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1 UVOD

Organizacije, med njimi zlasti podjetja, danes delujejo v okolju, v katerem se soocajo
z velikimi in s stalnimi spremembami, ki jih povzro€a globalizacija. Spremembe v
podjetjih se nanaSajo na naCin delovanja poslovanja in organiziranje podjetij ter
razvoj proizvodov in storitev. Zaradi nastetih in drugih sprememb se morajo podjetja
nenehno in dovolj hitro prilagajati vse bolj zahtevnim razmeram okolja. Prihodnost
bodo imela tista podjetja, ki se bodo sposobna dovolj hitro prilagajati novim in vse
vi§jim zahtevam trga oziroma odjemalcev in bodo le tako lahko kljubovala vse
mocnejSi konkurenci, ki jo prinaSa globalizacija. Visoka kakovost poslovanja, ki jo
omogocCa ustrezna organizacija v podjetju, je poleg cene proizvodov ali storitev in
inovativnosti eden klju€nih dejavnikov pridobivanja konkurencnih prednosti podjetja.
Stalno izboljSevanje kakovosti poslovanja je prav gotovo ena od strateSkih usmeritev
v podjetju. Zagotavljanje kakovosti je lahko za podjetje tako cilj kot strategija. Cilje
opredelimo kot Zelene prihodnje rezultate ali izide (Rozman, 2000, str. 54). Strategija
pa je vsaka mozZna usmeritev, ki obeta, ¢e bo uresniCena, da bomo razresili stratedko
vprasanje oziroma dosegli strateski cilj (Pucko, 1999, str. 363). Strategija predstavlja
pot za doseganije cilja, taktika pa dolo¢a u€inkovitost na tej poti.

Podjetja, ki imajo v svojih poslanstvih in vizijah vkljuCene navedene smernice, imajo
veliko moznost, da bodo uspesSne pri poslovanju tudi v prihodnosti. Vodstvo podijetja
je odgovorno, da podjetje deluje v skladu z navedenimi smernicami in je seveda
poleg ostalih zaposlenih najbolj zasluzno, ¢e podjetje tudi v praksi izkazuje u€inkovito
izvajanje teh smernic, kar se odraza v dobrih poslovnih izidih.

Ta nacela, ki veljajo za vse organizacije, veljajo prav gotovo tudi za srednje velika
podjetja, ki sicer niso tako prilagodljiva na spremembe v okolju, kot so mala podjetja.
Po drugi strani pa so mnogo bolj obCutljiva na izgube trznih delezev, kot velika
podjetja.

Med srednje velika podjetja se po kriterijihn GZS Stejejo podjetja, ki izpolnjujejo
naslednje kriterije:
e Stevilo zaposlenih od 50 do 250,
o (isti prihodki od prodaje so vecji od 1 mrd SIT in manjSi od 4 mrd SIT,
e vrednost aktive je ve€ja od 500 mio SIT in manjSa od 2 mrd SIT (UL RS, 2/02;
UL RS 28/00).

Kljuéno za ucinkovito organizacijo srednje velikega podjetja je ustrezna opredelitev
procesov, ki nastopajo v podjetju, opredelitev parametrov procesa in povezava teh
procesov v sistem poslovanja. Eden izmed svetovno znanih gurujev za kakovost
poslovanja, Juran, ocenjuje, da so pri kakovosti poslovanja pomembni predvsem
procesi (v podjetju), kar pomeni, da le ustrezno opredeljeni procesi lahko povecujejo
ucinkovitost dela in s tem konkurenénost podjetja, ker ustvarjajo dodano vrednost
(Germ, 1994, str. 14).

Cilj specialisticnega dela je ugotoviti procese v srednje velikem trgovskem podjetju,
jih razvrstiti v osnovne skupine (upravljalno-ravnalni procesi, poslovni procesi,
informacijsko raCunovodski procesi, procesi merjenja, analiziranja in izboljSevanja)
ter jih podrobneje in smotrno oblikovati. Prepoznavanje oziroma opredelitev



procesov v srednje velikih podjetjih je kljuénega pomena za njihovo uspesno
poslovanje, pa naj se ukvarjajo s proizvodnjo ali storitvami. Deming je razvil tezo, da
je mozno s povecCevanjem kakovosti poslovanja kot skladnosti izvajanja poslovnih
procesov z opredeljenimi zahtevami povecati produktivnost, zaradi Cesar se poveca
konkurenénost podjetja (Deming, 1982, str. 17). Do podobnih ugotovitev so prisli tudi
nekateri drugi avtorji (Garvin, 1988 str. 22-24; Chapman, Murray, Mellor, 1997, str.
436-437).

Ravnateljstvo podijetja, ki Zeli doseCi nov, sodoben nacin poslovanja, mora
prepoznati procese, ki nastopajo pri poslovanju podjetja. Pogosto pa v praksi temu ni
tako. Ravnatelji gledajo na poslovanje premalo dinami¢no in premalo upos$tevajo
povezanosti. Zato zame predstavlja poseben izziv pobuda podjetja BTS, da skupaj
opredelimo procese, ki nastopajo v tem podjetju, in jih poveZzemo v ucinkovit sistem
poslovanja. Z dobrim ravnanjem procesov v podjetju se stvari ne bodo "dogajale ali
zgodile", ampak jih bodo zaposleni morali sami voditi (Nemec, 2002, str. 262).

Cilj specialistiCnega dela je tako tudi nazorno (z besedilom in grafi€no ponazoritvijo)
prikazati v konkretnem podjetiju posamezne procese z opredelitvijo osnovnih
dejavnosti, odgovorne nosilce in izvajalce za izvajanje teh dejavnosti in pripadajoco
dokumentacijo. Graficna ponazoritev teh procesov je moje delo, pri opisu dejavnosti
teh procesov pa so sodelovali tudi predstavniki podjetja BTS.

Prav tako sem Zelel jasno pokazati pomen ustrezne opredelitve procesov oziroma
prednosti opredeljenih dejavnosti v procesih, ker to omogoc€a hitro in ucinkovito
ukrepanje pri pojavu problemskih stanj (zunaniji ali notranji vplivi). V smislu njihovega
ucinkovanja sem skusal natancno prikazati, kako poteka proces in kaksni so ukrepi v
primeru odstopanj.

Dolocitev in opredelitev procesov pa nista dovolj za smotrno delovanje. Dolociti je
treba osebe, ki izvajajo dejavnosti v okviru procesa in odgovorne nosilce. Prav z
namenom, da so procesi jasno podani, bom tudi grafi¢éno predstavil vsako dejavnost
v posameznem procesu (diagrami poteka osnovnih dejavnosti), njenega nosilca in
izvajalce, dokumentacijo, ki je potrebna za izvajanje posamezne dejavnosti in
skrbnika tega procesa (odgovorna oseba za opredelitev, nadzor nad izvajanjem in
izboljSevanje procesa), vkljuéno s kazalci u€inkovitosti procesa, kjer so ti smiselni.

V tem delu Zelim tudi pokazati prednosti procesnega delovanja podjetja, kjer se z
opredelitvijo in opisom procesov nedvoumno opredeljujejo tudi odgovornosti in
pooblastila za izvajanje posameznih dejavnosti, ki nastopajo v okviru procesov
oziroma poslovanja podjetja. Posamezen proces je prikazan kot skupek med seboj
povezanih dejavnosti, ki vhode ob ustreznem izvajanju opredeljenih dejavnosti
pretvarja v izhode in daje zelene rezultate (dodana vednost se lahko meri s kazalci
ucinkovitosti procesa), ki omogoca ucinkovitost delovanja posameznega procesa.

V primeru, da Zeleni rezultati niso doseZeni, nastopita dve moZznosti: ali se dolo¢ene
dejavnosti ne izvajajo tako, kot so doloCene, ali pa dejavnosti niso ustrezno
doloCene. Glavna prednost procesnega pristopa je ravno v tem, da se v primeru
odstopanj od izvajanja predpisanih dejavnosti lahko ugotovi, kdo te dejavnosti ni
ustrezno izvajal, kar omogoc€a ustrezno ukrepanje (korektivni ukrepi). Zgodnejse
odkrivanje napak zmanjSuje stroSke nekakovosti in povecCuje u€inkovitost poslovanja.
Klasi¢na kontrola kakovosti vse bolj prehaja k zagotavljanju kakovosti oziroma k
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prepreCevanju napak (Rusjan, 2001, str. 269). Empiricne izkuSnje namre¢ kazejo, da
je preprecCevanje napak lahko bistveno cenejSe od popravljanja napak (Rusjan, 2001,
str. 270).

Ce so opredeljene dejavnosti sicer izvajali, a ni bil doseZen Zeleni rezultat, potem
mora odgovorna oseba za proces ali skrbnik procesa opredeliti ukrepe v smislu
vhovi¢nega pregleda opredeljenih dejavnosti v posameznem procesu, da ga izboljSa
I(ustreznejSa opredelitev dejavnosti). Skrbnik procesa ima tudi nalogo stalnega
izboljSevanja procesa s ciliem povecCevati njegovo ucinkovitost (preventivni ukrepi).
To Se posebno velja za proizvodni proces oziroma proces izvedbe storitve, kajti
kakovost proizvoda ali storitve ne sme biti nikoli prepus¢ena nakljucju, temve¢ mora
biti rezultat skrbnega planiranja, brezhibne izdelave in stalnega nadzora (VujoSevic,
1992, str. 14). Klub vsemu pa je treba koncne proizvode ali storitve pregledati, da bi
odkrili ter odstranili ali popravili neustrezne dokonc€ane proizvode ali izvedene storitve
(Rusjan, 2001, str. 269). Dejavnosti nadzora se izvajajo, ko se proizvodnja ali
izvedba storitve Ze zakljuCi in niso preventivhega znacaja. lzvajajo se obiCajno v
podjetju, dobavitelji in kupci v te dejavnosti niso neposredno vklju€eni (Dale, Cooper,
Wilkinson, 1997, str. 21). Kakovost proizvodov oziroma storitev je izredno
pomembna, saj kupci oziroma odjemalci niso vec pripravljeni prenasati nekakovosti.

Pri izdelavi specialistichnega dela sem pri opredeljevanju procesov oziroma
doloCevanju dejavnosti, ki nastopajo v procesih uporabil metodo diagrama poteka
dejavnosti (flow chart) z opisom postopka. To metodo graficnega prikazovanja
dejavnosti in njihovih nosilcev sem uporabil zaradi njene preglednosti in nazornosti
prikazovanja. Tudi sicer se danes ta metoda v literaturi vse pogosteje navaja kot
najprimernej$a za hitro in ucinkovito prikazovanje poteka dejavnosti v procesih (ISO
Handbook-1SO-9001, 2001, str. 90). DoloCene procese sem izdelal samostojno na
osnovi lastnih izkuSenj in sugestij zaposlenih v podjetju. Ostale procese sem
predlagal v sodelovanju z odgovornimi predstavniki podjetja oziroma jih deloma
povzel iz internih gradiv podjetja.

V prvem delu sem prikazal teoretiCna staliS€a za procesni pristop ravnanja podjetja
oziroma ustrezne smernice razli¢nih avtorjev in njihove poglede na procesni pristop.
V nadaljevanju sem najprej predstavil srednje veliko podjetie BTS, pri katerem je bil
ta procesni pristop uporabljen.

V jedru specialisticnega dela sem naprej opredelil osnovne skupine procesov in nato
poizkusal jasno in dovolj natanéno predstaviti vsak posamezni proces iz vseh $tirih
skupin procesov.

V zakljuCku specialisticnega dela sem tudi graficno in tekstualno povezal vse
nastopajoCe procese v podjetju v sistem poslovanja. V zadnjem delu sem podal
sklepne misli o pomenu in prednosti procesnega pristopa oziroma ravnanja podjetja.



2 ORGANIZACIJA PODJETJA

2.1 POJMOVANJE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Z oblikovanjem, s planiranjem ali projektiranjem organizacije razumemo
vzpostavljanje organizacijske strukture in organizacijskih procesov. Pri tem lahko
oblikovanje organizacijske strukture razdelimo v oblikovanje delovnih mest,
oblikovanje oddelkov in oblikovanje organizacije celothega podjetja. Podrobno
oblikovanje organizacije pomeni dolociti, kdo bo opravil kakSno nalogo, kdo komu
odgovarja, kako bo kdo nagrajen, kdo zbira informacije, kdo in kakSne odlocitve daje,
kakSna naj bo kultura podjetja, da bo doloCene cilje ¢im prej mozno doseci.
Organizacijski procesi so procesi zagotavljanja smotrnega doseganja cilja
organizacije. Tako v zavestno usmerjenem organizacijskem procesu nastopajo
planiranje, uveljavljanje in kontrola (Rozman, 2000, str. 10-19).

Ljudje v vzajemnem delovanju stopajo v medsebojne stike tako, da v tem delovanju
vplivajo drug na drugega. Zaradi medsebojnih vplivov se njihova individualna dejanja
povezujejo in prilagajajo. Med njimi zato nastanejo medsebojna razmerja. Tako
nastala razmerja povezujejo ljudi v organizirano skupino ali zdruzbo. Organizacija
podjetja je mnozica dinami¢nih razmerij med ljudmi (Rozman, 1997, str. 15).Vendar
pa organizacijo nekateri avtorji opredeljujejo tudi kot samo zdruzbo ljudi (ne razmerij),
ki povezano deluje, da bi dosegla svoj cilj (Rozman, 2000, str. 5).

Ce gre za enovit odnos med dvema osebama, ki imata enako zadolzitev, se med
njima oblikuje t. i. enostavno razmerje. ZloZzeno razmerje je ve€ enostavnih razmerij
med dvema osebama. Ce pa so razmerja med ve& osebami, gre za strukture, ki so
spet lahko enostavne ali zloZzene. S tem nastaja mreza ali sestav razmerij, ki ga
imenujemo organizacijska struktura. Lipovec je organizacijo podjetja opredelil kot
sestav razmerij med ljudmi-Clani podjetja, ki zagotavlja obstoj, druzbeno-ekonomske
in druge znacilnosti podjetja, ter smotrno uresniCevanje cilja podjetja (Lipovec, 1987,
str. 34-35).

V vzajemnem delovanju nastajajo medsebojna razmerja med ljudmi neodvisno od
obstoja zdruzbe. Taka razmerja in iz tega izhajajoCe strukture nastajajo nenamerno
in jih imenujemo neformalne strukture. Neformalne strukture so v podjetju vedno
prisotne in posredno vplivajo na obstoj in delovanje podjetja. V organizaciji je vselej
prisothna neformalna struktura, ki obsega uveljavljen vzorec interesnih razmerij
sodelavcev v organizaciji. Neformalna struktura je nenalrtovana in razmerja
nastajajo le slu¢ajno, zgolj zaradi blizine ljudi (Tav¢ar, 2000, 127).

Formalizirana struktura je tista, ki jo ravnateljevanje nacrtno uvede, da bi podjetje
ucinkovito delovalo. Razmerja ali strukture, ki se tvorijo nacrtno, namenoma, da bi
doseqgli cilie podjetja, so formalna razmerja ali strukture (Rozman, Kova¢, Koletnik,
1993, str. 137). Njihov namen je zagotoviti smotrno delovanije ljudi v podjetju.

Mnogo razmerij se sestavlja v strukture, ki so lahko enovite (tehni¢na,
komunikacijska, motivacijska, oblastna) ali pa zlozene. Z zlozeno strukturo
razumemo medsebojno povezanost ve€ enovitih struktur v novo strukturo. S
procesom delegiranja in pooblas€anja se namre¢ zaCne prenaSati del dolznosti

4



ravnatelja (direktor, upravnik, manager) na sodelavce vse do izvedbenih delavcev. S
tem nastaja sestavljena struktura, ki jo imenujemo hierarhija ali struktura ravnalne
funkcije (Rozman, Kovac, Koletnik 1993, str. 133-137). To sestavljeno strukturo pa
lahko imenujemo tudi formalno strukturo, ki sta jo Kast in Rosenzweig definirala kot
(Kav¢ic, 1991, str. 177):

e vzorec formalnih odnosov in zadolzZitev,

e nacin, kako so razlicne naloge razdeljene med razlicnimi oddelki in

zaposlenimi,

¢ nacin, kako so naloge koordinirane,

e odnosi moci, polozajev in hierarhije v organizaciji,

e planirane in formalizirane politike, postopki in kontrole v organizaciji.

Zadnja definicija nakazuje, da organizacijska struktura predstavlja tisti del strukture,
ki je dolo¢ena formalno od ravnateljstva v zdruzbi.

Povezano z organizacijo, zlasti z organizacijsko strukturo, se pojavlja pojem kulture
zdruzbe. Vsaj sprva kultura nastaja pretezno neformalno; z njenim nacrtnim
spreminjanjem pa postaja pretezno formalna.

Glede odnosa med strukturo in kulturo sta se pojavili dve smeri (Mozina et al., 1994,
str. 193). Prva smer zagovarja, da je organizacijska kultura ena od dimenzij oziroma
ena od organizacijskih spremenljivk (kot so: specializacija, delitev dela, formalizacija,
standardizacija, hierarhija, avtoriteta, kompleksnost), katere dolo¢ajo obliko
organizacijske strukture (ta je lahko enostavna, poslovno-funkcijska, projektno-
matriCna, decentralizirana, hibridna, sektorsko-organizacijska, mrezna). Zagovorniki
te smeri tako trdijo, da zdruzba ima kulturo. Nasprotniki te smeri pa pravijo, da
organizacijska kultura ni ena od organizacijskih spremenljivk, ampak je tista, ki
doloCa ostale spremenljivke in neposredno lahko tudi vpliva na obliko organizacijske
strukture v zdruzbi. To pomeni, da je organizacija pravzaprav kultura.

Meek (1992, str. 195-196) pojmuje organizacijsko kulturo "kot neko zdruZevalno silo
v zdruzbah, ki predstavlja skupna hotenja njenih Clanov, seveda pa so ta hotenja
skladna s hoteniji in cilji razvoja organizacije. Kultura je torej splet simbolov, vrednot,
prepricanj in veden;j, ki obCutno vpliva na zmoznost uresnicevanja poslovnih strategij.
Od tod tudi izvira nujnost preuCevanja, razumevanja in spreminjanja organizacijske
kulture (Vila, 1994, str. 349).

Organizacijska struktura ni stati¢en, ampak dinamicen element organizacije. Stalne
spremembe v podjetju povzrocCijo, da se tudi organizacijska struktura spreminja v
odvisnosti od vplivnih dejavnikov organizacije. Pod vplivom nenehno spreminjajocih
se notranjih in zunanjih dejavnikov organizacije se spreminjajo elementi
organizacijske strukture, njihovo spreminjanje pa tako vodi v prilagoditev
organizacijske strukture. Struktura organizacije je torej ogrodje, lupina, nosilna
konstrukcija zdruzbe, je nujen predpogoj za delovanje zdruzbe, vendar sama zanj ni
dovolj. Strukture organizacije so raznovrstne kombinacije sestavin v zdruzbi, ki
povezane tvorijo organizacijsko celoto in so medsebojno odvisne (Tavc&ar, 2000, str.
141-158).

Organizacijska struktura zagotavlja doseganje ciljev, zlasti Se z dinamicnim
spreminjanjem podijetja. Vpliv notranjih in zunanjih dejavnikov podjetja je zelo
pomemben za oblikovanje organizacijske strukture podjetja. Podjetje, ki deluje v

5



nestabilnem, nemirnem okolju, je primorano spreminjati svojo organizacijsko
strukturo bolj, kot pa Ce bi delovalo v mirnem in stabilnem okolju.

2.2 POJMOVANJE ORGANIZACIJSKIH PROCESOV

2.2.1 Procesni vidik poslovanja

IzhodiS€¢a preuCevanja in razlage organizacije se spreminjajo. Tako sta bila v
osemdesetih letih v ospredju zanimanja v strokovni literaturi s podrocja poslovne
organiziranosti in managementa organizacijska kultura in strateSko nacrtovanje
razvoja podjetja. Na zaCetku devetdesetih let lahko opazimo vnoviéno zanimanje za
osnovne razseznosti organizacije podjetja, kot sta procesni vidik organizacije in
organizacijska struktura. V zadnjem Casu je v srediSCu pozornosti predvsem procesni
vidik. To je posledica velikih sprememb v poslovnem okolju podjetij, ki od njih
zahtevajo nenehno prilagajanje. Danes procesni vidik organiziranosti in poslovanja
predstavlja izhodiS€e za prenovo poslovanja podjetja. Pri tem se strukturna
razseznost organizacije navaja kot element, ki zavira in negativho vpliva na
uveljavljanje procesnega vidika organizacije podjetja (Kovac, 1998, str. 23-24).

Organizacija je bila v preteklosti pod velikim vplivom strukturne razseznosti.
Oblikovanje organizacije se je omejilo na koncipiranje in oblikovanje podrodij,
organizacijskih enot in njihovih medsebojnih povezav. V ospredju so bila vprasanja
povezana s hierarhijo, z mocjo in usmeritvijo v organizacijsko strukturo z utrjevanjem
organizacijskih enot. Povezovanje med organizacijskimi enotami in hierarhi¢nimi
nivoji je bilo zapostavljeno.

Sodobni vidik organizacije pojmuje organizacijo kot proces. Procesni pogled na
organizacijo poskuSa organizacijo razumeti kot dinami¢no kategorijo, ki poleg
razmerij vklju€uje tudi dejavnosti, ki omogoc€ajo njihovo spreminjanje. V podjetjih, Ki
temeljijo na procesni organizaciji, hierarhija ni veC tako pomembna. Delo je
organizirano v obliki procesov, ki jih izvajajo ¢lani procesnih skupin. Ljudje
komunicirajo med seboj po potrebi. Delo nadzorujejo ljudje, ki hkrati izvajajo procese,
zato je potreba po kontroli minimalna.

