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UvOD

Druga polovica 90-ih let prejSnjega stoletja, obmocje zaradi vojne izCrpane in obubozane
Bosne in Hercegovine, majhno druzinsko trgovsko podjetje in prebivalstvo, ki temelji svojo
porabo izklju¢no na nakupih osnovnih zivljenjskih potrebs¢in, predvsem hrane. Poleg tega so
slednji Se slabo informirani oziroma nimajo pogojev, da zavrnejo blago slabe kakovosti, sicer
edino, ki ga je zaradi razlicnih omejitev omenjeno trgovsko podjetje sposobno ponuditi. S
tem so izpolnjeni vsi dejavniki, ki omogocajo, da se zgodi zgodba o uspehu; ustvarjanje
lokalne legende lahko prepreci zgolj hitrejsi in spretnejsi konkurent. Vendar pravega tekmeca
pravzaprav ni bilo vse do danes. V preteklih desetih letih je podjetje konstantno raslo,
predvsem na podlagi pocasnega a vztrajnega povecevanja kupne moci prebivalstva ter
pomanjkanja resnih konkuren¢nih podjetij. Klju¢na ekspanzija je nato sledila v zadnjih Stirih
letih, ko so dvema majhnima diskontnima trgovinama dodali Se 9 novih in prostornejSih
objektov, in sicer v rangu super- in megamarketov.

Toda njihova stihijska rast je razumljivo za sabo povlekla precej slabih lastnosti takSnega
nacina rasti podjetja. V prvi vrsti gre za vse ve¢jo neucinkovitost v poslovanju, ne smemo pa
spregledati, da so se z rastjo Stevila zaposlenih in posledi¢no povecanja oddelkov, ustvarili
funkcijski silosi, ki ovirajo komunikacijo med posameznimi deli podjetja. Vsekakor je hitra
in neovirana rast ujela tudi vodstvene kadre na napacni nogi, saj so se prepustili toku in niso
uspeli narediti klju¢nega miselnega preskoka, ki je obvezen, ko se organizacija iz majhne
prelevi v srednjo in nato v veliko. Medtem, ko je bilo prej vodenje podjetja mogoce izkljucno
na nestrukturiran in avtokratski nacin, kjer so bile vse odlocitve sprejemane strogo
centralizirano in na osnovi subjektivnih pogledov ter intuitivnih nagibov posameznika, lahko
bi rekli podjetnisko, pa je danasnja realnost mnogo bolj zapletena in ocitno zahteva precej
bolj strukturiran na¢in vodenja in upravljanja podjetja.

Pravzaprav se zdi, da se je trgovsko podjetje znaSlo na tocki, ko je njegova usoda odvisna od
mnozice strateskih vprasanj, ki se nanaSajo predvsem na podroc¢ja upravljanja odnosov s
kupci, dobavitelji in drugimi zunanjimi partnerji, na podrocje branjenja konkurenc¢nega
polozaja na lokalnem trgu ter na podro¢ja implementiranja novih informacijskih tehnologij in
reorganiziranja poslovnih procesov podjetja. Slednje strateSko podro¢je zajema
prepoznavanje, opredelitev oziroma modeliranje, analizo in optimizacijo kljuc¢nih poslovnih
procesov, ki ustvarjajo in opredeljujejo vrednost v podjetju.

Mogoce je Se pomembneje, da se tako vodstveni kot tudi kadri na nizjih organizacijskih
ravneh ¢im prej resnicno zavejo, da se je v teh desetih letih njihovo podjetje mocno
spremenilo in da so vsekakor spremembe Se bolj izrazite v njegovem ozjem in SirSem okolju.
In da seveda ustrezno ukrepajo. Dejstvo je, da so spremembe edina stalnica na tem viharnem
morju, ki mu pravimo trg, zato je vzpostavljanje organizacijske kulture, ki bo naklonjena in



bo prozila spremembe, verjetno eden od klju¢nih korakov vsakega podjetja, ki si bo Zelelo
obstati, kaj Sele rasti.

Izvirajo€ iz tega primera gospodarske dejavnosti je nastalo pricujoce diplomsko delo, Cigar
osnovni namen je, da postavi na tehtnico dosedanji nacin poslovodenja in upravljanja
trgovskega podjetja ter porajajoci se strukturirani nacin, kjer sta v ospredju proces strateskega
managementa in management poslovnih procesov. S pomocjo proucevanja teoreti¢nih
temeljev in izpeljank strateSkega managementa, managementa poslovnih procesov in
organizacijske kulture ter na podlagi izkuSenj iz prakse, bom poskusil potrditi tri hipoteze (od
H, do Hj3), ki naj bi nato skupaj potrdile moje mnenje, da je podjetje, ki se zaveda svojih
osnovnih sposobnosti, ima opredeljene poslovne procese, ki ustvarjajo vrednost za njegove
stranke, je sestavljeno iz zaposlenih, ki so naklonjeni spremembam in vse skupaj uposteva pri
strukturiranem postopku nacrtovanja strategije razvoja poslovanja, praviloma uspesnejSe kot
podjetje, ki se zanasa zgolj na sposobnosti in intuicijo ene osebe, in sicer ne glede na velikost
in naravo podjetja. Hipoteze, ki bodo v primeru potrditve vsake od njih, potrdile moje stalis¢e
glede zadeve, so:

H; — "Podjetje bo praviloma uspesnejse, ce bo v prihodnje nacrtovanje strategije
strukturiran, sistematicen proces, ki temelji na racionalni analizi podjetja in njegovega
okolja, ter se osredotoca na opredelitev konkurencne prednosti in primerne poslovne
strategije."

H, — "Podjetje bo praviloma uspesnejSe, ce bo vsem zaposlenim jasno, kaj je osnovna
sposobnost podjetja in bo prek opredeljenih poslovnih procesov celo podjetje usmerjeno k
istim strateskim ciljem."

H; — "Podjetje bo praviloma uspesnejse, ¢e bo gojilo uceco se organizacijsko kulturo, v
kateri bodo zaposleni pripravijeni sprejemati in proziti spremembe, tako v podjetju kot tudi v
okolju."

Dodatno je namen prouciti moznosti za reSevanje osnovnih problematik, ki obremenjujejo
obravnavano trgovsko podjetje, ter oceniti njihovo izvedljivost in rentabilnost.

Tako je na eni strani osnovni cilj diplomskega dela izdelati predlog klju¢nih strateskih
podrocij, na katera se mora vodstvo podjetja prednostno osredotociti, predlagati proces, ki bi
omogocil vodstvu sprejemanje kar najboljSih strateskih odlocitev, ter predlagati nacin
informiranja vseh zaposlenih o novih strateskih usmeritvah in s tem povezanih implikacijah.
Na drugi strani pa kot osnovni cilj izstopa priprava predlogov za vzpostavitev sistema
procesnega managementa ter predlogov za spreminjanje toge kulture podjetja v kulturo, ki bo
z odprtimi rokami sprejemala spremembe. Vsekakor sta oba cilja tesno povezana s potrditvijo
ali zavrnitvijo treh postavljenih hipotez.



Pri izdelavi diplomskega dela sem si v prvi vrsti pomagal s preu¢evanjem sekundarnih virov,
torej domace in tuje literature ter virov. Nadgradnja ugotovitev, ki izvirajo iz raziskovanja s
prevladujoco metodo, pa sledi na podlagi opravljenih intervjujev z zaposlenimi v
obravnavanem trgovskem podjetju in inputa iz drugih izvedenih projektov oziroma
dosedanjih izkuSenj iz prakse. V grobem lahko torej nalogo razdelim na dva dela,
teoreti¢nega in prakti¢nega, medtem ko je bila rdeca nit naloge, da oba dela z roko v roki
pripeljeta do rezultatov in izpolnita postavljene cilje te diplomske naloge.

Struktura diplomskega dela je klasi¢na, z uvodom na zacetku in sklepno besedo na koncu.
Jedro naloge se sestoji iz petih poglavij. Prva tri so teoretine narave, podkrepljena z
doloCenimi spoznanji iz prakse, njihov namen pa je raziskovati veljavnost v uvodu
postavljenih hipotez. Prvo poglavje se nanasa na strateski management in prvo hipotezo (H;),
drugo poglavje na management poslovnih procesov in drugo hipotezo (H,), tretje poglavje pa
se nanaSa na organizacijsko kulturo in preostalo, tretjo hipotezo (H3). Komentar izsledkov
raziskave bodisi potrjuje, bodisi zavra¢a obravnavane hipoteze; s tem predstavlja spono med
omenjenim teoreticnim in praktiénim delom naloge, ki sledi v ¢etrtem in petem poglavju.

Cetrto poglavje je rezervirano za predstavitev primera obravnavanega trgovskega podjetja in
tezav, s katerimi se njegova vodstvena skupina srecuje v tem trenutku. Predlogi za reSevanje
teh tezav, pa so opisani v petem, zadnjem poglavju jedra. Obe slednji poglavji, sta torej
odvisni od izsledkov raziskave, navedenih v prvih treh poglavjih naloge.

1. STRATESKI MANAGEMENT

V danasnjem dinami¢nem poslovnem okolju sta upravljanje in poslovodenje podjetja brez
zavestnega usmerjanja in uravnavanja danasnjih in prihodnjih aktivnosti podjetja prakticno
nemogoca (Pucko, 2003, str. 12). In vendar, kljub temu, da je o€itno treba delo in razvoj
podjetja zavestno nacrtovati in z njima preudarno upravljati, strategija vse preveckrat ne dobi
pozornosti, ki bi jo morala biti delezna. Podjetja se namrec raje osredotocijo na nacin izvedbe
kot na to, katere stvari bi bilo pametno izvajati, kar govori o tem, da je danes zakon - izvedba
(Ducasse, Pralle, Stalk, 2005).

Toda kljub temu se temeljni zakon uspeSnega poslovanja ni spremenil. Konkuren¢na
prednost, ki jo konkurenti ne zmorejo posnemati oziroma premagati, je Se vedno tista, ki
ustvarja vrednost za stranko. Dva osnovna pogoja za dosego taksne prednosti sta superiorni
poslovni model in superiorna diferenciacija produktov, ki pa ju brez poglobljenega
poznavanja virov konkurenc¢nih prednosti, ki so na voljo podjetju, le-to ne more doseci
(Ducasse, Pralle, Stalk, 2005, str. 1).



Zato sistematicni pristop k strateSkem planiranju, ki racionalno prepoznava, strukturira in
ocenjuje sposobnosti podjetja mora nekako prispevati k pravilnejSem odlocanju glede tega,
katerim priloznostim slediti in katera tveganja so Se sprejemljiva za podjetje. Tezko je verjeti,
da vsaj do dolocene mere ne vpliva. Mogoce tudi zato, ker edina preostala alternativa nikakor
ni preve¢ privlacna. To, da podjetje ne ve, kam gre, kdaj do tja pride in kaj storiti, ko do tja
pride, je vsekakor bolj slaba druga moznost (Pucko, 2003, str. 15).

In e je prepricanje ljudi, da lahko stratesko planiranje vodi k ve¢ji ekonomski uspesnosti,
edino opravicilo za njegovo smotrnost, ali to ne pomeni, da se moramo vprasati ali se vsaj
tolikSno ekonomsko uspesnost da doseci tudi brez strateSkega planiranja (Pucko, 2003, str.
15). Zanima nas torej, ali se mora podjetje za dosego uspeha zavedati svoje konkurencne
prednosti, kot kljuénega gradnika tega uspeha, ali je zgolj dovolj, da jo poseduje?

Dolgo casa je bilo pridobivanje vzdrzne konkuren¢ne prednosti fokus vsake strategije, vendar
je vsaka prednost izrecno zdrzala samo tako dolgo, dokler je niso konkurenti zaceli posnemati
oziroma je niso uspeli izniCiti (D'Aveni, 1994, str. 7). Vsekakor se je omenjeni cikel
posnemanja skozi ¢as mocno skrajSal, tako imenovani hitri posnemovalci so ga v dolocenih
panogah skr¢ili na dobrih 10 dni, in varovanje konkurenc¢nih prednosti je postalo izjemno
zahtevno, kar pomeni, da tudi tradicionalni viri konkuren¢nih prednosti niso ve¢ dovolj za
zagotavljanje dolgoro¢ne varnosti. Biti prvi, ne pomeni ve¢ biti najboljsi (D'Aveni, 1994, str.
1-2).

Okolje, v katerem so nove konkuren¢ne prednosti hitro ustvarjene in kmalu tudi erodirane,
torej zahteva drugacen odgovor. O¢€itno ni pravo vprasanje, ali podjetja morajo poznati svoje
konkuren¢ne prednosti ali ne; tu je odgovor jasen, pa pa je pravo vprasanje, kako naj
podjetje ravna s svojo konkurenéno prednostjo, da bo uspesno na dolgi rok.

Brown in Eisenhardt v svoji teoriji o tekmovanju na robu ponujata zanimiv odgovor.
Znanstvenici trdita, da gre pri strategiji dejansko za dve stvari, in sicer za odlocitev vodstva,
kam zeli pripeljati podjetje in za iskanje nacina, kako to storiti. Zagovarjata namrec tezo o
strategiji kot stvaritvi nepretrganega toka konkuren¢nih prednosti, ki skupaj tvorijo nacelno
strateSko usmeritev. V tem primeru je klju¢no vodilo dolgoro¢ne uspesnosti podjetja njegova
sposobnost spremeniti se oziroma konstantno razvijanje in nadgradnja zaznane konkurencne
prednosti, tako poimenovana reinvencija (Brown, Eisenhardt, 1998, str. 3-4).

Podjetja torej potrebujejo strategijo zato, da imajo smer in namen. Poleg tega jo lahko
uporabijo, da razporedijo svoje resurse na najucinkovitejS$i nain in da koordinirajo vse
odlocitve, ki se sprejemajo znotraj organizacije. Strategija je tako celovit nacrt, ki govori o
vzpostavljanju prednostne pozicije na trgu in predstavlja izjemen in dolgorocen nacin
ustvarjanja vrednosti, ki danes izvira predvsem iz upravljanja strategij, ki temeljijo na znanju
zaposlenih in aktivno vkljucujejo neopredmetena sredstva podjetja (Grant, 1998, str. 14;



Kaplan, Norton, 2001, str. 14). Priloznosti za ustvarjanje vrednosti tako lahko podjetja
najdejo predvsem v izboljSanih odnosih s strankami, bolj inovativnih izdelkih in storitvah,
uspeSni implementaciji visokokakovostnih in odzivnih operativnih procesov, ucinkoviti
uporabi informacijske tehnologije in zbirk podatkov ter seveda v sposobnostih, znanjih in
motivaciji zaposlenih (Kaplan, Norton, 2001, str. 14).

Grant meni, da bo strategija uspesna takrat, ko bo konsistentna s cilji in vrednotami podjetja,
z resursi in sposobnostmi podjetja, z njegovo strukturo in sistemi. Poleg tega mora biti
zagotovljena tudi konsistentnost z ozjim okoljem podjetja, torej s panogo, ki jo opredeljujejo
odnosi podjetja s strankami, konkurenti in dobavitelji. Stiri osnovne znagilnosti, ki so podlaga
za kon¢ni uspeh vsake strategije, so (Grant, 1998, str. 9-11):

e Postavljeni strateski cilji so jasni, konsistentni in dolgoro¢ni.
e Kljucni zaposleni v podjetju poglobljeno poznajo in razumejo konkuren¢no okolje.
e V podjetju se objektivno zavedajo lastnih sposobnosti in resursov.

e Uvedba in izvedba strategije sta ucinkoviti.

1.1 Opredelitev strateSkega managementa

V poslovnem svetu je prisotno prepricanje, da so vrhnji managerji sposobni objektivno
oceniti podjetje in njegovo okolje, na podlagi te ocene oblikovati strategijo, ki bo
maksimirala moznosti za uspeh v negotovi prihodnosti, ter to strategijo tudi izpeljati. Kljub
temu, da je poudarek predvsem na formulaciji, oblikovanju strategije, pa je pomembno
vedeti, da sta oblikovanje in izvajanje strategije pravzaprav nelocljiva dela uspesne strategije
(Grant, 1998, str. 20; Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998, str. 177).

Koncepti in teorije poslovnih strategij imajo svoje zacetke v vojaskih strategijah (Sun Tzu:
The Art of War). Ne glede na izvor imajo vse strateSke odlocitve tri skupne znacilnosti
(Grant, 1998, str. 14):

e So pomembne.
e Povezane so z zaposlitvijo pomembnega deleza resursov organizacije.

e Ni jih mogoce enostavno spremeniti, ko so enkrat sprejete.

Kljub skupnemu temelju, pa vse do danes splosna teorija o strategiji ne obstaja, saj sta se v
drugi polovici 20. stoletja teoriji o vojaski in poslovni strategiji razvijali povsem v razli¢nih
smereh. Pravzaprav je evolucija poslovnih strategij bolj kot ne posledica prakti¢nih potreb
managerjev, ki so ze v petdesetih in Sestdesetih letih prejSnjega stoletja zaradi tezav pri
koordinaciji odlo¢itev, ogromnih koli¢in informacij na temelju uporabe racunalnika in



obvladovanju nadzora v vse ve¢jih in kompleksnejsih organizacijah prvi¢ uporabili koncept
dolgoro¢nega oziroma strateskega nacrtovanja (Grant, 1998, str. 17; Pucko, 2003, str. 16).

Taksno tradicionalno strateSko nacrtovanje pa ni bilo osredoto¢eno na razvoj novih trgov in
novih pristopov. Posledica je bila nezdrav fokus takratnih strategij oziroma Ze omenjeno
omejevanje na rigidno vzdrzevanje doloCene konkurencne prednosti, namesto naporov za
podiranje ravnotezja na trgu in razvijanja vrste kratkotrajnih prednosti, torej konstantne
reinvencije konkuren¢ne prednosti (D'Aveni, 1994, str. 31).

Vse skupaj je kmalu vodilo k nadaljnjemu razvoju strateSkega procesa in prva razliCica
danasnjega strateSkega managementa se je pojavila proti koncu sedemdesetih let in sicer s
preskokom stran od dolgoro¢nega nacrtovanja. Omenjeni preskok je bil povezan z vse ve¢jim
poudarkom na konkurenci kot osnovni znacilnosti poslovnega okolja in ravnanju s
konkuren¢no prednostjo kot primarnim strateskim ciljem (Grant, 1998, str. 17; Pucko, 2003,
str. 17).

V zadnjih dveh, treh desetletjih sta na obravnavanem znanstvenem podrocju prisotni
predvsem dve teoreti¢ni Soli in sicer konstrukcijska Sola ter Sola porajajoCe se strategije.
Konstrukcijska Sola ("Design School" of Strategy) vidi proces oblikovanja strategije kot
racionalno zasnovan proces, ki oblikuje strategijo podjetja skozi analize podjetja, uspeSnosti
poslovanja podjetja in okolja podjetja. Izoblikovana strategija naj bi bila enoznacno
opredeljena in nato predstavljena organizaciji in uvedena navzdol po organizacijskih ravneh
(Pucko, 2003, str. 17-18). Konstrukcijska Sola torej poudarja pomembnost samega procesa
formiranja strategije (Slika 1 na strani 7), uvedbi pa ne posveca pretirane pozornosti.

V povezavi s sliko spodaj lahko opredelimo sedem prepoznanih mnenj, povezanih s
konstrukcijsko Solo, ki so nekatera zelo ocitna, druga pa spet bolj prikrita, in potrjujejo
ekstremno usmerjenost k procesu formulacije strategije (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel,
1998, str. 29-32):

e Oblikovanje strategije naj bi bil nameren proces zavestnega razmisljanja.

e (Odgovornost za nadzorovano in zavestno oblikovanje strategije prevzema glavni
manager.

e Model oblikovanja strategije mora biti preprost in neformalen.

e Vsaka oblikovana strategija mora biti unikatna.

e Proces oblikovanja je koncan, ko je strategija popolna.

e Popolna strategija mora biti eksplicitna, preprosta.

o Sele, ko je unikatna, eksplicitna in preprosta strategija popolnoma oblikovana, jo
lahko podjetje dejansko uvede.



Slika 1: Osnovni model konstrukcijske Sole
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Vir: Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998, str. 26.

Vendar je v praksi taka slika ve¢inoma zgolj privid, saj proces nikoli ni tako strukturiran,
oblikovanje in realizacija pa sta vsekakor precej bolj povezana. Pravzaprav mora biti pogled

na strategijo bolj Sirok (Grant, 1998, str. 21):

Povsem v nasprotju z racionalnim pristopom konstrukcijske Sole, se vedenjska Sola
porajajoce se strategije ("Process School" ali "Learning School" of Strategy) osredotoc¢a na
dejansko nastajanje strategij, v ozadju katerega naj bi bil proces ucenja, sestavljen iz prepleta

implikacij naCrtovane strategije.

od 10 do 30 odstotkov naCrtovane strategije.

rezultat pogajanj in sklepanja kompromisov znotraj organizacije.

Nadrtovana strategija. Strategija, ki je oblikovana s strani top managementa, in je
Realizirana strategija. Delez nacrtovane strategije, ki se dejansko uresnici in variira
Porajajo¢a se strategija. Preostalih 70 do 90 odstotkov dejansko uresnicene

strategije. Sestavljajo jo vzorci, ki se pojavijo zaradi sprotnega prilagajanja hitro
spreminjajoem se okolju in vzorci, ki so posledica subjektivnih interpretacij




intuitivnega in izkustveno pogojenega oblikovanja strategije ter podzavestne implementacije
strategije. Sola porajajoée se strategije odgovornost za nastajanje strategije prelaga z ene
osebe (glavni manager) na celoten kolektiv, ki se skupaj uci in nabira izkuSnje. Ta Sola
predstavlja drugo skrajnost teorij o strateSkem procesu (Grant, 1998, str. 21; Varley, Rafiq,
2004, str. 93).

V splosnem bi lahko rekli, da je resnica tako kot vedno nekje vmes in da je pri strateSkem
managementu nacin oblikovanja in uvajanja strategije mo¢no odvisen od situacije, v kateri se
podjetje nahaja. Vecino ¢asa lahko podjetje opiSemo v kontekstu dokaj stabilne konfiguracije
njegovih lastnosti; v dolo¢enem cCasovnem intervalu, podjetje namre¢ privzame doloceno
strukturo, ki najbolje ustreza dani situaciji, in vzorci obnasanja povzrocijo dolocene oblike
strategij (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998, str. 305). Ta obdobja stabilnosti pa so ob&asno
prekinjena z nekim procesom transformacije, ki predstavlja ogromen preskok na drugo vrsto
stabilne konfiguracije lastnosti podjetja. Klju¢ do strateSkega managementa je torej v
preteznem vzdrZevanju stabilnosti strategije in v obasnem prepoznavanju potrebe po popolni
transformaciji ter obvladovanju teh kvantnih preskokov.

1.2 Proces strateSkega managementa

Ce kratko reflektiramo na prvi dve podpoglavji, ugotovimo, da je za podjetje ocitno smiselno,
da sistematicno pride do strategije. Ne zato, ker bi bil ta pristop nujno boljsi, ampak ker ni
napacen (Ce upoStevamo, da se podjetje zaveda tudi pomembnosti kasnejSe uvedbe
sistemati¢no oblikovane strategije), ker dviga stopnjo zavedanja o podjetju in njegovem
okolju in ker konec koncev ljudem daje moznost, da upravljajo s podjetjem in posledi¢no s
svojim zivljenjem. Kaosa namre¢ nih¢e ni prevec vesel. V tem podpoglavju si bomo zato
ogledali proces stratesSkega managementa, ki ga predlaga Pucko, in zajema (Pucko, 2003, str.
101):

e cvaluacijo glavnih problemov in priloznosti podjetja;

e postavljanje preverjenih osnovnih konceptov;

¢ dolocanje temeljnih razvojnih usmeritev;

e izdelavo za podjetje pomembnih planov;

e odlocanje na osnovi dolgoro¢nega ¢asovnega horizonta;

e odlocanje na osnovi upostevanja prihodnjih posledic danasnjih poslovnih odlo¢itev;
e razvijanje ¢asovno opredeljenih in v grobem kvatificiranih osnovnih ciljev;
e razvijanje osnovnih strategij oziroma osnovnih nalog in glavnih aktivnosti;
e ocenjevanje in izbira alternativ;

e dolocanje glavnih politik podjetja;

e oblikovanje poslovnih programov in klju¢nih predra¢unov;

e zagotavljanje zadostne fleksibilnosti osnovnih razvojnih usmeritev podjetja;



e zagotavljanje moznosti za dolgoro¢no poslovno uspesnost podjetja kot integrirane,
usklajene celote;

e oznacevanje osnovnih poslovnih rezultatov, ki se bodo verjetno zgodili,

e sistemati¢no uresnicevanje strateSkih odlocitev;

e spremljanje in nadziranje uresnicevanja strategije.

Trenutno stanje na tem znanstvenem podrocju sicer Se ni taksno, da bi bilo mogoc¢e govoriti o
Ze razvitem enotnem celovitem modelu podjetja, ki bi splosno ustrezal namenom upravljanja
in poslovodenja (Pucko, 2003, str. 107). Poznamo namre¢ vrsto razli¢nih razvitih modelov
strateSkega planiranja in strateSkega managementa, kot so model Andrewsa, model Hungerja
in Wheelena, model Pearcea in Robinsona ter nenazadnje v nadaljevanju podrobneje opisani
model strateSkega managementa po Pucku. Pri vsem skupaj se je potrebno zavedati, da je
kakrSen koli izpeljan model nujno posplosen in teoreticen in zato ni v vsakem podjetju brez
ustreznega prilagajanja takoj uporaben.

