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UVOD

V danasnjem vedno bolj konkuren¢nem in recesijsko zaznamovanem casu trzne razmere
omogocajo obstoj le najbolj fleksibilnih ter dobro uveljavljenih organizacij, ki so se zmozne
prilagajati vsem nepredvidljivim situacijam. Zaradi nestabilnega okolja marsikatero podjetje
zaide v krizo ali celo propade, ker ni zmoZzno tako hitro prilagoditi svojega poslovanja danim
razmeram. Dolgorocno bodo uspesnejsa podjetja s sodobnej$imi, bolj prilagodljivimi in bolj
odzivnimi procesno orientiranimi organizacijskimi strukturami. Zaradi sploS¢ene hierarhije in
moznosti soodloCanja zaposlenih se tam odlocitve sprejemajo hitreje, kar je velikokrat
klju¢nega pomena.

Namen diplomskega dela je povezati teoreticna spoznanja o organiziranosti podjetja, jih
podkrepiti s prakticnim primerom ter na podlagi ugotovljenega predlagati morebitne
izboljsave.

Cilj diplomskega dela je predstaviti razlicne vidike organiziranosti, izpostaviti prednosti
sodobnejsih procesno orientiranih organizacijskih struktur ter na primeru PoSte Slovenije,
d.o.o. (1) prikazati znacilnosti obstojece funkcijske organizacijske strukture, (2) ugotoviti
stopnjo procesne zrelosti, (3) predlagati prenovo poslovnih procesov, organizacijske strukture,
organizacijske kulture ter obenem uvedbo sprememb na razli¢nih podrocjih, vse v smeri
uvajanja procesne organiziranosti.

Vsebina bo ¢lenjena na teoreticni in prakticni del. Uvodu bo sledila predstavitev vidikov
organiziranosti, znotraj ¢esar bo opredeljena: organizacija, vrste organizacij, organiziranost in
dolocanje organizacijskih struktur. Posamezne organizacijske strukture bom na kratko opisala,
medsebojno primerjala vertikalne in horizontalne strukture ter razlozila princip prenove
poslovanja, procesne usmerjenosti in procesne zrelosti. Nenazadnje bom opredelila, kako
raznovrstni dejavniki vplivajo na samo organizacijsko strukturo. Znotraj Studije primera bom
predstavila druzbo PoSta Slovenije, d.o.o., njeno funkcijsko organiziranost, vklju¢no z opisom
dejavnikov, ki dolo¢ajo strukturo. V nadaljevanju se bom osredotocila na poslovno enoto
Maribor, kjer bom z ustreznim vpraSalnikom dolocila stopnjo procesne zrelosti. Vkljucila
bom tudi primer prenove poslovnega procesa poSiljanja LX-telegramov. Po povzetku vseh
ugotovitev v diskusiji na koncu sledita Se sklep z zaklju¢no mislijo ter uporabljena literatura
in viri.

Za tvorjenje vsebinsko smiselne celote sem teoreticni del oblikovala po pregledu obstojece
literature glede obravnavane tematike, za prakticni del pa sem Zelene podatke pridobila s
pomocjo internih gradiv Poste Slovenije, d.o.0., vsebin znotraj njihove spletne strani ter s
kombinacijo kvantitativnih in kvalitativnih metod. Uporabila sem McCormackov vpraSalnik
za merjenje procesne zrelosti, ki je bil razdeljen med naklju¢no izbrane zaposlene znotraj PE
Maribor, druge informacije in pojasnila pa sem pridobila s pomocjo globinskega intervjuja
oziroma razgovora s svetovalcem poslovodstva Poste Slovenije, d.o.o.
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1 PREDSTAVITEYV VIDIKOV ORGANIZIRANOSTI

1.1 ORGANIZACIJA IN ORGANIZIRANOST

Organizacija je Sirok pojem, ki v najosnovnejSem smislu obstaja ze od nekdaj. Ljudje so dokaj
hitro spoznali, da je mnoga dela lazje kot posami¢no opraviti skupno, s porazdelitvijo nalog.
Sama beseda organizacija je grSkega izvora in naj bi pomenila napravo, orodje, pripravo. Ista
beseda pa v latin§¢ini pomeni spojitev posameznih delov, organov v celoto, zgradbo,
organiziranje.

Veliko avtorjev je Ze definiralo organizacijo. Vila (1994, str. 21) dokaj preprosto in
razumljivo strne definicijo: »Organizacija je racionalno, v naprej premisljeno povezovanje in
usklajevanje ljudi in njihovih aktivnosti v skupni sistem z nekaterimi resursi (material,
delovna sredstva, finance, informacije), z namero izpolnitve namena, zaradi katerega so se
zdruzili. Z organizacijo se definirajo njihovi medsebojni odnosi, nacin sodelovanja in
koordinacija akcij, kakor tudi vse naloge in odgovornosti posameznih ¢lenov, da bi se dosegli
zastavljeni cilji ob maksimalni u¢inkovitosti celega sistema.«

Pojem organizacije je lahko zelo razli¢no interpretiran. Organizacijo lahko razumemo kot
sistem, subjekt/zdruzbo, strukturo, sestavo razmerij, aktivnost organiziranja, proces. Rozman
(2000, str. 15-19) je opredelil organizacijo sledece: (1) organizacija kot zdruzba, (2)
organizacija kot sistem, (3) organizacija kot sestava razmerij.

Prvi pogled organizacijo opredeljuje kot zdruzbo, ki je usmerjena k doseganju cilja, in za
katero je znacilna struktura aktivnosti ter jo je mozno razlikovati od okolja. Zdruzba, katere
temeljni element je Clovek, predstavlja povezovanje ljudi v celoto ter razmerja med njimi.
Vsaka zdruzba mora imeti svoj temeljni cilj, zaradi Cesar je sploh nastala. Cilje posameznikov
je potrebno prilagoditi ciljem zdruzbe. Vsi sestavni ¢leni zdruzbe (tako ljudje, aktivnosti kot
oddelki) morajo biti primerno povezani in razmejeni od okolja.

Sistemska opredelitev je za razliko od zdruzbene nekoliko splosnejSa. Lofimo enostavne
tehni¢ne sisteme, kontrolne sisteme, bioloske sisteme, sisteme kot zdruzbe ljudi. Zdruzbe so
sistemi, ki se od drugih razlikujejo po tem, da jih sestavljajo ljudje. Tovrstni sistemi so najbolj
kompleksni, in sicer zaradi nenehnega spreminjanja struktur razmerij, vlog, vrednot, norm,
kulture, medsebojnih komunikacij. Zdruzbe so sestavljene iz podsistemov, kot so proizvodnja,
nabava, prodaja in finance ter management, ki uravnava ostale podsisteme. Organizacija je
lahko zaprt ali odprt sistem, odvisno od vpliva okolja. Medtem ko zaprte organizacije skrbijo
le za ¢im vecjo ucinkovitost, so odprte organizacije v nenechnem izmenjavanju z okoljem,
povezujejo se s kupci, dobavitelji in celo morebitnimi konkurenti.

Po tretji opredelitvi organizacija ni zdruzba, temve¢ tisto, kar drzi ¢lane zdruzbe skupaj, torej
razmerja med njimi. Dokler obstajajo ustrezna razmerja, obstaja tudi zdruzba. Ta so lahko
_2-



zelo razli¢na, bodisi tehni¢na, oblastna, komunikacijska ali motivacijska. Razmerja med vec
Clani zdruzbe so strukture, zato strukture lo¢imo glede na nain povezovanja znotraj
organizacije. Oblastno razmerje predstavlja osnovo treh temeljnih funkcij v podjetju -
upravljanja, ravnanja in izvedbe. Razmerja in strukture se neprestano spreminjajo, ve¢inoma
namerno, formalno.

Tip oziroma vrsta organizacije se doloca glede na razli¢ne kriterije, posledica Cesar so
razli¢na poimenovanja organizacij, kot je predstavljeno v Tabeli 1. Medtem ko razli¢ni avtorji
velikokrat omenjajo tudi dve skrajni moznosti organizacije, mehansko ter organsko
organizacijo. Prva je primerna predvsem za delovanje v stabilnem okolju, slednja v
spreminjajo¢em se okolju. Danes je ve€ina podjetij organsko naravnanih.

Tabela 1: Vrste organizacij glede na razlicne kriterije

KRITERIJ DOLOCITVE VRSTE

ORGANIZACILJE VRSTE ORGANIZACIJ

Delovne organizacije
CILJI ORGANIZACIJE Druzbene in politi¢ne organizacije

Drustva

Centralizirane in decentralizirane organizacije
Demokrati¢ne in avtokrati¢ne organizacije

STRUKTURA NOTRANJIH ODNOSOV o ] o
Prisilne in prostovoljne organizacije

Visoke in nizke organizacije

Velike organizacije
ST. CLANOV V ORGANIZACIJI Srednje organizacije

Majhne organizacije

. Legalne organizacije
DRUZBENA PRIZNANOST
Nelegalne organizacije

Formalne organizacije
FORMALIZIRANOST ORGANIZACIJE o
Neformalne organizacije

Shematske organizacije
VZOREC NASTAJANJA
Individualne organizacije

. Aktivne organizacije
AKTIVNOST CLANSTVA

Neaktivne organizacije

Vir: Kavci¢, Sodobna teorija organizacije, 1991, str. 17-24.

Mehanska organizacija je tako poimenovana zaradi primerjave z mehanizmom, ki je kot
organizacija sestavljen iz mnogih delov, po to¢no definiranem redu oziroma po neki v napre;j
doloceni strukturi. Zanjo velja podrobna razdelitev dela, opravljanje posameznih del, natan¢na
opredelitev pravic, dolZnosti in avtoritete za vsako vlogo, hierarhi¢na struktura kontrole,
avtoritete in komunikacij, odloanje na vrhu hierarhije, vertikalna razmerja, specializirano
znanje, lojalnost in poslusnost nadrejenim.



Organska organizacija pa se lahko primerja s cloveskim organizmom, ki funkcionira popolno
in usklajeno. Njen najpomembnejsi element so ljudje. V tovrstnih organizacijah je poudarjena
povezava med specialnim znanjem, izkuSnjami in celotno delovno nalogo, kjer narava
posameznega dela izhaja iz celote. Delo posameznikov se neprestano spreminja in prilagaja v
interakciji z ostalimi, problemi so stvar vseh, povezanost ljudi ni le strokovna, komunikacija
je boljsa, tako horizontalna kot diagonalna. Prisoten je tudi skupni interes za uspeh podjetja,
namesto ukazovanja je veC svetovanja in informiranja, prizadevanje za spremembe in
doprinos k ugledu podjetja sta vedno vecja.

Organiziranost je rezultat dejavnosti organiziranja v nekem podjetju, organiziranje pa je
razvijanje resursov organizacije, da bi dosegli strateske cilje. Odraza se v delitvi dela znotraj
organizacije na posamezne oddelke in delovna mesta, pristojnosti in odgovornosti ter
mehanizme za usklajevanje razli¢nih nalog v organizaciji (Dimovski et al., 2007, str. 112).

Organiziranost je opredeljena z organizacijsko strukturo, ki doloca formalne odnose znotraj
podjetij, Stevilo hierarhi¢nih ravni, kontrolni razpon, zdruzevanje posameznikov v oddelke in
oddelkov v celotno organizacijo, natan¢no doloCene in formalizirane politike, postopke in
kontrole, ki usmerjajo aktivnosti in odnose med zaposlenimi v organizaciji. Poleg tovrstne
formalne strukturiranosti morajo biti prisotni tudi neformalni odnosi, ki spodbujajo
ucinkovitejSo komunikacijo in povezovanje vseh zaposlenih ter posledicno boljse
horizontalno sodelovanje in vzajemno delovanje.

Organigram oziroma organizacijska shema je tipi¢en vizualni prikaz organizacijske strukture,
kjer so predstavljeni sestavni deli organizacije na razlicnih ravneh, in njihove medsebojne
povezave, medsebojni odnosi.

1.2 OBLIKOVANIJE ORGANIZACIJE

1.2.1 Organizacijske strukture

Princip organizacijske strukture je opredeljen Ze v prejSnjem razdelku, Se bolj splosno pa jo
lahko opredelimo kot sestav nalog, nosilcev nalog in njihovih medsebojnih odnosov
(Lipi¢nik, 2002, str. 44). Pri oblikovanju organizacijskih struktur (oziroma kasneje pri
dolocanju razlik med samimi strukturami) obi¢ajno uporabljamo tri vidike, tako imenovane
dimenzije strukture organizacije: formalizacijo, centralizacijo in kompleksnost.

Dimenzija formalizacije predstavlja stopnjo formaliziranosti, kar pomeni, v kolikSni meri so v
podjetju posamezne naloge, ki jih opravljajo posamezniki, doloCene s pravili in procedurami.
Visoko formalizirane organizacije imajo napisane standarde za delovanje, tocno dolocene
smernice in eksplicitno politiko, v skladu katerih mora podjetje delovati. Pri manj
formaliziranih podjetjih pa je dopustnih ve¢ odstopanj, tudi v uveljavljanju neformalnih
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odnosov, predvsem ce so ti v korist podjetja oziroma omogocajo boljse vzdusje, torej boljso
organizacijsko klimo in s tem vecjo storilnost zaposlenih.

Centralizirane organizacijske strukture so vecCinoma razumljene v smislu odlo¢anja
managementa na visjih ravneh, saj sprejemajo vse pomembne odloCitve in svoje zahteve
posredujejo niZjemu managementu, ki usmerja najnizje, torej operativne nivoje, ki izvrsijo
posamezne naloge. Vendar sodobne organizacijske strukture vedno bolj tezijo k
decentralizaciji, predvsem rutinskih opravil, kjer imajo tudi nizZji nivoji pristojnosti pri
sprejemanju odlocitev. S tem se doseze hitrejSa izvedba preprostejs$ih nalog, ker ni potrebno
zaposlenih, katerim dodelimo dodatne odgovornosti in vec pristojnosti pri odloCanju,
spodbudimo obcutek vecje pripadnosti podjetju in povecamo Zeljo za njihov lastni uspeh,
zaradi Cesar je zavzetost za dobro opravljeno delo Se vecja. Potrebno je torej pravilno
ravnotezje centralizacije in decentralizacije.

Tretja dimenzija, dimenzija kompleksnosti, se nanasa na $tevilo razli¢nih delovnih mest in
Stevilo razlicnih enot oziroma oddelkov, ter kako se le-ti razlikujejo znotraj podjetja.
Kompleksnost oziroma diferenciacija je nujna, kadar dolocene naloge ne more v celoti
izpeljati ena sama oseba. Lo¢imo horizontalno in vertikalno diferenciacijo. Pri vertikalni
diferenciaciji gre za delitev dela glede na raven oblasti, vse od najvi§jega polozaja v
organizaciji do najnizje operativne ravni. Pri horizontalni diferenciaciji pa govorimo o delitvi
celotne organizacijske naloge na podnaloge, katere opravljajo posamezni oddelki z zdruzitvijo
predstavnikov razli¢nih poslovnih funkcij. Vzajemno vertikalno in horizontalno delovanje
oziroma stopnja vertikalne in horizontalne integracije doloCa stopnjo kompleksnosti
organizacije. Sodobna podjetja tezijo k ¢im vecji horizontalni povezanosti, kjer so v ospredju
poslovni procesi in timska medfunkcijska izvedba dolocenih nalog.

Glede na omenjene dimenzije lo¢imo ve¢ vrst organizacijskih struktur. V razli¢ni literaturi je
najpogostejsa najosnovnejsa delitev organizacijskih struktur:

e funkcijska organizacijska struktura:

Centralizirana organizacijska struktura, ki se na drugi hierarhi¢ni ravni razveja na nekaj
kljuénih funkcij, ki ima vsaka svojega vodjo. Funkcije so nadalje razdeljene na podfunkcije
vse do nalog, ki jih v okviru funkcij opravljajo posamezniki. Gre za eno prvih in e vedno
najpogosteje uporabljenih organizacijskih struktur, primerno predvsem v stabilnem okolju.
Delovna mesta so razmeroma specializirana, komuniciranje med funkcijami in poznavanje
celotnega poslovanja je slabo, vr§i se pocCasno sprejemanje in uresni¢evanje sprememb,
odgovornosti nosi le vodilni vrh.



e divizijska (produktna) organizacijska struktura:

Organizacijska struktura, kjer so posamezne funkcije organizirane decentralizirano na ravni
proizvodnega programa. Uporablja se predvsem v vecjih organizacijah, ki proizvajajo vecji
asortiman proizvodov. Prav tako je decentralizirano odlocanje, saj se vse pomembnejse
odlocitve sprejemajo na ravni programa, odgovornost za uspesnost poslovanja je pomaknjena
navzdol po organizacijski hierarhiji. Divizijska struktura je bolj prilagodljiva in bolj
spremenljiva od funkcijske. Obenem pa je treba skrbeti, da se doloCeni proizvodni programi
ne 0osamosvojijo prevec in s tem zavirajo razvoj ostalih programov.

e projektna organizacijska struktura:

Organizacijska struktura, ki se oblikuje glede na posamezne projekte, kateri morajo biti
izvedeni v predvidenem casu, z doloCenimi stroski ter v skladu z zahtevami naro¢nika. Vodja
projekta mora primerno voditi izvajanje nalog sodelujocih v projektu, ki prihajajo iz razli¢nih
oddelkov in so zdruZeni le v Casu projekta. Tovrstna organiziranost omogoca boljSo
koordinacijo in natan¢nejSe izvajanje Stevilnih posameznih nalog, ki se opravljajo isto¢asno
oziroma zaporedoma, sodelujo¢i so bolj dinami¢ni in motivirani, usmerjeni k nalogam ter
timsko moc¢neje povezani. Pomembno je, da projektni timi niso vedno enaki, temvec so
sestavljeni glede na naravo projekta.

e matri¢na organizacijska struktura:

Kombinacija vertikalne in horizontalne diferenciacije, kjer se menjavata redno delo v okviru
funkcijske organizacijske strukture in delo na projektu kot v zacasni projektni organizacijski
strukturi. Delavec je v tem primeru izpostavljen dvema vodjema, kar utegne biti problem, ¢e
ta dva nista usklajena. Zato takSna struktura najbolje funkcionira, ¢e ima direktor projekta
pristojnosti odlo¢anja o dejavnosti vsega osebja, ki ga zdruzuje projekt, medtem ko jim
funkcijske vodje pri tem svetujejo in zagotavljajo dosledno izvajanje projekta. Zaradi
problema soodlocanja se ta struktura uveljavlja pocasi, oCitajo pa ji tudi le zdruzitev dveh, ze
prej poznanih struktur.

