podpredsednik nato pregleda dokument in ga v primeru ustreznosti
posreduje na odlocevalski svet (v nadaljevanju OS). Na OS predsednik in podpredsedniki
organizacije Se dokon¢no potrdijo omenjeni dokument ali pa podajo komentarje, ki jih je
potrebno upostevati in dokument ustrezno dopolniti.

Prenos dokumentov, ki so predmet procesa odlo¢anja, poteka preko dokumentacijskega
sistema (v nadaljevanju DS). DS je poleg sistemski podpori procesa odlo¢anja namenjen
Se drugim funkcijam, kot so npr. izdaja faktur, posredovanje opomnikov, itd. Zaposleni
naj bi v sistem vnesli vso potrebno dokumentacijo in jo nato posredovali v potrjevanje.
Odlocevalcem je znotraj DS omogoceno komentiranje in podpisovanje dokumentov. V
primeru, da dokument dosega predpisane standarde, odlo¢evalec dokument preko DS
posreduje na naslednjo stopnjo odlocanja.

Kljub moznosti uporabe DS sem preko intervjujev, ki sem jih izvedel z zaposlenimi v
izbranem podjetju, opazil, da zaposleni DS ne uporabljajo v celoti 0z. ga ne uporabljajo,
kot je bilo to prvotno misljeno s strani organizacije. Urejanje dokumentov in komentiranje
pogosto poteka izven DS, kar preko e-poste in drugih nacinov izmenjave dokumentov.
Do omenjenega stanja prihaja zato, ker zaposleni menijo, da je DS kompleksen in
uporabniku neprijazen. Prav tako ne poznajo vseh funkecij, ki jih DS omogoca. Posledi¢no
se je skozi ¢as vzpostavila praksa, da se dokumenti uskladijo zunaj DS, nato pa se skozi
DS zgolj formalno potrdijo in prijavijo na OS.

Na posameznih podroc¢jih znotraj izbranega podjetja so v proces odlo¢anja vkljucene tudi
razli¢ne komisije, ki sluZijo kot posvetovalni organ. Do vkljucitve komisij v proces
odlo¢anja pride v primeru, da so v pripravo dokumentov vkljuceni razli¢ni oddelki pod
pristojnostjo razlicnih podpredsednikov. V tovrstnem primeru se oblikuje komisija, ki je
sestavljena iz direktorjev posameznih oddelkov. V posameznih primerih je v delovanje
komisije vkljuCen tudi podpredsednik. Naloga komisije je preucitev predstavljenih
dokumentov in priprava strokovnega mnenja, ki je nato predstavljeno na OS in sluZi kot
podlaga za odlocanje.

V casu pisanja magistrske naloge so v izbranem podjetju oblikovani postopkovniki za
delovanje posameznih posvetovalnih komisij. VV omenjenih postopkovnih so opredeljeni
sledeci podatki:
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e kdo so sestavni ¢lani komisij in kakSne so njihove odgovornosti in obveznosti,
e kdo sklice in vodi omenjeno komisijo,
e kako poteka proces posvetovanja,

e primer glasovnice za odlocanje.

Glede na veliko Stevilo ravni odlo¢anja sem preko intervjujev z zaposlenimi v izbranem
podjetju zasledil prevladujoce mnenje, da je proces odloCanja pocasen in strogo
formaliziran. Ker so v proces odlo¢anja vkljucene Stevilne ravni vodilnih zaposlenih v
organizaciji, je sprejemanje odlocitev in potrjevanje izhodnih dokumentov pogosto
pocasno, kar vpliva tudi na zunanje deleznike izbranega podjetja, ki so prejemniki
omenjenih izhodnih dokumentov. Poleg zamudnega procesa odlo¢anja so zaposleni
mnenja, da je proces preve¢ formaliziran, saj imajo zaposleni predpisane roke za oddajo
dokumentov v DS. Naknadno zaposleni pripravljajo opomnike za razli¢ne komisije in
odloc¢evalske organe, kar se lahko odraza v podaljSanju ¢asa izvajanja njihovih primarnih
nalog.

V izbranem podjetju je trenutno oblikovanih ve¢ kot 80 pravilnikov in postopkovnikov,
ki so namenjeni opredelitvi delovanja zaposlenih v posameznih situacijah. Pravilniki so
namenjeni opisu pristojnosti posameznih oddelkov, odsekov in odlocevalskih teles v
izbranem podjetju. Postopkovniki opisujejo delovne postopke za izvajanje posameznih
aktivnosti ali pa opisujejo potek odlo¢anja posameznih odlocevalskih organov.

Postopkovniki so vzpostavljeni tudi na podro¢ju sodelovanja posameznih oddelkov
znotraj podjetja. V omenjenih postopkovnikih so opredeljene vse klju¢ne informacije o
tem, kako naj bi posamezna oddelka sodelovala v primeru skupnih nalog.

4.2.2 Kljuéne ugotovitve trenutnega stanja

Na podlagi analize trenutnega stanja na podro¢ju organizacijske strukture in procesa
odlo¢anja sem za opredelitev klju¢nih ugotovitev uporabil PEMM model. Zaradi
znacilnosti izbranega podjetja je bil PEMM model na posameznih podro¢jih prirejen, da
je bil posledi¢no bolj primeren za ocenjevanje izbranega podjetja.

Kljuéne ugotovitve sem oblikoval na treh podro¢jih:

e stil vodenja,
e odgovornost,
e skupinsko delo.

Ocene na posameznih podro¢jih sem oblikoval na podlagi primarnih podatkov, ki sem jih
pridobil preko intervjujev s posameznimi zaposlenimi in splo$nimi anketami.
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Tabela 4: Kljucne ugotovitve na podrocju organizacijske strukture in procesa odlocanja

E-1 E-2 E-3 E-4
Vodilni zaposleni so Vodstvena ekipa, ki je Vodstvena ekipa je velik Vodstvena ekipa raje

priceli s preoblikovanjem zadolZena za vodenje del odgovornosti izvaja vodenje preko vizije
iz hierarhi¢nega oz. procesnega programa je delegirala na lastnike in vpliva, kot pa preko
Stil vodenja  |vertikalnega nacina predana svojemu delu posameznih procesov nadzora in ukazovanja

vodenja v na¢in vodenja,
ki spoduja vklju¢enost
zaposlenih in sodelovanje

Odgovornost za rezultate Osebje, ki je v Zaposleni se pocutijo Zaposleni ¢utijo
je prisotna na ravni neposrednem stiku s odgovorne za rezultate poslanstvo v tem, da
Odgovornost ~ [Managerjev strankami, zaCenja organizacije zadostijo potrebe strank in

prevzemati lastni$tvo nad
rezultati

dosegajo vedno boljso
izvedbo aktivnosti

Skupinsko delo v veéini Organizacija pogosto Skupinsko delo Skupinsko delo s
poteka projektno, ob&asno vzpostavi projektne predstavlja normo pri strankami in dobavitelji je
Skupinsko delo |in ni tipiéno za medfunkcijske skupine z izvajalcih procesov in je pogosto
organizacijo namenom izboljsav splosno pri delovanju
managerjev

Prirejeno po Hammer (2007).

Organizacijska struktura, proces odlo¢anja in komuniciranje v izbranem podjetju v veliki
vecini poteka na vertikalni na¢in, prisotna je stroga hierarhija. Pretok informacij poteka
iz vrha organizacije proti nizjim ravnem organizacije, v obratni smeri pretoka informacij
ni bilo mogoce zaznati.

Trenutna hierarhi¢na organizacijska struktura vodi v nizjo fleksibilnost organizacije.
Zaradi trenutnega nacina sprejemanja odlocitev, ki poteka preko ve¢ nivojev v
organizaciji in Stevilnih pravilnikov ter postopkovnikov, izbrano podjetje potrebuje
veliko Casa, da sprejme posamezne odlocCitve. Tovrstno stanje lahko predstavlja izziv, saj
morajo biti organizacije zaradi vedno hitrej§ih sprememb na trgu sposobne prilagajati
procese odlocanja, da lahko sledijo zahtevam na trgu.

Vodenje v izbranem podjetju je formalizirano. Izbrano podjetje ima oblikovano veliko
Stevilo pravilnikov in postopkovnikov, ki opredeljujejo, kako se sprejemajo odlocitve na
posameznih nivojih, kako poteka sodelovanje z drugimi oddelki, itd. VV posameznih
primerih omenjenih dokumenti omogocajo jasno razmejitev vlog med posameznimi
oddelki, a hkrati vodijo v niZjo fleksibilnost organizacije.

Oddelki znotraj izbranega podjetja delujejo neodvisno oz. silosno. Posamezni oddelki
procese v veliki meri izvajajo samostojno, brez vklju¢evanja drugih oddelkov v izvajanje
aktivnosti, saj so procesi v organizaciji oblikovani glede na funkcije, ne pa glede na samo
vsebino dela. Med oddelki ni zadostnega pretoka informacij in deljenja informacij o
razpolozljivosti virov. Do skupinskega dela med zaposlenimi iz razli¢nih oddelkov
prihaja redko, saj tovrstna sodelovanja pogosto ne dosezejo zacetnih pricakovan,.

Operativni zaposleni v izbranem podjetju niso opolnomoceni, saj je odgovornost za
rezultate prisotna na ravni managerjev in vodilnih zaposlenih. Glede na situacijsko teorijo
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vodenja je mogoce ugotoviti, da je v izbranem podjetju prisoten pripovedovalni nacin
vodenja.

4.2.3 Iniciative za ciljni operativni model

Na podlagi informacij iz analize trenutnega stanja, klju¢nih ugotovitev iz posameznega
podroc¢ja, intervjujev in anket, sem oblikoval iniciative, ki lahko izbranemu podjetju
omogocijo izbolj$anje trenutnega stanja.

Na podrocju organizacijske strukture in procesa odlo¢anja sem oblikoval sledece
iniciative:
e spodbujanje skupinskega dela in sodelovanja,

e poenostavitev procesa odlocanja,

e zmanjSanje Stevila pravilnikov in postopkovnikov.

Predstavljene iniciative vkljucujejo razloge za iniciativo, opis iniciative in pricakovane
rezultate ter okvirni ¢asovni okvir za implementacijo.

4.2.3.1 Spodbujanje skupnega dela in sodelovanja
Razlogi za iniciativo:

e med zaposlenimi v organizaciji je trenutno premalo skupinskega dela.

e sodelovanje med posameznimi oddelki je formalno definirano v postopkovnikih, kar
vpliva na omejen prenos informacij med oddelki in fleksibilnost pri razporeditvi
Virov.

e neodvisno delovanje oddelkov rezultira v podvajanju dolocenih nalog.

Na posameznih podrocjih je smiselno oblikovati matri¢ne skupine, ki so namenjene

povecanju sodelovanja med zaposlenimi iz razli¢nih oddelkov v organizaciji.

Skupino sestavljajo operativni zaposleni in vodja skupine, ki je zadolzen za delovanje
skupine. Vsi ¢lani omenjenih skupin imajo zagotovljen ¢as (opis v delovnih aktivnostih),
kar jim omogoca aktivno sodelovanje v omenjenih skupinah.

V okviru matri¢nih skupin se oblikujejo skupne metodologije in razli¢ni postopkovniki
za izvajanje posameznih aktivnosti. Cilj je poenotenje oz. standardizacija izvajanja
podobnih nalog med posameznimi oddelki.

Pri¢akovani rezultati iniciative:

e povecan obseg skupinskega dela v izbranem podjetju.
e vi§ja stopnja fleksibilnosti organizacije.
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e izboljSanje pretoka znanja in informacij med zaposlenimi v posameznih oddelkih.
e visja kvaliteta izdelkov in storitev organizacije.

4.2.3.2 Poenostavitev procesa odlocanja
Razlogi za iniciativo:

e sprejemanje odlocitev v organizaciji je pocasno.

e postopki odlocanja so podobni ne glede na zahtevnost oz. pomembnost odlocitve.

Opis:

V okviru delavnic s predstavniki posameznih oddelkov oz. odsekov je smiselno opredeliti
zahtevne in manj zahtevne oz. bolj enostavne odlo¢itve. Glede na stopnjo zahtevnosti
odloc¢itve se nato oblikujejo prilagojeni postopki za sprejemanje odlocitev.