Skupna znacilnost vseh nastetih modelov je ta, da je proces strateSkega managementa moc
raz€leniti na dva enako pomembna dela. V vsakem modelu je tako mogoce prepoznati vsaj
doloceno razliko med procesom strateskega planiranja, ki vkljucuje sistemati¢no oblikovanje
strategije, in procesom uresnicevanja ter nadzora uresni¢evanja strategije podjetja, kot drugim
delom procesa strateskega managementa (Pucko, 2003, str. 109).

Slika 2: Model procesa strateskega managementa po Pucku
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Vir: Pucko, 2003, str. 115.



Slika 2 (na strani 9) prikazuje, da se proces strateSkega managementa za¢ne z izdelovanjem
predpostavk za stratesko nacrtovanje, se nadaljuje s nacrtovanjem v ozjem pomenu besede, ki
ga lahko razdelimo na fazo iskanja in zaznavanja poslovnih razvojnih problemov podjetja in
na fazo oblikovanja samih strateSkih planov, in se konca s fazo uresnievanja ter nadzora
uresnicevanja strategij (Pucko, 2003, str. 110).

Predvsem slednja faza prikazanega procesa strateSkega managementa, uresnievanje in
nadzor uresnievanja strategije, spet odpira moznost za razpravo. V Pu¢kovem modelu ima
namre¢ uvedba za razliko od ostalih Ze omenjenih modelov procesa strateSkega
managementa, ki zaradi svoje sistematicnosti in osredotocenja na sam proces prav vsi sodijo
v Solo dizajna strategije, celo dokaj vidno mesto v celotni zgodbi. Vendar pa to Se zdale¢ ni
dovolj, ¢e se postavimo na stran predvsem pobudnikov Sole porajajoCe se strategije. V
obravnavanem modelu je uresnievanje strategije Se vedno zgolj del procesa, ki pa je jasno
lo¢en od dela, ki se ukvarja s formiranjem strategije. Taksna dihotomija oblikovanja in
uresni¢evanja strategije vsekakor ne gre na roko podjetjem, ki se zasledujo¢ proces
strateSkega managementa lahko znajdejo v precej$nji zmoti, ko slepo vodeni podcenijo
pomembnost dejanske uvedbe formirane strategije. Zato ni odvec, ¢e na tem mestu Se enkrat
poudarim prepric¢anje, da je kljucna tezava strateSkega managementa v locevanju oblikovanja
in uvajanja oziroma razmisljanja in ukrepanja.

1.3 StrateSki diagram in uravnoteZeni sistem kazalnikov kot na¢ina komuniciranja

Ena od mnogih S$tudij s podrocja strategij s konca devetdesetih let je pokazala, da naj bi bila
sposobnost izvajanja strategije celo pomembnejsSa od njene kakovosti. Avtorji Studije
ugotavljajo, da na vrednotenje managementa in podjetja najmocneje vpliva prav
uresnicevanje strategije, kar pravzaprav deluje presenetljivo glede na to, da so se teoretiki
managementa, svetovalci in poslovni tisk posvetili predvsem temu, kako podrobno nacrtovati
strategije za doseganje izjemne uspesSnosti. Toda ocCitno je sposobnost izvajanja strategije
vcasih pomembnejsa od njene vsebine (Kaplan, Norton, 2001, str. 14).

Obvescanje zaposlenih, zadolZenih za izvedbo strategije in vkljucevanje teh zaposlenih v
strateski proces, naj bi praviloma pomenila zadetek izvajanja strategije. Ce podjetje Zeli, da
vsi zaposleni prispevajo k izvajanju strategije, mora ustrezno temu strategijo in pripadajoco
dolgoro¢no vizijo prenesti na vse zaposlene. Cilji posredovanja strategije morajo biti
naslednji (Kaplan, Norton, 2001, str. 238):

e da se doseze razumevanje strategije vseh zaposlenih v podjetju;

e da se ustvari strateSko zavest za podporo strategiji;

e da se vse zaposlene pouci o sistemu merjenja in managerskem sistemu, ki ju
podjetje uporablja za izvajanje strategije;

e ter, da se zagotovi povratne informacije o strategiji.
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Sklep, ki sledi iz uvoda v podpoglavje je, da bi torej moralo vsako podjetje obvezno v svoj
proces strateSkega managementa uvrstiti aktivnosti sporocanja oblikovane strategije vsem
zaposlenim v podjetju in tem aktivnostim nato posvetiti pomemben delez svojih naporov.
Tak$no znotraj organizacijsko komuniciranje klju¢nih implikacij novo zastavljene strategije
namre¢ vodi v uspesno izvajanje strategije, del, ki je preveckrat zapostavljen ali pa¢ narobe
zastavljen. S strategijami, ki jih zaposleni ne poznajo dobro, se seveda ne morejo poistovetiti
in uresni¢evanje le-teh hitro pride pod vprasaj.

Toda kako kar najbolj u€inkovito in uspeSno obvestiti zaposlene o strateskih usmeritvah?
Kako jim povedati, kak$ni so cilji podjetja in kako jih doseci? Poleg osebne komunikacije,
strateSkih dokumentov in planov podjetja kot nacin komuniciranja ze dolgo uporabljajo tudi
razli¢ne sisteme merjenja in spremljanja uspeSnosti poslovanja, ki pa hkrati tudi usmerjajo
zaposlene.

V zacetku so bili ti sistemi sestavljeni iz nabora finan¢nih kazalcev, ki so bili osredotoceni
zgolj na preteklo poslovanje in na otipljive dejavnike poslovanja. Zaradi tako ozkega pogleda
na sicer zelo kompleksen nabor dejavnikov poslovnega uspeha so podjetja po vrsti zaznala
tezave v poslovanju z velikim zamikom. Neuspesno odpravljanje ugotovljenih tezav, ki je
sledilo, je Se dodatno pospesilo razvoj novih, sodobnih sistemov merjenja in spremljanja
uspesnosti poslovanja.

Podjetja so namre¢ ugotovila, da so preve¢ zapostavljala neotipljive dejavnike poslovanja,
kot so strategija, poslovni ugled, znanje, odnosi s kupci, blagovna znamka, sposobnost in
kultura, ki so bili o€itno pogost razlog za uspeh ali neuspeh (Ozbolt, 2003, str. 9; Guna, 2007,
str. 1). Po drugi strani so zacela razmisljati tudi o moznostih predvidevanja prihodnjega
dogajanja, ki bi omogoc€ilo pravo€asno in ustrezno odzivanje na morebitne tezave v
poslovanju.

Kmalu so mnoga podjetja skupaj z znanstveno-raziskovalnimi institucijami in svetovalnimi
organizacijami zacela razvijati lastne sisteme merjenja in spremljanja uspesnosti poslovanja;
od enostavnih seznamov kazalnikov do zapletenih matemati¢nih sistemov, podprtih z
racunalniskimi programi (Borjanci¢, 2005, str. 49). Kljub tako ekstremnim razlikam med
posameznimi sistemi, pa lahko naStejemo nekaj znalilnosti, ki naj bi v sploSnem
opredeljevale sodobno merjenje in spremljanje uspesnosti poslovanja (Rejc, 2002, str. 129):

e kazalniki uspeSnosti poslovanja izvirajo iz poslanstva, strateskih ciljev in strategije;

e strukturirani so v smislu vzor¢no-posledi¢nih povezav med dejavniki in rezultati;

e 7 vidika enote mere so tako financ¢ni kot nefinancni, pri ¢emer je poudarek na
nefinan¢nih kazalnikih, ki odrazajo strateske dejavnike;

e struktura kazalnikov uspeSnosti poslovanja pa omogoca managerju sproti presojati,
kako uspesno posluje.
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Konec devetdesetih let 20. stoletja je bilo tako mo¢ opaziti izrazito veliko Stevilo raznolikih
konceptov, idej in konkretnih pristopov za merjenje in spremljanje uspesnosti podjetja (Rejc,
2002, str. 43). Svoje modele so predlagali Lynch in Cross, Nickols ter Atkinson, Waterhouse
in Wells. Svoje pristope so predstavili Howell in Soucy, Fisher, Garrisson, Maskel in Eccels.
Med bolj razsirjenimi sodobnimi sistemi pa so bili in so Se danes uravnotezeni sistem
kazalnikov, klju¢ni indikatorji uspeha, evropski model poslovne odli¢nosti, metoda 20
klju€ev, model celovitega obvladovanja kakovosti, koncept stroskov po aktivnostih
poslovnega procesa, poslovodenje na temelju analize aktivnosti, koncept stroskov
zivljenjskega cikla, benchmarking, prenova poslovnih procesov in koncept »ravno ob pravem
casu« (Guna, 2007, str. 10; Borjancic, 2005, str. 49-57).

Tako veliko Stevilo na¢inov merjenja in spremljanja poslovne uspesSnosti, ki jih poznamo
danes, pa ne pove samo tega, da sta se tako praksa kot teorija zaceli resno zanimati zanje,
temvec tudi, da zaenkrat Se ne obstaja univerzalen, najboljsi sistem spremljanja uspeSnosti
podjetja. Vsi sistemi imajo namre¢ doloCene prednosti in doloCene slabosti, nekateri so v
dolocenih situacijah sicer boljsi od ostalih, ni pa sistema, ki bi imel odgovor na vse. Lahko
gremo celo tako dale¢, da si priznamo, da je to, kateri sistem bo podjetje ali posameznik
preferiral, bolj ali manj odvisno od tega, kateri sistem predlaga njegova okolica oziroma od
tega, kaksSne so posebnosti situacije, v kateri se nahaja.

Trenutno je med najbolj izpostavljenimi sistemi sigurno uravnotezeni sistem kazalnikov
Kaplana in Nortona, o katerem se veliko in pozitivno piSe ter govori. Dostopnost slovenskih
prevodov ameriSkih knjig na to temo, prepoznavnost in logi¢nost zasnove sistema ter
predvsem pogosta uspeSna uporaba razliic tega sistema v gospodarski praksi, so kljucni
razlogi, da smo ta sistem merjenja in spremljanja uspeSnosti podjetja izbrali za nasega
narocnika tudi mi. Nikakor ne trdim, da je sistem univerzalno najboljsi, prepri¢an pa sem, da
je v dani situaciji ustrezen in bo omogocil podjetju, da popolnoma zadovolji svoje potrebe po
merjenju in spremljanju kazalnikov uspeSnosti poslovanja.

1.3.1 Uravnotezeni sistem kazalnikov

UravnoteZeni sistem kazalnikov je torej eden od najbolj prepoznavnih sodobnih nacinov
premostitve obcutnega neskladja med razvojem in oblikovanjem strategije ter njeno izvedbo.
Avtorja tega orodja na podlagi mnogih izkusenj z uvedbo in dejanskim delovanjem sistema v
uspeSnih svetovnih podjetjih namre¢ trdita, da uravnotezeni sistem kazalnikov zapolnjuje
praznino v vecini managerskih sistemov, ki naj bi jo predstavljalo pomanjkanje
sistemati€nega procesa za izvajanje strategije in pridobitev povratnih informacij o njej
(Kaplan, Norton, 2000, str. 31) .

Tako opazata, da cedalje ve¢ podjetij-uporabnikov ugotavlja, da je uravnoteZeni sistem
kazalnikov mogoce uporabiti za naslednji nabor aktivnosti (Kaplan, Norton, 2000, str. 30):
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e pojasnjevanje in doseganje soglasja o strategiji,

e posredovanje strategije celotni organizaciji,

o usklajevanje ciljev oddelkov in posameznikov s strategijo,

e povezovanje strateskih ciljev z dolgorocnimi cilji in letnimi nacrti,
e doloc¢anje in usklajevanje strateskih pobud,

e izvajanje obCasnih in sistemati¢nih presoj,

e pridobivanje povratnih informacij za ucenje o strategiji in njeno izboljsavo.

S tem orodjem si je moC ogledati strategijo, uporabljeno za ustvarjanje vrednosti, iz Stirih
zornih kotov (Kaplan, Norton, 2001, str. 36; Kaplan, Norton, 2000, str. 54):

e Finanéni, ki vkljucuje pogled na strategijo rasti, dobickonosnosti in tveganja z
vidika delnicarjev.

e Poslovanje s strankami, ki vkljuCuje pogled na ustvarjanje vrednosti in
razlikovanje od tekmecev z vidika strank.

e Notranji poslovni procesi, ki vkljucuje strateSske prednostne naloge za razlicne
poslovne procese, ki ustvarjajo zadovoljstvo strank in delnicarjev.

e Ucenje in rast, ki vkljucuje prednostne naloge za ustvarjanje ozracja, ki podpira
organizacijske spremembe, inovacije in rast.

Ima pa uravnotezeni sistem kazalnikov ima tudi dve prepoznani slabosti, ki pa se ju da z
modifikacijo sistema relativno enostavno odpraviti. Prva slabost se skriva v dojemanju vidika
kupcev, kjer je pomembno kako kupci zaznavajo podjetje, Ceprav bi bilo bolj smiselno, da bi
pogled promoviral zaznavanje podjetja glede na konkurente. Druga, S¢ pomembnejsa slabost,
je odsotnost premisleka o dobaviteljih. Predvidevanje, da je uspesnost poslovanja odvisna
zgolj od podjetja samega, je v Casu povecCanega vpliva dobaviteljev in vse pogostejSih
odvisnosti med podjetji povsem zgreseno (Neely, 1998, str. 150).

1.3.2 Strateski diagram

Osnova za izgradnjo strateSko pomembnega uravnoteZzenega sistema kazalnikov je strateski
diagram, ki je s tem tudi osnova za hitro in u¢inkovito uresnicevanje strategije. Opredeljen je
kot logicen ustroj, s katerim se prek dolo¢anja odnosov med delnicarji, strankami, notranjimi
procesi in sposobnostmi zaposlenih definira strategija dolo¢enega podjetja (Kaplan, Norton,
2001, str. 80). Strateski diagram je v literaturi poimenovan tudi kot strateski zemljevid,
strateSka karta ali enostavno nacrt strategije podjetja.

Strateski diagram prikazuje hipoteze strategije, saj z mnozico vzro¢no-posledi¢nih razmerij
opisuje proces preoblikovanja neoprijemljivih sredstev v oprijemljive finan¢ne rezultate in
rezultate poslovanja s strankami in finan¢ne (Kaplan, Norton, 2001, str. 82). S tem vodilnim
ponuja okvir za opisovanje in upravljanje strategije v na znanju temelje¢i druzbi in
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omogocajo vsem zaposlenim v podjetju, da vidijo in razumejo svoje strategije na povezan,
enoten in sistemati¢en nacin (Kaplan, Norton, 2001, str. §83).

Razvoj strateskega diagrama se zacne s finan¢no strategijo rasti, dobickonosnosti in vrednosti
za delnicarje, kjer podjetja za svoje glavne financne cilje praviloma upostevajo dve osnovni
strategiji, ki vodita v finan¢no uspesSnost poslovanja. Strategija rasti prihodkov raziskuje
moznosti za poveCanje prihodkov skozi razvoj novih virov prihodkov in prek povecanja
dobickonosnosti obstojecih strank. Na drugi strani je strategija produktivnosti usmerjena na
zniZanje stroskov in povecanje u¢inkovitosti v podjetju (Kaplan, Norton, 2001, str. 96).

Naslednji korak razvoja strateSkega diagrama, vidik poslovanja s strankami, vodi k
finan¢nemu cilju rasti prihodkov. Ponudba, ki zajema izdelek, ceno, storitev, odnos in imidz,
je bistvo vsake poslovne strategije, saj dolo€a ciljne trzne segmente in nacin razlikovanja
podjetja od tekmecev v teh segmentih. Ta korak v razvoju prisili vodstveno ekipo, da si
razjasni razumevanje svojih strank, in je tako najpomembne;jsi del pri oblikovanju strateSkega
diagrama in uravnotezenega sistema kazalnikov (Kaplan, Norton, 2001, str. 98).

Vendar ni dovolj, dolociti Zelene rezultate, temve¢ mora strategija tudi opisati, kako le-te
sploh doseci. Bistvo strategije so namre¢ dejavnosti podjetja, ki jih najdemo v notranjih
poslovnih procesih, ki sestavljajo verigo vrednosti podjetja (Slika 3), ki jo lahko razé¢lenimo
na $tiri skupine poslovnih procesov: procese inovacij, proces managementa strank, operativne
procese in procese zakonske ureditve in okolja (Kaplan, Norton, 2001, str. 102). Podjetje
mora uspesno izvajati vse svoje procese, odlikovati pa se mora prav na procesih, ki najbolj
vplivajo na ponudbo, kot zaZeleni rezultat.

Slika 3: Osnovna veriga vrednosti organizacije

Proces managementa Procesi zakonske

Proces inovacij Operativni procesi

strank ureditve in okolja
- izumi - upravljanje dobavne
- razvoj izdelkov - razvoj resitev verige - zdravje
- hitrost uvajanja na - storitve za stranke - ucinkovitost - varnost .
trg - upravljanje odnosov poslovanja - okolje //
- skupna vlaganja/ - svetovanje - upravljanje - druzba
partnerstvo zmogljivosti

Vir: Kaplan, Norton, 2001, str. 103; Kaplan, Norton, 2000, str. 39.
Zadnji korak gradnje strateskega diagrama predstavlja vidik ucenja in rasti, ki se nanasa na

neoprijemljiva sredstva, s katerimi podjetje zagotovi kakovostnejSe izvajanje dejavnosti
znotraj podjetja in uspesnejso izgradnjo in razvijanje odnosov s strankami. Strategije ucenja
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in rasti pravzaprav pomenijo zaCetek katerekoli pomembne trajne spremembe v podjetju.
Vidik je sestavljen iz treh osnovnih kategorij (Kaplan, Norton, 2001, str. 104):

e StrateSke sposobnosti, ves¢ine in znanje, ki jih delovna sila potrebuje za
podpiranje strategije.

e Strateske tehnologije, informacijski sistemi, baze podatkov, orodja in omrezja,
potrebna za podpiranje strategije.

e Delovno ozracje oziroma spremembe v misljenju, ki so nujne za spodbujanje,
usklajevanje in pooblasc¢anje delovne sile.

1.4 Sklep poglavja o strateSkem managementu

V tem poglavju smo videli, kako razli¢na so si pojmovanja strategije, njenih funkcij in
vsebine. Enako bi seveda lahko rekli o strateSkem managementu, tako v smislu znanstvene
discipline kot v smislu dejanskega procesa oblikovanja in uresni¢evanja strategije. In vendar
je cilj, ki je bil na zaCetku postavljen pred to poglavje, do sedaj uspesno izpolnjen. Veliko
bolj razumljivo je, kaj sta pravzaprav strategija in proces strateSkega managementa, poleg
tega pa nam zadnje podpoglavje ponuja celo dodatni impulz v tematiko uresni¢evanja
strategije, ki na koncu dejansko opredeli uspesnost podjetja. Od tu naprej, s spoznanji in novo
pridobljenim znanjem o strateSkem managementu, zato ne bi smelo biti tezav pri
obravnavanju hipoteze H;, prvega postanka na poti do konc¢nega cilja pricujocega
diplomskega dela. Osvezimo si spomin in poglejmo, kaj pravi prva hipoteza.

H; - "Podjetie bo praviloma uspesnejSe, ce bo v prihodnje
nacrtovanje strategije strukturiran, sistematicen proces, ki temelji na
racionalni analizi podjetja in njegovega okolja, ter se osredotoca na
opredelitev konkurencne prednosti in primerne poslovne strategije."

Tako torej hipoteza H;, po kateri naj bi sistemati¢en proces nartovanja strategije podjetja
temeljil na racionalni analizi podjetja in njegovega okolja, saj bi se brez zasledovanja
racionalisticnega oziroma analiticnega pristopa ta postopek predvsem na najviSjem
managerskem nivoju zdel povsem kaotiCen, brez kakrSnekoli osnove za primerjavo in
ocenjevanje alternativ. V takSnem primeru bi kriticne odlocitve utegnile postati Se bolj
podvrzene subjektivnim preferencam in prepri¢anjem posameznih managerjev.

In vendar mora biti takSna racionalna analiza podjetja in njegovega okolja tudi dinamicna,

fleksibilna in inovativna. Prav tako mora prepoznati pomembno vlogo, ki jo v organizaciji
igrajo vrednote in cilji, ter pomembnost strateSkega managementa pri komunikaciji in
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koordinaciji znotraj podjetja. Nenazadnje se morajo tudi izvajalci analize zavedati pomena
intuicije, tacitnega znanja in u¢enja z delom.

Z gotovostjo lahko zatrdimo, da koncepti, teorije in analiticni okviri vsekakor niso alternativa
ali nadomestki za izkuSnje, predanost in kreativnost, vendar pa dajejo izredno koristne
smernice za organiziranje in ocenjevanje mnozice informacij o podjetju in njegovem okolju,
usmeritve za sprejemanje odloCitev ter celo spodbujajo kreativnost in inovativnost. Prav v
tem lezi ves smisel sistemati¢nega procesa oblikovanja in udejanjanja strategije.

Zato je jasno, da ne gre za zanikanje pomembnosti vlog, ki jih imajo pri oblikovanju in
udejanjanju strategije tradicionalna sposobnost, predanost poslu, vkljucenost, odli¢nost pri
obvladovanju detajlov, harmonija ali kreativnost, saj so te kvalitete prav tako kljucne
sestavine uspesnih strategij in podjetij. Ce strateika analiza ne uposteva izkustvenega u¢enja
in prakti¢nosti pri izvajanju strategije, gre preprosto za slabo analizo. Podobno mora proces
strateSkega managementa vsebovati tudi intuicijo, refleksijo in interakcijo med mislijo in
dejanjem. Dobra analiza mora spodbujati razvoj intuicije in promovirati kreativnost, zato naj
bi bile vse stvarne strategije meSanica ne¢esa nameravanega in necesa, kar se nenehno poraja.
Razvoj strategije je torej vec¢dimenzionalen proces, ki mora vsebovati tako racionalno analizo
kot intuicijo, izkuSnje in emocije. Prav tako velja, da sta nacrtovanje in uresnievanje
strategije tesno prepletena med seboj. Toda ne glede na to ali sta oblikovanje in uvajanje
strategije formalna ali neformalna, ali je strategija nacrtovana ali naklju¢na, nikakor ne
moremo zanikati pomembnosti sistematicne analize kot klju¢nega inputa v strateski proces;
¢e ne drugega, ima prednosti, kot sta simbolna vrednost in koordinacijsko pomagalo, brez
katerega bi obstajal kaos.

Iz povedanega tako sledi, da hipoteza H; v svoji osnovi velja oziroma je ni mo¢ zavrec¢i. Vse
kar lahko naredimo je, da ji o¢itamo preozko usmerjenost. To se seveda nanasa na del, kjer
omenja nacrtovanje strategije, zapostavlja pa uvedbo strategije, za katero smo rekli, da je
pravzaprav vsaj enakovredna, ¢e Ze loCujemo med obema. Prav tako ni napacno, ¢e kot
temelj razvoja strategije (nartovanje in uresnievanje) upoStevamo racionalno analizo
podjetja in panoge, toda ob tem se moramo zavedati, da dobra analiza nikakor ne sme
pogresiti razvijanja intuicije in promoviranja kreativnosti. Zadnji del hipoteze pravilno
poudarja pomen opredelitve konkurencne prednosti in vsakokratnega oblikovanja nove
poslovne strategije, kot opredeljevanja poti do reinvencije konkurencne prednosti podjetja in
zagotavljanja konstantno uspesne prisotnosti na trgu.
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2. MANAGEMENT POSLOVNIH PROCESOV

Tradicionalno so organizacije oblikovane okoli specializiranih funkcij, kot so finance,
proizvodnja, trzenje, prodaja, inzeniring in nabava. Vsaka funkcija ima svoje znanje, jezik in
kulturo, kar vecini podjetij povzroci velike tezave pri usklajevanju posameznih funkcij in
komuniciranju med njimi (Kaplan, Norton, 2001, str. 25). Funkcijski silosi, kot imenujemo
opisan pojav, ravno zato postanejo glavne ovire pri uresnicevanju strategije.

Tudi v tako organiziranem podjetju obstajajo poslovni procesi, ki so pogojeni in skladni z
dejavnostjo poslovanja podjetja, toda le-ti so prepogosto razdrobljeni in skriti za
organizacijskimi strukturami, kar je posledica obremenjenosti podjetij s funkcijsko/oddel¢no
naravnanim na¢inom poslovanja (Kovacic, 2006). Ravno zato se v zadnjem c¢asu vedno vec
pozornosti namenja spremembi zornega kota gledanja na organizacijo. O¢i strokovnjakov,
svetovalcev in managerjev namre¢ niso ve¢ uprte v funkcijske enote in oddelke, na katere je
podjetje razdeljeno, temvec¢ je klju¢ni fokus na poslovnih procesih, ki jih podjetje izvaja
(Indihar Stemberger et al., 2006, str. 8).

Havey opredeljuje poslovni proces kot skupek zaporednih ali vzporednih nalog, ki jih
izvajajo ljudje ali aplikacije z namenom doseganja skupnega cilja (Havey, 2005), medtem ko
Bosilj Vuksi¢ in Kovaci¢ dodajata, da so te naloge med seboj logi¢no povezani izvajalski in
nadzorni postopki ali aktivnosti, skupen cilj pa predstavljajo nacrtovani izdelki ali storitve
(Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 29). Ker je verjetno razli¢nih definicij poslovnega procesa
ravno toliko, kolikor je razli¢nih avtorjev le-teh, je smiselno, da za splosno predstavo
izpostavimo eno skupno lastnost poslovnih procesov, ki je opazna pri vecini avtorjev.
Poslovni procesi imajo namre¢ interne in eksterne stranke ter imajo obvezo, da proizvedejo
doloCeno vrednost za stranke, v smislu omogocanja reSevanja tezav le-teh (Indihar
Stemberger, Jakli¢, Popovié, 2004).