Novejse organizacijske strukture vedno bolj temeljijo na svetovnem spletu, ki omogoca
medsebojno povezovanje organizacij, timov znotraj in med organizacijami, vecjo
orientiranost k strankam. Nove oblike organizacijskih struktur so torej sledece (Dimovski et
al., 2007, str. 142-149):

¢ model dinami¢ne mreZne strukture:

Dinami¢na mreza je sodobnejSa organizacijska struktura, kjer se vsi od konstruktorjev,
proizvajalcev, delovne sile do trgovcev povezujejo preko raCunalnikov oziroma svetovnega
spleta. To pomeni, da organizacija odda ve¢ svojih klju¢nih aktivnosti v zunanje izvajanje
locenim izvajalcem, ki so elektronsko povezani s centralno organizacijo. V taksni mrezi se
nakopiCi veliko ve¢ potrebnega znanja kot v obicajnih podjetjih, pri cemer ni prostorskih
meja. Je pa ravno zaradi takSne obseznosti strukture potrebna velika mera zaupanja vseh
partnerjev, kar omogoca obstoj mreZze.
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e timske, brezmejne in virtualne organizacijske strukture:

Virtualna organizacijska struktura ima podobo dinami¢ne mrezne strukture. Tvori jo omreZzje
povezanih poslovnih subjektov in kupcev, ki so osredotoceni na osrednjo dejavnost in imajo
enake skupne cilje ter strategijo poslovanja. S takSnim pristopom se aktivnosti lazje
koordinira, medsebojno se delijo sposobnosti, stroski ter dostopi do skupnih trgov, vsi prisotni
imajo ve¢ odgovornosti, predvsem pa se lazje priblizajo strankam s hitro odzivnostjo ter z
neposrednim nudenjem Zelenih informacij. V prihodnosti bo vse ve¢ji poudarek tudi na
timskem delu, zato timska organizacijska struktura temelji na delovnih aktivnostih,
razporejenih okrog delovnih timov. Brezmejna organizacijska struktura pa govori o
sodelovanju preko meja organizacije, kjer je vecina tako notranjih kot zunanjih meja
izbrisanih, kar omogoca prost pretok organizacijskih resursov in sposobnosti.

e globalna matri¢na organizacijska struktura:

Globalna matri¢na organizacija deluje po podobnem principu kot matri¢na struktura, le da na
Sirsi, globalni ravni. Projekti se vr$ijo v okviru sorodnih si oddelkov v razli¢nih regijah
oziroma drzavah doti¢nega podjetja.

e horizontalna (procesna) organizacijska struktura:

Horizontalna ali procesna struktura je oblikovana okrog medfunkcijskih osnovnih procesov,
kjer so jedro organizacije samousmerjajoci se timi. Timi imajo moznost soodlo¢anja in nosijo
del odgovornosti, zaradi ¢esar se bolj zavzemajo za koristi celotne organizacije. Struktura
omogoca vecjo fleksibilnost in hitrejSe odzivanje na spremenjene potrebe strank. Stranke so
namrec tiste, ki s svojimi potrebami in Zeljami vodijo horizontalno organizacijo. Organizaciji
nudijo vedno nove izzive, da zadovoljijo njihove potrebe hitreje in bolje od morebitne
konkurence.

e hibridna organizacijska struktura:

Za zadovoljitev specificnih potreb, ki v nobeni organizaciji niso popolnoma enake, se
kombinirajo razli¢ni pristopi, zaradi Cesar nastanejo hibridne organizacijske strukture.
NajpogostejSa hibrida sta kombinacija funkcijske in divizijske strukture ter funkcijske in
horizontalne strukture.

1.2.1.1 Primerjava vertikalnih in horizontalnih struktur

Razvoj organizacijskih struktur gre v smeri vedno bolj horizontalnih organizacijskih struktur,
kar je na Sliki 1 prikazano v Stirih korakih:

(1) tradicionalna vertikalna struktura (funkcijska in divizijska organizacijska struktura),
(2) uvedba projektnih timov znotraj organizacije (obCasno horizontalno povezovanje),
(3) procesno orientirana organizacijska struktura (organiziranje okrog klju¢nih procesov),
(4) uceca se organizacija (minimalna hierarhija).



Slika 1: Razvoj organizacije v Stirih korakih

Q
AR

00 0.0 00

030-030-030
00 00 00

Timi in projektni

Tradicionalna managerji, managerji Preoblikovanje v Uceca se organizacija
vertikalna struktura za horizontalno horizontalne procese
koordinacijo

Vir: Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 80.

Horizontalne strukture se od vertikalnih razlikujejo v tem, da temeljijo na procesih, ki jih
izvajajo ter ne na poslovnih funkcijah, divizijah ali oddelkih. Procesi se odvijajo vzdolz
organizacije, za katere so zadolzeni medfunkcijski timi, ki morajo razumeti celoten vidik in
delovati v korist celotne organizacije, ne le v okviru posameznih poslovnih funkcij. Lahko
govorimo o manj$i hierarhiji oziroma bolj splo$¢eni organizacijski strukturi, kjer se avtoriteta
nadrejenih zmanjs$a, medtem ko zaposleni dobijo vecjo mo¢, ve¢ odgovornosti in obenem
moznost marsikaterega soodlo¢anja.

Ena glavnih razlik omenjenih struktur je moc¢na orientiranost horizontalnih struktur k
strankam. Stranke so namrec tiste, ki vodijo horizontalno organizacijo, saj bo ob vedno vecji
konkurenc¢nosti uspesnejse tisto podjetje, ki bo neposredno upostevalo strankine Zelje in ¢im
ucinkoviteje ter ¢im hitreje zadovoljilo njene potrebe. Podjetje se torej procesno ne povezuje
le znotraj podjetja, temve¢ so del procesa tudi dobavitelji, stranke in druga podjetja. Vedno
bolj je prisotno tudi povezovanje z drugimi podjetji tako na domacem kot tujem trgu.

S spremembo organizacijske strukture se mora v podjetju obi¢ajno spremeniti tudi njihova
organizacijska kultura. Organizacijska kultura je namre¢ nain skupnega misljenja in
delovanja ljudi v podjetju. Le-ta v organizaciji ne nastane sama od sebe, temve¢ jo mora
oblikovati vodstvo skupaj z zaposlenimi. Predstavlja celoten sistem vrednot, norm, obrazcev
vedenja, predstav in prepri¢anj, ki dolo¢ajo nacin obnaSanja in odzivanja na tezave vseh
zaposlenih in s tem oblikujejo pojavno obliko neke organizacije.

Za danasnje vedno bolj procesno orientirane organizacije je znacilna moc¢na in prilagodljiva
kultura, za katero so znacilne vrednote, kot so celovitost sistema, odprtost, brezmejnost,
enakost, manj$a omejenost s pravili, stalne spremembe in prevzemanje tveganj. Tudi vloga
managerjev je drugacna kot v vertikalnih strukturah, ti ne skrbijo ve¢ le za lastne interese,
temveC upostevajo interese kupcev, delnicarjev in zaposlenih. Visoko cenijo ljudi in procese,
ki lahko izpeljejo koristne spremembe, veliko pozornosti se posvefa vsem interesnim
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skupinam, predvsem kupcem. So iniciatorji sprememb, ki so potrebne za boljse
zadovoljevanje potreb kupcev, ¢etudi vkljucujejo doloceno tveganje.

Vse omenjene znacilnosti procesne organiziranosti pa vodijo k do sedaj najrazvitejSemu
konceptu ucece se organizacije. Ta je nadgradnja procesne organiziranosti, kjer sta raven
stopnja hierarhije, decentralizirano odlo¢anje, opolnomocenje zaposlenih, timsko delo ter
prilagodljivost kulture. Najvecja novost ucece se organizacije pa je poudarek na sposobnosti
neprestanega ucenja, ki se ga lahko zagotovi s pomocjo principov sistemskega misljenja,
osebnega mojstrstva, mentalnih modelov, skupne vizije in timskega ucenja.

Trend organiziranosti v podjetjih se vedno bolj nagiba k novejsim horizontalno procesnim
organizacijskim strukturam. Najvis§ja raven, ki jo predstavlja uceca se organizacija, tezi k
procesni usmerjenosti (angl. Business Process Orientation - BPO) in konceptu kulture
organizacijskega ucenja (angl. Organization Learning Culture - OLC), kar dandanes
zagotavlja najizrazitejSe povecanje uspesnosti poslovanja (angl. Organizational Performance
— OP). To medsebojno sovplivanje je prikazano na Sliki 2.

Slika 2: Vpliv procesne usmerjenosti in kulture organizacijskega ucenja na uspesnost poslovanja

+ (McCormack)
BPO

Vir: Dimovski et al., Organizational learning culture as the link between business process orientation and
organizational performance, 2000 , str. 4.

Procesno usmerjena podjetja torej pripomorejo k boljsi izvedbi oziroma vecji uspesSnosti
poslovanja. Vplive procesne usmerjenosti pa lahko strnemo tudi v sledeéih tezah (Skrinjar et
al., 2008a, str. 11-12):

1. teza: Vis§je stopnje procesne usmerjenosti (BPO) vodijo k boljsi finan¢ni izvedbi podjetja
(FP — angl. Financial Performance).

2. teza: Visje stopnje procesne usmerjenosti (BPO) vodijo k boljsi nefinancni izvedbi
podjetja, (NFP — angl. Non-financial Performance) oziroma k ve¢jemu zadovoljstvu
zaposlenih, strank in dobaviteljev.

3. teza: BoljSa nefinanc¢na izvedba (NFP) vodi k boljsi financ¢ni izvedbi (FP) podjetja.



Slika 3: Vpliv procesne usmerjenosti na financno in nefinancno izvedbo

PF HI (+) (D

H3 (+)

H2 (+)

NPF

~—

Vir: Skrinjar et al., The Impact of Business Process Orientation on Financial and Non-financial
Performance, 2008a, str. 11.

1.2.2 Procesni vidik tvorjenja organizacijskih struktur
1.2.2.1 Poslovni procesi in prenova poslovanja

Delovanje organizacije se je v preteklosti doloc¢alo predvsem vertikalno glede na poslovne
funkcije, divizije in oddelke, danes pa vedno pogosteje horizontalno glede na poslovne
procese. Poslovni proces je najveckrat opredeljen kot skupek aktivnosti in delovnih nalog, ki
jih je potrebno opraviti za dosego zelenega rezultata. Poslovni procesi morajo biti medsebojno
povezani in usklajeni, ne izvajajo se le znotraj posamezne poslovne funkcije, temvec
prehajajo med njimi. Ker poslovni procesi dejansko predstavljajo vsakodnevne poslovne
operacije, se je potrebno osredotoc€iti na njihovo povezljivost, usklajenost, primerno hitrost
izvedbe, odzivnost, primerno informatiziranost, konkurencno delovanje v primerjavi s
konkurenco.

Da bi podjetje ostalo konkurencno ali celo postalo vodilno v svoji dejavnosti, mora, ¢e je to
potrebno, prenoviti svoje poslovanje. Prenova poslovnih procesov (angl. Business Process
Reengineering — BPR) pomeni analiziranje in spreminjanje celotnega poslovnega procesa . Pri
uresni¢evanju ciljev prenove se skusa iskati optimum med tremi obicajno nasprotujocimi si
kriteriji: ¢asom, stroski in kakovostjo (Kovaci¢, 1998, str. 84-85). Prenova v tak§nem smislu
lahko pomeni izboljSavo procesa, preoblikovanje procesa ali povsem nov proces. Potrebno pa
se je zavedati, da dandanes le prenova procesov ni dovolj in je velikokrat potrebna obsirnejsa
prenova.

Prvi korak prenove poslovanja je zaznava in definiranje problema, ki podjetju onemogoca
optimalno delovanje. Definiranje problema se zafne z intervjuji zaposlenih, vse od
managementa na najvisjem strateSkem nivoju do operativnega nivoja. S pomocjo intervjujev
managementa se definirajo strateski, poslovni in operativni cilji. Dolocijo se problemi, bodisi
pri sami izvedbi ali na podroc¢ju informatizacije in podpore odlo¢anju, nenazadnje pomagajo
tudi pri spoznavanju njihove organizacijske strukture. Z intervjuji vodstva na nizjih ravneh pa
se ugotovijo tudi podrobnejsi kratkoro¢ni in dolgoroc¢ni cilji, podrobnejSa organizacijska
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struktura ter delovanje posameznih oddelkov. Za razreSitev problemov je potrebno razumeti
delovanje celotne organizacije, vse njihove zelje, moznosti, priloZnosti ter morebitne ovire,
zaradi Cesar je potrebna podrobnejSa analiza, kjer se izvedejo podrobnejsi intervjuji s
najbolj utemeljeni, saj ti najbolje vedo, koliko ¢asa je potrebnega za izvrSitev doloCenih
delovnih nalog in kje bi bile potrebne morebitne spremembe. S procesnega vidika je
organizacija namre¢ sestavljena iz ve¢ poslovnih procesov, ki so naprej ¢lenjeni na delovne
procese, ti pa na aktivnosti ter na delovne naloge znotraj posameznih aktivnosti. Potrebno je
torej razumeti vse ciljne procese, posamezne korake znotraj procesa, kateri akterji so prisotni
oziroma odgovorni za dolo¢ena dela in koliko ¢asa je potrebnega za to.

Ko ocenimo oziroma analiziramo trenutno delovanje in zaznamo dolo¢ene pomanjkljivosti ter
nepravilnosti, sledi prenova poslovanja. Delovanje poslovnih procesov lahko izboljSamo na
ve¢ nacinov: z definiranjem novih strateskih ciljev, z njihovim preoblikovanjem ali
odstranjevanjem zastarelih ciljev. Prav tako z odpravo podvojenih aktivnosti oziroma nalog, s
premes¢anjem aktivnosti oziroma nalog med aktivnostmi, ¢e so te lahko opravljene lazje
oziroma ucinkoviteje. Nenazadnje tudi s skrajSanjem potrebnih ¢asov posameznih opravil, z
zapiranjem nepotrebnih oddelkov/enot ter z odpiranjem novih oddelkov/enot.

Kot Ze omenjeno, prenova poslovanja ni le prenova poslovnih procesov, zelo pomembne so
tudi spremembe v sami organiziranosti podjetja. Prehod na procesno organizacijsko strukturo
je zahteven in dolgotrajen postopek. ObiCajno gre skozi ve¢ faz, vse od tradicionalne
vertikalne strukture, preko uvajanja projektnih timov za ob¢asna horizontalna povezovanja do
trdnejSe procesno usmerjene organizacijske strukture. Slednja temelji na medfunkcijskem
povezovanju in komuniciranju, timskem delu, participativni strategiji, opolnomocenju
zaposlenih, mo¢nejsi in bolj prilagodljivi organizacijski kulturi. Podjetje oziroma zaposleni se
organizirajo okrog klju¢nih procesov, hierarhija je precej splos¢ena, zaposleni imajo zato ve¢
odgovornosti in posledi¢no vecjo Zeljo delovati v korist celotnega podjetja, ne le dolo¢ene
poslovne funkcije.

Uspesnost prenove poslovnih procesov je torej v veliki meri pogojena z ustrezno
organizacijsko obliko, pri ¢emer je procesna organiziranost ena najprimernejsih v danasnjem
¢asu. Za ugotavljanje njene prisotnosti v podjetju uporabljamo koncept procesne usmerjenosti
in model zrelosti procesne usmerjenosti, ki sta v nadaljevanju podrobneje opredeljena.

1.2.2.2 Procesna usmerjenost
Koncept procesne usmerjenosti je podoben pojmu procesne organiziranosti, le nekoliko S$irsi.

Stopnjo procesne usmerjenosti namre¢ lahko ugotavljamo v vsakem podjetju, ne glede na to,
ali je podjetje procesno organizirano ali ne.
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Procesna usmerjenost (BPO) je organiziranost, katere temeljni pogled poudarja procese
namesto hierarhi¢nih struktur in daje poseben poudarek rezultatom poslovnih procesov ter
zadovoljstvu strank (McCormack & Johnson, 2001, str. 37). Z drugimi besedami je procesna
usmerjenost nacin, kako se podjetja priblizajo strankam z boljSo organizacijsko izvedbo, kjer
se osredotocijo na kljune poslovne procese, ki se v o¢eh kupcev razlikujejo od konkurentov.
Procesno usmerjena podjetja dajejo velik poudarek medfunkcijski koordinaciji, timskemu
delu, usmerjenosti k strankam ter celotnemu sistemskemu pogledu.

Pojem BPO se za¢ne pojavljati v osemdesetih letih 20. stoletja z Michaelom Porterjem in
Edwardom Demingom, ki predstavita njegove osnove, Ceprav naj bi tovrstno misljenje
izviralo iz Japonske, ki je ze od nekdaj bolj procesna in k ¢loveku orientirana drzava. Deming
s pomoc¢jo Demingovega diagrama opise posel kot proces, z dobaviteljem na eni in stranko na
drugi strani, kjer stranka dobavitelju nudi povratne informacije. Porter pa opredeli verigo
vrednosti s primarnimi in podpornimi aktivnostmi, prav tako od dobavitelja do kupca. V
osemdesetih letih prejSnjega stoletja se na tem podrocju dokazeta tudi Masaaki Imaini in Peter
Ducker, kasneje Se nekaj znanih oseb, kot so: Hammer, Davenport, Byrne, Melan.

Principu povezanosti dobavitelja s stranko se z leti priklju¢ijo potrebe po novem
organizacijskem modelu, ki poleg usmerjenosti k stranki vkljucuje: organizacijo, temeljeco na
informacijah, timsko delo, skupno vizijo in cilje, opolnomocenje zaposlenih ter njihovo
usposabljanje in izobrazevanje, sploS¢eno organizacijsko strukturo oziroma manj hierarhije,
manjSo nadvlado managerjev, primerno informacijsko tehnologijo, primerno stopnjo
inoviranja, horizontalno povezovanje v smislu sodelovanja in komuniciranja, elektronsko
poslovanje.

McCormack z Johnsonom v knjigi Business Process Orientation opisuje vecéletno raziskavo s
podrocja procesne usmerjenosti, ki je potekala v dveh fazah. V prvi fazi le-to definira in zanjo
razvije primeren merilni instrument. Sprva je merilni instrument obsegal 200 vpraSanj, ki so
bila organizirana v petih kategorijah (procesni pogled; organizacijske strukture, ki ustrezajo
procesom; procesna delovna mesta; mehanizmi managiranja in merjenja Procesov;
usmerjenost k strankam, opolnomocenje, organizacijska kultura, ki vzpodbuja stalno
izobrazevanje). Tako obsezne vprasalnike so razdelili nekaj stotim udelezencem in po
opravljenih analizah vpraSanja zreducirali iz zafetnih 200 na kon¢nih 12 vprasanj, ki so
razdeljena na tri dimenzije. V drugi fazi teste iz prve faze izvedejo na vecjem Stevilu ljudi za
potrditev primernosti vprasalnika ter ga dopolnijo Se s Stirimi organizacijskimi
spremenljivkami, da ugotovijo, kako procesna usmerjenost vpliva na organizacijo.

Zgled vprasalnika se nahaja v Prilogi 1 in je ¢lenjen na sedem podrocij, znotraj katerih so

vprasanja oziroma trditve, ki se jih ocenjuje na 5-stopenjski lestvici, odvisno od tega, kaj drzi
za dolo¢eno podjetje.
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Tabela 2: Organizacijske dimenzije in spremenljivke

Procesna delovna mesta
(angl. Process Jobs)

ORGANIZACIJSKE Mehanizmi managiranja in merjenja procesov
DIMENZIJE (angl. Process Management and Measurement Systems )
Procesni pogled

(angl. Process View)

Medoddel¢ni konflikti
(angl. Interdepartmental Conflicts )

Medoddel¢na povezanost
ORGANIZACIJSKE (angl. Interdepartmental Connectedness )

SPREMENLJIVKE Obcutek pripadnosti oziroma solidarnosti

(angl. Maesures of Espirit de Corps)

Uspesnost poslovanja
(angl. Overall Performance)

Vir: McCormack & Johnson, Business Process Orientation, 2001, str. 175-179.

Glavna ugotovitev raziskave je bila, da so procesno usmerjena podjetja povpre¢no uspesnejsa
od ostalih z manjSo procesno usmerjenostjo, na kar nakazuje tudi pozitivna korelacija med
njima. Pozitivna korelacija se kaze tudi v razmerju med BPO in medfunkcijsko povezanostjo,
kjer se oddelki povezujejo horizontalno, timi prehajajo med funkcijami, vzpostavi se dolocena
stopnja sodelovanja in medsebojnega komuniciranja. Prav tako med BPO in obc¢utkom
pripadnosti, kjer procesna usmerjenost pripomore k boljsi organizacijski kulturi in k ve¢jemu
obcutku pripadnosti. Medtem ko pri primerjanju BPO z medfunkcijskimi konflikti govorimo
o nasprotni korelaciji, kajti bolj je podjetje procesno usmerjeno, manj je konfliktov med
funkcijami, kar je v tem primeru seveda ugodno. Na Sliki 4 so prikazane omenjene povezave
organizacijskih spremenljivk z BPO in njihove medsebojne korelacije.

