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Pri¢ujo¢a monografija predstavlja raziskavo merjenja zrelosti procesne

usmerjenosti v elektroenergetski dejavnosti Slovenije. Osredotocda se na
ugotavljanje ravni zrelosti procesne usmerjenosti in prepoznavanje priloz-
nosti za nadaljnje uveljavljanje procesnega delovanja organizacij v pod-
poro uspe$nemu uresnic¢evanju njihovih strategij. S tem se monografija
uvr$¢a med raziskave v managementu in znotraj tega na podrodje pro-
cesne usmerjenosti in managementa poslovnih procesov. V zadnjih dese-
tih, petnajstih letih se na tem podrodju intenzivno razvijajo in uveljavlja-
jo zrelostni modeli procesne usmerjenosti. Monografija bralcem omogoca
celovit vpogled v razvoj konceptov procesov, procesne usmerjenosti in
managementa poslovnih procesov. S predstavitvijo rezultatov in ugoto-
vitev meritve zrelosti procesne usmerjenosti v izbrani dejavnosti prinasa
uvid v koristnost merjenja in uporabe zrelostnih model za razvijanje posa-
meznih sposobnosti ter zrelosti procesne usmerjenosti organizacije v pod-
poro uspesnemu uresni¢evanju strategij in trajnostno uspe$nemu razvoju.

Organizacije svoja poslanstva, vizije in strategije vsakodnevno uresni-
¢ujejo z mnozico najrazli¢nejsih aktivnosti. S ciljem uspesnega in u¢inko-
vitega delovanja ter doseganja pri¢akovanih rezultatov zeli management
potrebne aktivnosti izvajati kar se da optimalno. Zato poskusa vse ak-
tivnosti, potrebne za naértovane izhode, smiselno povezovati v zakljuce-
ne celote, imenovane poslovni procesi (Harrington 2006). Tak$no razu-
mevanje delovanja organizacije omogo¢a managementu osredoto¢anje
zaposlenih na zahteve in pri¢akovanja odjemalcev, kar povecuje agilnost
organizacije ter uspe$nost in ucinkovitost pri uresni¢evanju sprejetih
strategij (Harmon 2010). Seveda je zato potrebno spreminjati miselnost
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zaposlenih in organizacijsko kulturo, ki namesto prevladujoce funkcijske
postavlja v ospredje procesno usmerjenost in delovanje. Prav zaradi zgor-
njih spoznanj in koristi procesne usmerjenosti (Porter 198s) so se zacele
odli¢ne organizacije v svetu konec osemdesetih let prej$njega stoletja zelo
sistemati¢no ukvarjati s svojimi poslovnimi procesi in njihovim izbolj-
Sevanjem. Zacéele so se uveljavljati generi¢ne procesne sheme (Davenport
2005). Pomembno spodbudo uvajanju procesnega pristopa v organizaci-
je je tako v svetu kot v Sloveniji leta 2000 prinesla tretja izdaja $iroko uve-
ljavljenega standarda za sistem vodenja kakovosti ISO 9oo1:2000" (SIST
2000), ki je zahtevala uporabo procesnega pristopa pri vzpostavitvi siste-
ma vodenja kakovosti. Ne le certificirane, tudi $tevilne druge organizaci-
je so v zadnjem desetletju in pol veliko energije, ¢asa in denarja vlozile v
dokumentiranje svojih poslovnih procesov, bistveno manj pa v potrebne
spremembe miselnosti, organizacijskih vrednot in kulture, potrebne za
hitrejie uveljavljanje procesne usmerjenosti (Prosen in Novak 2010).

Opredelitev raziskovalnega problema

Procesna usmerjenost ali procesna naravnanost odraza razumevanje in
delovanje organizacije skozi njene poslovne procese. Razvijanje procesne
usmerjenosti organizacije prinasa $tevilne koristi in odpira prostor mana-
gementu poslovnih procesov v podporo uspesnemu uresni¢evanju strate-
gije organizacije. Za razliko od funkcijske usmerjenosti, ki ima Ze ve¢ kot
dvestoletno tradicijo in je v organizacijah $e vedno prevladujoca, se pro-
cesna usmerjenost uveljavlja $ele od druge polovice osemdesetih let pre-
teklega stoletja. Michael Porter je leta 1985 predstavil svoj koncept ve-
rige vrednosti, medsebojno povezanih procesov, ki jih podjetja izvajajo
s ciljem poveéevanja konkurenénih prednosti (Porter 1985). Leto kasne-
je je tak$no celovito razumevanje verige procesov od dobaviteljev materi-
alov in opreme na vhodni strani do kupcev na izhodni strani predstavil
Edvard Deming z diagramom poteka v knjigi Out of the Crisis (Deming
1986). Funkcijska usmerjenost tezi k zagotavljanju potrebnega $tevila spe-
cialistov za u¢inkovito delovanje posameznih funkcij, medtem ko se pro-
cesna usmerjenost osredoto¢a na kupce in izpolnjevanje njihovih zahtev
in pri¢akovanj. O tem, kako podjetja organizirati na temelju procesov,
kako procese meriti, managirati in izbolj$evati, sta v svoji knjigi Imzpro-

I Poln naziv sl()vcnskcga prcvoda nwdn;u‘odncga standarda je SIST EN ISO goor1:2015, kjcr je
SIST kratica za Slovenski institut za st;mdardizacijo, EN kratica za cvrop.ski standard, [SO krat-
ica za Mednarodno <)1'g;miz;1cij() za standardizacij(), 9001 stevilka standarda in 2000 letnica izdajc

.Stkl[ld;ll'dél
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ving Processes celovito pisala Rummler in Brache (1990). Hammer je kot
nadin premagovanja konflikta med funkcijsko usmerjenostjo (»Komu
poro¢am?«) in procesno usmerjenostjo (»Komu dodajam vrednost?«)
videl razvijanje procesne Usmerjenosti in prenove procesov z uporabo in-
formacijske tehnologije kot klju¢nega dejavnika (Hammer in Champy
1993). Management poslovnih procesov lahko razumemo tudi kot stra-
teski nadin upravljanja organizacij za izbolj$evanje uspesnosti delovanja
(Van Looy, De Backer in Poels 2011). V zadnjih letih je vse ve¢ raziskav
o vplivih procesne usmerjenosti in managementa poslovnih procesov na
uspesnost poslovanja organizacij (Skrinjar 2010; Roeser in Kern 2015).

Organizacije pri uvajanju in izbolj$evanju managementa poslovnih
procesov ubirajo razli¢ne poti in uporabljajo razli¢ne pristope. Pri tem je
pomembno, da napredek in uspeh pri uvajanju merijo z uporabo modelov
zrelosti (De Boer, Miiller in Schwengber ten Caten 2015). V teoriji in $e
posebej v praksi je poznanih na desetine modelov zrelosti managementa
poslovnih procesov. Modeli so ve¢inoma javno dostopni, uporabljajo pa
se tudi modeli, ki so za§¢iteni kot intelektualna lastnina svetovalnih pod-
jetij in raziskovalnih institutov (Roglinger, Poppelbufl in Becker 2012).
Kljub temu koncept zrelosti managementa poslovnih procesov velja za so-
razmerno nov koncept. Avtorji modele ve¢inoma delijo v dve skupini: za
merjenje zrelosti posameznega procesa in za merjenje zrelosti poslovnih
procesov na ravni organizacije (Smith in Fingar 2003; Hammer 2007).
Ve¢ina modelov vklju¢uje od 4 do 9 faktorjev uspeha oziroma elemen-
tov ter 3 do s zrelostnih ravni (Réglinger, Poppelbuff in Becker 2012; Po-
eppelbuss, Plattfaut in Nichaves 2015). Avtorji opozarjajo, da je potrebno
razlikovati med zrelostjo organizacije, ki odslikava izpolnjevanje vseh ele-
mentov uporabljanega modela zrelosti na dosezeni ravni, in sposobnostjo,
ki se vedno nanasa le na posamezen element modela (Van Looy, De Bac-
ker in Poels 2011).

Merjenje zrelosti procesne usmerjenosti in uporaba zrelostnih mode-
lov seveda zahtevata poglobljeno znanje in ve¢ napora, a prinasata glob-
lje razumevanje in $tevilne priloZnosti za izbolj$ave na podro¢ju mana-
gementa poslovnih procesov. Kljub temu se merjenje in zrelostni modeli
procesne usmerjenosti v slovenskem prostoru, pa tudi $ir$e, redko upo-
rabljajo. Posledi¢no v organizacijah ni pri¢akovanega prispevka mana-
gementa poslovnih procesov k uspesnemu poslovanju in uresnic¢evanju
strategij. Prav fenomen tezavnega in pocasnega uveljavljanja procesne
usmerjenosti ter procesnega delovanja organizacij predstavlja nas razis-
kovalni problem.
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Namen in cilji raziskave

Iz pregleda stanja dosegljive literature in virov na podroé¢ju merjenja pro-
cesne usmerjenosti in zrelostnih modelov smo opredelili raziskovalni pro-
blem, ki nam je omogo¢il dolo¢itev namena in ciljev raziskave.

Namen raziskave je bil izmeriti doseZeno raven procesne zrelosti v or-
ganizacijah elektroenergetske verige Slovenije. Elektroenergetska veriga
predstavlja enega najpomembnejsih temeljev delovanja in razvoja ne le
gospodarstva, ampak celotne druzbe. Organizacije v verigi neprekinjeno,
24 ur na dan, odjemalcem zagotavljajo zanesljivo in varno proizvodnjo,
prenos in distribucijo elektri¢ne energije. V podporo varnosti in zaneslji-
vosti dobave elektri¢ne energije organizacije s podro¢ja elektroenergetike
ze vrsto let izboljsujejo svoje procese in sisteme vodenja. Meritve zrelosti
procesne usmerjenosti v dveh organizacijah s tega podro¢ja so opozorile,
da navkljub vsem tem naporom in sistemom razvitost procesne usmerje-
nosti ostaja na nezavidljivi ravni, kar je bila spodbuda za raziskavo v celot-
ni elektroenergetski verigi.

V empiri¢ni raziskavi smo izvedli merjenje procesne usmerjenosti v
organizacijah na podrodju proizvodnje, prenosa in distribucije elektri¢-
ne energije. Vklju¢ili smo tudi druzbo Informatika, d. d., ki za nekatere
druZbe v omenjeni verigi izvaja I'T -storitve, zato vodje v tej druzbi proce-
se v panogi dobro poznajo. V zaklju¢nem delu raziskave smo za s elektro-
distribucijskih podjetij na osnovi meritev procesne usmerjenosti dolo¢i-
li stopnje zrelosti in jih primerjali z izbranimi kazalniki njihove poslovne
uspesnosti.

Rezultati in ugotovitve raziskave bodo vodstvom organizacij predsta-
vili moznosti za uvedbo ustreznih izbolj$av za povecanje uspesnosti ma-
nagementa poslovnih procesov v podporo uresni¢evanju vizij in strategij.

Namen raziskave smo postopoma uresnicevali skozi naslednje cilje, ki

jih prikazuje slika 1:

C1 s pregledom relevantne literature in virov preuditi obstojece sta-
nje na podroéju procesne usmerjenosti in managementa poslov—
nih procesov ter njunega pomena za uspe$no poslovanje organi-
zacij;

Cz s pregledom relevantne literature in virov preuciti uveljavljene
modele procesne zrelosti in koristi njihove uporabe;

C3 zizbranim instrumentom izmeriti zrelost procesne usmerjenosti
organizacij v elektroenergetski verigi Slovenije;

2 IT je siroko uvcljavljcna kratica za informacij.skc tclmol()gijc (nngl, information tcclm()l()gy).
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C4 izmerjene ravni zrelosti procesne usmerjenosti elektrodistribu-
cijskih podjetij z uporabo javno dostopnih podatkov Agencije
Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve (AJPES
2016) primerjati z njihovo poslovno uspesnostjo.

Vpogled v povezanost zrelosti procesne usmerjenosti in

| poslovne uspeSnosti organizacij
« Primerjava zrelosti procesne usmerjenosti
/ elektrodistribucijskih podjetij in njihove poslovne uspeﬁnostiJ

Izmerjene ravni procesne zrelosti v sodelujocih organizacijah

dejavnosti

/ L- Meritev zrelosti procesne usmerjenosti v elektroenergetski

Pregled zrelostnih modelov procesne usmerjenosti in njihove

uporabe
» Pregled relevantne literature in virov o zrelostnih modelih
/ procesne usmerjenosti

Stanje in pomen procesne usmerjenosti za uspe$nost
managementa poslovnih procesov

* Pregled relevantne literature in virov na podro¢ju procesne
usmerjenosti in managementa poslovnih procesov

Slika 1: Cilji in rezuleati raziskave

Razvoj teze in hipotez

Temeljna teza raziskave je, da pri uvajanju procesne usmerjenosti in ma-
nagementa poslovnih procesov vodstva organizacij premalo pozornos-
ti namenjajo t. i. »mehkim vsebinam«, to je vrednotam, organizacijski
kulturi in vedenju, ki spodbuja procesno delovanje. Na uspesnost uvaja-
nja managementa poslovnih procesov pomembno vplivata strateska za-
vezanost vodstva in uveljavljena vloga lastnikov procesov (Hernaus, Vu-
ksi¢ in Stemberger 2016). V praksi se management poslovnih procesov
pogosto izvaja le v posameznih delih organizacije brez povezave s strate-
gijo organizacije (Jeston in Nelis 2007). V $tevilnih organizacijah ostaja-
jo funkcionalne meje med organizacijskimi enotami izrazite ter ostajajo
obcutne ovire za u¢inkovito izvajanje medfunkcijskih oziroma medorga-
nizacijskih procesov ter za uspe$nost managementa poslovnih procesov
(McCormack 2007). Od tod prva hipoteza, ki smo jo na podlagi empiri¢-
ne raziskave podvrgli statisti¢ni presoji:

Hipoteza 1: Slabsa razvitost »mebkib« elementov, povezanih z vodi-
teljstvom, kot so procesna organizacijska kultura, struktura in upravljanje z
zaposlenimi, zmanjsuje raven procesne zrelosti organizacij.
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Druga hipoteza se nanasa na dojemanje procesne usmerjenosti vrh-
njega oziroma srednjega in niZjega managementa. Praksa pogosto opo-
zarja, da Vrhnji management pozitivneje ocenjuje zrelost procesne usmer-
jenosti in uspe$nost managementa poslovnih procesov. Od tod druga
hipoteza, ki smo jo preverili z empiri¢no raziskavo:

Hipoteza 2: Srednji in nizji management kriticneje ocenjuje uspesnost
udejanja procesne usmerjenosti in managementa poslovnih procesov od vrh-
njega vodstva.

Predstavitev raziskovalnih metod

Raziskava je po svoji paradigmi kvantitativna, saj sloni na merjenju zrelo-
sti procesne usmerjenosti z izbranim merskim instrumentom (Hair idr.
2006). V meritev smo vkljuéili organizacije s podro¢ja proizvodnje, pre-
nosa in distribucije elektri¢ne energije v Sloveniji.

Za dosego prvega cilja smo pregledali in analizirali literaturo s podro¢-
ja procesne usmerjenosti in managementa poslovnih procesov ter njune-
ga pomena za uspe$no poslovanje organizacij.

Za dosego drugega cilja smo s pregledom relevantne literature in virov
preucili uveljavljene modele zrelosti procesne usmerjenosti in njihov po-
men za uspes$no uveljavljanje managementa poslovnih procesov.

Za dosego tretjega cilja smo izvedli meritev zrelosti procesne usmer-
jenosti v organizacijah s podroéja proizvodnje, prenosa in distribucije
elektri¢ne energije v Sloveniji. V raziskavo smo vkljucili 19 organizacij s
podrodja proizvodnje, prenosa in distribucije elektri¢ne energije v Slove-
niji. Vklju¢ili smo tudi druzbo Informatika, d. d., ki za nekatere druzbe
v omenjeni verigi izvaja I'T-storitve, zato njeni vodje dobro poznajo pro-
cese v elektroenergetiki. V anketiranje smo vkljudili tako vrhnji, srednji
kot nizji management ter managerje projektov. Velikost populacije je bila
450 managerjev in vzorec anketiranih je zajel celotno populacijo, tj. 450
managerjev. Vpra$alniki so bili anketirancem posredovani v soglasju in s
podporo predsednikov uprav oziroma direktorjev organizacij po ustalje-
nih poteh notranjega obve$¢anja, zaradi ¢esar smo lahko pri¢akovali visjo
odzivnost anketirancev. Kot merilni instrument smo uporabili anketni
vprasalnik s 7-stopenjsko Likertovo lestvico, ki omogo¢a dovolj moznos-
ti za izraZanje stopnje strinjanja (Skrinjar 2010). Anketiranje smo izvedli
preko spletnega portala EnKlik Anketa z uporabo odprtokodne aplikaci-
je 1KA." Vprasalnik smo predhodno preskusili na testnem vzorcu 34 re-

3 1KA jc ime '.1plikacijc za brczplaéno storitev splcmcga ankctiranja, ki jo r;lzvij;l Center za druz-

boslovno informatiko (CDI) Fakultete za druzbene vede Univerze v Ljubljani.
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spondentov v eni od organizacij dejavnosti. Na osnovi izpolnjenih vpra-
$alnikov iz raziskave smo za vsak element procesne usmerjenosti najprej
izvedli opisno statistiko (izra¢un frekvenc, srednjih vrednosti in standar-
dnega odklona). Za namene preverjanja zastavljenih hipotez smo v nada-
ljevanju z metodo glavnih komponent za vsak element dolo¢ili fakrorje/
glavne komponente, ki pojasnijo ¢im vedji delez celotne variance. Hipo-
tezo 1 smo preverili s korelacijsko in regresijsko analizo. Hipotezo 2 smo
preverili s t-testom za neodvisne vzorce.

Za dosego cetrtega cilja smo za pet organizacij s podro¢ja elektrodis-
tribucije na osnovi povprecne vrednosti kategorij procesne usmerjenosti
z upo$tevanjem meja zrelostnih stopenj dolo¢ili njihove ravni zrelosti na
McCormackovem zrelostnem modelu (McCormack in Johnson 2001).
Za elektrodistribucijska podjetja velja, da so v celotni elektroenergetski
verigi med seboj najprimerljivejsa. Izvajajo enako poslanstvo distribuci-
je elektri¢ne energije do odjemalcev, zanje velja isti zakonski in regula-
torni okvir, tudi z vidika poslovnih procesov in organizacijske strukture
so si zelo podobna. Razlike med njimi so pogojene predvsem s struktu-
ro in $tevilom odjemalcev ter z velikostjo in geografskimi znacilnostmi
podrodja, na katerem delujejo. Zaradi te stopnje primerljivosti organizacij
smo na osnovi javno dostopnih podatkov v bazi AJPES analizirali njihove
poslovne rezultate in pridobili vpogled v povezanost med uspesnostjo po-
slovanja in zrelostjo procesne naravnanosti. Zaradi majhnosti vzorca in s
tem povezane neizpolnjenosti pogojev za uporabo obi¢ajnih parametrié-
nih ali neparametri¢nih metod (Hair idr. 2006) smo analizo izvedli kot
cksplorativno kvalitativno raziskavo in izziv za prihodnja raziskovanja.
Nase izhodi$¢ne ugotovitve bodo vodstvom organizacij omogo¢ile koris-
ten vpogled in §irSe razumevanje pomena procesne usmerjenosti za uspes-
no poslovanje pa tudi osnovo ter spodbudo za nadaljevanje meritev in sta-
tisti¢no preverjanje v prihodnosti.

Omejitve in predpostavke

Prvo omejitev predstavlja dejstvo, da je bila meritev zrelosti procesne
usmerjenosti izvedena na omejenem vzorcu organizacij elektroenergetske
verige Slovenije, torej organizacij, ki proizvajajo, prenaajo in distribui-
rajo elektri¢no energijo do odjemalcev. Druga omejitev se nanasa na cas,
v katerem je bila meritev izvedena. Zaradi finan¢nih tezav v druzbi Ter-
moelektrarna Sostanj, d. o. o., in posledi¢no celotnem Holdingu Sloven-
ske elektrarne ter napovedanih prestrukeuriranjih se je med zaposlenimi
stopnjevalo nezadovoljstvo, sindikat pa je napovedoval stavko. Ob tem
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so v ¢asu anketiranja kar v treh vklju¢enih druzbah potekali postopki za
imenovanje predsednika uprave oziroma direktorja druzbe.

Naslednjo omejitev predstavlja dejstvo, da imajo tovrstni rezultati
raziskav znadaj poslovne skrivnosti, kar za raziskavo predstavlja doloce-
no omejitev. Za elekerodistribucijska podjetja smo na osnovi rezultatov
meritev dolotili ustrezne stopnje zrelosti procesne usmerjenosti, kar ima
prav tako znacaj poslovne skrivnosti. Za dosego ¢etrtega cilja smo anali-
zo zaradi majhnosti vzorca in s tem povezane neizpolnjenosti pogojev za
uporabo obi¢ajnih parametri¢nih metod izvedli z uporabo neparametric-
nih metod (Hair idr. 2006). Naslednja omejitev se nanasa na to, da raz-
iskava vklju¢uje primerjavo izmerjene stopnje zrelosti le z javno dostop-
nimi rezultati iz letnih poroéil elektrodistribucijskih podjetij. Porotila
vklju¢ujejo predvsem ckonomske in finanéne kazalnike, medtem ko vrsta
techni¢nih in ekonomsko tehni¢nih kazalnikov, pa tudi kazalnikov dela z
zaposlenimi, ni dostopna. Uporabljeni kazalniki so torej le delen prikaz
dejanske poslovne uspe$nosti organizacij.

Izbran zrelostni model je osredotoden na organizacijo kot celoto, zato
podaja povpre¢no splosno sliko in ne omogo¢a podrobnejsih vpogledov
v zrelost posameznih procesov. Vendar imajo organizacijski dejavniki po-
memben vpliv na vsak posamezen proces v organizaciji, kar Se posebej ve-
lja za niZje ravni zrelosti, ko procesi niso vzpostavljeni.

Koristnost raziskave vidimo predvsem v tem, da bo seznanjenost z
njenimi rezultati vodstvom organizacij te izjemno pomembne gospodar-
ske dejavnosti pomagala celoviteje in globlje razumeti dejavnike uspes-
nosti uveljavljanja procesne usmerjenosti in managementa poslovnih pro-
cesov. To pa bo pomemben prispevek k nadaljnjim izboljSavam na tem
podrodju.

Uporaba pojmov in izrazoslovje

Na obravnavanih podro¢jih se tako v literaturi, v akademskem svetu, kot
v praksi za podobne ali celo enake vsebine uporabljajo razli¢ni izrazi. Ta
razli¢nost se s slovenjenjem Se poveda. V monografiji uporabljamo v slo-
venskem jeziku najpogosteje uporabljane izraze, npr. skrbnik procesa.
Uporabo slovenskih izrazov, pa tudi izvorna poimenovanja v angleskem
jeziku, razlagamo S sprotnimi opombami. Ko zaradi pogostega navajanja
obravnavanih vsebin uporabljamo kratice, jih zaradi laZjega razumevanja
uporabljamo izvorno v angleskem jeziku, npr. za management poslovnih
procesov uporabljamo kratico BPM.



Poslovni procesi
in procesni pristop

Osredotoc¢enost na procese kot nac¢ine doseganja kakovosti in zadovoljstva
odjemalcev je promoviral Ze Shewhart v letih 1931 in 1939 (Cronemyr in
Danielsson 2013, 933). Toda do intenzivnega uveljavljanja koncepta po-
slovnih procesov in managementa poslovnih procesov je prislo $ele sredi
8o-ih let prej$njega stoletja. V ozadju tega razmaha lezi potreba po hitrej-
$em in uspesnejSem razvijanju sposobnosti organizacij za zadovoljevanje
vedno vi§jih zahtev in pri¢akovanj odjemalcev iter drugih deleznikov. In-
tenzivna globalizacija in tektonske politi¢ne spremembe v 80-ih, ki so po-
dirale meje in spreminjale druzbeno-ckonomske sisteme v svetu, so Se
izostrile potrebo po konkuren¢nosti in odzivnosti organizacij na global-
nih trgih. V tem obdobju je tudiindustrija v Zdruzenih drzavah Amerike
(ZDA) izgubljala 3tevilna delovna mesta, predvsem zaradi intenzivnosti
in kakovosti konkurence iz Azije ter rasti storitvenih dejavnosti (Smith
2007). Pristopi managementa organizacij in zagotavljanja kakovosti, raz-
viti v 70-ih letih, niso ve¢ zados¢ali. V teh pogojih se je zac¢el mo¢no uve-
ljavljati pristop celovitega upravljanja kakovosti (TQM'). Danes TQM
dojemamo kot filozofijo in skupek nacel ter pristopov, ki predstavljajo te-
melj nenehnega izbolj$evanja organizacij. Nalela celovitega upravljanja
kakovosti vklju¢ujejo osredotocenost na odjemalce, usmerjenost na pro-
cese, strateski in sistemski pristop, vklju¢evanje zaposlenih in komunici-
ranje, odlo¢anje na podlagi dejstev in nenchno izboljevanje (ASQ, 2016).
8o-ta leta so bila tudi ¢as, ko se je v praksi vse bolj uveljavljalo sistemsko
razumevanje organizacije (Harmon 2003, 20). V kontekstu teh velikih iz-

1 TQM je kratica za Total %ality Management.
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zivov je Michael Porter prepoznal priloznosti, ki jih je za razvijanje kon-
kuren¢nosti organizacij ponudilo celovito razumevanje aktivnosti v ve-
rigi vrednosti (slika 2). Ceprav je Porterjeva ideja v literaturi s podro&ja
managementa poslovnih procesov velikokrat navedena, jo zaradi njenega
temeljnega pomena za uveljavljanje procesnega razumevanja in delovanja
organizacij prikazujemo tudi za potrebe nase raziskave.

~
2 Infrastruktura organizacije \
]
g
£ Menedzment ¢loveskih virov \ z
< < A
£ i i e
g Razvoj tehnologije \
g
~ Nabava
N~
Vhodna . . Izhodna Trzenje Poprodajne ’&v
logistika Proizvodnja logistika in prodaja | aktivnosti g
\ J
Y

Primarne aktivnosti

Slika 2: Porterjeva veriga vrednosti

Vir: Porter 1985, 37.

Zagotavljanje konkuren¢nosti v stalno spreminjajo¢em se svetu zah-
teva nenehno poveéevanje u¢inkovitosti dela in uporabe tehnologij. Osre-
dotodenost na procese in njihovo uspe$no izvajanje odpira prostor ter za-
gotavlja potrebno infrastrukturo za uvajanje in uporabo novih pristopov
ter tehnologij za uspe$no uresnicevanje ciljev organizacije (CMMI Insti-
tut 2010, 4). CMMI’ je kratica za integriran zrelostni model zmogljivosti.

Poslovni procesi skozi ¢as

V nadaljevanju si oglejmo kontekst in nekatere klju¢ne prispevke k uve-
ljavljanju procesov in managementa poslovnih procesov za uspesnost or-
ganizacij od sredine 8o-ih let dalje. Leto za tem, ko je Porter objavil svo-
je razumevanje organizacije skozi verigo vrednosti, je Imai na Japonskem

2 Angl. Capability Maturity Model Integration.
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predstavil filozofijo nenehnega izbolj$evanja kaizen’ kot temelj japonske
konkurenénosti in uspeha (Imai 1986). V 8o-ih letih je japonski proizva-
jalec Toyota zaradi izjemne kakovosti in zanesljivosti avtomobilov, viso-
ke produktivnosti in prilagodljivosti prevzel vodilno vlogo v svetu ter po-
tisnil amerisko avtomobilsko industrijo v nezavidljiv polozaj. Toyotina
filozofija in uspeh temeljita na dolgoro¢nem razmisljanju, u¢inkovitem
odpravljanju vseh izgub v procesih, spostovanju ter sodelovanju ljudi in
partnerjev ter re§evanju problemov na osnovi nenehnega u¢enja in izbolj-
Sevanja (Liker 2004). Taiichi Ohno, utemeljitelj Toyotinega proizvodne-
ga sistema (TPS"), znatilnosti sistema pojasni z obvladovanjem ¢asa od
potrditve naro¢ila kupca do prejema denarja (Ohno 1988, po Liker 2004,
7). Ta ¢as skrajSujejo z odstranjevanjem vseh izgub, ki ne dodajajo vred-
nosti. Zaradi Toyotinega uspeha postane TPS osnova filozofije vitke pro-
izvodnje, ki skupaj s $est sigma v 9o-ih letih prevzame vodilno vlogo pri
optimizaciji proizvodnih procesov.

V ZDA, ki so se v tistem obdobju otepale s hudo gospodarsko krizo,
je Deming s knjigo Out of Crisis postavil temelje prestrukturiranja ame-
riskega gospodarstva. Njegovo temeljno izhodis¢e je bilo, da se kakovost
in produktivnost ne izklju¢ujeta, temveé obratno. Z izbolj$evanjem kako-
vosti se povecuje tudi produktivnost, saj je manj nepotrebnih popravil in
izgub. Svoj pogled na potrebne spremembe v vodenju ameriskih organi-
zacij je predstavil v 14 naéelih transformacije (Deming 1986). Nacela po-
udarjajo predvsem potrebo po spremembi stila vodenja in organizacijske
kulture. Deming poziva k nadome$¢anju managementa z voditeljstvom,
vklju¢evanju ljudi, sistemskemu pristopu in nenchnemu izbolj$evanju ka-
kovosti izdelkov in storitev. Z na$ega vidika preucevanja procesnega ra-
zumevanja in delovanja organizacij pa sta pomembni predvsem dve na-
¢eli. Deveto naéelo poziva k odpravljanju preprek med organizacijskimi
enotami, saj te ovirajo preto¢nost aktivnosti. Zadnje, $tirinajsto nacelo,
pa poziva k vklju¢evanju slehernega zaposlenega v organizaciji v prizade-
vanja za uresnicitev transformacije. Z drugimi besedami to pomeni osre-
dotocenost zaposlenih na konéne rezultate in uspesnost celote, kar je te-
melj procesnega razumevanja delovanja organizacij. V tej knjigi Deming
z diagramom poteka predstavi tudi svoje razumevanje organizacije kot
sistema.