Slika 4: Shematski prikaz poslovnega procesa

Vhod 1zhod
—— > POSLOVNI PROCES >

Vir: Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 29.

Poslovni procesi pa, ko so enkrat dolocCeni, niso stalnica in jih je potrebno upravljati ter
nenehno izboljSevati. Danes, ko lahko govorimo o dobi, kjer strategija podjetij pri prenovi
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poslovanja ni ve¢ zamenjava starega procesa z novim, temvec upravljanje neprestanih
sprememb poslovnih procesov v realnem c¢asu, je v strokovnih in operativnih krogih najbolj
razSirjen vsebinski koncept (MPP potrebno razumeti kot filozofijo in ne tehnolosko resitev!)
managementa poslovnih procesov (Gersak, 2005, str. 11). Management poslovnih procesov
(angl. Business Process Management — BPM) je torej naslednik koncepta prenove poslovnih
procesov (angl. Business Process Reengineering — BPR), ¢igar pobudniki so zagovarjal
korenito prenovo poslovnih procesov, za razliko od protagonistov koncepta managementa
poslovnih procesov, ki so trdno prepricani, da se radikalne spremembe uspeSneje uvedejo v
podjetje postopoma, prek velikega Stevila manjSih sprememb na poslovnih procesih (Daneu,
2006, str. 7).

Kljub dolo¢eni »starosti in izkuSnjam« koncepta, management poslovnih procesov Sele v
zadnjih letih dokazuje svojo pravo vrednost, ko se temelj konkuren¢nosti v podjetjih premika
stran od stroSkov in kakovosti, ki postajajo samoumevni, proti fleksibilnosti in odzivnosti, ki
pomenita razliko med uspe$nimi in neuspesnimi podjetji (Indihar Stemberger et al., 2006, str.
8).

Slika 5: Vloga in polozaj MPP

StrateSki management
StratesSko
nacrtovanje in
odlo¢anje

A

MPP

Snovanje in L .
) Merjenje ucinkov in

skrbnistvo < ukrepanje
poslovnih@ LP :

Management informatike,
organizacije in procesov

A 4

Stratesko
nacrtovanje in
odlo¢anje

Operativni management

Vir: Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 15.
Management poslovnih procesov ne zajema zgolj prenove poslovnih procesov. Slika 5

razkriva, da sluzi kot klju¢na vez med strateSkim in operativnim managementom. Z
usklajenostjo ukrepov na podroCju organiziranosti, obvladovanja procesov in njihove
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informatizacije zagotavlja ustrezno osnovo za spremljanje poslovanja in ustrezno ukrepanje
(Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 15).

Ce pogledamo bolj podrobno, ugotovimo, da govori management poslovnih procesov o
usklajevanju poslovnih procesov s strateskimi cilji organizacije, o dizajnu in implementaciji
procesne arhitekture, o vzpostavljanju merskih sistemov za nadzor usklajenosti poslovnih
procesov z organizacijskimi cilji in o izobraZevanju ter organiziranju managerjev, da bodo
sposobni bolj efektivno upravljati poslovne procese podjetja (Jakli¢, Indihar Stemberger,
Bosilj-Vuksi¢, 2006). Omogoca dizajn, analizo, optimizacijo, avtomatizacijo in diagnozo
poslovnih procesov na nacin, da lo¢i procesno logiko od aplikacij, ki jo poganjajo. Prav tako
upravlja odnose med udelezenci procesov, zdruzuje interne in eksterne resurse procesa ter
nadzoruje izvajanje in uspesnost poslovnega procesa (Slika 6).

V eni od bolj znanih definicij managementa poslovnih procesov Smith in Fingar (Smith,
Fingar, 2003) le-tega opredelita kot popolnoma poslovni pristop k managementu sprememb
pri prenovi poslovnih procesov. Poudarjata, da spremembe vkljucujejo celoten Zzivljenjski
cikel poslovnega procesa, ki se zacne z identifikacijo in analizo ter prek snovanja pride do
informatizacije in avtomatizacije izvajanja. Univerzalen opis poslovnega procesa omogoci,
da ljudje, ki posedujejo razlicna znanja in sposobnosti, v osnovi vsak na sebi najbolj
razumljiv nac¢in manipulirajo z istim procesom.

Slika 6: Management poslovnih procesov

Management poslovnih procesov

Analiziranje in modeliranje procesov

Informatizacija procesov

@@

Izvajanje procesov
= - = =1
> W W W
®_ 7 . . _
X @ ) )

Management sprememb

Prilagajanje organiziranosti poslovnim pravilom

‘ Spremljanje rezultatov in nadziranje |

Vir: Kovacic¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 39.
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Osnovni razlog uvedbe managementa poslovnih procesov v podjetje naj bi bila Zelja po
izboljSanju ucinkovitosti za doseganje konkuren¢ne prednosti ter za povecanje vrednosti
izdelkov in vrednosti organizacije za delnicarje (GerSak, 2005, str. 19). Kot managerska
filozofija oziroma del strategije podjetja, zato management poslovnih procesov uposteva
Stevilne principe, ki morajo veljati za ucinkovitejSe in uspesnejSe poslovanje podjetja, ki
uporablja obravnavani koncept (McGoveran, 2004):

e Ucinkovitost izvajanja poslovnega procesa mora biti pogojena z dobrim
sodelovanjem izvajalne ekipe.

e Clani izvajalne ekipe morajo imeti skupne cilje, ustrezne delovne navade in
sposobnosti; vi§ina posameznikove nagrade je odvisna od njegovega prispevka,
internih in eksternih omejitev.

e Vsaka aktivnost doloenega poslovnega procesa mora imeti jasno opredeljene
kvantitativne in kakovostne pogoje, ki dolocajo, kdaj se lahko za¢ne.

e Vsaka aktivnost doloCenega poslovnega procesa mora imeti jasno opredeljene
kvantitativne in kakovostne pogoje, ki dolo¢ajo, kdaj je izpolnila svoje cilje.

e Vsaka sestavljena aktivnost mora predstavljati ekvivalent poslovnemu procesu.

e Vsaka dekompozicija poslovnega procesa v dolofeno hierarhijo ve¢ procesov
mora biti ustrezno povezana s hierarhijo odgovornosti v podjetju.

e Definicija vsake aktivnosti mora vsebovati kakovostne mere, ki so definirane v
kontekstu poslovnega procesa, z namenom ohranjanja semanti¢ne konsistence ob
primerjavi z hierarhijo managementa v podjetju.

e Prepoznane morajo biti vse alternative doseganja ciljev poslovnega procesa in
mozne napake, ki lahko vplivajo na neizpolnjevanje ciljev procesa.

e Kljub svoji neucinkovitosti imajo obstoje¢i poslovni procesi doloceno mero
robustnosti, ki omogoca izkoris¢anje lokalnih resursov.

e Podjetje mora imeti nadzor nad svojimi poslovnimi procesi in odnosi med njimi,
da lahko obravnava optimizacijske cilje.

e Vsaka sprememba poslovnega procesa mora biti ocenjena z vidika njenega vpliva
na poslovanje podjetja; iS¢e se pozitivne ucinke.

¢ Cilji poslovnih procesov, ki se krizajo, morajo biti vzajemno konsistentni.

e Spremembe poslovnih procesov ne smejo za pove€anje ucinkovitosti izkori§c¢ati
zmanjSanja agilnosti, odzivnosti.

e Podprocesi za reSevanje izjemnih situacij morajo skupaj z ostalimi podjetju
lastnimi poslovnimi procesi uspesno opredeljevati osnovne sposobnosti in
konkurenc¢ne prednosti podjetja.

Tudi sam management poslovnih procesov ima nekatere pomembne znacilnosti. Ena
najpomembne;jsih lastnosti managementa poslovnih procesov je zmoznost fleksibilne podpore
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managementu dinami¢nega poslovanja kot posledice sprememb, druge pa so (Jakli¢, Indihar
Stemberger, Bosilj-Vuksié, 2006):

¢ dizajn in dokumentiranje procesa s pomoc¢jo programskih orodij;

e prenos poslovnih procesov s papirja v elektronsko obliko;

e zdruzevanje poslovnih procesov z vrsto razli¢nih aplikacij s ciljem avtomatizacije
celotnega procesa;

e vkljucevanje kontrol, ki bodo zagotavljale integriteto procesov in odtehtale
cloveske ali sistemske napake;

e povecanje hitrosti odziva in krajSanje mrtvih ¢asov, ko se ni¢ ne dogaja;

e omogoca ustrezne in takoj$nje povratne informacije o statusu procesa;

e merjenje ¢asa in stroSkov procesa za izvedbo optimizacije.

Podobno kot v prvem poglavju in strateSkim managementom, je tudi pri tej temi pomembna
dejanska uvedba sistema managementa poslovnih procesov v podjetje. Managerjem in
njihovim ekipam so danes na voljo programska orodja razli¢nih izvorov in blagovnih znamk,
ki so za razliko od aplikacij preteklosti — ERP, SCM in CRM - zasnovana tako, da
omogocajo modeliranje unikatnih procesov in prinaSajo fleksibilnost, ki pomeni takojsnjo
spremembo procesov, ko je zaznana potreba za to (Mooney, 2005).

NajpomembnejSe sposobnosti sistema za management poslovnih procesov so naslednje
(Russel, 2005):

e prilagajanje poslovnih procesov ciljem podjetja,

e modeliranje in simulacija poslovnih procesov,

e avtomatizacija in nadzor poslovnih procesov,

e centralen pogled na podatke povezane s procesom,
e integracija aplikacij znotraj podjetja

e ter analiza izvajanja poslovnih procesov.

Pri uvedbi se te lastnosti odrazajo v vecji ucinkovitosti, lazjem nadzoru in vecji agilnosti.
Prav tako so hitrejSi postopki sprejemanja odlocitev, zmanjSane dobe Cakanja in pogostost
¢loveskih napak (Khan, 2006).

Generalno gledano traja uvajanje managementa poslovnih procesov nekje od devet do
osemnajst mesecev, kar pa je glede na vse pogostejSe spremembe v danaSnjem poslovnem
okolju in nujno hitro odzivanje na konkurencne, regulatorne in trzne pritiske, pogosto za
podjetja prepocasi. Klasi¢na uvedba je ocitno potrebovala nadgradnjo in zato so mnoga
svetovalna podjetja, ki so na podlagi dolgoletnih izkusenj z uvedbo sistemov managementa
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poslovnih procesov razvila podrobna znanja o samem konceptu in najboljSih praksah,
poskusala priti do ustrezne resitve.

Proces se je koncal s predstavitvijo t.i. »MPP predlog« (angl. BPM Template), ki omogocajo
podjetjem, da pridobijo koristi od obstojecih sistemov in znanj svojih IT strokovnjakov, pri
tem pa imajo kar se da veliko koristi tudi od panoznih najbolj§ih praks in to v
najucinkovitejSem casovnem roku (Puccinelli, 2005). Z uporabo MPP predlog lahko podjetja
namre¢ enako obsezno implementacijo dokonc¢ajo Ze v treh do Sestih mesecih.

Kljub temu, da je glavna prednost MPP predlog u€inkovita uvedba in da je v€asih potrebna
manjsa integracija z obstoje¢imi aplikacijami, se mnogi strokovnjaki s tega podrocja strinjajo,
da so MPP predloge trenutno najboljsi priblizek idealnemu odgovoru na vecéno »IT«
vprasanje — kupiti ali narediti doma (Puccinelli, 2005).

2.1 Procesni makromodel kot strateSka komponenta

Modeliranje poslovnih procesov je metodologija opredeljevanja poslovnih procesov podjetja.
Podjetju omogoca opis doloenega procesa kot skupka aktivnosti in transakcij, ki vzajemno
sodelujejo pri doseganju poslovnih ciljev — zadovoljevanju potreb strank, na predstavljiv
oziroma vsem zaposlenim razumljiv in nazoren nacin.

Model poslovnega procesa je sestavljen iz graficne predstavitve procesa in opisa znacilnosti
procesa. Kot znacilnosti procesa lahko navedemo vhode, lastnika procesa, prevzemnike
rezultatov, omejitve, aktivnosti, dodano vrednost, stroSek, cas, klju¢ne dejavnike uspeha,
izhode ter dogodke, ki sprozijo izvajanje procesa (Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 177). Ne
glede na uporabljeno metodologijo modeliranja igrajo modeli poslovnih procesov pomembno
vlogo v razli¢nih fazah dizajna in prenove poslovnih procesov in so prakticno vsakokrat
osnovni pripomocek pri kakrSnih koli projektih, povezanih s poslovnimi procesi (Indihar
Stemberger et al., 2006, str. 11).

Vsak model ima splo$no gledano dve nalogi in sicer, da nam omogoci boljSo predstavitev in
opredelitev problema z namenom boljSega razumevanja obravnavanega problema ter, da
poveca moznost predvidevanja (Kovacic, Vintar, 1994, str. 43).

Osnovni cilji modeliranja poslovnih procesov skupaj sestavljajo pomemben izziv za
organizacije, ki stremijo k njithovemu ¢im uspeSnejSemu uresnicenju. Pet osnovnih ciljev
modeliranja poslovnih procesov je (Indihar Stemberger, Jakli¢, Popovi¢, 2004):

e pospesSevanje razumevanja in komunikacije v procesu,

e podprtje izboljSav procesa;

e podprtje ravnanja s procesom;
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e avtomatizacija vodenja poteka procesa;

e avtomatizacija podpore pri realizaciji procesa.

Dolo¢en poslovni proces je sestavljen iz ve¢ podprocesov in ti so sestavljeni iz niza
medsebojno odvisnih in povezanih aktivnosti, ki predstavljajo elementarni nivo obravnave
poslovanja podjetja (Kovacic, 1998, str. 93). Slika 7 prikazuje t.i. dekompozicijo poslovnega
procesa vse do ravni posamezne aktivnosti. Vidimo lahko, da na nivoju izvajanja poslovni
proces pojasnjujejo posamezni delovni procesi.

Ce aktivnost na eni strani predstavlja elementarni novo obravnave poslovanja, lahko re¢emo,
da na drugi predstavlja logi¢no povezan skupek opravil ali operacij. Izvedbo aktivnosti sprozi
doloCen poslovni dogodek, posamezno aktivnost pa lahko opredelimo in prepoznamo s
pomocjo poznavanja vsebinske vrednosti naslednjih postavk: izvajalec aktivnosti, vhod
oziroma poslovni dogodek, opis aktivnosti, izhod iz aktivnosti, vrednotenje (Cas, stroski itd.),
pripombe in izboljSave aktivnosti ter morebitne priloge k aktivnosti (Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢,
2005, str. 180).

Slika 7: Clenitev poslovnega procesa

POSLOVNI PROCES

DELOVNI PROCES 1 DELOVNI PROCES 2 > --++ DELOVNIPROCES N

‘AKT1 ‘AKTZ ‘AKT3 ------------ AKT M

Vir: Kovacic, 1998, str. 94; Kovacic¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 179.

Procesni makromodel, ki je tema pricujocega podpoglavja, predstavlja graficen prikaz vseh
vrednosti za stranke ter naravi relacij podjetja do ostalih poslovnih partnerjev. Poleg tega, da
procesni makromodel jasno odkriva vse procese, ki se v podjetju izvajajo, je za razumevanje
celotnega poslovanja pomembno tudi to, da prikazuje odnose med posameznimi procesi. Te
povezave se udejanjajo skozi tokove komunikacij, informacij in dokumentov.

Na tem mestu ni odve¢ opozorilo, da moramo jasno razlocevati med poslovnimi modeli in
procesnim makromodelom oziroma modeli poslovnih procesov. Pregled literature namrec
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potrjuje, da je poslovni model razumljen kot pogled na nacin ustvarjanja in komercializacije
vrednosti v podjetju (model delovanja podjetja v okolju), medtem ko je procesni makromodel
slika poslovanja skozi poslovne procese (Ostenwalder, Pigneur, Tucci, 2005). Uporabnost
oziroma namembnost procesnega makromodela za podjetje tako lahko povzamemo v
naslednjih petih tockah (Turbit, 2005):

e razumevanje in dokumentiranje tega, kar podjetje pocne sedaj;

e razumevanje in dokumentiranje tistega, kar si podjetje zeli poceti v prihodnosti;
e razumevanje in dokumentiranje procesov, ki so v podjetju kljucni;

e Dbazo pri informiranju in urjenju zaposlenih;

e sticno tocko vsega znanja o poslovnih procesih v podjetju.

Med pomembnej$imi lastnostmi procesnega makromodela vsekakor ne smemo izpustiti tega,
da podjetju poleg ostalih stvari omogoca opredelitev in razumevanje klju¢nih poslovnih
procesov podjetja, torej tistih poslovnih procesov, ki so najpomembnejsi pri doseganju
prepoznanih klju¢nih dejavnikov uspeha poslovanja (Kovacic¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 116).
Taks$ne procese obi¢ajno imenujemo inovativni procesi in ponavadi zadevajo aktivnosti, ki se
izvajajo v razliénih poslovnih funkcijah in neposredno ustvarjajo vrednost deleznikom
poslovanja (lastnikom, kupcem itd.).

Slika 8: Merila za razvrS¢anje procesov

‘ Ali je proces za organizacijo klju¢en (inovativen ...)?

ne

Kljuéni PP

‘ Ali je proces poslovno pomemben (dodana vrednost ...)?

ne
Temeljni PP

v

‘ Ali podpira druge procese?

ne

Podporni PP

k.

‘ Ali se izvaja zaradi zakonodaje in predpisov?

da ne

Obvezni PP Nepotrebni PP

Vir: Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 115.
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Slika 8 (na strani 24) prikazuje postopek razvr§canja poslovnih procesov na kljucne,
temeljne, podporne, obvezne in nepotrebne, ki ga predlagata Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢. Poleg
pomembnosti razumevanja procesne organizacije, avtorja poudarjata, da mora imeti podjetje
opredeljene svoje kljuéne poslovne procese, prav tako pa se mora zavedati, kateri poslovni
procesi pridejo v direkten stik s stranko in kateri poslovni procesi so kandidati za izdajanje iz
podjetja, popularni »outsourcing« (angl.). Dodajata Se, da ze predlogi za ukinitev nepotrebnih
procesov predstavljajo prvi korak k uspeSni prenovi poslovanja (Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢,
2005, str. 117) . Drugi nacin razdelitve poslovnih procesov, definira Stiri skupine poslovnih
procesov, in sicer:

e poslovni procesi, ki ustvarjajo/dodajajo vrednost;
e poslovni procesi, ki opredeljujejo vrednost;
e podporni poslovni procesi,

e managerski poslovni procesi.

Procese, predstavnike vsake od Stirih navedenih skupin poslovnih procesov, lahko najdemo
na vsakem procesnem makromodelu. Procesi ustvarjanja oziroma dodajanja vrednosti so
kljuéni poslovni procesi, ki imajo samo en cilj: ¢im boljsa zadovoljitev potreb in Zelja strank
podjetja. Med procese kreiranja vrednosti obicajno sodijo procesi povezani s podrocji
prodaje, logistike in proizvajanja. Procese, preko katerih podjetje opredeljuje, kaj pomeni
vrednost za doloCeno skupino, segment ali posameznega kupca, imenujemo procesi
opredeljevanja vrednosti in so najpogosteje povezani z aktivnostmi razvoja proizvodov in
storitev, razvojem poslovnih procesov in trgov ter analizo strank. Tudi ti procesi so klju¢ni za
vsako podjetje.

Podporni poslovni procesi sluzijo kot podpora kljuénim poslovnim procesom in so v
podjetjih prisotni, da bi omogocili kar se da primerne pogoje za optimalno in dobickonosno
izvajanje klju¢nih procesov. Glede na to, da podjetja obi¢ajno niso absolutno najboljsa na
trgu v izvajanju podpornih procesov, so za razliko od klju¢nih poslovnih procesov, ki morajo
nujno ostati v podjetju, podporni procesi najboljsi kandidati za izdajanje iz podjetja. Med
podporne procese pogosto priStevamo procese s podrocij managementa kakovosti,
ekoloskega managementa, nabave, managementa informacij, kadrovskih zadev, finan¢ne
operative, racunovodstva, vzdrzevanja in drugih. Mnogo je seveda odvisno od dejavnosti
podjetja, ki lahko hitro katerega od nastetih, praviloma podpornih procesov, zahteva za
klju¢nega.

Zadnjo skupino poslovnih procesov definiramo kot strateSke oziroma managerske poslovne
procese. Lahko bi rekli, da gre zopet za vrsto podpornih procesov, vendar pa so v primeru
managerskih procesov to zelo pomembni podporni procesi, ki nikakor ne konkurirajo za
izdajanje v eksterno izvajanje in so za njihovo izvajanje in uspesnost rezultatov odgovorni
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najvi§ji managerji v podjetju. Slika 9 prikazuje okvir za izgradnjo procesnega makromodela
podjetja.

Slika 9: Procesni makromodel podjetja.

Managerski procesi >_

v

A

=23 C v
3 %3 Kljuéni
2359 .
> 23 a poslovni
a5 ;
=5 procesi

Proces u

stvarjanja/dodajanja vrednosti

Podporni procesi >

Vir: Interni vir podjetja Aggregata d.o.o., 2007.

2.2 Kljucéni poslovni procesi v trgovskem podjetju

Pricujoe podpoglavje omogoca prvi vpogled v prakticno naravo diplomskega dela.
Pravzaprav gre zaenkrat zgolj za postavljanje teorije o0 managementu poslovnih procesov in o
poslovnih procesih samih v kontekst trgovskega podjetja, ki se trudi biti procesno
organizirano. Namen tega dela naloge je predvsem bralca usmeriti v najpomembnejSa
podrocja razmisleka o kljunih poslovnih procesih trgovskega podjetja, seveda tudi ob
upostevanju vpliva skupka poslovnih procesov, ki niso primarni. Vrednost, ki jo podjetja
lahko z avtomatizacijo in kontroliranjem povlecejo iz svojih klju¢nih poslovnih procesov,
torej poslovnih procesov, ki so strateSko najpomembnejsi za podjetje, je namre¢ ogromna
(Mooney, 2005). Prav zato je zelo pomembno, da znajo podjetja svoje procese pravilno lociti
po pomembnosti, in da se nato osredotocijo na kljucne procese, saj le-ti prinaSajo vrednost za
podjetje oziroma njegove deleznike.

Podobno kot podjetja v drugih panogah tudi najuspesSnejSa trgovska podjetja praviloma
zgradijo konkuren¢no prednost s pomocjo osredotocenja, oblikovanja in izvajanja izrednih
poslovnih procesov, ki so nato to konkuren¢no prednost tudi sposobni izkoris¢ati. Ti poslovni
procesi morajo biti:

e prilagodljivi (fleksibilna dostava vrednosti, ki jo kupec ceni);

o efektivni (dostava produkta z ustrezno kakovostjo in v pricakovanem ¢asu);

e ucdinkoviti (v pogledu izrabe ljudi, ¢asa in ostalih resursov);
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e hitri (sposobni zelene produkte hitro spraviti na trg).

V alternativo tej precej splosni oznacitvi podajam Se bolj podrobno definicijo, ki dober proces
opredeli kot (Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 30):

e proces, ki je orientiran na kupca;

e proces, ki dviguje dodano vrednost produktov;

e proces, ki ima znane in sposobne lastnike;

e proces, ki je razumljiv in sprejemljiv za vse sodelujoce v procesu;
e proces, ki ima merljivo u¢inkovitost in uspesnost;

e proces, ki je nadzorovan in ga v podjetju neprestano izboljsujejo.

Sicer pa je ze Michael Porter v svojem predlogu vrednostne verige lo€il aktivnosti v podjetju
na primarne in podporne. Porter se je tega lotil na generalni ravni, mnogi avtorji pa so
njegovo verigo vrednosti bolj ali manj uspe$no poskusili prilagoditi bolj determiniranim
situacijam. Tako Varley in Rafiq opisujeta verigo vrednosti v trgovskem podjetju, kot set
aktivnosti, ki variirajo od dizajna, proizvodnje, marketinga in distribucije do poprodajnih
storitev za kupce, ter jih prav tako lahko razdelimo na primarne in na podporne aktivnosti.
Slika 10 prikazuje prirejeno vrednostno verigo trgovskega podjetja.

Slika 10: Veriga vrednosti trgovskega podjetja

Infrastruktura podjetja (vodstvo, finance, raunovodstvo,...)
Upravljanje Lokacija VDzlgﬁjan:I Lokacija
infrastrukture skladis¢ 1o trgovine
trgovini
Nabavni sistemi/ Podpora Kontrola
Nabava SCM LM trzenjskim budgeta
ciliem
Kadrovska N Kakovostni :I' rening CRM CRM
. Usposabljanje . trzenjskega . .
politika trening ) ) trening trening
raziskovanja
. Sistemi za Povratna Z_blr:_inje_!n Povratna Sistemi za
Razvoj - . " distribucija . "
tehnologij upravljgnje informacija/ trzenjskin informacija/ podporo
skladis¢ kontrola ) - kontrola CRM
informacij
- Prezentacija Upravljanje s partnerji
Centralno Nabor Grajenje BZ artiklov na podro&ju po-
skladis¢enje roduktov ini i
J p Oglasevanie in | Upravijanje z prodajnih storitev
prodajne zalogami Sorei .
P " prejem vrnjenega
Uprre:vljapje S | Produktni splet promocije . blaga
partnerji na POS storitve
podrocju Politika - -
logistike garancije pri Finan¢éne Politika pritozb
vrnitvi storitve
Logistika/ Miks Trseni MP Poprodajne
o rzenje " .
distribucija produktov operacije storitve

Vir: Varley, Rafiq, 2004, str. 85.
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Posebnosti obravnavane panoge narekujejo, da med primarne aktivnosti uvrstimo logistiko,
management dobavne verige, produktni management, marketing, upravljanje trgovin in
poprodajne storitve. Tako podporne aktivnosti posameznega trgovskega podjetja vkljucujejo
management kadrov, tehnologijo, nabavo in management lastnine.