Pri¢akovani rezultati iniciative:

e razbremenitev vodstvenih kadrov v organizaciji in hitrejsi proces odlocanja ter
sprejemanja odlocitev.

e opolnomocenje zaposlenih v nizjih hierarhi¢nih ravneh organizacije.

4.2.3.3 Zmanjsevanje stevila pravilnikov in postopkovnikov
Razlogi za iniciativo:

e Vizbranem podjetju je prisotno veliko §tevilo pravilnikov in postopkovnikov, ki
vodijo v formalizacijo.

e zaposleni se drzijo omenjenith dokumentov, namesto da bi ravnali skladno s trenutno
situacijo.

e prisotnost postopkovnikov za sodelovanje med posameznimi oddelki, kar vpliva na
fleksibilnost organizacije.

Opis:

Zaposleni v posameznih oddelkih pripravijo seznam vseh pravilnikov in postopkovnikov,
ki so trenutno v uporabi. Tekom popisa dokumentov pripravijo prioritetni seznam
pravilnikov in postopkovnikov, ki so Kklju¢ni za delovanje oddelka. V okviru
omenjenega procesa identificirajo pravilnike in postopkovnike, ki za delovanje
organizacije v prihodnje ne bodo ve¢ potrebni. Zaposleni opredelijo, katere vrste

postopkovnikov in pravilnikov v prihodnje ne bodo ve¢ potrebne. Konéna potrditev mora
priti s strani vodilnih zaposlenih v organizaciji.

Pri¢akovani rezultati iniciative:
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¢ nizje Stevilo pravilnikov in postopkovnikov. Posledi¢no je organizacija bolj
fleksibilna.

e zaposleni so bolj opolnomoceni, saj postanejo 0sebno odgovorni za posamezna
dejanja, ki niso opisana v obstoje¢ih dokumentih.

4.3 Analiza procesne zrelosti

4.3.1 Analiza trenutnega stanja

Vsi oddelki in posamezni odseki v izbranem podjetju imajo formalno opredeljene
procese, ki jih tudi izvajajo na vsakodnevni ravni. V povprecju je znotraj posameznih
oddelkov definiranih med 5 in 10 glavnih procesov, kar pa ne predstavlja vseh aktivnosti,
ki se izvajajo v omenjenih organizacijskih enotah. Manjsi oz. bolj redko izvedeni procesi
znotraj posameznih oddelkov niso formalno opredeljeni. Posledi¢no za omenjene procese
procesna dokumentacija ne obstaja.

Na ravni organizacije je vzpostavljena intranetna povezava, na kateri je zaposlenim
dostopna procesna dokumentacija. Zaposleni se z omenjeno dokumentacijo ne
srecujejo pogosto, saj je pri opravljanju vsakodnevnih aktivnosti ne uporabljajo. V veliki
meri se s procesno dokumentacijo srecujejo zgolj novo zaposleni, saj so omenjeni
dokumenti del njihovega uvajalnega postopka na delovno mesto.

V okviru izvajanja aktivnosti, povezanih z dokumentiranjem procesov, ni bilo oblikovane
metodologije na dokumentiranje procesov, preko katere bi bile zaposlenim podane
osnovne informacije, ki so potrebne za uspeSno dokumentiranje procesov. Vsak oddelek
je omenjene aktivnosti izvajal na svoj nacin, posledi¢no prihaja do razlik v procesni
dokumentaciji. Na posameznih oddelkih so procesi dokumentirani na zelo detajlnem
nivoju, medtem ko so na drugih oddelkih procesi dokumentirani na bolj splo§nem nivoju.
Spodnja slika prikazuje proces izdaje dovolj v izbranem podjetju.

Procesni zemljevid na spodnji sliki je bil oblikovan s strani zaposlenih v izbranem
podjetju in posledi¢no vsebuje razlicne metodologije za mapiranje procesov. Uporaba
razli¢nih metodologij lahko do neke mere nakazuje na relativno nizko raven znanja
zaposlenih na podro¢ju managementa poslovnih procesov.
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Slika 9: Proces izdaje dovoljenj v izbranem podjetju
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Vir: Izbrano podjetje (2019c).

Lastniki procesov so formalno opredeljeni, in sicer so to direktorji posameznih
oddelkov. V procesni dokumentaciji s strani izbranega podjetja je opredeljeno, da so
lastniki procesov zadolZzeni za:

¢ identificiranje in implementacijo potencialnih sprememb v procesu,
e spremljanje in nadzor procesa,

e posodabljanje procesne dokumentacije,

e spremljanje uspesSnosti in u¢inkovitosti procesa.

Procesi so oblikovani na nacin, da v veliki meri potekajo znotraj posameznega oddelka,
tj. funkcijsko. Ostali oddelki so v procese vkljuceni po potrebi in preko formalno
doloc€enih postopkov. V primeru sodelovanja z drugimi oddelki znotraj posameznega
procesa je prenos vhodnih in izhodnih dokumentov izveden ro¢no, brez podpore
sistemskih orodij, ki bi tovrstne aktivnosti olajsala in v posameznih primerih tudi
avtomatizirala.

Za posamezne procese ni oblikovanih metrik, preko katerih bi bilo mogoce spremljati
ucinkovitost procesov. Po mnenju zaposlenih bi bilo teZko vzpostaviti objektivna merila,
ki bi odrazala realno stanje, saj gre po njijhovem mnenju za procese, ki jih ni mogoce
standardizirati, saj se ne ponavljajo z visoko frekvenco. Prav tako je glavni fokus v
organizaciji na kvaliteti kon¢nega izdelka oz. storitve, ne pa koli¢ina izdelkov, ki jih
pripravi posamezni zaposleni. Prevelik poudarek na kvantitativnih merilih lahko vodi do
izgube splosne kvalitete dela organizacije, kar ima lahko hude posledice za vse klju¢ne
deleznike izbranega podjetja.
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Zaposleni imajo za posamezne procese sicer opredeljen okvirni ¢as za izvedbo aktivnosti,
ki pa se ne meri sistemsko. Zaposleni skupaj s svojimi nadrejenimi na mesecni ravni
ocenjujejo, kolikSen delez aktivnosti je bil opravljen. Na podlagi omenjenih ocen, se
zaposlenim na mesec¢ni ravni dodeli tudi mesecni variabilni del place.

Analize ucinkovitosti za posamezne procese se ne izvajajo, saj izbrano podjetje ne zbira
podatkov, ki bi jih lahko uporabili za izvajanje kvalitetnih analiz. Na posameznih
oddelkih se ne spremlja, koliko virov je bilo potrebnih za izvajanje posameznih
aktivnosti. Vodje posameznih odsekov na letni ravni pripravijo nacrt dela in opredelijo,
kateri zaposleni bodo skozi leto izvajali posamezne naloge. Na polletni ravni se nato
opravljajo analize planiranih in opravljenih oz. realiziranih aktivnosti. Analize potekajo
med posameznimi zaposlenimi in njihovimi vodji, ki subjektivno ocenijo, kakSen delez
posameznih aktivnosti je bil opravljen v omenjenem obdobju.

Preko posredovanih anket in opravljenih intervjujih z zaposlenimi v posameznih oddelkih
je bilo mogoce zaslediti, da se spremembe v procesih ne identificirajo redno. Za
identifikacijo sprememb so formalno zadolzeni lastniki procesov, ki naj bi spremembe
identificirali (vsaj) enkrat letno. Zaposleni niso aktivno spodbujani s strani vodilnih
zaposlenih v organizaciji, da bi ve¢ ¢asa namenili identifikaciji in potencialni
implementaciji sprememb. Za tovrstno delo tudi niso primerno nagrajeni, saj
identifikacija potencialnih sprememb ni direktno povezana z njihovo placo.

4.3.2  Kljuéne ugotovitve na podrocju zrelosti procesov

Na podlagi analize trenutnega stanja na podrocju procesne zrelosti sem za opredelitev
kljuénih ugotovitev uporabil PEMM model. Zaradi znacilnosti izbranega podjetja sem
PEMM model na posameznih podro¢jih priredil, da je bil posledi¢no bolj primeren za
ocenjevanje izbranega podjetja.

Kljuéne ugotovitve sem oblikoval na sestih podrogjih:

e metodologija,
e management,

e 0blika,

e izvajalci,
e lastniki,
e metrike.

Ocene na posameznih podrocjih sem oblikoval na podlagi primarnih podatkov, ki sem jih
pridobil preko intervjujev s posameznimi zaposlenimi in splo$nimi anketami.
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Tabela 5: Kljucne ugotovitve na podrocju procesne metodologije

E-1

E-2

E-3

E-4

Organizacija uporablja
vsaj eno metodologijo za
reSevanje izvedbenih
izzivov in izvajanjem
postopne izboljSave

Metodologija|Procesov

Ekipe za preoblikovanje

procesov imajo dostop do

osnovne metodologije za
preoblikovanje procesov

Organizacija je razvila in

standardizirala vsaj
osnovni postopek za

preoblikovanje procesov

in ga integrirala s
standardimi razvojnimi
procesi

Upravljanje in
preoblikovanje sta postali
kljuéni kompetenci in sta
vkljuceni v formalne
sisteme, ki vkljuCujejo
pregled okolja,
nacrtovanje sprememb,
implementacijo in
inovacije, ki se
osredotogajo na procese

Prirejeno po Hammer (2007).

Na ravni organizacije ni oblikovanih metodologij za popis posameznih procesov, Ki bi
poleg osnovnih procesnih znacilnosti opisovale tudi postopek reSevanja izzivov in

izvajanja postopnih izboljSav v procesih. Posledi¢no so procesi opredeljeni na razli¢nih

ravneh, kar onemogoca primerjavo med posameznimi oddelki in zbiranje podatkov za

primerjalne analize.

Tabela 6. Kljucne ugotovitve na podrocju upravljanja procesov

E-1 E-2 E-3 E-4
Organizacija je Organizacija je razvila Organizacijski procesni Organizacija je procesni
identificirala nekaj celovit organizacijski model je bil predstavljen model razsirila in vanj
poslovnih procesov procesni model, ki ga je na vseh ravneh vkljucila nekatere stranke
sprejela vodstvena ekipa organizacije in sluzi kot in dobavitelje. Prav tako
Procesni organizacije orodje za prioritizacijo se procesni model
model projektov ter je povezan uporablja za oblikovanje
z organizacijskimi in razvoj strategije
tehnologijami in
podatkovnimi
strukturami
Funkcijski managerji so Lastniki procesov so Lastniki procesov delijo Procesni odbor je
odgovorni za izvedbo, odgovorni za posamezne odgovornost za delovanje oblikovan v okviru
projektni managerji pa za procese. Organizacijski organizacije vodstvene ekipe.
izbolj$evanje procesov odbor je odgovoren za Izvajalci posameznih
razvoj procesov na ravni procesov delijo
organizacije odgovornost za delovanje
organizacije. Organizacija
Odgovornost je vzpostavila
organizacijske odbore, ki
vkljuCujejo stranke in
dobavitelje, z namenom
izboljSanja procesov na
medorganizacijski ravni
Ena ali ve¢ skupin Neformalno usklajevalno Formalna pisarna za Lastniki proces
zagovarjata in podpirata telo zagotovi potrebni upravljanje procesov, ki sodelujejo z njihovimi
tehnike za izboljsanje program, medtem ko jo vodi CPO (t. i. Chief sovrstniki na strani strank
operativnega izvajanja organizacijski odbor Process Officer), in dobaviteljev ter tako
nalog alocira resurse za koordinira vse projekte vodijo medorganizacijsko
projekte na podro¢ju na podrocju procesov. preoblikovanje procesov
Integracija preoblikovanja procesov Procesni odbor upravlja
medprocesne
integracijske izzive.
Organizacija upravlja in
izvede vse tehnike za
izboljSavo procesov na
usklajen nacin

Prirejeno po Hammer (2007).

52




Na ravni organizacije so identificirani glavni poslovni procesi v posami¢nih oddelkih,
podporni 0z. manjsi procesi pogosto niso formalno definirani in dokumentirani. Zaposleni
omenjenih popisov procesov ne uporabljajo pri vsakodnevnih aktivnostih. S strani
vodstva ni bilo mogoce identificirani pobud na omenjenem podrocju, katerih namen bi
bilo ozaves¢anje zaposlenih o pomembnosti poslovnih procesov.