Slika 4: Medsebojne korelacije organizacijskih spremenljivk in BPO

+ \ 4
Medoddel¢ni Obdutek
- konflikti pripadnosti oz.
(IF) solidarnosti
Procesna (EC)
usmerjenost
(BPO) Medoddeléna
\ povezanost Uspesnost
+ aIc) poslovanja
(OP)
+

Vir: McCormack & Johnson, Business Process Orientation, 2001, str. 38.
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Primerjamo pa lahko tudi dimenzije procesne usmerjenosti. Glede na opravljene raziskave so
mehanizmi managiranja in merjenja procesov najpomembnejsa komponenta BPO, sledijo jim
procesna delovna mesta, razmerje med procesnim pogledom in drugimi organizacijskimi
spremenljivkami pa je sicer SibkejSe v primerjavi z drugima dvema, a vseeno ni zanemarljivo.

Kljub temu da sem v nadaljevanju za analizo uporabila omenjeni vprasalnik, je potrebno
omeniti, da je dandanes ugotavljanje procesne usmerjenosti z le tremi dimenzijami malce
preozko zastavljeno. Leta 2008 so v tovrstni raziskavi uporabili RazSirjeni model merjenja
procesne zrelosti, kjer so namesto treh upostevali kar devet dimenzij: strateski vidik,
definiranost in dokumentiranost procesov, managament in merjenje Procesov, procesno
organizacijsko strukturo, procesno organizacijsko kulturo, management cloveskih virov,
procesno informacijsko tehnologijo — informatizacijo poslovanja, trzenjsko usmerjenost in
vidik dobaviteljev.

Slika 5: Razsirjeni model procesne usmerjenosti

/ PROCESNA USMERJENOST \

- C )

Vodenje, strategija in politika podjetja

Organizacijska struktura Management
¢loveskih virov

~—— A

Procesni pogled

[ Povezanost z dobavitelji

Merjenje in management procesov

Informacijska tehnologija Trzenjska
usmerjenost

\K Organizacijska kultura y

Vir: Skrinjar et al., Stanje procesne usmerjenosti in kljucni izzivi za prihodnost

v Sloveniji in na Hrvaskem, 2008, str. 2.

Danasnji izziv marsikaterega podjetja je povecanje procesne usmerjenosti, vendar morajo pri
tem vedeti, na kateri stopnji so sedaj oziroma koliko jim Se manjka do popolne procesne
organiziranosti. Le-to lahko ugotovimo s pomocjo modela zrelosti procesne usmerjenosti.

1.2.2.3 Procesna zrelost

Model procesne zrelosti opredeljuje stopnje, skozi katere organizacija napreduje in postaja
procesno orientirana, kjer je koncni cilj popolna procesna integracija (McCormack &
Johnson, 2001, str. 51). Lo¢imo 4 stopnje procesne zrelosti, opisane v nadaljevanju
(McCormack & Johnson, 2001, str. 52-54):

e Stopnja AD-HOC
To je prva stopnja procesne zrelosti, kjer so mocno izrazite funkcije, procesi so komaj vidni,

dela in organizacijska struktura temeljijo na tradicionalnih funkcijah in ne na horizontalnih
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procesih, zaznati je mozno le posami¢na medfunkcijska in medoddelcna delovanja. Na
lestvici intenzivnosti procesne zrelosti se nahaja na zacetku, ta stopnja dosega vrednosti od 0-
2 tock.

e Stopnja definiranosti

Poleg moc¢nih funkcij so na tej stopnji ze precej bolj vidne tudi procesne meje. Osnovni
procesi so ze dolo¢eni, dokumentirani in modelirani. Procesi se spreminjajo preko formalnih
postopkov. Predstavniki funkcijskih oddelkov se srecujejo z namenom koordinirati
medsebojne aktivnosti, prav tako se sestajajo z dobavitelji in strankami. Stopnja dosega od 2-
3 tock.

e Stopnja povezanosti
Na tej stopnji, ki dosega 3-4 toCke na intenzivnostni lestvici, so poleg funkcij dokaj mocni

tudi procesi, vendar s Se nekaj vrzelmi. To je zelo prodorna stopnja, predvsem zaradi
strateSkega premika, ko se zacnejo posluzevati procesnega managementa in se dolocijo
skrbniki procesov. Procesna dela in sama struktura so doloceni izven okvira tradicionalnih
funkcij, sodelovanje med oddelki, dobavitelji in strankami prevzame obliko timov, ki delujejo
horizontalno.

e Stopnja integriranosti

Podjetja, ki dosezejo to stopnjo zrelosti, so dosegla optimalno ravnovesje med funkcijami in
procesi, maksimalnih 5 tock. Podjetje in njegovi dobavitelji ter stranke sodelujejo na posebni
ravni. Organizacijske strukture in dela temeljijo na procesih, tradicionalne funkcije postanejo
enakovredne ali v€asih celo podrejene procesom. Procesni management in procesne prvine so
na tej stopnji ze ukoreninjene v organizacijo.

Slika 6: Model procesne zrelosti in faze procesne usmerjenosti

4,5
NIVOJI ZRELOSTI tODNi
PROCESNE intes,q(r)ipr?naosti
ORGANIZIRANOSTI 3,5
stopnja
2,5 povezanosti

stopnja
1,5 definiranosti

stopnja
AD-HOC

Funkcijska
orientiranost

Procesna
orientiranost

Vir: McCormack & Johnson, Business Process Orientation, 2001, str. 53-54.
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S kombiniranjem merilnega orodja BPO in zrelostnim modelom lahko s pomocjo tockovnega
sistema dolo¢imo, kje se organizacija trenutno nahaja, koliko je Se potrebnega do popolne
procesne integriranosti. Na Sliki 6 so tudi prikazane vse Stiri stopnje procesne zrelosti, kjer je
vidno stopnjevanje vedno vecje procesne usmerjenosti in obenem vedno manj dominantna
funkcijska usmerjenost.

Podjetje s primerjavo z drugimi podjetji (benchmarkingom) Se lazje opredeli, kje tocno se v
danem trenutku nahaja. Celoten postopek se obi¢ajno izvaja v treh korakih, in sicer s (1)
samoocenjevanjem v podjetju s pomocjo primernega vpraSalnika (Priloga 1), katerega
rezultate prikazemo v graficnem modelu procesne zrelosti, z vrednostmi od 1-5; (2)
podrobnejso raziskavo vseh treh dimenzij BPO ter dolocitvijo vpliva organizacijskih
spremenljivk na podjetje; (3) primerjavo rezultatov s povprecnimi rezultati iz posebne baze
vseh podjetij, kjer so opravili doti¢no anketo, saj so tako omogocene podrobnejse analize
posameznih dimenzij oziroma to¢no doloCenega vprasanja. Vse to nam prikaze dokaj realno
sliko, na katerih podro¢jih smo uspesni in kje najbolj zaostajamo v smislu procesne
organiziranosti v primerjavi z na§o morebitno konkurenco.

1.2.3 Vpliv situacijskih dejavnikov na organizacijsko strukturo

Situacijska ali kontingencna teorija je danes temeljni pristop pri oblikovanju organizacije.
Izhaja iz tega, da za reSitev doloCenega poslovnega problema ne obstaja ena sama najboljsa
reSitev in prav tako ni mogoce uspesnih in u¢inkovitih modelov vodenja preprosto prenesti v
drugo okolje. Od vrste dejavnikov je odvisno, za katero organizacijsko obliko se podjetje
odlo¢i in ni splosno veljavnih pravil za izbor organizacijske oblike. Kaj bomo storili, je
odvisno od konkretne situacije. Potrebno je ugotoviti, v kateri situaciji je kateri pristop k
organizaciji boljSi. Dejstvo je, da ni idealnega organizacijskega modela. Ta mora biti
prilagojen posamezni organizaciji, kar pa pomeni, da moramo analizirati situacijske
dejavnike, kot so okolje, strategija, velikost, tehnologija in Zivljenjska doba podjetja. Na
organizacijsko strukturo torej vplivajo:

e Strategija podjetja

Proces oblikovanja organizacijske strukture se za¢ne z dolo¢anjem organizacijskih ciljev, kjer
ima klju¢no vlogo vodstvo organizacije. Glede na zadano strategijo se dolocijo tako strateski,
poslovni kot operativni cilji. Podjetje se odlo¢i za strukturo, ki bo najbolj ustrezala njegovemu
nacinu poslovanja, bodisi po zgledovanju pri sorodnih podjetjih, ki imajo podobne poslovne
strategije, ali tvegati z nekoliko drugac¢no sodobnejSo in bolj konkurencno organizacijsko
strukturo. NajpogostejSe so: strategija inovativnosti, kjer se nenehno vpeljuje nove izdelke in
storitve, strategija posnemanja uspeSnih podjetij ter strategija zniZevanja stroskov, kjer je
podjetje konkuren¢no predvsem na ra¢un nizkih cen proizvodov oziroma storitev.

-16 -



e Okolje

Organizacija kot odprt sistem mora iz okolja dobivati vlozke, ¢e hoce obstajati in v okolje
oddajati svoje rezultate (proizvode, storitve, informacije), da prezivi. Okolje je vse, kar ni
znotraj meja sistema. Na organizacijsko strukturo v doloc¢eni meri vplivajo vsa okolja, vse od
specifinega operativnega okolja (del katerega so kupci, viri surovin, dobavitelji, konkurenti,
delovna sila) ter do splosnih okolij, kot so politicno, pravno, tehnolosko, demografsko, in
socio-kulturno okolje. Glede na redkost oziroma pogostost sprememb, ki bi lahko vplivale na
poslovanje, lo¢imo stabilno in nestabilno okolje.

Cim bolj je okolje heterogeno in nestabilno, veéja je notranja diferenciranost in kompleksnost
organizacije. V stabilnem okolju je organizacija ponavadi formalizirana, ima jasno
centralizirano strukturo z izrazito hierarhijo. Vse to so znacilnosti mehanske organizacije. Po
drugi strani pa se organske organizacije pojavljajo v spreminjajoem se nestabilnem okolju,
kjer pravila niso tocno doloc¢ena in je struktura decentralizirana, brez izrazite avtoritete.
Dandanes, ko je konkuren¢nost vedno vecja in okolje vedno bolj negotovo, so precej bolj
primerne sodobnejSe organske organizacijske strukture.

e Tehnologija
Tehnologija predstavlja znanje in proces pretvarjanja vhodnih elementov v proizvode ali

storitve. Organizacijska struktura mora upostevati, da razli¢ne tehnologije postavljajo razlicne
zahteve. Posamic¢ni ali procesni tehnologiji bolj ustreza organska struktura, medtem ko
masovni mehanska struktura. V posamicni proizvodnji namre¢ delajo veCinoma v manjSih
skupinah, so kvalificirana delovna sila, proizvajajo nestandardne izdelke, imajo majhen
kontrolni razpon, ni veliko nadrejenih. V masovni proizvodnji pa proizvajajo standardne
proizvode v velikih koli¢inah, kar pomeni rutinsko in formalizirano delo, nekvalificirano
delovno silo, Sirok razpon kontrole ter izrazito hierarhijo. Rutinsko opravljanje nalog oziroma
nekvalificirano delovno silo pogosto nadomesti avtomatizacija poslovanja, clovesko delo
nadomestijo stroji.

Na strukturo torej vplivajo stopnja avtomatizacije, vrsta tehnologije, tehnoloske inovacije in
rutinskost tehnologije. Rutinska tehnologija se pojavlja v mehanisti¢nih organizacijah, zanjo
so znacilne visoka formalizacija in centralizacija, veliko pravil, malo izkuSenj, Sirok razpon,
vertikalna komunikacija, poudarek na ¢im vecji ustvarjeni koli¢ini. Nerutinska tehnologija pa
je del organske organizacije z ravno nasprotnimi znacilnostmi.

e Velikost podjetja

Velikost podjetja se lahko izraza na ve¢ nacinov, bodisi s Stevilom zaposlenih, s prodajno
vrednostjo, z dodano vrednostjo proizvodov, s premozenjem ali sredstvi podjetja. Podjetja
najveckrat opredelimo kot majhna, srednja in velika podjetja. Velika so podjetja z nad 1500-
2000 zaposlenimi. Ob nastanku je podjetje praviloma majhno in ima teznjo po rasti in
razvoju. Podjetja rastejo zaradi ekonomije obsega, kjer vecji obseg poslovanja nudi vecjo
uspesnost, ter zaradi vecje pogajalske moci, kar jim nudi dolo¢eno zagotovilo pred tveganji.
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Velikost podjetja torej vpliva na organizacijsko strukturo tako, da so ve¢ja podjetja izrazito
bolj mehanska, kar pomeni, da imajo strukturo prilagojeno pravilom, SibkejSim medsebojnim
odnosom, delitvi dela, izraziti hierarhiCni lestvici ter u¢inkovitosti, stabilnosti, racionalnosti in
redu kot njihovemu cilju. ManjSa podjetja pa so precej bolj organska, v vecji meri se
prilagajajo strankam, prevladujejo boljsSi medsebojni odnosi zaradi manjSega Stevila
zaposlenih, prav tako je ve¢ inovativnost ter podvrzenosti tveganju. Majhna podjetja lahko na
prehodu v velika podjetja zaradi visokih tveganj dozivijo izreden uspeh ali v skrajnem
primeru celo propadejo.

e Zivlienjski ciklus organizacije

Na organizacijsko strukturo pa vpliva tudi dejstvo, v kateri fazi razvoja se organizacija nahaja.
Zivljenjsko obdobje organizacije je sestavljeno iz 3tirih osnovnih faz: formiranja, rasti,
zrelosti in upadanja oziroma iz petih faz, ker se faza zrelosti deli Se na dve podfazi. Princip
zivljenjskega ciklusa organizacije (angl. The organizational life cycle) so opredelili Ze mnogi,
med njimi najbolj znan Richard L. Daft. Antun Vila je omenjene faze opredelil sledece (1994,
str. 273-274):

0 Podjetniska faza — cilji Se niso povsem definirani, znalilni so: visoka kreativnost,
napredek in solidarnost, organizacijska struktura Se ne obstaja, delo se izvaja v timih ob
kontroli lastnika podjetja.

O Faza skupnosti — rast organizacije, privrzenost ¢lanov organizaciji, dokaj neformalna
struktura.

0 Faza formalizacije in kontrole — pojav pravil in procedur, zaradi ¢esar je organizacija vse
bolj formalna, poudarjena uc€inkovitost, avtoriteta v hierarhiji, kompleksnejSa organizacija
in vse pomembnejsa kontrola.

0 Faza dognane izdelave strukture — kompleksnost, boj za nova trzis¢a, izpopolnjevanje
izdelkov, novi izdelki.

0 Faza upadanja — izgubljanje kupcev in trzisca, posledi¢no padanje uspesnosti, borba za
prezivetje, iskanje novih priloznosti.

Slika 7: Zivijenjski ciklus organizacije
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Vir: Povzeto po Richard L. Daft, Understanding the Theory and Design of Organizations, 2007.
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2 STUDIJA PRIMERA

2.1 PREDSTAVITEV DRUZBE POSTA SLOVENIE, D.O.O.

Posta Slovenije, d.o.0. je najvecje podjetje v Sloveniji, ki se ukvarja s prenosom postnih
posiljk. Veckrat oCitani monopolni polozaj Ze nekaj ¢asa zajema samo in izklju¢no prenos
pisemskih posiljk (korespondence) do mase 50g.

Posta Slovenije, d.o.o. je bila ustanovljena z uredbo Vlade Republike Slovenije, izdano na
podlagi Zakona o Posti Slovenije. Druzba ima sedez v Mariboru na Slomskovem trgu 10.
Vlada Republike Slovenije je dne 5. februarja 1998 sprejela sklep o preoblikovanju Poste
Slovenije, d.o.0. v javno podjetje. Dne 22. julija 2002 pa je sprejela sklep o preoblikovanju
javnega podjetja Poste Slovenije, d.o.o. v druzbo Posta Slovenije, d.o.o. S tem sklepom se je
javno podjetje Posta Slovenije, d.o.0. dne 21. avgusta 2002 preoblikovalo v druzbo Posta
Slovenije, d.o.o., ki nadaljuje z delom kot gospodarska druzba brez statusa javnega podjetja.
Ustanovitelj in edini lastnik druzbe Posta Slovenije, d.o.0. je Republika Slovenija, ki
uresnicuje ustanoviteljske pravice preko Vlade Republike Slovenije.

Po uredbi o ustanovitvi Poste Slovenije, d.o.o. in sklepu o preoblikovanju javnega podjetja
Poste Slovenije, d.o.0. v druzbo ter aktu o ustanovitvi druzbe Poste Slovenije, d.o.o., je
dejavnost druzbe opravljanje dejavnosti javne poste, ki jo je druzba Posta Slovenije, d.o.o.
dolzna zagotavljati skladno z dolocbami Zakona o postnih storitvah. V Posti Slovenije, d.o.o.
opravljajo Se druge dejavnosti, dolocene z aktom o ustanovitvi, med katerim so
najpomembnejSe: trgovina na drobno v drugih specializiranih in nespecializiranih
prodajalnah, trgovina na drobno po posti, kurirska dejavnost in oglasevanje.

Primarna dejavnost Poste Slovenije, d.o.o0. je torej dejavnost javne posSte. V tem okviru je
univerzalna oziroma javna postna storitev zakonsko opredeljena kot trajno, redno in nemoteno
izvajanje dolo¢enih postnih storitev s predpisano kakovostjo na celotnem ozemlju Republike
Slovenije po cenah, ki so dostopne vsem uporabnikom. Poleg univerzalne postne storitve pa
izvaja Posta Slovenije, d.o.o. tudi rezervirano postno storitev, ki predstavlja prej omenjeno
»monopolno podrocje«. V Tabeli 3 so predstavljeni osnovni podatki Poste Slovenije, d.o.0. iz
leta 2007 z dodanimi kasnejSimi spremembami.
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Tabela 3: Osnovni podatki Poste Slovenije, d.o.o.

NAZIV PODJETJA Posta Slovenije, d.o.o.
SEDEZ PODJETJA Slomskov trg 10, 2500 Maribor
OSNOVNI KAPITAL 121.472.482,00 EUR
PE Celje, PE Koper,
PE Kranj, PE Ljubljana,
PE Maribor, PE Murska Sobota,
POSLOVNE ENOTE PE Nova Gorica,
PE Novo mesto,
PE Postni logisti¢ni center LJ,
PE Postni logisti¢ni center MB
STEVILO POST 557 post / 1370 postnih okenc
STEVILO ZAPOSLENIH | 6.730 zaposlenih moski - 62,6%, zenske - 37,4%
POSTNE STORITVE plsvemske st.or1t\./.e, péken, dv1rektna
posta, publikacije, hitra posta
postne nakaznice, placilni promet,
DENARNE STORITVE poslovne banke, PoStna banka
STORITVE Slovenije

telegrami, elektronske storitve
(E-arhiv, Moja.posta.si), direktni
marketing, Posta na Petrolu,
razvijanje fotografij, prodaja sreck,
$portne stave, znamke, osebne
znamke, prodaja blaga

OSTALE STORITVE

STEVILO STORITEV

1.200.000.000

POSLANSTVO

Zagotavljati razvoj ter kakovostno, konkurencno in zanesljivo izvajanje:
* postnih, logisti¢nih in varnih elektronskih postnih storitev,

« storitev globalnega posStnega informacijsko-komunikacijskega omrezja
* prodaje trgovskega blaga v domacem in mednarodnem okolju.
Prispevati k:

* nacionalnemu razvoju tudi na demografsko ogrozenih obmocjih,

+ zadovoljstvu drzavljanov kot uporabnikov storitev in

« vecanju konkurencnosti in poslovne u¢inkovitosti podjetij in drugih
poslovnih subjektov.

VIZIJA

Biti najpomembnejsi in najvedji izvajalec postnih in z njimi povezanih
logisti¢nih storitev v Sloveniji tudi po liberalizaciji postnega trga v EU.
Razvijati pripadnost in lojalnost zaposlenih, vlagati v njihovo znanje ter
zagotavljati njihovo socialno varnost. Zagotavljati dolgoro¢no placilno
sposobnost in optimalno donosnost vloZenega kapitala.

Vir: Letno porocilo 2007, 2008.
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2.2 ANALIZA ORGANIZIRANOSTI POSTE SLOVENIJE, D.O.O.