Meje med tradicionalnimi oddelki, kot so npr. proizvodnja, marketing in finance
postopoma izginjajo. Pomembni so uspehi posameznega poslovnega procesa, ne
posameznega oddelka. V procesno zasnovani organizaciji potekajo procesi
nepretrgoma skozi organizacijo in presegajo vse njene meje ter so popolnoma
usklajeni s tokom materiala, informacij, kakor tudi zaposlenih. Zaposleni vedo, kaj je
cilj procesa, prav tako pa tudi razumejo verigo dobavitelj — kupec. Na ta nacin se
povecujejo pretoki materiala, sredstev in informacij. Rezultat je manj$a poraba virov,
hitrejSe dobave itd. Ena izmed bistvenih znacilnosti procesno zasnovane organizacije
je, da se procesi obravnavajo celovito. Za vsak prehodni proces skrbi samo ena
skupina zaposlenih oziroma je zanj odgovoren samo en skrbnik procesa. S tem se
doseze jasna odgovornost vzdolz posameznih procesov.



V preteklosti so na organizacijo gledali zelo statiCno. V ospredju funkcijsko-
hierarhiCno organiziranega podjetja je bila delitev organizacije na posamezne
oddelke, med katerimi je stopnja sodelovanja in komunikacije razmeroma nizka.
Ravno ti prehodi med organizacijskimi enotami predstavljajo izgubo ¢asa in
povecujejo stroske v podjetju. Prav v tem se kazZe potreba po prekoracitvi meje med
organizacijskimi oddelki in oblikovanju novih struktur ob upoStevanju horizontalnega
toka dela prek ve€ poslovnih funkcij ter s tem narediti povezave med njimi tako, da se
naredi celovite procese v podjetju. S tem procesi postajajo izhodiS€e oblikovanja
organizacije.

Tradicionalni pogled na organizacijo ne upoSteva kupcev in dobaviteljev ter jih ne
povezuje v model organizacije. Ve€ina danasnjih podjetij je Se vedno sestavljeno iz
funkcij, ki obsegajo samo doloCen del procesa. Podjetje dejansko sestavljajo procesi
in ne funkcije. Znotraj tradicionalne organizacije so ljudje usmerjeni navznoter k
svojemu nadrejenemu, nih€e pa ni usmerjen k odjemalcu.

Tako birokratsko organizacijo je treba preurediti tako, da se meje med oddelki
odstranijo ter da celotno podjetje sodeluje. Namesto delitve dela je treba vzpostaviti
integracijo dela. Prav na ta nacin zaposleni bolje spoznajo zahteve in pricakovanja
svojih odjemalcev.

Oblikovanje procesne organizacije lahko opisemo s pomocjo naslednjih korakov
(Hungenberg, 2001, str. 275):

¢ identifikacija poslovnih procesov,
e strukturiranje poslovnih procesov,
e dolocitev odgovornosti.

2.2.2 Oblikovanje procesov

Kakovost proizvodov in storitev je pri danasnji konkurenénosti podijetij zagotovo eden
najpomembnejSih faktorjev zadovoljevanja odjemalCevih zahtev in potreb. KakSna bo
kakovost teh proizvodov, je lahko v veliki meri odvisno od kakovosti procesov, iz
katerih izhajajo. Samo obvladani in skladni procesi omogocajo kakovostne proizvode
in storitve.

Pomembne zahteve pri opredelitvi procesa so identifikacija procesa, dolocitev in
medsebojne povezave procesov ter merjenje, spremljanje in analiziranje procesov pa
tudi nenehno izboljSevanje.

Pri tem je treba procese razumeti SirSe kot samo proizvodne procese. V smislu
celovitega obvladovanja kakovosti (TQM) je kakovost odraz Stevilnih med seboj
prepletajocih in vplivnih procesov na vseh ravneh in vseh podrodjih organizacije.

Proces predstavlja skupek med seboj povezanih ali vzajemno vplivajoCih dejavnosti,
ki pretvarjajo vhode v izhode.

Glede na definicijo lahko kot proces opredelimo vsak sklop dejavnost
v podjetju ali zunaj njega. Vendar je smiselno upoStevati le tiste sklope dejavnosti in



jih opredeliti kot procese, ki prispevajo neposredno ali posredno k dodani vrednosti
konCnih proizvodov oziroma storitev. Pri doloCevanju in oblikovanju procesov v
organizacijo smo definirali naslednje elemente procesa: cilj procesa, skrbnik
procesa, zaCetek in konec procesa, vhodi in izhodi, opredeljeni koraki znotraj samega
procesa (njihovo zaporedje in morebitni preskoki), ravnanje v primeru neskladnosti,
merljive karakteristike procesa, ki omogocajo ugotavljanje ucinkovitosti procesov,
prepoznani notraniji ali zunaniji dobavitelji in nenehno izboljSevanje.

Vsako podjetje, del podjetja ali pa skupina znotraj podjetja poskusa ¢im hitreje in v
kar najvecji meri doseCi zastavljene cilje. Nekateri cilje podrobno definirajo in
zapiSejo, drugi jih le ustno sporocijo vsem, ki so v njih vklju€eni, ali pa jih imajo le v
glavi. Vsi poskusajo cilje doseCi z dejavnostmi, ki jih, izvajajo na razlicnih nivojih.
PonavljajoCe dejavnosti, s katerimi podjetja udejanjajo svojo dolgoro€no usmeritev,
imenujemo glavne procese.

Pomemben korak v procesu oblikovanja glavnih procesov je prepoznavanje kljucnih
odjemalceyv, njihovih potreb, priCakovanj in zahtev, da bi lahko ugotovili, kateri proces
z vidika uporabnikov storitev ustvari najve¢ dodane vrednosti in klju¢no prispeva k
uresniCevanju poslanstva podjetja. DoloCanje glavnih procesov je zahtevna naloga, Ki
mora aktivirati predvsem predstavnike vodstva organizacije. Z dolocCitvijo glavnih in
podpornih procesov (procesi, s katerimi se podpira glavne procese) se doloc€i njihove
meje in skrbnike na vseh ravneh podjetja.

Procesi imajo vhode in izhode, kot vhodi v procese se lahko pojavijo proizvodi
(storitve) in/ali informacije (pisne, ustne, v elektronski obliki). Vhodi sprozijo verigo
dejavnosti znotraj posameznih procesov in s tem posamezne procese. Rezultat
odvijanja takSnih procesov so izhodi iz procesov, ki so lahko (enako kot vhodi)
prepoznani kot proizvodi (storitve) ali informacije. Vhodi so rezultat predhodnih
procesov, izhodi pa predstavljajo vhode za nadaljnje procese znotraj podijetja ali
Zunaj njega.

Zavedati se moramo, da so srednje velika zasebna (druzinska) podjetja najveckrat
drugaCe organizacijsko oblikovana kot velika podjetja. Po vecini delajo z lastnim
denarjem, zato se morajo obnaSati zelo racionalno. Nimajo kadrovskih rezerv,
marsikdaj pa tudi ne zadosti znanja, da bi se bolje posvetili problemom, ki se ne
ticejo osnovnih oziroma glavnih procesov.

Na vse bolj dinami¢ne spremembe na trgu, spremenjene potrebe in priCakovanja
odjemalcev in zaposlenih se procesna organiziranost pojavija kot eden izmed
ucinkovitih odgovorov. Za njeno uspesno implementacijo mora management v prvi
vrsti:
1. jasno definirati in razumeti kljuéne sposobnosti podjetja,
2. sistemati¢no pripraviti vse zaposlene, da razumejo svojo vlogo in pravila igre v
okviru filozofije, ki jo nova organiziranost udejanja,
3. jasno definirati procese, ki pripeljejo do zadovoljstva odjemalcev ,
4. pokazati, kako bo nova organiziranost pripeljala do uresnicitve vizije in klju¢nih
ciljev poslovanja.

Procesna organiziranost je odgovor na vse bolj dinami¢ne in neprestane spremembe
na trgu. Je posledica (ne razlog) spremenjenega obnasanja odjemalcev,



dobaviteljev, zaposlenih in lastnikov. Je posledica novih poslovnih modelov, ki
temeljijo na principih poslovnih povezovanj in partnerstev ter interne moci podjetja.

Odlocitev izhaja iz spoznanja, da se birokratska narava organiziranosti podjetja
zacne spreminjati Sele takrat, ko so v podjetju v ospredju procesi, ki omogocajo
ustvarjanje in izrabljanje znanja vseh zaposlenih. Razvija se drugacCen pogled na
reSevanje problemov, na uporabo znanja, tehnologijo. Razvijajo se nove metode
dela, ki spreminjajo naravo dela in usmerjajo pozornost od strukture k procesu.
Procesi spodbujajo zaposlene k avtonomnemu delovanju in izrabi inovativnih
priloznosti. Le dovolj motivirani zaposleni bodo sooblikovali lastne cilje in jih
povezovali s cilji podjetja, sledili razvoju, in s tem prispevali k oblikovanju take
organiziranosti podjetja, ki bo sposobna odgovarjati nenehnim izzivom trga.

2.2.3 Ugotovitev in dolocitev poslovnih in organizacijskih procesov

IzhodiS€e oblikovanja procesnih struktur je identifikacija poslovnih procesov in
njihova razmejitev. Poslovni proces lahko pojmujemo kot niz logi€no medsebojno
povezanih dejavnosti, ki vodijo do nekega vsebinsko zakljuenega proizvoda — npr.
obdelava narodcila ali razvoj novega proizvoda. Samostojen naj bo do te mere, da se
ga lahko oblikuje in analizira ne oziraje se na ostale poslovne procese. Vsekakor pa
lahko pri izvajanju dejavnosti vzdolz posameznega poslovnega procesa v smislu
planiranja, krmiljenja in kontroliranja obsega razlicne funkcije v podjetju.

LoCimo dve vrsti procesov, in sicer organizacijske procese (upravljalno-ravnalne
procese, racunovodsko-informacijske procese ter procese merjenja, analiziranja in
izboljSevanja) ter poslovne ali izvedbene procese.

Organizacijski procesi so procesi, ki zagotavljajo smotrnost delovanja podjetja in
drugih zdruzb. Omogocajo in zagotavljajo ¢im vecje doseganije ciljev zdruzb. Poslovni
ali izvedbeni procesi pa neposredno ustvarjajo uporabno vrednost proizvodov in
storitev.

Ko so poslovni procesi definirani, jih je treba lociti glede na njihovo pomembnost. Pri
tem je treba uposStevati kriterije, ki bistveno vplivajo na uspesnost podjetja. Glavni
procesi so tisti, ki so strateSko pomembni. To so tisti procesi, ki imajo velik vpliv na
podjetje in so bistveni za njegovo uspesnost.

Glavni procesi so pri oblikovanju procesno naravnane organizacije v srediS¢u
pozornosti. Pri identifikaciji teh procesov si lahko zastavimo naslednja vprasanja
(Hungenberg, 2001, str. 277):

e kakSen pomen ima doloCen proces pri doseganju oziroma ohranjanju nase
konkurenc¢ne prednosti,

ali bodo v proces vklju€eni nasi klju€ni resursi in nase kljucne sposobnosti,

ali proces moc¢no vpliva na zadovoljstvo nasih kupceyv,

ali je proces za kakovost nasega izdelka pomemben,

ali proces povzroCa visoke stroske in zahteva visoko vezavo kapitala.



Odgovori na ta vprasSanja, poleg osredotoCenja na kljuCne procese, omogocajo
orientiranje na procese, ki iz vidika kakovosti, Casa in stroSkov predstavljajo najvec
moznosti optimiranja poslovanja. Seveda so zelo pomembni vsi tisti procesi, ki so
povezani s odjemalcem. Taki procesi so lahko realizacija naro€ila in podobno.
Konéno pa so bistveni tisti procesi, ki veliko prispevajo k dodani vrednosti, ki jo
prejme stranka.

Naslednji korak pri oblikovanju procesov predstavlja vsebinsko strukturiranje
posameznih osrednjih procesov. Pri tem se tvorijo posamezni procesni koraki, ki
skupno tvorijo celoten poslovni proces. PriporoCa se postopna raz€lenitev celotnega
procesa v delne procese in dejavnosti. Posamezna dejavnost predstavlja najmanjsi
del procesa, ki se lahko izvaja na dolo€enem delovhem mestu. Kot rezultat takSne
Clenitve dobimo hierarhijo procesne strukture. Kot posledica nizanja delnih procesov
nastopi na prehodu iz enega v drugi proces problem vmesnikov, kjer zaradi prehoda
med funkcijami ni jasno definirane odgovornosti.

Pri oblikovanju procesne organizacije je zelo pomembna doloCitev odgovornosti za
posamezne procesne korake (dejavnosti) kakor tudi za celoten poslovni proces, kar
nam prikazuje Slika 1. Z dolocitvijo odgovornosti se poskuSa dose€i jasno
odgovornost tudi na mestih prehoda med posameznimi procesnimi koraki oziroma
procesi. Na podlagi nosilcev posameznih nalog na procesni ravni ter prek vodstvene
hierarhije nastaja struktura celotne organizacije. S tem se doseze usklajenost
procesne strukture in strukture odgovornosti v organizaciji. Razlika v primerjavi s
klasicnim oblikovanjem organizacije se kaze predvsem v tem, da oblikovanje
organizacije in razmejitev med posameznimi organizacijskimi enotami ne potekta na
podlagi Clenitve nalog, temveC na podlagi smiselnega povezovanja posameznih
procesnih korakov.

Slika 1: Dolocitev odgovornosti v procesu

Lotena odgovornest po Cdgovornast za celoten poslovni proces
posameznih procesin
I h, P, N
| 1 1 F’} i I ~

Vir: Heinisch, Wuest, 2002, str. 19

V procesno organiziranem podjetju sta Pappard in Rowland poslovni proces razdelila
v tri skupine (Pappard, Rowland, 1995, str. 12):

e strateski poslovni procesi so tisti, ki vkljuCujejo dejavnosti potrebne za razvoj

podjetja v prihodnosti. TakSni poslovni procesi so npr. razvoj novega izdelka in
strateSko nacrtovanje. So dolgoro¢nega pomena za podjetje;
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e glavni poslovni procesi so tisti, ki vkljuCujejo fizicno ustvarjanje izdelka in
njegovo prodajo ter distribucijo kupcu. To so procesi, ki dodajajo vrednost
izdelku ali storitvi. Primer glavnih procesov so nabava, proizvodnja, prodaja,
realizacija narocila, financiranje;

e podporni procesi podpirajo glavne in strateSke poslovne procese z
zagotavljanjem tehnologije, materiala, informacijske tehnologije ter ravnanje z
zmoznostmi zaposlenih.

2.2.4 Opredelitev poslovnih procesov

V strokovni literaturi obstaja veC razliCnih opredelitev poslovnega procesa. V
nadaljevanju navajam nekatere definicije posameznih avtorjev.

Proces opredeljuje potek oziroma tok ter transformacijo materiala, informacij, operacij
in odloCitev. Poslovni procesi obsegajo medsebojno povezane, zaporedno
strukturirane nadfunkcijske dejavnosti z zelo jasno razpoznavnim zacetkom in
koncem ter inputom in outputom (Osterloh, Frost, 1996, str. 31).

Poslovni proces je sklop dejavnosti, ki vse skupaj pripeljejo do rezultata proizvodov in
storitev in ima za odjemalca neko vrednost. Poteka prek vecjih organizacijskih enot in
odpravlja meje med njimi (Hammer, Champy,1995, str. 13).

Poslovni proces je skupek dejavnosti, ki kot vloZzek sprejemajo dane vire v podjetju in
zagotavljajo rezultat, ki je v skladu s poslovnimi cilji podjetja (Harrington, 1991, str. 9).
Izhod kot rezultat dejavnosti znotraj procesa je namenjen notranjim ali zunanjim
odjemalcem. Poslovni proces je strukturiran, merjen zbir dejavnosti, ki so oblikovane
tako, da proizvedejo specifiCen output za posameznega kupca ali trg. Vsebuje moc€an
poudarek na tem, kako naj dolo¢eno delo opravimo v nasprotju s tem, kaj naj delamo
(Davenport, 1993, str. 5).

Poslovni proces pojmujemo kot zbirko dejavnosti, ki zahtevajo eno ali ve€ vrst
vlozkov, da dobimo ucinek, ki za kupca predstavlja vrednost. Sestavlja ga niz
medsebojno povezanih delovnih postopkov oziroma procesov, delovni proces pa je
sestavljen iz niza manjSih dejavnosti (Kovaci¢, 1998, str. 93).

Proces lahko oznacimo kot dejavnost, skozi katero se porabljajo resursi in ¢as. V
odvisnosti od pogostosti odvijanja teh dejavnosti Io€imo med ponavljajo€imi in
inovativnimi procesi. Vsak proces ima svoj zaCetek in konec. Prejemnik rezultata
nekega procesa je odjemalec. Pri tem lo€imo:

e notranje odjemalce. So skrbniki naslednjih delnih procesov in s tem
predstavljajo del organizacije,

e zunanje odjemalce. Niso del organizacije. Vendar poskuSa organizacija v
najvecji mozni meri zadovoljiti njihove Zelje, potrebe in priCakovanja.

V primeru, ko je kon¢ni odjemalec prejemnik rezultata celotne procesne verige,
govorimo o poslovnem procesu (Ziegenbein, 2001, str. 36).
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Proces predstavlja skupino zaporednih opravil, ki pretvarjajo vhodne elemente
poslovnega procesa v izhodne. Posamezen proces lahko nadalje ¢lenimo na delne
procese, te pa na posamezne dejavnost, ki jih opredeljujemo kot logi¢no zaklju¢eno
celoto opravil ali delovnih operacij (Schwab, 1999, str. 336). Pri tem se poraja
vprasanje, kako nadrobna naj bo ta delitev procesov, da se pri tem ne izgubi njihova
preglednost. Pri opredelitvah lastnosti poslovnega procesa lahko pri vecini avtorjev
najdemo nekaj skupnih tock:

e poslovni procesi so zbir Casovno in logicno medsebojno povezanih postopkov,
dejavnosti itd., ki vloZzke pretvarjajo v rezultat, ki ima za odjemalca neko
vrednost,

imeti mora jasno definirana zacetek in konec,

odjemalec je tako notranje kot zunanje definiran,

moznost nadaljnje €lenitve poslovnih procesov,

potekajo prek vec funkcijskih enot ter odpravljajo meje med njimi.

V naloge razdeljeno delo je v sedanjem svetu odjemalcev, konkurence in sprememb
zastarelo. Podjetia bodo morala svoje delo organizirati na podlagi poslovnih
procesov, v okviru katerih se bodo sposobna hitro prilagoditi novim zahtevam
odjemalcev, konkurenci in nenehnim spremembam. Notranjo uspesnost poslovanja
podjetja bo treba meriti z uspesdnostjo poslovanja poslovnih procesov ne glede na
uspesnost ali neuspesnost posameznih funkcijskih enot.

2.3 ORGANIZACIJSKE OBLIKE

Katera bo najustreznejSa organizacijska oblika podjetja, je odvisno od razmer, v
katerih podjetje posluje. Posamezna organizacijska struktura lahko pomeni v podjetju
doloCeno prednosti ali pa tudi pomanikljivost. Pri organiziranju struktur upostevamo
dve temeljni naceli strukturiranja (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 141):

e centralizacija,

e decentralizacija.

Ce bi lahko rekli, da se centralizacija kaZe v izvajanju dejavnosti na enem mestu,
potem lahko reCemo, da decentralizacija pomeni izvajanje teh dejavnosti na vec¢
mestih. Prav zato so navadno prednosti centralizacije pomanjkljivosti decentralizacije
in obratno.

Prednosti centralizacije so predvsem specializacija, manjsi proizvodni stroski, enotna
poslovna politika, enoten nastop na trgu. Kot veCja pomanjkljivosti centralizacije se
pokaze zlasti v primeru prevelike specializacije, ki oteZuje opravljanje kompleksnih
nalog.

Znacilnosti decentralizacije so vecja svoboda, boljSe povezovanje problemov,
posameznikov in skupin, ve€ja odgovornost pri delu in visji stroSki poslovanja. V
povezavi s centralizacijo in decentralizacijo lahko razvrstimo organizacijske strukture
v pet glavnih tipov (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 147):

e enostavna organizacijska struktura,

¢ poslovno-funkcijska organizacijska struktura,
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produktno-matricna organizacijska struktura,
projektno-matricna organizacijska struktura,
decentralizirana organizacijska struktura,
timska organizacijska struktura,

mreZna organizacijska struktura.

2.3.1 Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Je centralizirana organizacijska struktura in je prikazana v Sliki 2. Do Sestdesetih let
je bila prevladujoCa organizacijska oblika, ki se uporablja Zze od nastanka prvih
industrijskih podjetij pa tudi v razmerah sodobne industrijske proizvodnje, zlasti v
manjSih industrijskih podjetjih.Osnovne znacilnosti poslovno-funkcijske organizacijske
strukture se kazejo predvsem v centralizaciji odloCitev s pomocjo linijskega tipa
managementa, v delitvi druge hierarhine ravni na podlagi poslovno-funkcijskega
zaokrozevanja delovnega podrocja in v tem, da glavni manager usklajuje poslovne
funkcije in je edini neposredno odgovoren za uspeh podjetja, ki je rezultat vseh
poslovnih funkcij skupaj. Zato je klju¢no odlo€anje centralizirano.