Za rezultate posameznih poslovnih procesov so v veliki meri odgovorni lastniki
procesov, tj. direktorji posameznih oddelkov. Do izboljsav procesov prihaja redko, saj
posamezniki niso aktivno spodbujani k identifikaciji sprememb.

V organizaciji prevladuje sploSno mnenje, da procesi in procesna dokumentacija niso
pomembni za samo poslovanje organizacije, saj imajo zaposleni izkuSnje z omenjenimi
delovnimi aktivnostmi in posledi¢no vedo, kako jih je mogoce optimalno izvesti. Znotraj
organizacije se pojavljajo posamezniki, ki poizkuSajo poudariti pomembnost
managementa s poslovnimi procesi.

Tabela 7: Kljucne ugotovitve na podrocju oblike procesov

E-1 E-2 E-3 E-4
Procesi niso oblikovani Proces je bil Proces je bil oblikovan Proces je bil oblikovan
po E2E principu. preoblikovan od zacetka na nacin, da je skladen z na nacin, da je skladen s
Managerji uporabljajo do konca (E2E) z drugimi procesi v procesi strank in
Namen  |oblikovanje procesov kot namenom izboljsave organizaciji in z dobaviteljev z namenom
nacin za izbolj$anje izvajanja procesa organizacijskim IT izboljsanja izvajanja

posameznih funkcij sistemom, z namenom procesa
optimizacije

Lastnik procesa in
lastniki ostalih procesov,
ki se prepletajo z
omenjenim procesom, so
vzpostavili skupna
pricakovanja glede
izvajanja aktivnosti

Vhodni, izhodi, Potrebe strank procesa so
dobavitelji in stranke za znane in dogovorjene
posamezni proces so bile
identificirane

Lastnik procesa in
lastniki procesov strank
in dobaviteljev, s
katerimi se proces
prepleta, so vzpostavili
skupna pricakovanja
glede izvajanja aktivnosti

Kontekst

Procesna dokumentacija
opisuje interakcije

Elektronska predstavitev
procesa podpira izvajanje

Dokumentiranost procesa Obstaja E2E

je primarno funkcionalna, dokumentacija o obliki
ampak identificira procesa procesa, pricakovanja do in upravljanje ter
povezavo med razli¢nimi drugih procesov in dopusca analizo okoljskih
organizacijami, ki so povezavo procesa z sprememb in

vkljuGene v proces organizacijskim sistemom rekonfiguracijo procesa
in podatkovno

arhitekturo

Dokumentacijg

Prirejeno po Hammer (2007).

Procesi so oblikovani glede na posamezne funkcije znotraj organizacije, ne pa na nacin
od zacetka do konca. Posledi¢no So posamezni procesi omejeni na en oddelek, namesto
da bi vkljucevali vse oddelke, ki so lahko v omenjeni proces vkljuceni na razli¢nih
stopnjah. Popisi procesov so prav tako pripravljeni na funkcionalen nacin, a do neke mere
prikazujejo ostale oddelke, ki so vklju€eni v proces.

Posledi¢no vhodne in izhodne informacije za posamezni proces niso jasno opredeljene.
Na podlagi omenjenega stanja lahko prihaja do podaljSanja ¢asov izvajanja aktivnosti, saj
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ni jasno opredeljeno, na kaksen nacin lahko izhodna informacija iz enega dela procesa
predstavlja vhodno informacijo v druge procese, ki na videz niso povezani.

Na ravni organizacije obstajajo osnovni portfelji procesov, ki vkljucujejo procesne
modele ter pripadajo¢o procesno dokumentacije s posameznimi 0snovnimi podatki o
vhodnih informacijah, lastnikih procesov, itd. Na podlagi analize procesne dokumentacije
je bilo ugotovljeno, da je pomanjkljiva, saj ne vsebuje vseh potrebnih informacij za
nemoteno izvajanje aktivnosti. Zaposleni v organizaciji se prav tako ne zavedajo
pomembnosti kvalitetne procesne dokumentacije in prednosti, ki jih kvalitetno
pripravljena procesna dokumentacija omogoca.

Tabela 8: Kljucne ugotovitve na podrocju izvajalcev procesov

E-1 E-2 E-3 E-4
Izvajalci procesov lahko Izvajalci lahko opisejo Izvajalci procesa so Izvajalci procesov dobro
poimenujejo procese, ki splosen potek procesa; seznanjeni z osnovnimi poznajo panogo Vv Kateri
jih izvajajo in kako njihovo delo vpliva poslovnimi koncepti in z deluje podjetje in s tem
identificirajo kljuéne na stranko, ostale glavnimi dejavniki povezane trende ter
Znanje metrike za merjenje zaposlene v procesu in uspesnosti organizacije. lahko opisejo kako
izvedbe procesa splosno uspesnost Lahko opisejo kako njihovo delo vpliva na
procesa; poznajo razlike njihovo delo vpliva na uspesnost organizacije
med dejansko in ciljno preostale procese in
uspesnostjo procesa uspesnost organizacije
Izvajalci procesov imajo Izvajalci procesov Izvajalci procesov so Izvajalci procesov imajo
znanja na podro¢ju spretno izvajajo naloge izkuSeni na podrogju znanja na podro¢ju
Spretnosti |reSevanja problemov in na podrogju skupinskega sprejemanja poslovnih managementa in
izboljsave procesov dela in samoupravljanja odlogitev implementacije
sprememb
Izvajalci procesa so do Izvajalci procesov Izvajalci procesa strmijo Izvajalci procesov is¢ejo
neke mere zvesti poizkusajo sledijo obliki k temu, da procesi znake, ki nakazujejo, da
procesom, ampak so v procesa, ga izvajati dosegajo rezultate, ki so je procese smiselno
Vedenje |vetji meri zvesti svojim pravilno in delati na potrebni za uspesnost spremeniti. Na podlagi
funkcijam nacin, ki tudi drugim organizacije tega predlagajo
vpletenim v proces, spremembe
omogoca ucinkovitost

Prirejeno po Hammer (2007).

Posamezniki, ki izvajajo poslovne procese, so seznanjeni z osnovnimi koraki in
aktivnostmi znotraj posameznega procesa. Ker procesi nimajo oblikovanih metrik za
ocenjevanje uspesnosti izvedbe procesa, posamezniki ne morajo spremljati realizirane in
ciljne uspesnosti procesa. Posledi¢no je spremljanje uspesnosti organizacije kot celote
izziv, saj zaposleni nimajo neposrednih informacij o tem, kako njihovo delo pripomore k
uspesnosti celotne organizacije.

Zaposleni v izbranem podjetju so v veliki vecini strokovnjaki na posameznih podro¢jih,
saj omenjene aktivnosti izvajajo ze vrsto let. Do pomanjkanja znanj prihaja predvsem na
podrocjih reSevanja problemov, identificiranja sprememb in skupinskega dela znotraj
posameznih procesov.
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Pripadnost posameznim organizacijskim enotam (npr. oddelki, odseki, itd.) znotraj
izbranega podjetja je izrazita. Zaposleni se raje opredelijo kot ¢lani posameznih
oddelkov, kot pa izvajalci posameznih procesov. Pri izvajanju svojih delovnih aktivnosti
sledijo procesom, ki so prisotni v njihovih organizacijskin enotah. Pri izvajanju
omenjenih aktivnosti pogosto delujejo samostojno, torej brez 0z. z malo sodelovanja z

drugimi oddelki, ki so prav tako vkljuceni v proces.

Tabela 9: Kljucne ugotovitve na podrocju lastnistva procesov

E-1 E-2 E-3 E-4
Lastnik procesa je Vodstvo organizacije je Z vidika razporeditve Lastnik procesa je ¢lan
posameznik ali skupina formalno oblikovalo Casa in osebnih ciljev, je odlogevalskih teles na
posameznikov, katerih vlogo lastnika procesov proces za lastnika
Identiteta |namen je izboljSanje in v omenjeno vlogo procesa na prvem mestu organizaciji
izvedbe procesa postavilo viSjega
managerja, ki ima vpliv
in verodostojnost
Lastnik procesa Lastnik procesa razlo¢no Lastnik procesa sodeluje Lastnik procesa razvije
identificira in poudari procesne cilje in z lastniki ostalih procesov [l strateski nacrt za proces,
dokumentira proces, to prihodnjo vizijo za Vv organizaciji, z sodeluje v procesu
skomunicira z vsemi omenjeni proces; namenom doseganja strateskega planiranja na
delezniki procesa in sponzorira prizadevanja organizacijskih ciljev ravni organizacije in
. _ |podpira manjse na podrocju sodeluje s svojimi vrstniki
AKtivnosti - |snremembe v procesu preoblikovanija in iz vrst strank in
izboljsanja; sodeluje pri dobaviteljev, z namenom
procesu implementacije; spodbujanja
zagotavlja skladnost s medorganizacijskih
predvideno obliko iniciativ na podro&ju
procesa procesov
Lastnik procesa izvaja Lastnik procesa lahko Lastnik procesa Lastnik procesa ima
proces lobiranja, ampak oblikuje ekipo za nadzoruje IT sistem, ki nadzor nad sredstvi, ki so
lahko doseze spremembe preoblikovanije procesa in podpira proces in kateri namenjena za posamezni
le na nivoju funkcijskih pri¢ne z implementacijo koli projekt, ki vpliva na proces ter ima mo&en
managerjev novega procesa ter ima sam proces ter ima nekaj vpliv nad individualnimi
Avtoriteta nekaj nadzora nad vpliva nad individualnimi nalogami posameznika in
tehnologijo, ki se nalogami in ocenjevanji s tem povezanim
uporablja, in sredstvi, ki znotraj procesa. Prav ocenjevanjem
S0 namenjena za projekt tako ima nadzor nad
sredstvi za proces

Prirejeno po Hammer (2007).

Lastniki procesov v organizaciji so direktorji posameznih oddelkov. Vloga lastnika
procesov je formalno opredeljena s strani vodilnih zaposlenih v organizaciji. Lastniki
procesov svoje vloge ne prevzemajo aktivno, saj niso aktivno vkljuceni v proces
dokumentiranja procesov, identifikacije sprememb in razvoj strateSkih nacrtov za
posamezne procese.

Izbrano podjetje se ne zaveda pomembnosti lastniStva procesov in temu posledi¢no ne
nameni veliko C¢asa in potrebnih virov. Lastniki procesov med seboj nimajo
vzpostavljenih rednih sestankov, preko katerih bi potekalo usklajevanje z namenom
doseganja ciljev organizacije in prenos dobrih ter slabih praks med vsemi udelezenci.
Razvoj strategije za vse procese v izbranem podjetju poteka med vodilnimi zaposlenimi
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v organizaciji, torej med predsednikom in podpredsedniki, lastniki procesov navadno niso
aktivno vkljuceni v proces strateskega planiranja.

Tabela 10: Kljucne ugotovitve na podrocju procesnih metrik

E-1 E-2 E-3 E-4
Proces ima nekaj Proces ima oblikovanje Procesne in medprocesne Procesne metrike so
~__ |osnovnih metrik, ki se E2E metrike, ki se nasajo metrike so bile oblikovane glede na
Definicija |,anagajo na stroske in na zahteve kupcev oblikovane glede na cilje medorganizacijske cilje
kvaliteto organizacije
Managerji uporabljajo Managerji uporabljajo Managerji zaposlenim v Managerji redno
metrike z namenom metrike kot osnovo za posameznem procesu pregledujejo in
ocenjevanja izvedbe izvedbo primerjalnih predstavijo metrike z preoblikujejo matrike za
aktivnosti, identificiranja analiz, primerjanje z namenom zavedanja in spremljanje procesov ter
Uporaba | ognovnih vzrokov za najboljsimi, primerjanje s [l motiviranja. Uporabljajo jih uporabljajo za
slabo izvedbo aktivnosti potrebami strank in nadzorne plosce za stratesko planiranje
in z namenom izbolj$anja oblikovanije ciljev dnevno spremljanje
izvedbe matrik

Prirejeno po Hammer (2007).