In vendar veriga vrednosti govori zgolj o primarnih in podpornih aktivnostih, torej nam je za
opredelitev klju¢nih poslovnih procesov trgovskega podjetja lahko le v oporo. Glede na to, da
so vse navedene aktivnosti po vrsti izbrane na podlagi dolgotrajnega opazovanja in nabiranja
izkuSenj, se zdi smiselno, da tudi kljune procese pois¢emo na podoben nacin. Z drugimi
besedami, poskusal sem poiskati najboljsi vir, ki bi mi zagotovil poslovne procese, ki:

e 5o kljucni za trgovska podjetja v sploSnem,
e 5o izbrani na podlagi dolgoletnega testiranja in opazovanja,

e in so tudi v praksi sprejeti in izvajani.

TakSen razmislek me je pripeljal do svetovno znanega podjetja, najvecjega ponudnika
informacijskih poslovnih reSitev, ki se ze od leta 1972 ukvarja s poslovnimi procesi in
povecevanjem ucinkovitosti poslovanja z izkoriS€anjem izkuSenj, znanj in tehnologije. Za
referencni primer sem torej izbral podjetje SAP (Systems, Applications and Products; angl.),
in poslovno resitev SAP za trgovce (SAP for retail business; angl.), ki predstavlja majhen del
celovite druzine poslovnih resitev - mySAP Business Suite. Prepri¢an sem, da sem se s to
izbiro dejansko zelo priblizal izpolnitvi treh zgoraj zapisanih kriterijev in so v nadaljevanju
predstavljeni poslovni procesi res tisti kljuéni v poslovanju trgovskega podjetja. ReSitev SAP
za trgovska podjetja tako podpira pet skupin klju¢nih poslovnih procesov in sicer:

e Management produktnega spleta — pomaga opredeliti optimalen produktni splet in
ustrezne koli¢ine blaga za trgovine, potrebe na policah za vsak artikel ter cene in

promocije.

Tabela 1: Klju¢ni procesi znotraj managementa produktnega spleta

Kljuéni procesi Glavne aktivnosti klju¢nih procesov

Stratesko planiranje Izdelava finan¢nih modelov po scenarijih, finan¢na analiza preteklega
poslovanja, nakupni trendi, analiza konkurence, razvoj strateskih
nacrtov.

Management Planiranje po skupinah artiklov, sezonah in trgovskih blagovnih

produktnega spleta znamkah, priprava finan¢nih ciljev, pomo¢ pri doseganju zastavljenih
ciljev.

Management cen in Pomoc pri optimizaciji in upravljanju cen artiklov skozi celotno

prihodka zivljenjsko dobo le-teh, vkljucujo¢ zaCetne cene, znizane cene,
promocijske cene in nenazadnje tudi odprodajne cene.

Management Omogoca planiranje, izvedbo in ocenjevanje celotne mnozice

promocijskih aktivnosti | promocijskih aktivnosti.

Vir: SAP spletna stran, 2007.
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¢ Planiranje dobavne verige — sodelovanje z dobavitelji na podro¢jih, kot so
predvidevanje povpraSevanja in oskrbe trgovin za nemoten tok blaga do kon¢nega
kupca in preprecevanje situacij, ko je trgovina brez blaga, med drugim s pomocjo
usklajevanja zalog.

Tabela 2: Klju¢ni procesi znotraj planiranja dobavne verige

Kljucni procesi Glavne aktivnosti klju¢nih procesov

Razporejanje in polnjenje | Pomo¢ pri upravljanju oskrbe skladiS¢ in trgovin z blagom ob
prodajnega prostora upostevanju zahtev glede zalog.

Planiranje transporta Ucinkovito planiranje prispelih in odposlanih posiljk

Vir: SAP spletna stran, 2007.

e Nabava — avtomatizacija rutinskih aktivnosti nabave in sicer od opredelitve potreb do
generiranja narocila.

Tabela 3: Kljucni procesi povezani z nabavo

Kljuéni procesi Glavne aktivnosti klju¢nih procesov

Management odnosov s partnerji | Izbira dobaviteljev, zajem informacij o dobaviteljih,
spremljanje uspesnosti sodelovanja z dobavitelji na podlagi
opredeljenih kriterijev.

Sodelovanje s partnerji Izrazito sodelovanje s partnerji na podrocjih razvoja novih
produktov, predvidevanja in oskrbe z artikli, planiranje in
izvedba promocij.

Management nabavnih narocil Upravljanje nabavnih narocil skozi celoten zivljenjski cikel
le-teh (od kreacije do placila in reSevanja reklamacij).

Management nabavljanja v tujini | Upravljanje aktivnosti uvoza blaga in carinskih zahtev.

Vir: SAP spletna stran, 2007.
e Izvedba dobavne verige — vzdrZzevanje visoke ravni storitve za kupca ne glede na
optimiziranje dela in drugih resursov, s pomoc¢jo natan¢nih informacij iz vse dobavne

verige, ki so na voljo v realnem Casu.

Tabela 4: Klju¢ni procesi povezani z izvedbo dobavne verige

Kljuéni procesi Glavne aktivnosti klju¢nih procesov

Management zalog in Vzdrzevanje natan¢nih informacij o zalogah, izkoris¢anje novih

ostalega inventarja

tehnologij (npr.: RFID), za povecanje u¢inkovitosti.

Upravljanje skladiS¢

Ucinkovito upravljanje distribucijskih centrov oziroma skladis¢.

Transparentnost in

spremljanje dobavne verige

Spremljanje potovanja blaga po dobavni verigi, spremljanje

potovanja informacij po dobavni verigi.

Vir: SAP spletna stran, 2007.
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e Splosna uspesnost poslovanja — izgradnja zanesljivega finan¢nega ogrodja, integracija
razliénih prodajnih kanalov, boljSe poznavanje in izkoriS€anje preferenc koncénih
kupcev.

Tabela 5: Klju¢ni procesi povezani s splosno uspesnostjo poslovanja

Kljucéni procesi Glavne aktivnosti klju¢nih procesov

Management prodajnih Upravljanje operativnih procesov v trgovinah za doseganje vecje

mest dobickonosnosti trgovine.

Upravljanje odnosov s Baza podatkov o kupcih in plani promocij za pravilen pristop do

kupci kupcev, ki kupujejo vec¢ in povecujejo svojo lojalnost podjetju.

Management delovne sile Spremljanje delovne sile (prisotnost in delovne ure),
maksimizacija produktivnosti prek efektivnih urnikov za delo.

Vir: SAP spletna stran, 2007.

To naj bi bil torej splet kljuénih poslovnih procesov naprednega trgovca. Opazno je, da se
mnogo poslovnih procesov zanimivo ali pa mogoce razumljivo ujema z aktivnostmi iz
predstavljene verige vrednosti. Prav tako je jasna rdeca nit vseh petih skupin trgovskih
poslovnih procesov in sicer usmerjenost h koncnemu kupcu. Na vsakem koraku je namre¢
vidno, da mora podjetje prek izvajanja in izboljSevanja lastnih poslovnih procesov stremeti k
najpomembnejSemu cilju svojega poslovanja, torej k zadovoljevanju potreb in Zelja strank pa
tudi ostalih poslovnih partnerjev. V ospredju so vendarle prav kon¢ne stranke in za uspesno
uveljavitev usmerjenosti k stranki morajo trgovinske organizacije upoStevati tudi nacela, kot
so (Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 464):

e poznavanje ekonomskih znacilnosti stranke,

e celostno poznavanje stikov s stranko,

e sodelovanje s stranko,

e dolocitev nacina stika s stranko,

e izpolnjevanje potreb stranke Ze ob prvem stiku,

e pravocasnost informacij za zagotovitev prave odlocitve stranke,

e vodenje evidence specificnega vedenja stranke — obracunske kartice (angl.
Scorecard),

e zaprta zanka pri poslovnih procesih,

e posluh za stranko,

e celovito dozivetje.

In ¢e pogledamo Se malo bolj globalno, hitro ugotovimo, da je od zadovoljstva kon¢nega
kupca dejansko odvisna uspesnost celotne dobavne verige. Ni torej dovolj, da ima u¢inkovite
poslovne procese le trgovsko podjetje, temve¢ je nujna uskladitev vseh poslovnih entitet v
verigi vrednosti in integracija njihovih poslovnih procesov. Gre za smiseln koncept globalne
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optimizacije poslovanja, kjer bi bil management poslovnih procesov zasnovan in uveden na
nivoju celotne verige vrednosti (Indihar Stemberger et al., 2006, str. 2).

Sicer pa se velja ob koncu tega podpoglavja za trenutek ustaviti Se ob eni pomembni postavki
modernega nacina poslovanja trgovskega podjetja — izdajanju podpornih poslovnih procesov
v izvajanje poslovnim partnerjem. Po raziskavah sode¢ je »outsourcing« s tem, ko naj bi
gradil sposobnosti podjetja, postal Ze kar stratesko orozje trgovskih verig. Glede na to, da je
podjetje osredotoCeno na svoje kljuéne poslovne procese, se zna zgoditi, da tisti manj
pomembni zato trpijo. Toda pravilno in uspesno izvajanje podpornih poslovnih procesov je
tudi eden od pomembnih kamenckov v mozaiku uspeSnega poslovanja podjetja. Izdani
poslovni proces je namre¢ optimiziran zaradi znanja in izkuSenj podjetja, ki se z njim ukvarja,
poleg tega pa se v trgovskem podjetju sprostijo pomembni ¢loveski resursi, ki se spoznajo na
poslovne procese in se jih lahko izkoristi neposredno pri oblikovanju, planiranju in izvajanju
kljuénih poslovnih procesih v mati¢nem podjetju (Accenture, 2007).

2.3 Sklep poglavja o managementu poslovnih procesov

Prek razprav o managementu poslovnih procesov, o procesnem makromodelu in kljucnih
poslovnih procesih v trgovskih podjetjih sem spoznal, da je management poslovnih procesov
disciplina, s katero lahko podjetje doseze nenehno izboljSevanje in prilagajanje strateskih
poslovnih procesov organizacije ter s tem pripomore k vecji konkurencnosti organizacije
znotraj industrije; da je procesni makromodel strateski pripomocek, ki omogoca zbiranje
znanja o trenutnem in Zelenem nacinu poslovanja, prav tako pa pomaga pri informiranju in
usposabljanju zaposlenih v podjetju; ter da ima pravzaprav vsaka panoga klju¢ne poslovne
procese izrazito usmerjene v ustvarjanje in definiranje vrednosti za stranko, kar v kon¢ni fazi
pomeni zadovoljitev tako potreb stranke kot tudi potreb ostalih deleznikov podjetja. V
vsakem primeru pa tudi ne gre zapostavljati podpornih procesov in premisleka, kako
organizacijsko gledano zagotoviti najucinkovitejSe izvajanje le-teh.

Tukaj nastete in vse ostale koristne ugotovitve, do katerih sem priSel na podlagi raziskovanja
treh tematik drugega poglavja, mi bodo seveda v veliko pomo¢ pri obravnavanju druge
postavljene hipoteze. Poglejmo torej, kako smo v uvodu zastavili hipotezo H,.

H, - "Podjetje bo praviloma uspesnejse, ce bo vsem zaposlenim jasno,
kaj je osnovna sposobnost podjetja in bo prek opredeljenih poslovnih

procesov celo podjetje usmerjeno k istim strateskim ciljem."

Hipoteza izpostavlja tri stvari: osnovno sposobnost podjetja, opredeljene poslovne procese in
iste strateske cilje celotne organizacije. Ce tokrat zaénemo na koncu, je prvo vprasanje, ki se
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postavlja, kaj so dejansko ti, isti strateski cilji? V osnovi seveda to pomeni, da vsi zaposleni
poznajo in se strinjajo z izbranimi strateSkimi cilji podjetja ter da svoje delovne napore
usmerjajo prav v doseganje le-teh. Po drugi strani, vsebinsko gledano, pa je odgovor na
postavljeno vpraSanje oCitno povezan z delovanjem v smeri zadovoljevanja potreb in zahtev
deleznikov podjetja in sicer posredno — s pomocjo ustvarjanja vrednosti za stranke podjetja.
Podobnega mnenja je tudi Hammer, ki kot prvi princip uspeSnega poslovanja podjetja
prepoznava poslanstvo podjetja, ki mora biti usmerjeno v reSevanje tezav strank podjetja
oziroma v omenjeno ustvarjanje vrednosti za stranke. Ostali trije principi uspeSnega
poslovanja naj bi bili (Hammer, 1997, str. 105):

e Poslovni procesi podjetja so tisti, ki to vrednost ustvarjajo.

e Poslovni uspeh je pogojen s superiornim izvajanjem poslovnih procesov.

e Superiorno izvajanje je omogoceno z vrhunskim dizajnom procesa, pravimi
ljudmi za izvajanje procesa in ustreznim delovnim okoljem.

Verjetno ni sporno, da »pravilno in vzajemno« delovanje zaposlenih spodbuja uspeSnost
podjetja, ki jo napoveduje hipoteza. Toda ali so res poslovni procesi tisti, ki lahko zagotovijo
takSno vzajemno usmeritev (ustvarjanje vrednosti), ¢e vsaj okvirna smer strateskih ciljev ni
ve¢ vprasljiva? Ugotovili smo Ze, da je poslovni proces skupek zaporednih ali vzporednih
med seboj logi¢no povezanih izvajalskih in nadzornih postopkov ali aktivnosti in da procesni
makromodel govori o ustvarjanju vrednosti za stranke ter naravi relacij podjetja do ostalih
poslovnih partnerjev. Poleg tega prikazuje tudi odnose med posameznimi procesi. Torej bi
moral biti odgovor na zastavljeno vprasanje pritrdilen. Na isto stran tehtnico prevesi tudi
naslednji primer, ki opisuje rezultate raziskave, ki jo je 1999 opravil Frei s sodelavci. Skupina
je namre¢ raziskovala institucije, ki so v tistem cCasu na trgu ponujale financne storitve,
rezultati raziskave pa so sploSno sprejeti kot prvi empiricni dokaz ugodnega vpliva procesne
usmerjenosti na izboljiane poslovne rezultate. Se veg, izsledki nam dajo vedeti, da ima lahko
procesna usmerjenost celo neposreden vpliv na zadovoljstvo strank (Reijers, 2006).

Kljub temu, da o osnovnih sposobnostih podjetja do sedaj res ni bilo veliko govora, pa le-te
vseeno igrajo pomembno vlogo. Po razmisleku lahko namre¢ z gotovostjo trdimo, da je prav
poznavanje osnovnih sposobnosti podjetja kljucen input pri pravilni izbiri klju¢nih poslovnih
procesov, ki se jim mora podjetje Se posebej posvetiti. Prav dimenzija »pravilno« je bila pri
vsej zgodbi Se najbolj vprasljiva, vendar sedaj, ko imamo trdne argumente tako za »pravilno«
kot za »vzajemno« delovanje zaposlenih, ni ve¢ ovir in lahko potrdimo pravilnost postavljene
hipoteze. Podobno kot pri hipotezi H; pa imamo tudi tu dober razlog, da izpostavimo
pomanjkljivost hipoteze, ki bi morala poleg opredelitve poslovnih procesov poudarjati tudi
pomembnost pravilne izbire klju¢nih procesov med vsemi procesi in nato Se superiornega
izvajanja le-teh.
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3. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Brez ljudi in njihove interakcije organizacija nima smisla, vsak posameznik pa potrebuje
organizacijo. Tako posameznik kot organizacija sta Zivi tvorbi, ki imata za cilj prezivetje in
rast (Frost et al., 1985, str. 66; Mozina, 1994, str. 132). Zato lahko reCemo, da je organizacija
ve¢ kot le zbir poslovnih procesov, ve¢ kot le skupek proizvodov in storitev, celo ve¢ kot
skupina ljudi pri delu. Organizacija je namreC Cloveska zdruzba in kot taka goji tocno
dolo¢eno obliko kulture — organizacijsko kulturo (Hammer, 1997, str. 153). Hamel in
Prahalad govorita celo o korporativni genetiki (»corporate genetics«, angl.), ki naj bi med
drugim vsebovala tudi podatke o prepri¢anjih, vrednotah in normah organizacije (Hamel,
Prahalad, 1996, str. 53).

V danasnjih postmodernih organizacijah so klju¢ni dejavniki uspeha podjetja hitrost,
integracija, inovativnost in fleksibilnost (Podjed, 2006, str. 585). Le-ti od managerjev
zahtevajo, da se zavedajo pomembnosti kulture tima ali organizacije, saj ta lahko pomeni
razliko med uspehom in neuspehom (Frost et al., 1985, str. 58). Organizacijska kultura
namre¢ povezuje Clane organizacije, jim pomaga razumeti eden drugega in usmerja njihove
aktivnosti izvedene v organizaciji ali za organizacijo (Beach, 1993, str. 10).

Organizacijska kultura je sicer ena globljih, najbolj razsirjenih in najvplivnejSih dimenzij
organizacijske klime, pravzaprav njen najpomembnejsi del (Lipicnik, 1998, str. 80). Poleg
tega, da je konstrukt kulture globlji, je tudi bolj globalen in pociva na tradiciji. Usmerjen pa
je v prihodnost. Na drugi strani je pojem klime usmerjen bolj v obravnavanje sedanjosti
oziroma bolj analiticne narave. Oba pojma se srecata takrat, ko poskusata razloziti dolocenost
posameznikovega vedenja v podjetju (Lipi¢nik, 1998, str. 73).

PodrobnejSe opredelitve organizacijske kulture so seveda prisotne vsepovsod, prav tako
razli¢ni avtorji in strokovnjaki na razli¢ne nacine razmisljajo o njenih sestavinah, dejavnikih,
lastnostih in pojavnih oblikah.

Tako Beach vidi organizacijsko kulturo kot klju¢na skupna prepriCanja o tem, kaj je za
organizacijo res, prav, primerno, ustrezno, potrebno, zazeleno in nesprejemljivo, po drugi
strani pa kako naj se posameznik v organizaciji vede (Beach, 1993, str. 10). Krzi¢ za
organizacijsko kulturo pravi, da gre za kompleksen vzorec prepri¢anj pri¢akovanj, ide;j,
vrednot, norm, stalis¢ in vedenja, ki so skupne vsem v podjetju. Poudarja njeno povezanost s
splosno druzbeno kulturo ter jo dojema kot pomembno orodje pri pojasnjevanju uspesnosti
in ucinkovitosti podjetja (Krzi¢, 2006, str. 76). Podobno razmisljata tudi Kovaci¢ in Bosilj
Vuksi¢, ki dodajata, da organizacijska kultura kot celovit sistem postaja pojavna oblika
podjetja (Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 71).
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Frost s sodelavci definira organizacijsko kulturo kot skupek skupnih prepricanj, simbolov,
ritualov in mitov, ki se skozi ¢as razvijajo in delujejo kot socialno lepilo. Prepricani so, da je
lahko organizacijska kultura kljub unikatnim in divergentnim subkulturam znotraj podjetja
relativno homogena. Kot tak§na pomaga reSevati probleme in generira znanje in izku$nje, ki
bodo uporabne spet v prihodnosti (Frost et al., 1985, str. 155).

Tudi Mozina organizacijsko kulturo zaznava kot nekaj v organizaciji zaposlenim
posameznikom skupnega in sicer nacin skupnega misljenja in delovanja. Osrednje vrednote,
kot jih imenuje, naj bi bile najbolj pomembne za kulturo skupine ljudi, saj le-te socializirajo
vrednote druzbe v organizacijo (MoZina, 1994, str. 145-146).

Tabela 6: Sestavine, lastnosti in pojavne oblike organizacijske kulture

Sestavine Kovacic, - vizija in informacije so dostopne vsem v organizaciji
organizacijske Bosilj Vuksi¢ | -  odprta komunikacija;
Kulture (slika 11 na - mocno vodstvo;

strani 35) - upostevanje mnenja zaposlenih pri sprejemanju odlocitev

- kultura je sploSen pojem

- kultura je nauc¢ena

- kultura se prenasa preko vzorca medsebojne interakcije
Lastnosti - v organizaciji je mnogo moznosti za pomo¢ individuumu,

o e . ki se bo povezal s tistimi, ki mu najvec koristijo
organizacijske | Schneider P ! !

- vsak posameznik nosi dolocene predispozicije, ki
kulture . o . .
odlocajo, kako bo organizacijsko kulturo interpretiral/a
- obstaja simbioza med pomocnikom in tarCo, ki si
vzajemno zadovoljujeta Zelje in potrebe drug drugega
- spreminjanje obstojece kulture je neznansko tezko

- rituali

- zgodbe, ki krozijo znotraj organizacije
Pojavne oblike - uporaba Zargona

Martin - humor

organizacijske

- arhitektura, dekoracija, nacin oblacenja
Kulture

- formalne in neformalne prakse

- vrednote in osnovna prepri¢anja

Vir: Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 72; Schneider, 1990, str. 328-336; Martin, 2002, str.
343,

Kljub desetletjiem raziskovanja in postavljanja definicij Se ne moremo reci, da je
organizacijska kultura dokon¢no ali enotno oblikovan koncept. Pravzaprav je organizacijska
kultura le socialno opredeljena in prepus€ena izkuSnjam in zaznavam ter mnenjem
posameznika. Vpliva na vedenje in razmi$ljanje zaposlenih ter zaznamuje njihov odnos do
podjetja. Zato mora vodstvo oblikovati takSno organizacijsko kulturo, ki bo zagotovila
odprtost in sproscenost v komunikaciji med njimi in ostalimi zaposlenimi, bolj kot ambicije
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posameznega ¢lana organizacije pa bodo upostevani in cenjeni odkritost, zaupanje in timsko
delo (Krzi¢, 2006, str. 76).

Slika 11: Sestavine organizacijske kulture podjetja

Modno

vodstvo

A\ 4

> Mnenje

zaposlenih

Komunikacija

g J

Vir: Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 71.

Nekateri avtorji poudarjajo Se, da se je velik obseg raziskovanja in proucevanja
organizacijske kulture podjetij skozi zadnji dve desetletji na tej ravni obdrzal ravno zato, ker
je organizacijska kultura postala priljubljeno orodje za pojasnjevanje uspesnosti in
uCinkovitosti organizacije. Kljub temu, da med uspesSnostjo podjetja in njegovo
organizacijsko kulturo ne moremo izpostaviti o€itne in eksplicitne povezave, se vedno
pogosteje uspesSnost organizacije meri tudi s socialno odgovornostjo organizacije do
zaposlenega — v kontekstu zadovoljevanja potreb in zahtev zaposlenega — in okolja. Lahko
reCemo, da organizacijska kultura ustreza toliko ¢asa, dokler organizacija s to kulturo posluje
uspesno (Krzi¢, 2000, str. 77).

3.1 Kultura sprememb in koncept ucece se organizacije

Spremembe so in nihée tega ne more spremeniti; ne glede nato ali so posledica naravnih
vzrokov ali pa jih povzroca ¢lovek. In Ce so v¢asih izkusnje prejSnje generacije veljale tudi za
naslednjo, se danes tovrstne izkusnje skupaj s tradicijo ne oblikujejo vec; ostanki prej$njih pa
nas celo ovirajo v danasnji bitki s ¢asom (Lipic¢nik, 1998, str. 32). Ta bitka zahteva zZrtve —
vse tiste, ki se ne utegnejo prilagoditi dovolj hitro ali pa tega enostavno nocejo — v vsakem
primeru pa racionalen posameznik v Casih najvecje stiske ne glede na ostala prepri¢anja in
vrednote najbolj ceni prezivetje in se nikakrSne spremembe ne brani (Beach, 1993, str. 21).

Gre torej za golo prezivetje. In vendar se podjetja ves Cas srecujejo z odpori do sprememb, ne

samo s strani zaposlenih, temvec tudi pri dobaviteljih, delnicarjih in kupcih. Ne glede na to
koliko se podjetje trudi, da odpravi te odpore, tega o€itno ne more storiti v popolnosti. Vedno
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namre¢ obstaja strah pred nepoznanim, strah pred nenadnimi in nepredvidenimi
spremembami, ki so protiutez golemu prezivetju (Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 68).
Lahko se torej spraSujemo, biti ali ne biti, preziveti ali ne — odgovor se ocitno skriva v
odgovoru na drugo vprasanje: »Ali je strah pred nepoznanim vecji od Zelje po prezivetju?«

Povezanost sprememb in napredka ni vprasljiva, prav tako je gotovo, da je za vsak korak
naprej potrebna dolocena sprememba (Lipicnik, 1998, str. 32). Napredek ¢loveske rase torej
pomeni nenehno spreminjanje, v€asih nacrtovano, v€asih ne. Spreminjajo se posamezniki,
spreminjajo se organizacije, konec koncev se spreminjajo tudi organizacijske kulture; za vse
je krivo organizacijsko ucenje (Frost et al., 1985, str. 173). Cikel u€enja organizacije je
prikazan na sliki 12.

Slika 12: Cikel organizacijskega uc¢enja

Vrednote
kulture
Preoblikovanje Pozornos
Poizvedba Zagata
Zaskrbljenost Presenecenje

Vir: Frost et al., 1985, str. 175.