Prednosti poslovno-funkcijske organizacijske strukture (Rozman, Kova¢, Koletnik,
1993, str. 148-149):
e enotnost nastopanja navzven. Posamezne povezave z okoljem potekajo za
razlicne organizacijske enote z enega mesta,
e razvoj posameznih funkcij je zelo intenziven, zaradi koncentracije znanja na
posameznem poslovno-funkcijskem podrocju.

Pomanijkljivosti poslovno-funkcijske organizacijske strukture:

e pocasnost odlo€anja in odzivanja na spremembe okolja,
e nepovezanost, neusklajenost med poslovnimi funkcijami.

Slika 2: Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

GLAVNI MANAGER

KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE

Vir: Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 148.

Iz slike je razvidno, da je glavni manager tisti, ki odloCa o najpomembnejSih stvareh v
podjetju. Vodje organizacijskih enot, v kolikor ti sploh obstajajo (manjSa podjetja),
imajo omejena pooblastila in odlo¢ajo le o tistih stvareh, ki se nanaSajo neposredno
na njihovo podrocje. Koordinacijo med enotami izvaja glavni manager.
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2.3.2 Produktno-matriéna organizacijska struktura

Pomembna znacilnost te organizacijske strukture je v tem, da so posamezni oddelki
odgovorni tako poslovno-funkcijskemu managerju kot tudi produktnemu managerju.
To je posledica tega, da imata namre€ oba managerja enake pristojnosti, s to razliko,
da poslovno-funkcijski manager skrbi za strokovno opravljanje poslovne funkcije,
produktni manager pa za uspesnost opravljanja poslovne funkcije.

Produktno ravnanje je kombinacija principov, organizacijskih metod, oblik in
instrumentov, ki izhajajo iz trzno usmerjenega podjetja. V praksi so se oblikovale
reSitve za vkljuCitev produktnega managiranja v organizacijsko strukturo.
NajpogostejSe oblike integracije so (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 151-154):

produktno ravnanje kot samostojna organizacijska raven — produktni manager
ima vse pristojnosti in odgovornosti, ki so povezane s trzno problematiko
proizvoda tudi v linijski organizaciji. To pomeni, da so naloge produktnega
managerja enakovredne drugim nalogam v podjetju, produktni manager
enakovredno uveljavlja svoje zamisli in predloge. Se vedno pa obstaja
pomanijkljivost — produktni manager mora pri pripravi predlogov za oblikovanje
dolgorocne marketinske usmeritve nujno vklju€iti tudi druga poslovno-
funkcijska podroc€ja;

produktno ravnanje kot matriCna organizacijska struktura - integracijo med
posameznimi poslovno-funkcijskimi podro€ji pri izvajanju nalog produktnega
ravnatelja skuSa doseCi matri€na organizacijska struktura. Njena poglavitna
znacilnost je, da so posamezni oddelki odgovorni tako poslovno-funkcijskemu
managerju kot produktnemu managerju. Oba imata enake pristojnosti.
Poslovno-funkcijski manager skrbi za strokovno opravljanje poslovne funkcije,
produktni manager skrbi za uspeSnost proizvodnega programa.
Pomanjkljivosti so v dvojni odgovornosti, obsezni koordinaciji in kontroli.
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Slika 3: Produktno-matriéna organizacijska struktura

GLAVNI MANAGER

KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE
— PROIZVODA | .. OBRATB  [---- ODDELEK A
— PROIZVODB | .. OBRATB  [---- ODDELEK B
— PROIZVODC { oot OBRATC [~ ODDELEK C

Vir: Rozman, 2000, str. 91.

Iz Slike 3 je razvidno, da so posamezni proizvodni oddelki oziroma njihovi vodije
odgovorni na eni strani produktnemu managerju (strokovna izvedba programov) in na
drugi strani poslovno-funkcijskemu managerju oziroma glavhemu managerju
(uspesnost proizvodnih programov).

2.3.3 Projektno-matri¢na organizacijska struktura

Projektno-matricna organizacijska struktura je podobna produktno-matricni
organizacijski strukturi. Razlika je v tem, da so proizvodne enote stalne in gre za
operativho usklajevanje, projekti pa so obCasni in gre za usklajevanje strokovnih,
neponavljajoCih se del. Podjetja za izvedbo enkratnih multidisciplinarnih projektov
pogosto uvajajo v svojo organiziranost projektno-matriCne organizacijske strukture. V
teh oblikah skuSajo z angaZziranjem strokovnjakov iz razli¢nih funkcijskih podrocij za
izvedbo doloCene naloge izkoristiti prednosti tako funkcijske kot decentralizirane
organizacijske oblike in se v najvecji mozni meri izogniti pomanjkljivostim obeh oblik
organizacije.

Prednosti projektno-matricne organizacijske strukture:
e priizvedbi doloCenih nalog ta oblika zdruzuje vse potrebne izvajalce z razlicnih
podrocij,
¢ interdisciplinaren pristop pri iskanju resitev problema.
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Pomanijkljivosti projektno-matri¢ne organizacijske strukture:

e dvojni sistem vodenja in odgovornosti. Strokovnjaki s posameznih podrocij, ki
sodelujejo v skupini pri reSevanju doloCenega problema, so disciplinsko
podrejeni funkcijskemu managerju, strokovno in delovno pa projektnemu
ravnatelju.

Slika 4: Projektno-matri€na organizacijska struktura

GLAVNI MANAGER

KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE

PROJEKT . [~ ] " """ " 7 o = oo mmmomommoyt oo

PROJEKT Il. =" "" "1 " " == mmmmo o oo yom oo

g SO N | = -G I |

Vir: Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 161.

Iz slike je razvidno, da so v projekte vkljuCeni posamezni izvajalci (strokovnjaki) iz
razlicnih poslovnih funkcij. Prihaja do interdisciplinarnega pristopa oziroma
sodelovanja strokovnjakov z razlicnih podrocij. lzvajalci dejavnosti, ki so vezane na
projekt, so odgovorni projektnim vodjem, za izvajanje ostalih nalog, ki so vezane na
njihove organizacijske enote, pa vodjem teh enot.

2.3.4 Decentralizirana organizacijska struktura

Za nastanek oziroma oblikovanje in prehod na decentralizirano organizacijsko
strukturo je posledica rasti podjetja in njegove notranje diverzifikacije ter narad€anja
kompleksnosti okolja. S Sirjenjem proizvodnih programov se znotraj poslovnih funkcij
zahtevajo razlicni pristopi in morajo se upostevati znacilnosti teh programov.
Obvladovanje podjetja s centralizirano organizacijsko strukturo ni ve¢ mogoce. Prav
tako Cista poslovno-funkcijska oblika ve¢ ne ustreza.

Glavne prednosti decentralizirane organizacijske strukture:
e hitrejSe odzivanje na zahteve trga, spremljanje gibanj na trgu,
e hitrejSi prenos raziskovalnih dosezkov iz razvoja v proizvodnjo,
¢ globalne cilje in strategijo postavlja ravnateljstvo.
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Pomanijkljivosti decentralizirane organizacijske strukture:
e potreba po vnovicni zdruzitvi posameznih organizacijskih enot pri prizadevanju
za dosego skupnih ciljev,
e vodje poslovnih enot pod pritiskom odgovornosti za dosego planiranih
poslovnih rezultatov postavljajo v ospredje kratkoroCne interese enot in
zanemarjajo dolgorocno vizijo razvoja podjetja.

Slika 5: Decentralizirana organizacijska struktura

MANAGER
CENTRALA
POSLOVNA ENOTA 1 POSLOVNA ENOTA 2 POSLOVNA ENOTA 3
KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE

Vir: Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 155.

Iz slike je razvidno, da gre za decentralizirano organizacijo. Vsaka poslovna enota
ima v okviru svoje sestave vse poslovne funkcije (kadri, nabava, proizvodnja,
prodaja, finance) in samostojnost odloCanja v okviru te poslovne enote. Glavni
manager usklajuje poslovne enote in spremlja njihovo uspesnost.

2.3.5 Timska struktura

Delovne dejavnosti pri timski strukturi organizacije se organizira okrog delovnih
timov. V uceCi se organizaciji je vertikalna struktura, ki je ustvarjala razlike med
vrhom in dnom, opuScena. Timi so osnovna enota uCece se organizacije, ki tudi sami
skrbijo za svoje usmerjanje, sestavljeni pa so iz zaposlenih z razli¢nimi
sposobnostmi. Ti pa menjujejo dela, da bi lahko izdelali celoten proizvod ali opravili
celotno storitev. Poudarek je na neposrednem ukvarjanju s strankami in sprotnem
uvajanju sprememb in izboljSav. Pomembno je poudariti tudi, kakSne pristojnosti
imajo Clani tima. Le ti namreC€ lahko sprejemajo odlocCitve o novih nacinih opravljanja
del. V tak3nih situacijah managerjev prakticno ni ve€, saj Clani tima prevzamejo
odgovornost za usposabljanje, varnost, urnike dopustov in odloCitve o metodah dela,
placnih in nagradnih sistemih ter za sodelovanje z drugimi timi.

UceCa se zdruzba uporablja nove ideje za poveCanje sodelovanja znotraj in med
organizacijami (na primer mreze organizacij, virtualni timi, zaveznistva).

17



V vodoravni strukturi so zaposleni organizirani okrog procesov. Vsi, ki sodelujejo pri
doloCenem procesu, delajo kot procesni tim, tako da €im bolj u€inkovito komunicirajo
in usklajujejo svoje delo. Vodoravna organizacija porusi hierarhi¢ne pregrade med
oddelki.

Glavne prednosti timske organizacijske strukture:

e prevzema dolocene prednosti funkcijske strukture,
odstranjuje meje med oddelki,
omogoca laze doseganje kompromisov pri odloCanju,
krajSi odzivni Cas in hitrejSe odloCanje,
skrajSa administrativne postopke.

Pomanjkljivosti decentralizirane organizacijske strukture:
¢ vecje moznost nesoglasij zaradi timskega dela,
e vecja poraba Casa zaradi skupinskih sestankov,
e vecja poraba sredstev zaradi vecje potrebe po usklajevanju,
e nenacrtovana decentralizacija.

Slika 6: Timska organizacijska struktura

Vir: Dimovski, 2003, str. 141.

Managerji se tej strukturi upirajo, saj se z njo ukinjajo hierarhi¢ne ravni in s tem
izgubijo svojo mo€ (Zupan in Kase, 2003, str. 25-30).

2.3.6 Mrezna organizacijska struktura

Lahko bi dejali, da je pri mrezni organizacijski strukturi za najnovejSi pristop k
oddelCenju, ki Siri idejo horizontalne koordinacije in sodelovanja prek meja
organizacije.

Elektronsko poslovanje oziroma elektronsko komuniciranje in uporabljanje napredkov
v elektronski tehnologiji imajo mo¢an vpliv na oblikovanje organizacij. Danasnja
tehnologija omogoc¢a boljSe in bolj kompleksno komuniciranje. Prav tako odstranjuje
Casovne, predvsem pa geografske ovire, ki so najvecCkrat definirale tradicionalne
geografske strukture.
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Mrezna organizacijska oblika nastane takrat, ko podjetje okoli svoje glavne dejavnosti
(core business) najema ostale od zunanjih izvajalcev, ki se nekako mrezno
povezujejo ter ustvarjajo partnerske odnose, ki ne temeljijo le na trgu, marve€ na
sodelovanju in zaupaniju, ter tako nastajajo mreze podjetij. Vsako podjetje deluje na
svojem specificnem podrocju, kjer razvija prednosti, ki jih dobi tudi od povezovanja in
temeljijo na fleksibilnosti, odzivnosti ter laZzem uresniCevanju strategije. Tako z
dogovarjanjem nastajajo najrazliCnejSe povezave (alianse, clustri) (Rozman, 2000,
str. 100).

Mrezna struktura torej pomeni, da podjetje odda veC svojih dejavnosti loCenim
podjetjem in koordinira njihove dejavnosti iz majhnega Staba. Podjetje torej skrbi za
tiste dejavnosti, ki predstavljajo osrednjo sposobnost podijetja, ostale dejavnosti pa
dajejo v zunanje izvajanje.

Treba je poudariti, da mrezna organizacijska struktura zahteva razporeditev moci
asimetricno v prid centrali, osrednji organizaciji, ki omrezje kontrolira. Mrezna
organizacijska struktura omogoca transakcije mnogi — mnogim, kar vpliva na
vzpostavitev komunikacij med vsemi strankami omreZja (Dimovski, 2003, str. 140).

Glavne prednosti mrezne organizacijske strukture:
e globalna konkurenénost,
o fleksibilnost delovne sile,
e manjsi stroSki administracije.

Pomanjkljivosti decentralizirane organizacijske strukture:
e teZja kontrola,
¢ del organizacije se lahko izgubi,
e slab$a lojalnost zaposlenih.

Slika 7: Mrezna organizacijska struktura

OBLIKOVANJE RACUNOVODSKO
(Kanada) PODJETJE (ZDA)

JEDRO
PODJETJA

ODNOSI Z PODJETJE ZA
JAVNOSTIJO DISTIBUCIJO
(J. Koreja) (Europa)

PROIZVODNO
PODJETJE (Azija)

Vir: Dimovski, 2003, str. 145.
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Na sliki vidimo, da je lahko na organizacijo gledamo kot na manjSe sredisCe,
obkrozeno z mrezo zunanijih specialistov.

3 DEJAVNOST IN ORGANIZACIJA PODJETJA BTS
COMPANY

3.1 Dejavnost podjetja BTS Company

Osnovna dejavnost podjetja je trgovina, zastopanje in servisiranje. Te dejavnosti so
zajete v naslednjih podrocjih:

ORODJA:
e rezilno orodje,
vpenjalno orodje,
merilno orodje,
brusno orodje,
rocno orodje,
elektricno orodje,
priprave, naprave in ostala oprema,
zascitna oprema,
varilna oprema.

STROJI:

e CNC obdelovalni stroji,
struznice,
rezkalni stroji
elektro erozije,
manipulacija (roboti),
oprema,
servisiranje.

NAVTIKA:
e jadrnice,
e motorni ¢olni,
e servisiranje.

Podjetje ima 65 zaposlenih delavcev. Sposobno je ponuditi celovito storitev iz prej

navedenih dejavnosti. Obseg prodaje se giblje med 5,5 in 6 mrd tolarjev. Od tega
odpade priblizno 600 mio. tolarjev na izvoz.
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3.2 Analiza organizacijske strukture podjetja BTS
COMPANY

Podjetije BTS Company sodi med srednje velika podjetja. Odlocitve so centralizirane
na osnovi linijskega tipa ravnateljstva. Direktor usklajuje poslovne funkcije, vodije
oddelkov pa delajo znotraj posameznih funkcij. V podjetju je omogocena ucdinkovita
izraba zmogljivosti, ker delajo zaposleni s podobnimi znanji in sposobnostmi skupaj.

Podjetije ima srednje kompleksno organizacijo, katere zapletenost Zeli znizati s
pomocjo podrobnega spleta predpisov, ki naj bi zajeli vse dogodke, ki si jih je
mogocCe zamisliti, zato je v podjetju vzpostavljena formalizirana organizacija.
Posledica tega je, da sta planiranje in kontrola izvajanja delovnih postopkov dokaj
stroga. NapacCna ravnanja se dosledno pripisujejo le pomanjkljivostim zaposlenih oz.
pomanijkljivostim oddelkov v podjetju.

Delo zaposlenin na oddelkih je podrobno razclenjeno, zato so posamezniki
specializirani in odgovorni za relativno majhen del skupne delovne naloge. Skoraj
vsa moc¢ odlo¢anja je osredotoCena na gornjih polozajih (direktor, vodje oddelkov),
kar ima za posledico veliko navpiCnega komuniciranja in pomeni, da podjetje deluje
centralizirano. V podjetju je delovanje ravnateljev precej avtoritativno, zato je
prevladujo€ nacin reSevanja konfliktov avtoritativno poseganje ravnateljev, ki
ponavadi sprejmejo dokon¢ni sklep, s Cimer sicer hitro razresijo konflikt, vedno pa ne
odpravijo njegovih vzrokov.

S poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo podjetje BTS Company dosega:
e vecjo prilagodljivost, koordinacijo in u€inkovitost na ciljnih podrodgjih,
e ter skuSa optimizirati usklajenost med cilji podjetja in cilji posameznih
poslovnih oddelkov ter koordinacijo med njimi in v njih.
Kljub prednostim pa obstaja tudi nevarnost nastajanja konfliktov med poslovnimi
oddelki in centraliziranimi poslovnimi funkcijami.

Situacijske spremenljivke, zaradi katerih se v podjetju BTS Company uveljavlja
poslovno-funkcijska organizacijska struktura, so:

e okolje, v katerem podjetje posluje, je stabilno in enoslozno. Pomembno je hitro
odloCanje in odzivanje na spremembe okolja;

¢ velikost podjetja: podjetje BTS Company sodi med srednje velika podjetja;

e tehnologija: investiranje — uvajanje novih in izpopolnjenih pristopov (optimalno
razvita trgovska mreza) tako v smislu servisnih storitev kot tudi prodajnih
usmeritev h kupcem je v podjetiu BTS Company klju¢ uspeha ze od
ustanovitve dalje;

e cilji in strategija: podjetie BTS Company je strategijo prodaje usmerilo na
celoten slovenski trg, da bi doseglo doloCen trzni delez tako po posameznih
blagovnih znamkah kot tudi za podjetje kot celoto;

e zaposleni: stopnja izobrazenega kadra naraSca, teznja je na nenehnem
usposabljanju in izobrazevanju zaposlenih.

Organizacijska struktura podjetja BTS v letu 2005 je podana v Sliki 8.
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Slika 8: Organizacijska struktura druzbe BTS Company

Direktor
A
A v v A Y A A v
Poslovni Projektni Vodja Vodja Vodja oddelka Vodja Vodja oddelka | | Vodja oddelka
sekretar vodja informatike raunovodstva navtika nabave stroji orodja

Vir: Organizacijski priro¢nik BTS Company, d.o.o., leto 2005

Proces prodaje, ki je eden od najpomembnejSih procesov, poteka loCeno
(samostojno) v vsakem oddelku (stroji, orodja in navtika) glede na programsko
usmeritev oddelka, saj vsak oddelek prodaja razlicne proizvode. Glede na razli¢ne
programske usmeritve posameznih oddelkov in s tem tudi razlicne odjemalce je
takSna oblika razdeljene prodaje po oddelkih smotrnejSa, kot bi bila centralizirana
oblika prodaje, saj se veliko hitreje odziva na razlicne spremembe na trgu in je
skratka fleksibilneja. Ce bi bil proces prodaje centraliziran, bi to pomenilo dalj$o
prodajo pot, saj bi se najprej vsa narocila zbirala v centralnem delu prodajne funkcije
in bi se Sele nato naroCilo preneslo na posamezne prodajne oddelke. Druga vecja
pomanijkljivost je manjSe nudenje strokovnih nasvetov ob prvem stiku s kupcem, saj
komercialisti v centraliziranem delu prodaje nimajo tako poglobljenih znanj o
posameznih proizvodih kot jih imajo komercialisti, ki se ukvarjajo samo z enim tipom
proizvodov v posameznem oddelku.

Nabavo je bilo smotrno centralizirati, saj je vecina dobaviteljev iz istih drzav
(Japonska, J. Koreja, Francija, Nemdcija ...), pri orodjih in strojih pa doloCeni
dobavitelji dobavljajo oba proizvoda. Tako bi z raz€lenjevanjem nabave po oddelkih
povzroCili nekonsistentnost pri dobavnih pogojih in s tem povzrocali viSje stroSke
(vedji transportni stroski, manjsi rabati, daljSi dobavni roki, slabs$i placilni pogoji ...).

Zgoraj prikazana organizacijska struktura je podjetju BTS ustrezala od zacetka, ko je
bilo to podjetje Se majhno. Zdaj podjetje zelo hitro raste in je Ze na pragu velikega
podjetja, saj zaposluje 65 delavcev in na leto ustvarja prek 6 mrd prihodka. Pri takem
Stevilu zaposlenih in pri takSnem letnem prihodku direktor s teZavo spremlja in tekocCe
usklajuje dejavnosti med posameznimi oddelki. Zaradi tekoCih operativnih
obremenitev direktorju praktiéno ne ostaja Casa za nacrtovanje razvoja podjetja, kar
je tudi ena od poglavitnih nalog direktorja.
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Zaradi tega, da se operativno delo direktorja razbremeni in povec€a ucinkovitost
spremljanja dejavnosti oddelkov ter njihovo koordinacijo, bi bilo primerno imenovati
pomocnika direktorja za podroCje komerciale (nabave, prodaja) in pomocnika
direktorja za podro€je financ, racunovodstva, informatike in kakovosti. Zato bi v
danasnji situaciji primernej$a organizacijska struktura, ki je v podana naslednji sliki
(Slika 9)

Pomocnik direktorja za komercialo bi z vodji oddelkov nabave, stroji, orodja in navtika
pripravljal mesecne, kvartalne in letne plane, jih usklajeval med prodajnimi oddelki
(stroji, orodja in navtika) in nabavo. Vse pripravljene plane bi usklajeval z direktorjem,
poroCal o izvedbi teh planov, predlagal ustrezne ukrepe v primeru nezazZelenih
odstopanj in skrbel za uresniCitev teh ukrepov. Prav tako bi skrbel za sistemati¢no
delo z vecjimi dobavitelji v smislu zagotavljanja ugodnejSih nabavnih pogojev (rabati,
dobavni pogoji, ugodnejsi placilni pogoji) kot tudi z vecjimi odjemalci (priCakovanja in
zadovoljstvo odjemalcev). Poleg teh operativnih dejavnosti, kjer bi bila klju¢nega
pomena izvedba zastavljenih planov, bi skrbel za trzne raziskave, iz katerih bi se
videle mozne razvojne smernice za posamezne vrste proizvodov.