V izbranem podjetju ni oblikovanih metrik oz. kazalnikov za posamezne procese, ki
bi omogocali spremljanje u€inkovitosti posameznih aktivnosti. Spremljanje kvalitete
izdelkov posameznih procesov poteka ro¢no in ne preko standardiziranih procesov, ki bi
jih bilo mogoce sistemsko spremljati. Posledicno lahko prihaja do razlicne kvalitete
kon¢nih izdelkov med posameznimi oddelki znotraj izbranega podjetja. Na splosno se
zagotavljanje kvalitete kon¢nih izdelkov zagotavlja preko obstojecega odlocevalskega
procesa.

Za posamezne procese so oblikovani zgolj okvirni ¢asi za izvedbo, katerih realizacija se
spremlja na polletni ravni. Znotraj posameznih procesov v izbranem podjetju poteka
zbiranje podatkov o €asu izvajanja posameznih aktivnosti, vendar zaradi slabe kvalitete
podatkov ni mogoce izvajati bolj naprednih analiz. Na podlagi omenjenih podatkov ni
mogoce identificirani osnovnih vzrokov za stanje trenutne izvedbe aktivnosti z namenom
izboljSanja ucinkovitosti organizacije.

Lastniki procesov in managerji v izbranem podjetju se ne zavedajo pomembnosti
merjenja procesov in so naceloma mnenja, da je v njihovem delu bolj pomembna kvaliteta
izdelka kot pa merjenje u¢inkovitosti, hitrosti in drugih bolj kvantitativnih metrik.

4.3.3 Iniciative za ciljni operativni model

Na podlagi informacij iz analize trenutnega stanja, klju¢nih ugotovitev iz posameznega
podrocja, intervjujev in anket, sem oblikoval iniciative, ki lahko izbranemu podjetju
omogocijo izboljSanje trenutnega stanja.
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Na podro¢ju procesov sem oblikoval sledece iniciative:

e oblikovanje portfelja procesov,

e aktivno lastniStvo procesov,

e oblikovanje E2E procesov,

e oblikovanje metrik za spremljanje procesov.

Predstavljene iniciative vkljucujejo razloge za iniciativo, opis iniciative in pri¢akovane
rezultate ter okvirni casovni okvir za implementacijo.

4.3.3.1 Oblikovanje portfelja procesov
Razlogi za iniciativo:

e v posameznih oddelkih ni popisanih vseh procesov, ki se v resnici izvajajo.

e ne obstaja delitev na glavne in podporne procese znotraj posameznega oddelka.

e zaposleni popisanih procesov ne uporabljajo pri izvajanju vsakodnevnih nalog.

e na ravni organizacije ni zaposlenega, ki bi se redno in sistemati¢no ukvarjal z
dokumentiranjem in posodabljanjem procesne dokumentacije.

Opis:

Zaposleni v posameznem oddelku identificirajo glavne in podporne procese. V procesu
identifikacije procesov sodeluje strokovnjak za management poslovnih procesov.

Sledi faza dokumentiranja procesov. Za vsak proces v oddelku se pripravi procesni
zemljevid in pripadajoca podporna dokumentacija. Dokumentiranje procesov poteka
skladno z metodologijo, ki je implementirana na ravni organizacije in tako zagotavlja
skladnost procesov med razlicnimi oddelki. Ko so vsi procesi dokumentirani, se
vzpostavijo pravila in sistemi, katerih namen je zagotavljanje rednega posodabljanja
procesne dokumentacije, v primeru sprememb v posameznih poslovnih procesih.

Preoblikovani popisi procesov se nato shranijo v centralno knjiZnico, kjer so shranjeni vsi
popisi procesov v organizaciji. Vsi zaposleni imajo dostop do omenjenih map.

Pri¢akovani rezultati iniciative:

e prenovljeni procesi, ki so omogocajo jasno delitev na glavne in podporne procese.

e v oddelku so popisani vsi procesi, ki jih izvajajo zaposleni.

e procesna dokumentacija se zbira na enem mestu, kar omogoca lazji pregled
trenutnega stanja.
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4.3.3.2 Aktivno lastnistvo procesov
Razlogi za iniciativo:

e trenutni lastniki procesov niso aktivno vkljuceni v proces upravljanja in nadzora
dodeljenih procesov.

Opis:
Lastniki procesov so zadolzeni za management in nadzor celotnega E2E procesa.

Njihove naloge vkljucujejo povezovanje z drugimi oddelki, ki so vkljuceni v E2E proces,
vodenje implementacije sprememb, nadzor in management procesa, itd.

Lastniki procesov naj bi imeli dobro razvita znanja in sposobnosti na podro¢ju
skupinskega dela, reSevanja problemov in komuniciranja, saj obvladujejo celoten E2E
proces, v katerega je vkljucenih ve¢ zaposlenih iz razli¢nih delov organizacije.

Pri¢akovani rezultati iniciative:

e aktiven management procesov, ki vodi v izboljSanje ucinkovitosti izvajanja
posameznih procesov in aktivnosti.

4.3.3.3 Oblikovanje E2E procesov
Razlogi za iniciativo:

e procesi niso opredeljeni »od zacetka do konca«, temve¢ potekajo znotraj enega
oddelka.

e v kolikor so v proces vkljuceni drugi oddelki, prenos informacij in potrebne
dokumentacije ni sistemati¢no podprt in spremljan.

Opis:

E2E proces se zacne in konca s stranko oz. prejemnikov izdelka/storitve in skozi
posamezne funkcijske enote povezane v verigo vrednosti ustvarja vrednost pri¢akovano
s strani strank.

V okviru oblikovanja E2E procesov je smiselno upostevati:

¢ Med-funkcijsko odlo¢anje — odlocanje poteka med vsemi oddelki, ki so vkljuceni v
proces.

e Deljenje informacij — pretok informacij o dobrih praksah med vsemi vkljucenimi v
proces.

e VKkljucenost zaposlenih — zaposleni identificirajo spremembe v procesih in skrbijo
za implementacijo sprememb (s pomocjo Centra poslovne odlicnosti).
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Prek oblikovanja E2E procesov se zagotovi vecja stopnja transparentnosti, saj imajo
zaposleni vpogled v celoten proces.

Pri¢akovani rezultati iniciative:

e oblikovanje E2E procesov, ki omogocajo povecanje komuniciranja in sodelovanja
med posameznimi oddelki.

e jasen prenos dokumentov med oddelki znotraj posameznega procesa.

e jasno opredeljen proces, kjer je ustvarjanje vrednosti za stranke jasno dolo¢eno.

4.3.3.4 Oblikovanje metrik za spremljanje procesov in zaposlenih
Razlogi za iniciativo:

e zaposamezne procese ni opredeljenih metrik, preko katerih bi bilo mogoce spremljati
ucinkovitost in uspesnost procesov.

e zaposleni v izbranem podjetju se ne zavedajo pomembnosti merjenja procesov.

e objektivno zbrani podatki se ne uporabljajo pri strateskih odloc¢itvah v izbranem
podjetju.

Opis:

Merila, Ki so oblikovana za spremljanje procesov in tudi zaposlenih, so lahko sestavljena
iz Stirih kategorij:

e Operativna merila —vezana na naloge, ki jih opravlja posamezni zaposleni.
o Merila kvalitete — npr. Stevilo ponovljenih postopkov, Stevilo napak v procesu,
itd.
o Koli¢inska merila — npr. §tevilo izdanih licenc, Stevilo opravljenih pregledov,
itd.

e Medoddeléna merila — vezana na sodelovanje med posameznimi oddelki. Cilj
tovrstnih meril je pove€anje obsega sodelovanja med oddelki, ki imajo posamezne
skupne naloge (npr. Stevilo izvedenih analiz z drugimi oddelki, itd.).

e Merila, vezana na spremembe — vezana na $tevilo in vsebino sprememb, ki jih
identificirajo posamezniki na mesecni ravni (npr. Stevilo podanih predlogov, Stevilo
sprejetih predlogov, itd.).

e Merila, vezana na sodelovanje s klju¢nimi delezniki — vezana na sodelovanje
posameznega oddelka oz. odseka s kljunimi zunanjimi in notranjimi delezniki, kar
je mozno meriti z anketami in intervjuji (npr. odnos zaposlenih do klju¢nih
deleznikov, upostevanje postavljenih casovnih rokov, itd.).
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Pri¢akovani rezultati iniciative:

e oblikovanje meril, preko katerih je mogoce spremljati u¢inkovitost posameznih
procesov in izvajati nadaljnje analize.

e zbiranje podatkov, ki sluzijo kot osnova za sprejemanje strateskih odlocitev.

e spodbujanje posameznikov, da preko analize zbranih podatkov pri¢nejo z
identificiranjem sprememb v posameznih procesih.

4.4 Analiza ravnanja z zaposlenimi

4.4.1 Analiza trenutnega stanja

Kot sem Ze omenil v predhodnih poglavjih, je preko intervjujev z zaposlenimi mogoce
ugotoviti, da izbrano podijetje deluje silosno, kar pomeni, da oddelki na splo$no ne
sodelujejo in ne delijo informacij med seboj. Podobno stanje je prisotno tudi med
razliénimi ravami v organizaciji. Strategija, plani in sporocila, ki jih oblikuje vodstvo

env e

Komunikacija med zaposlenimi v posameznih oddelkih znotraj izbranega podjetja je v
veliki meri bolj formalne narave in poteka bolj na podlagi potrebe po sodelovanje kot pa
na podlagi Zelje po sodelovanju. Kot sem omenil v predhodnih poglavjih, ki se navezujejo
na organizacijske strukture in proces odlo€anja, imajo posamezni oddelki med seboj
oblikovane formalne postopkovnike, ki opisujejo postopke komuniciranja med
omenjenimi oddelki. Med zaposlenimi so se oblikovali posami¢ni neformalni
komunikacijski kanali. Oblikovanje in frekventnost omenjenih kanalov je odvisha od
posameznikov in njihovih prizadevanj za vzpostavitev omenjenih komunikacijskih
kanalov.

Na podro¢ju razvoja zaposlenih je glavni poudarek predvsem na razvoju strokovnih
znanj zaposlenih. Zaposleni v okviru letnih razgovorov s svojim nadrejenimi, ki so
zadolZeni za njihov razvoj, opredelijo, katerih izobraZevanj bi se radi udeleZili. Na
podlagi vsebinske in cenovne ustreznosti izobrazevanj je nato doloceno, katerih
izobrazevanj se bo posameznik udelezil v omenjenem (finanénem) letu. Vsakemu
zaposlenemu je omogoceno, da se udeleZi vsaj enega izobrazevanja letno.

Poleg izobrazevanj, kjer je poudarek na strokovnem znanju zaposlenih, je zaposlenim
omogocen tudi dostop do izobrazevanj, kjer je poudarek na razvoju kompetenc
posameznika. Tovrstna izobrazevanja obsegajo razvoj kompetenc, kot so komuniciranje,
delo v skupinah, identifikacija sprememb ter drugih t. i. mehkih lastnosti. Direktorjem in
vodilnim zaposlenim v organizaciji so omogocena individualna izobrazevanja za razvoj
kompetenc.
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V okviru letnih razgovorov, ki jih posameznik opravi s svojim nadrejenim, se opravi tudi
ocena stanja kompetenc. Na ravni organizacije so za vsako delovno mesto opredeljene
klju¢ne kompetence. Poleg klju¢nih kompetenc je za vsako delovno mesto opredeljeno
tudi Zeleno stanje doseganja kompetenc. Stanje kompetenc posameznih zaposlenih se
ocenjuje enkrat letno, v okviru letnih razgovorov, ocene pa so do neke mere subjektivne,
saj na ravni organizacije ni oblikovanih kriterijev za ocenjevanje kompetenc. Predpisano
stanje kompetenc, ki naj bi jih dosegali zaposleni, je opredeljeno s strani direktorjev
oddelkov, ki po svoji lastni presoji dolo¢ijo klju¢ne kompetence za posamezne delovne
profile.