In organizacije se ucijo samo preko ucenja posameznikov, ¢lanov organizacije, ki se ucijo. To
sicer Se ne zagotavlja organizacijskega ucenja, ampak brez individualnega ucenja
organizacijskega sigurno ne bo (Senge, 1990, str. 139). Individualno ucenje je dejansko zgolj
potreben pogoj za organizacijsko ucenje, medtem ko je zadosten pogoj to, da zaradi ucenja
posameznika poleg njegovega dela postane ucinkovito tudi delo sodelavcev in celotni procesi
v organizaciji (Smogavc Cestar, 2005, str. 36).

Lahko torej re€emo, da bi morala biti idealna organizacija, ki bi se zavoljo obveznega

spreminjanja za napredek Zelela uciti, sestavljena iz takSnih posameznikov, ki bi ves Cas
iskali in sprejemali nova spoznanja in znanja, s katerimi bi izboljsali nacin in ucinkovitost
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svojega dela, naCin razmisljanja in bili sposobni dosegati vedno boljse rezultate (Dimovski,
Penger, Skerlavaj, 2002, str. 257).

To, »idealno organizacijo, je prvi opisal ameriski znanstvenik Peter Senge. Poimenoval jo je
uceCa se organizacija. Pravzaprav je z opisom koncepta uceCe se organizacije kot prvi
spodbudil managerje, da so sploh zaceli razmisljati o ucenju kot lastnosti organizacije in ne
zgolj njenih posameznikov. Njegov koncept ucece se organizacije tako poudarja, da gre za
organizacije, kjer se ljudje neprestano ucijo in s tem Sirijo svojo sposobnost, da dosezejo
cilje, ki si jih zares Zelijo doseci. V uce€ih se organizacijah so novi nacini razmisljanja
cenjeni in negovani, kolektivno hrepenenje ni omejevano, ljudje pa se nenehno ucijo tudi
kako se uciti v skupini, organizacijsko (Senge, 1990, str. 3).

Ucece se organizacije vendarle ni mogoce opredeliti zgolj na en nacin, v sploSnem pa velja,
da je uceca se organizacija tista, v kateri vsak zaposleni iS¢e in reSuje tezave, s Cimer se
organizacija nenehno spreminja in prilagaja ter uci. Prav tako se zaposleni nenehno ucijo
drug od drugega in pa preko stikov z zaposlenimi iz drugih organizacij. Seveda je za uspesno
delovanje ucece se organizacije vsaj zelo pomembno, ¢e ne kar klju¢no, da znajo njeni
managerji pridobljena znanja, sposobnosti in izkuSnje svojih zaposlenih kar najbolje
uporabiti, poleg tega pa morajo zaposlenim omogociti nadaljnji razvoj le-teh.

Tolbert in sodelavca ucefim se organizacijskim kulturam pripisujejo naslednje lastnosti
(Tolbert, McLean, Myers, 2002, str. 3):

e managerje, ki aktivno oblikujejo organizacijsko strukturo in predstavljajo zgled
zaposlenim,;

e strateSko oblikovan proces izbire, zaposlovanja, napredovanja in razvoja
zaposlenih oziroma kadrov;

e opredeljene procese, ki so naravnani v ¢im vecjo kreativnost in podpirajo
raznolikost ter globalno poslovanje;

e pripadnost vseh zaposlenih organizaciji in njeni organizacijski kulturi, kot
prioritetni lastnosti, ki omogoc¢a uspesnost organizacijske kulture.

Znanje iz dneva v dan postaja vedno bolj pomemben vir konkuren¢nih prednosti. Nenehno
organizacijsko ucenje, odprtost organizacije in njenih zaposlenih za okolje ter zdrava
radovednost zaposlenih, ki so vedno bolj sposobni in Zeljni dodatnega ucenja, pa nacina, na
katera lahko organizacija znanje uspe$no kopi¢i (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str.
257).

Dimenzija, ki lo¢i ucece se organizacije od tradicionalnih je poznavanje dolo¢enih novih

prijemov zajemanja, obvladovanja in izkori§¢anja znanja. Senge lo¢i pet tak$nih novih
pristopov, prijemov, in sicer sistemsko razmiSljanje, mojstrstvo posameznikov, miselne
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modele, oblikovanje skupne vizije in timsko u€enje in dodaja, da je temeljna vizija vseh petih
prijemov, da miSljenje posameznika premakne od delnega k celovitemu, od neaktivnega k
aktivnemu in od reakcije na sedanjost k ustvarjanju prihodnosti (Senge, 1990, str. 69).

Leta 2003 je bila v Sloveniji izvedena raziskava, ki se je lotila proucevanja povezav med
informacijsko komunikacijskimi tehnologijami in organizacijskim ucenjem. Tako kot pri
podobnih raziskavah v tujini, so tudi rezultati omenjene raziskave pokazali, da so kljub precej
podobni tehnoloski in komunikacijski opremljenosti, nekatera slovenska podjetja mnogo
uspesnejsa od drugih.

Tak$no stanje smemo pripisati predvsem sposobnosti organizacij, da informacijsko
infrastrukturo ¢im uspesneje izrabijo, to pa po mnenju raziskovalnega tima zmorejo zgol]
organizacije, ki so sposobne hitrega organizacijskega u¢enja (Dimovski, Skerlavaj, 2004, str.
46). Slika 13 prikazuje model vplivanja informacijsko komunikacijskih tehnologij in
organizacijskega u€enja na finan¢ne in nefinan¢ne rezultate poslovanja.

Slika 13: Organizacijsko ucenje se splaca

Informacijsko Motan pozitiven vpliv o
_ o e Fmaném
konmumikacijske .
. ~ rezultati
telmologije .
i opaznega
vpliva
s
Ztnerne motna Zmetno motna
pomivna povezava poztivha povezava
Maotan poztiven e
vpliv h
\ )
Organizacijsko / & | Nefinanéni
licenye Zelo motan pozitiven wpliv

Vir: Dimovski, Skerlavaj, 2004, str. 46.

Pomembnejsi zakljucki, ki jih je moC¢ na podlagi raziskave povleci so, da organizacijsko
ucenje mocno pozitivno vpliva tako na financne kot nefinan¢ne rezultate poslovanja, da
informacijsko komunikacijske tehnologije opazno pozitivno vplivajo zgolj na financne
rezultate, in da je povezava med organizacijskim u¢enjem in informacijsko komunikacijskimi
tehnologijami pri¢akovano pozitivna in moc¢na.
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3.2 Proces spreminjanja organizacijske kulture

Videli smo torej, da se organizacijsko u€enje o€itno splaca, toda kako dolo¢eno organizacijo
sploh spremeniti v uceco se organizacijo? Beach meni, da je najpomembnejsi sproZzilec
kulturnih sprememb v spreminjanju aktivnosti zaposlenih, kultura naj bi se nato uspesno
prilagodila. Fokus spreminjanja mora potem biti na motiviranju zaposlenih, da najprej
sprejmejo spremembe v svojih aktivnostih (Beach, 1993, str. 23).

Od zaposlenih v podjetju se torej pri¢akuje, da spremenijo svoje navade, vrednote, paradigme
in staliS¢a glede okolja, organizacije, sodelavcev, nadrejenih, uspeha ter tezav. Mozina meni,
da je prva in najbolj splosna ugotovitev glede tovrstne spremembe ta, da ne gre nikoli za
dogodek, temve¢ vedno za proces (Mozina, 1994, str. 225). Natancneje, Slo naj bi za proces
spreminjanja misljenja in vedenja, ki ga poznamo kot proces ucenja (Mihel¢ic, 1996, str. 6-
7).

Proces ucenja poteka v treh fazah. Njegovo prvo fazo in s tem zacetni korak procesa
preoblikovanja organizacijske kulture v uceco se organizacijsko kulturo dejansko predstavlja
oblikovanje mnenja med zaposlenimi, da so spremembe nujne. V tem stadiju procesa namrec
poteka sprejemanje informacij, ki naj bi zaposlenim v organizaciji govorile o nujnosti
vpeljave sprememb v njihovo delo, predvsem pa sprememb v njihovem nacinu razmisljanja.
Tak$na sprememba v odnosu zaposlenih do sprememb je klju¢na za nadaljevanje projekta
spremembe organizacijske kulture, kajti le tako bodo zaposleni sploh pripravljeni sodelovati
pri projektu.

Sele ko je ta pogoj izpolnjen, lahko sledi drugi korak vzpostavljanja u¢eée se organizacije,
torej dejansko spreminjanje nacina razmiSljanja zaposlenih. Misljenje lahko zaposleni
spremenijo na dva nacina in sicer preko sprejemanja novih informacij — adaptivno, ali preko
oblikovanja novih informacij s pomocjo proucevanja dosedanjega znanja - aktivno. Glede na
to, da se mora zaposleni pri drugem nacinu spremembe misljenja odpovedati dolo¢enim
predpostavkam, na katerih je gradil nacin dela in razmisljanja, lahko z gotovostjo trdimo, da
je ta nacin teZzji in zato bolj redko uporabljen.

Pomembnost oziroma kriticnost spremembe namiguje na to, da jo vendarle izredno tezko
doseci. In res, sprememba nacina razmisljanja v organizaciji zahteva Sirok nabor znanj
klju¢nih kadrov, predvsem vodstvene skupine kot prozilcev sprememb, narekovalcev tempa
preoblikovanja in dejansko edine sile, ki lahko pomembneje vpliva na smer razvijanja
organizacijske kulture. Vodje naj bi bili namre¢ sposobni izboljSati komunikacijo v
organizaciji, spodbujati neformalne komunikacijske kanale, biti ustvarjalni in graditi
pripadnost zaposlenih do organizacije, predvsem pa motivirati zaposlene, da dosezejo
osnovni cilj vmesne faze procesa spremembe, dokon¢no spremembo nac¢ina razmisljanja.
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Management ima tako na voljo dva osnovna vira motivacije, obup in hrepenenje, pomembno
pa je vedeti, da pa mora spremembe v poslovnem svetu povzroc€ati predvsem hrepenenje in
sicer po razvoju, napredku. Obup vsekakor ni pozitiven motivator, prav tako pa ustrahovanje
ni zazelen motivator. Strah je sicer res mocan motivator, a preprecuje ustvarjalnost in

domisljijo (Korazija, 2004, str. 14; Smogavc Cestar, 2005, str. 90).

Zadnja, tretja faza procesa ucenja oziroma preoblikovanja podjetja v ucece se podjetje je
sprememba vedenja zaposlenih in je zgolj posledica spremenjenega misljenja ter logi¢no
nadaljevanje spremembe v na¢inu razmisljanja, saj se ¢lovek vedno vede v okviru dojemanja
in razumevanja svojega okolja.

Slika 14 nazorno prikazuje proces spremembe organizacijske kulture, torej preskok v nacinu
razmiSljanja zaposlenih. V modelu so karikirani tako pozitivni kot negativni vplivi na
omenjeni preskok, kljuen podatek pa je, da bo organizacija uspeSno prestala spremembo, le
¢e bo managementu uspelo izkoristiti stimulanse in odpraviti odpore ter ovire, hkrati pa
pritegniti v druga¢no razmisljanje vse tiste, ki so v procesu spremembe udelezeni (MoZina,
1994, str. 231).

Slika 14: Proces spremembe organizacijske kulture

Faza 1 Faza 2 Faza 3

Veliko

| OVIREINODPOR |

PODPORNE SILE

Zavedanje o pomenu organizacijskega ucenja

Majhno
Cas ——>p

Vir: Mozina, 1994, str. 231.
Management se lahko tega dela loti na dva nacina oziroma iz dveh razli¢nih smeri. Ena smer

poteka od spreminjanja znanja k vedenju v organizaciji, druga pa od organizacije k staliS¢em
in znanju posameznika. Prva, participativna sprememba, je proces spreminjanja, ki traja vec
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Casa, spremembe pa so obstojnejSe. Drugi, direktivni nacin, pa je hitrejsi, vendar ni nujno, da
so zaposleni spremembe sploh sprejeli (Mozina, 1994, str. 235). Vodilni ljudje morajo zato
pred vsako odlocitvijo o spreminjanju organizacijske kulture temeljito premisliti in presoditi,
katera oblika ali pa¢ meSanica obeh oblik spreminjanja je za podjetje najugodnejSa v danem
trenutku.

Model zgoraj seveda ni edini, ki obravnava spremembo organizacijske kulture v uceco se
kulturo oziroma preoblikovanje organizacije v uceco se organizacijo, podaja pa jasen vpogled
v tri smiselne korake na poti k spremembi. Kljub temu, na tem mestu omenjam Se tako
imenovani model FUTURE-Og, kot pomemben slovenski prispevek v svetovni bazi spoznanj
o uceci se organizaciji.

Pravzaprav gre za konceptualni model, ki s svojimi sedmimi elementi oziroma zaporednimi
koraki preobrazbe omogoca kakovostno spremljanje preobrazbe organizacije v uceCo se
organizacijo (Props, 2005, str. 4). Avtorja Dimovski in Penger predlagata naslednje korake
preobrazbe:

e postavitev temeljev za zaletek procesa reorganizacije k uceci se organizaciji;

e gradnja podpornih okolij;

e analiza funkcije planiranja — oblikovanje celovite strategije in identifikacija
strateskih ciljev;

e oblikovanje klime, primerne za Siritev organizacijskega znanja;

e oblikovanje in udejanjanje modela ucece se organizacije;

e spremljanje procesa in vrednotenje rezultatov;

e konsolidacija dosezkov, sidranje sprememb v organizaciji ter Sirjenje koncepta
uceCe se organizacijske arhitekture — prenos implicitnega znanja v osrednje
procese organizacije.

3.3 Sklep poglavja o organizacijski kulturi

Tezje je spremeniti obstojeco oziroma zasidrano organizacijsko kulturo kot pa ustvariti novo.
Obstojeca kultura namre¢ Ze poseduje zametke naucenega obnaSanja, ki vodi v poznane
posledice. Spreminjanje teh pricakovanj zahteva izjemno usklajen in osredotocen pristop, ki
mora po eni strani pocasi ukinjati staro in po drugi strani podpirati in promovirati novo
organizacijsko kulturo.

Toda bolj kot to, na kakSen nacin se lotiti spreminjanja organizacijske kulture, nas v tem

trenutku zanima kaksni so sploh argumenti, ki narekujejo spreminjanje, in kaj naj bi v kon¢ni
fazi sploh bil rezultat takSne spremembe.
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H; — "Podjetje bo praviloma uspesnejSe, ce bo gojilo uceco se
organizacijsko kulturo, v kateri bodo zaposleni pripravijeni
Sprejemati in proziti spremembe, tako v podjetju kot tudi v okolju."

Glede na hipotezo Hj3 nas pravzaprav zanima, ali je aktivna delovna sila, ki je pripravljena
sprejemati in proziti spremembe v podjetju in okolju, za podjetje ustreznejSa in dela podjetje
uspesnejSe, kot pasivna delovna sila, ki se sprememb brani. In po drugi strani, ¢e je koncept
uceCe se organizacije, kot zibelka uceCe se organizacijske kulture, sploh pravi odgovor na
teznje po fleksibilni, inovativni in uceci se delovni sili.

Rekli smo, da jasne povezave med organizacijsko kulturo in uspesnostjo podjetja, ki jo
iS¢emo, ne moremo eksplicitno potrditi, zdi pa se, da je povsem drugace s povezavo med
organizacijskim ucenjem in financno uspesnostjo, kot trdijo avtorji leta 2003 pri nas izvedene
Studije. Rezultati njihovega dela so namre¢ nazorno pokazali mocan pozitiven vpliv med
obema spremenljivkama, kar po njihovem mnenju pomeni, da se organizacijsko ucenje
splaca.

To bi Ze lahko bil prvi korak k dokazu, vendar pa bi bilo po matemati¢nem principu
tranzitivnosti sedaj potrebno najti Se pozitivno povezavo med organizacijskim ucenjem in
spremembami. Za to nam zanimivo izhodi$¢e ponuja v pri¢ujocem poglavju opisani proces
ucenja, ki ga sestavljajo tri faze; druga po vrsti je sprememba v nacinu razmisljanja. To
namre¢ kaze, da je potemtakem tudi organizacijsko uenje sestavljeno iz treh faz in kar
najpomembnejSa faza se nanaSa na tako pomembno spremembo, kot je sprememba
razmiS§ljanja. Neposredna povezava med obema mora biti pozitivna, ker ¢e se druga faza
procesa ne konca uspesno, tudi celoten proces ne more imeti ugodnega rezultata.

Ugotovili smo torej, da je organizacijsko ucenje pozitivno povezano s spremembami v
razmisljanju delovne sile, uspe$nost organizacije pa pozitivno z organizacijskim uéenjem. Ze
omenjeno nacelo tranzitivnosti nam zato dovoljuje, da ugotovimo pozitivno povezavo med
spreminjanjem nacina razmisljanja zaposlenih v podjetju in uspesnostjo le-tega.

Tak$na ugotovitev verjetno ze pomeni, da tretja postavljena hipoteza drzi, toda nikakor ne
more Skoditi, ¢e jo preizkusimo Se na drug nacin. V mislih imam namre¢ korelacijo med
spremembami in napredkom. Govorili smo o tem, da spremembe niso nujno povezane z
napredkom, medtem ko je vsak napredek rezultat kakSne spremembe. Zaradi tega ne moremo
trditi, da med njima obstaja pozitivna povezava v obe smeri, lahko pa to storimo v eno smer —
ce se je torej zgodil napredek, je v ozadju sigurno sprememba.
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Po drugi strani obstaja podobna povezava med uspesnostjo podjetja in napredkom. Ne
moremo sicer trditi, da je uspesnost podjetja vedno pogojena z napredkom (mogoce na dolgi
rok res), smemo pa ugotoviti, da je vsak napredek podjetja, ¢e ni¢ drugega vsaj dobro
izhodiSc¢e za povecanje uspesnosti.

Mogoce res ne tako prepricljivo kot pri prvi razlagi, a vseeno, lahko ugotovimo, da je na
dolgi rok uspeSnost podjetja pozitivno povezana z napredkom, ki ga v tem obdobju podjetje
napravi, vsak napredek pa je povezan z nizom sprememb, ki se morajo zgoditi, da se
napredek sploh zgodi. S tem je tretja hipoteza dokoncno potrjena in za razliko od prvih dveh
celo nima opaznej$ih pomanjkljivosti.

4. STUDIJA PRIMERA: TRGOVSKO PODJETJE

Prakti¢ni del diplomske naloge zaCenjam s pogledom nazaj, dolo¢eno retrospektivo na vsa tri
proucevana teoretska podrocja: strateSki management, management poslovnih procesov in
organizacijsko kulturo; nikakor ne v smislu nadaljnjega analiziranja in komentiranja, temvec
z namenom dokazovanja univerzalne vrednosti vseh treh, torej njihove splosne uporabnosti in
veljavnosti v razli¢nih gospodarskih in javnih panogah oziroma podjetjih in institucijah. Zelo
pomembno se mi namre¢ zdi, da lahko vsak bralec ne glede na to, iz katerega okolja prihaja,
resni¢no dojame pomen in uporabnost teh treh konceptov, ki so v ospredju vsake uspesne
organizacije. S tem, ko jih ne omejujem zgolj na uporabo v trgovskem podjetju, potrjujem
veliko vrednost vseh treh podrocij, dodatno pa povecujem Sirino in s tem tezo svoje naloge.

Ker iskanje in opisovanje uspeSne uporabe strateSkega managementa, managementa
poslovnih procesov in organizacijske kulture v vsaki ¢loveku znani dejavnosti nima smisla in
predstavlja nepotrebno izgubo ¢asa, sem pripravil zgolj dva primera, za katera pa verjamem,
da sta dovolj zgovorna in verodostojna, da bosta uspela podpreti moje razmisljanje na zacetku
tega poglavja.

Prvi referencni primer je slovenska raziskovalna Studija u¢inkov prenove poslovnih procesov,
procesnega managementa in strategije informatike na integracijo posameznih ¢lenov znotraj
dobavne verige trgovca z gorivom, ki je bila objavljena v eni najpomembnejSih revij s
podrocja upravljanja dobavne verige podjetja (Supply Chain Management, angl.), SCM
magazinu (Trkman et al, 2007). Namen Studije, ki so jo izvedli strokovnjaki z Ekonomske
fakultete v Ljubljani, je bil predstaviti smer in velikost vplivov kombinacije omenjenih metod
na uspesSnost dobavne verige. Rezultati simulacij so bili izjemno pozitivni, saj so bili
zabelezeni pomembni premiki na podro¢ju zmanjSanja stroskov, povecanja kakovosti in
krajSanja procesnih ¢asov. Podjetje, ki je Studijo narocilo, je s pomocjo prenove poslovnih
procesov, organizacijskih sprememb in uvedbo medorganizacijskega informacijskega sistema
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uspelo doseci postavljeni cilj; zmanjSanje operativnih stroskov, skrajSanje procesnih ¢asov in
optimiziranje upravljanja zalog.

Drugi primer je povezan z ban¢no panogo, natancneje s strokovnim ¢lankom, ki govori o
implikacijah strateSkega nacrtovanja in strategije informatike v Banki Koper in Hypo Alpe-
Adria-Bank (Groznik et al., 2006). Namen clanka je bil ugotoviti znacilnosti in posledice
obeh pristopov, ki v povezavi s ucinkovitimi poslovnimi procesi igrajo odloc¢ilno vlogo pri
zagotavljanju konkuren¢ne prednosti posamezni banki. Ugotovitve kazejo, da je zadovoljstvo
strank, kot temeljni cilj vsakega podjetja in tudi obeh opazovanih bank vecje, ¢e je v podjetju
strategija informatizacije skrbno nacrtovana in izvira iz poslovne strategije podjetja. Razvoj
novih produktov in nacin ponudbe dodatno povecujeta moznost za uspesno poslovanje obeh
bank.

Oba primera sta torej v potrditev Kkoristnosti in uspesnosti obravnavanih teoreti¢nih
konceptov strateSkega managementa, procesnega managementa in organizacijske kulture,
njuni avtorji pa zagotovilo verodostojnosti in tehtnosti. Pricujoc¢e diplomsko delo se tako
nadaljuje s prakticnim primerom trgovskega podjetja, ki bo odkril dodatno variacijo na temo,
ki kot rdeca nit povezuje nalogo Ze od samega zacetka.

V uvodu tega diplomskega dela sem sicer ze na kratko predstavil obravnavano podjetje,
njegovo okolje, stranke in nenazadnje tudi tezave, s katerimi se ubada v vse vecji meri. V
Cetrtem poglavju vseeno sledi malce bolj poglobljena razliica predstavitve omenjenih
postavk; poudarek bo na drugem podpoglavju, kjer zelim kar se da verodostojno prikazati
kljucne tezave trgovskega podjetja, ki so bile konec koncev tudi glavni razlog, da je prislo do
projekta priprave strategije razvoja poslovanja in prenove poslovnih procesov, pri katerem
sem tudi sam intenzivno sodeloval.

4.1 Predstavitev dejavnosti trgovskega podjetja

Obravnavano podjetje torej sodi v trgovsko panogo, geografsko je prisotno na trgu Bosne in
Hercegovine, ima ve¢ kot 600 zaposlenih, njegov trzni delez pa je polovicen (50 odstotkov
nakupov se opravi v trgovinah obravnavanega trgovca, vendar to ni 50 odstotkov vse
trgovine, kajti na tem geografskem obmocju sta siva in ¢rna ekonomija Se vedno izjemno
mocni; kar okrog 70 odstotkov vse trgovine). Ta Stiri dejstva so nekaj, kar nam je danes
znano, kar je trenutno stanje. Zgodba, kako je do sedanjega stanja prislo, pa je naslednja.

Vse skupaj se je zaCelo z malo, lokalno orientirano trgovino s sadjem in zelenjavo, ki so jo
lastniki leta 1990 povecali in spremenili v diskontno prodajalno z zametki veletrgovske
dejavnosti. Druzina, ki je imela v lasti novoustanovljeni diskont, je Ze leto dni pozneje
investirala v izgradnjo prvega ve¢jega maloprodajnega objekta. Toda vojna, ki je sledila v
naslednjih letih, je dodobra zavrla razvoj podjetja, saj je mo¢no obubozala prebivalstvo, po
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drugi strani pa tudi onemogocila normalno nabavo trgovskega blaga, ki je bilo v primeru, da
je prislo do trgovine, ve¢inoma izjemno slabe kakovosti. Konec vojne je pomenil nov zacetek
za takrat Se malo druzinsko podjetje, vendar pa si takrat Se misliti niso mogli, da bo ta nov
zacetek pomenil tako svetlo prihodnost. Kot sem Ze zapisal v uvodu, je bilo stanje v drugi
polovici 90-ih let kljub o€itni iz¢rpanosti in obubozanosti prebivalstva za trgovino vendarle
izjemno ugodno. Ljudje so namre¢ v povojnih letih ves svoj zasluzek, ki sicer z izjemo redkih
izjem ni bil velik, zapravili za nakupe osnovnih Zivljenjskih potrebsc¢in, predvsem hrane. Tudi
vnovicna okrepitev bancnega sektorja je pomenila vecji zasluzek za maloStevilna trgovska
podjetja, saj so bili najeti krediti praviloma usmerjeni prav v osnovno potro$njo
gospodinjstev oziroma nakupe hrane in oblacil. Po drugi strani slabo informirani in z
alternativami omejeni prebivalci niso imeli pogojev, da bi zavrnili blago slabe kakovosti,
sicer edino, ki ga je bilo zaradi razliénih omejitev omenjeno trgovsko podjetje sploh
sposobno ponuditi.