O upravljanju in sami organiziranosti Poste Slovenije, d.o.0. odlo¢ajo trije poglavitni organi
druzbe: (1) ustanovitelj, (2) nadzorni svet, (3) poslovodstvo.

Ustanovitelj in edini lastnik druzbe je Republika Slovenija, ki preko Vlade RS uresnicuje
svoje pravice. Le-ta imenuje $tiri izmed Sestih ¢lanov nadzornega sveta, ostala dva clana pa
dolo¢i svet delavcev Poste Slovenije. Clani nadzornega sveta se praviloma menjavajo vsake
Stiri leta, z moZnostjo ponovne izvolitve.

Poslovodstvo predstavljajo trije Clani, in sicer generalni direktor, namestnik generalnega
direktorja ter ¢lan poslovodstva, katere imenuje in razre$i nadzorni svet ter jim obenem doloci
njihova delovna podrocja. Njithov mandat praviloma traja pet let z moznostjo ponovnega
imenovanja. Generalni direktor druzbo zastopa in predstavlja neomejeno, razen v primerih, ko
je potrebno predhodno soglasje ustanovitelja ali nadzornega sveta oziroma v zadevah, o
katerih odlo¢a nadzorni svet. V primerih odsotnosti ali zadrZanosti generalnega direktorja
njegove naloge in pooblastila izvaja namestnik generalnega direktorja, pri raznih opravilih pa
so v veliko pomoc¢ tudi svetovalci poslovodstva.

Poleg treh poglavitnih organov imajo pravico do sodelovanja pri upravljanju druzbe tudi
delavci. Ti so o dogajanju v podjetju neposredno obvesceni na delovnih sestankih, zborih
delavcev, z okroZznicami, z Uradnim glasilom PoSte Slovenije in glasilom Postni razgledi.
Lahko dajejo raznovrstne pobude, predloge in mnenja, na katera imajo pravico do odgovora.
Izvolijo lahko svet delavcev in uresniujejo svoje pravice do sodelovanja pri upravljanju
druzbe preko sveta delavcev in preko svojih dveh predstavnikov v nadzornem svetu, kjer
lahko soodlocajo o dolo€enih vprasanjih v skladu z zakonom.

Posto Slovenije, d.o.o. poleg vodstva druzbe, svetovalcev in Stabnih sluZb, sestavlja Se deset
poslovnih enot, znotraj katerih je 557 post s 1370 postnimi okenci. Omenjene poslovne enote
so: (1) PE Celje, (2) PE Koper, (3) PE Kranj, (4) PE Ljubljana, (5) PE Postni logisti¢ni center
Ljubljana, (6) PE Maribor, (7) PE Postni logisticni center Maribor, (8) PE Murska Sobota, (9)
PE Nova Gorica, (10) PE Novo mesto. Meje med posameznimi poslovnimi enotami so
prikazane na Sliki 8, kjer so poslovne enote Ljubljana in PoStni logisti¢ni center Ljubljana ter
Maribor in Postni logisti¢ni center Maribor zdruzene, saj so geografsko locirane na istem
obmocdju.

Poste znotraj posameznih poslovnih enot operativno izvajajo postne in druge storitve, ki so
neposredno povezane z uporabniki. Sektorji za posamezna poslovna podro¢ja, kot so sektor za
logistiko, trzenje, informatiko, raCunovodstvo, finance, investicije in nabavo, mednarodne
odnose, razvoj storitev, korporativno varnost in nadzor ter kadrovsko-pravne zadeve pa
omogocajo uspesno in racionalno izvajanje vseh dejavnosti in funkcij druzbe.
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Slika 8: Shema poslovnih enot Poste Slovenije, d.o.o.
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Vir: Posta Slovenije, d.o.o., 2009.
2.2.1 Danasnja organizacijska struktura PosSte Slovenije, d.o.o.

Posta Slovenije, d.o.o. je velika organizacija, ki deluje na podrocju celotne Slovenije, cemur
primerna je tudi njena obSirna organizacijska struktura. Ima izrazito funkcijsko organizacijsko
strukturo z vsemi pripadajo¢imi lastnostmi, njen shematski prikaz oziroma organigram je
prikazan v Prilogi 1.

Organizacijska struktura PosSte Slovenije, d.o.o. ima vse znacilnosti centralizirane
organizacijske strukture, za katero je znalilen strateski vrh oziroma najvisje vodstvo
(poslovodstvo s svojimi svetovalci ter Stabnimi sluzbami) in ¢lenjenost na poslovne funkcije
oziroma posamezne sektorje (Sektor za logistiko, Sektor za trzenje, Sektor za informatiko,
Sektor za racunovodstvo, Sektor za finance, Sektor za investicije in nabavo, Kadrovsko-
pravni sektor, Sektor za mednarodne odnose, Sektor za razvoj storitev, Sektor za korporativno
varnost in nadzor). Med Stabne sluzbe podjetja spadajo SluZba notranje revizije, Sluzba za
odnose z javnostmi, Sluzba za strateski razvoj ter kot novost Sluzba za poslovne procese.

Poleg omenjenih sektorjev predstavlja najvecji delez zaposlenih »operativni sektor«, torej
posamezne poslovne enote s pripadajoCimi postami, ki imajo neposreden stik s strankami.
Organizacija se ¢leni na ve¢ ravneh, na drugi hierarhi¢ni ravni se razveja na klju¢ne funkcije,
od katerih ima vsaka svojega vodjo, in se nato delijo Se naprej na podfunkcije. Sektor za
trZzenje se na primer deli naprej na Sluzbo za trzno komuniciranje, Sluzbo za prodajo storitev,
Sluzbo za znamke ter Sluzbo za trgovsko blago in oglasevalske medije.

Prav tako se vseh deset poslovnih enot deli Se naprej, kar je prikazano na Sliki 9. Znotraj
poslovnih enot direktor predstavlja vodstvo, medtem ko so oddelek za trzenje, kadrovsko-
pravni oddelek, oddelek za racunovodstvo in finance funkcijsko razporejeni. Poleg
posameznih oddelkov in samostojnih referatov strukturo dopolnjujejo posSte znotraj meja
dolocene poslovne enote.
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Slika 9: Organigram PE Celje, Koper, Kranj, Murska Sobota, Nova Gorica in Novo mesto ter organigram
PE Maribor in PE Ljubljana, razsirjen z Oddelkom za logistiko

DIREKTOR
SAMOSTOJNI
REFERATI
E Oddelek za i Oddelek za Kadrovsko- Oddelek za Poste
' logistiko ! trzenje pravni racunovodstvo
i_ i oddelek in finance

Vir: Uradno glasilo Poste Slovenije, 2009, str. 50.

Nekoliko drugaéno strukturo imajo le PE Maribor, PE Ljubljana ter poslovni enoti PoStnih
logisti¢nih centrov Ljubljana in Maribor. Poslovni enoti Maribor in Ljubljana imata sicer zelo
primerljivo strukturo ostalim enotam, razSirjeno z Oddelkom za logistiko, ki je pri ostalih
enotah Se vedno del oddelka za trzenje. PoS$tni logisticni center Maribor je samostojna
poslovna enota od leta 2008, s svojo posto 2102 Maribor, lastnim vodstvom in pripadajo¢imi
oddelki. Se bolj razsirjeno strukturo logistiénega centra ima vedji Postni logisti¢ni center
Ljubljana. Kot ostale enote ima svojega direktorja, pristojne strokovne sluzbe ter svojo posto
1102 Ljubljana. Strukturi logisti¢nih centrov se od ostalih se razlikujeta po Stevilu in naravi
oddelkov ter da je osnovni namen enot ustrezno razpoSiljanje prejete poste v druge enote
oziroma posamezne poslovalnice. Omogocena jima je tudi »dodelava« posiljk v paketnem in
pisemskem ekspeditu, ki je namenjen skladiS¢enju, pripravi blaga za odpremo in pakiranju
samega blaga (paketov, tiskovin).

Tudi dimenziji formalizacije in kompleksnosti nakazujeta na izrazito funkcijsko
organizacijsko strukturo. Da tako veliko podjetje lahko funkcionira, je potrebna doloc¢ena
stopnja formalizacije. Naloge, ki jih opravljajo postni usluzbenci znotraj posameznih post, so
dolocene s pravili in procedurami, v skladu katerih mora delovati celotno podjetje. O nacinu
poslovanja se v dolo€enih primerih lahko odlo¢ajo tudi upravniki post. Pravilniki, navodila in
zakoni so Se vseeno za vse enaki, zato je stopnja neformalnega povezovanja povsem odvisna
od posamezne poste. Naloge so razporejene po principu vertikalne diferenciacije, kjer gre za
delitev dela glede na raven oblasti, vse od vodilnega vrha v organizaciji do najnizje operativne
ravni. Kompleksnost se torej kaze predvsem glede na vertikalno diferenciacijo, medtem ko je
horizontalnega povezovanja oziroma medfunkcijske delitve nalog manj, oziroma ni tako
izrazita. Znotraj posameznih poSt zaposleni obi¢ajno opravljajo vsa dela, ne le dolocenih
nalog. O tem, kako se morebiti medsebojno povezujejo posamezni sektorji oziroma oddelki,
pa ve¢ v razdelku 2.3.2.
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Funkcijska organizacijska struktura, ki je ena prvih in Se vedno najpogosteje uporabljenih
struktur, ima tudi svoje prednosti in slabosti. Glavne prednosti tovrstne strukture so (Kavcic,
191, str. 186): (1) omogocena visoka stopnja poklicne funkcijske specializacije z grupiranjem
istovrstnih nalog, (2) omogocena preglednost organizacije, (3) oblikovanje enotnosti
nastopanja navzven, (4) zagotavljanje jasnega definiranja moci, statusa in ugleda, (5)
omogoceno enostavno usposabljanje zaposlenih, (6) omogocen intenziven razvoj funkcije itd.

Zaradi omenjenih prednosti je funkcijska struktura prisotna Se v marsikaterem slovenskem
podjetju. Ker na podrocju postnih storitev lahko govorimo o $e relativno stabilnem okolju, je
takSna organiziranost smotrna, vendar bodo zaradi vedno vecje konkurencnosti z bankami,
drugih ponudnikov hitre dostave posiljk in vedno zahtevnejSih strank, v bliznji prihodnosti
potrebne spremembe. Obstaja namre¢ kar nekaj pomanjkljivosti funkcijske strukture, kot so
na primer poc¢asno prilagajanje spremembam, po¢asno komuniciranje, po¢asno sprejemanje in
uresni¢evanje odlocitev, pomanjkljiva koordinacija med funkcijami, preve¢ ozko funkcijsko
gledanje, zapostavljanje celotnega sistemskega vidika, odgovornost za uspesnost pripada le
vodilnemu vrhu.

Kljub marsikaterim prizadevanjem s strani vodstva, Posta Slovenije, d.o.0. zaradi svoje
obsirne strukture ni le funkcijska, temve¢ po drugi opredelitvi tudi pretezno mehanska
organizacija. Delo je namre¢ podrobno razdeljeno vzdolz organizacije, pravice, dolznosti in
avtoritete so natan¢no opredeljene. Organizacija ima znacilno hierarhi¢no strukturo tako
kontrole, avtoritete kot komunikacij. Odloc¢a se na vrhu hierarhije, zaposleni, ki imajo dokaj
specializirano znanje, so v vecini lojalni in poslusni nadrejenim. V bodoce bo potrebno
usmeriti ve¢ pozornosti tudi k samim zaposlenim. Zaposleni morajo dobiti obCutek manjse
podrejenosti in moznost ve¢jega soodlo¢anja, zaradi ¢esar bi bili bolj motivirani in naravnani
k uspehu celotnega podjetja.

2.2.2 Vpliv situacijskih dejavnikov na organizacijsko strukturo Poste Slovenije, d.o.o.

Izrazita funkcijska organizacijska struktura PosSte Slovenije, d.o.0. je posledica razli¢nih
dejavnikov, in sicer strategije podjetja, okolja, v katerem se nahaja, tehnologije, velikosti
podjetja in Zivljenjskega ciklusa organizacije. V nadaljevanju sledi opis omenjenih vplivov ter
kako funkcijska organizacijska struktura vpliva na samo poslovanje podjetja.

e Strategija podjetja

Posta Slovenije, d.o.0. opravlja dejavnost javne poSte, kjer morajo biti poStne storitve
izvedene kakovostno, na celotnem ozemlju Slovenije in obenem po cenah, dostopnih vsem
uporabnikom. Nudenje storitev na tako Sirokem obmocju najlazje koordinirajo s funkcijsko
oziroma mehansko strukturo. V preteklosti je bila to zadostna strategija, v ¢asu vedno vecje
konkurence pa bo tovrstna zelo nefleksibilna struktura vzdrzala le z uporabo strategije
znizevanja stroskov, kjer bi drugim konkurirali na ra¢un nizanja cen. Primerneje bi bilo
razmisliti o strategiji posnemanja uspesnih, sodobneje organiziranih post iz tujine ali tvegati s
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strategijo inovativnosti. Pri uporabi strategije inovativnosti bi se s ponudbo novih storitev
razvila bolj organska, k ljudem orientirana struktura. Trend organizacijskih struktur gre
namre¢ k vedno bolj procesnemu delovanju, saj bodo v bodoce stranke tiste, ki bodo vodile
organizacije. Zato bodo morale biti strukture ¢im bolj fleksibilne in odzivne na hitro
spreminjajoce se potrebe strank.

e Okolje

Podjetje se je v preteklosti nahajalo v razmeroma stabilnem okolju, ¢emur je ustrezala njihova
funkcijska organizacijska struktura. TakSno strukturo so dopuscali vplivi razli¢nih okolij,
opredeljenih v nadaljevanju. Vendar bodo v prihodnosti v vedno bolj nestabilnem okolju
potrebne spremembe. Sicer so Se vedno vodilni na podro¢ju postnih storitev, a vedno manj na
podroc¢ju denarnih storitev. Potrebno se bo osredotociti na inovativne druge storitve in vpeljati
elemente procesne organiziranosti, zaradi ¢esar bo poslovanje bolj konkuren¢no in prijazno
tako zaposlenim kot strankam.

Vplivni dejavniki okolja na postno dejavnost v drzavi so posledi¢no pogojeni:

(1) s Strategijo razvoja Slovenije za obdobje 2006-2013, (2) z Resolucijo o prometni politiki
Republike Slovenije, (3) s spremembami, ki jih nacrtuje EU (poStna direktiva), ki se bodo
posledi¢no odrazale kot vplivni dejavnik na poslovanje, oblikovanje strategije in razvoj PS,
(4) s Pravilnikom o kakovosti in nacinu izvajanja univerzalne poStne storitve, (5) z Zakonom
o postnih storitvah, (6) s pricakovanim povecanjem potreb po oblikovanju regijskih
intermodalnih centrov, katerih nalogi sta povezovanje prometnih podsistemov in
ucinkovitejSa oskrba tako nacionalnega kot tudi SirSega (regijskega, evropskega, globalnega)
gospodarskega prostora z logisti¢nimi storitvami.

operativna okolja

O kupci:
ObSirna struktura, s poslovnimi enotami na celotnem ozemlju Slovenije, omogoca
dostopnost storitev vsakemu. Kupci oziroma njihove stranke smo tako skoraj vsi,
koristimo bodisi njihove postne, denarne ali ostale storitve.

O viri surovin:
Ker gre za storitveno podjetje, njihovo delovanje ni odvisno od virov surovin, ki bi jih
lahko geografsko omejevali, poslujejo lahko povsod.

O dobavitelji:
Posta Slovenije, d.o.0. ima v okviru pisemskih in paketnih storitev ve€ino dobaviteljev
znotraj organizacije, saj vsa prejeta pisma in paketi pridejo od posiljatelja direktno do njih
oziroma do doloCene posStne enote, ki se nato preko logistiénih centrov razposljejo do
naslovnika kamorkoli po Sloveniji ali v tujino. Enako velja za vso prispelo posto iz tujine,
ki bodisi z letalskim, ladijskim ali ZelezniSkim transportom dospe iz tujih poStnih
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sistemov. Znotraj Slovenije se za razvoz vecCinoma uporablja lastna prevozna sredstva,
vrsta vozila pa je odvisna od nivoja prevoza.

Posta Slovenije, d.0.0. pozna tri nivoje prevoza: I. nivo - od poSt do poStnega centra in
obratno, II. nivo - med poStnima centroma in III. nivo - tujina. Odvisno od nivoja, se na
vseh treh nivojih uporabljajo tovorna vozila, na I. nivoju in za paketno dostavo pa najvec
srednja dostavna vozila. Lahka dostavna vozila se uporabljajo izklju¢no za dostavo na
dostavnem okraju pismonoSe. PismonoSe za dostavo na svojem dostavnem okraju
(»rajonu«), torej za neposredno dostavo naslovnikom, uporabljajo Se motorna kolesa,
kolesa z motorjem ter kolesa. Pismonose, ki opravljajo dostavo peS, pa uporabljajo
odvisno od potrebe tudi razne vozicke.

Zunanji dobavitelji so na primer ¢asopisne hise, lastniki raznovrstnih publikacij, Sportna
loterija, Loterija Slovenije, Foto GM LAB d.o.o. ter ponudniki raznovrstnega blaga, ki se
prodaja v postnih poslovalnicah. V bodoce bo verjetno vedno ve¢ tudi zunanjih
dobaviteljev, v interakciji s katerimi se bo olajSalo ali konkuren¢no nadgradilo postno
poslovanje, k ¢emur spodbujajo sodobnejse oblike organizacijskih struktur. Ze sedaj je
opazna veliko vecja ponudba storitev in artiklov na posti kot pred nekaj leti. To je lahko
zelo pozitivno, ker potrosniki lahko dobijo ve¢ na enem mestu, obenem pa je potrebno
paziti, da ne pride do prenasienosti, zaradi Cesar se storitve zaradi Stevilénosti ne bi
opravljale dovolj kakovostno.

konkurenca:

Posta Slovenije, d.o.o. je bila skozi svojo celotno zgodovino v dolo¢enem segmentu
postnih storitev monopolni ponudnik postnih storitev, ¢emur je funkcijska organizacijska
struktura povsem ustrezala. V smislu rezerviranih pisemskih storitev prevladuje Se danes,
medtem ko je na ostalih podroc¢jih vedno ve¢ konkurence, zaradi Cesar je potrebna
prilagoditev strukture in nacina poslovanja. Na podro¢ju postnih storitev jim konkurenco
predstavljajo ostali dostavljavci hitre poste ter zasebni raznasalci Casopisja in raznovrstnih
publikacij.

Predvsem na podroc¢ju denarnih storitev ima Posta Slovenije, d.o.0. vedno vecjo
konkurenco, kateri se dokaj uspesno prilagaja. Na postnih okencih se namrec¢ lahko
opravljajo tudi bancne storitve za poslovne banke in leta 1992 ustanovljeno Postno banko
Slovenije. Vse poste v Sloveniji (oziroma njihova okenca za denarno poslovanje) so
obenem tudi okenca Postne banke Slovenije. PoSta bankam konkurira z ugodnejSim
oziroma dalj$Sim delovnim ¢asom in dejstvom, da poslujejo tudi ob sobotah, medtem ko
imajo banke z ban¢nimi avtomati prednost pri dviganju in polaganju gotovine.