Zaradi velikih tezav s kakovostjo izdelkov je Motorola v 8o-ih letih
razvila novo metodologijo izbolj$evanja kakovosti, $est sigma (6s), ki slo-

3 \Y% japomkcm jcziku kai pomeni sprcmcmbo, zen pa dobro. Kaizen je torej nenchno izlm]]'Scwnjc,
za katerega si pl'izadcm vsakdo, vsak dan, l\'jcr koli (Kaizen Institute 2016)

4 TPSjekratica za Toyota Production System.
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ni na statisti¢ni kontroli procesov. Namesto da bi $tevilo napak spremlja-
li na tiso¢ izdelkov, so v Motoroli kakovost oziroma cilje kakovosti am-
biciozno dolo¢ili s $tevilom napak na milijon izdelkov (Jeston in Nelis
2007). 6s namre¢ pomeni verjetnost le 3,4 napak oziroma problemov na
milijon izdelkov. Zaradi uspehov Motorole je metodologijo v 9o-ih letih
najprej uporabil in populariziral General Electric. Takratni glavni izvr$ni
direktor (CEQ’) Jack Welch je metodologijo uvedel v celotno korporaci-
jo in kar 40 % dodatka za delovno uspe$nost managerjev vezal na dose-
ganje ciljev 6s. Sledila je implementacija metodologije v Stevilnih drugih
ameriskih podjetjih. 6s je s¢asoma prerasla v filozofijo in vklju¢ila Stevilne
pristope in orodja TQM. Ce so 6s najprej uporabljali v proizvodnih pro-
cesih, se danes vse bolj uveljavlja tudi v storitvenih dejavnostih, $e posebe;j
v kombinaciji z metodologijo vitke organizacije.

V zacetku 9o-ih let je Hammer spodbudil obdobje reinzeniringa ozi-
roma prenove poslovnih procesov (BPR®). Po njegovem mnenju je bilo
nujno opustiti zastarele poslovne modele in jih nadomestiti z novimi, ki
bodo sloneli na nekaj temeljnih procesih, medfunkcijskem sodelovanju
ter informacijski in organizacijski tehnologiji. Radikalno novi procesi naj
bi prinesli velike spremembe delovnih mest in organizacijske strukture.
Prenovljene organizacije so strateSko naravnane, osredoto¢ene na kupce
in usmerjene na koné¢ne rezultate. Po Hammerjevem mnenju naj bi tak-
$en poslovni model bistveno povecal uspesnost in dobi¢konosnost orga-
nizacij (Hammer 1990). A radikalne spremembe najprej zahtevajo spre-
membe managementa, vrednot in kulture organizacije ter vzpostavitev
sistema merjenja uspesnosti procesov.

Leta 1993 je Davenport utemeljil pomen inoviranja poslovnih proce-
sov z uporabo informacijskih tehnologij. Procesni pogled na poslovanje
po Davenportu prinasa ¢isto nove perspektive in predstavlja klju¢ni vi-
dik inoviranja. Zaradi svoje druga¢nosti od funkcionalnega pogleda po-
meni pravi preobrat v glavah. Razvoj ra¢unalnikov ter informacijskih in
komunikacijskih tehnologij (IKT) ponuja u¢inkovitej$a orodja za inovi-
ranje procesov. Organizacije, ki prepoznajo priloZznosti, a tudi omejitve
uporabe IKT-tehnologij, slednje lahko z uporabo orodij za modeliranje
ter sistemski in informacijski inZeniring na inovativen naéin uporabijo
za izbolj$evanje procesov (Davenport 1993). Konec istega leta je Byrne
v uvodniku revije Businessweek promoviral pojem horizontalne organi-
zacije. Zastarele organizacijske strukture, kjer $tevilni hierarhi¢ni nivoji
dusijo odlo¢anje in povzroéajo stroske (vertikalne organizacije), je treba
5 CEOQ je kratica za Chief Executive Officer.

6 BPR je kratica za Business Process Reengineering,
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nadomestiti s horizontalnimi organizacijami z majhnim Stevilom hierar-
hi¢nih nivojev in zabrisanimi funkcijskimi mejami. Organizacije ima-
jo 3—s bistvenih procesov z dolo¢enimi cilji in skrbniki. Hierarhija je
splo$¢ena, kontrola in aktivnosti so zmanj$ane na minimum, operacije,
ki ne dodajajo vrednosti, odpravljene, delo izvajajo timi. S tem ¢lankom je
Byrne populariziral izraz horizontalna organizacija in vzpostavil definici-
jo na procese usmerjenega organizacijskega modela (Byrne 1993).

Sredi 9o-ih let se uveljavi management poslovnih procesov. Pomem-
ben je prispevek Melana iz ameriske multinacionalne tehnoloske in sve-
tovalne korporacije IBM’, ki objavi ve¢ ¢lankov o uspe$ni uporabi mana-
gementa procesov v proizvodnji. Predstavi uporabo razli¢nih orodij, od
statisti¢ne kontrole procesa, analize cikla procesa, analize variabilnosti
do procesa nenchnega izbolj$evanja. Management poslovnih procesov se
vse bolj uveljavlja kot najpomembnejsi organizacijski pristop za izboljse-
vanje (DéToro in Mc Cabe 1997).

Zaradi uspesnosti organizacij, ki so uvedle procesni pristop in ma-
nagement poslovnih procesov, njihova nalela in dobre prakse uporabi
tudi standard ISO goor. Z radikalno spremenjeno izdajo leta 2000 pos-
tavi zahtevo, da organizacije svoje sisteme vodenja kakovosti zasnujejo na
osnovi procesov. Ker standard pomembno prispeva k uveljavljanju pro-
cesne usmerjenosti in delovanja, zahteve za procesni pristop obravnava-
mo lo¢eno v razdelku 2.3.

Po letu 2000 se v svetu kaze povedano zanimanje za uvajanje pro-
cesnega pristopa in managementa poslovnih procesov. Smith in Fingar
procesno upravljano organizacijo opredelita kot digitalizirano organiza-
cijo prihodnosti (Smith in Fingar 2003). Vse ve¢ je raziskav in znanstve-
nih ¢lankov na temo procesne usmerjenosti, uveljavlja se uporaba mode-
lov zrelosti procesne usmerjenosti kot vodilo za izbolj$evanje uspesnosti
managementa poslovnih procesov. Teoreti¢na izhodi$¢a teh konceptov
obravnavamo v poglavjih 4 in s.

Razli¢ni avtorji poudarjajo tudi druge pomembnejse mejnike uve-
ljavljanja koncepta procesov in managementa poslovnih procesov. Tako
Smith klju¢ne premike predstavi s $tirimi valovi (Smith 2007). Prvi val
predstavlja afirmacija TQM sredi 8o-ih let. Drugi val sprozi reinZeniring
poslovnih procesov, ki ga je s ¢lankom »Reengineering Work: Don’t Au-
tomate, Obliterate« v reviji Harvard Business Review leta 1990 napove-
dal Michael Hammer. ReinZeniring je namesto postopnih izbolj$av po-
nujal korenite spremembe in velike koristi, a prinasal tudi velika tveganja
(Hammer 1990). Zato je po nckaj letih velikega optimizma navdusenje

- IBM je kratica za International Business Machines C Jorporation.
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za reinZzeniring splahnelo. Tretji val Smith prepoznava v prizadevanjih za
vzpostavitev organizacijske strukture, ki povecuje osredotoenost na pro-
cese. Pomembnost tega vala avtor (2007, 23) vidi v tem, da je vse ve¢ or-
ganizacij zacelo spoznavati, kako pomemben dejavnik je bila uspe$nost
delovanja procesov pri odlo¢anju na najvisjem nivoju. Cetrti val Smith
prepoznava v povezovanju procesov s strategijo, ko izjemno uspesni pro-
cesi ustvarjajo prihodnost organizacije. Vse jasneje postane, da ni mogoce
izkoristiti Stevilnih priloznosti in reSevati zahtevnej$ih problemov zgolj
znotraj posameznih funkcij.

Razvoj in uveljavljanje koncepta procesov, managementa procesov in
zrelosti shematsko prikazuje slika 3.

80. leta 90. leta 2000 in naprej

TQM Internet, mobilnost, virtualne organizacije, Internet stvari

Razvoj in uveljavljanje BPMM modelov

Q postane glavno gonilo
Organizacija kot sistem

i 2008
2000 BPMM

1509001  OMG

1990 1997
BPR BPM CI;"E'}’"
1986 Hammer Melan, ;
Six sigma Detoro in i
L McCabe i
Dlﬂgrﬂm.poteka 1993 i
Diemlng Horizontalna . 2'00% .
Kaizen organizacija X-inZeniring
(nenehno izboljsevanje) Byrmne Champy
.Imal BPI Procesno
1985 Harrington upravljana
Veriga vrednosti L organizacija
Michael Porter Inoviranje Smith in Fingar
procesov s
pomo&jo IT
Davenport

Slika 3: Razvoj in uveljavljanje koncepra procesov, BPM in BPMM®
Vir: Povzeto in prilagojeno po Sharp in McDermott 2009, 23; McCormack 2007, 19-42; Van
Looy2014,7-13.

V zadnjih 25 letih avtorji vse bolj poudarjajo procese end-to-end’. Van
Looy (2014, 10) v tem obdobju prepoznava §tiri sodobne evolucije v kako-

8 BPMM je kratica za zrelostni model poslovnih procesov (angl. Business Process Maturity
Model).

9 »End-to-end« jc v svetu uvcljavljcna frazav anglcékcm jcziku, ki p()udarja celoten proces, od za¢-
ctka do konca - t()rcj proces, ki presega funkcijskc ali celo 01'g;mizacijskc mcjc Ker se siroko upo-

rablja cudi pri nas, ga zaradi laijc razumljivosti ne prcvajama
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vosti razmi$ljanja o poslovnih procesih. Prvo evolucijo predstavlja BPR,
ki sta ga v zgodnjih 9o-ih letih uveljavila Hammer in Champy. Sledi Har-
rington in izbolj$evanje poslovnih procesov (BPI) sredi 9o-ih let. Tretjo
evolucijo po mnenju avtorice povzro¢i Champy leta 2002 z X-inZenirin-
gom poslovnih procesov, ¢etrto pa istega leta Smith in Fingar s tretjim va-
lom BPM. Dva od omenjenih pristopov, BPR in X-inZeniring, poudar-
jata potrebo po radikalnih spremembah procesov, medtem ko se drugi
in Cetrti pristop, BPI in tretji val, osredotoc¢ata na postopne izboljsave. Z
X-inZeniringom, ki predstavlja drugi val BPR, je Champy spremenil svoj
prvotni pogled na BPR z za¢etka 9o-ih let. Ta je bil osredotoden predvsem
na znizevanje stroskov in je s tem prinasal koristi zgolj lastnikom. X-in-
Zeniring pa je osredoto¢en na tehnolosko podprte procese in povezovanje
med organizacijami ter z odjemalci, kar naj bi omogo¢ilo velike izboljsave
in koristi za vse deleznike (Champy 2002, 11).

Vse vedja globalizacija poslovanja in vse bolj zaostreni pogoji gos-
podarjenja $e poudarjajo pomen izbolj$evanja in inoviranja procesov. V
praksi se uveljavijo trije koncepti izbolj$evanja procesov: teorija omejitev
ToC", vitkost in 6s (Nave 2002, po Van Looy 2014, 10-11). Uspesnost iz-
bolj$evanja in inoviranja pa ni odvisna le od sistemati¢nih pristopov, me-
todologij in tehnologij. Vse bolj prisotno je zavedanje o pomenu ¢loves-
kega dejavnika, zato avtorji poudarjajo pomen organizacijske strukture,
organizacijske kulture in procesne usmerjenosti (McCormack in John-
son 2001; Roseman in de Bruin 20053).

Zadnja leta se vodilne organizacije na podroéju procesov osredoto-
¢ajo na razvijanje procesne arhitekture, uveljavljanje managementa in
merjenja procesov, standardizacijo procesov skozi celotno organizacijo,
izvajanje projektov vitke organizacije ter uvajanje novih tehnologij in ra-
¢unalni$ko podprtih sistemov za management poslovnih procesov oziro-
ma BPMS" (Harmon 2014, XX Vii).

Zgornji pregled uveljavljanja koncepta procesov, managementa pro-
cesov in procesne usmerjenosti skozi ¢as kaze na vedno ve&jo dinami-
ko sprememb. Ni ve¢ trajnih konkuren¢nih prednosti, so zgolj zacasne
(McGrath 2013, cit. po Van den Bergh idr. 2016). Zato je potrebno ne-
nehno razmisljati o naslednjih strateskih moznostih za srednjero¢ni us-
peh, pa &eprav smo pravkar sprejeli novo strategijo. Tudi management
poslovnih procesov je pred zahtevnimi izzivi. Do danes se je BPM uve-
ljavil predvsem kot pristop za management in izboljSevanje uspesnosti in

10 ToC (Theory of Constraints) je mcmdolugi]a izlwoljﬁmunjd proizv()dnih procesov, ki tcmclji na
prepoznavanju in odpm\'ljanju ozkih grl v proccsih

11 BPMS je kratica za Business Process Management Systems.
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u¢inkovitosti notranjih procesov. V praksi ga $tevilni dojemajo kot ana-
liti¢en, inZenirski pristop za re$evanje problemov. V dobi odjemalcev se
mora BPM izkazati tudi v zunanjih povezavah in procesih, v dodajanju
vrednosti za odjemalce in izbolj$evanju njihovih uporabniskih izkusenj.
Preplavlja nas val digitalizacije, ki v ospredje postavlja skrb za razvoj stori-
tev. Novi pristopi razvijanja storitev, kot sta UX" in SDT" ponujajo nove
moznosti razvoja in uveljavljanja BPM kot strateskega orodja za preobli-
kovanje organizacij (Van den Bergh idr. 2016).

Procesi v managerskih orodjih

Ker organizacije naravno delujejo skozi procese ter njihovo izboljSeva-
nje pomembno prispeva k njihovi uspe$nosti in u¢inkovitosti, so proce-
si danes sestavni del vseh najbolj uveljavljenih managerskih sistemov in
modelov, ¢e omenimo samo sistem vodenja kakovosti in standard ISO
9oo1, model odli¢nosti Evropske fundacije za kakovost managementa
(EFQM"), sistem uravnotezenih kazalnikov (BSC") in vitko organiza-
cijo (slika 4).

Sistem vodenja kakovosti po zahtevah standarda ISO goor1 je pro-
cesno zasnovan. Procesni pristop je eno od naéel vodenja kakovosti, ki
ga podrobneje obravnavamo v razdelku 2.3.1. Koncept modela odli¢nosti
EFQM sloni na naravnem nacelu soodvisnosti med vzroki in posledica-
mi. Ce vodstvo in organizacija delata prave stvari, pravo¢asno in na pravi
nadin, je vedja verjetnost, da bosta uresnicevala zastavljene rezultate. Mo-
del odli¢nosti EFQM na osnovi najboljsih praks vodenja odli¢nih organi-
zacij prepoznava s dejavnikov uspeha. Procesi, izdelki in storitve so eden
izmed teh petih dejavnikov. BSC stratesko uspesnost organizacij uravno-
tezeno obravnava s 4 vidikov: vidika uéenja in rasti, vidika notranjih pro-
cesov (vidika dejavnikov), vidika trga in kupcev ter finan¢nega vidika (vi-
dika rezultatov). Sistem je uravnotezen zato, ker uposteva tako finanéne
kot nefinan¢ne vidike, tako notranje kot zunanje vidike ter tako kratko-
ro¢ne kot dolgoro¢ne interese deleznikov organizacije (Neely idr. 2002,
3; Stovall, Neill in Perkins 2004, 223-24, cit. po Janes 2015, 100). Tudi v
modelu ledene gore za ohranjanje vitkosti je management procesov eden
od petih klju¢nih elementov.

12 UX je kraticaza pristop k razvijanju storitev User Expcricncc dcsign
13 SDT je kratica za pristop k razvijanju storitev Service Design Thinking
14 EFQM jc kratica za European Foundation for Quality Management.

15 BSCjekratica za Balanced Scorecard.
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Slika 4: Procesi v managerskih orodjih
Vir: Povzerto in prircjeno po SIST 2015, 10; Kaplan in Norton 2001, 77: MIRS 2013, 9: Hines
idr. 2012, 14.

. . . s _es 16
Razumevanje poslovnih procesov in definicije'

Poslovne procese ali preprosto procese razli¢ni avtorji obravnavajo v raz-
licnih kontekstih in na razli¢ne natine. Harrington (1991, 9) poudarja,
da procesi za zagotavljanje konénih rezultatov uporabljajo sredstva orga-
nizacije. Na podlagi izku$enj v IBM razlikuje med proizvodnimi in po-
slovnimi procesi. Proizvodni proces je proces, ki je v fizi¢cnem kontaktu z
izdelki, ki bodo dobavljeni zunanjemu odjemalcu. Kot poslovne proce-
se razume vse ostale storitve in procese, ki podpirajo proizvodne procese,
npr. proces narodanja, proces naértovanja proizvodnega procesa ali pro-
ces odpreme in logistike. Poslovni procesi torej uporabljajo sredstva orga-
nizacije za doseganje na¢rtovanih rezultatov, ki podpirajo cilje organiza-
cije.

Burlton procese razume kot vse tiste aktivnosti, ki jih moramo nare-
diti za to, da odjemalcu damo, kar pri¢akuje. Avtor procese razume $irse,
kot sredstva organizacije, podobno kot zaposlene, informacije, stroje in
opremo. Procesi predstavljajo okvir, ki povezuje vsa ostala sredstva in vse

16V dispoziciji smo nacrrovali lo¢ili razdelek 2.3.1 Procesi v storitvenih dcjavn()stih. V sami nalogi
pa obravnavamo vse procese, tako v pr()izvodnih kot storitvenih dcj;lvnostih, tako da loc¢ena

()bravnava Pl'()CCS()V v st()ritvcnih dcjavn()stih v k()ntckstu nal()gc ni .smiscln;l.
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vidike sprememb: ¢loveske vire, objekte, ratunalniske in komunikacijske
tehnologije, organizacijske strukture, vloge in opravila ter politike, pravi-
la in predpise (Burlton 2001).

Da bi procese lahko izbolj$evali, jih moramo razumeti. Harrington
(1991, 114) izpostavlja naslednje karakteristike poslovnih procesov in
ustrezna vpra$anja za njihovo razumevanje:

- Pretok  Nadini transformacije vhodov v izhode?

- Uspe$nost  Kako uspesno izpolnjujemo pri¢akovanja odje-
malcev?

- Utinkovitost ~ Kako racionalno uporabljamo vire za Zeleni re-
zultat?

- Cascikla  Cas, ki je potreben za transformacijo vhodov v iz-

hode?

- Stroski  Stro$ek obravnavanega procesa?

Tudi pri definicijah procesov velja, da je definicij vsaj toliko kot avtor-
jev. V preglednici 1 smo zbrali nekaj uveljavljenih definicij pojma proces.

Definicije se glede na teoreti¢na spoznanja in prakti¢ne izkusnje s ¢a-
som tudi dopolnjujejo in razvijajo. Klju¢ni elementi, uporabljeni pri ve-
¢ini definicij, so: nabor aktivnosti, vhodi, transformacija, izhodi, vred-
nost za odjemalce ter uresni¢evanje poslovnega namena in ciljev. DeToro
in McCabe (1997, 56) pa proces preprosto dolodita kot »nadin, kako se
delo opravi«.

Prcg]cdnica 1: Primeri dcﬁnicij pojma proces

Proces Vir

Vsaka aktivnost ali skupina aktivnost, ki vzame vhod, mu doda vrednost in notran- .
p

. i ) N Harringron 1991, 9

jemu ali zunanjemu kupcu zagotovi izhod.

Skupina aktivnosti, ki vzame eno alive¢ vrst vhodov in ustvari izhod, ki ima vred- o
) Hammer in Champy 1993, 35
nost za odjemalca.

Potck aktivnosti:
- ki so strukturirane tako, da ustvarijo prcdhodno definiran izhod, ki ima vrednost
zakupca,

Seibridr. 1997, cit. po
ki imajo dobro definiran zacetek in konec ter se ponavljajo, Kris A991\7] lf N

s rizman in Novak 2002, 1

- ki jih izvajajo ljudje, ki po moznosti pripadajo razli¢nim funkcijam oz. organizaci-
jskim enotam in pri tem izrabljajo vire,

-da uresnicujejo kratkoro¢ne in dolgoroénc ciljc organizacije.

Pravi proces vsebuje vse tiste stvari, ki jih naredimo zato, da nekomu zagotovimo to,
Burlton 2001, 72

kar priéakuj c.

Proces organizacije, ki opisuje standarden nabor aktivnosti, ki jih organizacija potre-

OMG' 2008, 454

buje za obravnavo ene alive¢ poslovnih zahtev.
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Proces Vir

Skupina medsebojno povezanih aktivnosti, ki se za¢nejo kot odziv na sprozitve-
P Jnop ) P Sharp in McDermote

ni dogodck in realizirajo dolocen konkreten rezultat za kupca in druge zainceresir-
2009, 67

ane strani proccsa,

Nab -dseboj ~zanih aktivnosti, ki vhode spremenijo vizhode, dabiures-
Va. Or medsc O)no POV(. anih akovnosti, K1 vhodc SPerLnlJO Vizhodc, da D1 urcs: LMMI ]nsntut 2010, 486
nicile dolo¢en namen.

Bergman in Klefsjo 2010,
Mreza akrivnosti, ki se ponavljajo in katerih cilj je ustvariti viednost za notranje ali g ) ;
L povz po Cronemyr in Dan-
zunanje odjemalce. !
ielsson 2013, 934

Poslovni proces scstavlja nabor aktivnosti, ki se koordinirano izvajajo v organizaci~
jskem in tehni¢nem okolju. Aktivnosti skupaj uresnicujejo poslovne cilje. Posa-
) ) Py j90p ) Weske 2012, 5

mezen proces se izvaja veni organizaciji, vendar lahko dcluje Vzajemno s procesi v

drugi organizaciji.

Procesni pristop

V razdelku 2.1 smo med pomembnej$e mejnike pri uveljavljanju pro-
cesnega razumevanja in delovanja organizacij uvrstili tudi tretjo izdajo
standarda ISO 9oo1 v letu 2000 (SIST 2000). Standard vse od prve izda-
je leta 1987 v svetu uveljavlja pomen kakovosti in sistema kakovosti za us-
pesno poslovanje ter razvoj organizacij. Uporabnikom v praksi omogo-
¢a udenje na dobrih praksah vodenja kakovosti in izbolj$evanje. Koncept
sistema vodenja kakovosti v standardu sloni na $tirih korakih manage-
menta, danes najsir§e poznanih kot Demingov krog nenchnega izboljse-
vanja oziroma PDCA". Izvor tega kroga moramo iskati v delu profesorja
Walterja A. Shewharta, ki je Ze v 20-ih letih prej$njega stoletja uteme-
ljeval pomen statisti¢ne kontrole za obvladovanje proizvodnje v treh ko-
rakih procesa, nadrt — proizvodnja — pregled. Leta 1939 je Shewhart ta
proces prvi¢ predstavil kot krog. Deming je krog kasneje nekoliko prei-
menoval in nadgradil v §tiri korake: na¢rtovanje — proizvodnja — proda-
ja — raziskovanje (na osnovi povratnih informacij kupcev o kakovosti in
ceni izdelkov). Za&el je poudarjati, kako pomembno je za kakovost izdel-
kov in storitev krog nenchno ponavljati. Pristop je uspe$no popularizi-
ral na svojih predavanjih na Japonskem v letih 1950 in 1951, kamor ga je
povabilo Japonsko zdruzZenje znanstvenikov in inzenirjev (JUSE)". De-
mingovo kolo, kakor so ga poimenovali Japonci, so direktorji in inZenirji,
udeleZenci enega od seminarjev, preimenovali v krog Plan-Do-Check-A-

17 PDCA je kratica za Plan-Do-Check-Act.

18 JUSE je kratica za Union of Japanese Scientists and Engincers. Zdruzenje japonskih znan-
stvenikovin inzenirjevje bilo ustan()vljcn() leta 1946 znamenom promocije sistematic¢nih raziskav
za naprcdck znanosti in tchn()l()gij ter s tem prispevanja k razvoju kuleure in industrijc (JUSE

2016).
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ct. V 6o-ih letih se je PDCA-krog na Japonskem razvil v krog nenchnega
izbolj$evanja in managersko orodje (Moen in Norman 2006). Zaradi iz-
jemno hitrega in uspe$nega razvoja Japonske se je uporaba PDCA-kroga
nato hitro $irila in uveljavila tudi drugod po svetu.

Standard ISO 9oor1 pa vse od prve izdaje ni omogocal le uéenja in
izboljSevanja, ampak tudi certificiranje s strani neodvisnih certifikacij-
skih organov. Certifikati potrjujejo, da organizacije uspesno izvajajo sis-
tem vodenja kakovosti ter s tem nenehno izboljsujejo kakovost izdelkov
in storitev v zadovoljstvo svojih odjemalcev. To priloznost so odjemal-
ci, najprej v avtomobilski industriji, nato pa tudi v drugih panogah hitro
prepoznali in od svojih dobaviteljev zahtevali, da svojo kakovost in spo-
sobnost nenchnega izbolj$evanja potrdijo z neodvisnim certifikatom. To
je bil eden klju¢nih razlogov za intenzivno rast uporabe standarda v sve-
tu. Po podatkih ISO je imelo konec leta 2014 v svetu kar 1.138.155 organi-
zacij certifikat ISO goor1 (ISO 2015). Prav zaradi tega izjemnega prispev-
ka k popularizaciji procesnega pristopa zasluzijo zahteve standarda tudi
naso pozornost.

Snovalci standarda spremljajo in analizirajo najuspes$nej$e pristope na
podrodju managementa kakovosti v svetu in jih v razumljivem ¢asovnem
zamiku, 5 do 10 let, po dosezZenem konsenzu glede njihove uspesnosti v
praksi povzemajo v zahtevah standarda. Leta 2000 so zahteve standar-
da tako povzele splo$no spoznanje, da mora biti sistem vodenja kakovosti
procesno zasnovan (SIST 2000). To spoznanje so snovalci standarda v slo-
varju ISO gooo (SIST 2005, s) najprej povzeli v dve izmed takrat osmih
»nacel vodenja kakovosti, in sicer:

1 Procesni pristop: Zeleni rezultat se doseze uspesneje, kadar se ak-
tivnosti in z njimi povezani viri vodijo kot proces.

2 Sistemski pristop k vodenju: identificiranje, razumevanje in vo-
denje med seboj povezanih procesov kot sistem pripomorejo k
uspe$nosti in u¢inkovitosti organizacije pri doseganju njenih ci-
fjev.

Ti dve naceli so nato snovalci konkretizirali v zahtevah standarda. Za

nase razumevanje so najpomembnejse splosne zahteve v toc¢ki 4.1, ki jih
sporo¢ilno vizualizira slika s.
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DOLOCITI KRITERIJE IN METODE

4.1¢) ZA UCINKOVITO DELOVANJE IN
OBVLADOVANJE
DOLOCITI PROCESE, POTREBNE ZA SISTEM VODENJA KAKOVOSTI
prepoznati procese dologiti atribute procesa
dobavitelji 1 1 diemal
T — stk .0
—1 P 4.1a) proces B E PROCES ; z
proces C :] - .§
proces ... ) J
zatetek kOIIISC
4.1b) DOLOCITI ZAPOREDJE IN o .
4.1d) |MEDSEBOINE VPLIVE PROCESOV potrebni viri in informacije
3
D 4.1d) izvajati ZAGOTOVITI VIRE IN INFORMACIJE
C 4.1e) NADZOROVATI, MERITI IN ANALIZIRATI
— A 4.110 1ZVAJATI UKREPE IN NENEHNO I1ZBOLJSEVATI

Slika s: Splosne zahteve ISO 9oo1:2000
Vir: Krizman in Novak 2002, 78.

Vizualizacija nam pomaga razumeti, kako sistemati¢no so snoval-
ci standarda zahteve za management poslovnih procesov s pomo¢jo PD-
CA-kroga spustili z ravni organizacije na raven posameznega poslovnega
procesa. V fazi na¢rtovanja je organizacija najprej dolzna dolo¢iti proce-
se, potrebne za sistem vodenja kakovosti (to¢ka standarda 4.1 a), ter dolo-
¢iti zaporedje in medsebojne vplive procesov (4.1 b). Ceprav standard ni
podrobneje razélenil zahtev za doloéitev procesov, pa je bilo na osnovi po-
znavanja managementa poslovnih procesov v praksi mozno razumeti, da
dolo¢itev procesov vkljucuje najprej razumevanje verige vrednosti in pre-
poznavanje arhitekture procesov, nato pa dolo¢itev atributov posamezne-
ga procesa, kot prikazuje zgornja slika s. Naslednja zahteva standarda v
tocki 4.1.c dolo¢a, da mora organizacija dolo¢iti postopke za uspesno iz-
vajanje in nadzor procesov. To zahteva potrebne vire, ki jih je treba ne le
nadrtovati, ampak predvsem zagotoviti (4.1.d). Izvajanje seveda ni zah-
teva standarda, saj se procesi v delujo¢i organizaciji vedno izvajajo, vpra-
$anje je le, kako sistemati¢no in kako uspesno. Zato pa standard v tocki
4.1.¢ dolo¢a zahtevo za nadzorovanje, merjenje in analiziranje, ki vodstvu
na osnovi objektivnih, merljivih rezultatov omogo¢a ustrezno ukrepanje
in nenchno izboljsevanje (4.1 f).