V zadnjih letih prejSnjega desetletja je promet trgovskega pocasi a vztrajno narascal; skupaj s
povecevanjem kupne moci prebivalcev in zaradi pomanjkanja resnih konkurentov. Prav
slednja znacilnost takratnega stanja v panogi je dokon¢no omogocila ekspanzijo podjetja, ki
je sledila v letih od 2002 do 2006, in je pripeljala do stanja, ki ga poznamo danes. Najpre;j
odprejo Se danes najve¢ji prodajni center, ki ima za slabih 14.000 kvadratnih metrov
uporabnih povrsin, od tega okoli 4.000 kvadratnih metrov prodajnih prostorov. Nov zalet
izkoristijo v naslednjih treh letih, ko jim uspe k obstojecim prodajnim objektom dodati Se 7
novih objektov in sicer v rangu super- in megamarketov.

Ponudba v vseh prodajalnah ni popolnoma enaka, bolj ali manj pa se trudijo, da na police
posamezne trgovine uvrstijo vsaj za kupce najpomembnejSe predstavnike naslednjih skupin
proizvodov: hrana, tehni¢no blago, tekstil, obutev, produkti za osebno nego, igrace, cvetje in
okrasne rastline, orodje, barve in laki ter avto-kozmetika. Poleg maloprodaje in veleprodaje
so se v zadnjem casu, predvsem z izgradnjo vecjih trgovskih centrov, usmerili tudi v
izdajanje poslovnih prostorov v najem, organizacijo in strezbo na zabavah in srecanjih ter v
dejavnost gostinstva. Glede na tako Sirok nabor razlicnih dejavnosti podjetja, so tudi ciljni
segmenti kupcev zelo raznoliki. Zacen$i z druZinami in mlajSimi posamezniki v
obravnavanem trgovskem podjetju svojo ponudbo oblikujejo tako, da le ta ustreza tudi
mladim poslovnezem, vecjim in manj$im firmam ter podjetnikom, manjSim trgovinam in
konec koncev tudi upokojencem.

Danes obravnavano trgovsko podjetje zaposluje ve¢ kot 600 ljudi. Prisotni so tako v
maloprodaji kot v veleprodaji in so pomembni sponzorji ter donatorji Sportnih in kulturnih
drustev lokalne skupnosti, sami pa pravijo, da se zavedajo trendov v panogi, da pri¢akujejo
prihod resne konkurence na do sedaj mo¢no koncentriran trg, in da poznajo lastne tezave, ki
jim preprecujejo, da bi lahko na tak$no prihodnost gledali optimisticno.
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4.2 Tezave trgovskega podjetja

Lastniki in vodilni ljudje so se tako znaSli v precej nezavidnem polozaju. Kljub jasnim
indikatorjem razvoja panoge v prihodnosti, ki je recimo za slovenski trg ze sedanjost, je
stihijska rast podjetja za sabo povlekla veliko slabih lastnosti takSnega nacina Siritve
poslovanja, ki so ujele vodstvene kadre na napacni nogi. Dejstvo je, da se je v preteklih
desetih letith obravnavano trgovsko podjetje moc¢no spremenilo. Spremenilo se je tudi
panozno okolje in njegovi subjekti: dobavitelji, konkurenti in kupci. Mocno so se spremenile
celo kljuéne spremenljivke makrookolja. Vse to ni ni¢ nenaravnega, pravzaprav ravno
nasprotno, je nekaj povsem obicajnega. In vendar je Slo nekje nekaj mocno narobe, kar smo
doloceni meri Ze videli v uvodu. Kje se je torej zalomilo?

Izkazalo se je, da je odgovor izjemno zanimiv. Namre¢ bolj kot je projekt napredoval, bolj je
postajalo jasno, da so se predvsem lastniki mocno usteli pri eni stvari — kljub temu, da so
dosegli konsenz z managersko skupino glede sprememb v pomembnejsih trendih mikro- in
makrookolja podjetja, predolgo niso nasli skupnega jezika glede sprememb v podjetju
samem. Pravzaprav so zaspali pod vplivom uspeha povsem nepri¢akovanih razseznosti in
nikakor niso zaznali, da je potrebna sprememba v nacinu vodenja podjetja. Vodenje, ki je prej
lahko potekalo na nestrukturiran in avtokratski nacin, kjer so bile vse odlocitve sprejemane
strogo centralizirano in na osnovi subjektivnih pogledov ter intuitivnih nagibov posameznika,
je postajalo vedno manj ucinkovito; prav tako obeti za v prihodnje niso napovedovali ni¢
dobrega. Ko so lastniki to kon¢no spoznali, je bilo Ze zelo pozno!

Tezave, s katerimi se danes ukvarja podjetje, so zato v pretezni meri posledica pasivnosti
lastnikov. Rast podjetja je bila nezdrava, vse vecja neucinkovitost v poslovanju pa jim je bila
zaradi pomanjkanja resnih konkurentov do sedaj vedno znova oproScena. Vendar ni¢ vec.
Podjetje se namre¢ nahaja na razpotju; prihodnost prinaSa negotovo in precej bolj neprijazno
konkurenc¢no okolje, v katerem bo za uspesno poslovanje podjetja potrebna odlo¢na celovita
strategija, ki se bo osredotoCila tako na nadaljevanje razvoja poslovanja kot tudi na
konsolidacijo obstojeCih delov podjetja. Prav tako ne smemo spregledati, da so se z rastjo
Stevila zaposlenih in posledicno povecanja oddelkov, ustvarili funkcijski silosi, ki danes
mocno ovirajo komunikacijo med posameznimi deli podjetja. Hitro se je pasivnost lastnikov
prenesla tudi na pretezen del delovne sile, ki se je kmalu navadila rutine opravljanja delovnih
nalog in kljub izrazitem nezadovoljstvu z dolocenimi nacini dela ni pritiskala na vodilne in
lastnike, da bi se ti vendarle odlocili za spremembe. S tem je bila z obeh strani organizacijske
hierarhije pot k spremembam zaprta.

Poleg reSevanja vse vecje neucinkovitosti v poslovanju sta torej najpomembnejsi podrocji
prizadevanj za izboljSanje priprava konkurencne strategije ob prihodu tuje konkurence na
trg in reorganizacija podjetja v procesno usmerjeno podjetje, ki bo vse podredilo
prepoznavanju in zadovoljevanju potreb in zelja kupcev, kot kriticnemu faktorju uspeha. Prek
uvedbe procesnega nacina dela bi morali izginiti tudi ustvarjeni funkcijski silosi in z njimi
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njihovi negativni vplivi na pretok informacij. Pomembni tezavi, ki ju mora obravnavano
podjetje prav tako reSiti, sta tudi opredelitev nacina komuniciranja nove strateske

env e

kulture zaposlenih v kulturo sprememb.

Trgovsko podjetje znaslo na tocki, ko je njegova usoda odvisna od mnozice strateskih
odlocitev, ki se nanasajo predvsem na podrocja upravljanja odnosov s kupci, dobavitelji in
drugimi zunanjimi partnerji, na podrocje branjenja konkuren¢nega polozaja na lokalnem trgu
ter na podroc¢ja uvajanja novih informacijskih tehnologij oziroma celotne strategije
informatizacije, kot veznega ¢lena med strateSkim managementom in managementom
poslovnih procesov, reorganiziranja poslovnih procesov podjetja in spreminjanje
organizacijske kulture v kulturo sprememb oziroma organizacije v u¢eco se organizacijo.

Toda preden predstavim konkretne reSitve (5. poglavje), ki so bile v kon¢nem elaboratu
projekta predlagane vodstvu podjetja kot mozne resitve opisanih tezav, poglejmo Se katere
posebnosti trgovinske panoge je bilo potrebno upostevati pri oblikovanju predlaganih resitev.

4.3 Posebnosti trgovinske panoge z vidika strateSkega managementa

Pravzaprav ima vsaka panoga doloc¢ene posebnosti, ki imajo v pravilu pomemben vpliv na
poslovanje podjetij v panogi. Vsaka panoga ima tako nekaj sebi lastnih kriti¢nih dejavnikov
uspeha, zanjo znacilnih poslovnih strategij in tehnoloskih resitev. V drugem poglavju (2.3)
smo ze videli, kako specificni so poslovni procesi podjetij v trgovski panogi; celotne
informacijske reSitve se lahko zgradijo okoli njih, v nadaljevanju pa poglejmo, kako v
trgovski panogi pojmujejo kriticne dejavnike uspeha, kakSne so specificne strateSke
implikacije in katere so klju¢ne tehnologije, ki jih v taisti panogi podjetja uporabljajo. Najprej
pa poglejmo znacilnosti panoge same.

Trgovina na drobno vkljucuje nakupovanje blaga v vecjih koli¢inah ter aktivnosti nadaljnje
prodaje tega blaga kon¢nim uporabnikom predvsem za osebno porabo in potrebe
gospodinjstev, medtem ko gre pri trgovini na debelo za nakupovanje blaga za nadaljnjo
prodajo in aktivnosti nadaljnje prodaje tega blaga trgovcem, predelovalcem, ali velikim
porabnikom doma ali v tujini; v tem primeru se lahko blago prodaja nespremenjeno ali po
obdelavi in ponovnem pakiranju (Varley, Rafiq, 2004, str. 3; Cox, Brittain, 2004, str. 3). V
sploSnem se v trgovini vse vrti okoli distribucije proizvodov in storitev, saj igrajo trgovci
kljucno vlogo na poti, ki jo omenjeni produkti opravijo od proizvajalca oziroma osnovnega
ponudnika storitev do potrosnika.

Kriti¢ni dejavniki uspeha opredeljujejo sposobnost organizacije, da prezivi in raste znotraj

dolo¢ene panoge, kar pomeni, da so tesno povezani s potencialom za uspesSnost podjetja.
Upravljanje s kritiénimi panoznimi dejavniki uspeha znotraj podjetja je klju¢ do opredelitve
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osnovne sposobnosti podjetja, kar pomeni, da mora organizacija le-te med seboj optimizirati;
tako glede na konkurente kot glede na zelje svojih strank. Dejansko so najpomembnejsi prav
tisti kriti¢ni dejavniki uspeha, ki zahtevajo znacilnosti, ki jih je kupec pripravljen placati. tudi
kriti¢ni dejavniki uspeha v trgovski panogi niso izjema. Analiza Zelja kupcev in dimenzij
konkurenc¢nega boja v trgovski panogi tako izpostavljajo kriticne dejavnike uspeha v
obravnavani panogi, ki so predstavljeni v tabeli 7.

Poleg treh osnovnih moZznosti za opredeljevanje poti podjetja do konkurencnih prednosti na
podlagi Porterjeve matrike genericnih strategij, se morajo trgovska podjetja poglobiti Se v
sedem specificnih strateskih podrocij, ki zanje lahko pomenijo obstoj ali prenehanje. Tako se
izbiri med strategijo vodenja v stroskovni uc¢inkovitosti, med strategijo diferenciacije in med
strategijo grajenja trzne praznine pridruzujejo tudi strateske odlocitve glede opredeljevanja
ciljnih trznih segmentov, lokacij, proizvodnega spleta, cenovne strategije, strategije
komunikacije, podobe trgovine in glede strategije upravljanja odnosov s kupci oziroma CRM
strategije.

Tabela 7: Kriti¢ni faktorji uspeha: primer trgovske panoge

Cesa si stranke Kaj organizacija potrebuje, | Kriti¢ni dejavniki uspeha v
Zelijo? da prezivi konkurencni boj? | panogi!
- nizke cene - trgi so lokalizirani in - nizki stroski in visoka
- ugodne lokacije koncentrirani ucinkovitost poslovnih procesov
- 8irok produktni - kupci so obcutljivi na ceno - ucinkovitost prodajnega prostora
splet - pogajalska moc¢ ima velik glede na obseg prodaje
- lokalno prilagojeno pomen - poceni delovna sila
ponudbo - obstajajo ekonomije obsega | - ugodne lokacije in velikosti
- svezazivila v reziji, nabavi in prodajnih objektov (parkirisca)
- dodatne storitve oglaSevanju - kakovosten management
- prijaznost osebjain | - mnadzor in obracanje zalog produktnega spleta
prijeten ambient - informacijska podpora in - ustvarjanje izjemne nakupne
ostale tehnoloske reSitve izkusnje s pomocjo dodatnih
storitev, prijaznosti osebja in
prijetnega ozracja
- hitro obracanje zalog

Vir: Interni vir podjetja Aggregata d.o.o., 2007.

4.3.1 Strategija segmentacije

Strategija segmentacije je prva specificna strategija, o kateri mora premisliti vodilna skupina
trgovskega podjetja. Glede na to, da v ozadju nima proizvodne opredelitve, lahko trgovsko
podjetje prodaja karkoli, komurkoli. S strategijo segmentacije podjetje doloci, kateri so ciljni
trzni segmenti kupcev, ki so za dolo¢eno skupino ali celovito zaokrozeno ponudbo
proizvodov najbolj perspektivni oziroma, kaksne so potrebe in zelje skupine ljudi, ki se od
drugih skupin lo¢ijo po dolocenih znadilnostih. Poznamo sicer §tiri osnove za segmentacijo:
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geografsko, demografsko, psiholoSko in vedenjsko, toda ne glede na izbrano osnovo je cilj
segmentiranja izbira ustrezne strategije, bodisi:

e strategije standardizacije ponudbe, kjer se razlike med trZznimi segmenti ne
upostevajo in trgovsko podjetje izdela standardiziran produktni splet;

e strategije segmentacije v oZjem smislu, kjer je za vsak ciljni trzni segment razvit
specifi¢en produktni splet;

e strategije orientacije, kjer se trgovsko podjetje osredotoCi zgolj na en trzni
segment, za katerega razvije ustrezen produktni splet in splet dodatnih storitev.

4.3.2 Strategija lokacije

Izbira lokacije v obravnavani panogi odlo¢a o uspehu oziroma neuspehu podjetja. Napacna
cenovna strategija se lahko spremeni, prav tako slab proizvodni splet, napacna izbira lokacije
pa je prakticno nepopravljiva. Zato mora biti izbiri lokacije vsakega prodajnega objekta
trgovskega podjetja namenjeno veliko pozornosti kljuénih kadrov, ki morajo razmisljati o
treh komponentah odlocitve o lokaciji:

e stranka — upoStevane morajo biti potrebe in preference izbranih ciljnih trznih
segmentov glede posamezne lokacije;

e SirSa okolica — oceniti je potrebno t.i. obmocje ujetja, ki preprosto povedano
pomeni doseg trgovine na dolo€eni lokaciji; prav tako morajo biti zbrani podatki o
prodajnem potencialu lokacije;

e specificna lokacija — upostevati je potrebno primernost, ceno, kompatibilnost,
prestrezanje in logisticno zahtevnost lokacije, poleg tega pa Se blizino konkurence,
napoved prodaje in dobickonosnost lokacije.

Izbrana lokacija mora biti najboljSa glede na navedene kriterije, kar pomeni, da kar najbolje
izkoris€a sinergije med cilji trgovskega podjetja in potrebami ciljnih trznih segmentov
kupcev.

4.3.3 Strategija proizvodnega spleta

Med najpomembnejSimi stratesSkimi odlocitvami trgovskega podjetja je sigurno odlocitev o
tem, katere proizvode naj ponudi, saj so prav proizvodi tisti, ki privabijo kupce. Kupci kot
proizvod (ali storitev) zaznavajo vse kar zadovoljuje njihove potrebe in Zelje, zato mora
vsako trgovsko podjetje previdno oblikovati celovito strategijo proizvodnega spleta. Le-ta
vsebuje odlocitve izbire proizvodov, nabave proizvodov, upravljanja z zalogami in
predstavitev proizvodov na prodajnih policah.

Trgovsko podjetje se v povezavi s strategijo proizvodnega spleta lahko odloci za preferiranje
globine proizvodnega spleta kar pomeni, da se bodo zaloge v povprec¢ju obracale pocasneje,
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marze pa so lahko vi§je. Alternativno si podjetje lahko izbere zasledovanje ¢im SirSega
proizvodnega spleta, kar ima za posledico hitrejSe obracanje zalog ob nizjih marzah.

4.3.4 Cenovna strategija

Cena je pogosto zaznana kot spremenljivka kakovosti ponujenih proizvodov in posledi¢no
trgovine in tudi blagovne znamke. Cenovna politika se spreminja glede na ciljne trge
podjetja, konkuren¢ne cenovne politike, cilje podjetja, vlogo cene in drugo. Postavljanja cen
se lahko trgovci lotijo na Stiri nacine:

e stroSkovno usmerjeno postavljanje cen, kjer gre za dodatek marze na lastno
ceno proizvoda, pri tem pa se ne upoSteva povprasevanja ali konkuren¢nih
cenovnih politik;

¢ k povprasevanju usmerjeno postavljanje cen, kjer se upostevajo ciljni kupci,
verzija proizvoda, lokacija in Cas;

e h konkurenci usmerjeno postavljanje cen, kjer se upoStevajo konkurencne
cenovne politike;

e postavljanje cen v ve¢ korakih, kjer naj bi trgovsko podjetje najprej izbralo ciljni
trg, nato dolo¢ilo najnizjo in najvi§jo mozno ceno, doloc¢ilo zahtevano marzo in
nato Sele kon¢no ceno posameznega proizvoda.

4.3.5 Komunikacijska strategija

Ce trgovsko podjetje Zeli, da se stranka zave njegove ponudbe, mora s stranko komunicirati.
Tak$na komunikacija ima sicer dva namena. Prvi namen je vzpodbujanje zanimanja in
hrepenenja, ki naj bi vodila k odlocitvi stranke za nakup, drugi namen pa vzpostavljanje
takSne pozicije v zavesti kupca, da bo le-ta preferiral nakup v trgovinah podjetja, ki
komunikacijo izvaja, in ne pri konkurentih.

Danes imajo vsa trgovska podjetja, na voljo veliko S$tevilo nadinov komuniciranja s
strankami, med najpogostejSimi pa so:

e oglaSevanje — placljiva, neosebna komunikacija, ki predstavlja in promovira
proizvode;

e osebna prodaja — osebna komunikacija s ciljem opravljanja prodaje;

e prodajne promocije/akcije — kratkorocne akcije spodbujanja zgodnjega ali
mocnejSega odziva s trga in stimulacija nakupa;

¢ odnosi z javnostmi — neplacljive, komercialno pomembne novice ali komentar, ki
lahko spodbudi povpraSevanje ali promovira organizacijo;

e sponzorstvo — financ¢na ali materialna podpora dogodka, aktivnosti, osebe itd. z
namenom promocije organizacije;
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e direktna prodaja — komunikacija s strankami preko direktne poste, tele-
marketinga, spletnih sporoc€il, sms sporocil in drugega z namenom opravljanja
prodaje ali/in promocije.

4.3.6 Strategija podobe trgovine

Podoba trgovine sodi med komunikacijske tehnike, vendar jo zaradi njene specifi¢nosti
omenjam loCeno. Strategija podobe trgovine vsebuje odloCitve o zunanjosti trgovine,
izlozbah, notranjem dizajnu in prostorski razporeditvi, ki skupaj »komunicirajo« s stranko o
osebnosti trgovine.

Osebnost trgovine je percepcija trgovine s strani stranke. Sestavljajo jo dimenzije kot so
proizvodni splet, lokacija trgovine, promocije, politika cen, storitve, kupci, razporeditev
vsebin in nenazadnje vzdus§je trgovine, ki je prav tako pomemben del osebnosti trgovine in ga
lahko opredelimo kot prevladujo¢i obcutek kupca, ki ga podzavestno oblikuje na podlagi
dizajna trgovine, njenih fizi¢nih lastnosti in spremenljivk proizvodnega spleta.

4.3.7 CRM strategija

Moderni kupec je ze prerasel Case, ko je bil pozoren zgolj na najnizjo ceno; danes zahteva
tudi vedno vecjo kakovost in vedno vi§jo stopnjo storitve. Odlocitve, ki so povezane s
strategijo upravljanja odnosov s kupci, so pomembne bolj kot kadarkoli poprej. Trgovska
podjetja si zato prizadevajo, da s ¢im $irSim naborom dodatnih storitev za stranko dvignejo
svoj ugled in posledic¢no zadrzijo obstojece kupce ter privabijo nove.

Tabela 8: Klju¢ne tehnologije v podjetjih trgovske panoge

Kljuéne tehnologije v podjetjih trgovske panoge

- elektronski POS sistemi (Point-of-Sale, angl.)

- EAN kodiranje

- elektronski prenos sredstev na mestu prodaje

- racunalnisSka izmenjava podatkov (RIP)

- internet in intranet

- specializirane ERP resitve (Enterprise Resource Planning Systems, angl.)
- sistemi za procesiranje transakcijskih podatkov

- sistemi za upravljanje baz s podatki

- managerski informacijski sistemi

- sistemi za podporo odlocanju

- sistemi za upravljanje zalog in uc¢inkovitega polnjenja prodajnih polic

Vir: Cox, Brittain, 2004, str. 269-280; Varely, Rafiq, 2004, str. 127-14.

Komplementarne storitve, kot so dostava na dom, razlicne moznosti kreditiranja, zavijanje
daril, svetovanje, daljsi delovni ¢as in podobne, sicer niso kljuéne za odvijanje trgovskega
procesa, vendar vedno pogosteje predstavljajo trdno podlago za doseganje konkurencne
prednosti pred tekmeci.
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5. PREDLOGI ZA RESEVANJE TEZAV TRGOVSKEGA PODJETJA

Poglavje, ki je pred bralcem, je kot naznanja Ze njegov naslov namenjeno predstavitvi
predlogov za reSevanje tezav obravnavanega trgovskega podjetja in sicer zgolj klju¢nim
podrocjem poslovanja, vendar pa se zaradi njihove pomembnosti v ustroju podjetja prek
njihove obravnave posredno lotevamo tudi teZzav na nizjih ravneh, ki mogoce ne padejo takoj
v oci.

Gre torej za nekakSen pristop od zgoraj navzdol, za katerega pa bi prav lahko trdili tudi
obratno. Omogoca namre¢, da prek definiranja in uvajanja poslovne strategije, strategije
informatizacije ter prijemov za spreminjanje organizacijske kulture v uceco se kulturo,
pripravimo kakovostno bazo tudi za izboljSevanje ucinkovitosti, povecevanje fleksibilnosti,
razcvet inovativnosti in kreativnosti, boljSe upravljanje odnosov s kupci in v kon¢ni fazi bazo
za doseganje uspesnega poslovanja podjetja. Uresnicevanje strateskih usmeritev recimo
pomaga pri vodenju zaposlenih pri njithovem delu, uceCa se delovna sila botruje vecji
kreativnosti, odzivnosti in vi§ji ravni storitve za stranko, strategija informatizacije pa zmore
povezati in podpreti strateSki management in procesno organiziranost podjetja ter s tem
omogociti kakovostno infrastrukturo za u¢inkovito in natan¢no poslovanje.

Zacetek poglavja (5.1) je namenjen predlaganim strateSkim usmeritvam, ki naj bi trgovskemu
podjetju olajSale fazo zaostrovanja konkurence na domadem trgu in zagotovile dober
izhodi$¢ni polozaj za konkuriranje v novih pogojih. Glede na to, da je strategija poslovanja
ziva stvar in ne sme biti v nobenem trenutku zapostavljena, se zgodba o strategiji nadaljuje v
drugem podpoglavju (5.2), v katerem najdemo predlog procesa strateSkega managementa, ki
naj bi ob kakovostni uvedbi zagotovil konstanten razvoj strateske usmeritve podjetja.

Vpeljava managementa poslovnih procesov kot odgovor na potrebe sodobne organizacije po
razvoju, inovativnosti in usklajevanju poslovnih procesov s strateskimi cilji organizacije je
predstavljena v podpoglavju 5.3; podpoglavje 5.4 pa opominja na pomembnost oblikovanja
in uresnievanja strategije informatike, saj le-ta predstavlja povezavo med procesom
strateSkega managementa in managementom poslovnih procesov. Informatizacija poslovanja
je namreC preko avtomatizacije in optimizacije izvajanja poslovnih procesov usmerjena v
zagotavljanje konkuren¢nih prednosti podjetja (Groznik, 2001, str. 31).

Spreminjanje obstojeCe organizacijske kulture je sigurno najtezje podroc¢je prihodnjih
prizadevanj vodstvene skupine obravnavanega trgovskega podjetja. Dolgotrajen proces ter
neizbezno nasprotovanje in upiranje delovne sile sta glavna razloga, ki kljub kakovostnem
nacrtovanju prav lahko zavreta in celo onemogocita uspesno uvedbo ucece se organizacijske
kulture v podjetje. Prijemi, ki naj bi vsaj nekoliko znizali omenjeno tveganje, so predstavljeni
v podpoglavju 5.5.
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5.1 StrateSke usmeritve v prihodnosti

Ne glede na to, da je trgovsko podjetje v preteklosti raslo z visoko stopnjo in da je v tem
trenutku potrebno resne konsolidacije poslovanja, mora biti rast tudi v prihodnje med
osnovnimi strateskimi cilji. Vse predlaganje prihodnje strateSke usmeritve so zato usmerjene
bodisi v optimizacijo operacij znotraj podjetja bodisi v postavljanje trdnih temeljev za bodoco
rast; pravzaprav pa je njihova medsebojna integriranost tisto, kar naj bi vzajemno prinasalo
tako izboljSave v notranji u¢inkovitosti kot zdravo rast in razvoj podjetja.

V skladu s tem so bile trgovskemu podjetju predlagane aktivnosti na sedmih (7) klju¢nih
strateSkih podrogjih:

e 1. Nadaljevanje razvijanja maloprodajne mreZe
Trgovsko podjetje mora nadgraditi ze deloma izvedene analize bosanskega trga Se posebej na
podrocju ugotavljanja nakupnih navad in kupne moci prebivalstva ter predvidene
dobickonosnosti lokacij, ki so na razpolago. S pomocjo teh analiz bo vodstvo prislo do
kakovostnih informacij o tem, kje se splaca graditi naslednje trgovske centre in kak$ne tipe
trgovin posamezna lokacija s svojo okolico Se lahko uspesno «vzdrzuje». Svoje trzne analize
naj trgovsko podjetje usmeri na urbana podrocja, torej ve¢ja mesta in naselja.