Pomoc¢nik direktorja za podrocje financ, raCunovodstva, informatike in kakovosti bi na
podrocju financ spremljal likvidnost podjetja, najem in pretok denarnih sredstev. Na
podrocju raCunovodstva bi skrbel za redna mesecCna, kvartalna in letna porocila z
vsemi potrebnimi kazalci o uspesSnosti poslovanja podjetja (izkazi uspeha, bilanca
stanja ...). Na podro¢ju informatike bi spremljal ustreznost in posodabljanje
informacijskega sistema (da bi zagotovil poslovanje podjetja prakticno brez papirja).
Na podrocju kakovosti bi predvsem spremljal neskladnosti, ki nastajajo pri notranjem
poslovaniju, in reklamacije, ki nastajajo pri dobaviteljih in odjemalcih. S tem ko bi se
podro€je kakovosti zaupalo pomocniku, bi se prepreCila moznost selekcioniranja
informacij o kakovosti predvsem v odnosu do odjemalcev (reklamacije odjemalcev).

Imenovanje obeh pomoc¢nikov bi bistveno razbremenilo direktorja, ki je sedaj vecino
Casa posvecal operativnim koordinaciam. Te je zaradi vse veljega obsega
poslovanja oziroma nagle rasti podjetja vse teze obvladoval. S tem predlogom bi se
njegovo delo mocno razbremenilo na operativnem podro¢ju. Na drugi strani bi se
lahko povecCale dejavnosti na podroCju strateSkega nacrtovanja in s tem razvoja
podjetja.

S procesno organiziranostjo preidemo od navpi¢ne na vodoravno organiziranost. 1zid
procesne organiziranosti je tudi posebna oblika strukture organiziranosti. Praviloma
ima procesna organizacijska struktura tri ravni, in sicer direktorja (managerja),
skrbnike (vodje procesov) in nosilce ter izvajalce dejavnosti v okviru procesov. Katere
in koliko procesov opredelimo v podjetju, je odvisno od moznosti in smiselnosti
opredeljevanja ter od potreb podjetja. Organiziranje celovitih procesov omogoca
oblikovanje zelo svobodne strukture organiziranosti. Prav tako omogoca hitro
opredelitev procesov, ki jih v nekem trenutku lahko vidimo, ali tistih, ki so potrebni za
povecCanje uspesnosti podjetja. Procesna organiziranost terja tudi tesno povezovanje
z dobavitelji. To se uresniCuje z zamislijo, da del osebja dobavitelja vkljuCujejo v
procesno organiziranost odjemalca.

V letu 2006 je bila dolo¢ena nova organizacijska struktura, ki je podana v Sliki 9.
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Slika 9: Model nove organizacijske strukture druzbe BTS Company

Direktor

Pomocnik direktorja za finance, informatiko in

Pomoc¢nik direktorja za komercialo
kakovost

A A\ \

Vodja . . . Vodja Vodja Vodja
kakovosti in _ Vodja Vodja Vodja oddelka oddelka | | oddelka
. . racunovodstva financ nabave . . .
informatike orodja navtika stroji

Y y
Projektni Poslovni
vodja sekretar

Vir: Organizacijski prirocnik BTS Company d.o.o., leta 2006

Z organsko rastjo podjetja se tudi organizacijska struktura spreminja. Kot vidimo na
Sliki 9, je organizacijska struktura vse bolj decentralizirana, tako da se delo direktorja
razbremeni in poveCa ucinkovitost spremljanja dejavnosti oddelkov ter njihova
koordinacija.

3.3 Osnovne znadilnosti in problemi podjetja BTS
Company

Naloge, ki so vezane na eno organizacijsko enoto, potekajo zadovoljivo. Vendar pa
nastopijo problemi takrat, ko je izvedba naloge vezana na veC€ organizacijskih enot,
kar pa se v podjetju pojavlja najpogosteje. V teh primerih se naloga izvaja prepocasi
in je sledenje ciliem naloge, ko prehajajo dejavnosti iz ene enote v drugo enoto,
otezeno.

Vsak vodja enote skrbi le za izvedbo dejavnosti, ki potekajo v njegovi organizacijski
enoti, in ga v nacelu ne zanima, ali so bile vse dejavnosti v predhodni organizacijski
enoti v celoti in korektno izpeljane. Prav tako se vodja te organizacijske enote
premalo angazira, da bi dejavnosti, ki so bile izvedene v njegovi organizacijski enoti,
bile tudi ustrezno posredovane izvajalcem dejavnosti v naslednji enoti (na primer
stalni kupec za novo narocCilo spremeni pogoje dobav — skrajSa dobavni rok, a
prodajni referent tega ne sporoCi nabavnemu referentu, ki bo narocil ta proizvod pri
dobavitelju). Ker ima BTS sorazmerno veliko organizacijskih enot, skozi katere
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najveckrat naloge potekajo, prihaja vse pogosteje do neustrezne realizacije naloge in
s tem konc¢nih ciljev. Eden glavnih problemov je v tem, da dejavnosti v posameznih
organizacijskih enotah niso ustrezno zapisane. Tako si zaposleni oziroma izvajalci
dejavnosti te lahko predstavljajo vsak po svoje in na ta naCin tudi izvajajo te
dejavnosti oziroma jih vsakokrat lahko izvajajo drugace!

Iz tega je jasno razvidno, da pri toliko oddelkih in toliko dejavnostih ter razli¢nih
izvajalcih dejavnosti podjetje nujno potrebuje dokumentiran sistem poslovanja, v
katerem bodo posamezne dejavnosti zelo jasno, nedvoumno in nazorno zapisane z
vsemi pooblastili in odgovornostmi.

Posebno je to izrazito pri izvedbi naroCila zahtevnejSih strojev z ustreznimi orodji in
drugo pripadajo¢o opremo, kjer se naloga zacne v oddelku strojev s sprejemom
povpraSevanja kupca, se nadaljuje v nabavi s pridobivanjem ponudb dobaviteljev
strojev, orodij in naprav, pripravi kalkulacij v oddelku strojev in orodij, nainom
financiranja v oddelku raCunovodstva, pripravi in posredovanju ponudbe kupcu spet v
oddelku stroji, ki opravlja tudi vsa usklajevanja oziroma pogajanja s kupcem ob
sodelovanju direktorja, vkljuéno s podpisom pogodbe. Ob tem vse enote po potrebi
vklju€ujejo tudi oddelek informatike. V drugi fazi naloge, to je pri izvedbi narocila, se
dejavnosti izvedbe naloge spet izvajajo oziroma prepletajo v prej omenjenih oddelkih.

Iz nastetega je razvidna obseznost te naloge ze v fazi sklepanja posla s kupcem
(dejavnosti do podpisa pogodbe), kjer se dejavnosti prepletajo oziroma izvajajo v
razliénih oddelkih. Ze iz te prve faze naloge je razvidna potreba, da se pri taksni
organiziranosti doloCi oseba, ki bi skrbela za koordinacijo dejavnosti med
posameznimi oddelki, da se dejavnosti tudi izvajajo, tako kot so zapisane oziroma
dolo€ene, in da se vseskozi spremlja uCinkovitost izvajanja dejavnosti, vse v smislu
doseganja ciljev posameznih nalog oziroma ciljev podjetja. To pa omogoc€a procesni
pristop, za katerega je znacilno, da se dejavnosti nedvoumno opredelijo z vsemi
odgovornimi nosilci in izvajalci dejavnosti, da se opredeli pripadajoCa dokumentacija,
in kar je najpomembneje, da se opredeli skrbnik posameznega procesa.

Skrbnik procesa je oseba, ki je odgovorna in pooblas¢ena za dolocitev dejavnosti v
procesu, dolocitev nosilcev in izvajalcev dejavnosti, nadzor nad izvajanje dejavnosti,
izboljSevanje oziroma ucinkovitost procesa. Skrbniki oddelkov so obi¢ajno vodje
oddelkov.

Nosilec dejavnosti je oseba, ki je odgovorna in pooblas€ena za zagotavljanje in
izvajanje dejavnosti. Nosilec dejavnosti lahko tudi sodeluje pri izvajanju dejavnosti.

Skrbnika procesov doloci direktor, ki pa se lahko odloCi, da bo za doloCene procese

sam prevzel skrbniStvo. Ponavadi direktor za skrbnike procesov doloc€i vodje
oddelkov ali neposredno podrejene sodelavce.
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4 DOLOCITEV IN OPIS PROCESOV V PODJETJU
BTS

Ze v teoretiénem delu smo ugotovili, da obstajajo tiri skupine procesov. Te pa lahko
¢lenimo Se napre;j.

4.1 Osnovne skupine procesov
Smiselna &lenitev osnovnih skupin procesov je naslednja.

Upravljalno-ravnalni procesi :

letno in mesecno planiranje poslovanja ter izvedba plana,
dolocitev organizacijske oblike in sistemizacije,

ravnanje z zmoznostmi zaposlenih,

kontrola poslovanja.

Poslovni procesi:
prodaja,

nabava,
financiranje,
izvedba narodila.

Informacijsko-poslovni procesi:
e obvladovanje dokumentacije,
e racunovodstvo,
e informacijski sistemi.

Procese merjenja, analiziranja in izboljSevanja predstavljajo procesi :
e ugotavljanje zadovoljstva odjemalcev,
e notranji nadzor,
e obvladovanje neskladnosti,
e izvajanje korektivnih in preventivnih ukrepov.

Zgoraj navedeni procesi so postavljeni v Stiri skupine procesov: upravljalno-ravnalni
procesi, poslovni procesi, informacijsko-poslovni procesi ter procesi merjenja,
analiziranja in izboljSevanja.

Za podjetje sta kljuénega pomeni zlasti prvi dve skupini procesov in sicer upravljalno-
ravnalni procesi ter poslovni procesi. Ti dve skupini procesov neposredno ustvarjata
dodano vrednost in jih lahko imamo kot nosilne ali glavne procese v podjetju. Ti
procesi so najpomembnejSi za delovanje podijetja. A so sami po sebi premalo, da bi
podjetje lahko uspesno poslovalo. Zato podjetje potrebuje tudi procese, ki sicer niso
vitalnega pomena, a brez njih podjetje prakticno ne more ucinkovito poslovati. Tem
procesom pravimo podporni procesi. Ti dejansko dajejo podporo oziroma »suport«
glavnim procesom in jim pomagajo pri njihovem nenehnem izboljSevanju. Ko
govorimo o podpornih procesih, mislimo na informacijsko-poslovne procese ter
procesi merjenja, analiziranja in izboljSevanja.
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Iz tega je razvidno, da podjetje ne more delovati brez podpornih procesov, kaj Sele
brez glavnih procesov. Obe skupini procesov sta seveda zelo pomembni za podjetje.
Zato mora podjetje ves Cas skrbeti, da te procese nenehno izboljSuje in s tem sebi
omogoca normalno poslovanje in konkuren€en boj z drugimi podjetji na trgu.

Z upravljalno-ravnalnimi procesi se skuSa ustrezno upravljati oziroma
ravnateljevati s podjetiem v smislu zagotavljanja doseganja &im boljSih poslovnih
rezultatov. Zato ti procesi skupaj s poslovnimi procesi predstavljajo glavne procese
podjetja. S procesom dolocitve organizacijske oblike in sistemiziranja delovnih mest
se skusa v podjetju dosecCi optimalno organizacijsko obliko, s katero se opredelijo
osnovne naloge organizacijskin enot. S sistemizacijo pa se opredelijo naloge
zaposlenih, njihova pooblastila in odgovornosti.

V podjetju BTS se z procesom planiranja in njegovo izvedbo na letni in mesecni ravni
postavljajo cilji, ki jih podjetije Zeli doseci. Pri izvedbi plana lahko prihaja do
nepredvidenih ali nezelenih odstopanj. Da bi v podjetju ¢im prej zaznali ta
odstopanja, se mora izvajati kontrola poslovanja, ki opozarja odgovorne na
odstopanje od plana. V BTS se zavedajo pomembnosti potencialov zaposlenih, zato
namenjajo stalno skrb usposabljanju in izobrazevanju zaposlenih ter njihovem
razporejanju na ustrezna delavna mesta. Te dejavnosti so v podjetju opredeljene s
procesom ravnanja z zmoznostmi zaposlenih.

S poslovnimi procesi se predvsem neposredno ustvarja dodana vrednost. S
procesoma prodaje in realizacije naroCila se vzpostavljajo neposredni odnosi z
odjemalci. V BTS, ki je trgovsko podjetje, je proces prodaje eden najpomembnejSih
procesov v podjetju. Prek prodaje se zagotavljajo finanéni prilivi podjetja, Kki
predstavljajo najpomembnejsi del letnega in mesecCnih planov. UspeSnost tega
procesa je torej kljuénega pomena za BTS. Ob tem pa je treba poudariti, da je za
uspeSen proces prodaje pomemben tudi proces nabave. To pomeni nabavljati
kakovostne proizvode po sprejemljivih cenah in ustreznih dobavnih rokih.

Za normalno poslovanje podjetja je treba v naprej predvideti potrebna finan¢na
sredstva. Zato v podjetju BTS pripravljajo letne in meseCne finanCne plane, s
katerimi se planirajo prilivi in odlivi in s tem tudi likvidnost podjetja.

Informacijsko-poslovni procesi skupaj s procesi merjenja, analiziranja in
izboljSevanja predstavljajo podporne procese. V BTS se s procesom obvladovanja
dokumentacije doloCa nacin izdelave, pregledovanje, odobritve, razpoSiljanje in
arhiviranje dokumentacije.

S procesom raCunovodstva se Zeli v podjetju opredeliti poslovanje s prejetimi in
izdanimi raCuni ter z vsemi ostalimi dejavnostmi, ki so s tem povezane, vkljuéno z
izdelavo ustreznih racunovodskih analiz.

Za BTS, ki ima 65 zaposlenih, prek 100 dobaviteljev, ve¢ 100 razlicnih kupcev in
nekaj 1000 razli¢nih proizvodov, je informacijski sistem izrednega pomena, Ce zeli
obvladovati celoten sistem poslovanja.

Podjetije BTS je tudi opredelilo procese, s katerimi meri, analizira in izboljSuje

upravljalno-ravnalne procese, poslovne procese in informacijsko poslovne procese.
Za BTS je zelo pomembno, da se ugotavlja zadovoljstvo odjemalcev z njihovimi
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storitvami proizvodi, ki jih prodajajo. Proces ugotavljanja zadovoljstva odjemalcev se
izvaja zato, da se obdrzijo obstojeci in pridobivajo novi odjemalci.

Pri izvajanju procesov v podjetju oziroma posameznih dejavnosti v okviru teh
procesov nastajajo tudi napake ali neskladnosti, ki so lahko posledica razli¢nih
razlogov. Naloga procesa notranjega nadzora je v tem, da odkriva te napake ali
neskladnosti, €e jih ze prej niso odkrili izvajalci dejavnosti. Bistvo tega procesa se
kaZe ravno v tem, da odkrije tiste napake ali neskladnosti, ki se izvajajo Ze dlje Casa,
ker jih sami izvajalci dejavnosti niso odkrili, ali pa so se na njih navadili.

Pri napakah, odkritih s procesom notranjega nadzora, ni dovolj samo odpraviti
napake, ampak je treba ugotoviti vzroke za nastale napake ter z ustreznimi ukrepi
odpraviti te vzroke za nastale napake, da bi preprecili njihovo ponavljanje. To se v
BTS zagotavlja s procesom izvajanja korektivnih in preventivnih ukrepov.

4.2 Pristop k procesni organizaciji v podjetju BTS

Prej opisani procesi so prisotni tudi v podjetju BTS. V podjetju so sklenili preiti na
procesno organizacijo. Uvedba procesne organizacije poteka kot projekt. Kljucni
elementi poteka projekta, ki zagotavljajo uspeh, so zlasti nasledniji:

e podpora vodstva in oblikovanje projektne skupine,
priprava nacrta projekta in oblikovanje ciljev,
analiza stanja,
oblikovanje izjave o poslanstvu, vizije in vrednostni sistem podjetja,
oblikovanje procesa,
uvajanje procesnega pristopa.

4.2.1 Podpora vodstva in oblikovanje projektne skupine
NajpomembnejSi dejavnik uspeha je jasno izrazena potreba najviSjega vodstva po
spremembi pristopov in nacinu delovanja podijetja ter pripravljenost, da jasno in
nedvoumno podpre spremembe v podjetju v smislu procesne organiziranosti. S
spremembami, njihovim obsegom in vsebino vodstvo seznani vse zaposlene v
podjetju.

Nasledniji korak je oblikovanje projektne skupine, ki je za pripravo nacrta projekta in
njegovo izvedbo projekta odgovorna vodstvu podjetja.

Za vsako uspeSno spremembo ali uspesno izveden projekt je klju€nega pomena
podpora najviSjega vodstva (direktorja). Praksa kaze, da brez ustrezne podpore
vodstva ni mogoce uspesno izpeljati nobene obseznejSe spremembe ali projekta v
podjetju. Neustrezna podpora vodstva je signal za zaposlene, da izvedba sprememb
ali projekta ni tako pomembna, kot se sicer uradno deklarira, in da v primeru
neuspesnosti ne bodo sledile pomembnejsSi ukrepi. Tako je vsaka sprememba ob
neustrezni podpori vhaprej obsojena na propad.
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4.2.2 Priprava nacrta projekta in oblikovanje ciljev

Preden se zaCne izvedba projekta je treba pripraviti plan oziroma nacrt projekta in
jasno opredeliti, kaj je cilj izvedbe projekta. Cilj pa predstavlja zazeleno stanje, ki ga
je moc doseci ob izvedbi projekta.

Projektna skupina pripravi projektni nacrt, v katerem doloCi posamezne korake
projekta in jih opredeli z vidika:
o ciljev,
e dejavnosti, s katerimi bodo dosezeni cilji, in
e kontrolnih mejnikov, s katerim vodstvo (ravnatelj) preverja doseganje
nacrtovanega.

Ko se podjetije odloCi, da bo izpeljalo neki projekt, mora najprej pripraviti nacrt
oziroma plan, kako naj bi izvedba potekala. Pri tem je najpomembnejSe ravno to, da
vemo, kaj zelimo doseli s tem projektom, torej postavitev cilja projekta. Ko je
postavljen cilj projekta, je treba jasno opredeliti dejavnosti, kako bomo ta cilj doseqgli.
Pri tem moramo sproti kontrolirati, kako uspe$ni smo na tej poti, da doseZzemo Zeleni
cilj. Kajti vsak zavestno uravnani delavni proces je sestavljen iz zamisljanja rezultata
in procesa dela, temu zamiSljanju pravimo planiranje ali nacrtovanje. Zamisljanju
sledi izvedba, ki ji neposredno sledi delovanje in jo spremlja kontrola, ki je
vzpostavljanje volje, da se planirano izvede, in obenem spremljanje izvedbe v
primerjavi s planiranim, ter ukrepanje, Ce prihaja do odstopanj (Rozman, 2005, str.
28)

4.2.3 Analiza stanja

Namen analize stanja je ugotoviti probleme in prednosti podjetja, s tem pa omogociti
pripravo odlo€itev in vplivati na uspesnost poslovanja. Pomembno je, da se Se pred
zaCetkom analize stanja doloCi, kaj se bo analiziralo in kako podrobno.

Z analizo naj se zajamejo:

e dejavnosti, ki jih izvajajo zaposleni v povezavi z dosezZenimi rezultati, da bi
dobili odgovore na vprasanje, ali se delajo prave stvari, ali se dejavnosti
izvajajo na pravi nacCin in ali se dejavnosti izvajajo ob pravem Casu oziroma
pravocasno,

e stopnja zadovoljstva najpomembnejSih odjemalcev, vkljuéno z notranjimi
odjemalci.

Z analizo dejavnosti se ugotovi, ali zaposleni delajo prave stvari, torej ali delaj to, kar
trg od njih pricakuje. Kajti zaposleni lahko Se tako dobro opravljajo svoje delo, a Ce
tega ne morejo uveljaviti na trgu, to zelo malo koristi podjetju. Prav tako pa podjetju ni
v veliko korist, Ce te stvari niso narejene ob pravem Casu oziroma trenutku, ko lahko
na trgu iztrzi ustrezno vrednost za njih. Ravno zato je tako pomembno, da se v
podjetju delajo prave stvari, na pravi naCin (torej brez ali z minimalnimi
neskladnostmi, saj so drugace stroski previsoki) in ob pravem ¢asu.

Prvi pogoj, da podjetje vsaj obdrZi trzni delez, Ce ga Ze ne povecuje, je zadovoljstvo
svojih odjemalcev. Podjetje mora sproti ugotavljati zadovoljstvo svojih odjemalcev,
saj v primeru, da ti niso zadovoljni, ne more pri¢akovati, da bo pridobilo nove
odjemalce in s tem povecalo svoj trzni delez.
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4.2.4 Oblikovanje izjave o poslanstvu, vizije in vrednostni sistem
podjetja

Osrednjega pomena pri oblikovanju poslanstva je njegovo razumevanje kot izraz
volje in nacina delovanja. S poslanstvom podjetje opredeli razloge za svoj obstoj in
utemelji prihodnje poslovanje. Poslanstvo podjetja doloCa identiteto podjetja, njegove
vrednote in prihodnost poslovanja, tako da podijetje lo€i od vseh drugih podijetij
(Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 92). Tako se v podjetju skuSa zagotoviti
enotnost in delovanje zaposlenih v Zeleni smeri, da se zaposleni laze poistovetijo s
podjetjem. Brez tega podjetje zelo teZzko dosega Zelene oziroma postavljene cilje.