39



40

Mcrjcnjc zrelosti procesne usmerjenosti

Kljub tako jasnemu sporo¢ilu pa so $tevilni uporabniki v praksi zah-
teve standarda razumeli predvsem kot potrebo po dokumentiranju pro-
cesov. Pri tem pogosto ni bila nedvoumno prepoznana veriga vrednosti in
iz nje hierarhija procesov. Namesto tega so v organizacijah pogosto nekri-
ti¢no ali pa vsaj neprilagojeno uporabljali generi¢ne procesne sheme, npr.
shemo Ameriskega centra za produktivnost in kakovost (APQC) ali kar
procesni model iz samega standarda.

Nova izdaja standarda v letu 2015 (SIST 2015) prinasa pomemben
korak naprej pri uveljavljanju sistema vodenja kot managerskega orodja.
Nov standard se tako z vidika vsebine, strukture kot tudi terminologije
priblizuje svetu managerjev. Uvaja potrebo po razumevanju konteksta or-
ganizacije, prepoznavanju relevantnih deleznikov ter njihovih zahtev in
pri¢akovanj ter na tej osnovi po oblikovanju jasnih strateskih usmeritev.
Morda najpomembnej$o spremembo predstavlja zahteva po strateskem
in operativhem delovanju na osnovi obvladovanja tveganj ter priloZnosti.
Procesni pristop in PDCA-cikel ostajata temeljna koncepta sistema vode-
nja organizacije, saj njuna uporaba prispeva k uspesnosti in u¢inkovitosti
organizacije pri doseganju predvidenih rezultatov (SIST 2015, 9). Sedaj se
jima je pridruZilo $e razmisljanje na osnovi tveganj.

Viri vhodov Aktivnosti Pl..ej emniki

izhodov

PREDHODNI ! MATERIJA, {MATERIJA, : NADALINJI

PROCES], ! ENERGIJA, ENERGIA, | PROCES],

npr. pri ponudnikih 1 INFORMACUE, INFORMACIIE, } npr. pri odjemalcih

(notranjih ali | npr. v obliki npr. v obliki : (notranjih ali

zunanjih), pri : materialov, virov, izdelka, storitve, | zunanjih), pri drugih

odjemalcih, pri ! zahtev odlotitve H relevantnih

drugih relevantnih : : zainteresiranih

zainteresiranih ' i 3 straneh i

straneh : | ! :

Mozne kontrole in kontrolne
tocke za nadzorovanje in
merjenje delovanja

Slika 6: Shemati¢ni prikaz clementov procesa

Vir: SIST 2015, 10.

Glede zahtev za uporabo procesnega pristopa v novem standardu

pravzaprav ni posebej novih zahtev. Morda je $e najzanimivoejse dejstvo,
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da se je snovalcem standarda zdelo potrebno po 15 letih v sam standard
vklju¢iti shemati¢ni prikaz elementov procesa (slika 6).

Arhitektura poslovnih procesov

Organizacije so organizirane na najrazliénejée nacine. To, kar zanima nas
zvidika managementa poslovnih procesov, ni organizacijska struktura, ki
je praviloma funkcijska, vertikalna, ampak struktura procesov organiza-
cije. Verige vrednosti so praviloma sestavljene iz nekaj glavnih procesov,
ki se zaradi kompleksnosti delijo navzdol na procese in podprocese, vse do
posameznih aktivnosti oziroma opravil. Za prikaz te procesne strukture
so se uveljavili izrazi, kot so struktura, hierarhija in arhitektura. V okviru
nase raziskave uporabljamo izraz arhitektura procesov.

[ Veriga vrednosti ]

[ Poslovni proces ] [ Poslovni proces ] [ Poslovni proces ]

[ Proces ] [ Proces ] [ Proces ]

[ Podproces ][ Podproces ][ Podproces ]

[ Podproces ] ali [ Naloga ]

[ Aktivnost ] [ Aktivnost ]

Slika7: Generi¢na hierarhija procesov

Vir: Harmon 2003, 8o.

Arhitektura procesov je tekstualni ali shematski prikaz verige vred-
nosti in procesov organizacije. Dobra arhitektura procesov kaze, kako so
verige vrednosti in procesi povezani med seboj ter s strategijo. Da bi se
izognili nesporazumom, je pri uporabi termina arhitektura procesov ved-
no dobro dodati organizacije, saj to nedvoumno sporoca, da gre za pogled
na najvisji ravni, za krovni pogled vseh procesov organizacije (Harmon
2003). Verigo vrednosti Harmon definira kot najvedji proces, ki vkljucu-
je vse od sprozitve razvojnega cikla izdelka in naro¢il do prodaje in zadnje
poprodajne aktivnosti. Proces razume in uporablja kot kateri koli manjsi
del verige vrednosti, medtem ko je aktivnost najmanjsi proces, ki ne pot-
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rebuje nadaljnje ¢lenitve. Harmonov generi¢ni prikaz hierarhije procesov
prikazuje slika 7.

CMMI Institut (2010, 488) hierarhijo procesov dolo¢a s procesi, pod-
procesi in procesnimi elementi. Proces je na najvisji ravni, je najsplosnejsi
pojem. Proces sestavljajo podprocesi, ki se lahko naprej delijo na procesne
clemente ali ne. Procesni elementi na najnizji ravni so sestavljeni iz posa-
meznih aktivnosti ali opravil in se ne delijo na manjse enote.

Prepoznavanje procesov in podprocesov je v praksi pogosto poveza-
no s tezavami. Pomagamo si s prepoznavanjem meja procesov (Sharp in
McDermott 2009, 49). Poslovni proces je veriga end-to.end od zaéetnega
dogodka do konénega rezultata, ki izhaja iz tega dogodka. Pri prepozna-
vanju podprocesov proces analiziramo z vidika pomembnih mejnikov na
poti do Zelenega kon¢nega rezultata. Mejnike Zelimo nadzorovati, tudi
meriti. Podprocesi vklju¢ujejo aktivnosti procesa, potrebne za dosega-
nje tech pomembnih mejnikov. Avtorja ugotavljata, da procesi v splo§nem
vklju¢ujejo s+2 podprocesa.

Harmon (2014, 88) poudarja, da je razvoj arhitekture naloga mana-
gerjev. Projekt poteka v 4 korakih. Prvi korak je dolo¢itev ciljev projek-
ta, udeleZencev in njihovih nalog. Drugi korak je namenjen pregledu ali
dolo¢itvi strateskih ciljev in strategije, dolo¢itvi deleznikov in vredno-
stne ponudbe ter verig vrednosti organizacije. V tej fazi vkljucuje tudi
intervjuje z delezniki. Tretji korak je namenjen prepoznavanju proce-
sov zivljenjskega cikla v obravnavani verigi vrednosti. V zadnjem koraku
vodstvo dolo¢i vsaj procese 1. in 2. nivoja, torej glavne procese in podpro-
cese verige vrednosti. Projekt v praksi obi¢ajno poteka v okviru delavnic
z vodstvom in traja od pol leta pa tudi do dveh let, odvisno od komple-
ksnosti organizacije in arhitekture procesov. Da bi skrajsali ¢as dolo¢itve
arhitekture procesov, se organizacije danes vse bolj posluzujejo razsirje-
nih okvirov procesov, kot sta npr. SCOR"” ali PCF**. Kadar ima organiza-
cija vzpostavljen center odli¢nosti BPM, sta vzpostavitev in vzdrzevanje
arhitekture procesov nalogi tega centra.

Vrste procesov

V predhodni razlagi arhitekture procesov organizacije smo izhajali iz ve-
rige vrednosti in procesov, ki jo sestavljajo. Ti procesi so potrebni za za-
gotavljanje nadrtovanih izdelkov in storitev ter so najve¢krat neposred-
no povezani z odjemalci. Stevilni avtorji tovrstne procese imenuje glavni
19 SCOR Supply Chain ()pcrati()ns Reference. Okvir, ki garazvija APICS Supply Chain Council.
20 PCF Process Classification Framework, najsirse up()mb]jnn okvir procesov, ki ga razvija APQC

(American Productivity & Quality Center).
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procesi™'. Toda v organizaciji so tudi procesi, ki omogocajo izvajanje glav-
nih procesov. Ze Porter je, kot izhaja s slike 2, razlikoval primarne in pod-
porne aktivnosti (Porter 198s).

D¢Toro in McCabe (1997, 56) glavne procese opredelita kot procese,
ki potekajo preko organizacijskih meja, zagotavljajo izhode, ki so za orga-
nizacijo stratesko pomembni, in imajo velik vpliv na zadovoljstvo odje-
malcev. Ti procesi torej omogocajo uresnic¢evanje poslanstva organizacije,
odzivanje na zahteve odjemalcev, zagotavljanje prihodkov in uresnic¢eva-
nje zastavljenih ciljev. Kot tipi¢ne primere glavnih procesov navajata ra-
zvoj izdelkov, izpolnjevanje naro¢il in izvajanje storitev. Za te procese se
v praksi uporablja tudi izraz operativni procesi. Organizacije naj bi ime-
le 10 do 20 glavnih procesov. Poleg glavnih so v organizaciji $e notranji
procesi, med katere avtorja uvr§¢ata podporne in procese managementa.
Med stratesko pomembnimi podpornimi procesi navajata npr. dejavno-
sti na podro¢ju HRM, financ in informacijske podpore. Procesi manage-
menta pa so procesi, s katerimi vodje nadzorujejo delovanje in preverjajo
doseganje rezultatov.

Procese palahko razvr§¢amo tudi na osnovi drugih kriterijev, npr. za-
poredja aktivnosti v procesu. V Stevilnih procesih so aktivnosti standar-
dizirane, potekajo po vnaprej znanem zaporedju in jih je mozno zlahka
modelirati v diagramu poteka. So pa procesi, v katerih aktivnosti poteka-
jo socasno, zelo prepleteno in véasih tudi neurejeno. Tipi¢en primer takih
procesov so ustvarjalni oziroma kreativni procesi. V takih primerih risa-
nje diagramov potekov ni koristno pocetje. Glede na moznost modelira-
nja procesov Sharp in McDermott slednje delita v tri kategorije:

e o .
- izvr$ni oziroma strateski procesi,

- ustvarjalni oziroma sodelovalni procesi,
- transakcijski procesi.

Tudi Gardner (2004, 30-31) lodi tri vrste procesov, in sicer manager-
ske, poslovne in podporne. Med poslovne procese uvrsca tiste, ki odraza-
jo edinstvene kompetence organizacij in so kriti¢ni za uresni¢evanje nje-
nega poslanstva.

V okviru nase raziskave smo kot glavne procese razumeli procese,
skozi katere se uresni¢uje poslanstvo organizacije, ki so v neposrednem
kontaktu z odjemalci in/ali pomembno vplivajo na njihovo zadovoljstvo
ter zagotavljajo prihodke. Kot klju¢ne smo razumeli procese, ki so za us-

21 Angl. Core Processes. Primerni prcvodi pridcvniﬂkc up()rabc anglcél{cga izraza »core« so osredn-
ji, glavni, tcmcljnL V okviru nase raziskave smo uporablja[i prcV()d glavni, kar jc v 51()\'cniji v prak»

si tudi sicer zelo pogosto.
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peh organizacije stratesko pomembni. Torej lahko organizacija kot klju-
¢en prepozna tudi stratesko pomemben podporni ali managerski proces.

DcToro in McCabe (1997, 57) doloditev procesov prepoznavata kot enega
najuspesnejsih nadinov za zaletek uvajanja managementa poslovnih pro-
cesov. Naloga in odgovornost vrhnjega vodstva je, da dolo¢i glavne pro-
cese in njihove medsebojne povezave pri prehajanju organizacijskih enot.
Obicajno so povezave opredeljene z dolo¢itvijo trenutka, ko izhod enega
procesa postane vhod v drug proces. Naloga vrhnjega vodstva je, da do-
lo¢i tudi ime procesa in skrbnika procesa. Skupine, imenovane za posa-
mezen proces, nato razgradijo glavni proces na procese in podprocese ter
zanje izdelajo diagrame poteka. Se posebej je pomembno, da v tej zadetni
fazi vrhnje vodstvo dolo¢i prioritete za izbolj$evanje procesov. Osnova za
to so strateski cilji organizacije in vprasanje, kako pomembno posamezen
glavni proces vpliva na vsakega od strateskih ciljev. Prednostni vrstni red
procesov za izbolj$ave vrhnje vodstvo dolo¢i s soglasjem, z glasovanjem ali
preprosto z doloditvijo procesov, ki jih je potrebno izboljsati.

Na pomembnost pravilne doloditve procesov opozarjata tudi Sharp
in McDermott (2009, 63-64). Procesi naj bodo dolo¢eni na kar se le da vi-
sokem organizacijskem nivoju, saj preozko dolo¢eni procesi vedno tezijo
k notranji u¢inkovitosti in posledi¢no le lokalnim optimizacijam names-
to izbolj$evanju celote. Na doloéitev procesov ne smejo vplivati ne funk-
cije, ne organizacijske strukture, ne sistemi ali aplikacije.

Med bistvene sestavine procesa avtorja uvri¢ata sprozitveni dogo-
dek, aktivnosti, potek dela in rezultat (slika 8). Posebno pozornost na-
menjata poimenovanju procesa, kar je pomembno sporo¢ilo za uporab-
nike v praksi (Sharp in McDermott 2009). V organizacijah, v katerih
vrhnje vodstvo ni osebno vklju¢eno v uvajanje procesnega delovanja, po-
gOSto ne prepoznajo procesov ha najvisji ravni ali vsaj ne doseiejo konsen-
za glede tega, kateri so glavni procesi organizacije. Procese prepoznava-
jo na nizji ravni, pogosto kar v mejah organizacijskih enot in jih pogosto
tudi poimenujejo kar z nazivi organizacijskih enot. Sharp in McDermott
predlagata, da naj bo ime procesa oblikovano v edninski obliki glagol —
samostalnik, lahko tudi s kakovostnim pridevnikom ali dodatnim samo-
stalnikom. Ime procesa naj nakazuje nameravani izhod oziroma rezul-
tat procesa (npr. sprejeti narodilo storitve, razviti nov izdelek ali storitev,
priskrbeti zunanje izvajalce ali izdelati strateski poslovni nacrt).



Poslovni procesiin procesni pristop

Aktivnosti
ali
koraki in odlo¢itve

Sprozitveni dogodek: (.delo”) Rezultat:

« dejanje ali odlocitev * izdelek

* Cas (¢asovni dogodek) * storitev

* pogoj * informacija

Ime:
delovanje glagol + samostalnik

Modeli poteka kazejo na potek
dela od sprozitelja do rezultata:
kdo, dela kaj, kdaj

Slika 8: Bistvene sestavine procesa

Vir: Sharp in McDermott 2009, 45.

Da so sprozitveni in zaklju¢ni dogodki pomembni elementi procesa,
sporoca tudi standard ISO goor:201s (slika 6). Sele nedvoumno dolo¢ene
meje procesa omogocajo dolo¢itev primernega skrbnika procesa in njego-
vih odgovornosti. Dolo¢itev kon¢nih dogodkov omogoca opredelitev iz-
hodov procesa na tej meji, odjemalcev ter njihovih zahtev in pri¢akovan;j
— in podobno na vhodni strani. Ko opredelimo zacetni dogodek, omo-
goc¢imo opredelitev vhodov v proces, dolo¢itev njihovih dobaviteljev ter
dolotitev zahtev procesa za posamezne vhode. Z dolo¢itvijo meja proce-
sov se zmanj$ujejo podrodja sivih lis, v katerih odgovornosti za aktivnosti
niso nedvoumno dolo¢ene.

O elementih procesa smo govorili Ze v razdelku 2.3, ko smo povze-
li skupne elemente izbranih definicij pojma proces: za¢etni in konéni do-
godki, izhodi in odjemalci, vhodi in dobavitelji, aktivnosti ter namen in
cilji procesa.

Vloga in naloge skrbnika procesa

Proces potrebuje nedvoumno lastni$tvo. Potrebuje skrbnika procesa™, ki
je odgovoren za nadrtovanje in izvajanje procesa ter izpolnjevanje zahtev
in pri¢akovanj odjemalcev, tako zunanjih kot notranjih. Osnovna teza-
va pri dolo¢anju primernega skrbnika procesa je, da meje procesa le redko
sledijo mejam organizacijskih enot ter s tem mejam odgovornosti in po-
oblastil (Davenport 1993). Vpliv mo¢i in odgovornosti funkcijskih vodij
oz. vodij organizacijskih enot je vertikalen, medtem ko je vpliv mo¢i in
odgovornosti skrbnikov procesov horizontalen. Davenport optimisti¢no

22 Angl. Process Owner. V Sloveniji ta izraz najpogosteje prevajamo v lastnik procesa ali skrbnik
procesa. Y nal()gi up()rabljam() izraz skrbnik procesa, Ccprav SMo v \’pl‘a§a111ikl1 za cmpirién() ra-

ziskavo ob prcdp()sta\'ki laijcga razumevanja up()rabili izraz lastnik procesa.
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predvideva, da se bo po dolo¢enem obdobju radikalnih sprememb mo¢
skrbnika procesa uveljavila preko funkcijskih meja.

Temeljna naloga skrbnika glavnega procesa je, da s ¢lani tima zagota-
Vlja uspesnost in u¢inkovitost procesa, s ¢imer prispeva k uspesnosti ce-
lotne organizacije. Uspesnost procesa skrbnik zagotavlja z izhodi, ki iz-
polnjujejo zahteve in pri¢akovanja odjemalcev. Utinkovitost procesa pa
optimizira s poenostavljanjem postopkov in preoblikovanjem delovnih
opravil, s skrajSevanjem cikla procesa, z minimiziranjem stroskov, zmanj-
S$evanjem variabilnosti in avtomatizacijo procesa (DéToro in Mc Cabe
1997, 58). Skrbnik procesa je torej odgovoren za rezultate izbolj$av proce-
sa, zato mora imeti pooblastila za:

- odobritev potrebnih sprememb,

- izbor pravih sodelavcev v timu,

- dolotitev programa in ustrezne organizacije,

- usmerjanje, podporo in koordiniranje dela ¢lanov tima znotraj
¢asovnih mejnikov in predvidenih rezultatov,

- zagotovitev potrebnih finan¢nih in drugih potrebnih virov,

- odpravljanje vrzeli med timi in zagotavljanje dogovorov v prime-
ru medorganizacijskih sporov.

Da je skrbnik procesa osrednja oseba managementa poslovnih pro-
cesov, ugotavlja tudi Hammer (2002). Skrbnik procesa mora zagotovi-
ti, da zaposleni razumejo proces, so primerno usposobljeni, imajo na raz-
polago potrebna orodja ter upostevajo nacrte in pravila. Skrbi za manjse
spremembe in prilagoditve procesa novim izzivom. Seveda se Hammer
ne more izogniti reinZzeniringu procesov. Ko pride do velikega razkoraka
med dejansko in Zeleno uspesnostjo procesa, mora skrbnik proces zasno-
vati na novo, torej izpeljati projekt reinzeniringa procesa.

Skrbnik procesa naértuje proces, skrbi za njegovo udejanjanje in iz-
bolj$evanje ter odgovarja za rezultate. Da bi lahko uresni¢eval svojo vlogo
ter vplival na izvajalce procesa v posameznih funkcijah in njihove vodje,
naj bo ¢lan vrhnjega vodstva. Tako ima moznosti vplivati tudi na druge
vrhnje managerje. Za uspes$no izvajanje vloge skrbnika so klju¢ne ve$¢ine
komuniciranja, $e posebej v matri¢ni organizaciji (Chang 2011, 35).

Za razliko od drugih avtorjev Harmon poimenovanje odgovorne-
ga za proces in naloge izpelje iz njegovega poslanstva: management po-
slovnih procesov. Manager procesa izvaja managerske procese, zato pla-
nira, organizira, komunicira in nadzoruje (Harmon 2014, 138). Planiranje
vklju¢uje dolo¢anje ciljev procesov in pri¢akovanj za njihove vhode, iz-
vajanje in izhode, pripravo nadrtov in doloéitev razpoloZljivih virov. Or-
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ganiziranje vklju¢uje zagotavljanje virov in ljudi, opredelitev nalog in od-
govornosti, vzpostavitev procesov in dolo¢itev kriterijev uspeha. Naloge
managerja na podrodju komuniciranja vklju¢ujejo komuniciranje z razli¢-
nimi delezniki v procesih. Izvajalcem sporo¢a pomen aktivnosti v pro-
cesu in razvija njihovo zavezanost ter komunicira z vrhnjim vodstvom,
managerji podpornih funkcij, odjemalci in dobavitelji. Manager proce-
sa nadzoruje, spodbuja prizadevanja za uspes$nost, ugotavlja odstopanja in
sproza korektivne ukrepe.

Burlton (2015, 69—70) opozarja, da je koncept lastni$tva in pojem
lastnika procesa enodimenzionalen, preve¢ enostaven in zastarel. Da bi
bili procesi kot viri organizacije nenehno uspesni in uéinkoviti, je pot-
rebna cela vrsta vlog, Se posebej v velikih, globalno delujo¢ih organizaci-
jah. Koncept upravljanja in managementa procesov je zelo kompleksen,
zato so potrebne razli¢ne vloge, kot npr. vodja™ procesa, manager procesa
in skrbnik procesa™. V enostavnejsih organizacijah ima ena oseba lahko
veé vlog. V velikih organizacijah palahko pomembno vlogo pri upravlja-
nju odigrajo sveti za management procesov. Ti zagotavljajo Sirjenje zna-
nja, motiviranost, nadzor ter konsistentnost in usklajenost celotne arhi-
tekture procesov.

Povzetek pregleda literature

Koncept procesov, procesne usmerjenosti in procesnega pristopa je od sre-
de 8o-ih let dalje prinesel nove moznosti managementa organizacij. Or-
ganizacije skozi procese vsakodnevno uresni¢ujejo svoja poslanstva, vizije
in strateske usmeritve. Najpomembnej$e znadilnosti procesa so meje pro-
cesa, vhodi in njihovi dobavitelji, izhodi in njihovi odjemalci, aktivnosti,
ki vhode transformirajo v izhode, namen in cilji procesa ter skrbnik pro-
cesa. Ker v vedini organizacij $e vedno prevladuje funkcionalna usmerje-
nost in organiziranost, je prepoznavanje in dolo¢itev procesov ter njihove
arhitekture zelo pomemben, a zahteven prvi korak v udejanjanje procesne
usmerjenosti. Skrbnik procesa je osrednja oseba managementa procesov.
Njegova vloga vklju¢uje naértovanje in organiziranje procesa, komunici-
ranje vizije in ciljev, zagotavljanje potrebnih virov, nadzorovanje in mer-
jenje ter ustrezno ukrepanje in izbolj$evanje za zagotavljanje naértovanih
rezultatov.

23 Avtor uporablja angleski izraz Process Lead.

24  Avtor uporablja anglc%ki izraz Process Steward.
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Upravljanje in management
poslovnih procesov

Management poslovnih procesov se je kot organizacijsko orodje za izbolj-
Sevanje uveljavil v 9o-ih letih prejinjega stoletja. Sir$e prepoznana so bila
predvsem posamezna podroé¢ja BPM, kot so nenehno izbolj$evanje, pri-
merjanje in reinZeniring. Sele kasneje se je uveljavilo razumevanje, da po-
samezni pristopi ne re$ujejo samostojno vseh izzivov, zato je treba k BPM
pristopati celovito, tudi na ravni posameznega procesa, ne le na ravni or-
ganizacije. Leta 2005 postane BPM, po raziskavi skupine Gartner, prva
poslovna prioriteta managerjev (Rosemann in de Bruin 2005, 55).

Temeljne dejavnosti managerjev praviloma obsegajo nacértovanje, or-
ganiziranje, usmerjanje in nadziranje dejavnosti zaposlenih (Biloslavo
2008, 27-28). Za uspeSen management procesov je potrebno zagotoviti
primerno okolje, ki vzpostavlja okvir in pogoje za delovanje ter izbolj$eva-
nje procesov. To je naloga upravljanja poslovnih procesov, o katerem go-
vorimo v naslednjem poglavju.

Upravljanje' poslovnih procesov

Da bi lazje razumeli namen in vsebino upravljanja poslovnih procesov, si
najprej poglejmo pojem korporativnega upravljanja (angl. Corporate Go-
vernance). Pojem korporativnega upravljanja je v Sloveniji uveljavil pre-
vod nacel korporativnega upravljanja Organizacije za gospodarsko sode-
lovanje in razvoj (OECD)’ iz leta 2004. V Preambuli naéel je poudarjen
pomen korporativnega upravljanja kot enega klju¢nih elementov za iz-

1 SSKJ: upravljati -am nedov. (4) 1. urcjati, usmerjati zivljenje v kaki druzbeni skupnosti.

2 OECD jekratica za Organisation for Economic Co-operation and Development).
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bolj$anje ekonomske u¢inkovitosti in rasti. Opredeljena je tudi njegova
vsebina:

Korporativno upravljanje sestavlja nabor odnosov med managementom
druzbe, njcgovim odborom, dclniéarji in drugimi interesnimi skupina—
mi. Korporativno upravljanjc dolo¢a tudi organiziranost, ki podpira ciljc
druzbe ter orodja za doscganjc teh ciljcv in sprcmljanjc rezultatov. Dobro
korporativno upravljanjc mora dajati odboruin managementu prave spod—
bude za doscganje ciljev, kiso vinteresu druzbe in njcnih delniéarjev ter za-

gotavljati u¢inkovit nadzor. (OECD 2009, 11).

Iz zgornje opredelitve lahko izlu§¢imo naslednje poudarke: odnosi med
delezniki, organiziranost v podporo doseganja ciljev, prave spodbude,
ucinkovit nadzor in spremljanje rezultatov. Za urejanje odnosov je potreb-
no vzpostaviti primerna nacela in pravila. Ugotovimo lahko, da je vloga
korporativnega upravljanja vzpostaviti potreben okvir in pogoje za uspes-
no uresnicevanje ciljev ter izpolnjevanje zahtev in pri¢akovanj deleznikov
organizacije. Z uporabo analogije sta torej vloga in pomen upravljanja po-
slovnih procesov vzpostaviti potreben okvir, zagotoviti potrebne pogoje
ter nadzorovati in usmerjati management poslovnih procesov.

Avtorji funkcijo upravljanja opredeljujejo razli¢no. Harmon (2014)
meni, da je ena klju¢nih funkcij upravljanja procesov organiziranje. To
vklju¢uje oblikovanje politik, nacel in pravil, organizacijske strukture,
dolotitev nosilcev odlo¢anja in ciljev. Richardson (2006, 4) poslanstvo
upravljanja procesov vidi predvsem pri vzpostavljanju pomembnosti in
transparentnosti z vidika odgovornosti in sprejemanja odlo¢itev. Spany
(2007) vidi vlogo upravljanja procesov v vzpostavitvi odgovornosti za ne-
nehno optimiziranje in management procesov, za nadzor njihove uspes-
nosti in spodbujanje nenchnega izbolj$evanja.

Upravljanje BPM omogoc¢a in zagotavlja, da nenchno uresnicuje re-
zultate organizacije, ki presegajo zahteve in pri¢akovanja deleznikov
(Kirchmer 2009, 71). Odnos med upravljanjem in managementom po-
slovnih procesov prikazuje slika 9.

Upravljanje poslovnih procesov mora vzpostaviti jasno hierarhijo od-
lo¢anja o vseh pomembnih vpraanjih, povezanih z BPM, in to na vsch
ravneh, od krovnega portfelja procesov preko programov in projektov do
posameznih aktivnosti. To omogoc¢a ustrezno in pravoc¢asno dodeljeva-
nje virov prioritetnim spremembam procesov in njihovo uspesno izvaja-
nje. Upravljanje mora vzpostaviti neposredno povezavo med delovanjem
procesov in strateskimi cilji organizacije ter s pravili, usmeritvami in in-
formacijsko infrastrukturo omogoditi uspe$en management procesov.
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Vzpostavitev ustreznega nadzora in kontrol pa omogoca obvladovanje
skladnosti BPM (Rosemann in vom Brocke 2010, 113).

Upravljanje poslovnih procesov

* Krovni model kljuénih procesov organizacije

* Nedvoumno dolo¢eni krovni cilji kot osnova za KPI

* Odgovornosti za izbolj§evanje in management procesov

» Jasna formalna struktura za opis procesov

* Infrastruktura BPM

» Usklajen sistem priznavanja in nagrajevanje

* Nabor prioritet za izbolj$ave klju¢nih poslovnih procesov

J Smernice L Povratne
informacije

Management poslovnih procesov

* Snovanje procesov

* Vzpostavitev procesov

* Izvajanje procesov

* Management in obvladovanje procesov

Slika 9: Odnos med upravljanjem BPM in BPM

Vir: Kirchmer 2009, 72.