Preko intervjujev z zaposlenimi sem ugotovil, da so posamezna izobrazevanja, predvsem
na podro¢ju razvoja kompetenc, neucinkovita. Po mnenju zaposlenih so omenjena
izobrazevanja preve¢ splosna in premalo intenzivna, da bi zaposlenim omogocila dejanski
razvoj omenjenih kompetenc. Po njihovem mnenju bi moral biti v sam proces razvoja
kompetenc v vec¢ji meri vkljuéen tudi HR oddelek, ki je trenutno vkljucen zgolj v
administrativnem pogledu, saj so zadolZeni za posredovanje informacij o izobrazevanjih,

itd.

Zaposleni v izbranem podjetju imajo oblikovani dve skupini ciljev: razvojni cilji in
individualni delovni cilji.

Delovni cilji zaposlenih se navezujejo na individualne delovne naloge, ki naj bi jih opravil
posamezni zaposleni v dolocenem c¢asovnem obdobju (npr. pripravi XY porocilo do
31.12.2018, opravi XY S$tevilo intervjujev do konca leta, itd.). Delovni cilji so opredeljeni
v okviru letnih razgovorov. Spremljajo se na polletni ravni, preko pogovorov med
zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi. Ce so cilji opredeljeni za celo leto, se v okviru
polletnega razgovora opredeli okvirna ocena, kolikSen del cilja je bil izpolnjen do Casa
razgovora. Omenjena ocena je oblikovana na podlagi subjektivne odlocitve, saj v
izbranem podjetju ni implementiranega sistema, ki bi omogocal spremljanje posameznih
aktivnosti.

Razvojni cilji posameznika se navezujejo na razvoj kompetenc in s tem povezana
podrocja (npr. izboljSanje sposobnosti skupinskega dela, izboljSanje komunikacijskih
sposobnosti, itd.). Razvojni cilji naj bi bili dolo¢eni v okviru letnih razgovorov, vendar
sem preko intervjujev z zaposlenimi ugotovil, da zaposleni v posameznih oddelkih
razvojnih ciljev niti nimajo opredeljenih.

Ocenjevanje uspeSnosti zaposlenih poteka na mesecni ravni. UspeSnost zaposlenih je
ocenjena preko Stirih kriterijev: kvantiteta, kvaliteta, odnos in samostojnost. Uspesnost
zaposlenih glede na posamezne kriterijih je ocenjena z oceno od 1 do 5. Nadrejeni
posameznega zaposlenega je zadolzen za dodeljevanje ocen. Na ravni organizacije ni
oblikovanih smernic, ki bi bile vodjem odsekov in direktorjem v pomoc¢ pri ocenjevanju
zaposlenih.
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Povprecna mesecna ocena v izbranih oddelkih znasa 4,1. Povprecna letna ocena pa je Se
nekoliko vi$ja in znasa 4,3. Preko posredovanih podatkov sem ugotovil, da so ocene
konstantne in se skozi razlicne mesece naceloma ne razlikujejo.

Ocene, ki jih zaposleni prejmejo na mesecni ravni, vplivajo na variabilni del placila, ki
ga prejme posamezni zaposleni. Glede na pridobljene ocene se avtomati¢no izracuna
dolocen okvirni znesek, ki ga v omenjenem obdobju prejme zaposleni. Nadrejeni za
posameznega zaposlenega nato dolo¢i to¢no visino variabilnega dela place (npr. 15 %
zneska fiksnega dela placila, itd.). Poleg mese¢nega variabilnega dela placila lahko
zaposleni prejmejo tudi polletno in letno nagrado. Omenjeni nadgradi sta namenjeni
zaposlenim, ki presegajo pri¢akovanja tako na podro¢ju delovnih ciljev kot tudi na
podrocju razvojnih ciljev. Prejemniki letnih in polletnih nagrad so identificirani preko
letnih in polletnih razgovorov s svojimi nadrejenimi.

Prenos znanja v izbranem podjetju trenutno poteka preko skupnih mreznih diskov, ki so
vzpostavljeni med posameznimi oddelki. Na omenjena mesta lahko zaposleni nalozijo
dokumente in informacije javnega znacaja, ki jih potrebujejo zaposleni v drugih oddelkih
za izvajanje posameznih aktivnosti. Mrezni diski so pogosto zapolnjeni z dokumenti, ki
jih nih¢e vec€ ne potrebuje in posledi¢no otezujejo iskanje informacij.

Poleg skupnih mreznih diskov, ki so namenjeni izmenjavi informacij med oddelki, imajo
posamezni oddelki oblikovane tudi oddel¢éne mrezne diske. Ti so namenjeni prenosu
informacij znotraj posameznega oddelka, torej prenosu informacij med razlicnimi odseki.
Ostali oddelki nimajo dostopa do omenjenih oddel¢nih diskov in ne vedo, katere
informacije so tako na voljo v posameznem oddelku.

Iz trenutnega stanja je razvidno, da v omenjeni organizaciji ni vzpostavljenega
sistematiziranega naina za shranjevanje in deljenje informacij. Deljenje informacij je
tako odvisno od posameznih oddelkov. Omenjeno stanje vpliva na podvajanje
posameznih aktivnosti, saj lahko zaposleni ne vedo, katere informacije se nahajajo v
organizaciji in kdo izmed zaposlenih jim lahko omogoc¢i dostop do omenjenih informacij.

4.4.2 Kljucne ugotovitve na podroc¢ju ravnanja z zaposlenimi

Z namenom oblikovanja klju¢nih ugotovitev na podro¢ju ravnanja z zaposlenimi sem
namesto predhodno uporabljenega PEMM modela, uporabil model, ki ga je pripravilo
mednarodno svetovalno podjetje.

Kljuéne ugotovitve sem oblikoval na treh podrocjih:

e Kkultura,
e 0dnos in razvoj zaposlenih,
e delovne aktivnosti in komunikacija.
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Ocene na posameznih podrocjih sem oblikoval na podlagi primarnih podatkov, ki sem jih

pridobil preko intervjujev s posameznimi zaposlenimi in splosnimi anketami.

Tabela 11: Kljucne ugotovitve na podrocju kulture

E-1

E-2

E-3

E-4

E-5

Vodenje

Vodstvo se ne ukvarja s
kulturo organizacije in
izboljSanjem
ucinkovitosti. Na ravni
organizacije ni
oblikovanih jasnih
vrednot

\odstvo organizacije
prepoznava pomembnost
kulture in njen vpliv na
uspesnost organizacije.
Kultura se zacenja
upostevati pri
oblikovanju strategije in
planiranju

Vodstvo organizacije
meni da je kultura
pomemben del
organizacije in jo
posledi¢no vkljucuje v
proces oblikovanja
strategije

Razvoj organizacijske
kulture je eden izmed
kriterijev za ocenjevanje
uspesnosti vodstva
organizacije

Kultura je klju¢ni del
vodstva organizacije

Ujemanje
kulture

Ujemanje kulture
organizacije in kulture
iskalcev zaposlitve ni
klju¢nega pomena v
procesu zaposlovanja

Kulturno ujemanje igra
pomembno vlogo v
procesu zaposlovanja in v
procesu napredovanja.
Ocenjevanje kulture se
izvaja "ad hoc" in na
neformalen nacin

Obstajajo posamezne
iniciative, katerih namen
je oblikovanije sistema za
ocenjevanje kulturnega
ujemanja

Cilj organizacije je
izvajanje rednega in
standardiziranega
postopka ocenjevanja
kulturnega ujemanja.
Formalni obrazci so bili
oblikovani, vendar niso
standardizirani na ravni
organizacije

Vodstvo organizacije s
svojimi dejanji izkazuje
primer ciljne kulture
organizacije

Skupinsko delo

Skupinsko delo je
prisotno znotraj
posameznih funkcijskih
enot, namesto da bi bilo
organizirano na
medoddelénem nivoju

Skupinsko delo se izvaja
znotraj posameznih
projektov in ni tipiéna
oblika dela

Organizacija ima
oblikovane medoddeléne
skupine, katerih namen je
identificiranje
potencialnih sprememb in
izboljsav

Skupinsko delo
predstavlja standarden
nacin dela

Skupinsko delo s
strankami in dobavitelji je
standarden nacin dela

Odnos do
sprememb in
napredka

Vecina zaposlenih
izkazuje odpor do

sprememb in so mnenja,

da so je trenutni nacin
delovanja organizacije
optimalen

Prihaja do vedno bolj
pogostih mnenj, da bo
potrebno izvesti vsaj
nekaj manjsih sprememb

Zaposleni so pripravljeni
na vecje spremembe
delovnih procesov in
aktivnosti

Zaposleni razumejo, da
stranke od njih
pri¢akujejo odli¢nost in
nepozabno uporabnisko
izkusnjo

Zaposleni se osredotocajo
na sodelovanje s
kljuénimi delezniki.
Namen sodelovanja je
zagotavljanje storitev, ki
jih pricakuje kon¢na
stranka

Pripravljeno po mednarodnem svetovalnem podjetju (2019).

Vodilni zaposleni v organizaciji se ne zavedajo pomembnosti kulture v okviru
oblikovanja strategije in strateskih ciljev organizacije. Trenutno stanje kulture v
organizaciji ni jasno identificirano, posledi¢no ni mogoce oblikovati Zelenega stanja.
Vidik kulture se pri¢enja upostevati v procesu zaposlovanja, saj dajejo zaposleni vedno
vecji poudarek na kulturno ujemanje posameznika z organizacijo. Omenjeni postopki so
odvisni od zaposlenih v posameznih oddelkih in niso standardizirani v vseh oddelkih v
izbranem podijetju.

Skupinskega dela med oddelki je malo oz. ga prakti¢no ni. Trenutno je skupinsko delo
v vecji meri prisotno znotraj posameznih oddelkov ali odsekov organizacije. Vodstvo
organizacije skupinskega dela ne spodbuja aktivno, srednjim managerjem pa ne zagotovi
zadostnega Stevila virov, da bi lahko bolje sodelovali v skupinah, v kolikor pride do
tovrstnih oblik dela.

Vecina zaposlenih v organizaciji je mnenja, da strukturne spremembe niso potrebne in
da je stanje v organizaciji primerno za nadaljnje delo. Zaposleni izkazujejo odpor do
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sprememb, saj so navajeni dolocenih postopkov in nadinov dela. S strani vodstva ni

aktivnih spodbud ali iniciativ na podro¢ju managementa sprememb.