Vizija podjetja predstavlja notranjo sliko zaZelenega stanja podjetja. Razlika med
poslanstvom in vizijo podjetja se kaze predvsem v tem, da je vizija bolj povezana s
cilji podjetja, poslanstvo pa je predvsem bolj usmeritev in naCin obnaSanja podjetja.
Delovanje podjetja, poleg poslanstva in vizije, usmerjajo tudi skupne vrednote,
nacela, ki jim zaposleni sledijo in so srz njihovih prepri€anj in skupni koncept o tem,
kaj je pomembno in kaj je prav. Skupne vrednote so lahko podlaga za vzpostavitev
ustreznih komunikacij pri delovanju podjetja.

4.2.5 Oblikovanje procesa

S procesnim pristopom se Zeli spodbuditi nacin delovanja zaposlenih, ki bo praviloma
temeljil na nizko predpisani stopnji delovanja, visoki avtonomiji posameznika in na
njegovi neposredni odgovornosti za rezultat.

Pri oblikovanju procesa se obi¢ajno zasledujejo nasledniji cilji:
e doloCitev povezanega spleta dejavnosti, ki pomenijo izpolnitev zahtev in
pricakovanj odjemalca,
e dolocCitev dodane vrednosti (kazalci uspesnosti),
e vecja odzivnost in uc€inkovitost (krajSi Cas reSevanja problemov).

Z ustreznimi povezavami v procesu dosezemo ustrezno pretvarjanje vhodov (to so
obi¢ajno pricakovanja ali zahteve odjemalcev) v takSne izhode, katerih rezultat bo
ustvarjal ustrezno zadovoljstvo odjemalcev. Od tega, kako uspemo smiselno te
dejavnosti povezati med seboj in kako jih posamezni izvajalci izvajajo, lahko
ocenjujemo z kazalci uspeSnosti dodano vrednost procesa. Smotrna oz. racionalna
povezava dejavnosti v procesu in izvajanje teh dejavnosti se odrazata v ved;ji
odzivnosti in u€inkovitosti pri reSevanju problematike, ki je vezana na ta procesa.

Pri oblikovanju procesa je treba dolociti skrbnika procesa in vse nosilce ter izvajalce
dejavnosti, ki so neposredno ali posredno povezani z njim. Jasno je, da je ugodna
klima pogoj za ugodno izrabo znanja in orodij, ki spreminjajo naravo dela in
usmerjajo pozornost od strukture k procesu.

4.2.6 Uvajanje procesnega pristopa

Kljuéna sprememba pri uvajanju procesnega pristopa je vpetost posameznikov v
procese, ki omogocajo uresniCevanja poslanstva in vizije podjetja ter jasnost njihove
vloge pri izvedbi ciljev procesa. To pa je Ze korak k vecji avtonomiji posameznika in
prevzemanju odgovornosti za lastne odloCitve na svojem podrocju delovanja, s Cimer
se spodbuja tako izbira znanj in sposobnosti zaposlenih kot njihov nenehni razvoj.
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4.3 UPRAVLJALNO-RAVNALNI PROCESI

4.3.1 Letno in mesec¢no planiranje poslovanja

Ucinkovito planiranje je zahteven proces, ki zahteva veliko Casa, discipline,
predanosti, zagnanosti in prakse. Prav tako je lahko stimulativho, ko posameznik
odkriva inovativne reSitve in strategije, s katerimi bo razreSil (neprijetne) probleme.
Treba je vedeti, da so za izdelavo poslovnega nacrta in za ustvarjanje uspeSnega
podjetia  potrebne Se druge veSCine in znanja (organizacijske sposobnosti,
sposobnost odloCanja in predvidevanja, izvajanje ucinkovitega nadzora in
ukrepanja,...) (Timmons, 1999, str. 371).

Obstaja ve€ vrst planiranja. Obravnaval bom letno planiranje, saj temu dajejo najve¢
pozornosti.

Direktor, ki je skrbnik tega procesa, na osnovi strateSkega poslovnega nacrta,
politike poslovanja ter analize poslovanja iz minulega obdobja opredeli osnovne
zahteve za letni poslovni nacrt (LPN), tako da doloCi okvire za obseg poslovanja
(prodaje) in pricakovan dobicek ter doloCa druge zahteve, ki izhajajo iz zakljuCkov
letne strateSke konference. Hkrati z zahtevami se doloCi tudi terminski plan
dejavnosti za izdelavo letnega poslovnega nacrta.

V podjetju je treba jasno dolociti odgovornost za izvajanje in izvedbo mesecnih
planov, Ki jih pripravlja vodja raCunovodstva v sodelovanju z vodji oddelkov. Mesecni
plani predstavljajo dvanajstino letnega plana. Za izvajanje mesecnih planov
posameznih oddelkov so odgovorni vodje teh oddelkov, za spremljanje pa je
odgovorno racunovodstvo. Za izvajanje celotnega letnega plana pa je odgovoren
direktor. Dosezeni rezultati so osnova, s katerimi meri uspeSnost oziroma
uCinkovitost doseganja postavljenih ciljev. Primerjava dejanskih rezultatov z
zastavljenimi cilji da pravo sliko o uspesnosti doseganja ciljev.

Direktor redno mesec¢no organizira sestanke z vodji oddelkov in vodjo racunovodstva,
kjer se obravnavajo dosezeni rezultati. V primerih, ko na dolocenih podrocjih niso
dosezeni predvideni rezultati, je nujno doloCiti ustrezne ukrepe za izboljSanje
rezultatov. Vodja oddelka mesecno poroca direktorju o izvedbi ukrepov in izboljSanju
rezultatov. Izbolj$anje rezultatov spremlja tudi vodja raCunovodstva, ki bi tudi po svoiji
strani o tem obvescal direktorja.

Racunovodstvo pripravlja tudi Cetrtletna, polletna in letna porocila o izvedbi letnega
poslovnega nacrta. V raCunovodstvu se arhivira celotha dokumentacija od letnega
poslovnega nacrta, mesecnih planov posameznih oddelkov do vseh mesecnih porocil
o izvedbi planov kot tudi polletnih in letnih porocil o izvedbi lethega poslovnega
nacrta.

Grafina predstavitev poteka procesa je sestavljena iz treh delov. Na levi strani so
napisani nosilci in izvajalci dejavnosti. Na sredini graficnega prikaza so opredeljene
dejavnosti in na desni strani so podani dokumenti, ki vstopajo in izstopajo v
dejavnosti.
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Slika 10: Letno in meseéno planiranje
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4.3.2 Dolocitev organizacijske oblike in sistemizacije

Direktor, ki je skrbnik tega procesa, vzpostavi ¢im boljSo organizacijsko obliko in v
okviru te organizacijske oblike tudi ustrezno sistemizacijo. Glede na to, da je poslovni
sekretar eden od njegovih najozjih sodelavcev, mu lahko zaupa to odgovorno nalogo,
da pripravi predlog organizacijske strukture, ki zajema organizacijsko shemo, opise
osnovnih dejavnosti organizacijskih enot in opredelitev osnovnih delovnih mest. O
ustreznosti pripravljenega predloga se odloCi direktor in se po potrebi posvetuje s
sodelavci.

Na osnovi potrjene organizacijske strukture in po ustreznih navodilih direktorja
poslovni sekretar pristopi k izdelavi sistemizacije, ki zajema opise in ovrednotenje
delovnih mest. Delovna mesta zacCne izdelovati sistemizacijo naslednje zahteve:
naziv delovhega mesta, vsebina dela, zahtevana izobrazba, zahtevana znanja,
potrebne delovne izkusnje, preskusna doba, odgovornosti, pooblastila, veScine.

Pri pripravi predlogov kot tudi vrednotenju delovnih mest je treba biti zelo natancen in
dosleden. Ker neustrezni nazivi ali pa precenjene oziroma podcenjene zahteve za
delovna mesta, predvsem pa neustrezno vrednotenje lahko povzrocdijo v podjetju
velike tezave zaradi nezadovoljstva prizadetih zaposlenih. Zato je kon¢na odlocitev
direktorja o ustreznosti oziroma primernosti sistemizacije Se toliko bolj pomembna.
Sprejeta sistemizacija podjetja predstavlja osnovo za nagrajevanje zaposlenih.

Direktor in njegovi neposredno podrejeni sodelavci so odgovorni in morajo skrbeti, da
se sprejeta organizacijska struktura in sistemizacija v podjetju dosledno uveljavlja.
Seveda pa se priCakuje, da bodo direktor in njegovi sodelavci dojemljivi za vse
konstruktivne in dobronamerne pripombe ali koristne predloge zaposlenih.

Enkrat na leto direktor oceni ustreznost organizacijske strukture in sistemizacije
podjetja ter se po potrebi izvedejo ustrezne dopolnitve ali spremembe.

Dokumentacija, ki je vezana na organiziranje podjetja, je hranjena pri poslovhem
sekretarju.
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Slika 11: Dolo¢itev organizacijske oblike in sistemizacije
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4.3.3 Ravnanje z zmoznostmi zaposlenih

Ena od konkuren&nih prednosti je ¢loveski potencial v podjetjih, ki je verjetno precej
vecji, kot je njegova dejanska izkoris€enost. Drugi viri, kot so npr. racunalniSka in
druga oprema, informacijska tehnologija, ki jih podjetja pri svojem poslovanju Se
uporabljajo, pa so veCinoma enako dostopni vsem. Tako v podjetju tehnologija ni
tista, ki daje odgovor na spremembe, se pravi na tekmovalnost in negotovost. Ni
pomembno, kako zmogljivi raCunalniki so v pisarnah, temve¢ so pomembni ljudje, ki
jih pri svojem delu uporabljajo. Zato bo konkuren€na sposobnost podjetja vedno bolj
odvisna od uspeSne mobilizacije sposobnosti in znanj zaposlenih. Znanje tako
postaja klju¢na dimenzija, ki pomeni dragoceno primerjalno prednost za podjetje.
Uspesno bo tisto podjetje, ki bo prvo zaznalo spremembe, pridobilo ustrezno znanje
in zaCelo z ustreznimi akcijami.

Strategija ravnanja z moznostmi zaposlenih je izrednega pomena za podjetje, saj so
zaposleni najvecji kapital podjetja. Vse drugo je laZe kupiti kot znanje ljudi oziroma
usposobljen kader. Z ustrezno strategijo se opredelijo tako potrebe po kadrih kot tudi
njihovo ustrezno izobraZevanje in usposabljanje za ve¢ let vnaprej. Ce podjetje Zeli
imeti ustrezno pripravljeno strategijo, je to primerno zaupati osebi, ki dobro pozna
kadrovsko strukturo podjetja. Zaradi tega je tudi v tem primeru priprava predloga
strategije tega podro€ja dodeljena poslovhemu sekretarju, ki naj bo potem tudi
skrbnik procesa. Pri sprejetju strategije ravnanja z zmoznostmi zaposlenih sodelujejo
vsi vodilni kadri v podjetju.

Na ucinkovito delovanje podjetja ima ta strategija bistven pomen. Prav zato je
izjemnega pomena, kako je strategija ravnanja z zmoznostmi zaposlenih pripravljena
in seveda sprejeta. Ce ima pri pripravi strategije najveé vpliva poslovni sekretar, je na
koncu direktor tisti, ki sprejme ali zavrne predlagano strategijo.

Letno Stevilo zaposlenih po posameznih delovnih mestih se mora v podjetju opredeliti
s planom kadrov. Osnova za pripravo plana kadrov je odobrena strategija ravnanja z
zmoznostmi zaposlenih.

Na osnovi odobrenega plana kadrov naj se pripravi predlog za izvedbo kadrovskega
postopka. Kadrovski postopki se nanas$ajo na razpis ali objavo delovnih mest, na
posamine prerazporeditve delavcev ali na odpusCanje delavcev. Prerazporejanje
delavcev ali celo odpuscCanje je zelo obcutljiva zadeva in jo je treba izvajati z vso
treba pozornostjo in tenkoCutnostjo ob doslednem upoStevanju vseh kolektivnih in
individualnih pogodb ter ostale zakonodaje, ki ureja to podrocje.

Predlog za izvedbo kadrovskega postopka mora ravno zaradi obcutljivosti vedno
pregledati in odobriti direktor, ki se po potrebi lahko posvetuje z odgovornimi
sodelavci iz posameznih oddelkov.

Na osnovi odobrenega kadrovskega postopka se izvede potrebne dejavnosti (razpis,
vabila na razgovore, sklic delavne skupine, izvedba selekcijskih postopkov ...), pri
Cemer po potrebi sodelujejo odgovorni delavci iz posameznih oddelkov.

Ko se v podjetju zaposlijo novi kadri, je pomembno, da se uvajanje v delo izvaja po
vnaprej izdelanem programu. Za njihovo uspesSno uvajanje skrbijo za to doloCeni
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mentorji. Najprimerneje je, da je za uvajanje delavca v delo (nova zaposlitev ali
prerazporeditev) odgovoren vodja organizacijske enote (OE), v kateri se bo delavec
na novo zaposlil ali prerazporedil iz drugega oddelka.

Po zakljuCenem uvajanju je pomembno, da se oceni ucinkovitost uvajanja delavca in
predlaga morebitne ustrezne ukrepe (dodatno usposabljanje ali izobrazevanje,
prenehanje delavnega razmerja ...).

Predpostavljeni delavec je odgovoren za spremljanje delavca na delavhem mestu

tudi po zakljuCenem

uvajanju, za

redno preverjanje njegove uspesnosti in

nacrtovanje ukrepov, s katerimi bi delavcu omogocili napredovanje. Ocene, ki jih
posreduje predpostavljeni delavec, so osnova za nagrajevanje delavca.
Slika 12: Ravnanje z zmoznostmi zaposlenih
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Slika 13: Ravnanje z zmoznostmi zaposlenih — nadaljevanje
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Kontrola je managerska funkcija, katere temeljna naloga je zagotavljati poslovanje v
skladu s predvidenim. S kontrolo organizacije zdruzbe kontroliramo razmerja, odnose
med ljudmi. Gre za kontrolo uveljavljanja planirane organizacije podjetja. Podjetje si s
planom zamisli uspesno poslovanje in odstopanja od predvidenega lahko ogrozijo to
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uspesnost. Zato zeli podjetje ukrepati, preden je odstopanje preveliko. Poleg kontrole
poslovanja podjetja se kontrolira tako zaposlene kot vodjo, €e spodbuja ucCenje v
zdruzbi oziroma &e kontrolira pridobivanje, prenos in uporabo znanja. Da lahko
kontroliramo, potrebujemo sistem merjenja (Rant, 2001, str. 40).

Podjetje si mora svoje poslovanja zacCrtati s planom. Ta ji omogoc€a, da lahko tekoCe
poslovanje ves €as primerja s postavljenimi oziroma zeljami, zahtevami (cilji), ki so
natan¢no doloCene v planu, in s tem ugotavlja, kako uspesSna je na poti, do svojega
cilja.

Ker ni mozno dovolj celovito in ucinkovito spremljati poslovanja le prek
raCunovodskih izkazov, se danes kontrola poslovanja vse bolj uveljavija tudi v
srednje velikih podjetjih, ki ne zajema le raCunovodsko-finanéne kazalce, ampak tudi
ostale poslovne pokazatelje, ki so dolo€eni z letnim planom oziroma letnim poslovnim
nacrtom. Dal sem pobudo tudi na tem podrocju, da se ta proces uvede v podjetju
BTS, in tudi pripravil predlog izvajanja tega procesa, ki ga podajam v nadaljevanju.

Direktorjeva vloga je kljuCna tudi pri tem procesu, Ceprav ni formalno skrbnik
procesa, je pa kljucni usmerjevalec pri opredelitvi zahtev za izvajanje kontrole in
glavni koristnik pridobljenih informacij. Glavni nosilec izvajanja tega procesa je vodja
informatike, ki je tudi skrbnik procesa in s tem odgovorna oseba za njegovo uspesSno
izvajanje.

Na osnovi letnega poslovnega nacrta (LPN), poroCil o tekoem poslovanju se
pregleduje oziroma ugotavljanja dejansko stanje v posameznih procesih. Tako se
pridobijo informacije, na podlagi katerih se izdela analizo dejanskega stanja
poslovanja v posameznih procesih, ki so neposredno vezani na uresniCitev letnega
plana (prodaja, nabava ...).

V primeru, ko so odstopanja negativna, je treba ugotoviti vzroke za nastalo stanje in
predlagati ukrepe za odpravo nastalih vzrokov. Na ta nacin se poizku$a zagotoviti
realizacijo plana. V primeru prevelikih odstopanj, ko se oceni, da izpolnitev prvotnega
plana ni ve€ mozna, kljub morebitnim izvedenim ukrepom, se lahko plan spremeni.

Pomembno je, da je nosilec dejavnosti dovolj aktiven in strokoven, tako da:
- pravocCasno ugotavlja odstopanja od plana,
- da so njegove ugotovitve to€ne oziroma zanesljive,
- da je sposoben analitiCno raziskati vzroke za nastala odstopanja,
- predlaga ustrezne ukrepe.

Kljucnega pomena je seveda pravoCasno ugotavljanje odstopanj od plana. Samo v
tem primeru je mozno hitro in u€inkovito ukrepati in na ta nacin doseci zeleni plan.

Dokumentacija, ki je vezana na ta proces, se arhivira pri vodji informatike.
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Slika 14: Kontrola poslovanja
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4.4 POSLOVNI PROCESI
4.4.1 Prodaja

Prodaja je proces, ki mora na temelju preucevanja prodajnega trga usmerjati
proizvodnjo, hkrati pa pridobivati kupce za proizvode in storitve (montaza strojev)
podjetja ob primerni prodajni ceni. Za BTS je zelo pomembno, da prodaja zelo dobro
pozna trg. Za njegovo dobro poznavanje pa so pomembne trzne raziskave.

Te raziskave v BTS opravljajo direktor, vodje oddelkov (orodja, stroji, navtika), ki so
skrbniki tega procesa, in ostali zaposleni v oddelkih, vsak v okviru svojih moznosti.
Raziskave se opravljajo z obiski in s komunikacijami pri potencialnih odjemalcih in
konkurenci. Informacije o odjemalcih se zbirajo na podlagi minulega sodelovanja, z
obiski sejmov, lastnim razstavljanjem na sejmih oziroma informiranjem potencialnih
odjemalcev o proizvodih in storitvah, ki jih lahko podjetje ponudi trziS¢u. To
informiranje poteka prek razli¢nih medijev (promocijski material, internet ...).

Povprasevanja odjemalcev lahko prihajajo po posti, faxu in elektronski posti.
Pomembno je, da se o prispelih povprasevanjih vodi evidenca, tako da je v vsakem
trenutku mozno ugotoviti, ali je bil odjemalcu posredovan odgovor ali ne.

Pri pripravi ponudb za vecje zneske, je treba oceniti primernost kupca (placilna
sposobnost). Ponudbe pripravljajo za to pooblas€eni delavci v posameznih oddelkih,
ki se po potrebi posvetujejo z ostalimi zaposlenimi in nadrejenimi. Osnova za
izdelavo ponudbe so povprasevanja in podatki iz informacijskega sistema (ceniki,...).
Ponudbe, pri katerih gre za velje zneske pregledujejo predpostavljeni delavci in
pregled ponudbe potrdijo z podpisom.

Pogodba je akt, ki opredeljuje medsebojne obveznosti odjemalca in prodajalca, s
katerim se zakljuci postopek medsebojnega dogovarjanja. Pogodba se izdela Sele po
pisni potrditvi ponudbe s strani odjemalca. V podjetju morajo biti doloCeni zaposleni,
ki lahko pripravijo pogodbo, zaposleni, ki lahko pregledajo pripravljeno pogodbo, in
tisti zaposleni, ki so pooblasceni, da te pogodbe v imenu podjetja tudi podpiSejo.
Pogodbe pripravljajo komercialisti, pregledujejo vodje oddelkov, podpisuje pa jih
direktor. Pogodbo o poslovnem sodelovanju lahko pripravi tudi odjemalec.

Po podpisu pogodbe normalno steCe postopek poslovnega sodelovanja. Odjemalec s
posameznimi naroCili operativno opredeli realizacijo posla. Kadar je v pogodbi
naroCilo vezano na avans, se pred realizacijo naroCila preveri, ¢e je avans tudi
placan.

V primeru, ko se pogodba ne izdeluje, se narocCilo lahko izvede po potrditvi ponudbe
0z. po oceni primernosti odjemalca.

Proces ucinkovitosti prodaje se obi¢ajno meri z naslednjimi kazalci:
e izvedba mesec€nega in letnega plana prodaje po oddelkih,
e izvedba razlike v ceni (RVC) po posameznih oddelkih,
e izvedba ponudb (Steviléno in vrednostno),
e obracanje zalog.
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Ti kazalci se lahko spremljajo mesecno, kvartalno in letno. V primeru, ko se ne
dosegajo Zeleni rezultati, se izvajajo ustrezni ukrepi (korekcijski, korektivni in
preventivni).

Slika 15: Prodaja
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Slika 16: Prodaja — nadaljevanje
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4.4.2 Nabava

Nabava je postala v podjetju pomembna predvsem zaradi moznega prispevka k
njegovi uspesnosti. Nabava tako Ze dolgo ni ve€¢ samo podporna funkcija za
zagotavljanje nemotene proizvodnje in prodaje, ampak zagotavlja vire za celotno
poslovanje podjetja. Da pa je delo lahko dobro opravljeno, je zelo pomembna
organizacija nabavne funkcije in njen polozaj znotraj podjetja. To Se posebej velja za
trgovsko podjetje kot je BTS

Nabavni proces je za trgovsko podjetje eden klju¢nih procesov, saj v vecini primerov
te proizvode naprej trzi na trgu in mora pri tem ustvariti neko dodano vrednost (RVC).
Za uspesen nabavni proces je pomembno zagotoviti:

e kakovostne proizvode,

e pravocCasnost dobav,

e primerne cene.