Markus in Jacobsen analizirata razli¢ne koncepte upravljanja. Ti so
lahko brezosebni, kot so npr. zakoni in pravila, ali pa jih izvajajo osebe
z dolo¢enimi odgovornostmi in pooblastili. Avtorja obravnavata pred-
nosti in slabosti naslednjih konceptov upravljanja: brezosebnega upravlja-
nja, oscbnega upravljanja, vertikalnih (hierarhi¢ni) pooblastil, horizon-
talne oziroma lateralne povezave, neformalnega upravljanja, formalnega
upravljanja, pravil sodelovanja, stalnega odbora, organizacijske enote za
koordinacijo procesov, prestrukturiranja organizacije, procesne organi-
zacijske enote in procesne organizacijske strukture (Markus in Jacob-
sen 2010, 211-13). Koncepti so razli¢no uspesni in za uveljavitev zahtevajo
razli¢ne napore in vlaganja. Po izku$njah avtorjev daje najboljse rezultate
primerna kombinacija enostavnej$ih konceptov.

Upravljanje procesov je klju¢na krovna aktivnost, ki uveljavlja stan-
darde, organizacijske strukture, vloge in odgovornosti ter uveljavljene
prakse merjenja, obvladovanja in izboljSevanja uspe$nosti managementa
poslovnih procesov. Upravljanje zagotavlja, da so spremembe in izboljsave
procesov skladne s strategijo in cilji organizacije, kar pomembno prispeva
k poveéevanju agilnosti organizacije (Hove, von Rosing in Storms 2015,
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600-o1). Vpetost upravljanja BPM v upravljanje organizacije, upravljanje
vrednosti in uspesnosti poslovanja ter upravljanje I'T-tehnologij prikazu-

je slika 1o.

operativno stratesko

Upravljanje organizacije

nizki visoki

Upravljanje

BPM

prihodki

stroski
Upravljanje uspesnosti poslovanja
Upravljanje vrednosti

visoki 1T upravljanje nizki

Slika 10: Umescenost uprav]janja procesov v upr;wl]'anjc organizacije
Vir: LEADing Practice Governance Reference Content, po Hove, von Rosing in Storms 2015,
600.

Naloge upravljanja procesov v manjsih organizacijah izvajajo po-
samezniki. V ve¢jih organizacijah vzpostavijo skupine, kot npr. svet za
management procesov ali BPM-center odli¢nosti. Glavne naloge centra
odli¢nosti so dolo¢anje prioritet in implementacija procesov, vzdrzeva-
nje portfelja procesov, uveljavljanje najboljsih praks managementa proce-
sov ter ocenjevanje njihove uspesnosti (Hove, von Rosing in Storms 2015,
603). Upravljanje procesov se izvaja na dveh ravneh, na ravni vseh proce-
sov oziroma celotne organizacije in na ravni posameznih projektov. Stra-
teske cilje in pobude na podroé¢ju BPM dolo¢a vrhnji management. Cen-
ter odli¢nosti znotraj tega dolo¢a prioritete projektov izbolj$av v skladu z
zastavljenimi cilji in pravili, usmerja izvajanje, vzpostavlja sisteme merje-
nja uspesnosti ter spodbuja uporabo odobrenih tehnik in orodij.

Burlton (2015) procese obravnava kot vire organizacije. Naloga
upravljanja procesov je nenchno optimiziranje in management procesov,
kar vklju¢uje dolo¢anje prioritet izbolj$av zmogljivosti procesov, nadzor
uspesnosti delovanja in rezultatov ter obvladovanje potrebnih sprememb.

De Boer, Miiller in Schwengber ten Caten (2015, 922-94) ugotavljajo,
da je upravljanje poslovnih procesov kriti¢ni faktor implementacije BPM.
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Izpostavljajo naslednje vidike upravljanja: integracijo PM v management
organizacije, ocenjevanje uspe$nosti, dodeljevanje procesnih odgovor-
nosti in Sirjenje procesne kulture. Vzrok za omejeno integracijo BPM v
management organizacije ti¢i predvsem v pomanjkljivem znanju s pod-
ro¢ja BPM. Tezave na podro¢ju ocenjevanja uspe$nosti procesov izvira-
jo predvsem iz dejstva, da cilji procesov niso vedno izpeljani iz strateskih
ciljev organizacije, kar otezuje dolo¢itev ustreznih kazalnikov uspesnos-
ti. Za uspes$no delovanje in izbolj$evanje vsakega procesa mora biti ned-
voumno opredeljena osebna odgovornost. Za $irjenje procesne kulture je
pomembno, da zaposleni razumejo pomen svojega dela za celoten pro-
ces preko organizacijskih meja in prepoznajo koristi, ki jih prinasa BPM.

Management poslovnih procesov

Koristnost uveljavljanja procesov in procesne usmerjenosti je vodila v ra-
zvoj managementa poslovnih procesov. Bergman in Klefsjo (2010, povz.
po Cronemyr in Danielsson 2013, 934) vidita za¢etke BPM v delih guru-
jev TQM, kot sta Shewhart in Juran. A odgovorimo najprej na vprasanje,
kaj BPM sploh je. Znanstvena in strokovna literatura ponuja Stevilne de-
finicije BPM. Nekaj izbranih primerov definicij BPM podaja pregledni-
ca2.

Razli¢ni avtorji pri definiranju BPM poudarjajo razli¢ne vidike ma-
nagementa procesov, npr. kakovost in osredoto¢enost na odjemalce, vidik
IT ali pa definirajo BPM kot celosten managerski koncept. Rosemann in
de Bruin (2005, 2) med klju¢nimi dejavniki BPM izpostavljata razume-
vanje in vklju¢enost managementa, procesno naravnan informacijski sis-
tem, dobro dolo¢ene odgovornosti in procesom prijazno organizacijsko
kulturo. BPM je treba razumeti kot celosten pristop managementa orga-
nizacije, ki sloni na procesni arhitekturi in povezanosti procesov s stra-
tegijo, cilji ter politikami organizacije. Zahteva ustrezno upravljanje in
osredotocenost zaposlenih na odjemalce.

Melan je Ze v 8o-ih letih opredelil Sest znacilnosti managementa po-
slovnih procesov: vzpostavitev skrbnistva, dolo¢itev meja procesa, opre-
delitev procesa, vzpostavitev kontrolnih tock, izvajanje meritev in izved-
bo korektivnih ukrepov za odpravo odstopanj (Melan 198s).
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Preglednica 2: Primeri definicij BPM

agement p(hl ovnih procesov

BPMje strukeuriran pristop, ki uporablja metode, politikc, metrike, managerske prakse Gartner report 2005, cit.
in SW'«orodja za obvladovanjc ter nenchno optimiziranje aktivnosti in ciljcv organizaci-  po Hove, von Rosing in

je. Storms 2015, 599

Urcsniéevanjc ciljev organizacije z izboljﬁevanjcm, managementom in obvladovanjcm kl- ] in Neli
eston in Nelis 2007, 11
ju¢nih poslovnih procesov. 7

Uporaba orodij in tehnik za dolocitev, oblikovanjc, dokumentiranje, nacrtovanje, izvajan- §
) o . o ) OMG 2008, 464
je.merjenje, vzdrzevanie in izboljsevanje procesov.

BPM vkljucuje koncepte, metode in tehnike za podporo na¢rtovanju, upravjanju, ob-
R L. . . .. . . WCSkC 2012,5§
llkovan]u, lZVaJanJu m ana[lzlran]u PDSlDanh PrDCCSOV.

Nacin organiziranja kakovostnega dela s ciljem povecevanja zadovoljstva kupcevin Cronemyr in Daniclson
znizevanja stroskov, kar poslcdiéno izboljia dobic¢konosnost organizacije. 2013,943

BPM sc nanasa na sirok pristop managementa procesov organizacije. Pogosto vkljuéu-
je prizadevanja za usklajevanje razli¢nih procesnih pristopov, kot so vitkost, sest sigma,
J°p ) jevan) P pristop S BPTrends 2013

prcoblikovanjc procesov, izbolj?;cvanjc uspcinosti zaposlcnih, sprcjcmanjc odlocitey,

poslovna pravila in razli¢ni nacini aviomatizacije.

De Toro in McCabe (1997, 56) management procesov prepoznavata
kot nov pristop k managementu organizacij, ki omogoca njihov uspeh v
konkuren¢nem okolju. Ker odli¢ni procesi zagotavljajo odlo¢ilne, trajno-
stne konkuren¢ne prednosti, mora biti cilj BPM sistemati¢no izboljSeva-
nje vseh procesov, $e posebe;j tistih, ki so bistveni za preZzivetje organizaci-
je. Avtorja procese dojemata kot stratesko sredstvo organizacije, podobno
kot so to patenti in intelektualna lastnina, blagovne znamke, lastni izdel-
ki, geografske lokacije in klju¢ni zaposleni.

Zivljenjski cikel BPM vkljucuje izvajanje naslednjih nalog: dolo¢itve,
modeliranja, analize, izbolj$av, vpeljave, izvedbe, nadzora in spremembe
procesa. Toda management poslovnih procesov je treba razumeti kot $ir-
$i koncept in celoviteje kot management zmogljivosti organizacije (Ro-
semann in vom Brocke 2010, 109). Na osnovi $tudij izbranih zrelostnih
modelov (DeToro in McCabe 1997; Luftman 2003; Maulli idr. 2003;
Harmon 2003 in 2004; Rummler-Brache 2004; Curtis idr. 2004; OMG
2008; Rosemann in de Bruin 2005; de Bruin 2009; SEI 2006; Hammer
2007; cit. po Rosemann in vom Brocke 2010, 110) sta avtorja predvsem na
osnovi modelov Rosemanna in de Bruina prepoznala $est kriti¢nih ele-
mentov BPM: strate$ko povezanost, upravljanje, metode, informacijsko
tehnologijo, ljudi in kulturo. Vsak od teh $estih elementov predstavlja kri-
ti¢en dejavnik uspeha BPM. Zato morajo v organizacijah, ki Zelijo vzpo-
staviti uspeSen management poslovnih procesov, vsakega od njih skrbno
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obravnavati in razvijati. Elementi so podrobneje raz¢lenjeni v podro¢ja
zmogljivosti, ki jih obravnavamo nekoliko kasneje v razdelku 3.2.2.

Raynus (2011, 62-65) poudarja potrebo po sistemati¢nem pristopu k
izboljSevanju uspe$nosti poslovanja in razvijanju agilnosti organizacije.
Njegov okvir kvantitativnega managementa uspe$nosti delovanja’ vsebu-
je 8 zaporednih korakov, in sicer:

1. razvitiin predistiti skupno strategijo,

dolo¢iti kriti¢ne faktorje uspeha®,

dolo¢iti in kvantificirati strateske cilje,

dolo¢iti klju¢ne kazalnike uspesnosti poslovanja’,
vzpostaviti meritve,

nenchno izbolj$evati procese,

dolo¢iti prioritete in obvladovati tveganja ter

sprejemati odloditve na osnovi uravnotezenih kazalnikov.

N kP

Sesti korak, nenehno izbolj$evanje procesov, vklju¢uje najprej jasno
sliko obstojecih procesov in prepoznavanje potencialnih podrodij za iz-
boljsave. Sledijo prepoznavanje in opredelitev dejanskih vzrokov za ozka
grla, odlo¢itev glede potrebnih izbolj$av in modeliranje izbolj$anega pro-
cesa. Zaklju¢na aktivnost je opredelitev potrebnih virov za nenehno iz-
bolj$evanje.

Management poslovnih procesov lahko poveluje konkurenéne pred-
nosti organizacije le, ¢e ga izvajamo celostno skozi procesno usmerjeno
delovanje. Spreminjanje ukoreninjene funkcijske miselnosti v procesno
usmerjenost je dolgotrajen proces soo¢anja z najrazli¢nejsimi odpori. Ob
tem BPM vkljucuje Stevilne deleznike, od odjemalcev, dobaviteljev, zapo-
slenih do lastnikov. Vse to zahteva vrsto kompetenc in veliko sodelovanja.
BPM vkljucuje sestavine managementa drugih vsebin, npr. managemen-
ta sprememb, I'T-managementa in projektnega managementa. Celosten
pogled na management poslovnih procesov prikazuje slika 11.

3 Angl. Quantitative Business Performance Managament (QBPM).
4 Angl. Critical Success Factors (CSF).

s Angl. Key Performance Indicators (KPI).

el
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Odjemalci/dobavitelji/delezniki

Strategija
Cloveski viri
Procesni
pogled
Struktura Vrednote in
Implementacija prepricanja
Metrike
Nadzor
56 Uc¢inkovitost/zadovoljni odjemalci
Informacijske tehnologije
Izboljsevanje/ucenje/rast

Slika 11: Celosten pogled na BPM
Vir: Willaert idr. 2007, 4.

Burlton (2006) na podlagi dolgoletnih izku$enj na podro¢ju BPM
opredeli 10 temeljnih nadel, sam jih imenuje tudi dobre prakse:

1. spremembe poslovanja morajo biti usmerjene v poslovno uspes-
nost,

2. spremembe poslovanja morajo temeljiti na zahtevah in pri¢ako-
vanjih deleznikov,

3. odlotitve o spremembah morajo biti sledljive do meril delezni-
kov,

4. za usklajeno izvajanje sprememb mora biti organizacija raz¢le-

njena vzdolz? linij poslovnih procesov,

poslovne procese je treba managerirati celostno,

6. pobude za preoblikovanje procesov morajo navdihniti $irsi vpog-
led,

7. pobude za preoblikovanje procesov morajo biti upravljane od zu-

%)

naj,

8. pobude za preoblikovanje procesov je potrebno v doloéenih ¢a-
sovnih obdobjih ponavljati,

9. poslovne spremembe so predvsem ljudje in

10. poslovne spremembe so potovanje, ne cilj.
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Kljub $iroki uveljavljenosti BPM pa pristopi v praksi niso vedno us-
pesni. Spany (2007, 174-75) vidi veé razlogov za to. Prvi razlog prepozna-
va v dejstvu, da je ve¢ina BPM-literature zelo tehni¢no naravnana. Dru-
girazlogvidiv tem, da je premalo poudarjen pomen miselnosti in vedenja
vodij. To, kako zaposleni dojemajo svojo organizacijo in klimo v njej, je v
so do 70 % odvisno od dejanj vodij (Goleman, Boyatzis in McKee 2002,
po Spany 2007, 175). Za uspesen zaleteck managementa procesov je to-
rej potrebna vklju¢enost vodstva, za uspe$no nadaljevanje pa je potrebno
vkljuditi celotno organizacijo in vse zaposlene.

Zivljenjski cikel managementa poslovnih procesov

Stevilni avtorji management poslovnih procesov naslanjajo na koncept
zivljenjskega cikla. Koncept Zivljenjskega cikla izdelka so razvili v ameri-
$ki avtomobilski in letalski industriji, sloni pa na fazah zivljenja v naravi,
ki potekajo od rojstva, skozi faze odra$¢anja in zrelosti, do umiranja. Ma-
nagement zivljenjskega cikla izdelkov in storitev je tako s tehni¢nega kot
s trznega in prodajnega vidika Se danes temelj uspesnega poslovanja orga-
nizacij v privatnem sektorju.

V akademskem in raziskovalnem svetu, pa tudi v praksi, obstaja vr-
sta konceptualizacij in vizualizacij Zivljenjskega cikla managementa po-
slovnih procesov. Chang (2006, 44) Zivljenjski cikel izboljSevanja proce-
sov opredeli v 8 korakih, in sicer:

1. dolodi cilje organizacije,

2. preglej vse procese organizacije,

3. rangiraj procese glede na njihov prispevek k ciljem organizacije,
razpolozljive primerjave in finanéne vire, ki so na voljo za izbolj-
Save,

izberi proces, ki bo najbolj prispeval k dodani vrednosti,

dolo¢i naéin in pristope izbolj$evanja (postopno ali radikalneje),
izvedi projekt izbolj$ave procesa,

nadzoruj in meri proces ter

ponovi korak 4.

® N v H

De Morais s skupino avtorjev v svoji Studiji analizira 31 strokovnih
¢lankov na temo Zivljenjskega cikla BPM (De Morais idr. 2014) in za na-
daljnjo analizo izbere 7 modelov Zivljenjskega cikla (Van der Aalst 2004;
Netjes idr. 2006; Zur Muchlen in Ho 2006; Weske 2007; Hallerbach idr.
2008; Verma 2009; Houy idr. 2010, cit. po De Morais idr. 2014, 419-26).
Obravnavane modele analizirajo z vidika razlik in podobnostiz ABPMP-
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‘-okvirom BPM in z Burltonovim pristopom uresni¢evanja strategije sko-
zi procese. Razlike oziroma pomanjkljivosti obravnavanih modelov se
kaZejo predvsem v fazi naértovanja, v premajhni povezanosti arhitektu-
re procesov oziroma BPM s strategijo organizacije ter v zaklju¢ni fazi iz-
popolnjevanja procesov. Za odpravo teh slabosti avtorji predlagajo razsir-
jen koncept zivljenjskega cikla BPM s poudarkom na strategiji (slika 12).
Burlton (2015, 64) uporabo koncepta zivljenjskega cikla razsiri tudi
na odnose z delezniki (od nepoznavanja do prenchanja odnosov) in na
vire organizacije (od ideje do prenchanja uporabe). Med temi skrajnostmi
se izdelki in storitve, odnosi in viri nenehno spreminjajo in vstopajo v zre-
lej$a obdobja. Prav poslovni procesi so tisti, ki omogo¢ajo te spremembe

1n razvoj.

Potrditev Opredelitev Arhitektura Utrditev

strateskih odnosov z poslovnih kriterijev

usmeritev delezniki procesov strategije Zacetni proces
. Planiranje in

Dolo¢itev Povezava Dologitev Povezava <= strategija

kazalnikov upravljanja prioritet zmogljivosti

uspesnosti procesov procesov procesov

{ Vazpostavitev transformacijskega portfelja organizacij }

Analiza poslovnega
procesa
Oblikovanje in
modeliranje procesa

Udejanjanje procesa

Izpopolnjevanje procesa
in pregled plana

i

Nadzorovanje

in merjenje procesa

Slika 12: Razsirjen okvir BPM s poudarkom na strategiji
Vir: De Morais idr. 2014, 427.

Cilji in zmogljivost poslovnib procesov

Da bi poslovni procesi lahko podpirali poslanstvo, vizijo, cilje in strate-
gije organizacije, morajo razvijati svoje zmogljivosti. Naloga upravljanja
procesov je, da strategije organizacij poveze z managementom procesov,
dolo¢i pri¢akovane rezultate in iz njih izpelje cilje procesov ter priorite-
te izbolj$av. Na osnovi dolo¢enih pri¢akovanj glede prihodnje uspesnosti
procesov je mogoce analizirati vrzeli v zmogljivostih procesa ter oprede-
liti potrebne ukrepe in izboljsave. V splo§nem lahko kakr3ne koli razlike
med obstoje¢im in Zelenim stanjem obravnavamo kot problem. Da pa bi

6 ABPMP Association of Business Process Management Professionals je mednarodno neprofitno

Zdruicnjc str()k()vnjakov BPM, ki razvija in promovira znanje BPM.
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znali sprejemati prave odlo¢itve glede potrebnih izbolj$av, moramo razu-
meti naravo problema. Sele takrat bomo sposobni sprejemati prave ukre-
pe za razvijanje zmogljivosti, kar bo omogo¢ilo doseganje Zelenih rezulta-
tov (Harmon 2014, 191). Povezanost sedanje in prihodnje zmogljivosti ter
uspesnosti procesov avtor prikaze z modelom vrzeli (slika 13).

Zeleni rezultati

Meritve sedanje meritev uspesnosti
uspesnosti procesa procesa

Vrzel uspesnosti procesa

Obstojeci (as—is) reoblikovan
proces (to—be) proces

Vrzel zmogljivosti

Q
&
'%
Q}Y'
Q

Kako delamo stvari danes Kako bomo morali stvari ({2»%
delati v prihodnje Qo

Analizne tehnike za opredelitev vrzeli

Tehnike preoblikovanja procesov za
spremembo zmogljivosti

Slika 13: Model vrzeli
Vir: Harmon 2014, 193.

Tudi Davenport je ze pred ¢asom opozarjal, da morajo biti cilji pro-
cesov izpeljani iz strategije organizacije (Davenport 1993, 128-29). Cilje
procesov je treba dolo¢ati merljivo, tako glede delovanja procesov kot pot-
rebnih sprememb.

Teorije strateSkega managementa poudarjajo, da je treba strategijo or-
ganizacije prevesti v strategije poslovnih procesov. Med uveljavljene pris-
tope razsirjanja strategije gotovo sodi sistem uravnotezenih kazalnikov.
Strateske cilje BSC in pripadajoce kazalnike obravnava s $tirih vidikov:
eden od teh vidikov je vidik notranjih procesov (Van Looy 2014, 58).

CMMI zmogljivost procesa definira kot razpon oziroma obmogje re-
zultatov, ki jih je skozi proces mogoce dose¢i (CMMI 2010, 487). Zmo-
gljiv proces je torej proces, ki lahko izpolnjuje dolo¢eno kakovost izdelka
ali storitve in uresni¢uje cilje procesa (CMMI 2010, 474).

Zmogljivosti procesa, v literaturi pogosto sre¢amo tudi izraz podro¢-
ja zmogljivosti procesa, avtorji opredeljujejo razli¢no. Ze v uvodu v razde-
lek 3.2 smo omenili Rosemanna in vom Brockea ter njunih $est kriti¢nih
elementov BPM: stratesko povezanost, upravljanje, metode, informacij-
sko tehnologijo, ljudi in kulturo. Avtorja vsakega od teh elementov razde-
lita na s podrodij zmogljivosti, prikazanih v preglednici 3.
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Preglednica 3: Podrocja zmogljivosti po clementih BPM

|’m|r()ci.1 II“()}_’Jii\'ﬂ\ti

S Nacreovanjeiz-  Povezavastrate-  Arhitekeura pro- ) Odjemalci in
Strateska pov- B . L N ) Meritve pro- Lo
boljsevanja pro-  gije in zmogljivo-  cesov organi- dclezniki pro-
czanost ! - cesov
cesov sti procesov zacije cesov
Sprejemanje Povezovanie ka- .
P Jv . / ) 0o U ) Skladnost man-
o odlo¢itevoman-  Procesnapravila  zalnikov in us- S procesi poveza-
Upravljanje , ) o ) ) agementa pro-
agementupro-  inodgovornosti  pesnosti pro- ni standardi
cesov
cesov cesov
Snovanje in o Nadzorovanje Izboljgevanjein - Management
o Uvajanje inizva- T .
Metode modeliranje pro- inkontrolapro-  inoviranje pro-  programov in
janje procesov ¢
cesov cesov cesov projektov
. B Snovanje in o Nadzorovanje lzboljécvanje in Management
lnformacqska . Uvajanje inizva- T .
K modcliranje pro- inkontrola pro-  inoviranje pro- programov in
tehnologija janje procesov ¢
cesov cesov cesov projckeov
Procesne vescine . Usposabljanjc na . Voditclji v man-
e ) Znanje manage- - Sodelovanje v
Ljudje in ckspertna podrocju pro- ) agementu pro-
. menta procesov procesih
znanja cesov cesov
Odzivnost na Vrednote in Odnosd Posluhvodijza  Socialna omrez-
nos do pro- )
Kultura spremembe pro-  nacela, povezana ) pro” management ja managementa
) cesov in vedenje
cesov s procesi procesov procesov

Vir: Rosemann in vom Brocke 2010, 112.

Za potrebe nase raziskave je zanimiv pogled na zmogljivosti proce-
sov oziroma §ir§e procesne usmerjenosti vsaj $e dveh avtorjev, Skrinjarja
(2010) in Van Looya (2014). Njuno razumevanje obravnavamo v razdelku
4.2 Procesna usmerjenost in delovanje organizacije.

Socasen strateski in organizacijski pristop k managementu procesov
ima lahko velik sinergijski u¢inek na njegovo uspesnost. Organizacije, ki
strategijo povezujejo z BPM in vzpostavijo ustrezno organizacijsko struk-
turo z BPM-enoto in uveljavljeno vlogo skrbnikov procesov, so uspesnej-
$e pri zagotavljanju u¢inkovitosti procesov, kakovosti izdelkov in storitev
ter agilnosti. Kljub pomenu povezovanja strategije in procesov oziroma
izpeljevanja ciljev procesov iz strateskih ciljev organizacije rezultati zad-
nje raziskave v Sloveniji in na Hrvaskem kazejo, da kar 75 % vklju¢enih
organizacij k BPM ne pristopa stratesko (Hernaus, Vuksié¢ in Stemberger
2016, 15-16). Tako visoka $tevilka je primerljiva s stanjem v Avstriji, Nem-
&iji in Svici, kjer se Stevilne organizacije ukvarjajo z BPM, a le manjsi del k
BPM pristopa celovito in udejanja procesno zasnovano organizacijo (Ne-
ubauer, 2009, povz. po Hernaus, Vuksié¢ in Stemberger 2016, 15).
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S ciljem obvladovanja procesa mora skrbnik procesa sprejemati ustrezne
odlo¢itve glede vrste pomembnih vprasanj, npr. parametrov procesa, za-
gotavljanja potrebnih virov in odpravljanja morebitnih odstopanj. Zato
mora vzpostaviti primerne kontrolne tocke, nadzor in merjenje procesa,
ki mu zagotavljajo relevantne in verodostojne povratne informacije o de-
lovanju in rezultatih procesa. Merjenje procesa CMMI (2010, 488) defi-
nira kot nabor aktivnosti, ki so potrebne za dolo¢anje vrednosti meritev
procesa ter izdelkov in storitev, da bi razumeli znaéilnosti procesa.

Stevilni avtorji poudarjajo pomen merjenja procesov. Nekateri mer-
jenje uvrstijo celo v definicijo managementa poslovnih procesov (OMG
2008, 464), drugi ga prepoznavajo kot pomemben element managemen-
ta poslovnih procesov, kot zmogljivost procesov oziroma BPM ali kot ka-
tegorijo zrelostnih modelov (Melan 1985; Willaert idr. 2007; Rosemann
in vom Brocke 2010; gkrinjar 2010; CMMI 2011; De Morais idr. 2014;
Bergholtz in Danielsson 2012, povz. po Cronemyr in Danielsson 2013).
Nedvoumna vkljuitev merjenja in analiziranja v zrelostni model CMMI
kot razlikovalno procesno podrodje managementu omogoca potrebno
preglednost in osredotoéenost pri uporabi meritev za izbolj$evanje proce-
sov (Goldenson, Jarzombek in Rout 2003).

Pomanjkanje pravih meritev je pogosto najvedja ovira za izboljSeva-
nje procesov. Meritve in dober sistem nagrajevanja posameznike in sku-
pine z motivirajo a dodatne napore, ki presegajo obicajna prizadevanja.
Toda meritve same po sebi $e niso dovolj. Potrebno je vzpostaviti konsis-
tenten sistem povratnih informacij, ki posameznikom in skupinam omo-
goca odzivanje na informacije ter odpravljanje odstopanj in problemov
(Harrington 1991, 164). Najprimernejsa oscba za izvajanje meritev je iz-
vajalec aktivnosti, saj je tako omogocena takojénja povratna informacija
tistemu, ki delo tudi najbolje razume (Harrington 1991, 170).

Meritve procesov so lahko notranje, znotraj verige vrednosti ali pro-
cesa, oziroma zunanje. Med notranje najpogosteje sodijo meritve uspes-
nosti in u¢inkovitosti, cikla trajanja procesa in kakovosti delnih, notra-
njih izhodov procesa. Med zunanje meritve sodijo npr. meritve kakovosti
izhodov procesa, zadovoljstva odjemalcev in drugih deleznikov, meritve
odzivov trgain trznih delezev (Harmon 2014, 112). Merjenje zadovoljstva
odjemalcev z izhodi procesa je najverjetneje najpomembnej$a meritev ka-
terega koli procesa (Davenport 1990, cit. po McCormack 2007, 32).

Harmon poudarja pomen razumevanja razlik med kazalniki z vidi-
ka njihove sporo¢ilnosti. Za sprejemanje odlo¢itev so zelo pomembni ka-
zalniki delovanja, ki nakazujejo potrebe po ukrepanju. Taks$ne kazalnike
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avtor poimenuje vodilni kazalniki’. Druga skupina kazalnikov kaZe na
dosezene rezultate, ki jih ni ve¢ mogoce spreminjati. Te kazalnike rezulta-
tov poimenuje kazalniki s ¢asovno zakasnitvijo"' (Harmon 2014, 112-13).

Zaradi mnozice meritev na razli¢nih podro¢jih in ravneh je po-
membno, da organizacija vzpostavi celovit sistem merjenja, ki konsisten-
tno povezuje strateske cilje organizacije in cilje deleznikov s cilji proce-
sov. Eden od bolj uveljavljenih sistemov merjenja je Ze obravnavani sistem
uravnotezenih kazalnikov BSC (Harmon 2014, 114-15).

Nedavna $tudija literature s podrodja sistemov merjenja uspe$nosti
procesov’ (Wieland idr. 2015, 328) je pokazala, da v literaturi $e niso ob-
javljeni pristopi za oblikovanje integriranega, celostnega sistema merje-
nja uspesnosti procesov. Omenjena Studija tako predstavlja prvi pristop k
oblikovanju priporo¢il za razvoj celostnega, h kupcu usmerjenega sistema
merjenja uspesnosti procesov.