Zaradi razmeroma dragih poStnih in Se drazjih banc¢nih provizij se ljudje vedno bolj
posluzujejo elektronskih storitev, kot je placevanje poloznic preko spleta, kjer so storitve
vedno na voljo, uporaba je preprosta, varna in zanesljiva. V tem primeru je tudi Posta
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Slovenije, d.o.o0. s ponudbo dodatnih storitev naredila korak k bolj procesnemu delovanju
oziroma vecji usmerjenosti k strankam. Uvedla je elektronsko poslovanje, v okviru
katerega je omogoceno poslovanje preko spletne strani Moja.posta.si in kori§¢enje storitev
E-arhiva. Ceprav so njihove druge storitve, kot je prodaja sre¢k Sportne loterije, Loterije
Slovenije ter prodaja raznovrstnega blaga le del razsirjene ponudbe, so njihovi konkurenti
vseeno trafike, kioski, poslovalnice Loterije Slovenije znotraj trgovskih his itd.

delovna sila:

Posta Slovenije, d.o.0. s 557 postami in s 6.730 zaposlenimi pokriva celotno podrocje
Slovenije. Zaposleni prihajajo od vsepovsod in so obi¢ajno zaposleni na tistih obmogjih,
od koder prihajajo. Zaradi narave dela, kar pomeni tudi veliko terenskega dela, je kar
62,6% zaposlenih mogkih. V Sloveniji imamo v Ljubljani Solski center za posto,
ekonomijo in telekomunikacije, ki vkljucuje tako srednjo kot vi§jo strokovno Solo ter
Visjo prometno Solo v Mariboru, z oddelki, namenjenimi posStnemu izobrazevanju in
ostale Solske institucije, ki prav tako vkljucujejo v svoj izobrazevalni proces postni modul
ali predmet.

Vendar vsi zaposleni nimajo tovrstne izobrazbe, veliko jih prihaja iz ekonomskih $ol in
fakultet ali povsem raznovrstnih poklicnih, srednjih, vi§jih oziroma visokih $ol. Stopnja
izobrazbe nima tako pomembne vloge pri zaposlovanju pismono$ in nekaterih zaposlenih
znotraj postnih logisti¢nih centrov, kjer je prisotnega tudi najvec¢ Studentskega dela, Ceprav
so minimalne zahteve vseeno predpisane. Posta Slovenije, d.o.0. je obenem tudi eden
izmed Stipenditorjev v Sloveniji, ki s Stipendiranjem dijakov in Studentov spodbuja
izobrazevanje njihovega morebitnega bodoCega kadra. Ustrezne delovne sile je torej
dovolj, da se opravlja delo v vseh postnih poslovalnicah znotraj Siroke funkcijske
organizacijske strukture.

Posta Slovenije, d.o.0. se sicer trudi skrbeti za svoje zaposlene, ki naj bi bili pomemben
¢len njihove skupnosti, kjer naj bi vsak prispeval k uspesnosti podjetja v skladu z vizijo in
cilji podjetja. Spodbuja se usposabljanje in izobraZevanje zaposlenih, prav tako
sodelovanje v sindikatu in svetu delavcev. Zaposlene spodbujajo s sistemom nagrajevanja,
napredovanja ter podeljevanja priznanj in denarnih nagrad. Delavcem je bil omogocen
tudi najem oziroma nakup stanovanj in Se vedno moznost cenejs$ih letovanj celotnim
druzinam zaposlenih. O novostih zaposlene obvesc¢ajo preko Uradnega glasila Poste
Slovenije in internega glasila Postni razgledi ter z okroznicami. Zaposleni in vodstvo se
srecujejo tudi na skupnih srecanjih Sportnega znacaja. Septembra 2007 pa so uvedli tudi
dan odprtih vrat za zaposlene, kjer imajo zaposleni ob predhodni najavi moznost sprejema
pri najvisjem vodstvu, kjer lahko neposredno zastavijo vpraSanja, predstavijo svoje tezave
ali podajo svoje predloge.

Postina funkcijska oziroma mehanska organizacijska struktura ima za zaposlene kar nekaj
pomanjkljivosti. Odlo¢a se vecinoma le na vrhu hierarhije, zaposleni na operativnih
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ravneh so Se vedno prevec podrejeni, dobiti bi morali moznost ve¢jega soodlocanja, ne le
preko pescice zaposlenih, ki so v svetu delavcev, in svojih dveh predstavnikov v
nadzornem svetu. Prav tako bi morali biti bolj samoiniciativni in imeti ve¢je moznosti za
dodatna usposabljanja in izobrazevanja ter s tem prispevati k uspesnosti celotnega
podjetja. Pri uvajanju tovrstnih prvin procesnega delovanja bi bilo potrebno najprej moc¢no
izboljSati komunikacijo, tako vertikalno kot horizontalno. Krajsa bo pot do vodilnih,
hitreje bodo mozne kakrSnekoli spremembe in vecji bo obcutek pripadnosti podjetju. S
skrajSanjem vertikalnih in horizontalnih komunikacijskih poti pa bo omogoceno tudi
hitrejSe in kakovostnejse zadovoljevanje strankinih potreb.

splo$na okolja
0 politicno-pravno okolje:

Posta Slovenije, d.o.0. je drzavno podjetje, saj je Vlada Republike Slovenije njen
ustanovitelj in edini lastnik. Posta Slovenije, d.o.0. deluje v okviru Zakona o gospodarskih
druzbah, njeni delavci pa so delavci v gospodarstvu in opravljajo dejavnost javne poste,
zagotavljajo predpisane kakovostne posStne in logisticne storitve, izvajajo tudi varne
elektronske storitve ter vse dodatne storitve, vkljucno z nudenjem trgovskega blaga. Z
izvajanjem in razvojem vseh poStnih storitev prispeva Posta Slovenije, d.o0.0. k
nacionalnemu razvoju predvsem demografsko ogrozenih podrocij, k sploSnemu
zadovoljstvu strank ter k vecanju konkurencnosti in poslovne ucinkovitosti svojih strank
oziroma slovenskega gospodarstva nasploh. Za zadovoljevanje potreb celotnega naroda je
potrebna prisotnost na velikem obmocju, cemur najbolj ustreza funkcijska organizacijska
struktura. Posta Slovenije, d.o.o. kot velik kupec raznih storitev in izdelkov prispeva tudi
k razvoju svojih dobaviteljev. Zaposlenim pa zagotavlja takSno socialno varnost, ki je v
skladu s pravnim redom in razvojem Republike Slovenije.

0 tehnolosko okolje:

Posta Slovenije, d.o.0. svoj razvoj usmerja v kakovostno, zanesljivo in varno izvajanje
postnih storitev ter generiranje novih storitev. Vse to dosega z uporabo najsodobnejsih
informacijskih, tehni¢nih, komunikacijskih, integracijskih in poslovnih reSitev, zaradi
¢esar so konkurenc¢ni in poslovno ucinkoviti v okviru evropskega in svetovnega postnega
sistema. Pri usklajevanju tako velikega sistema ima tehnologija zelo pomembno vlogo.
Posta Slovenije, d.o.0. ima razvit informacijski sistem, ki ga neprestano izboljSuje. Ne
povezuje le celotnega sistema v smiselno delujoco enoto, temve¢ omogoca neprestano
uvajanje novih aplikacij, ki so povezane bodisi z razSirjanjem ponudbe ali vecjo
povezanostjo s strankami. Informacijska tehnologija ima zelo pomembno vlogo tudi pri
elektronskem poslovanju Poste Slovenije, d.o.0. Tehnolosko mora konkurirati vsej svoji
morebitni konkurenci, predvsem bankam, ki poStnim okencem konkurirajo z veliko bolj
vabljivimi ban¢nimi avtomati in Stevil¢nejSo uporabo banénih spletnih storitev.
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0 demografsko okolje:

Poslovalnice Poste Slovenije, d.o.o. so znotraj slovenskih meja ustrezno geografsko
razprSene, kar zagotavlja moZnost uporabe poStnih storitev celotnemu prebivalstvu.
Blizina in dostopnost strankam sta torej eden od vzrokov za tako obsezno funkcijsko
organizacijsko strukturo. Pri ugotavljanju najpogostejSih uporabnikov postnih storitev je
potrebno upostevati ve¢ demografskih dejavnikov. Medtem ko spol ni primerno merilo,
starost in izobrazba vsekakor sta. StarejSe generacije se v vecji meri Se vedno posluzujejo
klasi¢nih postnih storitev, srednje in mlajSe generacije, ki so bolj tehnolosko in
elektronsko ozaveS¢ene, pa uporabljajo tudi raznovrstne alternative. Ob vedno hitrejSem
tempu zivljenja se jih veliko poskusa izogniti morebitnemu cakanju v vrstah, z uporabo
ban¢nih avtomatov, platevanjem preko svetovnega spleta, koriS€enju storitev hitre poste
itd. Sprva so bile to obenem znacilnosti bolj izobraZzenega prebivalstva, dandanes ni ve¢
tak$nih razlik.

Odkar Posta Slovenije, d.o.0. nudi tudi elektronsko poslovanje in Stevilne dodatne
storitve, omogocCa zadovoljevanje potreb tudi zahtevnejSih strank. Vendar ne le
posameznikom, mnogo novosti nudi tudi podjetjem, kjer jim kot pogodbenim strankam
nudi storitve s podrocja direktnega marketinga, oglasevanja v postnih prostorih (O'glasna
posta) ter dodelavo posiljk v postnem ekspeditu.

Na danasnjo funkcijsko oziroma mehansko organizacijsko strukturo ne vplivajo le
demografske znacilnosti strank, temve¢ tudi zaposlenih. Tudi v tem primeru spol nima
tako velikega vpliva na strukturo, razen dejstva, da je zaradi narave dela ve¢ zaposlenih
moskega spola. Vpliva pa stopnja izobrazbe, saj imajo zaposleni na operativnih ravneh
znotraj posameznih postnih poslovalnic v vecini poklicno ali srednjeSolsko izobrazbo.
Posta Slovenije, d.o.o0. skusa prispevati k ve¢ji uspesnosti podjetja tudi s tem, da od
prihajajocih mlajsih generacij zahteva vedno vi§jo izobrazbo za vodstvena delovna mesta
ter spodbuja usposabljanje in izobrazevanje vseh zaposlenih.

Sodobnejsa, fleksibilnejsa in bolj procesno naravnana organizacijska struktura se bo lahko
razvila le, ¢e se bodo zaposleni lahko v vec¢ji meri dodatno izobrazevali, ¢e bodo dosegli
manjsi obCutek podrejenosti, ¢e se bo razvila in skrajSala pot komunikacije z vodilnim
vrhom ter jim bo omogocena moznost ve¢jega soodlocanja in s tem vecji doprinos k
uspesnosti podjetja.

O socio-kulturno okolje:

Na organizacijsko strukturo vpliva tako kultura podjetja, kot tudi kultura celotnega
prebivalstva. Nekatere znacilnosti kulture prebivalstva so opredeljene Ze pod
demografskim okoljem, kot rezultat vedno hitrejSega tempa zivljenja. Ob pomanjkanju
casa dandanes torej prevladujejo druge vrednote, vedno manj je posiljanja tradicionalnih
pisem in vedno vec¢ iskanja ustreznih alternativ, ¢emur se mora v prihodnosti prilagoditi
tudi organizacijska struktura. Trenutna funkcijska organizacijska struktura je vzrok
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o

raznovrstnih znacilnosti kulture podjetja. Njihovo strukturo oziroma delovanje doloca in
do neke mere tudi omejuje Eticni kodeks ravnanja zaposlenih.

Eti¢ni kodeks je skupek moralnih in eticnih vrednot, ki vkljucujejo poslanstvo in vizijo
podjetja. Kodeks doloca eticno obnaSanje oziroma ravnanje zaposlenih, medsebojne
odnose zaposlenih, odnose zaposlenih do strank ter ravnanje z zaupnimi podatki. Posta
Slovenije, d.o.o. si prizadeva za dobro pocutje in zadovoljstvo svojih zaposlenih, kjer
prevladujejo nacela objektivnosti, poStenosti, pravicnosti in humanosti. Vsakega
zaposlenega obravnavajo enako in pravi¢no, ne glede na raso, spol ali prepricanje.
Zagotavljajo jim posteno placilo, socialno varnost, primerno delovno okolje ter moznost
izobraZevanja, v zameno za kar morajo zaposleni izrazati pripadnost in lojalnost podjetju
in varovati ugled Poste Slovenije, d.0.0. v javnosti. S premoZenjem, dobrinami in
kapitalom podjetja so dolzni gospodarno ravnati, zaradi stika s strankami morajo skrbeti
za osebni zunanji videz, urejenost ter higieno. Eticni kodeks spodbuja tudi k dobrim
medsebojnim odnosom, osebni odgovornosti zaposlenih ter hitremu celovitemu pretoku
informacij med vsemi zaposlenimi.

Kultura Poste Slovenije, d.o.o0. je s pripadajo¢imi vrednotami in naceli znacilna za tako
veliko podjetje, ki je zaradi predpisanih pravil in procedur vseeno Se vedno prevec
mehansko orientirana. Komunikacija je Se vedno presibka, Stevilna pravila in procedure Se
vedno preve¢ omejujejo zaposlene. Bolj organska, procesno orientirana organizacijska
struktura bo morala vsebovati izboljSave na vec razlicnih podroc¢jih. Uvedba novih ali
izbolj$anih vrednot, kot so celovitost sistema, dobra vertikalna in horizontalna
komunikacija, odprtost, brezmejnost, enakost, manjSa omejenost s pravili, stalne
spremembe in prevzemanje tveganj, bo prispevala k mocnejsi in hkrati bolj prilagodljivi
organizacijski kulturi.

Tehnologija
Informacijska tehnologija:

Kot je nakazano Ze pri opisu tehnoloskega okolja, ima PoSta Slovenije, d.o.0. razvit
informacijski sistem, s pripadajoco razvito tehnologijo, ki omogoca smiselno povezovanje
in delovanje tako velike organizacije. Leto 2005 je bilo leto sistemati¢nih priprav na
posodobitev informacijskega sistema. Postavljen je bil temelj - infrastruktura, ki
zagotavlja varno, zanesljivo in vedno razpolozljivo storitev vsem uporabnikom. Varnost
uporabe je zagotovljena s tehnologijo kvalificiranih digitalnih potrdil overitelja POSTA®
CA, sama infrastruktura (strojna oprema) pa je na loc¢enih lokacijah, zgrajena na osnovi
smernic in navodil Evropske unije ter slovenske zakonodaje. Lokacije so varovane po

ey

Za operativno okensko poslovanje znotraj posStnih enot se uporablja interne programe,
vgrajene v posamezne racunalniSke enote, tako imenovane terminale, ki so povezani v
celotno mrezo. Informatiki skrbijo za delovanje celotnega sistema, obenem pa omogocajo
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razSirjeno ponudbo ali vec¢jo povezanost s strankami. Ker je Posta Slovenije, d.o.o.
storitveno podjetje, z izjemo izdelave posiljk v hcerinskem podjetju EPPS ne moremo
govoriti o pojmu, kot je masovna proizvodnja, kjer se proizvaja standardne proizvode v
velikih koli¢inah. Ima pa podoben princip poslovanja, ki je znacilen za velika podjetja.
Podjetje opravlja storitve, za katere je znalilno rutinsko in formalizirano delo, ima
specializirano delovno silo, usposobljeno za dolo¢ena opravila, Sirok razpon kontrole ter
izrazito hierarhijo.

Zelo pomemben je tudi razvoj tehnologije, namenjene elektronskemu poslovanju in
elektronski hrambi dokumentov. Spletna stran Moja.posta.si je namenjena prejemanju in
posiljanju dokumentov v elektronski obliki, elektronskemu vrocanju dokumentov, hitremu
in varnemu placevanju racunov in upravljanju z dokumenti. Poleg tega njihove
elektronske storitve zagotavljajo izdajo digitalnih potrdil, opravljanje varnih Casovnih
zigov, varno hrambo digitalnih dokumentov (E-arhiv), varne elektronske predale, prav
tako je omogocen najem nadomestnega informacijskega centra.

Postna tehnologija:

Posta uporablja v svojih dveh logisti¢nih centrih najsodobnejSe naprave za avtomatsko
usmerjanje standardiziranih pisem, nestandardiziranih pisem vecjih dimenzij in paketov.
Transportne poti so v veliki meri avtomatizirane, tako da je obseg rocnega oz. fizi¢nega
dela zmanj$an na minimum.

Najpomembnej$a novost pri napravah za avtomatsko usmerjanje posStnih posiljk je
sodobni pisemski in paketni usmerjevalnik, kjer je onemogocena poskodba embalaze in
vsebine paketov. Zadnjo novost in dokaz uvajanja tehnoloskega napredka v procese
predelave posiljk pa predstavljajo stroji za zlaganje reklamnega materiala.

V novem postnem logisticnem centru Maribor deluje tudi paketni ekspedit, v katerem za
stranke pakirajo blago oziroma pripravljajo pakete. Strankam tako ponujajo moznost
prevzema njihovega blaga, razvrs¢anja po paketih v skladu z njihovim naro¢ilom, pakete
naslovijo in jih prenesejo do naslovnikov. Posiljatelji paketov se lahko na ta naéin v ve¢ji
meri posvetijo svoji osnovni dejavnosti, pakiranje oz. komisioniranje paketov pa lahko
predajo Posti Slovenije, ki je za to ustrezno usposobljena in opremljena.

Kljub razviti informacijski in postni tehnologiji bodo v bodoce morali narediti tudi nekaj na

podro¢ju boljse komunikacije z zaposlenimi na operativnih ravneh. Smotrna bi bila na primer

uvedba intraneta, preko katerega bi bilo mozno hitrejSe in ucinkovitejSe obojestransko

obvescanje ter nasploh moznost boljsSe komunikacije z vodilnimi v podjetju. DanaSnje

komunikacijske poti so namre¢ predolge, zaposleni v posameznih postnih poslovalnicah

obvescajo ali so obvesceni le preko telefonov, faksov, raznovrstnih dopisov ali internega

Zasopisja. Ce je podjetje svoje poslovanje razsirilo na svetovni splet, bi lahko razmislili tudi o

tovrstnem poslovanju zaposlenih, vsaj kar se tice komunikacije.
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e Velikost podjetja

Posta Slovenije, d.o.0. ima zaradi svoje velikosti temu ustrezno funkcijsko organizacijsko
strukturo, s katero se je v preteklosti najlazje obvladovalo tako obSirno poslovanje. Velikost
podjetja se lahko izraza na ve¢ nacinov, bodisi s Stevilom zaposlenih, veliko geografsko
razprSenostjo s Stevilnimi poslovalnicami, s prodajno vrednostjo in z dodano vrednostjo
proizvodov, s premozenjem ali sredstvi podjetja. Podjetja z nad 1.500-2.000 zaposlenimi
veljajo za velika podjetja, kar Posta Slovenija, d.o.0. s 6.730 zaposlenimi vsekakor je. Podatki
iz leta 2007 v Tabeli 4 pricajo o tem, da je Posta Slovenije, d.o.0. razmeroma veliko podjetje
na slovenskem obmodcju. Zaradi velikosti in razprSenosti podjetja je skoraj nemogoce
popolnoma spremeniti njeno organizacijsko strukturo. Lahko pa se postopno uvaja prvine
procesnega poslovanja.

Tabela 4: Podatki Poste Slovenije, d.o.o.

Stevilo zaposlenih 6.643

stevilo post / postnih okenc 556 post / 1345 postnih okenc
Stevilo storitev 1.117.376.320

dodana vrednost 171.969.274,00 EUR
osnovni kapital 121.472.482,00 EUR

cisti prihodki od prodaje 225.348.863,00 EUR
vrednost nalozb 14.074.734,00 EUR

Vir: Letno porocilo 2007, 2008.

e Zivljenjski ciklus organizacije

Na organizacijsko strukturo vpliva tudi faza zivljenjskega ciklusa, v katerem se podjetje
nahaja. Posta Slovenije, d.0.0. je ze uveljavljeno podjetje z dolgoletno zgodovino na
slovenskem obmocju. Sprva je bila monopolni ponudnik vseh postnih storitev in je bila zato
njena funkcijska organizacijska struktura povsem ustrezna, medtem ko je v vedno bolj
konkurenénem okolju vedno manj. To je namre¢ Cas, ko se bije boj za obstojeca in nova
trzisca, kjer je nujno potrebno izpopolnjevanje ali uvedba novih izdelkov oziroma storitev.
Posta Slovenije, d.o.o. se kot celotno podjetje torej nahaja v fazi zrelosti oziroma fazi dognane
izdelave strukture. V Tabeli 5 pa so prikazane faze, v katerih se nahaja glede na posamezne
skupine storitev.