Potrebe po nabavnih proizvodih ugotavlja vodja nabave v sodelovanju z vodji
oddelkov, ki so tudi skrbniki procesov, na osnovi stanja zalog in trenutnih potreb.
Pomembno je, da podjetje sodeluje s primernimi dobavitelji, ki so sposobni
zagotavljati zgoraj navedene osnovne zahteve nabavnega procesa. Zato je tako
pomemben ustrezen izbor dobavitelja. Izbor dobavitelja lahko primerjamo z vajo na
trapezu, kjer morata oba partnerja brezhibno obvladati vajo in imeti medsebojno
zaupanje, sicer lahko pride do hudih posledic.

Oblikovanje strukture dobaviteljev je sestavljeno iz izbire dobaviteljev in ocenjevanja
dobaviteljev. Ustreznost in sposobnost dobaviteljev je treba stalno preverjati.
Dobavitelje je treba ocenjevati najmanj 1-krat na leto. Kriteriji za ocenjevanje
dobaviteljev s strani podjetja so lahko naslednji:
e sistem kakovosti,
cena,
roki dobave,
placilni pogoiji,
reference dobavitelja,
garancija dobavitelja (za doloCene proizvode),
minule izkusnje z dobaviteljem (reklamacije),
strateSka pomembnost dobavitelja.

Dobavitelji se lahko razvrstijo v tri razrede oz. skupine in sicer :
e A:ustreza
e B: delno - pogojno ustreza
e C:neustreza

Praviloma se proizvodi narocajo pri ze izbranih (stalni dobavitelji), v izjemnih primerih
pa se proizvodi lahko naroc€ajo tudi pri drugih dobaviteljih po predhodno izvedenem
povpraSevanju (potencialni dobavitelji). Pri izvedbi povprasevanja pri potencialnih
dobaviteljih se jim dostavi spisek iskanih nabavnih proizvodov ter povprasa po
pogojih dobave (cena, placilni pogoji, dobavni pogoji, rok dobave ..).
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Na podlagi ustreznosti ponudb, ki jih posredujejo potencialni dobavitelji, se oceni in
izbere dobavitelja z najugodnejSo ponudbo, ponudbe ostalih dobaviteljev pa se izloci.
Tako izbranega kot izlo€ene dobavitelje je treba o izboru obvestiti.
Izbranemu dobavitelju se posreduje ustrezno narocilo, ki mora praviloma vsebovati
vsaj naslednje podatke:

e predmet narocila,
koli¢ino,

e dobavni rok,

e ceno,

e mesto dobave.
Glede na gornje zahteve so v podjetju dolo¢ene osebe, ki so pooblas€ene za pregled
in potrditev narocila preden se to posreduje dobavitelju.

Proizvode, ki jih dobavitelj dobavi naroCniku, je pred skladis€enjem treba pregledati,
da se ugotovi skladnost dobave z narogilom. Ce proizvodi ustrezajo narodilom, se
lahko izvede postopek skladiS€enja, v nasprotnem primeru pa se izvede postopek
reklamacije.

Ucinkovitost nabavnega procesa se lahko meri z naslednjimi kazalci:

e razlika med nabavno in prodajno ceno (RVC),

e tocCnost dobav,

o Stevilo reklamacij (koliinsko, vrednostno).
Ucinkovitost procesa nabave se spremlja mesecno, kvartalno in letno. V primeru, ko
se ne dosegajo zeleni rezultati, se izvajajo ustrezni ukrepi (korekcijski, korektivni in
preventivni).

Nabavna funkcija pa ni izolirana sluzba v podjetju, ampak mora sodelovati z drugimi
funkcijami v podjetju. Dandanes so naloge v podjetju zelo kompleksne, zato je za
dober poslovni rezultat treba tudi dobro sodelovanje nabave z vsemi oddelki, ki imajo
na nabavni proces neposreden ali posreden vpliv.
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Slika 17: Nabava
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Slika 18: Nabava — nadaljevanje
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4.4.3 Financiranje poslovanja

Financiranje podjetja je proces, ki ga imenujemo finan¢na funkcija. Financiranje
obsega ugotavljanje potrebnih finan¢nih sredstev, njihovo preskrbo, vlaganje,
upravljanje in odlo€anje o teh sredstvih ter vraCanje teh sredstev virom financiranja
(Filipi¢, Markovi¢-Hribernik, 1998, str. 151).

Podjetje ne more normalno poslovati brez predvidenih finan¢nih sredstev, zato je
pomembno, da se vnaprej predvidijo finanéna sredstva za financiranje tekocih potreb
in investicij. Skrb nad zagotavljanjem finanCnih sredstev je zaupana vod;ji
racunovodstva, ki je tudi skrbnik tega procesa. Pripraviti je treba letni finan¢ni plan
(LFP). Podatki za izdelavo letnega finanCnega plana lahko izhajajo iz plana
realizacije z mese¢no dinamiko (mesecni prihodki), plana kadrov (place), plana
usposabljanja in izobrazevanja (stroski), plana nabave (investicije) in odprodaje
delovnih sredstev, nalozb v vrednostne papirje, plana financnih terjatev in
obveznosti.

Po odobritvi letnega finanénega plana se pripravi mesecni finan¢ni plan (MFP), ki
podrobno opredeljuje prihodke in odhodke po posameznih mesecih. Realizacija
letnega finanCnega plana je odvisna od realizacije posameznega mesefnega
finannega plana. Zato je tako pomembno, da se poleg letnega finanCnega plana
izdela tudi mesecni finanCni plan, ki se ga redno mesecno spremlja. V primeru
odstopanj od plana se morajo izvajati ustrezni ukrepi. Razumljivo je, da je vodja
radunovodstva tisti, ki je odgovoren tudi za ustrezno spremljanje izvajanja
mesecnega financnega plana.

Za izvajanje mesecCnega finan¢nega plana je treba imeti azuren seznam terjatev in
obveznosti.

Ucinkovitost procesa financiranja poslovanja se lahko merijo z naslednjimi kazalci:
e delez placljivosti faktur (odjemalci) v valuti,
e delez placljivosti faktur (dobavitelji) v valuti,
e delez spornih terjatev,
e kratkoroCna in tekoca likvidnost.

Ucinkovitost procesa financiranja poslovanja se spremljalo mesec¢no, kvartalno in
letno. V primeru, ko se ne dosegajo Zeleni rezultati, naj se izvajajo ustrezni ukrepi
(korekcijski, korektivni in preventivni).

Pri financiranju podjetja se je treba drzati doloCenih nacel in pravil. UpoStevanje nacel
financiranja omogo€a, da se finan¢na sredstva uporablja tako, da se z njihovim
kroZzenjem doseze €im ugodnejsi vpliv na poslovni izid. Kot najpomembnejSa nacela
financiranja bi izpostavil pladilno sposobnost ter donosnost. Pravila financiranja so
nam v pomo¢ pri vodenju finan€ne politike podjetja, ne nudijo pa konkretnih resSitev.
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Slika 19: Financiranje poslovanja
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Slika 20: Financiranje poslovanja — nadaljevanje
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4.4.4 |lzvedba narocila

Po potrditvi ponudbe ali po podpisu pogodbe odjemalec posreduje narocilo, s katerim
sprozi proces realizacije izvedbe narocCila. Vodja oddelka, ki je tudi skrbnik procesa,
pa mora organizirati izvedbo dejavnosti za realizacijo narocila.

V podjetju je treba dolociti zaposlene, ki so pooblasceni za sprejem in pregled narocil
odjemalcev. NarocCilo je treba pred realizacijo pregledati, ¢e je skladno z dolo€ili v
potrijeni ponudbi ali podpisani pogodbi. NaroCilo mora vsebovati vsaj naslednje
osnovne podatke:

e naziv odjemalca,

e predmet narocila,

e rok dobave,

e dogovorjena cena in mesto dostave oziroma prevzema.
V primeru, da je odjemalec posredoval pomanjkljivo naro€ilo, ga pooblas¢ena oseba
o tem obvesti, da dopolni narocilo z manjkajoCimi podatki.

Po uskladitvi narogila se zaéne pripravljati proizvode za odpremo. Ce so proizvodi na
zalogi, se lahko takoj pripravijo za predajo odjemalcu. V primeru, da proizvodov ni na
zalogi, se morajo ti narociti pri dobavitelju. Ko je blago pripravljeno za odpremo, se
izda dobavnica, s katero se blago preda odjemalcu. Poleg naroCenega proizvoda in
dobavnice se mu preda tudi navodila za uporabo in vzdrzevanje proizvoda. Ob
prevzemu naj odjemalec s podpisom dobavnice potrdi skladnost dobavljenih
proizvodov z narocCilom.

Zaposleni v oddelkih odjemalcem, ki to zahtevajo, potrjujejo njihova narocila
(naroCilnice) s kreiranjem potrditve narocila. Potrditev naroCila zajema podatke iz
narocCila odjemalca in dobavnice.

Odjemalci po prejemu proizvodov lahko v primeru ugotovljenih neskladnostih,
odpovedi ali druge oblike poslabSanja kakovosti dobavljenih proizvodov te
reklamirajo pri prodajalcu (BTS) ali pooblas€enem servisu. Vzpostavljen sistem
kakovosti mora zagotavljati, da bo podjetje na ustrezen nacin ravnalo tudi v primeru
reklamacije izdelka ali storitve, torej takrat, ko bo odjemalec menil, da izdelek ali
storitev nista skladna z njegovimi zahtevami ali priCakovanji (Bernat, 2002, str. 46).

Podjetje si mora prizadevati, da odjemalcu proda tako kakovostne proizvode, pri
katerih je moznost reklamacij minimalna. Vsaka reklamacija odjemalca zmanjSuje
ugled prodajalca in poveCuje nezadovoljstvo odjemalca. Zato je treba o moznih
reklamacijah odjemalcev razmisljati ze v fazi izbora dobaviteljev. To Se posebej velja
za trgovska podijetja, h katerim sodi tudi BTS. Treba se je izogibati dobaviteljem,
katerih kakovost proizvodov je sorazmerno nizka, nezanesljiva ali pa njihova
kakovost ni konstantna (niha od ene poSilike do druge).V primeru, ko pride do
reklamacije, je treba k reSevanju reklamacije pristopiti z vso treba resnostjo:

e priznati upravi¢enost reklamacije,

¢ jo hitro in u€inkovito odprauviti,

e odjemalcu povrniti morebitno Skodo,

e poiskati vzroke za nastalo reklamacijo,
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e izvesti ukrepe, da bi preprecili ponovitev reklamacije pri istem ali drugem
odjemalcu.

Kazalci uCinkovitosti procesa izvedbe narocila so naslednji:
¢ reklamacije kupcev (koli€¢insko, vrednostno),
e odpremal/predaja v dogovorjenem €asu,
e doseganje odzivnih Casov (stroji).

Ucinkovitost procesa izvedbe naro ila je primerno spremljati mesecno, kvartalno in
letno. V primeru, ko se ne dosegajo Zeleni rezultati, se izvajajo ustrezni ukrepi
(korekcijski, korektivni in preventivni).

Slika 21: l1zvedba narocila

NOSILEC (in izvajalci) DEJAVNOSTI DOKUMENT
«— Narocilo (ponudba,
Zaposleni v . - pogodba, narogilnica)
oddelkih Sprejem narocila
’ Datirano narocilo
Datirano narocilo
Zaposleni v Narogilo ust
oddelkin arocilo ustreza ODSTOP
—> Zapis o pregledu narocila
< Informacijski sistem
Zaposleni v Proizvodi so
oddelkih na zalogi Stanje zalog
< Stanje zalog
Zaposleni v DA Kreiranje narocila|
oddelkin kupca NABAVA—>
- » Narocilo kupca
4
Zaposleni v Kreiranje D E— Stanje zalog
oddelkih dobavnice
 — Dobavnica
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Slika 22: Izvedba narocila — nadaljevanje

NOSILEC (in izvajalci) DEJAVNOSTI DOKUMENT
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Zaposleni v
oddelkih

Zaposleni v
oddelkih

Zaposleni v
oddelkih

kupec, prevozni

Zaposleni v
oddelkih

Kupec (zaposleni
v oddelkih,

pooblasceni
servisi)

Zaposleni v
oddelkih (vodje
oddelkov, poslovni
sekretar),
Pooblasceni
servisi

O

Potrditev narocila

A

Priprava
poizvodov za
odpremapredajo

Odpremapredaja
proizvodov

Izstavitev raCuna

Kupec reklamira
proizvode

47
Resevanje 4
reklamacij
A
Uporaba
proizvodov

Slika 23: Izvedba narocila — nadaljevanje
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Naro¢ilo kupca

Dobavnica

Potrditev narogila

Dobavnica

Zapis o pripravi
proizvodov

Zapis o pripravi
proizvodov

Zapis o odpremi / predaji
proizvodov

Zapis o odpremi / predaji
proizvodov

Pogodbe

Racuni

Racun garan. list,
pogodba, dobavnica

Reklamacijski zapisnik

Reklamacijski zapisnik

Resevanije rekl kupcev-
orodja

Zapis o resitvi reklamacije

Navodila za uporabo



NOSILEC (in izvajalci)

DEJAVNOSTI

DOKUMENT

Kupec, zaposleni
v oddelkih

Vodja servisa
(serviserii,
pooblasceni
servisi)

Vodje oddelkov

Vodje oddelkov

Vodje oddelkov

Izven garancijske
aktivnosti

Servisiranje
proizvodov

Merjenje procesa

Arhiviranje

Nadzor nad
izvajanjem
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Navodila za vzdrZzevanje

Delovni nalog

Zapis o0 izvedenem
servisiranju

Radun

Kazalci u¢inkovitosti in
uspesnosti

Zapisi o rezultatih

Predhodna dokumentacija

Arhivirana dokumentacija

Dokumentacija procesa

Zapisi o ugotovljenih
neskladnostih in predlogih
za izboljSave

Zapisi o korekcijskih
korektivnih in preventivnih
ukrepih



4.5 INFORMACIJSKO-RACUNOVODSKI PROCESI

4.5.1 Obvladovanje dokumentov

Urejenost podjetjia se odraza skozi urejenost dokumentov, saj dokumenti
opredeljujejo nacin poslovanja podjetja. Dokumenti doloCajo obveznosti tako
posameznih organizacijskih enot, skrbnikov procesov, nosilcev dejavnosti kot tudi
vsakega posameznega izvajalca doloCenih dejavnosti. Urejenost dokumentov se
odraza tudi v osnovnih pravilih urejanja dokumentov, in sicer:

e odgovornost za izdelavo posameznih dokumentov,
nacin oblikovanja dokumenta, vklju¢no s Stevilcenjem dokumentov,
obravnavo dokumentov,
pregledom in odobritvijo dokumentov,
dolocitvijo prejemnikov dokumentov,
izvajanje sprememb dokumentov,
nacinom arhiviranja dokumentov.

Skrbnik procesa obvladovanja dokumentov je poslovni sekretar, ker poleg direktorja
najbolj pozna delovanje podjetja.

Za izdelavo dokumenta, ki opredeljuje delovanje posamezne organizacijske enote ali
vse pogosteje posameznega procesa, je treba doloCiti primernega izdelovalca
dokumenta (vodja enote, ki bi lahko bil tudi skrbnik procesa), ki ima potrebne
organizacijske in strokovne sposobnosti, da izdela kakovosten dokument. Izdelava
dokumenta mora biti vedno timsko delo. V to morajo biti vklju€eni vsi tisti, ki bodo kot
nosilci posameznih dejavnosti napisani v dokumentu.

Ko je dokument izdelan, ga je treba dati v obravnavo. Pri obravnavi pa je zazeleno,
da sodelujejo vsi izvajalci dejavnosti. Po zakljuCeni obravnavi naj se dokument
dopolni s sprejetimi pripombami in priporocili. Tako sprejeti dokument se preda v
uporabo. Pri tem je pomembno, da je sprejeti dokument na ustreznih mestih, tako da
je vedno dostopen uporabnikom. Le ti pa morajo opredeljene zahteve zapisane na
dokumentu, upostevati in jih dosledno izvajati, razen Ce bi z izvajanjem povzrodili
neposredno gospodarsko $kodo ali ogrozali varnost zaposlenih. O takih primerih so
dolzni takoj obvestiti izdajatelja dokumenta.

Pomembno je, da se dokumenti, ki opredeljujejo posamezne dejavnosti ali procese
stalno izboljSujejo in izpopolnjujejo ter odrazajo dejansko stanje. Ce Zeli podjetje
doseci takSno stanje, mora spodbujati uporabnike dokumentov k podajanju predlogov
za izboljSave. Poslovni sekretar mora biti skupaj z izdelovalci dokumentov nosilec
motivacijske na tem podrocju.

Nosilec arhiviranja originalnih dokumentov je poslovni sekretar.
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Slika 24: Obvladovanje dokumentov

NOSILEC (in izvajalci)

DEJAVNOSTI

DOKUMENT

Direktor, vodje
oddelkov, poslovni

sekretar(ostali
zaposlen)

Odgovorni nosilec

Direktor, vodje
oddelkov
(uporabniki)

Odgovorni nosileg

Pooblascene
osebe

Odgovorni nosileg

Uporabniki

Sprejem zunanje
dokumentacije

Izdelava
dokumenta

Obravnava
dokumenta

y

Izdelava Cistopisg

Dokument ustreza

Razdeljevanje
dokumentov

Uporaba
dokumentov
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Zunanji dokument

Evidenca o sprejemu

Zahtevek za izdelavo

Predlog dokumenta

Predlog dokumenta

Pripombe in dopolnitve

Pripombe in dopolnitve

Cistopis dokumenta

Cistopis dokumenta

Pregledan in odobren
dokument

Pregledan in odobren
dokument

Evidenca o prejemnikih

Pregledan in odobren
dokument
Zapisi 0 uporabi
(po potrebi)



Slika 25: Obvladovanje dokumentov — nadaljevanje

NOSILEC (in izvajalci) DEJAVNOSTI DOKUMENT

9

Pripombe in zahtevki za
D — dopolnitev

Zbiranje pripomb
(spremembe) Evidenca o pripombah in
> zahtevkih

Odgovorni nosilec

NE

Pripombe in zahtevki za

dopolnitev
Pooblagcene Spremembe sprejete
osebe > Zapisi 0 ustreznosti
sprememb
<«—D
D B— Predhodna dokumentacija

Odgovorni nosilec Arhiviranje
Arhivirana dokumentacija

<« Dokumentacija procesa

Zapisi o ugotovljenih
Nadzor nad — neskladnostih in predlogih

Poslovni sekretar A iy
izvajanjem za izboljSave

AU
l

Zapisi o korekcijskih,
—> korektivnih in preventivnih
ukrepih

4.5.2 Racunovodstvo

Racunovodstvo je dejavnost vrednostnega (v denarni merski enoti) spremljanja in
preuevanja pojavov, ki so povezani s poslovanjem kakega poslovnega sistema.
Sestavljeno je iz Sstirih raCunovodskih funkcij, ki sodelujejo pri oblikovanju
radunovodskih informacij ter posredovanju podatkov in informacij njihovim
uporabnikom (HoCevar, 1995, str. 11). Racunovodstvo torej sestavljajo:

e knjigovodstvo,

e racunovodsko nacrtovanije,

e racCunovodsko nadziranje,
raCunovodsko analiziranje.

Osnovna dejavnost raCunovodstva je spremljanje poslovnih dogodkov in pojavov. V
raCunovodstvu se stalno spremlja prilive in odlive ter skrbi za likvidnost podjetja.
Racunovodski podatki so neposredno povezani s kontrolo ciljev in meril pri odlo€anju.
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Da racunovodstvo lahko pripravi bilanco uspeha in bilanco stanja, mora spremljati
vse dogodke v podjetju, ki so povezani z denarnimi tokovi. Racunovodstvo
predstavlja osrednjo poslovno informacijsko dejavnost podijetja.

V tem procesu sem dal poudarek predvsem prilivom (izdani racuni) in odlivom (izdani
ra¢uni). Najprimernejsi skrbnik tega procesa je prav gotovo vodja raCunovodstva.

Podjetje izdaja in sprejema raCune. Pri izdaji raCuna mora zagotoviti, da so izdani
racuni opremljeni z vsemi podatki, ki jih zahteva zakonodaja. Seveda velja enako tudi
za prejete racune dobaviteljev. Racun mora vsebovati:
e tocCen naziv in naslov podjetja, ki izdaja in prejema racun,
identifikacijsko Stevilko za DDV,
Stevilko racuna,
datum racuna,
valuto,
predmet racuna,
znesek,
podpis odgovorne osebe in zZig podjetja (izdajatelja racuna).

Izdelane in prejete racune pregledujejo za to pooblas€ene osebe. Podjetje mora imeti
tudi pooblas€ene osebe za podpisovanje racunov.

Racunovodstvo spremlja tako placila odjemalcev kot placila dobaviteljem. Da lahko
zagotavlja stalno likvidnost, mora biti Se posebej pazljivo do poravhavanja financnih
obveznosti odjemalcev.

Na podlagi izpisa odprtih postavk odjemalcev naj se v raCunovodstvu izvajajo
naslednje dejavnosti:
e priprava podatkov o terjatvah do odjemalcev,
telefonsko opozarjanje kupceyv,
pisno opozarjanje odjemalceyv,
posredovanje pisnih opominov odvetnika,
po odobritvi direktorja priprava dokumentov za vlozitev tozbe.