Raz$irimo vsaj na kratko na$ pogled z merjenja uspesnosti procesov
na merjenje poslovne uspe$nosti organizacije kot celote. To podro&je v
zadnjih letih doZivlja izjemno hiter razvoj tako sistemov kot metodologij,
od sistema uravnotezenih kazalnikov in $tevilnih izpeljank tega sistema
preko ekonomske dodane vrednosti in ekonomskega dobi¢ka, ABC" do
modelov za samoocenjevanje, npr. modela odli¢nosti EFQM (Kennerley
in Neely 2005, 150—53). Avtorja v svojem sistemu, ki ga imenujeta priz-
ma uspesnosti poslovanja, v sredi¢e postavljata zadovoljstvo deleznikov
organizacije. Uspe$nost uresni¢evanja zadovoljstva deleznikov je odvisna
od prave strategije, procesov, skozi katere se strategija uresni¢uje, in zmo-
gljivosti, ki podpirajo to delovanje. Zadnji vidik je prispevek deleznikov k
uspesnosti organizacije (njihova lojalnost in dobi¢konosnost). Dober sis-
tem kazalnikov uspe$nosti poslovanja mora vsebovati uravnotezen nabor
kazalnikov vseh navedenih vidikov.

Izboljsevanje in inoviranje procesov"

Harmon poudarja potrebo po sistemati¢nem obvladovanju sprememb
procesov. Spremembe morajo biti ustrezno naértovane in izvedene na
vseh treh nivojih: na nivoju organizacije, na procesnem nivoju in na iz-

~l

Angl. Leading Indicarors.
s
3 nood o )
8 Angl. Lagging Indicators.
9 Vangleskem jeziku je uveljavljena kratica PPMS (Process Performance Measurement System).
10 ABCje kratica za Activity-Based Costing oziroma obracunavanje stroskov po aktivnostih.
IS Y disp()ziciji ozje oprcdcljcn naslov In()vimnjc procesovsmov nalogi razsirili. V p()glavju obravna-
vamo ()bvladovanjc sprcmcmb v $irsem k()ntcl{stu, vl(ljutno z izb()lj%cvanjcm in in()viranjcm pro-

CCSOV.
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vedbenem nivoju, ki vklju¢uje tudi zagotavljanje potrebnih virov (Har-
mon 2014, 54). Spremembe procesov so predvsem posledica spremenjenih
strateskih ciljev, strategij in nadrtov organizacije. Zato je za uspesno spre-
minjanje procesov na nivoju organizacije pomembno razumeti poslovni
kontekst, ustrezno definirati arhitekturo procesov, dolo¢iti potrebne me-
ritve, vzpostaviti upravljanje in povezati zmogljivosti procesov. Vse to ob-
likuje okvir uspe$nega managementa procesov (slika 14).

| Nacrtovanje in projekti | | Izvajanje procesov
( N
Naértovanje sprememb WiEe?
T .. iTii. KPIL 1 bud . dolzi == dosezkov
L (vizija in strategija, cilji, , poslovne pobude, nacrti in zadolzitve) ) procesov
Raven V. V. 2 V. V. ;
Razumevanje Dologitev Dolotitev Vzpost:i\vn'ev Povezc.:.van_]? Management
poslovnega procesne ey upravljanja zmogljivosti N v
konteksta arhitekture mertte procesov organizacije proceso
Metodologija arhitekture procesov Prioritetel projektov ; ‘Nadzor uspesnosti
, BPTrends metodologija preoblikovanja procesov Vsakodnevnjmanagement
0
Procesna Preoblikovanje procesov Izvajanje
raven (metodologija preoblikovanja procesov) procesov
& J
77777777777777777777777 Nenehno! izboljsevanje
|
izvajanja in virov Usposabljanje ig:/ajalce\{ in zagotavlj anje_:.SW aplikacij Zagotavljanje
(razli¢ne HR in IT metodologije) virov
|

Slika 14: BPTrends mctodologija ob\’]adovanja spremcmb procesov
Vir: Harmon 2014, 54.

Kaj in zakaj izboljsevati

Pri nadrtovanju sprememb pa se logi¢no najprej zastavita vprasanji, kate-
re procese sploh spreminjati in na kaksen nacin. Kot osnovo za izbiro prave
poti izbolj$evanja procesov DeToro in McCabe (1997, 59) predlagata oce-
njevanje stanja procesa z vidika njegove uspesnosti in u¢inkovitosti. Na
osnovi ocenjevanja z uporabo s-stopenjske lestvice opredelita naslednje
stopnje oziroma stanja procesa: Nezdrav, Nekonkurenéen, Konkurendéen,
Najboljsi v panogi in Svetovni razred (slika 15).

V praksi se pogosto pojavi potreba po izbolj$avah ve¢ procesov. Ker
pa so viri obi¢ajno omejeni, je izbolj$ave smotrno izvajati po prioritetah.
Eden moznih kriterijev za dolo¢anje prioritet je najveé¢ji donos ob naj-
manj$em naporu (Lehman 2012, 140). Kot osnovo za odlo¢anje Lehman
predlaga matriko za ocenjevanje kompleksnosti procesa, ki lahko vklju-
¢uje naslednje splo$ne dimenzije: cilje procesa, poslovno klimo, finanéna
tveganja, techni¢ne zahteve, organiziranost, tehnologijo, nujnost, geograf-
ske razseznosti, kompetence ¢lanov tima in pri¢akovane koristi.
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U¢inkovitost Stanje procesa
Notranja ocena

Proces je brez napak, stroski na enoto Svetovni
so nizki, pi izgub, nizki stroski slabe razred
5 kakovosti

Proces je u¢inkovit, stroski so nizki,
4 izgube majhne, ¢as cikla je bil skrajsan

Najboljsi v panogi
Proces se izvaja precej uéinkovito, a
ima priloznosti za izboljSave glede
3 trajanja cikla in stroskov na enoto ¥
Konkurencen

Proces je neucinkovit in potrebuje

2 izboljsave Nekonkurenéen

Proces ima velike tezave zaradi okvar,

izgub, dolgih ciklov, visokih stro§kov

na enoto, zaposlenih in postopkov ter
1 stroskov slabe kakovosti Nezdrav

Izhodine  Izhodi Izhodi Izhodi Izhodi
izpolnjujejo izpolnjujejo izpolnjujejo presegajo  presegajo

zahtev nekatere ~ zahteve nekatere  vecino
odjemalcev zahteve odjemalcev zahteve zahtev
odjemalcev odjemalcev odjemalcev
1 2 3 4 5
UspesSnost

Ocena z vidika zadovoljstva odjemalcev

Slika 15: Ocenjevanje uspesnosti in ucinkovitosti procesa

Vir: DéToro in McCabe 1997, 59.

Ob tem je seveda pomemben tudi nadin, na katerega bomo posame-
zen proces izboljsali. Za Harmona sta najpomembnejsa kriterija za izbor
primernega nadina izboljSevanja strateska pomembnost ter kompleksnost
in dinami¢nost procesov (Harmon 2003, 83; Harmon 2014, 165). Za eno-
stavnej$e in stati¢nejSe procese, ki pa izdelkom ali storitvam dodajajo vi-
soko vrednost in so stratesko zelo pomembni, je najprimernej$e posto-
pno izbolj$evanje (slika 16). Primeri tak$nih procesov so npr. proizvodnja
ali izvajanje storitev, realizacija naro¢ila ali v bolnisnici zdravljenje paci-
entov. Pogosto uporabljena metodologija izboljSevanja je 6s. Za komple-
ksneje, a strate$ko pomembne procese je primernejsi nacin izbolj$evanja
njihova avtomatizacija z namensko izdelano programsko opremo. Primer
tak$nih procesov je proces vodenja proizvodnje, prenosa ali distribucije
elektri¢ne energije. Enostavnej$e procese, ki ne dodajajo veliko vrednos-
ti in so stratesko manj pomembni, organizacije pogosto avtomatizirajo
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z uvajanjem ERP-sistemov' ali sistemov za management odnosov z od-
jemalci (CRM"). Tipi¢ni primeri tak$nih procesov so npr. finanéni in
ra¢unovodski procesi, nabavni procesi in podpora odnosov z odjemalci.
Zelo kompleksni in dinami¢ni procesi, ki so tudi stratesko zelo pomemb-
ni, npr. proces razvoja novih izdelkov, sklepanje poslov ali odlo¢anje o
investicijah, pa zahtevajo samostojne projekte preoblikovanja. Kadar pa
tak$ni dinami¢ni procesi, bolj ali manj kompleksni, nimajo velikega vpli-
va na uresni¢evanje strategije, lahko organizacija njihove izboljSave zaupa
zunanjim izvajalccm, specializiranim za izvajanje teh procesov (outsou—
rcing). Primeri tak$nih procesov so npr. logisti¢ni procesi ali zagotavlja-
nje prehrane zaposlenim.

A

Kompleksna pogajanja, Visoka . Veliki
naértovanje, Outsourcing roickt 65
dlo¢itveni procesi projekti proj .
© oblikovanja

Veliko poslovnih
pravil, potrebna
strokovnost

Nekaj poslovnih

Kompleksnost in dinamika procesa

pravil
! 66 projekti
z vpeljavo izboljsav
Postopek ali ERP sistemov procesov
enostaven algoritem Nizka

Nizka StrateSka pomembnost Visoka
Potrebni, vendar Zelo pomembni za uspeh,
dodajajo malo vrednosti visoka dodana vrednost
izdelkom in storitvam izdelkom in storitvam

Slika 16: Analiza l\'omplcksnosti in strateske pomc‘mbnosti procesa
Vir: Harmon 2014, 165

12 ERP je siroko uvcljavljcna kratica za p()slovno»inﬁ)mmcijski sistem (anglcﬁk() Enterprise Re-
source Planning)

13 CRM je kratica za Customer Relationship Management.
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Izboljsevanje procesov

Zaradi potreb po vse vedji konkurenénosti in zadovoljevanju vedno vis-
jih zahtev in pri¢akovanj odjemalcev Harrington (1991, 15) izpostavlja 3
glavne cilje izbolj$evanja procesov:

- uspe$nost procesov — zagotoviti Zelene rezultate,

- udinkovitost procesov — minimizirati porabo virov in

- prilagodljivost procesov — sposobnost hitrega prilagajanja spre-
membam zahtev odjemalcev in poslovanja.

Za uspesno izboljéevanje je potrebno (Harrington 1991, 25):

- zagotoviti podporo vodstva,

- biti dolgoro¢no naravnan,

- disciplinirano uporabljati metodologijo,
- dolotiti skrbnika procesa,

- vzpostaviti meritve in povratne zanke ter
- biti osredotoéen na proces.

Na osnovi izkusenj v IBM Harrington (1991, 23) predlaga s faz iz-
bolj$evanja poslovnih procesov, in sicer:

organiziranje za izboljsavo,
razumevanje procesa,
poenostavitev in racionalizacija,
merjenje in nadzor ter

R W P -

nenchno izbolj$evanje.

Poenostavitve in racionalizacije procesov lahko z majhnimi vlozki ve-
likokrat prinesejo velike u¢inke, seveda takrat, ko sta zagotovljena ustre-
zna podpora vodstva in izbran ustrezen pristop izbolj$evanja. Harrington
za uspe$no poenostavitev in racionalizacijo procesov predlaga zaporedje
desetih osnovnih postopkov oziroma orodij, ki ga prikazuje slika 17.

Sharp in McDermott opredelita metodologijo izbolj$evanja procesov
v treh fazah (Sharp in McDermott 2009, 84). Uspesen projekt izboljsav
procesa po njunem mnenju vkljuéuje:

1. vzpostavitev konteksta, obsega in ciljev procesa,
2. razumevanje poteka procesa as-is in drugih dejavnikov ter
3. dolo¢itev karakteristik in zahtev procesa to-be.

Posebno pozornost posvetita prvi fazi projekta izboljsav. Nedvoumna
umestitev procesa, ki je potreben izboljav, v arhitekturo procesov, jasna
dolo¢itev meja obravnavanega procesa in odgovornosti zanj, prepoznava-
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nje deleznikov procesa ter njihovih zahtev in pri¢akovanj ter dolo¢itev ci-
ljev izbolj$av lahko preprecijo marsikateri kasnejsi problem.

[ 10. Partnerstva z dobavitelji ]
[9. Standardizacija ]
8. Preprost jezik
[ )

[7. Posodobitev opreme in okolj a]

[6. Odprava mozZnosti napak

[5 . Skrajsanje cikla procesa

[4. Poenostavitev ]
[3. Ocena dodane vrednosti ]
[2. Odprava podvajanj ]
[ 1. Odprava birokracije ]

Slika 17: Osnovni postopki izboljsevanja procesov

Vir: Harringron 1991, 1312.

Odlotitveni model, ki sloni na analizi prispevka vrednosti procesa,
ponuja nov, svez pristop k izbolj$evanju procesov (Bolsinger idr. 2015,
373). Avtorji i§¢ejo nadin za izbolj$evanje procesa, ki bi slonel na ekonom-
skih kriterijih in ne bi posegal v njegovo strukturo. Odlo¢itev o tem, kako
izboljsati proces, sloni na izbiri najprimernejse poti skozi proces, ki naj-
bolj povec¢a ekonomski u¢inek procesa. Avtorji svoje delo naslanjajo na to,
da imajo razli¢ne izbire in poti skozi proces razli¢en vpliv na denarni tok.
Predlagani model so pilotno preizkusili na procesu preverjanja vrstnega
reda naro¢il v organizaciji, ki se ukvarja z distribucijo I'T-opreme.

Ceprav govorimo o izbolj$evanju procesov, se moramo zavedati, da
je vsaka izbolj$ava tudi sprememba. Spremembe pa so lahko uspesne le,
ko vklju¢ujejo spreminjanje rigidnosti organizacijskih struktur in odpra-
vljanje ideologkih predsodkov birokracije v organizacijah (Hamel 2014).
Da bi organizacije razvijale svojo agilnost, mora preoblikovanje sloneti na
naslednjih naéelih (Van den Bergh idr. 2016):

- mocna notranja in zunanja povezanost,
- obcutljivost za motece trende na eni in priloZnosti na drugi stra-
ni,
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- prilagodljive strukture in hitre linije odlo¢anja o strateskih pro-
jektih,

- osredotoéenost na odjemalce kot del kulture ter

- zgled in zavezanost vodij.

Inoviranje procesov

Nenchno inoviranje vsega, na vseh ravneh, je osnova za trajnostno stra-
tesko prednost (Peters in Austin 198s, 114). Resni¢ni svet inoviranja je
poln naklju¢nih sre¢nih odkritij in nabit s strastjo. V procesu inovira-
nja so klju¢ni dejavniki eksperimentiranje in poskusanje, vneti zagovor-
niki in decentralizirane skupine. Naloga vodij v inovativnih organizaci-
jah je, da ustvarjajo organizacijsko klimo, ki spodbuja eksperimentiranje
in ustvarjanje zagovornikov. Ed Schon iz MIT" (cit. po Peters in Austin
1985, 135) poudarja pomen zagovornikov nove ideje: »Nova ideja ali najde
zagovornika ali pa umre. Obicajno navdusenje nad novo idejo ne zagotavija potrebne
energije za soolanje z ravnodusnostjo in odpori, ki jib sproZajo spremembe.«

Novih idej ne potrebujemo samo za nove izdelke in storitve, ampak
tudi za nove nacine organiziranja in delovanja ter druga¢no razumeva-
nje stvari in odnosov. Za nove ideje potrebujemo kreativnost. De Bono
(2006) poudarja, da kreativnost ni poseben talent, ki bi ga imeli samo
izbranci, ampak je ve$¢ina, ki se jo je mozno nauditi, jo razvijati, vaditi in
uporabljati. Zato potrebujemo neobi¢ajno oziroma lateralno razmisljanje
kot nujno dopolnitev logi¢nega, vertikalnega razmisljanja. Lateralno raz-
misljanje se ukvarja s spreminjanjem ustaljenih vzorcev ter odnosa do in-
formacij in njihove uporabe. Glavni namen lateralnega razmisljanja je iz-
zivalna uporaba informacij in nato spodbijanje sprejetih konceptov (De
Bono 2006, 136). Se posebej u¢inkovito je pri generiranju novih idej in re-
$evanju problemov.

Inoviranje procesov je primeren nacin za transformiranje organiza-
cij in izbolj$evanje njihove uspe$nosti (Davenport 1993, 299). Razlikova-
ti ga moramo od izbolj$evanja procesov. Ce izboljievanje procesa pome-
ni postopno povecevanje uspesnosti in u¢inkovitosti obstoje¢ega procesa,
pa inoviranje pomeni izvajanje aktivnosti na radikalno nov naéin. Da-
venport je razlike med izbolj$evanjem in inoviranjem procesov predstavil
na nadin, kot je prikazan v preglednici 4.

14 MIT je kratica za Massachusctes Institute of Technology.
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Preglednica 4: Znacilnosti izboljsevanja in inoviranja procesov

Znacilnost Izboljsevanje Inoviranje
Stopnja spremembe Postopna Radikalna
Izhodis¢e Obstoje¢ proces Cista tabla
Pogostost sprememb Enkratna/nenchna Enkratna
Potreben ¢as Kratek Dolg
Sodelovanje Od spodaj navzgor Od vrha navzdol
Tipicen obscg Ozck, znotraj funkecij Sirok, preko funkeij
Tveganje Zmerno Visoko
Primarni dejavnik Statisti¢na kontrola Informacijska tehnologija
Vrsta spremembe Vedenjska Vedenjska/strukeurna

Vir: Davenport 1993, 11.

Inoviranje procesov mora potekati v kontekstu strateskih usmeritev
organizacije, z jasno vizijo prihodnjega stanja. Za uspe$no inoviranje je
potreben jasen pristop, ki vklju¢uje celoten Zivljenjski cikel inoviranja od
izbire procesov za preoblikovanje, preko temeljite in strukturirane obrav-
nave dejavnikov inoviranja, oblikovanja vizije, razumevanja obstojecega
procesa do zasnove novega procesa. Vodstvo mora zagotoviti vse potreb-
ne vire, pri ¢emer so za uspes$no inoviranje najpomembnejse informacije
in informacijske tehnologije ter ljudje (Davenport 1993, 299-302).

Management poslovnih procesov s Sirokim naborom uveljavljenih
metod in modelov na razli¢ne nacdine uspe$no povecuje konkurenénost
organizacij. Nove tehnologije digitalne dobe, vklju¢no z informacijski-
mi, ponujajo $tevilne moznosti inoviranja procesov (Schmiedel in vom
Brocke 2015). Dinamika inoviranja procesov se razlikuje od dinamike
inoviranja izdelkov in storitev (slika 18). Avtorja razliko pojasnita na pri-
meru mobilnih telefonov. Ob njihovem pojavu so proizvajalci na trgu
tekmovali z mnoZico inovacij. Cez ¢as se je dinamika inovacij na tem
podro¢ju mo¢no upocasnila. Pri inoviranju procesov je dinamika obra-
tna. V za¢etnem obdobju so se mobilni telefoni uporabljali predvsem za
komuniciranje, kasneje in $e danes pa $tevilne funkcije pametnih tele-
fonov odpirajo vedno nove moznosti uporabe v najrazli¢nejsih procesih

povsod po svetu.
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Inoviranje Inoviranje
izdelkov procesov

Hitrost inoviranja

Slika 18: Dinamika inoviranja izdelkov in procesov

Vir: Schmiedel in vom Brocke 2015, 6.

Inovacije izdelkov se porajajo s perspektive proizvajalcev. Osredoto-
ene so na razvoj in Sirjenje uporabe izdelkov ter pogosto vklju¢ujejo nove
tehnologije. Inovacije procesov pa se porajajo s perspektive uporabnikov.
Osredotocajo se na uporabo novih izdelkov in pogosto zahtevajo spremi-
njanje vedenjskih vzorcev med posamezniki ter organizacijami (Schmie-
del in vom Brocke 2015, 6).

BPM torej lahko razumemo kot vir inoviranja. To svojo vlogo izva-
ja na dva nacina. Po eni strani se osredoto¢a na management ustvarjal-
nih procesov ter tako spodbuja razvoj in inoviranje izdelkov ter storitev.
Po drugi strani pa se osredoto¢a na management projektov preoblikova-
nja procesov, ki prinasa tudi inovacije procesov (Schmiedel in vom Broc-
ke 2015, 6).

Sodobne informacijske in komunikacijske tehnologije, kot so mobil-
ne platforme, obdelava v oblaku in socialna omrezja, omogocajo vkljuce-
vanje odjemalcev in drugih deleznikov v izvajanje procesov ter v razvija-
nje novih izdelkov in storitev. Management in inoviranje procesov se, $e
posebej v storitvenih dejavnostih, vse bolj osredoto¢ata na zunanje proce-
se organizacije (Vom Brocke in Schmidel 2015, 9).

Uveljavljene metodologije izboljsevanja procesov

Stevilne organizacije, ki si prizadevajo za nenehno izboljievanje svojih
procesov, uporabljajo metodologijo $est sigma ”, vitko organizacijo™ ali
kombinacijo obojega. Vitki pristop in $est sigma sta sledili samostojni

15 Angl. Six Sigma (6s).
16 Angl. Lean Organization.
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poti vse do 8o-ih let dvajsetega stoletja. Prva raba vitke proizvodnje je bila
zabelezena v tovarni Ford v Michiganu leta 1913, nato pa so jo dokoné¢no
razvili na Japonskem v okviru Toyotiniga proizvodnega sistema (TPS).
Medtem ko je Sest sigmo razvil inzenir Bill Smith v ZDA, v okviru razi-
skovalnega sredi$¢a Motorola v sredini 8o-ih let dvajsetega stoletja (An-
tony 2011; Laureani, Brady in Antony 2013).

Obe metodologiji sta kompleksni in zasluZita lo¢eno obdelavo, kar
presega namen nase raziskave. Ker pa gre za $iroko uporabljani metodo-
logiji izbolj$evanja procesov ter obvladovanja sprememb proizvodnih in
storitvenih procesov, si zasluzita vsaj kratko omembo tudi v okviru nase
monografije.

Sest si igma - 0G
Sest sigma (6s) je strukturiran pristop ali metodologija na osnovi spre-
mljanja podatkov, ki omogo¢a prepoznavanje problemati¢nih podrodij
poslovanja, dolo¢anje projektov izbolj$av in izvajanje prebojnih izbolj-
$av na predvidljiv ter ponovljiv na¢in (Redinius 2004, 4). Snee (1999) jo
opredeljuje kot poslovno strategijo, ki si prizadeva za prepoznavanje in
odpravljanje vzrokov napak ali pomanjkljivosti v poslovnih procesih ter
se osredotoca na rezultate, ki so klju¢nega pomena za odjemalce (Lau-
reani, Brady in Antony 2013). Metodologija preoblikovanja poslovanja
6s povecuje vrednost za odjemalce in maksimira dobi¢ek. Osredotoca se
na zmanj$evanje variabilnosti in odpravljanje napak s pomo¢jo statistic¢-
nih orodij in tehnik (Skalle in Hahn 2013, 15). O razvoju metodologije
6s v Motoroli v poznih 8o-ih letih smo kratko spregovorili Ze uvodoma
v razdelku 2.1. Metodologija sloni na statisti¢nih tehnikah (npr. naéreo-
vanje cksperimentov, analiza variance (ANOVA), statisti¢ni nadzor pro-
cesa (SPC), analiza vzrokov in posledic, histogrami itd.) merjenja delo-
vanja procesov za zmanj$evanje variabilnosti procesov (Antony 2011).
Sigma je v statistiki oznaka za standardno deviacijo. Sest sigma pomeni
kar 99,99966-odstotno vklju¢enost vseh deviacij oziroma le 3,4 moznih
napak na milijon izdelkov oziroma ponovitev procesa.

6s-projekte izbolj$av vodijo usposobljeni trenerji. Glede na svoje kom-
petence nosijo nazive po pasovih v borilnih ve$¢inah (zeleni pas, ¢rni pas
in ¢rni pas mojster). Projekti potekajo po metodologiji DMAIC", ki
vkljucuje s faz izboljevanja: dolo¢i, meri, analiziraj, izbolj$aj in nadzoru,j.
Metoda DMAIC je skladna z Demingovim krogom nenchnih izbolj$av

17 DMAIC je akronim za faze v mcmdol()giji izboljsevanja: Define - Measure - Analyze - Improve -

Control.
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PDCA (Antony 2011; Arumugam, Antony in Douglas 2012). V zacetni
fazi vsakega 6s-projekta za re$evanje prepoznanega problema je potrebno
izdelati model SIPOC" in dolo¢iti korake procesa. Diagram poteka pred-
stavlja analiti¢ni okvir, ki omogo¢a prepoznavanje aktivnosti, ki so pripe-
ljale do obravnavanega problema. Ko je problem na ta na¢in enkrat loka-
liziran, je njegovo resevanje obi¢ajno omejeno le na ta del procesa.

Hammer zagovarja stali$¢e, da je 6s del managementa procesov in je
tesno povezan s celovitim obvladovanjem kakovosti (TQM). Zato mora-
jo organizacije, da bi potenciale 6s izkoristile v ¢im vedji meri, projekte
umestiti v $ir$i kontekst BPM (Hammer 2002, 32). BPM zagotavlja naj-
$irsi okvir celovitosti in koordinacije izbolj$evanja, saj odkriva problema-
ti¢na podro¢ja v celotni arhitekturi procesov, 6s pa predstavlja metodolo-
gijo in nabor orodjj za izvedbo izbolj$av (Redinius 2004, 6-7).

Vitka organizacija

Metodologija vitkih procesov in organizacije se uporablja za dostavo iz-
delkov in storitev bolje, hitreje in z niZjimi stroski. Vitka proizvodnja in
kasneje vitka organizacija izvirata iz nabora nadel in pristopov, razvitih na
osnovi Toyotinega proizvodnega sistema”. Metodologija sloni na nench-
nem osredotodanju na vrednost za odjemalca in skrajSevanju cikla izdela-
ve izdelka oziroma izvedbe storitve. Glavna orodja in tehnike vkljuéuje-
jo stabilne in standardizirane metode dela (npr. 5 S, standardizacija dela,
zmanjsanje preto¢nih ¢asov, JIT, SMED, proizvodnja brez napak, kan-
ban), zaradi ¢esar so vkljueni vsi zaposleni, ki se osredoto¢ajo na tisto,
kar odjemalec resni¢no Zeli, to je primerna kakovost, ob pravem ¢asu in
z minimalnimi stroski (Antony 2011; Andersson idr. 2014). Vitkost pro-
cesov in skraj$evanje ¢asov je mogoce uresnicevati z brezkompromisnim
odpravljanjem kakr$nih koli izgub. Taiichi Ohno, o¢e TPS, prepoznava 7
vrst izgub (Hines idr. 2012, 6):

1. ¢ezmerno proizvodnjo,

2. napake,

3. nepotrebne zaloge,

4. neustrezno obdelavo,

S. dezmeren transport,

6. cakanjein

7. nepotrebno gibanje.

18 SIPOC je kratica za model procesa v verigi dobavitelj - vhod - proces — izhod - odjemalec (an-

glesko Supplier — Input — Process - Output — Customer).

19 Angl. Toyota Production System ali TPS.
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Kasneje drugi avtorji, predvsem Womack, Bicheno in Holweg (povz.
po Skalle in Hahn 2013, 14) dodajo $e druge vrste izgub:

- izgube, povezane z u¢inkovito izdelavo napa¢nih izdelkov,

- neizkori$¢en ¢loveski kapital,

- ¢&ezmerne informacije in komunikacije,

- izgube naravnih virov in

- izgubljen delovni ¢as zaradi nujnega reSevanja problemov oziro-
ma »gadenja pozarov« (reaktivno delovanje).

Hines poudarja pomembnost s naéel odpravljanja izgub (Hines idr.
2012, 4; Deblois in Lepantu 2016; Womack in Jones 2003):

-

opredelite vrednost z vidika kupca,

opredelite tok materiala in informacij,

izdelajte tok aktivnosti za ustvarjanje vrednosti,
proizvajajte na podlagi dejanske porabe kupca in

WA WP

stremite k popolnosti.

Avtor opozarja, da je vitkost tezje ohranjati kot vzpostaviti. Dejav-
niki, ki omogoc¢ajo ohranjanje vitkosti, so: strategija in uskladitev, vodi-
teljstvo, vedenje in angaZziranost, management procesov ter tehnologija,
orodja in tehnike (Hines idr. 2012, 14).

Vitka Sest sigma®

V sodobni praksi sta vitki pristop in $et sigma dve izmed najpriljubljencj-
$ih metodologij, ki omogocata stalno izboljSevanje tako v proizvodnih
kot v storitvenih dejavnostih, vklju¢no z javnim sektorjem. Koristi vzpo-
redne uporabe obeh pristopov so navedene v $tevilnih $tudijah primerov
s podro¢ja proizvodnje in storitev. V praksi se obravnavani metodologiji
vse pogosteje uporabljata skupaj. Sest sigma z zmanj$evanjem variabilno-
sti in odpravljanjem napak izdelkov ter storitev povecuje predvsem uspes-
nost in zadovoljstvo odjemalcev. Vitkost pa z odpravljanjem izgub, osre-
dotoc¢anjem na aktivnosti z najvedjo dodano vrednostjo in skrajsevanjem
¢asovnega cikla povecuje predvsem ucinkovitost procesov. So¢asna in po-
vezana uporaba obeh metodologij torej povecuje uspesnost in u¢inkovi-
tost procesov, razvija njihovo odli¢nost, povecuje zadovoljstvo odjemal-
cev in omogocda rast organizacije (Skalle in Hahn 2013, 16; Womack in
Jones 1996, povz. po Bhat, Gijo in Jnanesh 2014).

Metodologiji povezuje tudi spoznanje, da se v praksi preprosto skoraj
ni mogoc¢e lo¢eno ukvarjati samo s kakovostjo ali samo s hitrostjo. Potre-

20 Angl. Lean Six Sigma.
2 €
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ben je uravnotezen pristop, ki organizacijam omogoca, da z najkraj$imi
procesi izboljsujejo kakovost izdelkov in storitev, ki jo dolo¢ajo odjemal-
ci. Vzajemno delovanje in vplivanje obeh metodologij se kaze tudi v do-
sezenem donosu na investiran kapital™ v projekte izbolj$av (Raynus 2011,
223).