Zaznati je upadanje rezerviranih storitev ter finan¢nih storitev, predvsem placilnega prometa.
Univerzalne storitve se nahajajo v fazi zrelosti, medtem ko so komercialne logisti¢ne storitve
in direktni marketing Se v fazi rasti. Vzpodbudno je dejstvo, da ponudbo razsirjajo tudi z
novimi storitvami, kot so drobna prodaja in raznovrstne dodatne nepostne storitve na postnih
okencih ter sodobnejse informacijske storitve, katere so Se v fazi formiranja.

Da se podjetje obdrzi na trziS¢u in ne preide v fazo upadanja, potrebuje novo strategijo,
posledica katere je navadno tudi prilagoditev organizacijske strukture. Posta Slovenije, d.o.o.
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je v zadnjem letu ustanovila Sektor za razvoj storitev, katerega namen je, da z ugotavljanjem
dejanskih potreb trga, zbiranjem ter vrednotenjem idej in predlogov s strani zaposlenih ponuja
nove storitve na trgu. TakSna smer razvoja je bila izdelana tudi v predhodnem konceptu
trzenjskega poslovanja. Posta Slovenije, d.o.0. se mora v prihodnosti torej ob izboljSani
organizacijski strukturi posvetiti nadaljnji nadgradnji sedanje ponudbe ter uvedbi novih,
strankam $e prijaznejSim dodatnim storitvam.

Tabela 5: Glavne skupine storitev Poste Slovenije, d.o.o. glede na fazo Zivijenjskega cikla

SKUPINA STORITEV FAZA ZIVLJENJSKEGA CIKLA
Univerzalne storitve Zrelost

Rezervirane storitve Upadanje

Komercialne logisti¢ne storitve Rast

Direktni marketing Rast

Drobna prodaja in nepo$tne  storitve L.
proca) P Formiranje / Rast

na okencih
Financne storitve Upadanje
Informacijske storitve Formiranje

Vir: Posta Slovenije, d.o.o., lastna izdelava.

2.3 UGOTAVLJANJE PROCESNE ZRELOSTI ZNOTRAJ PE MARIBOR

2.3.1 Merjenje procesne zrelosti

Za ugotavljanje prisotnosti procesnega delovanja znotraj Poste Slovenije, d.o.0. sem uporabila
Model procesne zrelosti, stopnje katerega se dolo¢a z McCormackovim vprasalnikom
(McCormack & Johnson, 2001, str. 175-179). Glede na to, da je Posta Slovenije, d.o.0. zelo
veliko in geografsko razprSeno podjetje, sem se odlocila, da merjenje izvedem le znotraj PE
Maribor. Nakljuéno sem od 115-ih izbrala 55 post (Priloga 3), ki naj bi reprezentativno
predstavljale celotno regijo. Razposlala sem 484 anket, od tega 428 na same posStne
poslovalnice in 56 drugim sluzbam PE Maribor (oddelkom in vodstvenemu kadru). Vrnjenih
je bilo 286 anket, kar pomeni dokaj dober, 59,09%, odziv. V Prilogi 4 je primer uporabljene
ankete oziroma vprasalnika s 34 trditvami, ki imajo moznost ocenjevanja na 5-stopenjski
lestvici. Na Sliki 10 so predstavljeni kon¢ni rezultati merjenja procesne zrelosti. Podrobnejsi
rezultati po posameznih sklopih so predstavljeni v Prilogi 4, kjer so razvidne dobljene
povprecne vrednosti, odstotek upoStevanih odgovorov ter odstopanja znotraj posameznih
trditev.

Anketirani so razmeroma dobro ocenili organizacijske dimenzije, kjer povprecna vrednost
znasSa kar 3,68, z najbolj izstopajoco dimenzijo procesnih delovnih mest. Splosna ocena
delovnih mest je namre¢ zelo visoka (4,14), prevladuje vtis, da se zaposleni z opravili
vseskozi ucijo novih stvari (4,30), da so opravila znotraj njihovih delovnih mest
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vecdimenzionalna in ne zgolj preproste naloge (4,17) ter da njihova opravila vkljucujejo
pogosto reSevanje problemov (3,94). Najslabse, a Se vedno dokaj dobro, je ocenjena
dimenzija procesnega pogleda, kar pomeni, da se izrazi, kot so proces, input, output procesa,
skrbniki procesa ne uporabljajo tako pogosto (3,05). Prav tako je prisotno slabSe poznavanje
definiranosti in dokumentiranosti procesov (3,28).

Organizacijske spremenljivke so ocenjene z vrednostjo 3,29, kjer imajo anketirani najboljse
mnenje o uspesnosti poslovanja (3,95), predvsem v primerjavi s konkurenco (4,03). Najnizje
pa je rangirano ukvarjanje s problemi drugih zaposlenih (2,87), tudi zaznavanje timskega
duha je nekoliko nizje (3,05).

Slika 10: Koncni rezultati merjenja procesne zrelosti

ORGANIZACIJSKE DIMENZIJE 3,68

Procesni pogled 3,39 }
stopnja

Procesna delovna mesta 4,14 povezanosti

Mehanizmi managiranja 3,63
ORGANIZACIJSKE SPREMENLJIVKE | 3,29
Medoddeléna dinamika 3,25
Medoddelcni konflikti 3,19

Medoddelcna povezanost 3,32

Poslovanje organizacije 3,38
Obcutek pripadnosti in solidarnosti 3,19

Uspesnost poslovanja organizacije 3,95

SPLOSNA OCENA 3,43

Vir: Povzeto po McCormacku.

Na splosno so rezultati dobri, potrebno pa je upostevati tudi dejstvo, da pri vseh trditvah v
analizi ni bilo vzeto enako Stevilo anket, upoStevani so bili le odgovori z obkrozenimi
vrednostmi od 1-5. Zato je vprasljivo, kam spadajo vse neobkrozene trditve in obkroZene
vrednosti X-ne vem, kar je verjetno posledica naglega odgovarjanja, nerazumevanja trditev
oziroma nepoznavanja situacije. Slednje je lahko tudi znak slabSega procesnega delovanja.
Anketirani so se v najvecji meri opredelili pri trditvah iz sklopa uspeh poslovanja, procesna
delovna mesta in obc¢utek pripadnosti, najmanjkrat pa pri trditvi o medsebojnem dogovarjanju
vodij (72,03%). Pri rezultatih pa ne smemo upostevati le povprecnih vrednosti, pozorni
moramo biti tudi na odstopanja znotraj posameznih trditev, ki jih dolo¢imo s pomocjo
koeficienta variacije. Kadar so vrednosti koeficienta variacije vi§je od 0,20, so razlike pri
ocenjevanjih velike. Najmanj razhajanj v mnenjih je bilo znotraj sklopov procesnih delovnih
mest in uspeha poslovanja. Drugod pa so koeficienti ve¢inoma nad to vrednostjo. Najvec
razhajanj (KV = 0,40) je bilo pri trditvi o komunikacijskih poteh, in sicer so mnenja o tem, ¢e
je omogocena komunikacija s komerkoli, ne glede na poloZzaj, zelo razli¢na.

-34 -



Glede na dobljene rezultate, torej koncno skupno vrednost 3,43, se Posta Slovenije, d.o.o.
nahaja na stopnji povezanosti (Slika 11). Za podjetje z izrazito funkcijsko organizacijsko
strukturo je tako dober rezultat morda malce nepricakovan. Na tej stopnji naj bi namre¢ poleg
funkcij obstajali ze dokaj mo¢ni procesi, z le nekaj vrzelmi, posluzevali naj bi se procesnega
managementa ter v veliki meri s timskim delom delovali medfunkecijsko.

Da bi dobljene rezultate lahko primerno interpretirala, sem za dodatno mnenje prosila
somentorja, njihovega svetovalca poslovodstva, ki je bil nad rezultati presenecen. Meni, da je
znotraj PosSte Slovenije, d.o.0. Se vedno premalo procesnega delovanja in da se podjetje
vsekakor ne nahaja na tako visokem nivoju. Vecina procesnega delovanja je izvedenega
nezavedno, ko vsak zaposleni opravlja svoje delo in je s tem eden od ¢lenov znotraj celotnega
procesa. Ker pri Posti Slovenije, d.o.0. vidijo pomanjkljivosti sedanje funkcijske
organiziranosti, si zelijo podjetje organizirati bolj sodobno in u¢inkovito. Ravno v ta namen
so nedavno v okviru Stabnih sluzb razvili tudi Sluzbo za poslovne procese, kjer so s svojimi
akcijami Se bolj na zacetku. Ravno zato je zelo zanimivo, da imajo zaposleni vseeno ze tako
dobro misljenje o procesnem delovanju.

Obstaja lahko ve¢ vzrokov, zakaj so rezultati taksni, kot so. Anketa se je izpolnjevala glede na
razmere znotraj PE Maribor oziroma posameznih postnih poslovalnic/oddelkov, ne pa toliko
glede na celotno organizacijo. Ljudje so ocenjevali tisto, kar poznajo in velikokrat so razmere
oziroma medsebojni odnosi veliko bolj$i znotraj manjSega obmocja. Veliko je bilo tudi
sredinskih odgovorov, ocenjenih s tremi tockami, za kar se odlo¢i veliko tistih, ki nimajo
posebnega mnenja ali se ne morejo odlociti, ¢e se z neko stvarjo strinjajo ali ne. Veliko je tudi
takih, ki odgovora niso podali in bi tudi lahko pripomogli k boljSemu ali slabsemu rezultatu.
Ker so bile ankete poslane na posamezne poste in oddelke, morda ni zanemarljiva pripomba
enega izmed anketiranih, da anketa z dodanimi demografskimi vpraSanji ni anonimna, saj se
pri posti/oddelku z manj zaposlenimi lahko ugotovi, kaj je kdo odgovarjal. Tega seveda ni
nihée preverjal, je pa mozno, da je zaradi tega dejstva marsikdo ocenjeval z visjimi
vrednostmi.

Ankete sem primerjala tudi glede na demografske spremenljivke (spol, starost, izobrazbo,
Stevilo zaposlenih, delovno mesto), rezultati ¢esar so ponazorjeni v Prilogi 5. Zanimivo je, da
nikjer ni zaznati izrazitih razhajanj, stopnja procesne zrelosti je ve¢inoma povsod ocenjena z
ve¢ kot tremi tockami. Najnizje vrednosti so pri pescici tistih, ki se niso demografsko
opredelili. Med anketiranimi je bilo 52,45% moskih ter 44,75% zensk, vendar so poslovanje
presenetljivo vsi ocenili s povpre¢no vrednostjo 3,43. Zelo podobni rezultati so tudi pri ostalih
spremenljivkah. Najvecji delez anketiranih je bil v starosti od 31 do 40 let (37,41%), s
srednjesolsko izobrazbo (58,04%), s post/oddelkov s 6-10 zaposlenimi (31,47%) ter tistih, ki
so zaposleni kot postni delavci (44,05%).

Za lazjo predstavitev sem dobljene rezultate Zelela primerjati Se z drugimi slovenskimi
podjetji. V Sloveniji so v sodelovanju s Hrvasko do sedaj opravili le dve vecji raziskavi na
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podrocju ugotavljanja procesne usmerjenosti oziroma merjenja procesne zrelosti, leta 2005 in
leta 2008. Tabelaricno lahko primerjamo le rezultate merjenja organizacijskih dimenzij iz leta
2005, kot je prikazano spodaj. Posta Slovenije, d.0.0. ima torej glede na dimenzije
nadpovprec¢no dobro mnenje o procesnem delovanju. Tako od slovenskega kot hrvaskega
povprecja najbolj odstopa na podro¢ju procesnih delovnih mest, kjer so sploSne ocene najvisje
in je glede na standardni odklon odstopanj najmanj.

Tabela 6: Primerjava z merjenjem organizacijskih dimenzij v Sloveniji in na Hrvaskem iz leta 2005

POSTA (SLI(;?)-VENIJE’ SLOVENIJA HRVASKA
ORGANIZACIJSKE . standardni V. standardni .. standardni
DIMENZIJE povpreqe odklon povpreqge odklon povpreqge odklon
Procesni pogled
PP1 3,72 0,67 3,45 0,85 3,42 0,88
PP2 3,05 1,07 3,15 1,16 2,87 1,05
PP3 3,28 0,83 3,82 0,92 3,75 0,89
PP4 3,53 0,90 3,72 0,77 3,72 0,78
Procesna del. mesta
PDM1 4,17 0,61 3,77 0,90 3,24 0,87
PDM2 3,94 0,76 3,69 0,73 3,55 0,75
PDM3 4,30 0,53 3,79 0,78 3,71 0,82
Man.& mer. procesov
MMP1 3,60 0,82 3,79 0,93 3,60 0,99
MMP2 3,52 0,95 3,61 0,91 3,43 0,97
MMP3 3,61 0,62 3,53 0,77 3,65 0,78
MMP4 3,63 0,88 3,66 0,85 3,48 1,02
MMP5 3,81 0,63 3,80 0,83 3,74 0,89
SPLOSNA OCENA 3,68 / 3,65 / 3,51 /

Vir: Skrinjar et al., Comparative Analysis of Business Process Orientation in Slovenia and Croatia, 2006, str. 9.

Leta 2008 pa so v raziskavi uporabili Razsirjen model merjenja procesne usmerjenosti, kjer so
namesto treh upostevali devet dimenzij. Rezultati znotraj Tabele 7 so obenem merjeni s 7-
stopenjsko in ne 5-stopenjsko lestvico, zaradi Cesar se razlikujejo tudi meje zrelostnih stopen;:
Ad-Hoc: do 4; Definirano: od 4 do 5,5; Povezano: od 5,5 do 6,5; Integrirano: nad 6,5. Zato je
v tem primeru mozna le vsebinska primerjava.

Posta Slovenije, d.o.0. naj bi se glede na rezultate nahajala na stopnji povezanosti, kot 39,20%
podjetij iz omenjene raziskave. Anketirana podjetja so najbolje ocenila dimenzije strateskega
vidika, trzenjske usmerjenosti in vidika dobaviteljev, najslabSe pa dimenziji procesne
informacijske tehnologije in procesne organizacijske kulture. Na primeru PoSte Slovenije,
d.o.o. strateski vidik verjetno ne bi bil povsem na vrhu, kljub temu da v bodoce Zelijo
sodobneje, bolj procesno organizirati podjetje. Cilj stratesSkega vidika je namreC seznanjanje s
cilji in strategijo podjetja, komunikacija vseh zaposlenih ter povezava in koordinacija vseh
procesov. Definiranost, dokumentiranje in merjenje procesov so znotraj PE Maribor dokaj
dobro ocenili, ¢eprav ti podatki niso povsem realni. Njihova organizacijska struktura je Se
vedno predvsem funkcijska, z le posameznimi medfunkcijskimi procesi, vzrok cesar je tudi Se

premalo orientirana organizacijska kultura. Je pa podjetje vedno bolj trzenjsko usmerjeno in
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deluje v smeri ¢im boljSega zadovoljevanja strankinih potreb, prav tako se vedno bolj
povezujejo tudi z zunanjimi dobavitelji, s ¢imer Sirijo svojo ponudbo. Svoj kader oziroma
zaposlene bi morali Se bolj motivirati in jih izobraziti o prednostih procesno orientiranega
podjetja, kajti teza o zaznavanju timskega duha (kot ene glavnih znacilnosti procesnega
delovanja) je bila med slabse ocenjenimi.

Verjetno pa bi bila dimenzija procesne informacijske tehnologije oziroma informatizacije
poslovanja nekoliko bolje ocenjena kot v omenjeni raziskavi. Posta Slovenije, d.0.0. ima
namre¢ ucinkovit informacijski sistem z razvito tehnologijo, ki je sicer procesno naravnan
bolj do strank kot samih zaposlenih. Strankam je omogoceno elektronsko poslovanje,
elektronsko vroCanje in varna hramba dokumentov ter celo najem nadomestnega
informacijskega centra. Posta Slovenije, d.0.0. se mora torej v bodoce procesno razvijati in
povezovati tako znotraj podjetja kot tudi navzven s svojimi dobavitelji in strankami.

Tabela 7: Rezultati raziskave v slovenskih in hrvaskih podjetjih leta 2008

ORGANIZACIJSKE DIMENZIJE S(I;Ié(::SNiA

Strateski vidik 5,51

Definiranost in dokumentiranost procesov 5,37

Managament in merjenje procesov 5,03

Procesna organizacijska struktura 4,95 DELEZ,
Procesna organizacijska kultura 4,71 STOPNJA ZRELOSTI PODJETIJ
Upravljanje s kadri 4,90 stopnja Ad-Hoc 11,80%
Procesna informacijska tehnologija 4,32 stopnja definiranosti 48,10%
TrZenjska usmerjenost 5,45 stopnja povezanosti 39,20%
Vidik dobaviteljev 5,42 stopnja integriranosti 1,00%

Vir: Skrinjar et al., Stanje procesne usmerjenosti in kljucni izzivi za prihodnost v Sloveniji in na Hrvaskem, 2008, str. 4-5.
2.3.2 Obstojece procesno delovanje

Z merjenjem procesne zrelosti znotraj PE Maribor smo dobili zelo visoke vrednosti, kar naj bi
pomenilo dobro procesno delovanje Poste Slovenije, d.o.o. Vendar glede na znana dejstva in
mnenje njihovega svetovalca poslovodstva ta posploSena ugotovitev ne drzi povsem. Posta
Slovenije, d.o.o. je namre¢ Se vedno pretezno funkcijsko naravnana organizacija. Z merjenjem
na katerih drugih obmogjih ali z anketiranjem samo vodstvenih kadrov, ki imajo ve¢ji vpogled
na realno celotno situacijo, bi bili rezultati morda drugacni ali pa vseeno primerljivi. Dobljeni
rezultati nam torej kaZzejo predvsem stanje znotraj dolo¢enega obmocja oziroma posameznih
post, kjer je verjetno poznavanje in razumevanje vidikov procesnega poslovanje nekoliko
slabse.
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Znotraj Poste Slovenije, d.0.0. (znotraj vseh poslovnih enot, ne le PE Maribor) se vecina
procesne organiziranosti in delovanja Se vedno vr§i nezavedno. Zaposleni svoje delo opravlja
v skladu s pravili, pred tem obicajno zaposleni nekaj prejme od predhodnega delavca, svoje
pa posreduje naslednjemu v procesu. Le-ti lahko medsebojno komunicirajo, v veliko primerih
pa komunicira njihov predpostavljeni ali kontrolor, ki skrbi za nemoten potek delovnega
procesa in za komunikacijo med oddelki, dobavitelji ter strankami. Primeri procesnega
delovanja oziroma nedelovanja so ponazorjeni ze v razdelku 2.2.2. pod vplivi dejavnikov, ki
vplivajo na organizacijsko strukturo in samo poslovanje Poste Slovenije, d.o.o.

Vseeno lahko izpostavimo nekaj Ze obstojeCega procesnega delovanja. Najvecje procesno
delovanje se kaze v odnosu Poste Slovenije, d.o.0. do svojih strank, katerim posveca vedno
ve¢ pozornosti. Ravno orientiranost k strankam pa je eno najpomembnejsih nacel procesnega
poslovanja. Za zadovoljevanje njihovih potreb se uvaja novosti tudi na drugih podrocjih.
Razvija se njihova tehnologija, saj se poslovanju dodaja vedno ve¢ novih aplikacij, ki
zagotavljajo SirSo ponudbo ali vecjo povezanost s strankami, predvsem odkar so uvedli
elektronsko poslovanje. Prav tako so se zaceli povezovati z vedno ve¢ zunanjimi dobavitelji.
Tako z boljso tehnologijo, prisotnostjo na svetovnem spletu, dodatnim opravljanjem ban¢nih
storitev ter vecjo splosno ponudbo storitev/izdelkov podjetje ostaja konkurencno na svojem
podrogju.