Tabela 12: Kljucne ugotovitve na podrocju odnosa in razvoja zaposlenih

E-1 E-2 E-3 E-4 E-5
Na ravni organizacije ni Na ravni organizacije je Za vsako delovno mesto Za vsako delovno mesto Nagrajevanja in placa
koordiniranega nacina oblikovan osnovni sistem je definiran razpon je definiran razpon zaposlenih je usklajena s
usklajevanja nagrajevanja [l za koordinacijo razplozljive place, ki so razploZljive place. Place tisto na trgih (mediana
Nagrajevanje in uspesnosti zaposlenih nagrajevanja in primerjane s tistimi na S0 k.on.kurenéne dr.ugim plage v podjetju je na 75
zaposlenih uspesnosti zaposlenih trgu podjetjem v panogi. percentilu drzavne place)
Place so po navadi
izplacane v okviru
dogovorjenega razpona
Uspesnost zaposlenih ni Zaposleni imajo Kompetence so Kompetence so usklajene Individualni cilji
povezana z njihovimi definirane osnovne oblikovanje za specifi¢ne z oddel¢nimi in zaposlenih so usklajeni s
kompetencami kompetence. Cilji oddelke. Dodatno so organizacijskimi cilji cilji organizacije.
Management o - R . . .
uspesnosti zgposlenlh in org_anl;acue oblikovane $e ) Z_a}poslenl razum'ejo kako
niso vedno usklajeni s kompetence, ki se njihovo delo vpliva na
stanjem kompetenc spremljajo na ravni uspesnost celotne
organizacije organizacije
MozZnosti za razvoj Moznosti za razvoj Direktorji oddelkov in Znanja na podro¢ju Razvoj zaposlenih je ena
. zaposlenih so omejene zaposleni so prisotne, vodje odsekov imajo razvoja zaposlenih in izmed klju¢nih vrednot
Razvol vendar so nekonsistentne osnovna znanja na vodenja se smatrajo kot organizacije in klju¢no
zaposlenih in niso vkljucene v podrocju razvoja kljuéna znanja v znanje vseh vodilnih v
organizacijsko kulturo zaposlenih organizaciji organizaciji
Zaposleni imajo znanja, Obstajajo osnovni sistemi Vodstvo je pripravljeno Preko osnovnih sistemov Prenos znanja in
ki bi jih bilo smiselno za prenos znanja, vendar na deljenje informacij. za prenos znanja prihaja informacij sta eni izmed
deliti, vendar tega niso imajo zaposleni malo Do prenosa znanj in do formalnega prenosa kljuénih vrednot
pripravljeni storiti znanja o tem kako informacij prihaja informacij. Vloge organizacija in sta aktivno
omenjene sisteme predvsem preko zaposlenih v omenjenem spodbujani s strani
uporabljati v okviru neformalnih kanalov, ki sistemu so definirane. vodstvene ekipe.
vsakodnevnih nalog so vzpostavljeni med Izvajajo se osnovne Zaposleni se zavedajo
zaposlenimi, saj trenutno meritve prenosa znanja, pomembnosti deljenja
Prenos znanja ni implementiranega ki so v veliki meri informacij in razumejo
in informacij formalnega sistema za subjektivne in prednosti ter moznosti, ki
prenos znanja. Delje nestandardizirane. jih omogoca sistem za
znanja $e vedno ni Zaposleni se zavedajo prenos znanja.
prioriteta organizacije in pomembnosti deljenja Nagrajevanja in
ni nagrajeno in aktivno informacij napredovanje zaposlenih
spodbujano Vv organizaciji je prav tako
odvisno od njihove
vkljucenosti v formalne
kanale za prenos znanja
Izobrazevanja so "ad Izobrazevanja so odvisna Zaposleni imajo dostop Izobrazevanja omogocajo Izobrazevalni program je
hoc". Pomanjkanje od delovnega mesta do izobrazevanj, ki so zaposlenim, da pridobijo skladen s strategijo
kariernega izobrazevanja posameznika, oblikovana izkljuéno za potrebna znanja in izbranega podjetja in
zagotavljajo jih vodje izbrano podjetje (jasno kompetence. Priprava kompetencami
odsekov ali direktorji. opredeljene vsebine, ki izobrazevanj poteka v posameznih zaposlenih.
Poleg izobrazevanja so so povezane z njihovim sodelovanju med HR Zaposlenim so
zaposleni vkljugeni tudi v delovnim mestom). oddelkom in ostalimi izobrazevanja na voljo
IzobraZevanja skupinske aktivnosti. Izobrazevanje zaposlenih oddelki. Izobrazevanja so preko spletnih platform
Izobrazevanja so je v pristojnosti HR povezana s kariernim po tako imenovanem "self
povezana s trenutnim oddelka in povezano z napredkom zaposlenega service" sistemu. Za
delovnim mestom, ne pa razvojem zaposelnih vsakega zaposlenega je
z razvojem posameznika oblikovan karierni nacrt,
znotraj organizacije ki je povezan s trenutnim
razvojem znanj in
kompetenc

Pripravljeno po mednarodnem svetovalnem podjetju (2019).

Na ravni organizacije je oblikovan osnoven sistem za ocenjevanje in nagrajevanje
zaposlenih, ki preko Stirih kriterijev (kvantiteta, kvaliteta, odnos in samostojnost) v
osnovni obliki povezuje uspeS$nost posameznika in nagrajevanje. Trenutni sistem
nagrajevanja zaposlenih ima znacilnosti ozko razrednega nacina nagrajevanja. Vecina
place zaposlenih je fiksna in v celoti izplacana v obliki denarne nagrade. Ker procesi in
posamezni zaposleni nimajo oblikovanih osnovnih metrik, preko katerih bi bilo mogoce
(objektivno) spremljati izvajanje posameznih aktivnosti, je ocenjevanje zaposlenih
podvrZeno subjektivnosti ocenjevalcev.
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Razvoj znanj zaposlenih ni nacrtno spremljan in prilagojen njihovim dolgoro¢nim
potrebam. Izobrazevanja, ki se jih udelezijo posamezni zaposleni, se navezujejo na
izvajanje aktualnih delovnih nalog, ne pa na pridobivanje znanj, ki bi zaposlenim
omogocila hitrejsi karierni razvoj. Izobrazevanja v posameznih primerih ne prinasSajo
zelenih rezultatov, saj so vsebinsko neprimerna in premalo intenzivna. Na ravni
organizacije ni opredeljenih znanj in spretnosti, ki so pomembne za strateski razvoj
organizacije.

Vodstvo organizacije se ne zaveda pomembnosti razvoja kompetenc. Posledi¢no
omenjenemu podro¢ju posvecajo malo Casa in Virov. Zaposleni na nizjih ravneh
organizacije se redko udelezujejo delavnic, katerih namen je razvoj vodstvenih
sposobnosti. Prav tako na ravni organizacije ni opredeljeno, katere so kljuéne kompetence
posameznih delovnih profilov, kaksno je trenutno stanje na podro¢ju kompetenc in
kaks$no naj bi bilo Zeleno stanje.

V izbranem podjetju ni implementiranega formalnega sistema za prenos znanja (angl.
Knowledge management system), kar vpliva na nizko stopnjo prenosa znanja in
informacij med posameznimi oddelki. Pomanjkanje deljenja informacij lahko vodi do
dvojnega dela, saj zaposleni v enem oddelki ne vedo, katere informacije se nahajajo
znotraj drugih oddelkov v izbranem podjetju. Vodstvo organizacije se ne zaveda
prednosti in priloznosti, ki lahko nastanejo z deljenjem informacij (javnega znacaja). V
kolikor prihaja do deljenja informacij, se za deljenje uporabljajo neformalni kanali
komunikacije, ki so odvisni od posameznega oddelka.

Tabela 13: Kljucne ugotovitve na podrocju delovnih aktivnosti in komunikacije

E-1 E-2 E-3 E-4 E-5
Komunikacija med Obstajajo posamezne Obstoj posamneznih Obstoj formalnih Prenos informacij poteka
zaposlenimi ni optimalna, procesne kontrole na formalnih kanalov za komunikajskih kanalov preko formalnih
saj obstajajo $tevilni in podrogju komunikacije, prenos informacij. Za preko katerih je jasno komunikacijskih kanalov
nepovezani formalni in ki omejujejo posamezne glavne informacije je opredeljeno, kdo je v katere so vklju¢eni tudi

Komunikacija

med neformalni kanali. Ni komunikacije kanale ter opredeljeno kdo je zadolZen za nadzor preostali kljuéni delezniki
zaposlenimi jasno, kdo je pristojen za zaposleni usmerjajo v zadolZen za upravljanje posameznih informacij organizacije (stranke,
upravljanje in nadzor uporabo formalnih orodij in nadzor dobavitelji, itd.)
posameznih informacij
ter podatkov
Delovna mesta in Delovne mesta in Delovna mesta in Delovna mesta in Odgovornosti in cilji
odgovornost pripadajo¢e odgovornosti pripadajoce pripadajoce odgovornosti zaposlenih so konstatni na
posameznikov ni S0 opisane, vendar so odogovornosti so jasno s0 jasno opredeljene in ravni celotne organizacije,
formalno opredeljena. pomanjkljive. Zaposleni opredeljene, v odsevajo trenutne saj je oblikovana skupna
Proces dodeljevanja izvajajo tudi aktivnosti, ki posameznih primerih potrebe organizacije. Cilji metodologija
dodatnih odogovornosti uradno niso v njihovi prihaja do manjsih zaposlenih so merljivi
Opis delovnih [Ni jasen pristojnosti pomanjkljivosti.
mest Odgovornosti in cilji za

posamezne zaposlene
definira njihov nadrejeni,
posledi¢no ni
konsistentnosti med
razli¢nimi oddelki znotraj
organizacije

Pripravljeno po mednarodnem svetovalnem podjetju (2019).

Zaposleni imajo v okviru sistemizacije delovnih mest opredeljene osnovne delovne
aktivnosti in s tem povezane odgovornosti. V realnosti prihaja do situacij, ko zaposleni
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poleg formalno opredeljenih aktivnosti opravljajo tudi dodatne aktivnosti. Opis delovnih
aktivnost in odgovornosti je splosen glede na delovno mesto in ni prilagojen glede na
trenutne potrebe organizacije. Cilji, povezani z delom zaposlenih, niso merjeni, saj
izbrano podjetje nima oblikovanih metrik za spremljanje procesov in zaposlenih.

Komunikacija med zaposlenimi je v veliki meri formalne narave. Preko postopkovnikov
in posameznih pravilnikov je opredeljeno, kdo je odgovoren za prejemanje dolocenih
informacij. Poleg omenjenih formalnih kanalov za komuniciranje obstajajo tudi
neformalni komunikacijski kanali, ki jih uporabljajo zaposleni. Klju¢ni delezniki
organizacije niso direktno vkljueni v proces prenosa informacij, ampak so zgol]
obvesceni o zakljuckih aktivnosti, v katere so bili vpleteni.

4.4.3 Iniciative za ciljni operativni model

Na podlagi informacij iz analize trenutnega stanja, klju¢nih ugotovitev iz posameznega
podrodja, intervjujev in anket, sem oblikoval iniciative, ki lahko izbranemu podjetju
omogocijo izboljSanje trenutnega stanja.

Na podro¢ju ravnanja z zaposlenimi sem oblikoval sledece iniciative:

e razvoj zaposlenih,
¢ spodbujanje deljenja informacij med zaposlenimi.

Predstavljene iniciative vkljucujejo razloge za iniciativo, opis iniciative in pri¢akovane
rezultate ter okvirni ¢asovni okvir za implementacijo.

4.4.3.1 Razvoj zaposlenih

Razlogi za iniciativo:

e organizacija ne spodbuja razvoja kompetenc posameznika v zadostni meri.
e izobrazevanja v posameznih primerih ne prinesejo zadovoljivih rezultatov.
e razlike med zahtevanim in dejanskim stanjem kompetenc.

e naravni organizacije ni opredeljenih strateSko pomembnih znanj in spretnosti.
Opis:

V procesu razvoja zaposlenih je kljuénega pomena neprestano prejemanje povratnih
informacij (angl. Continuous feedback) s strani nadrejenega, preko katerega zaposleni
dobi informacije o trenutnem stanju kompetenc in znanj,

Eden izmed nacinov za razvoj znanj in kompetenc zaposlenih je tudi izvajanje programa
mentorstva. V okviru omenjenega programa se zaposlenim, ki so v organizaciji manj
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Casa, dodeli bolj izkusene posameznike, katerih naloga je svetovanje. Mentorji so lahko
iz drugega oddelka oz. odseka kot pa vajenci. Obudi se tudi kroZenje med oddelki,
preko katerega posamezniki pridobivajo razlicna strokovna znanja in oblikujejo
poznanstva znotraj organizacije. Krozenje se prav tako lahko uporabljajo kot ena izmed
tehnik za razvoj zaposlenih. Prav tako se spodbuja mednarodna mobilnost.

Z namenom izboljSanja sodelovanja med oddelki in hkratnega razvoja zaposlenih se $e
bolj spodbuja organizacijo izobraZevanj, ki jih izvajajo zaposleni iz razli¢nih oddelkov.
Na omenjenih izobrazevanjih se predstavijo podro¢ja, s katerimi se trenutno ukvarjajo
posamezni oddelki, podobno, kot so predstavljeni na uvajalnem seminarju.

Pri¢akovani rezultati iniciative:

e oblikovanje ciljnega stanja kompetenc in znanj zaposlenih.

e zaposleni in nadrejeni oblikujejo plan za njihov razvoj, posledi¢no so lahko
zaposleni bolj motivirani.

e preko neprestanega prejemanja povratnih informacij lahko zaposleni spremenijo
svoj nacin dela, v kolikor je to potrebno. Preko tovrstnega naina prejemanja
informacij prihaja do razvoja kulture organizacijske transparentnosti.

e Vvi§ja kvaliteta izobraZevanj in treningov za razvoj kompetenc ter strokovnih znanj.