Vitka metodologija obravnava izgube v vseh procesih in se osredo-
toca na hitrost ter ¢as, medtem ko se strategija Set sigma osredoto¢a na
naértovanje, odpravljanje napak, odpravo variabilnosti procesov kot tudi
zmanjsanje stroSkov. Metodologija $et sigma daje dodatno vrednost vitki
metodologiji, saj odpravlja variabilnost v ¢asu. Cas odpreme tako posta-
ne zanesljivejsi in zniZza se raven varnostnih zalog. Tako skupna raba vitke
metodologije Sest sigma ponuja resitev, ki ustvarja prilagodljivejse, zanes-
ljivej$e in stroskovno uéinkovitej$e procese (Assarlind, Gremyr in Bic-
kman 2013; Christensen, Germain in Birou 2007; Dahlgaard in Dahl-
gaard-Park 2006; Andersson idr. 2014).

Celostni pristop vpliva na dolgoro¢ne rezultate. V nadaljevanju nava-
jamo nekaj podobnosti med vitko metodologijo in metodologijo Sest si-
gma za izbolj$ave in management procesov (Antony 2011):

- Obe metodologiji sta osredotoeni na procese in uresni¢evanje
potreb ter pri¢akovanj odjemalcev.

- Obe potrebujeta podporo managementa za uspe$nost, predvsem
v smislu ustvarjanja infrastrukture in zagotavljanja sredstev ter
potrebnega ¢asa za spreminjanje organizacijske kulture.

- Lahko sta uporabljeni tako v proizvodnji kot v storitveni dejav-
nosti.

- Obe uporabljata multidisciplinarne skupine za re$evanje poslov-
nih problemov.

- Obe nudita komplementarni sklop orodij, ki skupaj in z drugimi
najbolj$imi praksami upravljanja ponujajo celovit nadin za pre-
oblikovanje podjetja z izbolj$avami operativne u¢inkovitosti do
operativne odli¢nosti.

V nadaljevanju je nekaj temeljnih razlik med vitkim pristopom in
pristopom $est sigma za izbolj$ave in management procesov (Antony
2011):

- Uporaba metodologije Sest sigma zahteva intenzivnej$e usposa-
bljanje v primerjavi z vitko metodologijo.

21 ROIC- Return On Invested Capital.
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- Vpeljava metodologije Sest sigma je povezana z vi$jimi stroski
kot pa vpeljava vitke metodologije.

- Vitka metodologija se v osnovi uporablja za reSevanje vprasanj
neudinkovitosti procesa medtem ko se Sest sigma uporablja pred-
vsem za re$evanje vprasanj uspesnosti procesa.

- Sest sigma bo odpravila napake v procesih, vendar ne bo obrav-
navala vpra$anja optimiranja procesnega toka. V nasprotju s tem
vitka nacela niso v veliko pomo¢ pri doseganju visoke zmogljivo-
sti in visoke procesne stabilnosti.

Albliwi idr. (2014) so prepoznali 34 vplivnih dejavnikov za uspesno
izvajanje vitke Sest sigme in orodij za izbolj$evanje. Veé¢ina podjetij pri
uvajanju metodologij ni pozorna na kriti¢ne dejavnike uspeha, kot so:
zavezanost in vklju¢enost vrhnjega managementa, sprememba organi-
zacijske kulture, komunikacija z zaposlenimi v operativi, usposabljanje
in izobraZevanje, izbira projektov in prednostno razvr§¢anje nalog, viri,
povezave med projekti in strateskimi cilji organizacije itd. (Albliwi idr.
2014).

Stevilni avtorji so dokazali, da obstajajo podobne prakse med vitko
Sest sigma, Sest sigma, vitko metodologijo in TQM (Nislund 2008; An-
dersson, Eriksson in Torstensson 2006; Bendell 2006; Zu, Robbins, in
Fredendall 2010, povz. po Hilton in Sohal 2012) . Postavlja se vprasanje,
kako vkljuditi ¢im veé ljudi, tj. ne samo uvajalce vitke $est sigme, za pre-
magovanje miselnih ovir z uporabo metode DMAIC za vsakodnevne iz-
boljsave na delovnhem mestu (Wiklund in Wiklund 2002, povz. po Hil-
ton in Sohal 2012).

Vpliv sodobnih tehnologij in orodij

Sodobne informacijske in komunikacijske tehnologije in orodja odpira-
jo skoraj neslutene moznosti razvijanja sistemov, ki omogocajo sprejema-
nje odlo¢itev in delovanje v realnem ¢asu. Naprave za radiofrekvenéno
identifikacijo (RFID)™ in senzorske tehnologije, vgrajene v proizvode, Ze
omogocajo povezovanje senzorjev, ki belezijo dogodke, npr. neposredno v
proizvodnji, s proizvodnimi informacijskimi sistemi, ERP-sistemi in po-
datkovnimi skladis¢i. To skraj$uje ¢as med informacijo o dogodku v pro-
izvodnji in odlo¢anjem v zvezi s tem dogodkom. Potrebne transformacije
poslovanja za pameten proizvodni proces prikazuje preglednica s. Nove

22 Radiofrckvencna identifikacija (angl. Radio Frequency IDentification ali RFID) omogoca eno-

licno idcntiﬁkacij() naprav, prcdmcmv, zivaliali ljudi.
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tehnologije, kot je internet stvari (IoT)”, pozornost vodstev organizacij
od proizvodnje oziroma izvajanja storitev $irijo na celoten Zivljenjski ci-
kel izdelka ali storitve. MoZnosti povezovanja velikega Stevila objektov in
stvari v samostojno delujo¢a omreZzja prinaajo ¢isto nove storitve in pro-
cese. In prav tu postane inoviranje poslovnih procesov osrednji dejavnik
potrebnih transformacij poslovanja (Meller 2015, 27).

Razvoj interneta stvari je omogo¢il zblizevanje in povezovanje raz-
licnih tehnologij, sistemov in storitev: brezzi¢nih tehnologij, mikroele-
ktromehanskih sistemov, mikrostoritev in interneta. To povezovanje
odpravlja pregrade med silosi operativnih in informacijskih tehnologij,
kar omogoca prenos nestrukturiranih strojno generiranih podatkov kot
osnovo za analiziranje, obvladovanje procesov, njihovo izbolj$evanje in
inoviranje (IoT Agenda 2016).

Siroka uporabnost in priloznosti, ki jih prinasata tehnologiji mobil-
nosti in obdelav v oblaku, predstavljajo velik izziv za inoviranje storitev
in poslovnih procesov. Tehnologiji se lahko uporabljata samostojno, a
se v praksi pogosto uporabljata v povezavi. Obe sodita med transforma-
cijske tehnologije, saj odpirata in demokratizirata dostop do informacij
(Kemsley 2015, 52). Mobilnost je prevladujo¢ trend za razvijanje uporab-
niskih aplikacij na $tevilnih podro¢jih, od npr. informacije o prihaja-
jo¢em avtobusu na postajali§¢u do zdravniskega nadzora bolnika, ki je
v domaci oskrbi. Informacije, shranjene v oblaku, pa omogocajo dosto-
pnost od prakti¢no koder koli. Kemsley obravnava tudi vpliv konceptov
Big Data™ in poslovne analitike. Nove tehnologije pa spreminjajo tudi
naravo dela. Enostavna, rutinska dela so vse bolj avtomatizirana, med-
tem ko kompleksna opravila, ki so nepredvidljiva in vsebujejo tveganja,
ostajajo ljudem. Avtorica opozarja na razvoj socialnih poslovnih apli-
kacij, ki jih omogo¢ajo nastajajo¢e nove strukture in procesi (Kemsley
2015, 52).

23 Internet stvari (;111glc.§k() Internet of Things ali ol je sistem mcdscb()jno p()vczanih racunal-
niskih naprav, mechanskih in digitalnih naprav, prcdmct()v, zivali ali ljudi, ki so oprcmljcni Z eno-
licnimi idcntifikatorji in omogocajo prenos P()datk()v prck omrezja brez intcrakcijc clovek -
clovek ali ¢lovek - rac¢unalnik. V praksi ze nnjdcm() stevilne primere up()rabc Iol v razli¢nih pa-
n()gah, npr.v Zdravstvu, cncrgctiki, l()gistil{i, kmctijstvu in gradbcniStVU ([()T Agcnda 201 6)A

24 P().sl()vcnjcn() bita k()nccpt lahko p()imcnovali velike kolic¢ine p()datk()v alivelike zbirke p()datk»

ov.
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Prcglcdnica 5: Potrebne trans(‘brmaci]’c poslovanja za pameten proizvodni proces

Iz \Y Rezultati
Vlaganje v objekte in Vlaganjc vznanje, ob- lnvcsticijc in management objcl(tov ter opreme in znanja so ena-
opremo jcktc in opremo ko pomcmbniA
Optimizacija ekonomike je dosezena na osnovi predvidevanjin
Reakrtivno Proaktivno P ) ) P )

odlocitey, upoﬁtcvajoé vcrjctnost, tvcganja in ucinke.

Uporaba zaznavanja, modcliranja in analiziranja za napovedo-

Odzivanje Preventiva vanje poslovnih dogodkov. Krmiljenjc delovanja zazmanjscvan-
je vplivov.
) - Nic¢ okoljskih, zdravstvenih in varnostnih incidentov je del
Skladnost Uspesnost poslovanja
poslovne kulture.
Takticno Seraresko Zahtcve povstan.(.tjo priloznosti. Optimiziranje celotnega poslo-
vanja organizacije.
Lokalno Globalno Vsaka odlocitev mora biti sprejeta v kontekstu globalnega okolja.

Vir: Smart Process Manuﬁlcturing Engincering Virtual Organization Steering Committee
2009,7.

Zaradi velike popularnosti in mnozi¢ne uporabe socialnih omrezij
Trkman in Klun (2015, 59) analizirata razli¢ne nac¢ine njihove uporabe v
inoviranju procesov. Socialna omreZja ponujajo $tevilne moznosti vklju-
¢evanja mnenj in idej razli¢nih deleznikov, tako znotraj organizacije kot
izven nje, v razli¢nih fazah Zivljenjskega cikla procesa. Z odpiranjem $iro-
kega, odprtega prostora ustvarjalnosti in sodelovanja prinasajo socialna
omrezja v strukturirane procese potrebno fleksibilnost.

Povzetek pregleda literature

Kljub razli¢nim pristopom in konceptom upravljanja procesov so si av-
torji enotni, da je upravljanje izjemno pomembno za uspe$nost mana-
gementa poslovnih procesov, saj vzpostavlja pogoje ter skozi usmeritve
in nadzor nenchno zagotavlja pri¢akovane rezultate procesov v podpo-
ro uresnic¢evanju strategije organizacije. BPM je treba razumeti kot celos-
ten pristop in integralni del managementa organizacije, ki sloni na pro-
cesni arhitekturi in povezanosti procesov s strategijo, cilji in politikami
organizacije. Vzroki za omejeno integracijo ti¢ijo tudi v pomanjkljivem
znanju s podro¢ja managementa poslovnih procesov. Klju¢ni dejavniki
uspesnega uveljavljanja BPM so razumevanje in vklju¢enost vodstva, ned-
voumno doloé¢eno in razumljeno skrbnistvo procesov, pravi kazalniki za
merjenje uspe$nosti procesov, procesom prijazna organizacijska kultura
ter procesno naravnan informacijski sistem. Za §irjenje procesne kulture
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je pomembno, da zaposleni razumejo pomen svojega dela za celoten pro-
ces, preko organizacijskih meja, in prepoznajo koristi, ki jih prinasa BPM.
Tezave na podrodju merjenja in ocenjevanja uspe$nosti procesov izvirajo
predvsem iz dejstva, da cilji procesov niso vedno izpeljani iz strateskih ci-
ljev organizacije, kar oteZuje dolo¢itev ustreznih kazalnikov uspe$nosti.
BPM se v praksi potrjuje kot primeren nadin za inoviranje in transformi-
ranje organizacij ter razvijanje njihove agilnosti. Vendar BPM kot mana-
gerska disciplina tudi sam potrebuje spremembe, ki jih v najve¢ji meri na-
rekuje hiter razvoj informacijskih in komunikacijskih tehnologij.



Procesno usmerjena
organizacija

Da bi resni¢no razumeli znadilnosti in pomen procesne usmerjenosti,
najprej analizirajmo znadilnosti funkcijske usmerjenosti in organizira-
nosti. To nam bo omogo¢ilo razumeti klju¢ne razlike med konceptoma
funkcijske in procesne usmerjenosti organizacije.

Funkcijska usmerjenost in organiziranost

Za razumevanje temeljev danas$nje funkcijske usmerjenosti in organizi-
ranosti moramo kar dale¢ v preteklost. Leta 1776 je Adam Smith v svo-
ji znameniti knjigi Bogastvo narodov opisal svoje razumevanje druzbene-
ga razvoja in vodenja ekonomske politike. Za nase razumevanje je to delo
pomembno zato, ker je Smith v njem na primeru izdelave Sivank predsta-
vil novo, za tiste ¢ase revolucionarno, nacelo delitve dela. Namesto do-
tedanjega nacina dela, ko je vse potrebno opravil en sam mojster, je iz-
delavo razdelil na posamezne faze oziroma operacije, ki so jih opravljali
razli¢ni delavci. Opisal je primer tovarne, v katerem je namesto mojstrov,
ki bi v celoti opravili vseh 18 potrebnih operacij za izdelavo $ivanke, de-
lalo 10 delavcev, od katerih je vsak opravljal zgolj eno ali najve¢ dve ope-
raciji. Taks$na delitev dela je po njegovem mnenju produktivnost poveca-
la za ve¢ kot stokrat. Smith je prednosti videl predvsem v vedji spretnosti
delavcev pri izvajanju posameznih operacij, skrajSevanju ¢asa izdelave za-
radi nepotrebnih zamud pri prehajanju z izdelave ene Sivanke na izdelavo
naslednje ter $tevilnih moZnostih izdelave pripomockov in strojev, ki ne
le olajsajo delo posameznika, ampak jih lahko tudi nadome$¢ajo (Smith
2010). McCormack trdi, da je Smith s tem postavil organizacijski model
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poslovanja za skoraj naslednjih dvesto let. Koncept je dozivel le dve evolu-
ciji. Sele na prelomu v 20. stoletje so pri obnovi ameriskih Zeleznic in in-
dustrije Smithova nacela nadgradili s konceptom hierarhi¢ne organiza-
cije dela. V 20-ih letih prej$njega stoletja pa sta Pier S. DuPont in Alfred
Sloan koncept druzinskih podjetij zamenjala s poslovnim modelom so-
dobnih korporacij in s tem poskrbela za drugo evolucijo Smithovih nacel
(McCormack 2007, 22).

Koncept funkcijske organiziranosti je zaradi svojih znacilnosti or-
ganizacijam desetletja pomagal izbolj$evati organiziranost, uspe$nost in
ucdinkovitost dela. Svoje slabosti je zacel kazati $ele v 6o-ih in 70-ih letih
preteklega stoletja ob izjemnem dvigu kakovosti in konkuren¢nosti ja-
ponske avtomobilske industrije ter njenem prodoru na ameriski trg.

Funkcijska ali vertikalna organiziranost je $e vedno najbolj razirjen
pristop oblikovanja organizacijskih struktur. Njene prednosti so pred-
vsem v tem, da znotraj funkcij spodbuja ekonomijo obsega in omogo-
¢a kriti¢éno maso poglobljenega znanja ter ve$¢in. Tak$na organizacijska
struktura je primerna za organizacije z manjsim $tevilom izdelkov. So pa
tak$ne organizacijske strukture zelo toge, z veliko nivoji odlo¢anja, kar
zmanj$uje sposobnosti odzivanja na spremembe. Za funkcijsko organiza-
cijsko strukturo je zna¢ilna slaba horizontalna koordinacija med funkci-
jami, kar zmanj$uje uspe$nost in u¢inkovitost delovanja medfunkcijskih
procesov (Spany 2007).

Za funkcijsko usmerjenost in organizacijsko strukturo je torej Se naj-
znadilneje povezovanje ljudi s sorodnimi kompetencami v skupine za
potrebe operativne uéinkovitosti in poro¢anja (McCormack 2007). Sku-
pine morajo biti dovolj velike, da zagotavljajo potrebno kriti¢no maso za
kakovostno, uspesno in u¢inkovito delo. Za zaposlene v funkcijski orga-
nizacijski strukeuri je klju¢no vprasanje Komu porocam (komu sem odgovo-
ren)? Kdo so tisti, ki zaposlenim dolo¢ajo vloge, polozaje, dolo¢ajo nalo-
ge in cilje, ki nenazadnje odlo¢ajo o skupinski in individualni uspe$nosti?
Njim porocajo zaposleni, zato je najpomembnejse, da so v oceh slednjih
uspesni in u¢inkoviti. Ta logika pa seveda v ospredje postavlja uresniceva-
nje predvsem nalog in ciljev lastnega oddelka, organizacijske enote oziro-
ma funkcije, véasih tudi na $kodo drugih enot ali organizacije kot celote,
$e posebej takrat, ko se mo¢na funkcijska organiziranost ujame z izrazi-
to avtoritarnim stilom vodenja. Koncept funkcijske organiziranosti she-
matsko prikazuje slika 19.
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Slika 19: Funkcijska usmerjenost in organizacijska stcruktura
Galbraith na osnovi predhodnih $tudij drugih avtorjev podrobno

analizira razlike med organizacijami, osredoto¢enimi na izdelke, in orga-
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nizacijami, osredoto¢enimi na odjemalce (Galbraith 2005). Nekatere od

razlik, izbrane za potrebe nase raziskave, prikazuje preglednica 6.

Prcg]cdnica 6: Osredotocenost na izdelke in osredotocenost na odjcmalca

Elementi

Osredotocenost

naizdelke

Osredotocenost

na odjemalce

Strategija Cilj Najboljsi izdelek zakupca  Najboljsa resitev za kupea
O.snova za dolocanje pri- Porefcljizdelkov Portfelj kupcev - proficabil-
oritet nost I(UPCCV
Cenovna politika Glede na g Gl_Cde navrednostin veg

anJa
Segmentiranje odjemal-
Serukur: Oreanizaciiski k . [zdel¢ni profieni centri, pre- v, timi odjemalcev, prof-
ruktura rgantzacysiikoncep glcdi izdelkov; izdeleni cimi  itabilnost oz. izgubc odjc—
malcev
) . L Management odnosovz
Procesi Najpomembnejsiproces  Razvojnovih izdelkov ) - o
odjemalci in razvoj resitev
. . Konvergenmo razmisl-
Divergentno razmlsl]an— o o
. o ) 0. . janje: katera kombinaci-
Ljudje Misclni proces je: koliko je moznihupor- 7 ) )
. jaizdelkov je za odjemalca
ab izdelka? o
nanol]sa?
Kultura novih izdelkov: Kuleura urejanja odnosov:
Kultura odprtost zanove idcje, cks- iskanje potreb odjemalccv,

perimentiranje

kijih je potrebno izpolnici

Vir: Galbraith 2005, 10.
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Chang (2006) meni, da je funkcijska organiziranost primerna za or-
ganizacije, katerih strategija temelji na stroskovni u¢inkovitosti, medtem
ko je procesna usmerjenost primernejsa za organizacije z razli¢nimi izdel-
ki in storitvami. Razlike v znaéilnostih funkcijske in procesne organiza-
cije prikazuje preglednica 7.

Prcg]cdnica 7: Znacilnosti ﬁlnkcijskc in procesne organizacije

Funkcijska organizacija Procesna organiz.
Delovna enota Oddelek Skupina
Klju¢na oscbnost Funkcijski vodja Skrbnik procesa

QOdzivnost na zahteve trga
Funkcuska odli¢nost . o g X
N A . Izboljsano komuniciranje in sodclo-
Enostavnejse usklajevanie dela ; o o
. L vanje med razli¢nimi funkc:]sklm:
Prednosti (podobne vescine) )
. o nalogaml
Jasna usmeritey, kako mora biti delo o™ L
. Merjenje uspesnosti je povezano s
izvedeno o
Cll]l Pl‘OCCSa

Komunikacijske ovire med funk-

cijami Podvajanjc ﬁlnkcijskih znanj
X Slaba prcdaja naslcdnjim funkcijam, Ncusklajcnost dclovanja funkcij med
Slabosti . ) . )
kar vpliva na storitev do odjemalca procesi
Pomanjkanje cclovitcga poglcda za Veéja operativna kompleksnost
optimiziranje rezultatov organizacije
Strateska vrednost Podpira strategijo nizkih stroskov Podpira strategijo diferenciacije

Vir: Chang 2006, 21.

Procesna usmerjenost in delovanje organizacije'

Procesna usmerjenost je sodobnejsi koncept, ki za razliko od funkcijske
usmerjenostiv ospredje postavlja odjemalce in izpolnjevanje njihovih zah-
tev ter pri¢akovanj. Namesto vprasanja » Komu poro¢am (komu sem od-
govoren)?« pred vsakega zaposlenega postavlja vprasanje »Komu dodajam
vrednost?« Odgovori na to vprasanje pa vertikalen pogled navzgor, k tis-
tim, ki jim zaposleni porocajo, preusmerjajo v horizontalen pogled k tis-
tim, za katere izdelujejo izdelke oziroma izvajajo storitve. Taksen pogled
in posledi¢no razumevanje pa pred zaposlene postavlja ¢isto drugacne iz-
zive in cilje. Ne samo kakovost individualnega dela, pomembni postane-
jo predvsem kakovost in rezultati skupnega dela organizacije. V ospredju
ni zadovoljstvo nadrejenih, ampak zadovoljstvo odjemalcev, posledi¢no
vodij in drugih deleznikov. Procesna usmerjenost torej zahteva korenite

1 Odnosa IﬂCd P['()CCSI]() usmcrjcn()stjo in Pl'()jﬁl(tnil‘ﬂ V()anjCH] ter matricno ()1‘ganiziran()stj0 ne

()hl'Zan'.IV'Jn"l() l()écn() v S}llTl().St()jllClTl P()dp()gl“l\'jll, temvec v Sl{l()PLl th“l P()gl}l\’jﬂ.
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spremembe v na§em nacinu razmisljanja in razumevanja, v nasih odnosih
in odlo¢itvah. To horizontalno razumevanje poslanstva in delovanja or-
ganizacije prikazuje slika 20.

Procesna Organizacija
usmerjenost
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Slika 20: Procesno razumevanje de]ovanja organizacije

Za uspesen prehod iz funkcijskega v procesno razmisljanje in delova-
nje moramo v ospredje postaviti uspe$nost procesov in organizacije kot
celote; torej skupni interes postaviti pred parcialnega. Na tej osnovi se
spremeni tudi nagrajevanje uspe$nosti. Namesto prispevka posamezni-
kov k uspehu organizacijske enote vodje v procesno usmerjenih organiza-
cijah prepoznavajo, priznavajo in nagrajujejo prispevek posameznikov ter
skupin k rezultatu celotne organizacije. Procesna usmerjenost torej pri-
nasa radikalno druga¢no razumevanje delovanja organizacij. Harrington
razlike med znadilnostmi funkcijske in procesne usmerjenosti prikaze,
kot je predstavljeno v preglednici 8 (Harrington 1991, s).

Prc‘g]cdnica 8: Znacilnosti osredotoc¢enosti na Organizacijo oziroma na procese

Osredotocenost na organizacijo Osredotocenost na procese
Problem so zaposleni Problem je proces
Zaposleni Ljudje
Delam svoje delo Pomagam narediti stvari
Razumem svoje delo Razumem, kako se moje delo vkljucuje v ccloten proces
Mcrjenjc posamcznikov Mcrjenjc procesa
Sprcmcni[i oscbo Sprcmcniti proces
Vedno lahko najdemo boljsega zaposlenega Vedno lahko izboljsamo proces

Mortiviranje zaposlenih Odstranjcvanje preprek
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Osredotocenost na ul'g.lni/;\cii() Osredotocenost na procese

Nadzor zaposlenih Razvojljudi

Ne zaupaj nikomur V tem smo vsi skupaj

Kdo je naredil napako? Kaj je omogocilo napako?
Korckcija napak Zmanjsevanje variance
Vodenje z vidika operative Vodenje z vidika odjemalcey

Vir: Harringron 1991, 5.

De Toro in McCabe (1997, 55) opozarjata, da prehod iz tradicional-
nega nadina managementa v management poslovnih procesov zahte-
va radikalno spremembo miselnosti v organizaciji. Za tradicionalni na-
¢in managementa je znadilna vertikalna hierarhija odlo¢anja, nadzora in
kontrole ter osredotoéenost na posameznika. BPM pa zahteva horizon-
talno, procesno usmerjeno in splo$¢eno strukturo, osredoto¢eno na sku-
pine. To svoje razumevanje $e bolj plasti¢no predstavita s prispodobo, da
so v tradicionalni organizaciji managerji misleci, ki postavljajo priorite-
te in odlo¢ajo, dajejo ukaze in navodila ter nadzorujejo in kontrolirajo
izvajanje. Zaposleni so zgolj delavci, izvajalci. V procesni strukturi pa so
misleci delavci in skrbniki procesov, skupine in posamezni izvajalci pro-
cesov, saj nadrtujejo svoje delo, preverjajo rezultate in s ciljem izbolj$eva-
nja spreminjajo nacin dela.

Cronemyr (2007, povz. po Cronemyr in Danielsson 2013, 934) pou-
darja razliko med organizacijsko in procesno shemo. Organizacijska she-
ma sporoca, kaj organizacija labko dela, njen namen je doseganje notranjih
ciljev. Za razliko od organizacijske procesna shema prikazuje, kaj organi-
zacija dejansko dela, in je usmerjena bolj v zunanje cilje, npr. v doseganje za-
dovoljstva odjemalcev.

Skrinjar (2010, 186-87) analizira razli¢ne konceptualizacije procesne
usmerjenosti (Davenport 1993; Hammer in Champy 1993; Byrne 1993;
Stark in Black 1994; Sung in Gibson 1998; Ostroff 1999; McCormack in
Johnson 2001; Balzarova idr. 2004; Kovadi¢ in Boksilj-Vuksi¢ 2005; Rei-
jers 2006; Willaert idr. 2007; Galbraight 2005; Spanyi 2007; Daft 2007;
Kohlbacher 2008; Neubauer 2009 in Bandara idr. 2009) in na tej osno-
vi razvije razdirjen okvir procesne usmerjenosti, ki ga prikazuje slika 21.
Z uporabo faktorskih utezi Skrinjar preveri povezanost posameznih ele-
mentov s procesno usmerjenostjo. Elementi v notranji elipsi so s procesno
usmerjenostjo povezani mocneje.
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Strateski vidik

Upravljanje
z zaposlenimi

Informiranje
zaposlenih

Merjenje in management procesov

Vidik
dobaviteljev

Trzna
usmerjenost

Procesna organizacijska struktura

Opredeljenost in dokumentiranost procesov

Procesna
organizacijska kultura

Procesna informatizacija poslovanja

Slika 2.1: Razsirjen okvir procesne usmerjenosti
Vir: Skrinjar 2010, 188.

Z obsezno $tudijo literature Van Looy (2014, 53) opredeli odnos med
konceptoma procesne usmerjenosti in managementa poslovnih proce-
sov. Analiza uveljavljenih definicij pojma proces kaze, da se te osredoto-
¢ajo predvsem na modeliranje in udejanjanje procesov. Uveljavljene definici-
je BPM pa poudarjajo predvsem optimizacijo in management procesov, ki jih
izvajajo skrbniki procesov in medfunkcijski procesni timi. Te procesne
znadilnosti literatura v kontekstu zrelostnih modelov imenuje podro¢-
ja zmogljivosti procesov oziroma BPM. Sodobnejsa literatura pa vse bolj
poudarja tudi pomen drugih organizacijskih znacilnosti za doseganje
odli¢nosti procesov, predvsem organizacijske strukture in organizacijske
kulture. Da bi opredelili to razliko v obsegu konceptov, avtorji razvijejo
koncept procesne usmerjenosti. McCormack (2007, 270) definira, da pro-
cesna usmerjenost namesto hierarhij poudarja procese, procesno usmer-
jen naéin razmisljanja, odjemalce in konéne rezultate. V procesni organiza-
cijski strukturi so uveljavljene procesne vloge, kot npr. skrbnik procesa in
procesni timi. Procesno usmerjeno organizacijsko kulturo najvisje vodstvo ude-
janja z uveljavljanjem ustreznih vrednot, z lastnim zgledom ter nagraje-
vanjem, vezanim na uspe$nost procesov namesto na rezultate organiza-
cijskih enot. Odnos med konceptoma BPM in procesno usmerjenostjo
(BPO) prikazuje slika 22.

Podro¢ja zmogljivosti procesov Van Looy (2014, 54-55) razume kot
nabor kompetenc, vrednot in vedenja, ki jih organizacija potrebuje, da bi
uresnicevala naértovane cilje procesov. Zato posamezna podrodja zmo-
gljivosti deli na vsebinsko zaokrozene sklope znacilnosti ali dele podro¢ij
zmogljivosti. Zmogljivost modeliranja tako deli na zmogljivost nadrtova-
nja in na zmogljivost analiziranja. Podro¢je nvedbe deli na vzpostavitev in

85



86

Mcrjcnjc zrelosti procesne usmerjenosti

merjenje. Tudi zmogljivost optimiziranja deli na dve vsebinsko povezani ce-
loti, in sicer ocenjevanje in izbolj$evanje. Znotraj zmogljivosti managemen-
ta prepoznava zmogljivosti, povezane s strategijo, z zunanjimi povezava-
mi, vlogami, ve§¢inami in vsakodnevnim managementom. Zmogljivosti
razvijanja potrebne procesno naravnane kulture deli na vrednote, odno-
se in vedenje, ocenjevanje in vrhnji management. Zmogljivosti vzposta-
vitve ustrezne strukture deli na organizacijsko shemo in telesa upravljanja.