Tesno povezana s strategijo razvijanja maloprodajne mreze je tudi standardizacija treh tipov
maloprodajnih objektov (S, L in XL), s ¢imer bi striktno definirali najpomembnejse postavke
projektiranja, gradnje, ureditve interjerja in trzenjskih aktivnosti, povezanih z odpiranjem
trgovine na novi lokaciji.

S pomocjo izvedbe obeh prijemov bi moralo imeti trgovsko podjetje moznost za zdravo rast v
prihodnosti. Natan¢ne analize trznih segmentov in lokacije naj bi zagotovile kakovostno
podlago za odlocanje (kam?, kaj?, kdaj?), standardizirani tipi trgovin pa bi morali olajSati
nadaljevanje procesa in z vsako ponovitvijo narediti bolj u¢inkovitega in hitrejSega.

e 2. Postavitev in razvijanje mreZe fransiznih trgovin
PrecejSen deleZz bosanskega prebivalstva Se vedno zivi v ruralnem okolju in ima zaradi
starosti, slabe organiziranosti javnega prevoza ali pomanjkanja denarja ter Casa le redko
moznost, da pride v mesto. Zato svoje nakupe opravlja v manjsih lokalnih trgovinah, ki so
sicer zelo ugodno locirane, nimajo pa prednosti vecjih prodajaln, kot so Sirok asortiman,
kakovostni proizvodi, nizke cene in dodatne storitve.

Trgovsko podjetje mora zato izkoristiti prednost poznavanja domacega trga in strategije
konkurentov, ki s svojimi velikimi trgovinami nikakor ne bodo ciljali v vaSke sredine, ter
izlusciti nabor lokalnih trgovinic, ki ljudem veliko pomenijo in so vedno dobro obiskane.
Lastnikom naj ponudijo franSizno pogodbo, v kateri jim na razpolago ponujajo opremo
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(format trgovine, procese, marketing itd.) in blago, medtem ko se od lastnikov trgovinic
pri¢akuje izvajanje maloprodajne aktivnosti in placevanje nadomestila za uporabo fransize na
enega od naslednjih nacinov:

e placevanje nadomestila v fiksno dogovorjenem mesecem znesku;

e placevanje nadomestila kot dogovorjenega deleza od prodaje;

e placevanje nadomestila prek obveznega obsega nakupov blaga pri trgovskem
podjetju;

e ali placevanje nadomestila kot meSanico zgoraj navedenih moznosti.

Z uporabo franSizne politike naj bi trgovsko podjetje hitro razsirilo svoje poslovanje brez
vecjih investicij, prebivalcem podezelskih vasi in naselij pa omogocilo ve¢jo izbiro in
kakovost ter nizje cene.

e 3. Okrepitev veleprodajnih aktivnosti
Na ostankih stare veleprodajne operacije naj trgovsko podjetje oblikuje nov poslovno enoto
za veleprodajo, ki mora biti postavljena ob bok maloprodajni poslovni enoti in franSizni
mrezi. Ta poslovna enota bo skrbela za vecje kupce, kot so manjSe trgovine, ki niso del
franSizne mreze podjetja, hoteli, menze, restavracije, bolnice in drugi. Fokus procesa prodaje
na veliko mora biti torej prodaja vecjih koli¢in blaga kupcem-podjetjem ter upravljanje s
portfoliji le-teh.

Nabava blaga bo zaradi racionalizacije in stroSkovne optimizacije ostala na nivoju celotnega
podjetja, zato morajo odgovorni za proces veleprodaje pri selekciji in narocanju blaga
(naro€ilo se plasira v nabavni oddelek podjetja) upostevati tudi potrebe oziroma narocila
maloprodajnih in franSiznih trgovin. PomembnejSe aktivnosti procesa so Se skladiScenje,
razbijanje na manjSe koli¢ine, priprava in pakiranje blaga ter distribuiranje do kupcev.

Glede na to, da obstajajo razlicne omejitve pri nabavljanju blaga in uvozu v drZavo, ima
trgovsko podjetje zgolj moznost t.i. specializirane veleprodaje, ki lahko kupcem ponudi zgolj
dolocene skupine proizvodov. Predlagamo naslednje skupine proizvodov:

e sadje in zelenjava;

e nepokvarljivo blago, ¢igar cena se moc¢no niza z povecevanjem obsega nakupa;

e skupine proizvodov, kjer je mozno zagotoviti izkljuéne pravice uvoza in distribucije
za obmocje BiH.

e 4. Izgradnja distribucijskega skladisc¢a

Vsekakor eden pomembnejsih korakov podjetja bo v bliznji prihodnosti planiranje, izgradnja,
opremljanje in uporabljanje distribucijskega skladiS¢a, okrog katerega naj bi trgovsko
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podjetje organiziralo svoje kljuéne procese, vkljucno s procesi logistike in nabave. Objekt naj
bi ucinkovito in natan¢no zadovoljeval potrebe vseh treh poslovnih enot podjetja:
maloprodaje, veleprodaje in fransizne mreze, in s tem kot kljuéna vez med dobavitelji in
prodajnimi objekti oziroma kupci povecal ucinkovitost celotne distribucijske verige podjetja,.

Pri zasnovi in izvedbi skladi§¢a mora biti vodstvo podjetja pozorno na implikacije treh
dimenzij:

e lokacija: skladiS¢e mora biti stratesko locirano glede na maloprodajne in franSizne
trgovine in ne sme biti zgrajeno na lokaciji, ki ima visok maloprodajni potencial.

o velikost: velikost skladis¢a je odvisna od obsega aktivnosti treh poslovnih enot
podjetja, pri planiranju velikosti in kapacitet pa se v podjetju lahko oprejo tudi na
podatke iz sezonskih vrhov (npr. novo leto, velika noc,...), frekvence dostav,
potrebnih povrsin za sprejem tovornjakov, sprejema in kontrole posiljk in podobno.

e dizajn: vsi zidovi morajo biti maksimalno izkori$¢eni (regalna skladis¢a do stropa),
dovolj prostora med regalnimi policami za transportne operacije, kakovostne hladne
komore, posebni prostori za hranjenje blaga z visoko vrednostjo, optimalen dizajn
prostorov za sprejem, kontrolo in izdajanje blaga, kakovostna in zanesljiva oprema
skladisca, Solana in usposobljena delovna sila, dostopna infrastruktura (ceste, oznake,
parkiri$¢a), informacijski moduli za podporo delovanja skladis¢a (urniki sprejemov,
upravljanje z zalogami itd.).

Trgovsko podjetje mora torej poskrbeti tudi za kakovostno informacijsko podporo poslovnim
procesom, ki se bodo odvijali v distributivnem centru. To lahko najbolj uspesno stori z
implementacijo sistema za upravljanje distribucijskega skladis¢a (WMS, Warehouse
Management System, angl.), ki skrbi za optimizacijo sprejemanja, skladiS¢enja in izdajanja
blaga, vkljucuje pa tudi moznosti usklajevanja dokumentacijski standardov z dobavitelji.

e 5. Strategija informatizacije in izbira ERP sistema
Odgovornost vodstva je, da ¢im prej definira strategijo razvoja informatike in da se odloci
glede nakupa novega ERP sistema. Zaradi pomembnosti tematike je strategiji informatizacije
namenjeno celotno podpoglavje 5.4, na tem mestu pa si poglejmo dve poti, med katerima se
lahko podjetje odloca pri izbiri na¢ina informatizacije poslovanja.

Prva pot predvideva opuscanje obstojecih modulov informacijskega sistema (IS), ki so bili do
sedaj slabo integrirani in so pokrivali le malo poslovnih potreb podjetja. Vzporedno z
opuscanjem starega informacijskega sistema naj se izvede nacrtovanje, nakup in uvedba ter
uporaba novega ERP sistema, ki naj bo dodatno prilagojen trgovskemu podjetju, tako da bo
zadovoljil vsaj 80 do 85 odstotkov vseh njegovih poslovnih zahtev. Novi sistem mora
povezati vse procese in podatke podjetja v celoto (integracija); to mu omogoca povezava med
programsko in strojno opremo, kjer klju¢no vlogo igra zdruzena baza podatkov, ki shranjuje
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in ponuja podatke vsem modulom ERP sistema. Videli smo, da so za trgovska podjetja na
voljo povsem prilagojene ERP resitve.

Druga pot vodi k uporabi korporativnega informacijskega sistema, opcije, ki jo uporablja
precej trgovskih podjetij po svetu. Gre za informacijski sistem, ki je sestavljen iz vec
modulov razli¢nega izvora. Ti moduli, ki sicer optimalno zadovoljujejo zahteve posameznega
podrocja, ki so mu namenjeni, med seboj niso povezani. Zato bi v primeru izbire takSnega
nacina informatizacije poslovanja, podjetje s svojimi partnerji moralo poskrbeti za eksterno
povezavo med moduli, ki bi le-tem omogocila medsebojno komunikacijo. Korporativni IS so
v trgovskih podjetjih prisotni ravno zaradi specificnosti panoge in procesov, po drugi strani
pa je pomemben dejavnik tudi zadostna koliina t.i. »in-house« znanja (angl., znanje
informatikov v podjetju). Praksa kaze, da se trgovska podjetja, ki izberejo korporativni IS,
najpogosteje odlo¢ajo za samostojen razvoj specifiénih modulov (POS, finance, WMS,
direktorski sistemi, polnjenje polic, itd.), medtem ko ostale module kupujejo pri istem
dobavitelju, sicer ponudniku integriranega ERP sistema. Gre za t.i. »najboljSe prakse« kamor
sodijo moduli za logistine procese, procese upravljanja odnosov s strankami, procese
upravljanja dobavne verige in procese upravljanja s spletom produktov.

e 6. Vzpostavitev sistema kakovosti
Poleg modeliranja in uvedbe novega procesa upravljanja s kakovostjo v podjetju, mora biti
vzpostavljen tudi celovit sistem kakovosti, ki se bo ukvarjal z generalno kakovostjo v
podjetju. Generalna kakovost podjetja naj bi se izkazovala skozi kakovost ponudbe,
proizvodov, storitev, poslovnih procesov, sodelovanja s partnerji, dobavitelji in lokalno
skupnostjo in vsekakor skozi kakovosten razvoj kadrov.

Do sedaj se na podrocju upravljanja kakovosti ni dovolj naredilo, tako da trgovsko podjetje
dejansko starta povsem na novo. Prav zato bo potrebno v naslednjih 2-3 letih pridobiti
osnovne certifikate s podro¢ja upravljanja s kakovostjo. Se bolj pomembno pa je, da postane
podjetje in vse povezano z njim sinonim za kakovost v oeh kupcev, dobaviteljev in ostalih
poslovnih partnerjev. Zacetne naloge odgovorne ekipe za vzpostavitev sistema kakovosti naj
bi bile:

e izdelava strateSkega dokumenta politike kakovosti (postavljanje temeljev za nadaljnje
projekte povezane z upravljanjem kakovosti v podjetju);

e uvajanje predloga nove procesne organiziranosti podjetja;

e uvajanje predlaganega uravnoteZenega sistema kazalnikov uspeSnosti poslovanja
(BSC, Balanced Scorecard, angl.);

e ter oblikovanje in uvedba sistema standardiziranih dokumentov.

e 7. Prenova sistema nagrajevanja v podjetju
Zadnja predlagana strateSka usmeritev je povezana z novo strategijo motiviranja »zaspane«
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delovne sile. Ocenili smo, da je prihodnja uspesnost poslovanja trgovskega podjetja mo¢no
odvisna od spremembe organizacijske kulture, ki trenutno ni naklonjena spremembam in
ucenju. Ker gre za zahteven in dolgotrajen proces, sem prijemom za spreminjanje
organizacijske kulture v obravnavanem podjetju namenil podpoglavje 5.5, tu pa predstavljam
verjetno kljuéno dimenzijo omenjenega procesa.

Motiviranje delovne sile s pomocjo denarne (ali kak$ne primerljive) nagrade je zaradi
znacilnosti delovne sile sigurno kljuc, ki odpira vrata spremembam v trgovskem podjetju. Ne
samo to, oblikovanje in izvajanje novega sistema nagrajevanja bi morala delavce spodbuditi,
da se bodo ves cas trudili razumeti in doseci postavljene strateske in operativne cilje.

Glede na to, da je bila sprememba naCina nagrajevanje v obravnavanem podjetju Ze
predvidena in zato tudi projekt na pol izveden, je predlog, da se vodstvo podjetja takoj
zavzame za dokonCanje in uvedbo zacetega projekta preoblikovanja planega sistema
oziroma sistema nagrajevanja, kjer naj se upostevajo predlagani BSC indikatorji uspeha,
dodatno pa se definira Se nagrajevanje ¢lanov projektnih timov.

5.2 Vzpostavitev procesa strateSkega managementa

Zapisal sem Ze, da je strategija Ziva stvar. Ko jo podjetje enkrat doloci, s tem Se ni storilo
prakti¢no niCesar. Strategijo je predvsem potrebno izvajati; izvajanje strateSkih usmeritev pa
prav tako zahteva fleksibilnost podjetja, saj je vecji del realizirane strategije dejansko
posledica nepri¢akovanih sprememb izhodiS¢ nartovanja strategije in razliénega dojemanja
strateskih usmeritev s strani zaposlenih.

Prav zato je predlagani proces strateSkega managementa, ki ga predstavljam v nadaljevanju
tega podpoglavja, osredotocen tako na analiziranje okolja in podjetja (za postavitev izhodiS¢
nacrtovanja) in nacrtovanje strategij kot tudi na izvajanje in spremljanje uspeSnosti
zasledovanja strateskih ciljev.

Predlog procesa strateskega managementa obravnava le-tega kot proces definiranja vrednosti
v podjetju; kritiCen dejavnik uspeha tega procesa naj bi bilo strateSko upravljanje z resursi
podjetja, katerith kombinacije so sposobne ustvariti potencialne izvire konkurencnih
prednosti.

Proces se sicer zacne z analizo makro- in mikrookolja (trg, panoga, kupci, konkurenti,
dobavitelji), analizo trendov in analizo lastnega poslovanja, konc¢a pa se z upravljanjem
implementacije, izvajanja ter nadzora nad postavljenimi strateSkimi usmeritvami. Posledi¢no
lahko kot najpomembnejSe inpute procesa prepoznamo vse pridobljene podatke in
informacije, ki zadevajo omenjene analize, kljucne zaposlene ter njihova znanja, izkusnje in
vizionarstvo, in nenazadnje napovedi bodocih trendov v panogi in gospodarstvu v sploSnem.
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Ko govorimo o rezultatih procesa strateSkega managementa (outputi), moramo torej omeniti
izdelane, predvsem pa implementirane in nenehno nadzorovane strategije, ki jih delimo na
korporativno, poslovne in funkcijske. Proces strateSkega managementa bi zato moral skupaj s
svojimi petimi podprocesi (od SM1 do SM5) biti takSen:

Slika 15: Predlagani proces strateSkega managementa

SM — proces: STRATESKI MANAGEMENT

odatki in informacije
Kljuéni kadri
Trendi

Uvedene in konstantno
nadzorovane strategije

)

Dvig uspesnosti organizacije I

Subprocesi

SM2 SM3 SM4

Managerji, zaposleni, IT podpora I

Definiranje vrednosti

odgovormst

Vir: Lasten.

e SM1-ANALIZA OKOLJA IN LASTNEGA POSLOVANJA
Analiza makrookolja z napovedjo prihodnjih trendov, analiza mikrookolja — analize panoge,
prodajnega trga in lastnega poslovanja na podlagi tradicionalnih in modernih kazalnikov.

e SM 2 - KORPORATIVNA STRATEGIJA
Oblikovanje vizije in poslanstva podjetja, opredelitev potencialnih virov konkurenénih
prednosti, osnovnih strateskih ciljev in oblikovanje korporativne strategije podjetja.

e SM 3 -POSLOVNA STRATEGIJA
Definiranje konkuren¢ne prednosti in razvoj poslovne strategije za stratesko poslovno enoto.

e SM4-FUNKCIJSKA STRATEGIJA

Razvoj funkcijskih strategij posamezne strateSke poslovne enote in izdelava letnega plana
izvajanja aktivnosti poslovnih procesov, ki zadevajo poslovno enoto.

58



e SM5—-UVAJANJE STRATEGIJE IN KONTROLA USPESNOSTI
Izdelava operativnih nacrtov aktivnosti in resursov za posamezne procese, oddelke in delovna
mesta, kontroliranje in morebitno osvezevanje ciljnih vrednosti indikatorjev BSC-ja ter
dolo¢anje odgovornih oseb po indikatorjih, spremljanje in porocanje o uspesnosti doseganja
postavljenih strateskih ciljev.

Se posebej zanimiv je zadnji podproces, podproces SM5. Ne toliko zato, ker bi se izrazito
razlikoval po pomembnosti od ostalih §tirih, temvec¢ zato, ker je vse preveckrat zapostavljen
in celo pozabljen. Vseeno nekateri strokovnjaki menijo, da je sposobnost izvajanja strategije
celo pomembnejsa od kakovosti le-te.

Kakorkoli Ze, pomembnost zagotavljanja ucinkovitega in zgovornega nacina spremljanja
uspesnosti izvajanja strateskih usmeritev podjetja ni nikakor sporna! To je eden od glavnih
razlogov, da je bil v povezavi s predlogom procesa strateSkega managementa trgovskemu
podjetju podan tudi predlog uvedbe uravnoteZzenega sistema kazalnikov uspesnosti, kar bi
moralo pozitivno vplivati tako na uspeSnost procesa strateSkega managementa kot na
uspesnost vseh ostalih procesov in hkrati vplivati na dvig vrednosti za kupce in lastnike.

Kot prvi korak omenjenega predloga je bil izdelan in predstavljen strateski diagram.
Vzroc¢no-posledi¢ni odnosi med posameznimi deli predlagane strategije, ki opredeljujejo
ustvarjanje vrednosti v podjetju, so sluzili kot podlaga za oblikovanje indikatorjev koncepta
BSC. Zal zaradi statusa poslovne skrivnosti predlagana strateski zemljevid in uravnoteZeni
sistem indikatorjev uspeSnosti podjetja v pricujo¢i diplomski nalogi ne smeta biti
predstavljena.

5.3 Vpeljava managementa poslovnih procesov

Podjetje lahko na daljsi rok zagotovi svoj obstoj in rast zgolj na osnovi sinergij pri
uresni¢evanju ucinkovitosti in uspesnosti. U¢inkovitost podjetje zagotavlja prek izvajanja
poslovnih procesov oziroma s pomocjo spremljanja, modeliranja, primerjanja in
nadgrajevanja poslovnih procesov. Ucinkovitost poslovanja pa se seveda odraza tudi pri
uspesnosti, saj zmanjSuje stroske in veca dobi¢ek. Ravno zato je predlog sistema
managementa poslovnih procesov za trgovsko podjetja izjemno pomemben, za kakovost
poslovnih procesov pa lahko re¢emo, da predstavlja kljucen del kapitala podjetja.

Opredeljeni poslovni procesi torej vsebujejo znanje podjetja, ki pa se spreminja skozi Cas,
zato mora podjetje svoje procese konstantno izboljSevati. Predlog procesnega managementa
to uposteva, saj predvideva, da bodo lastniki procesov skupaj s svojimi sodelavci ves Cas
analizirali proces, za katerega so zadolZeni, rezultate ovrednotili in ugotovitvam primerno
ukrepali. Namen je dose¢i spremembo v nacinu razmiSljanja in dela zaposlenih, kjer se
razmiSlja ob delu in o njem, aktivnosti pa niso ve¢ izvajane rutinsko in samo zato, ker se na
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doloCen nacin dela ze odkar se zaposleni spomni, temve¢ bo vsaka aktivnost smiselno
umescena v zaporedju procesa, ki bo imel jasne vhode in sprozilce ter jasne rezultate in
prejemnike.

Vsak poslovni proces torej dobi svojega vodjo oziroma lastnika, ki je zadolZen in odgovoren
za izvajanje in upravljanje s poslovnim procesom. Pri njegovem delu mu pomagajo
pripravljeni modeli procesov (od procesnega makromodela navzdol po ravneh, vse do
osnovnih aktivnosti), vneseni v programsko opremo za management poslovnih procesov, ki
omogoca fleksibilno in poglobljeno obravnavanje poslovnih procesov. Tako dokumentirani
procesi seveda ne pomenijo niCesar, ¢e jih v podjetju ne izvajajo v praksi. Prav zato je
pridobivanje ISO standarda (ISO 9001:2000), kot procesno usmerjenega modela vodenja in
organiziranja podjetja ter spremljanja in zagotavljanja kakovosti poslovanja s ciljem
zadovoljevanja potreb kupcev, ki poleg tega, da zahteva da so poslovni procesi prepoznani in
dokumentirani, zahteva tudi, da se ustrezno temu tudi izvajajo, ena od osnovnih usmeritev
obravnavanega trgovskega podjetja na podro¢ju upravljanja s kakovostjo.

Skladno z znanji, izkuSnjami, motiviranostjo in priporo€ili nadrejenih je bilo v trgovskem
podjetju dolo¢enih 14 procesnih vodij, ki so sicer v ve¢ji meri ze sodelovali pri projektu na
strani naro¢nika. Dodatna znanja, obvezna za uspesno vsebinsko razumevanje upravljanje s
procesi in programskimi orodji za manipulacijo procesov, je imelo vseh 14 vodij moZnost
pridobiti na dodatnih izobrazevalnih delavnicah, ki so potekale v sklopu izvedenega projekta.

Znanja, vescine in lastnosti dobrega procesnega vodje:

e v podjetju je spoStovan/a, ima vpliv, sodelavci pa mu/ji zaupajo;

¢ ima ustrezna komunikacijske sposobnosti;

e je sposoben/a analiti¢nega razmisljanja;

e je sposoben/a voditi projektno skupino;

e poseduje ustrezna znanja o managementu poslovnih procesov;

e pozna tehnike analiziranja, modeliranja in simuliranja poslovnih procesov;

e ima ustrezna znanja s podrocja informacijsko-komunikacijskih tehnologij.

Na delavnicah smo skupaj prepoznali naslednje naloge in odgovornosti procesnega vodje, ki
naj bi sluzile kot izhodisce za v prihodnje:

Naloge procesnega vodje:
e Aktivno sodelovanje pri izdelavi letnega plana upravljanja s kakovostjo.

e Analiziranje in ocenjevanje rezultatov analiz procesov.

e Ukrepanje na podlagi ugotovitev.
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e Modeliranje in izvajanje simulacij procesa.

e Spremljanje ustreznosti izvajanja procesa.

e Pravocasno reagiranje na probleme pri izvajanju procesa.

e Skrb za konstantno izboljSevanje procesa.

¢ Uvajanje sprememb in izboljSav v proces.

e Zagotavljanje zadostne koli¢ine resursov za nemoteno izvajanje procesa.

e Obvescanje in predstavljanje vodstvu podjetja.
Odgovornosti procesnega vodje:

e Seznanjenost s in razumevanje strateSkih usmeritev podjetja.

e Sodelovanje pri definiranju osnovnih usmeritev na podro¢ju celovitega upravljanja s
kakovostjo.

e Osredotocenost na stranko in njene potrebe ter Zelje.

e Vzpostavitev projektne skupine za potrebe analiz procesa in za potrebe uvajanja
sprememb ter izboljSav.

e Ucinkovitost poslovnega procesa.

e Ucinkovito izvajaje nalog.

e Obvescanje vodstva podjetja.

Glede na to, da se vec kot ocitno od procesnih vodij veliko zahteva, je prav, da se jih takSnim
zahtevam ustrezno tudi nagradi. Prav zato naj na koncu omenim Se, da je bil kot del predloga
0 vzpostavitvi sistema managementa poslovnih procesov, predstavljen tudi predlog novega
nafina nagrajevanja oziroma stimuliranja procesnih vodij. Nov nacin nagrajevanja je tesno
povezan s stopnjo doseZenega uspeha poslovnega procesa, ki se da meriti s pomocjo
definiranih in vpeljanih indikatorjev uravnoteZenega sistema indikatorjev uspeSnosti
poslovanja.

5.4 Strategija informatizacije

Stratesko nacrtovanje na ravni celotnega podjetja, ki informatiko obravnava zgolj kot
podrocje, ki se naj prilagaja poslovni strategiji, je mo¢no zgreseno, saj takSno nacrtovanje
informatike ne more imeti vpliva na uspesnost in konkuren¢nost poslovanja (Kovacic, Bosilj
Vuksi¢, 2005, str. 233). Praksa je namre¢ pokazala, da mora sodobna informatika poleg
izhodiS$¢ nacrtovanja in nadzora nujno izhajati tudi iz poslovne strategije podjetja, katere cilj
je opredeljevanje poti do konkurencne prednosti na trgu; kljucni cilj informatike pa je prav
tako uspesnost celotnega podjetja (Groznik, 2001, str. 3 in 62). Tako opredeljeno nacrtovanje
informatike je vsekakor eno najpomembnejSih podrocij stratesSkega nacrtovanja v podjetju
nasploh. Slika 16 (na strani 62) potrjuje tesno povezavo nacrtovanja informatike in
strateSkega nacrtovanja.
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Slika 16: Model skladnosti strateSkega nacrta informatike s strateSkim nacrtom organizacije
in njegovim izvajanjem

Kadri
Poslovna strategija (< »| Strategija informatike
A A
v v
Organizacijska Obstojece resitve na
struktura in procesi podro¢ju informatike

Vir: Groznik, 2001, str. 78.