4.4.3.2 Spodbujanje deljenja znanja med zaposlenimi
Razlogi za iniciativo:

e zaposleni ne dobijo dovolj informacij, kateri podatki so Zze na voljo v organizaciji.
Posledic¢no prihaja do dvojnega izvajanja posameznih analiz.

e zaposleni ne uporabljajo skupnih map oz. knjiznic, ki so dostopne vsem zaposlenim
in kjer se lahko odlagajo dokumenti in druga gradiva, ki bi koristili celotni
organizaciji.

Opis:

Z namenom deljenja informacij in dobrih praks med zaposlenimi se zdruzi razli¢ne
obstojece platforme v enotni sistem za deljenje informacij, ki ima $tiri glavne naloge:

e identificiranje posameznikov, ki imajo specificna znanja,

e sodelovanje posameznikov iz razlicnih oddelkov ali skupin, ki s pomoc¢jo svojega
spletnega mesta sledijo napredku projekta, pripravljajo in pregledujejo skupne
dokument in spremljajo aktivnosti sodelujocih, itd.,

¢ shranjevanje dokumentov in oblikovanje map za shranjevanje javno dostopnih
dokumentov, ki nastanejo v posameznih oddelkih in odsekih. Mape se lahko
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uporabijo tudi za sistemati¢no zbiranje informacij o posameznih strankah in notranjih
podpornih procesih,

e identifikacija dobrih praks, s katerimi se seznanja zaposlene o optimizaciji na¢inov
dela.

Pricakovani rezultati iniciative:

e zaposleni imajo dostop do ve¢ informacij, kar vpliva na vi§jo kakovost produktov in
storitev organizacije.

e sistemati¢no zbiranje dobrih in slabih praks lahko vpliva na hitrejSe izvajanje
posameznih aktivnosti.

e zaposleni iz razlicnih oddelkov med iskanjem dolo¢enih informacij razvijejo
neformalne komunikacijske kanale.

4.5 Analiza stanja na podro¢ju tehnologije

45.1 Analiza trenutnega stanja

V izbranem podjetju se z aktivnostmi na podro¢ju tehnologije ukvarja oddelek IT.
Oddelek je sestavljen iz petih odsekov, ki so zadolzeni za podporo drugim oddelkom na
podrocjih razvoja aplikacij, vzdrzevanja opreme, itd. V omenjenem oddelku je bilo v letu
2019 zaposlenih priblizno 50 oseb.

Preko intervjujev z zaposlenimi v izbranem podjetju sem ugotovil, da je sodelovanje med
oddelkom IT in posameznimi oddelki znotraj organizacije Sibko. Eden glavnih razlogov
za omenjeno stanje naj bi bilo pomanjkanje znanja zaposlenih na podro¢ju IT. Zaradi
pomanjkanja znanja na omenjenem podroc¢ju imajo zaposleni tezave pri opisu
funkcionalnosti posameznih aplikacij, ki naj bi jih za njih pozneje razvil oddelek IT. Prav
tako je bilo mogoce opaziti, da posamezni oddelki pripravijo relativno nizko Stevilo
zahtevkov za spremembo programske opreme ali podobne naloge, ki jih opravlja oddelek
IT.

Dokumentacijski sistem (v nadaljevanju DS) se v izbranem podjetju uporablja za
potrjevanje dokumentov, arhiviranje dokumentov, poSiljanje racunov, pripravo gradiv za
odlocevalska telesa organizacije, itd.

Sistem je bil pred nekaj leti isto¢asno implementiran na ravni celotne organizacije. V ¢asu
implementacije so bila za zaposlene pripravljena izobrazevanja, kjer jim je bila
predstavljena namembnost sistema in glavne funkcionalnosti. Zaposleni so mnenja, da je
sistem DS kompleksen in uporabniku neprijazen, saj sam sistem ne sledi logicnemu
zaporedju, ki bi ga posameznik pri¢akoval. Kljub Stevilnim izobraZevanjem za uporabo
sistema DS, teh je bilo v zadnjih letih ve¢ kot 80, je mogoce opaziti, da uporabniki ne
uporabljajo vseh klju¢nih funkcionalnosti, ki jih sistem omogoca.
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Sistem za spremljanje delovnega ¢asa (v nadaljevanju SSDC) se uporablja za beleZenje
aktivnosti, ki so jih izvedli zaposlenih. Preko podatkov v sistemu SSDC se na polletni
ravni pripravljajo porocila o porabi €asa po posameznih procesih in aktivnostih znotraj
procesov.

Zaposleni morajo podatke v sistem vnasSati vsaj enkrat mese¢no (lahko pa seveda tudi
pogosteje). Glede na predstavljeno situacijo obstaja moZnost, da podatki v sistemu SSDC
ne predstavljajo realnega stanja. Prav tako zaposleni ¢as belezijo na splo$ne procese, ne
pa na posamezne aktivnosti, ki so jih izvajali v okviru posameznih delovnih nalog ali pa
v okviru posameznih projektov za doloene stranke. Podatki v sistemu SSDC bi lahko v
primeru primernega vnosa, tj. vnos podatkov, vsaj enkrat na teden in na nacin, da je Cas
mogoce beleziti na posamezen projekt ali stranko, predstavljali osnovo za izvajanje analiz
o uspesnosti in uéinkovitosti posameznih zaposlenih in procesov. Na podlagi omenjenih
analiz bi lahko lastniki procesov identificirali ozka grla in oblikovali predloge za
potencialne izboljsave ter tako pripomogli k uspesnosti celotne organizacije.

Na ravni organizacije je oblikovana podatkovna baza, kjer je shranjena veéina podatkov,
ki pridejo v organizacijo preko formalnih nacinov, npr. preko porocanja strank,
raznoraznih porocil, poroc¢anja drzavnih organov, itd. Zaposleni v posameznih oddelkih
nimajo dostopov do vseh podatkov, ki se nahajajo v omenjeni podatkovni bazi.

Velika koli¢ina podatkov, ki v izbrano podjetje pridejo preko bolj neformalnih na¢inov
(npr. preko e-poste, itd.), se shranjuje na lokalnih mreznih diskih posameznikov. Tovrstno
stanje poviSuje operativno tveganje izbranega podjetja, saj obstaja mozZnost, da se
posamezne informacije ob morebitnem odhodu posameznika iz delovnega mesta
izgubijo. Zaradi omenjenega nacéina shranjevanja informacij prihaja tudi do dvojnega
izvajanja posameznih aktivnosti, saj posamezniki ne vedo, katere informacije in analize
se Ze nahajajo v izbranem podjetju.

Za vecje prenose podatkov med izbranim podjetjem in strankami se uporabljajo platforme
za prenos podatkov, ki omogocajo Sifriranje in druge oblike varnega prenosa podatkov.
Vecina omenjenih platform omogoca tudi revizijsko sled.

4.5.2 Kljuéne ugotovitve na podro¢ju tehnologije

Na podlagi analize trenutnega stanja na podrocju procesne zrelosti sem za opredelitev
klju¢nih ugotovitev uporabil PEMM model. Zaradi znacilnosti izbranega podjetja sem
PEMM model na posameznih podro¢jih priredil, da je bil posledi¢no bolj primeren za
ocenjevanje izbranega podjetja.

Kljuéne ugotovitve sem oblikoval na podrocjih:

e informacijskih sistemov,

69



upravljanja s podatki.

Ocene na posameznih podrocjih sem oblikoval na podlagi primarnih podatkov, ki sem jih
pridobil preko intervjujev s posameznimi zaposlenimi in splo$nimi anketami.

Tabela 14: Kljucne ugotovitve na podrocju informacijskih sistemov

E-1

E-2

E-3

E-4

Razdrobljeni tradicionalni IT
Informacijski [sistemi podpirajo proces

sistemi

IT sistem, ki je bil oblikovan za
podpora razli¢nih
organizacijskih funkcij, podpira
proces

Integriran IT sistem, ki je bil
oblikovan za posamezni proces
in hkrati spo$tuje standarde
organizacije, podpira proces

IT sistem je sestavljen iz
razlicnih modulov in spostuje
standarde medorganizacijske
komunikacije v panogi

Kljuéne ugotovitve

Prirejeno po Hammer (2007).

V organizaciji se uporablja ve¢ aplikacij, kot sta npr. DS in SSDC, ki med seboj v vedji

meri niso povezane. Za podporo posameznih funkcijskih procesov so v dolo¢enih
primerih razvite aplikacije, ki procese sistemsko podprejo. Zaposleni ne uporabljajo vseh
funkcionalnosti, ki jih omogocajo posamezne aplikacije. Posledi¢no je kvaliteta zbranih

podatkov nizka, kar vpliva na (ne)zmoznost izvajanja analiz u¢inkovitosti in uspesnosti.

Tabela 15: Kljucne ugotovitve na podrocju upravljanja s podatki

E-1

E-2

E-3

E-4

E-5

Podatki niso dostopni
na enem mestu v

Trenutno se izvaja vec¢
projektov na podrocju

Obstaja vec
samostojnih

Nepovezani sistemi
obstajajo zgolj za

Na ravni organizacije
se za vse aktivnosti in

Prenos podatkov ni
kriptiran ali za§¢iten
na kaksen drugacen
nagin

organizaciji programske opreme, informacijskih nestandardizirane procese uporablja zgolj
Integracija katerih namen je sistemov, ki funkcije en informacijski sistem
podatkov povezovanje razli¢nih zadostujejo dologenim
aplikacij in sistemov informacijskih
standardom
Zaposleni ne Podatki strank niso Podatki strank so Podatki strank so Podatki strank so
upostevajo standardov shranjeni na shranjeni v skladu s shranjeni v skladu s shranjeni v skladu s
za varovanje sistematicen in pregled pravili organizacije. pravili organizacije. pravili organizacije, ki
podatkov. Podatki nacin. Podjetje ne Oddelek izvaja Oddelek izvaja redne se redno posodabljajo
strank niso shranjeni preverja ali so bili obcasne preglede preglede omenjene v skladu z naprednimi
Varnost  |n, sistematicen in podatki na kakren omenjene dokumentacije praksami na
podatkov  |,reoleden nacin. koli nagin spremenjeni [l dokumentacije omenjenem podrogju.

Oddelek izvaja redne
preglede omenjene
dokumentacije

Pripravljeno mednarodnem svetovalnem podjetju (2019).

Na ravni organizacije ni oblikovanega centraliziranega podatkovnega skladisca, kjer
bi bili zaposlenim na voljo vsi podatki, ki bi jim lahko pomagali pri izvajanju njihovih
aktivnosti. Trenutno so vzpostavljene posamezne podatkovne baze in lokalna podatkovna
skladiS¢a, ki so namenjena posameznim oddelkom ali specificnim aktivnostim. Zaradi
omenjenega stanja lahko prihaja do podvajanja izvajanja analiz in zbiranja podatkov, kar
vpliva na zasedenost virov v izbranem podjetju in pri strankah podjetja.

70



Zaposleni se zavedajo pomembnosti varovanja podatkov svojih strank. Prenos podatkov
v veliki vecini poteka preko platform za prenos podatkov, ki ustrezajo standardom na
podro¢ju informacijske varnosti. 1T oddelek izvaja redne preglede kvalitete prejetih
podatkov in analizira spremembe, ki so bile narejene na podatkih v podatkovnih bazah.

4.5.3 Iniciative za ciljni operativni model

Na podlagi informacij iz analize trenutnega stanja, klju¢nih ugotovitev iz posameznega
podro¢ja, intervjujev in anket, sem oblikoval iniciative, ki lahko izbranemu podjetju
omogocijo izboljSanje trenutnega stanja.

Na podro¢ju tehnologije sem oblikoval sledece iniciative:

e management IT projektov,
e 0dnos zaposlenih do klju¢nih aplikacij.

Predstavljene iniciative vkljucujejo razloge za iniciativo, opis iniciative in pricakovane
rezultate ter okvirni casovni okvir za implementacijo.

4.5.3.1 Management IT projektov
Razlogi za iniciativo:

e med posameznimi oddelki in oddelkom IT prihaja do posameznih nejasnosti pri
komunikaciji glede namena in funkcionalnosti projektov.