/ Procesna usmerjenost (BPO) \

Management poslovnih procesov (BPM) \

Modeliranje
Kultura

Management

Optimiziranje <:| Uvedba

Slika 22: Podro¢ja zm()gljivosti BPM in BPO
Vir: Van Looy 2014, 54.

Struktura

Razvoj organizacijskih struktur”

Kljub pomanjkljivostim je funkcijska organizacijska struktura, o kateri
podrobneje pisemo v razdelku 4.1, danes $e vedno prevladujoca. Glede na
koristi procesne usmerjenosti bi pri¢akovali, da se bodo v organizacijah,
$e posebej v majhnih in srednje velikih’, hitreje uveljavljale horizontalne
organizacijske strukture. A je ta proces kljub $tevilnim vplivom in izzi-
vom, ki jih prina$ajo procesna usmerjenost, globalizacija in povezovanje,
internet in Stevilne nove tehnologije, zelo pocasen, evolucijski.

V velikih, kompleksnih organizacijah se je organizacijska struktura
na uveljavila osnovi tréne ali izdelcne segmentacije (Spany 2007). Manjse po-
slovne enote* so organizirane glede na posamezne trge oziroma geograf-

2 \% dispoziciji SMo poglavjc p()imcnovali Matri¢na ()rganizncijska strukeura. V nal()gi sirse prcd»
.stavljamo mzvoj ()rganizacijskih strukeur, ki jc vveliki meri povezan z uvcljavljanjcm procesne us-
merjenosti.

3 »Zakon o gospodarskih druzbah« (ZGD-1, Uradni list RS, st. 42/2006 z dne 19. 4.2006) v 535.
¢lenu gosp()darskc druzbe z up()rabo meril povprecnega stevila delaveev v p()sl()vncm letu, cistih

prih()dk()v od pr()dajc in vrednosit aktive razvr$ca na mil(ro, majhnc, srcdnjc in velike druzbe.

4 Vangleskiliteraturi pogosto uporabljana kratica SBU (ang]. Small Business Unit).
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ska podrod¢ja ali skupine izdelkov. Tak$na organiziranost se je uveljavi-
la predvsem v storitvenih dejavnostih, npr. ban¢nih, zavarovalniskih in
telekomunikacijskih ter v izdel¢no-storitvenih dejavnostih, npr. v far-
macevtski dejavnosti. Tak$na organizacijska struktura omogoca vedjo
osredotodenost organizacij na specifi¢ne zahteve in pri¢akovanja ciljnih
skupin dolo¢enih izdelkov, trgov ali regij, s tem pa tudi bolj$o odzivnost
na spremembe. Po drugi strani trzna ali izdel¢no usmerjena organizira-
nost prinasa podvajanje virov ter zmanjSevanje ekonomije obsega znotraj
posameznih poslovnih enot. Za tak$no organiziranost sta znadilni tudi
slaba koordinacija in standardizacija postopkov med enotami. To se kot
najvedja slabost pokaze pri odjemalcih, ki se sre¢ujejo z razli¢nimi ljudmi
s podro¢ja prodaje, tehni¢ne ali poprodajne podpore iz razli¢nih poslov-
nih enot iste organizacije.

Zaradi navedenih slabosti sledita razvoj in uveljavljanje hibridne orga-
nizacijske strukture, osredoto¢ene na odjemalce. Galbraith (2005) uvelja-
Vi pojem na odjemalce osredotocene organizacije’. Uveljavljanje modi in vpliva
odjemalcev na poslovanje je management vodilo k spoznanju o strateskem
pomenu odjemalcev za poveéevanje konkurenénosti, finanéno uspesnost
in dolgoro¢ni razvoj. Klju¢ne razloge za povecanje vpliva odjemalcev Gal-
braith (2005, 11) vidi v globalizaciji odjemalcev, ve¢ji naklonjenosti odje-
malcev trajnejsim odnosom in razvijanju partnerstev, pojavu e—poslovanja
in vse izrazitejsih zahtevah odjemalcev po celovitih resitvah. Taks$nim iz-
zivom pa klasi¢na organiziranost po izdelkih, podrog¢jih ali funkcijah ne
zadosca veé. Zato Galbraith obstoje¢im poslovnim enotam s ciljem uve-
ljavljanja naravnanosti na odjemalce doda skupno enoto, preko katere po-
slovne enote v zaetnih in zaklju¢nih aktivnostih koordinirano komuni-
cirajo z odjemalci. To skupno enoto poimenuje zaletno-konéna® enota.
Ker je tako veliko vpra$anj, glede katerih imajo poslovne enote v ozad-
ju in enota v ospredju razli¢na mnenja, je management procesov $e toliko
pomembnejsi (Galbraith 2005, 165). Med najpomembnejsimi procesi av-
tor izpostavi stratesko usklajevanje razvoja izdelkov z naérti odjemalcey,
management portfelja izdelkov in management priloznosti.

Galbraith opozarja, da organizacija ni samo njena struktura. Klju¢-
ne elemente organizacije, strategijo, ljudi, strukturo, procese in nagraje-
vanje ter njihove medsebojne povezave, predstavi z modelom zvezda, ki
ga prikazuje slika 23 (Galbraith 2005, 15-24). Naloga strategije je, da za-
gotovi jasno usmeritev, dolo¢a stopnje in obseg ter zagotavlja integracijo.
Znadilnosti strategije na odjemalce osredoto¢ene organizacije so iskanje

5 Angl. Customer-Centric Organization.
€ g

6 1\ngl, enota Front-End ali Front-Back enota.
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najboljsih resitev za odjemalce, ki so prilagojene njihovim potrebam, por-
tfelj odjemalcev glede na njihovo dobi¢konosnost in zvestobo ter poste-
no razmerje med ceno in vrednostjo. Za procesno naravnane organizacije
je znatilno oblikovanje enot glede na ciljne skupine odjemalcev, klju¢ne
vloge prevzemajo managerji klju¢nih strank in projektni managerji, po-
sebna pozornost je namenjena razvoju veséin timskega dela in re$evanja
konfliktov. V ospredju so procesi, naravnani k odjemalcem, npr. manage-
ment odnosov z odjemalci (CRM) in razvoj storitev. Sistem nagrajevanja
priznava in spodbuja rezultate, povezane z odjemalci, in skupne rezultate
organizacije. Za trajnostno uspesnost je klju¢nega pomena, da so spodnji
Stirje elementi na sliki 23 skladni s strategijo in da so vsi elementi med se-

boj mo¢no povezani.
Strategija

Struktura

Nagrajevanje

Slika 23: Zvezda model organizacije
Vir: Galbraith 2005, 15.

Organizacije z nekaj izdelki in lokalnimi odjemalci lahko delujejo
skozi funkcionalno hierarhijo. Velike, multinacionalne korporacije z ve¢
izdel¢nimi linijami in funkcijskimi enotami v razli¢nih drzavah pa mo-
rajo razvijati zmogljivosti lateralnega mrezenja med enotami in linijami.
Galbraith prepoznava 6 faz prehoda z izdel¢no naravnane v procesno na-
ravnano organizacijo (Galbraith 2005, 36). V prvi fazi je povezovanje pro-
stovoljno in neformalno. V drugi fazi se uveljavi e-koordinacija. Za tretjo
fazo so ze znadilne tako enostavne kot ve¢dimenzionalne formalne skupi-
ne na razli¢nih ravneh organiziranosti. Cetrta faza ze vklju¢uje formalne-
ga koordinatorja, ki je bodisi v obliki vloge oziroma delovnih nalog bodisi
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kot organizacijska enota. Sesto fazo predstavlja matri¢na organiziranost.
V matri¢ni organiziranosti je dimenzija odjemalcev in osredotocenosti
nanje strate$ko enako pomembna, kot so drzave ali poslovne enote. V tej
obliki organiziranosti postajajo organizacije odjemalcev partnerji, ki se
vklju¢ujejo v procese odlo¢anja. V zadnji fazi se oblikujejo v odjemalce
usmerjene organizacijske enote, linije, v katerih so zbrani vsi s specifi¢ni-
mi odjemalci povezani zaposleni. V avtomobilski dobaviteljski verigi se za
taks$ne z odjemalci povezane enote uveljavi kratica CBU'.

Spany (2007) kot prednost matri¢ne strukture prepoznava predvsem
sposobnost prozneje uporabe ¢loveskih virov med izdel¢no ali geograf-
sko organiziranimi poslovnimi funkcijami, saj to omogoca razvijanje
tako funkcijskih kot izdel¢nih vesé¢in. Med slabostmi opozarja predvsem
na dvojno, vertikalno in horizontalno, vodenje, ki pri zaposlenih lahko
povzro¢a nelagodje in frustracije. Stevilni sestanki vodijo v izgubo ¢asa,
za ohranjanje jasnosti usmeritev in prioritet je potrebno veliko napora.
Matri¢na organiziranost zahteva razvijanje ve$¢in med¢loveskih odno-
sov.

Matri¢na organiziranost se je mo¢no uveljavila tudi v povezavi s pro-
Jjektnim vodenjem. Z vidika nase raziskave je projektno vodenje pomembno
zato, ker so projekti v bistvu enkratna izvedba procesa. Uporabimo pri-
mer. Uspesne organizacije skozi proces razvoja nenehno razvijajo svoje iz-
delke in storitve. V primeru enostavnih izdelkov razvoj poteka v okviru
razvojnih nalog. Kadar pa so izdelki in storitve zelo kompleksni, kadar ra-
zvoj zahteva veliko virov ali pa so roki dokon¢anja kratki, je cilje mogoce
uspes$no in uéinkovito uresniditi le z uporabo metodologije projektnega
vodenja. Vodnik po znanju projektnega vodenja (PMBOK)" projeke defi-
nira kot zacasno prizadevanje za uresnicitev edinstvenega izdelka, stori-
tve ali rezultata (PMI 2008, 374). Projekti se izvajajo zato, da zagotovijo
vrednost za odjemalce. So nepogresljiv sestavni del naértovanja in uresni-
¢evanja strategije organizacije (Athayde idr. 2007). Projektno vodenje je
podrogje procesov, ki poteka skozi procese zagona, planiranja, izvajanja,
spremljanja in kontroliranja ter dokon¢anja projekta. Metodologija vode-
nja projektov pa z uporabo znanja, ve$¢in, tehnik in orodij omogoca us-
pesno izvajanje procesov projektnega Vodcnja in uresnicevanje ciljev pro-
jekta (PMI 2008, 8). Za vodenje projekta in uresniditev njegovih ciljev je
odgovoren vodja projekta.

Uspesno projektno vodenje je mogoce le v procesno in projektno
usmerjenih organizacijah z razvito kulturo timskega dela in sodelovanja

~ 1\ngl, Customer Business Unit.

8 PMBOK je kratica za Project Management Body of-l\'lm\\'lcdgc
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ter primerno organizacijsko strukturo, ki uveljavlja vlogo vodje in spon-
zorja projekta. Vpliv organizacijske strukture na projektno vodenje, ki ga
na osnovi izku$enj iz prakse prikazuje Vodnik po znanju projektnega vode-
nja (PMI 2008, 28), lahko smiselno uporabimo tudi z vidika vloge in po-
oblastil skrbnika procesa (slika 2 4).