Veliko manj procesnega delovanja pa je zaznati znotraj podjetja, med samimi zaposlenimi.
Kaze se kot moznost dodatnih izobrazevanj in usposabljanj, ucenje novih stvari znotraj
delovnih mest, predvsem po uvedbi novih aplikacij ter kot skrb za zaposlene. Eno od bolj
procesnih dejanj je bila tudi uvedba dneva odprtih vrat, ko imajo zaposleni moznost sprejema
pri najvisjem vodstvu. Drugace pa so v medsebojni komunikaciji Se vedno mnogo presibki.

Navkljub vsemu pa je najpomembneje, da se podjetje zaveda trenutne situacije in da bodo v
bodo¢e potrebne marsikatere spremembe glede njihove organizacije in poslovanja. V ta
namen so nedavno ustanovili Sluzbo za poslovne procese, ki ze izvaja svoje prve prenove.

2.3.3 Uvajanje procesne organiziranosti - primer prenove obstojecega poslovnega
procesa

Znotraj Poste Slovenije, d.o0.0. se poleg znacilnih funkcijskih aktivnosti vrsijo tudi
medfunkcijski oziroma medoddel¢ni procesi. Za ponazoritev tovrstnega poslovnega procesa
in predloga njegove prenove sem si izbrala preprost in razumljiv proces poSiljanja LX-
telegrama. To je proces, ki se vsakodnevno vrsi v postnih poslovalnicah vseh poslovnih enot,
ne le PE Maribor. Drugace pa se njihove sluzbe ukvarjajo s prenovo tudi veliko obsirnejsih in
zahtevnejSih poslovnih procesov, ki so bodisi preobsezni za tovrstno ponazoritev ali pa Se
niso povsem zakljuceni, torej nimajo primernih predlogov izboljsav.
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Posta Slovenije, d.o.0. ima ze sedaj dokaj dobro razvit sistem poSiljanja LX-telegramov.
Ponuja nam tri moznosti oddajanja; na poStnih okencih, primer katerega je opisan v
nadaljevanju ali s sodobnejSima nac¢inoma narocanja preko brezplacne Telekomove telefonske
Stevilke in preko svetovnega spleta. Pri slednjih dveh nacinih je zaznati Ze ve¢ znacilnosti
procesnega delovanja, kjer stranka lahko storitev naroa od doma ter svoje obveznosti
poravna znotraj Telekomovega racuna, z vnosom Stevilke kreditne kartice ali z uporabo
Monete.

Proces Posiljanja LX-telegrama, prikazan v Prilogi 6, vsebuje aktivnosti na ravni stranka —
posta A (sprejemna posta) — poSta B (odprava) — naslovnik. Medtem ko se aktivnosti
dobaviteljev in Sluzbe za trgovsko blago izvajajo posredno, za njih ni toc¢no predpisanih
postopkov in navodil, naloge se delegirajo sproti, kadar je potrebno. Proces se zacne s
prihodom stranke v postno poslovalnico, ko izrazi Zeljo po posiljanju LX-telegrama. Stranki
se najprej predstavi ponudbo in se preveri, ¢e ji ustreza delovni ¢as dostavne poste. Telegram
brez storitve prednostno mora biti po sprejetju prenesen naslovniku v roku Sestih ur, ce je
naslovnik v ozjem okoliSu poste oziroma desetih ur za naslovnika v §irSem okoliSu poste.
Vendar v ta rok niso vkljuéeni dnevi in Cas, ko dostavna posta ne posluje, ¢as zamude zaradi
nepopolnega ali nepravilnega naslova ter ¢as zamude zaradi visje sile. Glede na to se stranka
odloc¢i za moznost posiljanja ali ne.

V primeru, da se zanj odlo¢i, si stranka iz kataloga lahko izbere primerno LX-vos$¢ilnico in
LX-darilo, vsebino telegrama z naslovnikom pa vpise na poseben obrazec. Postni usluzbenec
nato izpolnjen obrazec vnese v UPO (aplikacijo Univerzalno Postno Okence) in ga natisne ter
izstavi stranki racun. Po placilu se stranka poslovi in to je zanjo konec procesa. Usluzbenec
nato obrazec preko faksa poslje dostavni posti, izpis potrdila o poslanem faksu in kopijo
telegrama pa shrani v posebno mapo. Na tej tocki je konec procesa tudi za sprejemno posto.

Dostavna posta/odprava nato preko faksa sprejme telegram in v primeru napacno poslanega
telegrama o tem obvesti sprejemno posto, ki mora popraviti napako. Vse prispele telegrame se
vpise, izpolni se potrdilo o vrocitvi telegrama, telegram se prevzame v UPO, se izpise in se
mu doda primerno LX-vos§€ilnico in LX-darilo. PismonoSa nato s podpisom prevzame
telegram za vrocitev in ga dostavi naslovniku, kar pomeni konec celotnega procesa. V
primeru, da vrocitev ni mozna, se pri naslovniku pusti obvestilo o prispeli posiljki, ki jo ta
nato sam dvigne na posti.

Pri procesu posiljanja LX-telegramov pa, kot Zze omenjeno, sodelujejo tudi dobavitelji in
Sluzba za trgovsko blago. Dobavitelji Sluzbi za trgovsko blago pripravljajo nove ponudbe
blaga in ga nato tudi posiljajo posameznim postam. Poste namre¢ same naroc¢ajo blago pri
dobaviteljih, zaradi ¢esar vse blago ni razpolozljivo na vseh postah, Sluzba za trgovsko blago
pa z dobavitelji zgolj sklepa pogodbe. Omenjena sluzba skrbi za §irok in aktualen nabor blaga
znotraj ponudbe LX-daril. Skrbi torej za izbor novih dobaviteljev in o novi ponudbi preko
okroznic in obvestil obvesca vse poslovne enote oziroma posamezne poste.
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Predlog prenove obravnavanega poslovnega procesa je prikazan v Prilogi 7. Ker gre za
storitev, ki mora biti ze sedaj opravljena v ¢im krajSem ¢asu, prenova glede prihranka ¢asa ne
bi bila tako izrazita, ta bi se posledicno skrajSal Ze z zmanjSanjem Stevila nepotrebnih
aktivnosti in poenostavitvijo postopka. Pri procesu, ki mora obdrzati nekatere temeljne
aktivnosti, bi predlagala sledeCe spremembe: izboljSanje informatizacije poslovanja, kar
pomeni nadgraditev aplikacije UPO, ukinitev obvescanja preko faksa in uvedbo intraneta za
bolj dosledno obves¢anje o ponudbi blaga in boljSo komunikacijo, poleg tega pa tudi redne
prenove LX-daril v skladu s trendi in povpraSevanjem. Potrebne spremembe so znotraj
diagrama poslovnega procesa nakazane z oranzno obarvanimi aktivnostmi, popravljene
aktivnosti v diagramu prenove poslovnega procesa pa so obarvane zeleno, sosledje katerih je
opisano v nadaljevanju.

Ko se stranka pri postnem okencu odloci za posiljanje telegrama, kot prej izpolni obrazec, ki
ga zaposleni nato vnese v aplikacijo UPO ter ga izpiSe ali pa se telegram direktno vnese in
stranka nato napisano le potrdi s podpisom. Kopija podpisanega telegrama se nato shrani v za
to namenjeno mapo oziroma se v bodo¢e morda skenira in se shrani v racunalnis$ki namesto
papirni obliki. Prirejena aplikacija UPO bi omogocala direktno obvescanje dostavne
poste/odpreme o vsakem novem prispelem telegramu, zaradi ¢esar sprejemni posti ne bi bilo
potrebno posiljati faksa. To bi moralo biti posodobljeno v taki meri, da zaposleni tega ne bi
mogli spregledati. Da se jim na primer na ekranu ob vsakem prejetem telegramu pojavi
prikazno okno z moznostjo preglej/zavrni/natisni ali pa da se Ze avtomatsko natisne celoten
telegram. V primeru napacno poslanega telegrama bi bila z moznostjo Zavrni sprejemna posta
po istem principu obvesCena o napaki. Seznam vseh prejetih telegramov bi se samodejno
posodabljal znotraj racunalniske podatkovne baze. Proces bi se nato nadaljeval podobno kot
prej, izpolni se potrdilo o vrocitvi, telegram se z dodajanjem primerne LX-vos¢ilnice ali LX-
darila pripravi za vro¢anje, se preda pismonosi in ta ga nato vroc¢i naslovniku.

Naslednji predlog prenove bi bil uvedba intraneta, do katerega bi lahko dostopali vsi
zaposleni. Tam bi bile objavljene vse dnevne novosti, tudi o novi ponudbi LX-vos¢ilnic in
LX-daril, omogocena bi bila boljsa komunikacija nasploh v celem podjetju. Nadomestilo bi se
ze nekoliko zastarelo obvescanje preko obvestil in okroznic. Sluzba za trgovsko blago bi torej
vse poste oziroma poslovne enote o novostih obvesc¢ala kar preko intraneta.

Prenova poslovnega procesa naj bi upostevala nacela procesne orientiranosti, cemur ustreza
opisana ukinitev nepotrebnih aktivnosti, informatizacija poslovanja ter zmoznost vecjega
povezovanja in komuniciranja znotraj organizacije. Nenazadnje v prenovo spada tudi
doslednejse zadovoljevanje strankinih potreb, kar v tem primeru lahko dosezemo z
veckratnimi prenovami LX-daril glede na aktualnost oziroma povprasevanje. Tovrstna
prenova se ravnokar tudi dejansko vrSi. Poteka tako, da se skozi leto zbirajo predlogi,
pripombe, nove ideje, in sicer na vseh ravneh, tako na ravni post, ki posredujejo informacije,
kot tudi na ravni sluzbe za trgovsko blago, dobaviteljev itd. Po preucitvi predlogov se predlozi
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predlog za prenovo poslovodstvu. Po potrditvi prenove s strani poslovodstva Sluzba za
trgovsko blago ustanovi delovno skupino, ki sodeluje pri prenovi LX.

Prenova se vrsi tako, da delovna skupina doloci skupine LX, ki se bodo prenovile, na primer
skupina darila za dojencke, skupina igrace in druzabne igre. Po dolocitvi skupin se posljejo
ponudbe za nabor artiklov za posamezne skupine dobaviteljem komisijskega blaga, kakor tudi
obstojeCim dobaviteljem LX-blaga in tudi novim moznim dobaviteljem. Po prejetju nabora
artiklov s strani moznih dobaviteljev se ponovno sestane delovna skupina, ki izbere artikle in
pripravi kon¢no ponudbo LX-telegramov. Poudariti je potrebno, da vzporedno s prenovo
teCejo tudi aktivnosti, ki se odvijajo v drugih sluzbah, kot je priprava novega kataloga (Sluzba
za trzno komuniciranje), predstavitev nove ponudbe LX (Sluzba z odnosi z javnostjo), v
prenovo so posredno vkljucene $e druge sluzbe Poste Slovenije, d.o.o. Tovrstna prenova traja
priblizno eno leto.

Potek celotnega obstojecega poslovnega procesa in postopek ene izmed dejanskih prenov so
mi zaupali zaposleni Poste Slovenije, d.o.o., ki se ukvarjajo s prenovo LX-daril. Medtem ko
so drugi predlogi razmisljanje o nadaljnjih potrebnih korakih in ni nujno, da bo kdaj prislo do
njihove uresnicitve, saj bi bila za kaj takega potrebna obsirnejSa raziskovanja, posvetovanja,
razvoj ali posodobitev tehnologije oziroma informacijskega sistema ter kar nekaj Casa do
dejanske uvedbe v vsakodnevno poslovanje. Posta Slovenije, d.o.o. tudi dejansko posodablja
svojo strojno opremo in prenavlja ter uvaja nove aplikativne programe za izvedbo
popolnejSega in kvalitetnejSega informiranja zaposlenih in poenostavitve opravil ter
informiranja strank. Podobne prenove bi bilo nato potrebno postopoma uvajati znotraj celotne
organizacije, na ve¢ razli¢nih podroc¢jih, kar je tudi namen ustanovitve Sluzbe za poslovne
procese.

3 DISKUSIJA

Obravnavano tematiko uvajanja procesne organiziranosti sem sprva teoreticno opredelila in
nato tudi prakticno utemeljila. Predstavila sem funkcijsko organizacijsko strukturo Poste
Slovenije, d.o.0. z vsemi pripadajo¢imi lastnostmi ter dejavnike, ki so do sedaj dovoljevali
takSno organiziranost. Opise obstojeCih dejavnikov sem obenem podkrepila s predlogi za
uvedbo bolj procesno orientiranega delovanja. Znotraj podjetja namre¢ Ze obstajajo
posamezni poslovni procesi, ki potekajo tudi horizontalno in presegajo meje osnovne
funkcijske organiziranosti. Ti procesi se najveckrat vr§ijo med posameznimi poStami ter z
interakcijo s strankami in dobavitelji, pri ¢emer sektorji (poslovne funkcije) in ustrezne sluzbe
le posredno sodelujejo.

Glede na meritve procesne zrelosti znotraj PE Maribor se PoSta Slovenije, d.o.0. nahaja na
stopnji povezanosti. Dejansko pa ocenjujem, da je Se bolj v zaetni fazi oziroma vsekakor ne
presega druge stopnje, stopnje definiranosti. Poleg moc¢nih funkcij so ponekod vidne ze
procesne meje, nekateri osnovni procesi so doloceni, dokumentirani in modelirani (primer
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posiljanja LX telegrama). Morebitni vzroki za tako visoke rezultate so pojasnjeni Ze znotraj
meritev, kajti nenavadno je, da bi bilo pretezno funkcijsko organizirano podjetje
nadpovprec¢no v zrelosti poslovnih procesov v primerjavi z drugimi slovenskimi podjetji.

Res pa je, da se procesno usmerjenost oziroma procesno zrelost lahko meri ne glede na to, ali
je podjetje procesno organizirano ali ne, in so lahko rezultati navkljub strukturi visoki. To
morebiti nakazuje na preslabo poznavanje principa procesne usmerjenosti, predvsem
zaposlenih znotraj posameznih poStnih poslovalnic, ki se mnogokrat niti ne zavedajo, da so
del poslovnih procesov in obenem na svoje delo gledajo preozko in ne z vidika celotnega
poslovanja.

Prenova poslovanja Poste Slovenije, d.o.o. je zelo kompleksna in bi morala biti postopna.
Najprej bi bilo potrebno z razgovori na vseh ravneh podjetja natancno opredeliti sedanjo
situacijo in nato predlagati spremembe. Bodisi prenoviti Ze obstojeCe procese ali uvesti nove
procese ali aktivnosti, organizacijsko strukturo prilagoditi ve¢jemu povezovanju, da bi bila
bolj fleksibilna v danasnjem vedno bolj konkurenénem Casu. Zaradi velikosti in geografsko
razprSenih enot bi Posta Slovenije, d.o.0. tezko uvedla izrazito procesno (horizontalno)
organizacijsko strukturo. Prenova bi se vrSila predvsem na operativnem podrocju, torej z
izbolj$anim sodelovanjem med samimi poStami, s strankami in dobavitelji, ki pa bi bili
obenem bolje povezani tudi vertikalno, z vodstvom podjetja, vsemi sektorji in pripadajocimi
Stabnimi sluzbami.

Predlagam torej uvedbo hibridne funkcijsko-procesne organizacijske strukture. Sektorji bodo
Se vedno funkcijsko razporejeni, vendar bodo bolj procesno usmerjeni, morebiti se bodo tudi
medsebojno povezovali v korist boljSega operativnega poslovanja post, da bodo le-te v
sodelovanju z dobavitelji lahko ¢im hitreje in ¢im ucinkoviteje zadovoljevale nenehno
spreminjajoCe se potrebe strank. Cilj procesnega povezovanja so torej ¢im krajsi in ¢im bolj
kakovostni procesi, brez nepotrebnih posrednikov.

Pri prenovi organizacijske strukture ali pri organiziranju poslovanja nasploh je potrebno
upostevati doloCena nacela, opredeljena v Tabeli 8. Za razreSitev problemov in odpravo
marsikaterih pomanjkljivosti ne obstaja ena sama najboljsa resitev, ki bi jo preprosto prenesli
v poslovanje. Potrebno je upoStevati vse morebitne dejavnike in predvsem pri vecjih
organizacijah postopno uvajati elemente procesne organiziranosti, pri cemer seveda ne smemo
pozabiti na osnovna nacela strukturiranja. Potrebno je prilagoditi tako organizacijsko
strukturo kot organizacijsko kulturo ter najpomembneje, da z novostmi seznanimo tudi vse
zaposlene in jih o tem primerno pou¢imo.
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Tabela 8: Splosna in specificna nacela strukturiranja z dodanimi naceli procesne organiziranosti

SPLOSNA NACELA

Poslovanje mora ostati racionalno;

Uvajanje pogostejSe delitve dela, preprecitev togosti v razporejanju delavcev;
Povezanost mikroorganizacije in delitve dela z oredeljenimi poslovnimi funkcijami;
Preprecevanje podvajanja nalog med delovnimi mesti;

Skladnost med dogovorjeno in zapisano delitvijo dela;

Sprotno usklajevanje makro, mezo in mikroorganizacije, opisov dela in sistemizacije;

Sprotno uvajanje pozitivnih resitev in novosti v poslovanje.

SPECIFICNA NACELA

Enostavna organizacijska struktura;

Primerno Stevilo organizacijskih ravni;

Majhen, vendar zadosten obseg Stabnih funkcij;

Enostavnost organizacijskih procedur in postopkov;

Zagotavljanje organizacijske strukture, ki ugodno vpliva na zadovoljstvo strank in poslovnih
partnerjev;

Podlaga za zadovoljstvo zaposlenih;

Podlaga za ciljno vodenje.

NACELA UVAJANJA PROCESNE ORGANIZIRANOSTI

Ploskost organizacije / manj hierarhije;

Medfunkecijski timi;

Manjsa avtoriteta nadrejenih;

Vecja moc zaposlenih, ve¢ odgovornosti, moznost soodlocanja;

Ravnovesje med centralizacijo in decentralizacijo;

Orientiranost k strankam, ki so iniciatorji sprememb;

Procesno povezovanje znotraj podjetja, z dobavitelji, strankami, ostalimi podjetji;
Primerna organizacijska kultura;

Vpliv na finan¢no in nefinanéno uspesnost podjetja;

Uvajanje principa ucece se organizacije - sposobnost neprestanega ucenja.

Vir: Lastna izdelava.

Prenova oziroma prilagoditev obstojee organiziranosti Poste Slovenije, d.o.o., ki izhaja iz
obstojecih in moznih bodocih spremenjenih trznih razmer, je obenem mogoca le ob ustreznem
zaznavanju trznega dogajanja in prilagoditvi nacelom managementa kakovosti, z
osredotocenostjo podjetja na stranko, procesnim pristopom, odlocanjem na osnovi dejstev in
temeljnih sprememb. Pri tem je potrebno stalno izboljSevanje zadovoljstva strank ter uvajanje
statisticnih tehnik za spremljanje ucdinkov instrumentov marketinga ter ucinkovitost
managementa.

Stalno izboljSevanje kakovosti je strategija, s katero tudi namerava Posta Slovenije, d.o.o.
obdrzati podjetje v konkurencni tekmi v svetu hitrih sprememb in vedno zahtevnejsih strank.
Zadovoljstvo stranke je vsekakor eden od temeljnih razlogov, da podjetje izvede ustrezne
storitve. Sodoben nacin poslovanja, s sprejetimi standardi, poudarja pomembnost zadovoljstva
stranke tako, da izrecno zahteva merjenje tako njenega zadovoljstva kot nezadovoljstva. To
pomeni, da so za morebitne spremembe zelo pomembne povratne informacije. Statisti¢ne

-43 -



tehnike in meritve zahtevajo merjenje znacilnosti izdelka, da bi se tako zagotovila skladnost
med dejanskim in zahtevanim stanjem.