Groznik navaja tudi Stiri osnovne cilje, ki nazorno oznacujejo pricakovanja povezana z novim
nacinom dojemanja nacrtovanja informatike. Ti cilji so (Groznik, 2001, str. 55):

e zagotovitev konkuren¢ne prednosti;
e izkoriS¢anje modernih znanj;

e razvoj ustrezne infrastrukture, ki podpira strateski ustroj organizacije;

definicija strateskih aplikacij.

Osnovni gradnik strateSkega nacrtovanja informatizacije so informacijske potrebe
uporabnikov znotraj organizacije (Groznik, 2001, str. 58). Ugotavljanje osnovnih
informacijskih potreb uporabnikov je izjemno tezavno delo, saj se le-te neprenehoma
spreminjajo, pogosto pa uporabniki ne vedo natanc¢no, kaj v doloceni odlocitveni situaciji
sploh potrebujejo kot informacijo.

Zaradi tega mora biti strateski nacrt informatike celovit in prilagodljiv, njegovo natan¢nost in
ustreznost pa se da zagotoviti s postopnim razvojem, kjer se dosezeni rezultati sproti
preverjajo in nacrt v skladu z ugotovitvami stalno korigira. Za razliko od skrajnih pristopov je
postopen razvoj uspesen pri odpravljanju pogostih napak pri razvoju strateskega nacrta, kot
so recimo pretirana razdrobljenost, nepovezanost in kompleksnost (Groznik, 2001, str. 58).
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Pristop strateSkega nacrtovanja informatike za doseganje konkuren¢ne prednosti podjetja je
ena od pojavnih oblik postopnega razvoja strategije informatike v podjetju. Bazira na
ugotavljanju podro€ij poslovanja, kjer si lahko organizacija z uporabo informatike zagotovi
konkuren¢no prednost (Groznik, 2001, str. 61). Earl, ki je nadgradil Porterjevo teorijo,
razume omenjeni pristop kot vecplasten proces, ki zdruzuje razlicne metodologije in tehnike
(slika 17).

Slika 17: Pristop izdelovanja informacijske strategije za doseganje konkurencne prednosti

Strateski . ObStOJe..C L Priloznostna
L informacijski o
poslovni nacrt . g podrocja
sistemi
A
Pristop Od vrha navzdol Od spodaj navzgor Kreativen
Tehnike Porterjev model Revizijski diagram Viharjenje
SWOT mozganov
Kriti¢ni dejavniki uspeha
Sodelujoéi Vodstvena struktura Informatiki in Skupine vodilnih
upoabniki delavcev
\ 4
STRATESKI NACRT
INFORMATIKE

Vir: Groznik, 2001, str. 61

Podoben pristop strateSkega nacrtovanja informatike bi bil priporoc€ljiv tudi za obravnavano
trgovsko podjetje, ker bo uvedba novega ERP sistema in predlaganega procesa strateskega
managementa ter sistema managementa poslovnih procesov brez opredeljene strategije
informatizacije vsekakor neuspesna.

Zato morajo v podjetju najprej opraviti analizo bodo¢ega poslovnega okolja in analizo novih
strateskih usmeritev podjetja, pri ¢emer morajo natancno oceniti tudi vlogo informatike pri
izvajanju le-teh. Odloc¢ilno za uspeh te faze je, da vodstvena skupina aktivno podpira in
sodeluje v vseh aktivnostih. Naslednji korak procesa predvideva obravnavanje obstojecega
stanja informacijskega sistema podjetja. Posamezni moduli sistema naj bodo ocenjeni na
podlagi tehnicne kakovosti in prispevka k poslovanju in sicer z vidika smiselnosti nadaljnjega
razvoja po zacrtani poti.
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Kreativni pristop predstavlja tretjo fazo procesa strateskega nacrtovanja informatike. Njegovo
bistvo je generiranje moznih reSitev za zagotavljanje konkurenc¢ne prednosti podjetje prek
strateSkega izkoriS¢anja informatike. V tej zadnji fazi procesa morajo sodelovati kljucni
predstavniki vseh delov trgovskega podjetja, ki so tako zmozni celovitega pogleda na
poslovanje podjetja ter polozaj podjetja glede na konkurenco. Pomanjkljiva znanja in
informacije projektne skupine lahko kaj hitro pomeni neuspeh.

Celota opisanih treh delov je proces nacrtovanja strategije informatike, njegov rezultat pa
morajo biti ugotovljene priloznosti trgovskega podjetja, do katerih lahko pride na podlagi
spremenjenega odnosa podjetja do informatike in nacrtovanja le-te. Sprejemanje informatike
kot pomembnega orodja pri oblikovanju poslovne strategije se mora zgoditi takoj, kajti v
nasprotnem bo uresniCevanje prav vseh predlaganih sprememb obsojeno na neizbezen
propad.

Tabela 9 prikazuje kriticne dejavnike uspeha in pa koristi strateSkega nacrtovanja
informatike, ki jih lahko pri¢akujejo v trgovskem podjetju, ¢e se zavedo pomembnosti
takSnega nacrtovanja in zasledujo¢ predlagani proces pripravijo ustrezno strategijo
informatike.

Tabela 9: Kriti¢ni dejavniki uspeha in koristi strateskega nacrtovanja informatike

Rang | Kriti¢ni dejavniki uspeha Rang | Koristi
1 Pridobivanje podpore vodstva 1 Izboljsana interna komunikacija
2 | Dostop do ustrezno kvalificirane 2 | U¢inkovito in uspes$no upravljanje z
delovne sile informacijskimi resursi
3 Jasna strateSka usmeritev 3 Izboljsana produktivnost
4 | Dober odnos med uporabniki in 4 | Izboljsana kakovost proizvodov ali/in
informatiki storitev

5 Dovolj posvecanja pojasnjevanju nalog 5 Izboljsan konkurenc¢ni polozaj
in odgovornosti, da so te razumljene

6 Pricakovanje verjetnih sprememb v 6 Razumna politika na podroc¢ju tehnologije
informacijski tehnologiji in okolju
7 | Prosto komuniciranje in zavezanost k 7 | Vedji trzni delez

spremembam v organizaciji
8 Jasen, natancen in formalen nacrtovalni 8 Vecja sposobnost prilagajanja na
proces spremembe v panogi

9 Pravilno predvidevanje planskega
horizonta

10 | Upostevanje spremenljivk »ljudje« in
»politika« pri nacrtovanju

Viri: Groznik et al., 2000, 6-7.

Stratesko nacrtovanje informatike torej pomembno pripomore k uspeSnemu oblikovanju in
predvsem uresnievanju strateSkih usmeritev v podjetju; pravzaprav predstavlja povezovalni
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¢len med obema. Poudaril sem Ze, da je strateSko nacrtovanje ucinkovito le, ¢e se opredeljene
usmeritve tudi dejansko izvedejo oziroma, ¢e se uvedejo ustrezni ukrepi in izvedejo ustrezne
aktivnosti, ki naj omogocijo doseganje zastavljenih strateskih ciljev. Z vidika informatizacije
poslovanja naj bi to pomenilo, da se zagotovi optimalno izvajanje in prilagajanje poslovnih
procesov potrebam poslovanja, torej da se v podjetje uvede sistem managementa poslovnih
procesov (Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 236).

V prejsnjih dveh podpoglavjih opisana predloga oblikovanja in uvedbe procesa strateskega
managementa in managementa poslovnih procesov sta sicer sama zase lahko tudi u¢inkovita
in uspesna, toda podjetje ima pomembne koristi Sele, ko oba koncepta delujeta vzajemno in
pravzaprav dajeta vtis celote. In prav strategija informatizacije omogoca podjetju, da ta cilj
uspesno uresnici.

Strategija informatike zato predstavlja kriticno vez med oblikovanjem strategije in
uresnievanjem strategije, torej med strateSkim managementom in upravljanjem poslovnih
procesov, ki uresnicuje oblikovane strateske cilje.

5.5 Prijemi za spreminjanje organizacijske kulture

Spreminjanje rigidne organizacijske kulture zaposlenih obravnavanega trgovskega podjetja
bo vsekakor najtrsi oreh v procesu preobrazbe podjetja. Gre za proces, ki lahko traja tudi vec¢
let, rezultati prizadevanj pa v zacetku vsekakor ne bodo toliko o€itni, da bi se lahko vodstvo
trgovskega podjetja na le-te zaneslo kot na naravne motivatorje delovne sile.

Prav zato bo upiranje in nasprotovanje delovne sile verjetno neizbezno in s tem je stopnja
tveganja, da podjetje doseze neuspeh pri implementaciji uceCe se organizacijske kulture,
precej velika. Cilj vodstva mora potemtakem biti, da na premisljen naCin zastavi proces
spreminjanja organizacijske kulture, da premisli, kako zmanjSati odpor zaposlenih in hkrati
med njimi oblikovati mnenje, da so spremembe vendarle nujne. Poiskati mora kljucne
instrumente, s katerimi lahko vpliva na motivacijo svojih zaposlenih, da bodo ti priceli
samostojno in samoiniciativno uvajati spremembe v svoje delo; da bodo zaceli razmisljati o
svojem delu. Sele dejansko spreminjanje na¢ina razmisljanja zaposlenih bo postopoma
privedlo do spremembe v vedenju in do oblikovanja nove organizacijske kulture. Omenil
sem, da nacin spreminjanja organizacije, ki poteka v smeri od spreminjanja znanja
posameznika k vedenju v organizaciji, imenujemo participativni nacin spreminjanja
organizacijske kulture. Participativno spreminjanje svetujemo podjetju zaradi vecje
obstojnosti sprememb, kar v naSih o¢eh odtehta dolgotrajnejSe uvajanje.

Zelimo si, da bi nova organizacijska kultura postala uéeda se kultura. Zatorej ni¢ ne sme biti
prepusceno nakljucju in vodstvo mora imeti ves Cas stvari pod kontrolo. Kljub temu morajo
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zaposleni imeti toliko manevrskega prostora, da cutijo, da vodstvo vanje verjame in jim
zaupa, Sele takrat bo §lo za participativno spreminjanje.

Preden pogledamo konkretne prijeme za uspeSno spreminjanje organizacijske kulture, ki so
bili na koncu projekta predlagani vodstvu trgovskega podjetja, se ustavimo Se ob enem zelo
pomembnem delu tega procesa. Podjetje namre¢ lahko vpelje prav vsak predlagan ukrep, pri
tem pa ne ve, ¢e gre za ustrezno, pravo reSitev ali ne. Zaradi tega mora podjetje obvezno
dolociti kazalce oziroma indikatorje, ki bodo omogocili spremljanje uspeSnosti spreminjanja
organizacijske kulture v uceco se kulturo zaposlenih in kasneje spremljanje evolucije nove
ucece se organizacije.

Glede na to, da naj bi bil v podjetju tako ali tako vzpostavljen uravnotezen sistem
indikatorjev uspesnosti, je smiselno, da si vodstvo pomaga z indikatorji, ki jih ta sistem Ze
vkljucuje, ali pa da preprosto doda manjkajoce kazalnike v eno od Stirih dimenzij sistema.
Pomembnost organizacijske kulture in njen vpliv na vsa podrocja poslovanja narekuje, da za
spremljanje uspesnosti spreminjanja stare in uvajanja nove kulture, izberejo kazalce tako, da
bodo zastopani vsi Stirje vidiki ustvarjanja vrednosti v podjetju — vse §tiri dimenzije BSC
sistema.

Ugotovili smo, da organizacijsko ucenje moc¢no pozitivno vpliva na finan¢ne rezultate
poslovanja, zato so potrebni doloCeni kazalci financnega vidika. Organizacijsko ucenje prav
tako mocno pozitivho vpliva na nefinancne rezultate poslovanja in ustvarjanje vrednosti za
stranko, od tu potreba po kazalcih vidika poslovanja s strankami. Med klju¢nimi dejavniki
uspeha podjetja so hitrost, integracija, inovativnost in fleksibilnost, ki oznacujejo tako
delovno silo in njeno kulturo, kot tudi uspesno izvajanje poslovnih procesov podjetja. Izbrani
kazalci vidika notranjih poslovnih procesov zato ne smejo manjkati. In nenazadnje vidik
ucenja in rasti, kjer pravzaprav vsak kazalnik meri eno od pomembnih dimenzij ali pojavnih
oblik organizacijske kulture in mora predstavljati osrednji sklop kazalnikov za spremljanje
organizacijske kulture v trgovskem podjetju. Vidik ucenja in rasti namre¢ vkljucuje naloge za
ustvarjanje organizacijske klime, ki bo podpirala organizacijske spremembe, inovacije in rast.

Obravnavano podjetje ¢aka v procesu spreminjanja organizacijske kulture vsekakor
mukotrpno delo. Menim, da si vodstvo tezko utegne v pomembnem obsegu zmanjSati napore,
lahko pa si zagotovi vecjo verjetnost koncnega uspeha in sicer tako, da se osredoto¢i na
motiviranje zaposlenih, ki bo omogocilo uspeh procesa spreminjanja misljenja in vedenja,
torej uspeh procesa ucenja.

Na podlagi spoznanj o znacilnostih delovne sile obravnavanega trgovskega podjetja smo
naro¢niku predlagali dva temeljna fokusa motiviranja zaposlenih. Prvi, Ze omenjeni nacin
motiviranja delovne sile, je novi sistem nagrajevanja, drugi vzvod pa so nadrejeni in t.i.
vodenje s primerom (Leading by example, angl.).
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Sistem nagrajevanja je ocitna reSitev. Denarna in nedenarna nagrada jasno in glasno povesta,
kaj je v podjetju zazeleno obnasanje in kateri dosezki so cenjeni. Pravilnik o nagrajevanju in
stimuliranju mora biti striktno povezan s strateSkimi usmeritvami podjetja, torej s strateskim
diagramom in kazalniki uravnoteZenega sistema indikatorjev uspeSnosti ustvarjanja
vrednosti. Na ta nacin namre¢ zagotavlja, da so nagrajeni vsi tisti, ki s svojim delom
povecujejo uspeh celega podjetja ter izboljsujejo ozragje v podjetju in njegovem okolju. Se
enkrat vec je ob zasnovi pravilnika oziroma sistema klju¢no prav vestno izvajanje in uporaba
opredeljenih prijemov.

Druga predlagana dimenzija ni tako ocitna, pa vendar. Gre za podoben odnos kot ga najdemo
v druzinskem okolju, kjer naj bi starsi skrbeli za dober vzor svojim otrokom in jih poleg tega
skozi pogovor podpirali, jih ucili, jim svetovali in nenazadnje motivirali. Tudi managerji
oziroma procesni vodje so izjemno pomembne figure v internem okolju podjetja. Ti naj bi
bili sposobni izboljsati komunikacijo in spodbujati neformalne komunikacijske kanale, biti
ustvarjalni in graditi pripadnost zaposlenih do organizacije, predvsem pa motivirati
zaposlene, da doseZejo dokon¢no spremembo nacina razmisljanja. Moje mnenje je, da lahko
to najucinkoviteje storijo prav z vodenjem s primerom, s ¢imer nazorno pokazejo podrejenim
oziroma bolj pravilno sodelavcem, kaj se od njih pri¢akuje, kakSno vedenje je zazeleno in v
katero smer naj le-ti usmerijo vecino svojih naporov in razmisljan;j.

SKLEP

Vse se zacne in konca pri ljudeh. Zacetno stanje je redko idealno, Se vec, verjetno nikoli ni,
toda videli smo, da je bolj pomembno to, da obstaja in s tem zagotavlja ustrezno izhodisce za
nadaljnjo nadgradnjo oziroma razvoj, ki se zgodita kot rezultata procesa ucenja in
spreminjanja. Konca tega evolucijskega procesa pravzaprav v resnici ni in lahko si
predstavljamo, da obstajajo samo nova zacetna stanja. Podobno gledam sam tudi na svoje
diplomsko delo in na sklep, ki je pred bralcem. Na zacetku je bila ideja, bile so predstave,
sugestije in doloCene izkusnje; skupaj so bile zdruzene v dispozicijo, izhodis¢e mojega ucenja
in spreminjanja. In na koncu je sklep, ki pa ga bolj kot zakljucek diplomske naloge razumem
kot pogled na rdecCo nit le-te, brez nepotrebnih dodatkov. Sklep opisuje bistvo ustvarjanja in
rezultate raziskovanja, razmiSljanja in sklepanja; s tem postavlja izhodis¢e za prihodnje
raziskovanje in za prihodnji razvoj trgovskega podjetja.

Osnovni namen diplomskega dela je bil oceniti ustreznost podjetniSkega oziroma
izkustvenega poslovodenja in upravljanja, ki so ga do sedaj uporabljali managerji v
obravnavanem trgovskem podjetju, in sicer v nemirnem konkuren¢nem okolju danaSnjega
dne ter ga primerjati s porajajo¢im se sistemati¢nim nac¢inom vodenja in upravljanja, v
ospredju katerega sta strateSki management in upravljanje poslovnih procesov. Pomagal sem
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si s tremi hipotezami, ki sem jih postavil Ze v uvodu naloge, in ki bi v primeru, da jih ne bi
uspel zavreci, potrdile moja razmisljanja v povezavi z uspesnostjo podjetja oziroma potrdile
mnenje, da je v trgovskem podjetju nastopil ¢as sprememb.

OboroZen z novimi spoznanji in ugotovitvami teoreticne narave naj bi nato najprej bolj
natan¢no proucil trenutno stanje trgovskega podjetja in razloge taksSnega stanja, nato pa
poskusal podati konkretne predloge za reSevanje kljucnih tezav podjetja, torej pomanjkanja
strateSke osredotocCenosti oziroma vizije, notranje neucinkovitosti na podrocju stroSkov,
komunikacije ter pretoka informacij, operativnega razumevanja informatike ter rigidnosti
organizacijske kulture podjetja. Tako imenovani pristop »z vrha navzdol«, kjer se z
reSevanjem kriti¢nih strateSkih vprasanj postopoma izboljSuje slika celotnega poslovanja, naj
bi poleg omenjenih petih strateskih podrocij omogocil izboljSanje tudi bolj operativnih
parametrov poslovanja, kot so povecanje odzivnosti, u¢inkovitosti in produktivnosti ter
izboljSanje komunikacije in upravljanja s kupci. Hipoteze (od H; do Hj), ki sem jih preverjal
v prvih treh poglavjih oziroma teoreticnem delu diplomske naloge in jih v koné¢ni fazi tudi
sprejel kot pravilne, so bile:

H; — "Podjetje bo praviloma uspesnejse, ce bo v prihodnje nacrtovanje strategije
strukturiran, sistematicen proces, ki temelji na racionalni analizi podjetja in njegovega
okolja, ter se osredotoca na opredelitev konkurencne prednosti in primerne poslovne
strategije."

H, — "Podjetje bo praviloma uspesnejSe, ce bo vsem zaposlenim jasno, kaj je osnovna
sposobnost podjetja in bo prek opredeljenih poslovnih procesov celo podjetje usmerjeno k
istim strateskim ciljem."

H; — "Podjetje bo praviloma uspesnejse, ¢e bo gojilo uceco se organizacijsko kulturo, v
kateri bodo zaposleni pripravijeni sprejemati in proziti spremembe, tako v podjetju kot tudi v
okolju."

Glede na to, da je bila vsaka od hipotez podrobno obravnavana Ze sproti, torej v sklepih prvih
treh poglavij, bom na tem mestu izpostavil zgolj kljucne zakljucke.

Raziskovanje strateSkega managementa v prvem poglavju je tako odkrilo, da sistematicen
proces nacrtovanja strategije podjetja, ki temelji na racionalni analizi podjetja in njegovega
okolja, pomaga pri zmanjSanju kaoti¢nosti procesa samega, po drugi strani pa zagotovi
moznost uspe$nega komuniciranja oblikovane strategije navzdol po organizaciji. Ob tem je
vendarle potrebno poudariti, da mora biti vsakr$na racionalna analiza podjetja in njegovega
okolja tudi dinamicna, fleksibilna in inovativna, upostevati pa mora tudi izkusnje in intuicijo.
Na podlagi teh ugotovitev sem sprejel hipotezo Hy, ki pa sem ji kljub temu ocital preozko
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usmerjenost na raun zapostavljanja faze uvedbe strategije, za katero sem ugotovil, da je
pravzaprav vsaj enakovredna fazi oblikovanja strategije, ¢e Ze lo¢ujemo med obema.

Podobno kot pri prvi hipotezi se je tudi pri drugi hipotezi izkazalo, tokrat prek analize
literature in poslovnih primerov o managementu poslovnih procesov, o procesnem
makromodelu in kljuénih poslovnih procesih v trgovskih podjetjih, da je le-ta pravilna,
vendar preozko zastavljena. Po eni strani sem namre¢ potrdil pravilnost svojega razumevanja
managementa poslovnih procesov kot discipline, s katero lahko podjetje doseze nenehno
izboljSevanje in prilagajanje strateskih poslovnih procesov organizacije ter s tem pripomore k
vecji konkuren¢nosti organizacije znotraj panoge, in dojemanja procesnega makromodela kot
koristnega strateSkega pripomocka, ki omogoca zbiranje znanja o trenutnem in zelenem
nacinu poslovanja ter pomaga pri informiranju in usposabljanju zaposlenih v podjetju. Po
drugi strani pa sem se preprical v to, da ima vsaka panoga lastne specifi¢ne klju¢ne poslovne
procese, ki so izrazito usmerjeni v ustvarjanje in definiranje vrednosti za stranko, in da bi
zato morala hipoteza H; poleg opredelitve poslovnih procesov poudarjati tudi pomembnost
pravilne izbire kljucnih procesov med vsemi procesi in nato Se superiornega izvajanja ter
upravljanja le-teh.

Za razliko od ostalih dveh, tretja hipoteza nima opaznejSih pomanjkljivosti. Pravzaprav je v
svojem bistvu hipoteza Hj zelo blizu popolnosti, saj je izjemno usklajena z ugotovitvami, ki
izvirajo iz proucevanja organizacijske kulture in procesa ucenja v tretjem poglavju. Te
ugotovitve potrjujejo, da je aktivna delovna sila, ki je pripravljena sprejemati in proziti
spremembe v podjetju in okolju, za podjetje ustreznejSa in dela podjetje uspesnejSe, kot
pasivna delovna sila, ki se sprememb brani. U€eCa se organizacija, naj bi bila tako pravi
odgovor na teznje po fleksibilni, inovativni in uceci se delovni sili, saj je organizacijsko
ucenje pozitivho povezano s spremembami v razmiSljanju delovne sile, uspeSnost
organizacije pa pozitivno z organizacijskim ucenjem.

Vsi trije sklopi ugotovitev so odlocilno vplivali na vsebino prakticnega dela diplomske
naloge. Sprejeta hipoteza H; je tako botrovala odlocitvi, da trgovskemu podjetju predlagam
uvedbo procesa strateSkega managementa, ki naj bi omogocil sistematiéno nacrtovanje,
komuniciranje in striktno izvajanje poslovnih strategij ter oblikovanje in uvedbo
uravnotezenega sistema kazalnikov, kot orodja za merjenje doseZenih rezultatov. Prav tako je
potrjena hipoteza H, vplivala na predlog, da se poleg uvedbe procesne organiziranosti
oziroma opredelitve kljucnih in podpornih poslovnih procesov podjetja, uvede tudi procesni
management, s katerim bi lahko procesni vodje nenehno spremljali rezultate izvajanja
poslovnega procesa in proces usklajeno s strateSkimi usmeritvami izboljSevali. S tem naj bi
podjetje dosegalo vedno vecjo stopnjo zadovoljevanja potreb ciljnega segmenta strank in
ustrezno vecjo raven zaupanja in zvestosti.

69



Omenjena predloga sta sicer sama zase lahko tudi ucinkovita in uspe$na, toda podjetje ima
pomembne koristi Sele takrat, ko oba koncepta delujeta vzajemno in pravzaprav dajeta vtis
celote. Stratesko razumevanje informatike je tista kriticna vez med oblikovanjem strategije in
uresni¢evanjem strategije, torej med strateSkim managementom in upravljanjem poslovnih
procesov, ki omogoca podjetju, da ta cilj uspesno uresni¢i. V skladu s tem, je bil trgovskemu
podjetju predlagan proces postopnega razvijanja strategije informatike, s koncnim ciljem
odkrivanja podrocij poslovanja, kjer bi lahko s pomoc¢jo informacijske tehnologije trgovsko
podjetje pridobilo pomembno konkuren¢no prednost pred ostalimi konkurenti.

In nenazadnje je imela tudi pravilno postavljena hipoteza Hs; vpliv na predlagano
spreminjanje organizacijske kulture s pomocjo procesa participativnega spreminjanja, s
katerim naj bi managerji podjetja najprej pripravili nacrt postopnega spreminjanja
organizacijske kulture v Zeleno smer — uceCo se organizacijsko kulturo — nato pa preko
motiviranja delovne sile k spremembi na¢ina razmisljanja in obnaSanja, omogocili uspesno
odvijanje procesa ucenja.

Uceca se organizacija, v kateri so zaposleni aktivni, kreativni in inovativni ljudje, ki so
sposobni uc¢enja ob delu in z delom, ter si zelijo pridobljeno znanje deliti s svojimi sodelavci,
pa je hkrati in predvsem predpogoj za uspesno uvajanje vseh ostalih predlaganih konceptov;
procesa strateskega managementa, managementa poslovnih procesov in strategije informatike
kot vitalne spone med obema, konceptov, ki so sicer univerzalni, nimajo pa pomena, ¢e se
organizacija ni pripravljena prilagoditi in postopoma spremeniti. Vse se namre¢ zacne in
konca pri ljudeh.
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