Enkrat na leto oziroma po potrebi raCunovodstvo izdela bilanco stanja in izkaz
uspeha podjetja, na osnovi katerih se po potrebi izvajajo ustrezni ukrepi.

Kazalce ucinkovitosti tega procesa lahko predstavljajo:
e delez placanih racunov v valuti (izdani in prejeti),
e delez placanih racunov od poteka valute (izdani in prejeti),
e zagotavljanje likvidnosti podjetja (plagilna sposobnost).

Vodja raCunovodstva spremlja kazalce najmanj 4-krat na leto in po potrebi predlaga
ustrezne ukrepe (korekcijske, korektivne in preventivne).
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Slika 26: Racunovodstvo — izdani racuni

NOSILEC (in izvajalci) DEJAVNOSTI DOKUMENT
<+—— Dobavnica, raéun
Izdelava ra¢una
— Izdelan raun

<+—— Izdelan raun
Izdajlatelj racuna Pregled racuna
(vodje oddelkov, .
direktor) —> Pregledan raun
| Vpig v krljigo <+“— Pregledan racun
raéunovodstvu izdanih racunov Davéna knijiga izdanih
> radunov
A
. Vodja Obragun izdanega “« Izdani racuni
racunovodstva DDV i
- » Obracun DDV
A
<+« Spisek knjizenih izdanih
. Izpis odprtih racunov
Saldakondist postavk Kupcev
Izpis odprtih postavk
kupcev
Saldakondist 3 “—— Izpis odprtih postavk
(predstavniki Spremljanje kupcev
lacila
oddelkov) P —_— Opomini in tozbe
M « Knjigovodski podatki
Referent v Planiranje in
racunovodstvu analiziranje
strogkov — Plan in analiza stroSkov

,
O
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Slika 27: Raéunovodstvo — izdani ra€uni, — nadaljevanje

NOSILEC (in izvajalci) DEJAVNOSTI DOKUMENT
¢ Knjizeni izdani rauni
Vodja Izdelava izkaza
ra¢unovodstva uspeha in bilance
stanja ) Bilanca
4 - . .
< Kazalci u0|[1kow_tost| in
Vodja I uspesnosti
N Merjenje procesa
racunovodstva . )
— » Zapisi o rezultatih

Vodja
racunovodstva

Vodja
racunovodstva

Arhiviranje

Nadzor nad
izvajanjem
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D I Predhodna dokumentacija

- > Arhivirana dokumentacija

«— Dokumentacija procesa

Zapisi o0 ugotovljenih
— > neskladnostih in predlogih
za izboljSave

Zapisi o korekcijskih
S korektivnih in preventivnih
ukrepih



Slika 28: Rac¢unovodstvo — prejeti ra€uni

NOSILEC (in izvajalci) DEJAVNOSTI DOKUMENT
i ioti — Racuni
Poslovni sekretar Sprejem prejetih
recHneY E— Prejeti racuni

Referent v
racunovodstvu

Referent v
racunovodstvu

Odgovorne osebe

Zaposleni v
raCunovodstvu

Referent v
racunovodstvu

Vodja
racunovodstva
(direktor, referent
v racunovodstvu

Vodja
racunovodstva

Vodja
racunovodstva

Vodja
racunovodstva

Vodja
racunovodstva

Racun ustreza

Vpis v knjigo
prejetih racunov

Overitev raduna

Knjizenje racunov

v

Planiranje in
analiziranje
stroSkov

I1zvrSitev placila

v

Izdelava bilance

v

Merjenje procesa

v

Arhiviranje

v

Nadzor nad
izvajanjem
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ZAVRNITEV

—

ZAVRNITEV

—

Prejeti racuni

Pregledani rauni

Pregledani racuni

Vpisani racuni

Vpisani raéuni

Overjeni racuni

Overijeni racuni
Knjizeni racuni

Knjigovodski podatki

Plan in analiza stroskov

Knjizeni racuni
Evidenca o zapadlih
obveznostih

Predlog kompenzacij
Evidenca o placilih
Kompenzacije

Izdani in prejeti racuni

Bilanca stanja

Kazalci u€inkovitosti in
uspesnosti

Zapisi o rezultatih

Predhodna dokumentacija

Arhivirana dokumentacija
Dokumentacija procesa

Zapisi o ugotovljenih
neskladnostih in predlogih
za izboljSave

Zapisi o korekcijskih
korektivnih in preventivnih
ukrepih



4.5.3 Informacijski proces

Informacijski sistem predstavlja »Zivéni sistem« podjetjia. Samo kakovosten
informacijski sistem lahko omogocCa ucinkovito izvajanje kontrole poslovanja. Ta
sistem mora zagotavljati neposredne in tudi primerno zgo$¢ene informacije iz vseh
poslovnih procesov. Izgradnja informacijskega sistema naj bi potekala po naslednjih
fazah:

e izdelava zasnove,

e priprava in sprejem zasnove,

e izgradnja informacijskega sistema,

e izvajanje in izpopolnjevanje informacijskega sistema.

Informacije so namenjene razlicnim odlo€itvam v podjetju. Velja pa tudi obratno, da
vsaka odloCitev zahteva razli€ne informacije. UCinkovitost informacijskega sistema se
kaZze ravno v ustreznih povezavah med odloCitvami in informacijami, kar je
pravzaprav srz oblikovanja informacijskega sistema.

Osnovna zahteva uporabnikov informacijskega sistema je, da daje toCne in
pravoCasne informacije ter nakazuje reSitve. Informacijski sistem mora biti predvsem
ekonomicen, fleksibilen, razumljiv do uporabnikov in mora ustrezno opozarjati na vsa
odstopanja.

Informacijski sistem je treba ves €as posodabljati, za kar naj skrbi vodja informatike,
ki je tudi skrbnik procesa. Pomemben delez pri posodabljanju in izboljSevanju
informacijskega sistema morajo nositi tudi uporabniki, ki naj posredujejo zahteve za
izboljSave, kot na primer:

e dopolnitve ze obstojecih aplikacij,

e uvajanje novih aplikacij,

e uvajanje nove strojne opreme.

Dopolnitve obstojeCih aplikacij ali izdelavo novih aplikacij lahko opravljajo domaci
izvajalci ali pa se najemajo za to usposobljeni zunanji sodelavci. Pred izvajanjem
dejavnosti na dopolnitvah ali izdelavi novih aplikacij mora uporabnik z izvajalcem
nedvoumno definirati zahteve za dopolnitve ali izdelavo novih aplikacij in (Ce je to tudi
treba) dodatne strojne opreme.

Pred predajo dopolnjene ali nove aplikacije so izvajalci dolzni skupaj z uporabnikom
preveriti ustreznost aplikacije, ¢e so dozeni cilji, ki so bili predhodno definirani.

Informacijski sistem navadno vsebujeje veliko poslovnih podatkov, ki so poslovna
skrivnost podjetja. Prav zato mora biti to ustrezno zavarovano pred nepooblascenimi
vstopi. Uporabnikom naj se dodelijo ustrezna gesla, ki preprecujejo nepooblascene
vstope. Informacijski sistem se mora zavarovati tudi pred zunanjimi vplivi in vstopi.
Zato se informacijski sistem zasSciti z ustreznim protivirusnim programom in tako
imenovanim »pozarnim zidome.

Pomembni podatki v podjetju naj se dnevno shranjujejo na streznikih in DLT tracnih

enotah (v primeru izgube podatkov na streznikih). Manj pomembne podatke pa naj
uporabniki arhivirajo na lastnih racunalnikih.
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Poslovno okolje od posameznega podjetja ¢edalje pogosteje zahteva vec, hitreje in
bolje, zato se mora podjetje Cimbolj prilagajati spreminjajo€im se vplivom okolja. Hitro
prilagajanje spremembam v okolju ter s tem pridobivanje stalne konkurencne
prednosti pred drugimi organizacijami zahtevajo novo organizacijo poslovanja. Prav
informacijska tehnologija (IT) ima odlocilno viogo pri postavljanju njenih temeljev, saj
bodo uspela le podjetja, ki bodo dovolj hitra, prilagodljiva in bodo znala izkoriScati
prednosti moderne informacijske tehnologije ter bodo na ta nacin znala prisluhniti in
zadovoljiti nenehno rastoCe zahteve in potrebe odjemalcev.

Slika 29: Informacijski sistem

NOSILEC (in izvajalci) DEJAVNOSTI DOKUMENT
Podatki, potrebni za
Dolocitev zahtev «—— poslovanje
] in nalog za
!:)lrektor delovanje « Organizacijske resitve
(vodje oddelkov) informacijskega
sistema (IS) Zahteve in naloge za

— delovanje IS

NE

Zahteve in naloge za

D -
) delovanje IS
Vodia informatike Zahteve in naloge so
dovolj jasno dolo¢ene
Zapisi o moznosti izvedbe
. zahtev in nalog za
delovanje IS
Zahteve in naloge za
Vodja informatike Izvedba zahtev in delovanje IS
L nalog za delovanje
(zunanji izvajalc) IS Zapisi o izvedenih zahtevah in
> nalogah za delovanje IS
NE
. Izvedba zahtev .
Plrektor in nalog za delovanje IS <« Izvedene zahteve_ in
(vodje oddelkov) naloge za delovanje IS
ustreza
— Zapisi o ustreznosti IS
Vodja informatike Zagotavljanje Pogodbe o vzdrzevanju IS
(zunanji izvajalci) r(ujerl'noter.le?g . . .
elovanja > Zapisi o vzdrzevalnih

posegih
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Slika 30: Informacijski sistem - nadaljevanje

NOSILEC (in izvajalci)

DEJAVNOSTI

DOKUMENT

Vodja informatike
(direktor, vodje
oddelkov)

odja informatike
vodja

raéunovodstva

(zunaniji izvajalci)

Vodja informatike
(zunanji izvajalci
uporabniki)

Vodja informatike
(vodja

racunovodstva,
ostali uporabniki)

Vodja informatike

Zagotavljanje
dostopa do IS

Zagotavljanje
varnosti v IS

Varovanije tekocih
podatkov pred
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Arhiviranje

Nadzor nad
izvajanjem
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4.6 PROCESI MERJENJA, ANALIZIRANJA IN
IZBOLJSEVANJA

4.6.1 Ugotavljanje zadovoljstva odjemalcev

Zadovoljstvo odjemalcev je pojem, ki izhaja iz procesa nakupnega odloCanja
posameznega odjemalca in v vsakdaniji trzenjski teoriji ter praksi vse bolj pridobiva na
pomenu. Po pregledu domacCe in tuje strokovne literature lahko zadovoljstvo
opredelimo kot ponakupno vrednotenje odjemalca, pri katerem ta primerja
priCakovano vrednost proizvoda oz. storitve z zaznano oz. dejansko vrednostjo.

Eden od glavnih razlogov, da naj bi podjetje poveCevalo zadovoljstvo gostov, je v
tem, da zmanjSuje Stevilo izgubljenih odjemalcev, ki so zamenjali ponudnika in presli
h konkurenci. Ohranjanje zvestih odjemalcev predstavlja za podjetje nizje stroske in
zato bolj u€inkovito trzno strategijo kot iskanje novih odjemalcev. Tako razmisljanje
Zene podjetja v to, da svoje poslovanje osredotoCijo na vecanje zadovoljstva
obstojecih odjemalcev. Tako postaja zadovoljstvo odjemalcev eden glavnih ciljev
podjetij.

Veliko odjemalcev nezadovoljstva ne izrazi, Ce jih podjetje izrecno tega ne vprasa,
poleg tega pa jemljejo to dejstvo kot pomanjkanje pozornosti, ki jim jo namenja
podjetje. Treba je torej ugotavljati stopnjo zadovoljstva, kajti v nasprotnem primeru
bodo odjemalci odSli h konkurenénemu podjetju, poleg tega pa bodo o svoji izkusnji
povedali Se ostalim odjemalcem (ne da bi to izkusnjo delili s podjetjem, s katerim niso
bili zadovoljni).

Zadovoljstvo odjemalca je posledica ponakupnega ovrednotenja storitve. S
primerjanjem priCakovane in zaznane vrednosti proizvoda oz. storitve se pojavi
obCutek zadovoljstva ali nezadovoljstva. Pricakovanje se razvije Ze v prednakupni
stopnji in ga odjemalec ohranja vse do po nakupne stopnje, ko ga vnovi¢ aktivira
med uporabo kupljenega proizvoda ali storitve.

Neobcutljivost in pomanjkanje pozornosti za to, kaj zelijo ali zahtevajo odjemaici,
lahko dandanes zaradi narasS¢ajoCe konkurence in globalizacije ponudbe hitro
prinese negativne rezultate. Podjetie mora zato imeti vzpostavljen sistem
komuniciranja z odjemalci. Merjenje dobiCka, rasti poslovanja in doseZenega trznega
deleza govorijo o uspesnosti podjetja v preteklosti; zasledovanje in merjenje zaznav
o kakovosti storitve in zadovoljstva odjemalcev pa je eden najboljSih pokazateljev,
kako uspesno bo podjetje v prihodnje.

Na ugled podjetja imajo velik vpliv tako zadovoljni kot nezadovoljni odjemalci. Ce
velja, da zadovoljni odjemalci dvigujejo ugled podjetja, potem velja, da ga
nezadovoljni odjemalci zmanjSujejo. Oboje vpliva na uspesnost poslovanja podjetja
na kratki in dolgi rok. Zato je treba poudariti Se enkrat, kako pomembno je zavedanje
o pomenu zadovoljstva odjemalca. MoCna konkurenca in nasiCeni trgi z minimalnimi
diferenciacijami so pripeljali do tega spoznanja. Samo na osredotoCenju 0z. merjenju
zadovoljstva odjemalca se namrec€ lahko ugotovi, kaj si odjemalci pravzaprav Zelijo in
kako zaznavajo storitev podjetja. Le tako se lahko obdrzZi obstojeCe odjemalce ter
pridobi nove.
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Kakor je pomembno, da podijetje ve, kaj je tisto, zaradi ¢esar so odjemalci zadovoljni,
je pomembno tudi, da se odkrije, kaj je tisto, zaradi ¢esar so odjemalci nezadovoljni.
Le na tak nacin lahko podjetje te pomanikljivosti odpravi.

Eden izmed nacinov, da se ugotovi, zakaj so odjemalci nezadovoljni je, da se redno
izvaja anketiranje (najmanj 1-krat na leto), izoblikuje sistem sporoCanja predlogov,
pripomb in pritoZzb. Za pravo€asno in pravilno ukrepanje je nujno, da pripombe
pravocCasno pridejo do odgovornih v podjetju, ki imajo moznost vplivati na izboljSanje
dolocenih proizvodov in storitev.

Nezadovoljni odjemalci veliko pogosteje posredujejo svoje izkuSnje drugim kot
zadovoljni odjemalci. Zato naj komercialisti spodbujajo svoje odjemalce, da jim
sporocajo vzroke nezadovoljstva, da se jih prepozna in lahko odpravi.

Vsekakor je za podjetje bolje, da se odjemalec v primeru, da je bil nezadovoljen s
storitvijo, pritoZi oz. sporo€i vzroke, zakaj je bil nezadovoljen. Tako se osvobodi
negativnega Custvenega naboja in ne prenasa svojih negativnih izkusenj napre;.
Poleg tega so pritozbe tudi eden od pomembnih virov podatkov, iz katerih podjetje
Crpa predloge za izboljSanje svojega poslovanja.

Podjetje mora imeti jasno opredeljeno strategijo ravnanja z nezadovoljnimi odjemalci.
Ce je temu tako, potem ni nujno, da je vsak nezadovoljen odjemalec za podjetje Ze
vnaprej izgubljen odjemalec. Odjemalec mora Cutiti, da podjetju ni vseeno za njegovo
mnenje ter da ceni njegove pritoZzbe in predloge. Pozitiven odnos do pritozb in
njihovo hitro reSevanje sta pomembna dejavnika, ki bosta dvignila zadovoljstvo na
vi§jo raven.

Zadovoljstvo moramo razumeti kot nepretrgan proces, saj prvo zadovoljstvo povzroci
Zeljo po vnovicnem nakupu pri istem ponudniku in tako dalje. Ponovna zadovoljstva
vodijo v ponovne nakupe in v konéni stopnji k zvestobi odjemalca in k dolgoro€nemu
dobic¢ku ponudnika.

Zmotno je namre€ mnenje, da enkratno zadovoljstvo privede do zvestobe. Je pa res,
da bo zadovoljen odjemalec pokazal viSjo stopnjo namere za vnovi¢ni nakup kot
nezadovolijen odjemalec. Ce ima podjetje dobro ime in so odjemalci zadovoljni,
obstaja veliko vecCja verjetnost, da bodo odjemalci tudi na dolgi rok ostali zvesti.
Prehod h konkurenénemu podjetju jim predstavlja tveganje, ki pa si ga odjemalci pri
sprejemanju odlocCitev o nakupu ne Zzelijo.
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Slika 31: Ugotavljanje zadovoljstva odjemalcev

NOSILEC (in izvajalci) DEJAVNOSTI DOKUMENT
< PritoZbe in pohvale
Projektni vodja kupcev
(direktor, vodje Zbiranje informacij Anketni listi
oddelkoy, ostali J I D
zaposleni)
> Zbrani podatki
y
< Zbrani podatki
Projektni vodja Analiza zbranih
podatkov . .
Analiza zadovoljstva
kupcev
4
Direktor <« Analiza zadovoljstva
(vodje oddelkoy, Obravnava analize kupcev
jektni vodj in ukrepanje
projekdnt vod S Zapisi o preventivnih
ukrepih

D E— Predhodna dokumentacija
Projektni vodja Arhiviranje

- » Arhivirana dokumentacija

<+ Dokumentacija procesa

Zapisi o ugotovljenih
Projektni vodja Nadzlor.nad — neskladn(‘)stih‘ivn predlogih
izvajanjem za izboljSave
Zapisi o korekcijskih
—> korektivnih in preventivnih
ukrepih

4.6.2 Notranji nadzor

Vodenje podjetja postaja zaradi razli¢nih in Stevilnih nalog vedno bolj zapleteno.
Zaradi te zapletenosti vodstvo ne more pregledovati pravilnosti opravljanja nalog
vsakega posameznika, zato naj vzpostavi ucinkovit notranji nadzor, ki mu bo
zagotavljal, da se vsi procesi in ostale dejavnosti izvajajo in odvijajo, tako kot so
predvideni in da so vsi procesi ustrezno definirani.
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Notranji nadzor postaja tako z vse vecjo zapletenostjo vodenja podjetja vedno
pomembnejsi instrument vodstva (Smernice za standarde notranje kontrole, 1995,
str. 5).

Notranji nadzor se razlikuje od kontrole poslovanja v tem, da se nadzirajo vsi procesi
in spremlja izvedba vseh kazalcev ucinkovitosti, ki so doloCeni za posamezne
procese, vklju¢no tudi s kontrolo poslovanja, ter se spremlja izvedba in ocenjuje
ucinkovitost vseh ukrepov, ki so bili izdani zaradi nedoseganja rezultatov posameznih
kazalcev. Pri kontroli poslovanja pa se spremljajo le cilji iz letnega poslovnega nacrta.
Zato je kontrola poslovanja oZja (le na segmentu doseganja ciljev letnega nacrta),
notranji nadzor pa deluje SirSe, saj zajema celoten sistem poslovanja podjetja.

Notranji nadzor ne sme biti vzpostavljen kot poseben sistem znotraj podjetja, ampak
je le eden od procesov, ki je integralni del celotnega sistema, ki ga vodstvo uporablja
pri vodenju podjetja (Internal Control: Providing a Foundation for Accountability in
Government, 2001, str. 5).

Vodja racunovodstva, ki je skrbnik procesa, izdela predlog letnega plana notranjega
nadzora, ki zajema celoten sistem poslovanja. Za izvajanje notranjega nadzora naj
vodja raCunovodstva izdela predlog operativhega plana notranjega nadzora, ki
zajema:

e podrocje nadzora (oddelki, predvideni za nadzor),

e odgovorne osebe za posamezna podro€ja (procese) nadzora,

e datum in Cas trajanja nadzora v posameznem oddelku.

Za ucinkovitejSe delo in boljSo preglednost izvajanja notranjega nadzora se pripravi
vprasalnik notranjega nadzora za posamezna podrocja izvedbe nadzora. Vprasalnik
se pripravi na osnovi dokumentacije, ki opredeljuje posamezne procese.

Vse ugotovljene neskladnosti in priporoCila naj se zapiSejo v ustrezen dokument. Po
zakljuCenem nadzoru v vseh procesih oziroma oddelkih odgovorna oseba, ki izvaja
nadzor, izdela ustrezno porocCilo, v katerem so zajete vse ugotovljene neskladnosti in
priporoCila. Te ugotovitve so osnova za morebitne dodatne dejavnosti (korekcijski,
korektivni in preventivni ukrepi).

Pomembno je, da odgovorni za izvajanje notranjega nadzora tudi spremljajo
uresnicCitev ukrepov, ki so bili sprejeti na osnovi ugotovitev notranjega nadzora in o
tem poroc€ajo nadrejenim osebam.

Kazalca ucinkovitosti procesa notranjega nadzora lahko predstavljata:
e izvedbo ukrepov v predvidenih rokih,
¢ ucinkovitost realiziranih ukrepov.