Poleg visje kakovosti, zniZevanja stroskov in hitrejSega odzivnega ¢asa danasnjo konkuren¢no
prednost predstavlja vedno bolj procesno delovanje podjetjia z ustrezno fleksibilno
organizacijsko strukturo in pripadajoCo organizacijsko kulturo. Posta Slovenije, d.o.0. se Ze
posluzuje nekaterih strategij, orientiranih k bolj procesnemu delovanju in konsistentnemu
zadovoljevanju strankinih potreb, kot so nenehno izboljSevanje kakovosti, razvoj storitev
(Sektor za razvoj storitev) in prenova poslovnih procesov (Sluzba za prenovo poslovnih
procesov). Vendar je pot do uvedbe popolne procesne organizacijske strukture Se dolga ter
toliko daljSa do sedaj najbolj razvitega in najbolj konkurencnega koncepta Ucece se
organizacije z znanjem kot glavno konkuren¢no prednostjo.

Pred tem bo potrebno splosciti hierarhijo, se zaceti timsko povezovati in izboljsati tako
vertikalno kot horizontalno komunikacijo. Danes so poti do vodilnih predolge in presibke, na
kar nakazujejo tudi zelo razliéna mnenja o tem, ¢e je mozna komunikacija s komerkoli ne
glede na polozaj (koeficient variacije visji od 0,40). Prav tako bo potrebno omogociti moznost
vecjega soodloCanja zaposlenih ter njihovega usposabljanja in dodatnega izobrazevanja,
nadgrajevati obstoje¢ informacijski sistem, posodabljati tehnologijo in nenazadnje spremeniti
organizacijsko kulturo s sodobnejSimi vrednotami.

Rezultat vseh nastetih procesno orientiranih sprememb bi bila ne le boljsa finan¢na, temvec
tudi nefinan¢na izvedba. Podjetje bi torej Se naprej ostalo konkurencno, znotraj njega bi
obenem prevladovalo boljSe vzdusje, ve¢ja motiviranost in zavzetost zaposlenih za delovanje
v korist celotnega podjetja.

SKLEP

Izhajajo¢ iz naslova svojega diplomskega dela sem znotraj na zacetku zacrtane strukture
najprej teoreticno opredelila princip uvajanja procesne organiziranosti in nato to skusala tudi
prakticno prikazati na primeru PoSte Slovenije, d.o.o. Navkljub izraziti funkcijski
organizacijski strukturi so zaposleni iz naklju¢no izbranih post PE Maribor glede na rezultate
izpolnjenih vpraSalnikov podjetje ocenili kot razmeroma procesno zrelo. Zaradi tako dobrih
rezultatov sem za mnenje prosila tudi enega izmed svetovalcev Poste Slovenije d.o.o., ki ima
vec€ji vpogled na realno situacijo. On mi je bolj nazorno predstavil celotno poslovanje,
katerega sem s pomocjo vsem dostopnih in nekaj internih gradiv Ze sama okvirno opredelila.
Dobljene rezultate je ocenil kot nekoliko precenjene, saj so Sele v zadnjem casu zaceli
posvecati ve¢ pozornosti poslovnim procesom in nasploh bolj procesno usmerjenemu
poslovanju. Doslej so se vsi procesi vr$ili na pretezno nezavedni ravni. Z njegovo pomocjo
sem opisala tudi njihovo sedanjo organiziranost, organizacijsko strukturo, vpliv dejavnikov na
strukturo, Ze obstojeCe procesno delovanje ter enostavnejSi primer prenove poslovnega
procesa, posiljanje LX-telegrama.
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Glavne ugotovitve so predstavljene tudi Ze znotraj posameznih podnaslovov Studije primera
in nato strnjene v krajsi diskusiji. Lahko pa za konec izpostavim Se nekaj dejstev. Kljub temu
da se procesna organiziranost Sele zacenja uvajati, je zelo spodbudno, da so zaposleni zZe sedaj
tako dobro ocenili poslovanje. Predvsem se zavedajo, da je podjetje na splosno uspesno, tudi
v primerjavi s konkuren¢nimi podjetji. Za nadaljnjo uspesnost bo poleg primerne strategije,
usmerjenosti k strankam, vecje pozornosti zaposlenim, povezovanja z vedno ve¢ dobavitelji,
izpopolnjevanja storitev, nadgradnje tehnologije in informacijskega sistema smiselno
preurediti celotno organizacijsko strukturo in kulturo podjetja. To ne bo mozno storiti v enem
koraku, temvec¢ postopoma. Ker gre za zelo obSirno podjetje, je sprva najbolj smiselna uvedba
hibridne funkcijsko-procesne organizacijske strukture. V tem primeru se organizacijska
hierarhija Se ne bo dosti sploscila, bo pa ve¢ horizontalnega povezovanja in sodelovanja med
samimi poStami ter podpornega delovanja poslovnih funkcij (sektorjev) v prid tovrstnemu
poslovanju.

Posta Slovenije, d.o.0. se mora torej v bodoCe usmeriti k Se bolj konsistentnemu
zadovoljevanju strankinih potreb, uvajati raznovrstne inovacije, razSirjati in spreminjati
ponudbo, se prilagajati vedno bolj konkurenénemu trgu. Predvsem pa mora ve¢ pozornosti
posvecati tudi zaposlenim, kar pomeni ve¢ dodatnega izobraZevanja, vecje delegiranje
odgovornosti, moznosti soodlocanja ter prenovljene vrednote, zaradi ¢esar bodo zaposleni Se
bolj motivirani k ohranjanju in nadgradnji uspesnosti poslovanja celotne organizacije.
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PRILOGA 2: Vprasalnik za ugotavljanje procesne usmerjenosti podjetja

VPRASALNIK O PROCESNI USMERJENOSTI ORGANIZACIJE

Prosim vas, da ocenite vase podjetje PoSta Slovenije, d.o.o. glede procesne usmerjenosti. Za vsako

posamezno navedeno trditev se opredelite, ali se z njo strinjate ali ne. Z anketo (avtor: Kevin K.
McCormack) zelim na primeru vase PE Maribor ugotoviti, ¢e in v koliksni meri je organizacija

procesno naravnana. Rezultati bodo uporabljeni za potrebe diplomskega dela.

(PROSIM OBKROZITE SAMO ENO STEVILKO PRI ODGOVORU NA VSAKO TRDITEV)

1 = Sploh se ne strinjam
2 = Ne strinjam se
3 = Ne morem se opredeliti ali drzi ali ne

SN

4 = Strinjam se

X = Ne vem

ORGANIZACIJSKE DIMENZIJE

Procesni pogled

. Povprecno zaposleni vidi poslovanje kot niz povezanih procesov.

. V organizaciji se pogosto uporabljajo izrazi kot so proces, vhod

procesa (input), izhod procesa (output) in skrbniki procesa.

. Procesi v organizaciji so definirani in dokumentirani z inputi in

outputi nasih strank.

. Poslovni procesi so v podjetju dobro definirani in vecina

zaposlenih ve, kako delujejo.

Procesna delovna mesta

. Opravila znotraj delovnih mest so ponavadi ve¢dimenzionalna in

niso zgolj preproste naloge.

. Opravila pogosto vkljucujejo resevanje problemov.

. Zaposleni se z opravili vseskozi ucijo novih stvari.

5 = Popolnoma se strinjam

Mehanizmi managiranja in
merjenja procesov

. V podjetju se meri procesno izvajanje.

. Merila procesa so natan¢no dolocena.

. Resursi so razdeljeni glede na procese.

. Postavljeni so to¢no doloceni cilji posameznih procesov.

. Rezultati posameznih procesov se merijo.

2.

Sploh se ne strinjam

[

N> Ne strinjam se

(NS \S B O 2 ST )

Ne morem se opredeliti

w

W W W W W

Strinjam se

N
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Popolnoma se strinjam

(V)]

Ne vem
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ORGANIZACIJSKE SPREMENLJIVKE

Medoddeléna dinamika

Medoddeléni konflikti
(oddelki / poste znotraj PE Maribor)

. V podjetju se vecina oddelkov med seboj dobro razume.

. Ob srec¢anju zaposlenih z ve¢ oddelkov se pogosto pojavijo

napetosti.

. Zaposleni iz enega oddelka praviloma niso naklonjeni

povezovanju z zaposlenimi drugih oddelkov.

. Zaposleni iz razli¢nih oddelkov cutijo, da so cilji vseh

oddelkov usklajeni.

. S¢itenje teritorija posameznega oddelka je nadin Zivljenja

v podjetju.

. Planirani trzenjski cilji so v nasprotju s prodajnimi cilji.

. V podjetju je malo oziroma ni medoddel¢nega konflikta.

Medoddel¢na povezanost
(oddelki / poste znotraj PE Maribor)

1.

5.

V podjetju lahko komunicira$ s komerkoli je potrebno, ne

glede na polozaj.

. Med zaposlenimi iz razlicnih oddelkov podjetja je zelo veliko

moznosti za neformalen pogovor.

. Zaposleni iz razli¢nih oddelkov nimajo tezav poklicati nekoga

v drug oddelek, kadar je to potrebno.

. Vodilni zavirajo zaposlene pri dogovarjanju glede poslovnih

zadev med seboj, e si niso nadrejeni ali podrejeni.

Zaposleni so dostopni tudi zaposlenim iz drugih oddelkov.

6. Komuniciranje med oddelki poteka po ustreznih to¢no

dolocenih kanalih.

7. Vodje oddelkov se brez tezav dogovarjajo za sestanke z vodji

drugih oddelkov.

Sploh se ne strinjam

—

Ne strinjam se

Ne morem se opredeliti

Strinjam se

o

Popolnoma se strinjam

|9,

Ne vem



Poslovanje organizacije

Obcutek pripadnosti oziroma solidarnosti

1. Zaposleni v podjetju se ukvarjajo s tezavami in potrebami

drugih zaposlenih.
2. Timski duh je v podjetju prisoten na vseh ravneh.
3. Biti zaposlen v podjetju je kot biti ¢lan druzine.
4. Ljudje v podjetju so ¢ustveno povezani.
5. Podjetju primanjkuje skupinskega duha.
6. Zaposleni v podjetju se pocutijo neodvisne od ostalih,
ki jih morajo zgolj tolerirati.
Uspesnost poslovanja (1 = zelo slaba; 5 = odli¢na)

1. Prosim, ocenite uspesnost poslovanja v preteklem letu.

2. Prosim, ocenite uspesnost poslovanja v preteklem letu glede

na glavna konkuren¢na podjetja.

Sploh se ne strinjam

—

Ne morem se opredeliti
Popolnoma se strinjam

Ne strinjam se
Strinjam se

Ne vem
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Za lazje nadaljnje primerjave PROSIM IZPOLNITE tudi slede¢a demografska vpraSanja:

1.) SPOL: a) zenski
b) moski

2.) STAROST: a)do 20 let ¢) 31 —-40 let
b) 21 —30 let d) 41 —50 let

3.) IZOBRAZBA: a) dokon&ana OS c¢) dokoncana srednja Sola
b) dokoné¢ana poklicna $ola d) dokoncana vi$ja Sola

4.) STEVILO ZAPOSLENIH NA POSTI / ODDELKU:

a) do 5 zaposlenih ¢) 11— 15 zaposlenih
b) 6 — 10 zaposlenih d) 16 — 20 zaposlenih
5.) DELOVNO MESTO:

e) nad 50 let

e) dokoncana visoka Sola
f) magisterij, doktorat

e) 21 — 30 zaposlenih
f) nad 30 zaposlenih

a) postni delavec/usluzbenec  c¢) ¢lan oddelka (npr. oddelek za trzenje, gospod. oddelek ...)

b) pismonosa d) vodstveni kader
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PRILOGA 3: Seznam naklju¢no izbranih post znotraj PE Maribor

POSTE POSTE
2101 MARIBOR 2311 HOCE
2105 MARIBOR 2313 FRAM
2110 MARIBOR 2315 SMARTNO NA POHORJU
2115 MARIBOR 2317 OPLOTNICA
2201 7G. KUNGOTA 2319 POLICANE
2205 STRASE 2322 MAJSPERK
2211 PESNICA PRI MARIBORU 2324 LOVRENC NA DRAV. POLJU
2214 SLADKI VRH 2325 KIDRICEVO
2221 JARENINA 2326 CIRKOVCE
2229 MALECNIK 2331 PRAGERSKO
2230 LENART V SL. GORICAH 2342 RUSE
2234 BENEDIKT 2343 FALA
2241 SP. DUPLEK 2344 LOVRENC NA POHORJU
2250 PTUJ 2352 SELNICA OB DRAVI
2252 DORNAVA 2360 RADLIJE OB DRAVI
2254 TRNOVSKA VAS 2362 KAPLA
2256 JURSINCI 2365 VUHRED
2258 SVETI TOMAZ 2366 MUTA
2259 IVANJKOVCI 2367 VUZENICA
2270 ORMOZ 2370 DRAVOGRAD
2274 VELIKA NEDELJA 2372 LIBELICE
2275 MIKLAVZ PRI ORMOZU 2380 SLOVENJ GRADEC
2281 MARKOVCI 2382 MISLINJA
2282 CIRKULANE 2390 RAVNE NA KOROSKEM
2284 VIDEM PRI PTUJU 2391 PREVALJE
2286 PODLEHNIK 2393 CRNA NA KOROSKEM
2288 HAJDINA 2394 KOTLJE
2310 SLOVENSKA BISTRICA

Vir: Posta Slovenije, d.o.o., 2009.



PRILOGA 4: Rezultati merjenja procesne zrelosti znotraj PE Maribor

St. /odstotek

povprecje upostevanih standardni
odgovorov odklon / KV
PROCESNI POGLED 3,39
1. povezanost procesov 3,72 267/93,36% | 0,67/0,18
= 2. input, output, skrbnik procesa 3,05 238/83,22% | 1,07/0,35
E 3. definiranost, dokumentiranost procesov 3,28 229/80,07% | 0,83/0,25
E 4. poznavanje poslovnih procesov 3,53 271/94,76% | 0,90/0,26
E PROCESNA DELOVNA MESTA 4,14
2 1. ve¢dimenzionalana opravila 4,17 270/94,41% | 0,61/0,15
g 2. pogosto presevanje problemov 3,94 280/97,90% | 0,76 /0,19
a 3. u€enje novih stvari 4,30 281/98,25% | 0,53/0,12
<Nt MANAGIRANJE IN MERJENJE 3,63
= PROCESOV
< 1. merjenje procesnega izvajanja 3,60 237/82,87% | 0,82/0,23
E 2. to¢no dolocena merila procesa 3,52 250/87,41% | 0,95/0,27
°© 3. resursi razdeljeni glede na procese 3,61 230/80,42% | 0,62/0,17
4. postavljeni so toc¢ni cilji procesov 3,63 254/88,81% | 0,88/0,24
5. merjenje rezultatov procesov 3,81 248 /86,71% | 0,63/0,17
MEDODDELCNI KONFLIKTI 3,19
1. dobro razumevanje med oddelki 3,42 258/90,21% | 1,00/0,29
2. pogosto pojavljanje napetosti 2,99 252/88,11& | 1,05/0,35
é 3. nenaklonjenost povezovanju med oddelki 2,94 256/89,51% | 0,99/0,34
E 4. zaznavanje usklajenosti ciljev oddelkov 3,29 255/89,16% | 0,89/0,27
<ZC 5. §¢itenje teritorijev oddelkov 3,19 252 /88,11% | 1,04/0,33
A 6. trzenjski cilji v nasprotju s prodajnimi 3,22 246/86,01% | 1,02/0,32
g <ZC 7. malo ali ni medoddelénega konflikta 3,24 246 /86,01% | 0,91/0,28
5 ’8 MEDODDELCNA POVEZANOST 3,32
E E 1. komuniciranje ne glede na polozaj 3,26 276/96,50% | 1,31/0,40
= 8 2. moznosti neformalnega pogovora 3,01 261/91,26% | 1,06/0,35
E a 3. komunikacija, pomo¢ med oddelki 3,62 264/92,31% | 0,83/0,23
% = 4. zaviranje vodilnih... 3,02 242 /84,62% | 1,07/0,35
§ 5.dostopnost zaposlenim iz drugih oddelkov 3,66 262/91,61% | 0,59/0,16
5 6. komunikacija po dolocenih kanalih 3,27 242/ 84,62% | 0,93/0,28
% 7. medsebojno dogovarjanje vodij 3,41 206/72,03% | 0,75/0,22
E OBCUTEK PRIPADNOSTI 3,19
& 1. ukvarjanje s problemi drugih zaposlenih 2,87 262/91,61% | 1,01/0,35
% - 2. timski duh na vseh ravneh 3,05 273/95,45% | 1,07/0,35
Z G | 3. zaposlen je biti kot del druzine 3,51 275/96,15% | 1,17/0,33
§ é 4. Custvena povezanost zaposlenih 3,12 272/95,10% | 1,12/0,36
8 <ZC 5. pomanjkanje skupinskega duha 3,52 275/96,15% | 1,08/0,31
§ 2 6. neodvisnost od tistih, ki se jih le tolerira 3,05 235/82,17% | 0,83/0,27
© | USPEH POSLOVANJA 3,95
1. uspesnost poslovanja preteklega leta 3,86 279/97,55% | 0,62/0,16
2 uspesnost poslovanja glede na konkurenco 4,03 278/97,20% | 0,61/0,15

Vir: Lastna izdelava.




PRILOGA 5: Analiza anket glede na demografske spremenljivke

4 )
SPOL
2,80%
Legenda: - moski
- Zenski
- ni podatka
44,75% 52,45% SPOL ODSTOTEK |POVPRECNA
ANKETIRANIH | VREDNOST
moski 52,45% 3,43
Zenski 44.75% 3,43
N J ni podatka 2,80% 3,47
4 ) Lependa:
STAROST egenda: E - do 20 let E - 41-50 let
- 21-30 let - nad 50 let
0,70% 0,00% - 31-40 let - ni podatka
11,19% 23.43% STAROST | OPSTOTEK POVPRECNA
ANKETIRANIH [ VREDNOST
do 20 let 0,00% 0,00
27,27% 21-30 let 23,43% 3,50
31-40 let 37,41% 3,39
41-50 let 27,27% 3,41
37 41% nad 50 let 11,19% 3,49
< J ni podatka 0,70% 2,93
4 ) Legenda: - 0% - vikja
IZOBRAZBA E - poklicna - visoka
0,70% - srednja - mag., dokt.
3.15% - ni podatka .
9,09% ODSTOTEK |POVPRECNA
16.85% IZOBRAZBA ANKETIRANIH | VREDNOST
9.44% ’ 03 3,15% 3,33
Poklicna Sola 18,88% 3,53
Srednja Sola 58,04% 3,40
Visja Sola 9,44% 3,50
Visoka Sola 9,09% 3,41
Mag., Dokt. 0,70% 3,19
58,04% -
N\ ~/ |nipodatka 0,70% 2,32
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~, | Legenda: - do’5 zap. - 16-20 zap.
ST. ZAPOSLENIH E - 6-10 zap. - 21-30 zap.
- 11-15 zap. - nad 30 zap.
0,70% - ni podatka |
11 54% STEVILO | ODSTOTEK |POVPRECNA
20,28% ZAPOSLENIH | ANKETIRANIH| VREDNOST
7.69% do 5 zap. 20,28% 3,46
5.50% 6-10 zap. 31,47% 3,43
11-15 zap. 22,73% 3,42
16-20 zap. 5,59% 3,45
2273 31,47% 21-30 zap. 7,69% 3,55
’ nad 30 zap. 11,54% 3,32
2/ |ni podatka 0,70% 2,59
~
DELOVNO MESTO
Legenda: - postni del. - vodstveni kader
3,50% 2,10% @ - pismonosa i - ni podatka
8,74% - ¢lan oddelka
DELOVNO ODSTOTEK |[POVPRECNA
44,05% MESTO ANKETIRANIH | VREDNOST

postni del. 44,05% 3,45
pismonoS$a 41,61% 3,44
41,61% ¢lan oddelka 8,74% 3,35
vodstv. kader 3,50% 3,38
2 |ni podatka 2,10% 3,30

Vir: Lastna izdelava.
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Vir: Posta Slovenije, d.o.o., lastna izdelava.
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Prenova poslovnega procesa po
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Vir: Posta Slovenije, d.o.o., lastna izdelava.