Opis:

Posamezni oddelki oblikujejo predloge na podrocju IT projektov in jih predstavijo IT
oddelku. Glede na skladnost projekta s strategijo organizacije na podro¢ju IT se
posamezni projekti umestijo na listo prioritetnih projektov. Oddelek IT nudi podporo
pri izvedbi posameznih projektov, ki jih predlagajo ostali oddelki. Izrednega pomena je
tudi opredelitev kljuénih oseb v procesu dolocanja prioritete posameznih projektov,
torej opredelitev, kdo sprejme konéne odlocitve glede realizacije in izvajanja.

Z namenom izboljSanja sodelovanja med IT oddelkom in preostalimi oddelki, se na
periodi¢ni ravni organizirajo usklajevalni sestanki, kjer se identificirajo potencialni novi
projekti in usklajuje izvajanje trenutnih projektov.

Pri¢akovani rezultati iniciative:

e izboljSano sodelovanje med IT in drugimi oddelki.
e oblikovana lista prioritetnih projektov na ravni organizacije.
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e bolj ucinkovite razvite aplikacije in ostali produkti, ki bodo zaposlenim omogocali
hitrejSe in bolj u¢inkovito izvajanje nalog.

4.5.3.2 Odnos zaposlenih do kljucnih aplikacij
Razlogi za iniciativo:

e zaposleni niso zadovoljni z razvitimi aplikacijami.
e zaposleni v svojem delu ne uporabljajo vseh funkcij, ki jih posamezne aplikacije
omogocajo.

Opis:

Zaposlenim se predstavi namen posameznih aplikacij. Na tovrsten naéin se lahko
predstavi, kako naj bi omenjene aplikacije olajsale njihove vsakdanje aktivnosti. Sledi
izvedba izobrazevanj o posameznih funkcionalnostih kljuénih aplikacij. Udelezba na
omenjenih izobrazevanjih je za zaposlene obvezna.

Na ravni organizacije se dolo¢i zaposlene, ki so zadolZzeni za pomo¢ navadnim
uporabnikom. To so t. i. super uporabniki. Pomo¢ ostalim zaposlenim je aktivnost, ki je
formalno opredeljena v opisu njihovih delovnih nalog. Za izvajanje pomo¢i imajo
zagotovljene potrebne vire. Na koncu se vzpostavi in vzdrzuje Se knjiznica S pogostimi
vprasanji uporabnikov.

Pri¢akovani rezultati iniciative:

e povecana uporaba dodatnih funkcij, ki jih aplikacije omogocajo.
e Vi§ja kvaliteta podatkov, ki bodo omogocili izvajanje analize uspeSnosti in
ucinkovitosti procesov.

SKLEP

Prva hipoteza se nanaSa na merjenje procesov. Na podlagi podatkov, ki sem jih pridobil
preko intervjujev z zaposlenimi in oblikovanjem klju¢nih ugotovitev z uporabo PEMM
modela, je mogoce zavrniti prvo hipotezo.

Procesi v organizaciji se ne merijo. Brez merjenja procesov ni mogoce izvajati analiz
uspesnosti in u¢inkovitosti posameznih procesov. Zaposleni se v veliki meri ne zavedajo
pomembnosti merjenja poslovnih procesov in so mnenja, da njihovih poslovnih procesov
zaradi narave dela ni smiselno meriti. Zaposleni prav tako nimajo oblikovanih objektivnih
delovnih ciljev, ki bi se navezovali na izvajanje specifi¢nih aktivnosti znotraj posameznih
procesov, kar onemogoca izvajanje bolj naprednih analiz delovnih aktivnosti zaposlenih.
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Druga hipoteza se navezuje na identificiranje sprememb, ki pripomorejo k izboljSanju
ucinkovitosti organizacije. Na podlagi pridobljenih podatkov lahko zavrnem drugo
hipotezo.

Zaposleni identificirajo malo sprememb, preko katerih je mogoce izboljsati u¢inkovitost
organizacije kot celote. Na splo$no je mogoce opaziti mnenje zaposlenih, da so procesi v
veliki meri optimalni in niso potrebni temeljitih sprememb. Vodstvo organizacije
zaposlenih ne spodbuja k identificiranju sprememb, prav tako se predlogi sprememb
redko uresnicijo. Mogoce opaziti, da zaposleni ne verjamejo, da lahko pride do razvoja
in implementacije posameznih sprememb, v kolikor so te predlagane.

Preko uporabe PEMM modela in drugih orodij za analizo organizacijske in procesne
zrelosti v izbranem podjetju je mogoce videti, da je v izbranem podjetju veliko priloznosti
za izboljSanje stanja na posameznih podrocjih. Po moji grobi oceni se organizacija
trenutno nahaja na osnovni razvojni stopnji, saj v veliki meri izpolnjujejo zgolj prvo ali
drugo stopnjo na posameznih podro¢jih. V kolikor hoce izbrano podjetje izboljsati svoj
polozaj na trgu, je smiselno razmisliti o raznoraznih nacinih, kako bi bilo mogoce
izboljSati trenutno stanje. V primeru, da izbrano podjetje ne pri¢ne z izvajanjem
predstavljenih iniciativ, lahko omenjeno stanje vpliva na ugled organizacije, kakovost
njihovega dela in privla¢nost organizacije za nove iskalce zaposlitve.

Vsaka organizacija, ne glede na industrijo in polozaj na trgu, mora na neki tocki priceti s
programom transformacije. V okviru programa transformacije morajo identificirati, zakaj
se hocejo spremeniti, kaj hoCejo spremeniti, koga hocejo spremeniti in kako bo
sprememba izvedena. Tovrstne spremembe so pogosto neuspeSne, saj je kar 70 %
organizacij, ki so izvedle tovrstne transformacije, mnenja, da projekti niso dosegli
njihovih pricakovanj (Isern & Pung, 2007). Visoka stopnja neuspesnosti podjetij nakazuje
na izzive, s katerimi se organizacije srecujejo pri tovrstnih projektih. Predstavljeno
dejstvo nakazuje na pomanjkanje znanj in spretnosti, ki so potrebna za izvajanje
omenjenih projektov. Prav tako nakazuje na tezavnost spreminjanja nacina dela, kulture
in drugih lastnosti organizacije. Identificiranje kljuénih korakov, ki jim morajo slediti
organizacije v procesu transformacije, je kljuénega pomena za vi§jo stopnjo uspesnosti
tovrstnih projektov in hkrati predstavlja temo, ki bi jo bilo smiselno natan¢neje preuciti.
Organizacije, ki bodo uspele identificirati in izvesti omenjene korake, se bodo lahko
naprej razvijale in ustvarjale dodano vrednost za vse klju¢ne deleznike organizacije. Na
drugi strani pa se bodo organizacije, ki ne bodo sledile omenjenim korakom, $e naprej
soocale z izzivi, ki zavirajo njihovo rast in razvoj. Od vsake organizacije je odvisno, kako
se bo soocila z izzivi, katerim ni mogoce ubezati in kako bodo izzivi vplivali na
organizacijo kot celoto. Zagotovo pa je dejstvo, da nobena organizacija ne more ubezati
spremembam.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik za zaposlene

Splosna vprasanja:

1.

8.
9.

10.
11.
12.

13.

Kaksna je razdelitev nalog med zaposlenimi na omenjenem oddelku? Ali so
posamezniki zadolZeni za specificne naloge ali pa se delo izvajajo po nacelu “vsi-
delajo-vse”?

Kdo pripravlja plan dela in aktivnosti za posamezni oddelek?

Ali imate na razpolago delovna navodila in kontrole liste za izvajanje delovnih
aktivnosti?

Kako poteka spremljanje izvajanja aktivnosti?

Ali so aktivnosti vezane na predhodno opredeljene roke za izvedbo, ki jih morate
zasledovati?

Ali merite uspesnost izvajanja aktivnosti? Ce ja, na kak$en nadin poteka merjenje
(npr. merjenje porabljenega Casa, Stevilo napak v postopku, Stevilo izvedenih
aktivnosti, itd.)?

Ali imate opredeljene meseéne in letne kazalnike (KPI)? Ce ja, na kak3en nacin
so opredeljeni in kako poteka spremljanje?

Kako poteka komunikacija s strankami?

Kako poteka izmenjava dokumentov s strankami?

Kako se shranjuje prejeta dokumentacija? Kako poteka postopek arhiviranja?
Kaksna znanja so potrebna za uspesno izvajanje delovnih aktivnosti?

Ali gre za specificna znanja, za katera je potrebna pridobitev posebnih licenc oz.
certifikatov?

Na kaksSen nacin potekajo izobraZevanja in uvajanje novo zaposlenih?

Specificna vprasanja, vezana na posamezni oddelek:

o gk wbdpE

Kako poteka komunikacija znotraj oddelka?

Kako poteka izmenjava dokumentov znotraj oddelka?

Ali imajo zaposleni dostop do dokumentov, ki jih imajo drugi oddelki?
Kako pogosto in na kakSen nacin sodelujete z drugimi oddelki?

Kako bi izboljSali sodelovanje med oddelki?

Ali obstajajo ozka grla, ki vplivajo na delovne aktivnosti celotnega oddelka?



Priloga 2: Dodatni vprasalnik za vodstvene kadre

Proces odloc¢anja:

ok wdpE

Kako poteka proces odlo¢anja v omejenem oddelku?

Kdo so kljuéni igralci v procesu odlocanja?

Ali lahko opredelite proces odlo¢anja preko RACI matrike?
Koliksen je povprecen Cas trajanja procesa odlo¢anja?

Katere aktivnosti v procesu odlo¢anja ne dodajo dodane vrednosti?
Kje so po vasem mnenju prisotne najvecje izgube c¢asa?

Komuniciranje s strankami:

Ao

Kako poteka komunikacija s strankami?

Kako se arhivira klju¢na dokumentacija, ki je povezana s komunikacijo?
Kje so prisotna ozka grla z vidika komunikacije?

Ali pri komunikaciji s strankami zaznavate kaksna tveganja?

Poslovni procesi:

10.
11.

Ali imate na ravni oddelka opredeljene jedrne in podporne procese?

Ali so za posamezne poslovne procese opredeljene klju¢ne aktivnosti?

Ali imate opredeljene rezultate posameznega procesa in zaposlenega, ki je
zadolZen za pregled rezultatov?

Ali so procesi v oddelku standardizirani? Za kakSen deleZ aktivnosti obstajajo
vnaprej doloceni koraki za izvajanje?

Koliksen je delez ro¢nega dela v procesih? Koliko dela v procesih je podprtega s
sistemskimi orodji?

Katere aktivnosti v procesih vzamejo najvec casa?

Ali so procesi oblikovani na E2E nacin?

Ali imate postavljene metrike za merjenje uspesnosti in u¢inkovitosti posameznih
poslovnih procesov?

Na kakSen nacin skrbite za izboljSavo poslovnih procesov?

Kater izboljSave so bile izvedene v bliznji preteklosti?

Kje vidite najve¢ moznosti za izboljSanje procesov (npr. avtomatizacija,
poenostavljenje procesa odlocanja, itd.)?

Podporni sistemi:

1.

2.

V kolikSni meri so aktivnosti v oddelku podprte s sistemskimi orodji (npr.
informacijski sistemi, delovni tokovi, itd.)?
Koliko aplikacij uporabljate pri vsakodnevnih aktivnostih?



3. Katere aplikacije in sistemi vas omejujejo pri vsakodnevnih aktivnostih?
4. Katere procese bi bilo najbolj smiselno sistemsko podpreti?
5. Ali se zaradi nizke sistemske podprtosti pojavljajo razlicna operativna tveganja?

Ravnanje z zaposlenimi:

Kako poteka planiranje delovnih aktivnosti?

Kdo je zadolZen za potrditev letnega plana dela?

Kako pogosto imate sestanke z zaposlenimi v svojem oddelku?

Kako pogosto imate sestanke z zaposlenimi iz drugih oddelkov?

Kako se dolocajo cilji zaposlenih?

Kako poteka ocenjevanje uspesnosti zaposlenih?

Kako poteka nagrajevanje zaposlenih?

Kako poteka izobrazevanje zaposlenih? Kako so identificirane potrebe po

N Ok o

izobrazevanju?
9. Kako skrbite za dolgoro¢ni razvoj zaposlenih?