Ucinkovitost procesa notranjega nadzora se spremlja enkrat na leto.
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Slika 32: Notranji nadzor

NOSILEC (in izvajalci)

DEJAVNOSTI

DOKUMENT

Vodja
racunovodstva

Direktor

Vodja
raéunovodsta

Direktor

Vodja
raéunovodsta

Vodja
raéunovodsta

NE

NE

Letno planiranje
notranjega
nadzora

Y

Letni plan ustreza
zahtevam

DA

A 4
Izdelava

operativnega

g plana

notranjenega
nadzora

Operativni plan ustreza

Izdelava

vprasalnika
notranjega
nadzora

Izvajanje
notranjega
nadzora
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Dokumentacija podjetja
(pravlniki, org. in druga
navodila)

Predlog letnega plana
notranjega nadzora

Predlog letnega plana

Odobren letni plan

Odobren letni plan

Predlog operativhega plana
notranjega nadzora

Predlog operativnega plana
notranjega nazdora

Odobren operativni plan

Dokumentacija sistema
poslovanja

VpraSalnik notranjega
nadzora

Vpra$alnik notranjega
nadzora

Zapisi o ugotovljenih
neskladnostih in
priporocilih



Slika 33: Notranji nadzor — nadaljevanje

NOSILEC (in izvajalci)

DEJAVNOSTI

DOKUMENT

Vodje oddelkov

Vodja
racunovodstva,
direktor

Vodja
racunovodstva

Vodja
racunovodstva

Vodja
racunovodstva

©
l

Izdelava in
realizacija ukrepov

y

Ugotavljanje
ucinkovitosti
ukrepa

Merjenje procesa

Arhiviranje

Nadzor nad
izvajanjem
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Zapisi o ugotovljenih
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Zapisi o izvedenih ukrepih

Zapisi o izvedenih ukrepih

Zapisi o u€inkovitosti
izvedenih ukrepov

Kazalci uspeSnosti

Zapisi o rezultatih

Predhodna dokumentacija

Arhivirana dokumentacija

Dokumentacija procesa

Zapisi o ugotovljenih
neskladnostih in predlogih
za izboljSave

Zapisi o korekcijskih
korektivnih in preventivnih
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4.6.3 Obvladovanje neskladnosti

Pri izvajanju procesov v podjetju lahko nastajajo neskladnosti, ki se manifestirajo v
odstopanju od predpisanih zahtev procesa. Skrbniki in vsi ostali udelezenci v
procesih morajo identificirati neskladnosti pri izvajanju dejavnosti pri posameznih
procesih.

Vsakdo, ki je zaposlen, se lahko pri delu zmoti, kajti motiti se je ¢lovesko. V dobro
organiziranih podjetjih dopus€ajo moznost pojavljanja napak, a hkrati zahtevajo od
tistih, ki so napako storili, da jo prepoznajo in ustrezno ukrepajo. Ustrezno ukrepati
pa pomeni nemudoma odpraviti napako. Ce to ni mozno, je treba o tem obvestiti
svojega nadrejenega.

V nacelu vsak zaposlen v podjetju nastopa v trojni vlogi, in sicer kot:
e odjemalec,
e izvajalec in
e dobauvitel,.

Zaposleni, ko prevzame predhodno dejavnost, nastopi v vlogi odjemalca, kar pomeni,
da je dolzan preveriti, Ce je bila predhodna dejavnost pravilno izvedena, da se ne bi
neskladnost iz predhodne faze prenasala v naslednje faze. V primeru ugotovitve
neskladnosti naj o tem nemudoma obvesti izvajalca predhodne dejavnosti, da
neskladnost ¢im prej odpravi.

Z izvajanjem dejavnosti, ki je zaposlenemu zaupana, mora ta pred predajo dejavnosti
v naslednjo fazo preveriti ustreznost svojega izvajanja, saj zdaj nastopa v procesu
kot dobavitelj za naslednjega odjemalca.

Po izvedeni dejavnosti, s katero se je odpravila napaka, je pomembno, da se preveri,
ali je bila dejavnost izvedena tako ucinkovito, da je bila napaka tudi dejansko
odpravljena.

Da bi se odkrile, e Ze ne vse, pa velina neskladnosti, podjetje ustrezno stimulira
zaposlene, da prepoznavajo napake, jih evidentirajo in jih v najvecji mozni meri sami
odpravljajo.

Povsem nasproten uclinek pa lahko doseze s sankcioniranjem odkrivanja in
poroCanja o neskladnostih. V tem primeru bi zaposleni najveckrat prekrivali nastale
neskladnosti in bi se te neskladnosti navznoter kazale v vedjih stroskih, navzven pa v
reklamacijah in posredno tudi v izgubi dobrega imena.
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Slika 34: Obvladovanje neskladnosti

NOSILEC (in izvajalci) DEJAVNOSTI DOKUMENT
Izvajalci aktivnosti, Prepoznavanie )
skrbniki procesov nepskzl dn;stij « Postavljene zahteve
Izvajalci aktivnosti,
skrbniki procesov Evidentiranje Zapis o ugotovijenih
neskladnosti neskladnostih
Zapis o ugotovljenih
neskladnostih
Izvajalci aktivnosti Sgspkrlz\gjna:éﬁ <
) Zapis o odpravi
neskladnosti
NE
< Zapis o odpravi
Izvajalci aktivnosti, _ neskladnosti
skrbniki procesov Neskladnosti so )
odpravljene Zabis o i
> apis o izvedenem
pregledu
DA
Predaja L
o . . ) Zapis o izvedenem
Izvajalci aktivnosti aktivnosti v <« realedu
naslednjo fazo preg
Izvajalci aktivnosti o <+ Predhodna dokumentacija
Arhiviranje
D Arhivirana dokumentacija
A .
< Dokumentacija procesa
Direktor - » Zapisi o ugotovljenih
Nadzor nad neskladnostih in predlogih
Izvajanjem za izboljSave
> Zapisi o korekcijskih

72

korektivnih in preventivnih
ukrepih



4.6.4 lzvajanje korektivnih in preventivnih ukrepov

Podjetje moda nenehno teziti k ¢im ucinkovitejSemu in uspeSnemu poslovanju. Da bi
lahko dosegalo tak cilj, mora sistematicno odpravljati vse nastajajoCe in mozne
motnje (nastajajoa in mozna problemska stanja, dejanske in potencialne
neskladnosti). To lahko dosega z izvajanjem korektivnih in preventivnih ukrepov.

S korektivnimi ukrepi se zeli odpravljati vzroki neskladnosti, da bi se preprecilo
njihovo ponavljanje. Korektivni ukrepi naj bi se izvajali na vseh ravneh poslovanja
podjetja. Podatki, ki so lahko osnova za izvajanje korektivnih ukrepov so lahko
pridobljeni iz:

kontrole poslovanja,

notranjega nadzora,

ugotavljanja neskladnosti,

reklamacij in pritozb odjemalcev in

ostale problematike poslovanja podjetja (nastala problemska stanja).

Cilj vsakega dobro organiziranega podijetja pa je seveda preventivno delovanje, kar
pomeni izvajanje preventivnih ukrepov, s katerimi odpravljamo vzroke za mozne
neskladnosti.

Treba je vzpostaviti postopek za obvladovanje reSevanja problemskih stanj tako v
smislu korektivnega kot preventivhega delovanja. S preventivnimi ukrepi se zeli
prepreCiti pojav problemskega stanja (neskladnosti). Preventivni ukrepi se tudi
izvajajo na celotni ravni podjetja. Podatki, ki so lahko osnova za izvajanje
preventivnih ukrepov, so lahko pridobljeni iz:

¢ sistematiCnega zbiranja koristnih predlogov in izboljSav,

e analiziranja moznih neskladnosti,

¢ (ne)zadovoljstva odjemalcev,

e analiz poslovnega okolja (vodstvo)
Preventivo predstavljajo tudi naslednje dejavnosti:

e izvajanje letnih programov usposabljanja in izobrazevanja,

e izvajanje letnih programov izboljSanja kakovosti poslovanja,

e izvajanje projektov izboljSanja poslovanja (projekti izboljSav).

Izvajanje korektivnih in preventivnih usmerja direktor, ki je tudi skrbnik tega procesa.
Pomembni stvari pri izvajanju teh ukrepov sta aktivno spremljanje njihove realizacije
in ocenjevanje ucinkovitosti.

Kazalca ucinkovitosti procesa izvajanja korektivnih in preventivnih ukrepov lahko
predstavljata:

e realizirani ukrepi v predvidenem roku,

e ucinkovitost realiziranih ukrepov.

UcCinkovitost procesa izvajanja korektivnih in preventivnih ukrepov je primerno
spremljati enkrat na leto.
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Slika 35: Izvajanje korektivnih in preventivnih ukrepov

NOSILEC (in izvajalci) DEJAVNOSTI DOKUMENT
Analize podatkov
Direktor, vodje Predvidevanje (porogila)

oddelkov
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Direktor,
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Direktor
(vodej oddelkov)
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Poslovni sekretar
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5 POVEZAVE SKUPIN PROCESOV

Upravljano-ravnalni procesi, ki zajemajo letno in mesecno planiranje, organiziranje,
ravnanje z zmoznostmi zaposlenih in kontrolo poslovanja, so v neposredni povezavi
z informacijsko racunovodskimi procesi ter so prek teh procesov tudi posredno v
povezavi s poslovnimi procesi.

Informacijsko-raCunovodski procesi, ki jih sestavljajo obvladovanje dokumentov,
racunovodstvo in informacijski proces, so v povezavi tako z upravljalno-ravnalnimi
procesi kot z poslovnimi procesi in predstavljajo njihove podporne procese.

Poslovni procesi, Ki jih sestavljajo prodaja, nabava, financiranje in izvedba narocila,
ustvarjajo najvecjo dodano vrednot v podjetju in so v neposredni povezavi z
odjemalci. Na eni strani sprejemajo njihove zahteve kot vhodne podatke. Rezultate
teh procesov pa sprejemajo odjemalci, kar se odraza v stopnji njihovega
zadovoljstva.

Procesi merjenja, analiziranja in izboljSevanja, ki jih predstavljajo proces ugotavljanja
zadovoljstva kupcev, notranji nadzor, obvladovanje neskladnosti in izvajanje
korektivnih in preventivnih ukrepov, so druga skupina podpornih procesov, saj merijo,
analizirajo in nudijo moznosti za izboljSave poslovnim procesom, informacijsko
racunovodskim procesom in upravljalno ravnalnim procesom.

Posamezne skupine procesov so v medsebojnih povezavah, ki predstavljajo sistem
poslovanja celotnega podjetja. 1z spodnje slike (Slika 36) je razvidno, kako izhod iz
ene skupine procesov predstavlja vhod v drugo skupino procesov.

Med posameznimi skupinami procesov so tako razvidne tudi medsebojne povratne
povezave. Tako izhodi iz ene skupine procesov predstavljajo vhode v drugo skupino
procesov in — obratno — izhodi iz te skupine procesov predstavlja tudi vhode v
predhodno skupino procesov. Na primer, izhodi iz informacijsko racunovodskih
procesov predstavljajo vhode v poslovne procese (informacijski sistem daje
informacije o koli€ini zalog, racunovodstvo podaja podatke o ustreznosti placil
kupcev — bonitete). I1zhodi iz poslovnih procesov predstavljajo povratne vhode v
informacijsko raCunovodske procese (prodaja in nabava dajeta podatke
raCunovodstvu, ki ugotavlja njuno uspesSnost in doseganje zastavljenih ciljev, prav
tako dajeta podatke informacijskemu sistemu, ki na podlagi teh podatkov ugotavlja
novo stanje zalog).
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Slika 36: Povezava skupin procesov

Letno in mesecno
planiranije

Ravnanje z zmoznostmi
zaposlenih

Organiziranje

Kontrola poslovanja

1 UPRAVLJALNO-RAVNALNI PROCESI

A

A

A

Obvladovanje
dokumentov

Racunovodstvo

Informacijski
proces

3 INFORMACIJSKO-RACUNOVODSKI PROCESI

A

A

A

zadovoljstva kupcev

v \ 4 z
A
z D
f_‘, Prodaja Nabava 3
T 0
E L
v J
E S
7
K > > v
g Financiranje Izvedba naroéila 0
c K
E u
v P
c
2 POSLOVNI PROCESI E
\/

A A

\ 4 \ 4

Ugotaviljanje Notranji nadzor

Obvladovanje
neskladnosti

Izvajanje korektivnih in
preventivnih ukrepov

4 PROCESI MERJENJA, ANALIZIRANJA IN IZBOLJSEVANJA

Vir: Interno gradivo podjetja.

76

\ 4




6 ZAKLJUCEK

V danasnjem Casu postaja poslovno okolje vse bolj dinami¢no in intenziteta
njegovega spreminjanja naras¢a . Globalizacija je obdobje ko se vse bolj izginjajo
meje med posameznimi trgi ter se s tem odpirajo podjetjem nove priloznosti, hkrati
pa zaradi rastoCe konkurence se pojavljajo nove nevarnosti. Odjemalci s svojimi
specificnimi zahtevami in pri€akovanji prevzemajo iniciativo na trgu. Njihova
pricakovanja narekujejo spremembe v razvoju, strukturi, kakovosti, ceni ter distribuciji
proizvodov in storitev. Tudi razvoj novih tehnologij, predvsem informacijske
tehnologije, nudi podjetiem s svojimi moZnostmi zelo obseZen razvojni potencial. Ce
hoCe biti podjetje v turbulentnem okolju ucinkovito in uspesno, mora te spremembe
pravo¢asno zaznati ter se jim prilagajati. Pomembno je, da management spozna in
razume nujnost prilagajanja in s tem uvajanja najrazlicnejSih sprememb potrebnih za
uresniGevanje strateskih ciliev podjetja. Ce Zeli spremembe obvladovati, jih je treba
nacrtovati in izkoristiti za snovanje konkurenénih prednosti. Pri tem ni pomembno
samo prilagajanje, temvec tudi hitrost prilagoditve. Vsega tega ni mogoce doseci brez
jasne usmeritve, ki jo podjetje izrazi z vizijo prihodnjega poslovanja, razvojno
naravnanimi strategijami, opredelitvijo konkretnih ciljev ter postavitvijo ¢asovnega
okvirja za njihovo uresniCevanje. Obvladovanje organizacije in njenega spreminjanja
predstavlja osnovni pogoj za ucinkovito in uspeSno uresniCitev idej sodobnih
organizacijskih in managerskih konceptov, ki pomagajo podijetju pri izgrajevanju
dolgoroc¢nih konkurenénih prednosti.

Zanano je, da so bile organizacije v preteklosti pod velikim vplivom strukturne
razseznosti. Njihovo delovanje je temeljilo na posameznih podrocjih, organizacijskih
enotah in oddelkih. V ospredju so bila vprasanja, povezana s hierarhijo, z mocjo in
usmeritvijo v organizacijsko strukturo z utrjevanjem organizacijskin enot.
Povezovanje med organizacijskimi enotami in posameznimi nivoji je bilo
zapostavljeno, zaradi Cesar je prihajalo do filtriranja informacij, funkcijskih pregrad,
kakor tudi teZzav s koordiniranjem delovanja managementa pri upravljanju podjetja.
Ravno ti prehodi med nivoji in organizacijskimi enotami (oddelki) povzro¢ajo izgubo
Casa, povecujejo stroSke in ustvarjajo nepreglednost v podjetju. V nasprotju s tem
nam procesni pristop omogo€a organizacijo razumeti kot dinami¢no kategorijo, Ki
poleg razmerij vkljuCuje tudi dejavnosti, ki omogoc€ajo njihovo spreminjanje. S tem
procesi postajajo izhodis€e oblikovanja organizacije podjetja.

Sodobni pogoji poslovanja zahtevajo procesno razumevanje in obravnavo
organiziranosti, ki uposteva horizontalni tok dela ¢ez veC poslovnih funkcij, in tako
tvori celovite procese v podjetju. Proces je treba razumeti kot niz logicno medsebojno
povezanih dejavnosti, ki skupaj vodijo do nekega vsebinsko zakljuCenega rezultata,
ki v naCelu ustvarja dodano vrednost.

Prejemnik rezultata celotne procesne verige je konéni odjemalec. V procesno
zasnovanem podjetju potekajo procesi nepretrgoma skozi organizacijsko strukturo in
sekajo vse njene meje ter so popolnoma usklajeni s tokom proizvodov in storitev,
informacij, kakor tudi zaposlenih.

Procese v podjetju sem razdelil v Stiri osnovne skupine (upravljalno ravnalni procesi,

poslovni procesi, informacijsko raunovodski procesi in procesi merjenja, analiziranja
in izboljSevanja). Klju¢ni so poslovni procesi, ki neposredno ustvarjajo dodano
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vrednost ter so odlocilni za ucinkovitost oziroma uspesSnost podjetja. Ostale skupine
procesov obicajno neposredno ne prispevajo k povecanju dodane vrednosti, so pa
prav tako pomembni in potrebni za izvajanje poslovnih procesov, posebno Se
upravljalno ravnalni procesi, ki jih izvaja ozje vodstvo podjetja (glavni manager
oziroma ravnatelj). Zaradi boljSega obvladovanja poslovnih procesov so ti razdeljeni
na posamezne procese (prodaja, razvoj, nabava, financiranje,.). Enako velja tudi za
ostale skupine procesov.

Zasnova urejanja poslovanja v opredelitvi vseh procesov, ki nastopajo v podjetju, je v
teoriji in praksi managementa vnoviC populariziral idejo procesnega razmisljanja. Pri
tem konceptu gre dejansko za sodobno zasnovano paradigmo razmisljanja in
dojemanja delovanja podjetja. Na podlagi opredelitve vseh procesov v podjetju in
dolocitve skrbnikov teh procesov je klasi¢no funkcijsko ureditev podjetja, ki temelji na
izvajanju delovnih nalog, postavilo pod vprasaj, s Cimer smo se srecali tudi v podjetju
BTS. Procesni pristop postavlja najbolj elementarna vprasanja o podjetju in njegovem
nacCinu dela, kot so npr: zakaj delamo to, kar delamo, in zakaj delamo tako, kot
delamo. Pri procesnem delovanju gre za doseganje velikih preskokov na podrocjih
stroSkov, kakovosti, servisiranja notranjih in zunanjih odjemalcev ter obvladovanja
Casa, saj procesna organiziranost ob ustrezni podpori informacijske tehnologije, nudi
moznost Stevilnih izboljSav. Sodobna informacijska tehnologija moc&no vpliva na
nacrtovanje izvajanja procesov, hkrati pa predstavlja vzvod in moznost za uvajanje
obseznejSih sprememb. Za zagotovitev ucinkovite informacijske podpore je treba
procese spoznati in opredeliti. Z uvedbo procesnega pristopa smo poskusali v BTS
doseci vec ciljev, kot so npr: obCutno znizanje stroSkov poslovanja, povec€anje hitrosti
izvajanja procesov, izbolj8anje inovativnosti podjetja, naravnanost na kupce,
procesna organiziranost, izkoriS€¢anje sinergijskih uCinkov, doseganje konkurenc¢nih
prednosti itd.

Uvajanje procesnega poslovanja je zelo obseZen in zahteven nacin prehoda na
procesno organiziranost, ki zahteva uporabo projektnega pristopa, saj je povezana z
reSevanjem mnogih medsebojno prepletenih in soodvisnih finanénih, kadrovskih,
organizacijskih in socioloskih vprasanj oziroma problemov. Na podlagi projektnega
pristopa, kjer je bila glavna dejavnost ravno dolocitev procesov, je bila pomembna
dejavnost izbor ustrezne metodologije za doloCitev posameznega procesa. Izbrali
smo graficno-tekstualno metodo (flow chart in tekstualni opis dejavnosti). Za
posamezne dejavnosti v procesu smo doloCili odgovorne nosilce in izvajalce ter
pripadajo¢o dokumentacijo. Ob tem moram poudariti, da je pomembna tudi zaCetna
faza projekta, to je analiza obstojeCega stanja, saj ta faza predstavlja izhodisCe za
analizo o neformalnem stanju procesov v podjetju.

Namen izgradnje modela procesa je s poudarkom na ¢asovnem zaporedju izvajanja
dejavnosti ter nosilcih izvajanja dobiti vpogled v delovanje podjetja. Modeliranje
procesov omogoca preglednost nad dejavnostmi ter glede na izbrane kriterije
identifikacijo Sibkih toCk v procesu ter nakazovanje moznih izboljSav. Opisovanje
procesov s pomocjo navedene metode (grafika, tekst) je bila dovolj enostavna, da so
doloCene procese lahko opisovali tudi zaposleni, ki niso imeli programerskega
znanja, imajo pa prakticno znanje o dejanskem poteku procesov. Procesni pristop
opisuje procese v podjetju kot podsisteme, ki prejemajo vhode, ki so sprozeni z
doloCenimi dogodki in jih pretvarjajo v izhode oziroma rezultate. Vsak proces
omogoca preglednost nad dejavnostmi, ki sestavljajo proces, identifikacijo Sibkih tock
in stalno izhodis€e za nadaljnjo izboljS8avo procesa.
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Namen poslovanja podijetij je ustvariti ¢im vec¢jo dodano vrednost pri poslovanju, Ki
temelji na dinamiénem spreminjanju ter prilagajanju poslovnih in ostalih procesov.
Vsekakor pa podjetje v poslovhem svetu ne more delovati kot osamljen otok, saj so
njegovi procesi pomembno povezani in soodvisni od Stevilnih subjektov zunanjega
okolja (npr: odjemalci, dobavitelji, lastniki, druzbeno-socialno okolje itd.) ki nanj
pomembno vplivajo in sooblikujejo njegovo delovanje. Zato se mora podjetje, tako
zaradi zunanijih kot tudi notranjih vplivov, Ce Zeli dosegati dolgorocno ucinkovitost in
uspesnost, nenehno prenavljati in izboljSevati ter zato nenehno prilagajati svoje
procese zunanjim in notranjim vplivom. To je dejavnost, ki ni nikoli kon€ana.
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