- Vloga in pooblastila
~~~~~~~~~~ skrbnika procesa
Vloga in pooblastila T
funkcijskega vodje -

Cas (uveljavljanje horizontalne organizacijske strukture)

Struktura | Funkeijska Matri¢na struktura Pror':esna /
. . truktura — - ; - - projektna
Znatilnosti S Sibka matrika | Uravnotezena | Moéna matrika struktura
O
9 Vloga skrbnika procesa Zelo majhna Komaj Zmerna do .
C . Prepoznavna . Velika
ali nikakrina prepoznavna velika
Pooblastila skrbnika Zelo majhna . Majhna do Zmerna do .
J . Zelo omejena . Velika
procesa ali nikakr$na zmerna velika
Kdo odlo¢a o denarju? Funkcijski Funkcijski Sodelovanje, Vpliv skrbnika Skrbnik
vodja vodja funkcijski vodja procesa procesa
Vkljucenost zaposlenih Znotrﬁ] VKljugevanje Sodelovanie Pozornost U'rc':smcevan]e
funkcije procesom ciljev procesa

Slika 24: Uveljavljanje horizontalne organizacijske strukture
Vir: Prirejeno po PMI 2008, 28.

Pogost vzrok za konflikte v matri¢ni strukturi je nerazumevanje vlog
funkcijskih, vertikalnih in projektnih oziroma procesnih, torej horizon-
talnih vodij. Projektni vodje so odgovorni za rezultate projekta, zato mo-
rajo s projektno skupino zagotoviti prave odgovore na naslednja vprasa-
nja:

- kaj je treba narediti (zahteve),
- do kdaj je treba narediti (rok) in
- s¢m je treba narediti (razpolozljivi finanéni viri).
Funkcijski vodje pa razpolagajo z ljudmi in infrastrukturo. Zatorej so

le oni s sodelavci sposobni ustrezno odgovoriti na vprasanji:

- kdo bo izvedel aktivnosti projekta znotraj posamezne funkcije
(dodeljevanje zaposlenih na projekte) in
- kako, na kaksen nacin jih bo izvedel (pristopi in tehnologija).

Kadar koli bodisi horizontalni bodisi vertikalni vodje s svojimi od-
lo¢itvami posegajo v vsebino in pooblastila drugih vodij, odpirajo polje
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nerazumevanja in konfliktov. Zato so za uspes$no uveljavljanje procesne
usmerjenosti in projektnega vodenja tako zelo pomembni usposabljanje,
znanje in razumevanje.

Razvijanje procesne usmerjenosti
Skrinjar (2010, 191-92) razvijanje in uveljavljanje procesne usmerjenosti
vidi v §tirih korakih. Temeljni korak je zavedanje vodstva o pomenu pro-
cesne usmerjenosti in njenem vplivu na uspe$nost poslovanja. Ker je vrh-
nje vodstvo organizacij, Se posebej v zadnjih letih globalne krize, tako iz-
razito osredoto¢eno predvsem na finanéne rezultate, so tako pomembne
raziskave, ki se osredoto¢ajo na vpliv procesne usmerjenosti tako na nefi-
nan¢ne kot na finan¢ne rezultate. Procesna usmerjenost ni recept za hitro
izbolj$anje rezultatov, temveé sistematic¢en pristop k razvijanju zmoglji-
vosti procesov za dolgoro¢no uspesnost organizacije. Druga faza je razu-
mevanje SirSega koncepta in elementov procesne usmerjenosti. Razume-
vanje vsch elementov in dejavnikov, ki so klju¢ni za uspe$no uveljavljanje
procesne usmerjenosti, mora vodstvo sistemati¢no $iriti na nizje ravni,
do vseh zaposlenih. Tretja faza je ocenjevanje in nacrtovanje. Vodstvo orga-
nizacije z izbiro primernega instrumenta za merjenje procesne usmerje-
nosti in/ali primernega zrelostnega modela za ocenjevanje ugotovi ob-
stojece stanje in dolodi cilje izboljSav. Zadnja faza je udejanjanje izboljsav
in prehod na visjo stopnjo zrelosti. V tej fazi vodstvo tocke preloma upo-
rabi kot smernice za izbolj$evanje in osnovo za dolo¢anje prioritet.
Merjenje procesne usmerjenosti in/ali ocenjevanje zrelosti s pomodjo
zrelostnih modelov organizacijam omogoda razumeti, kje so na poti uve-
ljavljanja procesne usmerjenosti. Toda vedeti, kje si, e ne pomeni tudi
imeti odgovore na vpra$anja, kako naprej. Katere prakse vpeljati, uvelja-
viti ali izbolj$ati za uspeSen prehod na visjo raven zrelosti in ta to, da se
na visji ravni tudi obstane, torej zagotovi trajnostno delovanje? Skrinjar
poudarja, da je sicer pomembno uveljavljati vse elemente in prakse pro-
cesne usmerjenosti, da pa so za uveljavitev in prehajanje na vi$je stopnje
zrelosti nekatere prakse vendarle klju¢ne (Skrinjar 2010, 182). Na pod-
lagi $irSega koncepta procesne usmerjenosti, ki smo ga predstavili v po-
glavju 4.2, Skrinjar razvije razirjen zrelostni model in z analizo z upora-
bo metode dreves odlo¢anja prepozna te klju¢ne prakse na posameznih
stopnjah ter jih poimenuje rocke preloma. Brez teh praks organizacija ne
more uspe$no ohranjati doseZene ravni.
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Slika 25: Tocke preloma pri uveljavljanju in razvijanju procesne usmerjenosti

Vir: Prirejeno po Skrinjar 2010, 182-83.

S slike 25 lahko vidimo, da je za prehod na drugo stopnjo, Definirano,
in trajnostno uveljavitev klju¢nih praks potrebnih 7 to¢k preloma. Pre-
hod na visjo stopnjo, Povezano, je $e tezavnejsi. V tem prehodu je Se pose-
bej pomembna vloga procesne informatizacije poslovanja. Informacijski
sistemi na tej stopnji vodjem zagotavljajo relevantne informacije o uéin-
kovitosti procesov, organizacije uporabljajo sodobne sisteme za manage-
ment procesov in orodja za CRM, elektronsko so povezane s poslovnimi
partnerji. Na tej stopnji se Ze uveljavlja procesna organizacijska kultura,
kar pomeni, da povpreéni zaposleni delovanje organizacije razumejo kot
medsebojno povezane procese. Zato je vse pomembnejse celovito infor-
miranje zaposlenih o strateskih usmeritvah in ciljih ter kazalnikih uspes-
nosti procesov. Uveljavlja se tudi procesna organizacijska struktura, v ka-
teri je nedvoumno vzpostavljeno skrbnistvo procesov. Poznavanje tock
preloma organizacijam nudi smernice za izbolj$evanje, lahko pa sluzi tudi
za postavljanje ciljev pri uveljavljanju procesne usmerjenosti in prehaja-
nju na visjo stopnjo zrelosti. Avtorju toc¢k preloma za prehod na najzah-
tevnej$o stopnjo, Integrirano, zaradi premajhnega vzorca organizacij na tej

stopnji ni uspelo dokazati.

Vpliv procesne usmerjenosti na uspesnost poslovanja

Stevilni avtorji poudarjajo, da imata procesni pogled na poslovanje in
procesna usmerjenost pozitiven vpliv na poslovno uspesnost (Davenport
1993; Hammer in Champy 1993; McCormack in Johnson 2001; Burlton
2001; Harmon 2007). Tudi McCormack (2007) povzema prve raziskave
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in trditve, da razvijanje procesne usmerjenosti organizacije vodi do pozi-
tivnih notranjih in zunanjih rezultatov.

Skrinjar (2010, 185) ugotavlja, da je bilo v preteklosti nekaj empiri¢-
nih raziskav, ki so z razli¢nih vidikov preuéevale vpliv procesne usmerje-
nosti na uspes$nost poslovanja. Vendar je njihova skupna pomanjkljivost
sama definicija uspe$nosti poslovanja. Sam pri preucevanju vpliva pro-
cesne usmerjenosti na uspe$nost poslovanja le-to definira $irSe in ob fi-
nan¢nih rezultatih uposteva tudi zadovoljstvo odjemalcev, dobaviteljev
in zaposlenih. S svojo analizo Skrinjar ne more potrditi hipoteze, da veé-
ja procesna usmerjenost vodi k vedji finanéni uspesnosti. Ugotavlja pa, da
imajo organizacije, ki so bolj procesno usmerjene, zadovoljnej$e zaposle-
ne, odjemalce in dobavitelje, da so torej nefinanéno uspesnejse. Nefinand-
na uspes$nost pa prispeva k vedji finan¢ni uspe$nosti organizacij. Ve¢ja
procesna usmerjenost torej posredno, preko nefinanéne uspesnosti, pri-
speva tudi k finanéni uspe$nosti organizacij.

Ugotovitve Gartnerjeve raziskave, ki je vklju¢evala 20 organizacij, ka-
zejo, da naj bi 80 % organizacij, ki izvajajo BPM-projekte, donosnost na-
lozb’ povecalo za 15 % (Hove, von Rosing in Storms 2015, 610). Velika
ve¢ina teh organizacij ocenjuje, da so projekte zakljucili z 9o-odstotno
uspesnostjo. Vsi uspesno zakljuéeni projekti imajo donos nalozb veéji od
10 %, kar 78 % projektov pa vedji od 15 %. Organizacije, ki imajo vpeljano
upravljanje procesov in BPM-center odli¢nosti, lahko dosegajo kar s-krat
vedji donos nalozb od organizacij, ki nimajo ne centra odli¢nosti ne ustre-
znega procesnega tima (Palmer 2007, cit. po Hove, von Rosing in Stor-
ms 2015, 610). Podobno imajo organizacije z vzpostavljenimi procesnimi
timi do 2-krat ve¢jo donosnost nalozb od organizacij brez procesnih ti-
mov (LEADing Practice Governance Reference Content, cit. po Hove,
von Rosing in Storms 2015, 610).

Povzetek pregleda literature

Zaradi dolgoletne tradicije in vzgoje je v organizacijah $e vedno prevla-
dujoca funkcijska, vertikalna miselnost in organizacijska struktura. Pro-
cesno razumevanje organizacije je ob globalizaciji, internetu in $tevilnih
novih tehnologijah v veliki meri spodbudilo iskanje sodobnejsih ob-
lik organiziranja, od trzne in izdel¢ne segmentacije ter majhnih poslov-
nih enot, matri¢ne organiziranosti, hibridne organizacijske strukture do
mreznega povezovanja in v odjemalce usmerjenih organizacijskih enot,
kot so CBU-enote v avtomobilski industriji. Klju¢na dejavnika uspe$ne-

9 ROI, kar je kratica za angleski izraz Recurn On Investment.
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ga razvijanja in udejanjanja procesne usmerjenosti sta zavedanje vodstva
0 pomenu procesne usmerjenosti in njenem vplivu na uspe$nost poslova-
nja ter celostni, strateski pristop k BPM. Primerna naéina razvijanja pro-
cesne usmerjenosti sta merjenje s pomodjo vprasalnikov ali ocenjevanje
s pomodjo zrelostnih modelov. Razumevanje to¢k preloma vodstvu or-
ganizacije omogoca trajno uveljaviti klju¢ne prakse procesnega delovanja
na dosezeni zrelostni stopnji. Stevilni avtorji poudarjajo pomen procesne
usmerjenosti za poslovno uspes$nost organizacij. Prav vprasanje vpliva
procesne usmerjenosti na poslovno uspesnost vse bolj izziva raziskovalce.
Vendar na podlagi nasih ugotovitev pregleda obstojele literature na tem
podroéju se ni celovitib raziskav, ki bi nedvoumno potrjevale pozitiven vpliv
procesne usmerjenosti na uspesnost poslovanja.



Zrelostni modeli
procesne usmerjenosti

Ze v razdelku 2.1 smo predstavili popularnost in raziirjenost uporabe
procesov in managementa procesov v 9o-ih letih. Vendar so bili pristopi k
implementaciji teh konceptov, pa tudi njihovi rezultati in koristnost, zelo
razli¢ni. Zato so se tako v akademskih in raziskovalnih krogih kot tudi v
praksi vse bolj zastavljala vprasanja o tem, kje je posamezna organizacija
na poti uveljavljanja procesnega delovanja in BPM ter kako se na tej poti
izboljSevati in napredovati. Ti izzivi so spodbudili razvoj zrelostnih mo-
delov procesne usmerjenosti.

Na podrodju TQM, ki je spodbudilo uveljavljanje procesov in BPM,
je prvi model zrelosti, poimenoval ga je preglednica za ocenjevanje stanja
kakovosti, predstavil Crosby (1990, 34-35). Stanje kakovosti je analiziral
skozi Sest kategorij kakovosti: razumevanje in odnos vodilnih delavcev,
organiziranost sluzbe za kakovost, reSevanje problemov, stroske kakovo-
sti, ukrepe za izbolj$anje kakovosti ter skupno oceno stanja kakovosti v
podjetju. Razvoj kakovosti Crosby prepoznava v petih stopnjah, to so:
Negotovost, Prebujanje, Razsvetljenje, Modrost in Preprianje. Crosby opo-
zarja, da je od zaletne stopnje, na kateri v organizacijah ne vedo, zakaj
imajo probleme s kakovostjo, pa do najvisje stopnje, ko v organizacijah
vedo, zakaj nimajo problemov s kakovostjo, dolga in zahtevna pot.

Stevilni avtorji (Harmon 2003; Cronemyr in Danielsson 2013; Van
Looy 2014) prepoznavajo, da razvoj procesnih zrelostnih modelov sloni
na zrelostnem modelu zmogljivosti procesa razvoja programske opreme
CMM,, ki so ga leta 1993 predstavili na Software Engineering Institute

1 CMM je registrirana blagovna znamka Software Engincering Institute Univerze Carnegie

Mellon.
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Univerze Carnegie Mellon. Avtorji so v tehni¢nem poroé¢ilu predstavili
uporabo zrelosti kot merila za ocenjevanje zmogljivosti procesov razvoja
programske opreme, pri ¢emer zmogljivost procesov izdelave SW omogo-
¢a osnovo za napovedovanje verjetnih rezultatov prihodnjih SW-projek-
tov organizacije. Zrelost nakazuje potencial za rast zmogljivosti in kaze na
bogastvo procesov izdelave SW in doslednost, s katero se ti izvajajo sko-
zi celotno organizacijo (Paulk idr. 1993, 3-4). Pet stopenj zrelosti CMM-
-modela predstavlja okvir petih zaporednih korakov nenechnega izboljse-
vanja SW-procesov. Za prvo, zacetno, stopnjo je znacilno, da so procesi ad
hoc, v¢asih tudi kaoti¢ni. Le malo procesov je definiranih, uspeh je odvi-
sen predvsem od individualnih prizadevanj. Za drugo stopnjo, Ponovlji-
00, velja, da vzpostavljeni osnovni procesi razvojnega projekta omogocajo
spremljanje stroskov, rokov in funkcionalnosti. Vzpostavljena je osnovna
disciplina, ki omogo¢a ponovljivost dobrih praks in uporabo dobrih pra-
ks predhodnih projektov za podobne aplikacije. Na tretji stopnji, Defini-
rano, velja, da so tehni¢ni in managerski procesi dokumentirani, standar-
dizirani in integrirani v enoten proces izdelave SW. Juran (1988, povz. po
Paulk idr. 1993, 17) je management kakovosti razdelil v 3 osnovne pro-
cese: planiranje kakovosti, kontrolo kakovosti in izbolj$evanje kakovosti.
Vsak projekt na tretji stopnji uporablja odobreno in prilagojeno razlic¢i-
co standardnega procesa za razvoj in vzdrzevanje SW. Za etrto raven,
Managerirano, je znadilno, da so na razpolago podrobni rezultati meri-
tev procesa in kakovosti SW. Tako proces kot izdelki so torej kvantitativ-
no dolodeni in nadzorovani. Na najvisji stopnji, Optimizirano, se procesi
na osnovi kvantitativnih povratnih informacij iz procesa ter pilotnih ino-
vativnih idej in tehnologij nenehno izbolj$ujejo. Pri¢akovati je, da ima-
jo organizacije, ki doseZejo to najvisjo stopnjo, zmogljive procese, ki za-
gotavljajo izdelavo visoko zanesljive programske opreme ob predvidljivih
stroskih in znotraj postavljenih rokov (Paulk idr. 1993, 8-9). CMM omo-
goca ocenjevanje procesa izdelave in ovrednotenje samega SW.

Na osnovi CMM-modela za razvoj programske opreme so bili kasneje
razviti §tevilni lo¢eni modeli za posamezna podro¢ja, npr. za sistemski in-
Zeniring, za nakup programske opreme, za sistemsko varnost in za ¢loves-
ke vire. S CMMI-modelom leta 2000 so vse te izpeljanke CMM-modela
nadomestili s splo§nim zrelostnim modelom, ki so ga kasneje z dopolnit-
vami v letih 2002, 2006, 2007 in 2009 raz$irili in naredili splo$no upo-
rabnega tudi za druge izdelke ter storitve v razli¢nih panogah. Po mnenju
avtorice je CMMI najbolj poznan splo$en zrelostni model za poslovne
procese (Van Looy 2014, 13).
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Koncept procesne zrelosti

Koncept procesne zrelosti izhaja iz razumevanja, da imajo procesi svoj zi-
vljenjski cikel oziroma razvojne stopnje, ki jih je skozi ¢as mogoce jasno
opredeliti, managirati, meriti in obvladovati. Vi§ja stopnja zrelosti kate-
rega koli procesa se odraza v izbolj$anem napovedovanju ciljev, stroskov
in poslovne uspesnosti, v vedji uspesnosti doseganja ciljev ter v izbolj$ani
zmogljivosti predlaganja novih, vi§jih ciljnih vrednosti poslovne uspes-
nosti (McCormack idr. 2009, 793).

Zrelostni modeli obicajno predstavljajo logi¢no pot iz obstojecega
stanja v novo, zeleno stanje zrelosti. Zato na tej poti Vsebujejo zapored-
je stopenj, tudi ravni ali faz (Becker idr. 2009; Gottschalk 2009, povz. po
Roglinger, Poppelbufl in Becker 2012, 329). Uporabljajo se za ocenjevanje
trenutnega stanja, za usmerjanje izbolj$av in za nadzor napredka. Na po-
drodju procesne usmerjenosti sta prepoznani dve vrsti modelov zrelosti:
modeli, ki se osredoto¢ajo na stanje oziroma zrelost posameznega proce-
sa, in modeli, ki se osredotocajo na zrelost managementa poslovnih pro-
cesov (Rosemann in vom Brocke 2010; Smith in Fingar 2003).

Harrington (1991, 205) poudarja pomen kvalifikacije oziroma potr-
jevanja sposobnosti procesa v prizadevanjih za nenchno izboljSevanje in
inoviranje. Slab proces lahko hitro uniéi leta trdih prizadevanj, saj si od-
jemalci razoc¢aranje zapomnijo $e dolgo potem, ko zbledi zadovoljstvo s
kakovostnim procesom. V 6-stopenjski lestvici modela so vsi $e neoce-
njeni procesi uvr§¢eni v najnizjo, 6. stopnjo, Nepozmm. V s. stopnjo, Ra-
zumljen, so uvriteni procesi, ki jih izvajalci razumejo in izvajajo v skladu
s predpisano dokumentacijo. V ¢etrto stopnjo, Uspesen, sodijo procesi, ki
so sistemati¢no merjeni, v katerih so zZe stekli postopki izboljSevanja in ki
izpolnjujejo zahteve konénih odjemalcev. V 3. stopnji, Utinkovit, so ze ra-
cionalizirani in ucinkovitejsi procesi. V 2. stopnjo, Brez napﬂk, so uvrsce-
ni visoko u¢inkoviti procesi brez napak. Najvisja, 1. stopnja, Svetovni ra-
zred, je rezervirana za visoko prilagodljive, v svetovnem merilu najboljse
procese, ki se nenehno izbolj$ujejo.

Podobno kot drugi zrelostni modeli je razli¢na stanja procesov opre-
delil Wheeler (Wheeler 1997, povz. po Cronemyr in Danielsson 2013,
936). Avtor procese analizira z dveh vidikov, z vidika statisti¢ne kontrole
(dimenzija procesa) in z vidika izpolnjevanja zahtev odjemalcev (vidik iz-
delka in storitve). V prvo stopnjo, ki jo poimenuje Stanje kaosa, uvrsti pro-
cese, ki statisti¢no niso obvladovani in ne izpolnjujejo zahtev odjemalcev.
Veliko je nenavadnih vzrokov variabilnosti, procesi se stalno spreminjajo
in jih je tezko izbolj$evati. Drugo stanje je poimenoval Rob kaosa. Procesi
v tem stanju sicer niso obvladovani, a zahvaljujo¢ obéutnemu dodatnemu
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delu izpolnjujejo zahteve odjemalcev. V tretjem stanju, ki ga imenuje Na
pragu, se organizacije osredotocijo na procese, odstranijo vse nenavadne
vzroke in zagotovijo obvladovane procese, ki pa ne izpolnjujejo zahtev od-
jemalcev. Zadnje stanje, v katerem obvladovani procesi izpolnjujejo zah-
teve odjemalcev, Wheeler poimenuje Idealno stanje.

Kot smo Ze zapisali v poglavju o izbolj$evanju procesov, tudi DeToro
in McCabe (1997, 59) ocenjevanje stanja procesa predlagata kot primerno
osnovo za izbiro prave poti izbolj$evanja.

U¢inkovitost Stanje procesa
Notranja ocena

Proces je brez napak, stroski na enoto Svetovni
so nizki, pi izgub, nizki stroski slabe razred
5 kakovosti

Proces je ucinkovit, stroski so nizki,
4 izgube majhne, ¢as cikla je bil skrajsan

Najboljsi v panogi
Proces se izvaja precej ucinkovito, a
ima priloznosti za izboljsave glede
3 trajanja cikla in stroskov na enoto ¥
Konkurencen

Proces je neucinkovit in potrebuje

2 izboljsave Nekonkurenéen

Proces ima velike tezave zaradi okvar,

izgub, dolgih ciklov, visokih stro§kov

na enoto, zaposlenih in postopkov ter
1 stroskov slabe kakovosti Nezdrav

Izhodine  Izhodi Izhodi Izhodi Izhodi
izpolnjujejo izpolnjujejo izpolnjujejo presegajo  presegajo

zahtev nekatere  zahteve nekatere  vecino
odjemalcev zahteve odjemalcev zahteve zahtev
odjemalcev odjemalcev odjemalcev
1 2 3 4 5
Uspesnost

Ocena z vidika zadovoljstva odjemalcev

Slika 26: Ocenjevanje stanja procesa
Vir: DéToro in McCabe 1997, 59.

Avtorja stanje procesa ocenjujeta z vidika uspesnosti (kako dobro
proces izpolnjuje zahteve odjemalcev) ter z vidika uéinkovitosti (kako
dobro proces izpolnjuje notranje zahteve). Razvila sta s-stopenjski mo-
del, ki stanje procesa razvri¢a od najnizjega stanja, nezdrav, do najvisje
stopnje, Svetovni razred (slika 26).
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Zrelost je torej merilo za ocenjevanje podrodij zmogljivosti, poveza-
nih s procesi, z managementom procesov ali s procesno usmerjenostjo.
Tudi Hammer (2007, 3) zrelost razume kot zmogljivost procesov, da s¢a-
soma zagotavljajo boljSe rezultate. Zato si morajo organizacije prizade-
vati, da postanejo njihovi procesi zrelejsi. To zahteva razvijanje dveh vrst
znacilnosti, na ravni posameznega procesa in na ravni organizacije kot ce-
lote. Znacilnosti na ravni procesa Hammer poimenuje dejavniki, med-
tem ko znadilnosti na ravni organizacije imenuje zmogljivosti. Dejavniki
na ravni procesa so zacrtovanje, izvajalci, skrbnik, infrastruktura in kazalni-
ki. Na ravni organizacije Hammer prepoznava naslednje zmogljivosti: vo-
diteljstvo, kultura, strokovno znanje in upravijange.

Poznavanje kon¢nega cilja in razumevanje trenutnega polozaja
McCormack (2007, 61-63) prepoznava kot kriti¢ni dejavnik uspeha na
poti uveljavljanja procesne usmerjenosti. V pomo¢ ponudi instrument za 99

merjenje procesne usmerjenosti in 4-stopenjski model zrelosti (slika 27).

Integrirani /

Funkcijsko
in procesno mo¢na

Funkcijsko moéna,
procesno mocna,
obstajajo vrzeli

Definirani

Funkcijsko mocna,
meje procesov vidne

Procesna usmerjenost

Funkcijsko moéna, )
procesi komaj prepoznani I I | Funkcijska usmerjenost

Slika 27: McCormackov zrelostni model
Vir: McCormack 2007, 64.

Da bi organizacija dosegla konéni cilj in postala v celoti procesno in-
tegrirana, mora skozi posamezne razvojne stopnje. Za organizacije na iz-
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hodi$¢ni stopniji, Ad hoc, je znadilno, da so v ospredju funkcije in verti-
kalna usmerjenost. Procesi niso strukturirani in so slabo definirani. Na
drugi stopnji, Definirani, so osnovni procesi definirani, izdelani so dia-
grami poteka. Procesna usmerjenost se zacenja uveljavljati, toda funkci-
je so $e vedno v ospredju. Organizacije na tretji stopnji zrelosti, Povezani,
prepoznajo strateSko pomembnost procesov. Cilji procesov so dolo¢eni
in poznani v celotni organizaciji. Na najvisji stopnji, Integrirani, je ma-
nagement procesov del organizacijske kulture. Delovna mesta in struk-
ture slonijo na procesih, ki so uveljavljeni enako kot funkcije. Horizon-
talne strukture so jasno prepoznavne, dosezeno je dokonéno ravnotezje
med procesi in funkcijami. Vzpostavljene meritve procesov ohranjajo ho-
rizontalno usmerjenost. Poznavanje procesne usmerjenosti in zrelosti je
$e posebej pomembno v dobi interneta in uveljavljanja e-omrezij. Ko se
povezujejo organizacije na razli¢nih stopnjah procesne usmerjenosti in
zrelosti, je nerazumevanje njihove procesne usmerjenosti lahko zelo ne-
varno, saj lahko nekompatibilnost na tem podrodju mrezo kaj hitro uni-
¢i (McCormack 2007, 72).

Nacrtovane inovacije

Zrelostna stopnja 5
Inovativna

Nenehno proaktivno izboljevanje za
doseganje poslovnih ciljev

Management sprememb
Zmogljivi procesi

Zrelostna stopnja 4
Napovedljiva

Kvantitativni management procesov
in rezultatov, uporaba koristi
standardizacije

Stabilni procesi
Management znanja
Napovedljivi rezultati

Zrelostna stopnja 3
Standardizirana

Razviti standardne procese, meritve in
usposabljanja za dobavo izdelkov in
storitev

Rast produktivnosti
Uspesna avtomatizacija
Ekonomija obsega

Zrelostna stopnja 2
Managirana

Vzpostaviti disciplinirane delovne
enote, stabilizirati delo in zagotoviti
predanost

Ponovljiva praksa
Manj dodatnih del
Zadovoljiva predanost

Zrelostna stopnja 1
Zacetna

Motivirati zaposlene za obvladovanje
problemov in izvedbo nalog

Rast produktivnosti
Uspesna avtomatizacija
Ekonomija obsega

Slika 28: Kako delujejo zrelostne stopnje v BPMM
Vir: OMG 2008, 73.

OMG v definiciji zrelosti procesa dodatno poudari vidik uspesnos-
ti. Zrelost procesa je obseg, v katerem je proces nedvoumno opredeljen,
managiran, merjen, obvladovan in uspeden (OMG 2008, 72-73). Zorenje
procesov je posledica rasti zmogljivosti in kaZe na intenzivnost procesov
ter doslednost, s katero so procesi uvedeni v celotni organizaciji. Izboljse-

2 Adhoc jc fraza latinskcga izvorain p()mcni »Zatanamen<. Obiéajno ()znaéujc resitev, ki jc znacil-
na za obravnavo posamezne nalogc ali posameznega prohlcma, ne da se je posplo%iti inza drugc

namene ni up()rabna.
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vanje procesov zahteva mo¢no podporo vodstva in konsistentno dolgo-
ro¢no vizijo ter strategijo. Zorenje organizacije poteka skozi izbolj$evanje
infrastrukture in razvijanje organizacijske kulture, ki podpirata uspesno
povezovanje procesov, ljudi, metod in orodij. BPMM-model zrelosti po-
slovnih procesov predstavlja okvir za izvajanje nenchnih izbolj$av in ino-
viranje procesov. Koncept delovanja zrelostnih stopenj prikazuje slika 2.8.

Stopnje zrelosti predstavljajo lestvico za merjenje dosezene ravni. Do-
sezena raven pomeni tudi povecano stopnjo zmogljivosti procesov. Vsaka
stopnja zrelosti, z izjemo prve, vsebuje dolo¢en nabor procesnih podrodij.
BPMM-model ima skupaj 30 procesnih podro¢ij, 9 na zrelostni stopnji 2,
10 na zrelostni stopnji 3, 5 na zrelostni stopnji 4 in 6 na zrelostni stopnji
5. Stopnja zrelosti se meri skozi doseganje ciljev, ki jih vsebujejo procesna
podro¢ja na posamezni stopnji. Za zafetno stopnjo je znacilno, da je us-
peh odvisen od kompetenc in prizadevanj posameznikov, ne od uveljav-
ljenih procesov. Cilji $e niso dolo¢eni. Na zaéetni stopniji tezko govorimo
0 managementu, z izjemo »gaSenja pozarov«. Namen drugc stopnje je
vzpostaviti temelje managementa znotraj delovnih enot. Na tretji stopnji
je ze vzpostavljen management procesov, osnovna procesna infrastruktu-
ra in uporaba ustreznih virov zagotavljata dobavo nadrtovanih izdelkov
in storitev. Namen cetrte stopnje je vzpostavitev managementa zmoglji—
vosti, ki naj izkorisc¢a procesno infrastrukturo in vire za doseganje napo-
vedljivih rezultatov ob obvladljivi variabilnosti. Za najvisjo, peto stopnjo
je znacilen management sprememb, ki na osnovi preventivnega delovanja
zagotavlja nenchno izbolj$evanje procesov, izdelkov in storitev.

Sirsi in kompleksnejsi pristop ponuja splosen CMMI-okvir oziroma
modeli, razviti na njegovi osnovi: CMMI-AQU’ za nakup, CMMI-DEV'
zarazvoj, CMMI-SVC'’ za storitve, P-CMM za ljudi in zrelostni model za
management podatkov (CMMI Institut 2010). Vsi CMMI-modeli imajo
16 skupnih glavnih procesnih podro¢ij, ki pokrivajo osnovne koncepte in
so temelj izbolj$evanja procesov ne glede na podro¢je uporabe. Procesno
podrogje je definirano kot skupek povezanih praks na nekem podrogju,
ki, kadar so izvedene skupaj, uresniéijo vrsto ciljev, pomembnih za izbolj-
$ave na tem podro¢ju (CMMI Institut 2010, 487). CMMI-SVC npr. po-
leg 16 skupnih procesnih podro¢ij vklju¢uje $e 1 podrodje, ki si ga deli z
drugimi modeli, in 7 podrodij, ki so specifi¢na za storitvene dejavnosti —
skupaj torej 24 procesnih podroéij. Vsako procesno podroéje vsebuje zah-
tevane, pri¢akovane in informativne komponente. Zahtevane kompo-

3 Kraticaza CMMI for Acquisition.
4 Kraticaza CMMI for Development.
5 Kraticaza CMMI for Services.
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nente so splo$ni in specifi¢ni cilji. Doseganje ciljev je osnova za odlo¢itev
o tem, ali so posamezna procesna podro¢ja zadovoljivo razvita. Pri¢ako-
vane komponente so splo$ne in specifi¢ne prakse, torej aktivnosti, pot-
rebne za uresnicevanje ciljev. Organizacije jih uporabljajo kot smernice
za aktivnosti izbolj$evanja ali ocenjevanja. Informativne komponente so
npr. primeri, razlage in ostale koristne informacije, ki uporabnikom mo-
dela omogocajo lazje razumevanje ciljev in praks. CMMI-SVC-stopnje
uporablja za opis razvojne poti, ki jo priporoc¢a organizacijam za izbolj-
$evanje procesov in zagotavljanje storitev. Na drugi strani so stopnje lah-
ko rezultat ocenjevanja zrelosti (CMMI Institut 2010, 21). Mozni sta dve
poti izbolj$evanja. Organizacija lahko postopoma izbolj$uje izbrani pro-
ces z izbolj$evanjem posameznega procesnega podrodja oziroma skupine
procesnih podro¢ij. Druga moznost ponuja izboljSevanje skupine proce-
sov glede na izbran nabor procesnih podrodij. Na tej osnovi model lo¢u-
je stopnje zmogljivosti (postopno izbolj$evanje) ter zrelostne stopnje (sto-
penjsko izboljSevanje). Da bi organizacija dosegla Zeleno stopnjo bodisi
zmogljivosti bodisi zrelosti, mora izpolniti vse cilje izbolj$av za posame-
zno ali skupino procesnih podro¢ij. Primerjavo stopenj zmogljivosti in
zrelosti prikazuje slika 29.

Nenehno izboljSevanje Stopenjsko uresnicevanje

Stopnja zmogljivosti zrelosti

Stopnja 0 | Pomanjkljiv

Stopnja 1 | Izvajan Zacetna

Stopnja2 | Managiran Managirana

Stopnja3 | Dolocen Dolocena

Stopnja 4 Kvantitativno managirana
Stopnja 5 Optimizirana

Slika 29: Primerjava stopenj zmogljivosti in zrelosti CMMI

Vir: CMMI Institute 2010, 23.

Van Looy, De Backer in Poels (2011, 1126) zrelost definirajo kot obseg,
v katerem organizacija v skladu s svojimi poslovnimi cilji nedvoumno in
dosledno uvede procese. V literaturi so na voljo $tevilne podobne definici-
je zrelosti. CMMI Institut (2016, 484) organizacijsko zrelost definira kot
obseg, v katerem organizacija nedvoumno in dosledno uvede procese, ki
so dokumentirani, managirani, merjeni, obvladovani in nenchno izbolj-
$evani. Organizacijska zrelost se lahko meri z ocenjevanjem. Raven zrelo-
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sti posameznega procesa je dosezena stopnja izboljSevanja procesa glede
na vnaprej dolo¢en nabor procesnih podrodij, v katerih so doseZeni vsi ci-
lji (CMMI Institut 2010, 483). Stopnja zrelosti je opredeljena kot faza sta-
bilizacije izbolj$evanja organizacijskih procesov. Na posamezni zrelostni
stopnji pomembna skupina procesov organizacije dozori in se pripravi na
naslednjo zrelostno stopnjo.

Kategorije Stopnja

Zavedanje Vzpostavljen IzboljSan Prilagojen

M o Zavedanje Aktivni Menedzment
MenedZment organizacije

menedZmenta menedzment je gonilna sila
< Prestopanje Uporabljen . . .
Nadin dela > funkeijskih meja >> proces Izboljsan proces ))Prilagojen proces
Definiranost procesa
Dokumentacija > Dokumentiran >> Integriran >
y Aktivni Menedzment
MenedZment procesa . . X .
menedzment je gonilna sila
Uporabniki procesa > Sprejemajo >> Vkljuceni >> Gonilna sila >
proces
Meritve > Nekaj meritev >> Izbolj.sane >> Nadzpme >
meritve meritve
- . . . . . Nenehno
IzboljSevanje Vzdrzevanje IzboljSevanje . . .
izboljSevanje

Slika 30: Zrelostni model Bergholtz in Daniclsson
Vir: Bcrgho]tz in Daniclsson 2012, povz. po Cronemyr in Danielsson 2013, 941.

Cronemyr in Danielsson (2013, 942) ugotavljata, da za¢nejo nekatere
organizacije management poslovnih procesov uvajati na previsoki stopnji.
Pri tem uporabljajo prezahtevne tehnike in orodja, ne da bi predhodno iz-
polnili potrebne pogoje. Vzrok za to je pogosto nepoznavanje potrebnih
pogojev. Zato verjameta, da lahko model zrelosti managementa procesov
pomaga organizacijam prepoznati morebitna tveganja in se tako izogni-
ti neuspehom. Razvila sta poenostavljen model in diagnosti¢no orodje za
samooceno, ki naj pomaga pri izbolj$evanju procesov. Avtorja menita, da
samoocenitev ponuja celovitej$o in objektivnej$o oceno stanja, kot jo je
mozno dobiti od zunanjih ocenjevalcev oziroma svetovalcev. Model ses-
tavljajo 4 zrelostne stopnje in predhodna raven. Vsaka od §tirih zrelostnih
stopenj je osnova za naslednji korak, zato po njunem mnenju model opi-
suje naravne korake vzpostavitve managementa procesov (Cronemyr in
Danielsson 2013, 939). Vodstvo organizacije na prvi stopnji, Zavedanje,
pridobi zavedanje o pomenu in koristnosti ukvarjanja s procesi. Na drugi
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stopnji, Vzpostavljen, je proces ze definiran z vsemi zahtevanimi elementi.
S ciljem trajnosti vodstvo vzpostavi strukturo za vzdrzevanje in posoda-
bljanje procesa, spremlja in zahteva rezultate. Na tretji stopnji, izboljsan,
se pozornost z modela procesa preseli na podatke o procesu. Vzpostavlje-
ne so na odjemalce osredotoéene meritve procesa, uveljavljen je ustrezen
nadzor procesa, vpeljan je strukturiran pristop izbolj$evanja, ki sloni na
dokazilih. Za proces na &etrti stopnji, Prilagojen, velja, da poteka v tesnem
sodelovanju z odjemalci ali celo z njihovo vkljuditvijo v proces, je prilago-
dljivejsi in proaktivnejsi. Statisti¢na kontrola procesa omogoca hitro od-
zivanje in prilagajanje procesa. Podroben prikaz zrelostnega modela kot
osnove diagnosti¢nega orodja prikazuje slika 30.

)

Podrogja zmogljivosti procesov Modeli procesne zrelosti
R R N )
Modeliranje S D
2
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Slika 31: Okvir zmogljivosti procesov in vrste zrelosenih modelov
Vir: Van Looy 2014, 58.
)

Razvijanje zrelosti organizacije torej pomeni tudi razvijanje zmoglji-
vosti procesov (McCormack 2007). Nekateri avtorji opozarjajo na ne-
dosledno rabo izrazov zmogljivost © in zrelost’ (Van Looy, De Backer in
Poels 2011, 1125). Izraz zmogljivost, uporabljen v kontekstu procesov, ma-
nagementa procesov in procesne usmerjenosti, se nanasa zgolj na posame-
zno podrodje oziroma komponento zmogljivosti. Pri pregledu literature
smo zmogljivosti posameznega procesa vec pozornosti posvetili v razdel-
ku 3.2.2. Izraz zrelost pa se vedno nanasa na skupek podro¢ij zmogljivosti
in obseg, v katerem organizacija v skladu s poslovnimi cilji nedvoumno

6 SSKJ: zn"l()gljl’vost -z (1) 1. sp()sobm)st k()ga, dolo¢enaz dcjanjcm, dcl()m, ki gazmore.

7 SSKJ: zrélost -iz stanje zrelega.
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in dosledno vpelje procese. Odnos med podro¢ji zmogljivosti procesov in
vrstami zrelostnih modelov prikazuje slika 31.

Pregled uveljavljenih modelov zrelosti

Vse vedje $tevilo zrelostnih modelov lahko uporabnike v praksi tudi zave-
de, saj ne znajo izbrati najprimernej$ega modela za potrebe lastne organi-
zacije. V nadaljevanju si poglejmo ugotovitve $tudjj in raziskav uveljavlje-
nih zrelostnih modelov procesne usmerjenosti.

Modeli zrelosti so danes vse razvitejsi in tudi vse bolj uveljavljen pri-
stop za izboljSevanje procesov in BPM (Réglinger, Péppelbuff in Becker
2012, 328). Avtorji so potrebo po sistemati¢nem pregledu obstojeée litera-
ture o zrelostnih modelih utemeljili z vse bolj uveljavljenim spoznanjem,
da je za uspe$en management poslovnih procesov nujno razvijati zmo-
gljivosti managementa procesov (Rosemann in vom Brocke 2010). Ob
tem je Stevilo modelov zrelosti mo¢no naraslo, kar uporabnikom v pra-
ksi povzroca vse veéje tezave pri izbiri pravega modela. S pregledom rele-
vantne literature so avtorji prepoznali najbolj uveljavljene modele zrelo-
sti (preglednica 9).

l)rcglcdnicn 9: Izbor uvcljnv[jcnill javno d()st()pnih zrelostnih modelov

Kratica Ime modela Avtor Obseg
BPMMM Business ProFess Manage- Rosemann %n de Bruin 2005; BPM
ment Maturity Model Rosemann idr. 2006
Rummler in Brache 1990;
PPI Process Performance Index  Rummler-Brache Group BPM
2004
BPRMM Busmcss P.rocess Reingeener- Maullidr. 2003 BPM
ing Maturity Model
BPMM - Fisher Business Procees Maruri Fisher 2004 BPM
ty Model
PMMA P.roccss Management Matu- Rohloff 2009 BPM in procesi na splosno
rity Assessment
Business Process Orientation  McCormack 2007; , ) )
BPOMM Maturicy Model McCormack idr. 2009 BPMin procesinasplosno
PEMM Proccss and Encerprise Macu- Hammer 2007 BPM in procesi na sploéno
ricy Model
PML Process Maturity Ladder Harmon 2004; 2007 BPM in procesi na splosno

BPMM - OMG Business Process Maturi- Weber idr. 2008 BPM in procesi na splo§n0
ty Model
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Kratica Ime modela Avtor Obseg

BPMM - Lec Business Process Maturi- Lecidr 2007 BPM in procesi na
ty Model SplOSﬂO

Vir: Rbglingcr, Péppclbu@ in Becker 2012, 335.

Avtorji so se omejili na literaturo v angleskem jeziku in modele, ki
so javno dostopni oziroma je javno dostopna ve¢ina dokumentacije. Ker
so se osredotodili na modele zrelosti managementa poslovnih procesov,
so iz obravnavanega vzorca izpustili tudi tiste zrelostne modele, ki oce-
njujejo samo stanje posameznega procesa, in modele, izpeljane iz CMMI
za ocenjevanje dolocene vrste procesov, npr. procesov razvoja ali nakupa
programske opreme in storitvenih procesov. Iz obravnavanega vzorca zre-
lostnih modelov so izpustili tudi dva sicer ve¢krat navajana modela, in si-
cer Strategic Alignment Maturity Model in SOA Maturity Model", ker
se le posredno nanasata na management poslovnih procesov (Réglinger,
Poppelbufs in Becker 2012, 333). Avtorji menijo, da so z izborom desetih
zrelostnih modelov, ki jih prikazuje preglednica 9, zajeli najpomembnejse
javno dostopne zrelostne modele. Izbrani modeli se med seboj razlikuje-
jo z razli¢nih vidikov. Nekateri so bili razviti v znanstvenih krogih, dru-
gi so nastali v industriji, tretji v mednarodnih konzorcijih. Razlikujejo
se tudi po obsegu. Nekateri modeli se nanasajo na ocenjevanje stanja po-
sameznih procesov, torej njihove dokumentiranosti, managementa in re-
zultatov. Drugi modeli so namenjeni ocenjevanju zrelosti managementa
poslovnih procesov (Réglinger, Péppelbuff in Becker 2012, 331).

Da bi uporabnikom olajsali izbiro primernega zrelostnega modela, so
avtorji na osnovi analize 69 zrelostnih modelov (Van Looy 2013, 36-40)
in mednarodne $tudije Delphi razvili odlo¢itveno orodje. Orodje BPMM
Smart-Selector je javno dostopno na spletu (http://smart-selector.amy-
vanlooy.cu/). Na podlagi vprasalnika in 14 utezenih odlo¢itvenih krite-
rijev orodje pomaga uporabniku pri izbiri najprimernejsega zrelostnega
modela (Van Looy 2014, 69).

Tudi Van Looy (2014) priznava pomemben vpliv filozofije kakovo-
sti na razvoj BPMM-modelov. Toda pravi razvoj zrelostnih modelov je po
njenem mnenju spodbudila $ele kriza proizvajalcev programske opreme v
70-ih in 8o-ih letih prej$njega stoletja. Prvi zrelostni modeli za procese ra-
zvoja programske opreme so nastali v okviru SEI’, o ¢emer smo Ze pisa-
li v uvodnem delu tega poglavja. Splosni, generi¢ni zrelostni modeli pa so

8 SOA je kratica za Service-Oriented Architecture.

9 SEljckratica za Software Engincering Institute Univerze Carnegic Mellon.
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bili razviti Sele konec 9o-ih let oziroma v za¢etku enaindvajsetega stoletja.
Zgodovina BPMM je torej tudi zgodovina SW-inZeniringa. V okviru §tu-
dije avtorji analizirajo literaturo o skupaj kar 69 splo$nih zrelostnih mo-
delih poslovnih procesov in procesov v dobaviteljskih verigah (Van Looy
2014, 36-40). Na osnovi izsledkov $tudije avtorji med najirse sprejete in v
razli¢nih panogah uporabljane modele uvricajo naslednje $tiri:

e SEI CMMI (Software Engineering Institute Capability Maturi-
ty Model Integration),

e ISO/IEC TR 15504 (ISO/IEC Information technology — Pro-
cess assessment),

¢ FAA-iCMM (Federal Aviation Administration Integrated Ca-
pability Maturity Model),

e  OMG BPMM" (Object Management Group Business Process
Maturity Model).

O nastanku CMMI-modela oziroma modelov smo pisali Ze na zacet-
ku poglavja. Tudi ISO/IEC TR 15504 se je razvil iz standarda za ocenje-
vanje procesa razvoja SW. Leta 2003 je postal mednarodni standard, ki,
zahvaljujo¢ nadgradnjam, danes omogoca ocenjevanje tudi drugih vrst
procesov. FAA-iICMM se je prav tako razvil iz razli¢ic CMM-modela,
kasneje vkljucil vse CMMI-procese, da bi danes omogocal ocenjevanje
procesov najzahtevnej$ih I'T-sistemov v storitvenih dejavnostih, tudi na
podroéju varnosti in zas¢ite sistemov. Leta 2008 je mednarodni konzor-
cij za tehnoloske standarde OMG razvil svoj model zrelosti BPMM, ki se
za razliko od prvih treh, ki so vendarle predvsem SW-orientirani, osredo-
toca na medorganizacijske procese in je primeren za vse vrste organizacij.
Vsi $tirje modeli so, kljub terminoloskim razlikam, organizirani. podob-
no Kljué¢na procesna podrodja so razdeljena na podpodroéja, za podrodja
so dolo¢eni splosni, za podpodrodja pa specifi¢ni cilji in prakse. Obravna-
vani modeli so Siroko sprejeti in jih podpirajo tudi vlada, drzavne institu-
cije in mednarodne organizacije za standardizacijo (Van Looy 2014, 13-
14).

Ocenjevanje ravni zrelosti

Obravnavani modeli procesne zrelosti ponujajo razli¢ne pristope ocenje-
vanja doseZene stopnje zrelosti.

Harringtonov model ocenjevanja in kvalifikacije procesa sloni na
presoji stanja in rezultatov procesa, ki jo izvede vodstveni tim s skrbni-
kom procesa. Osnova za pregled je celovito porodilo o stanju procesa. Na

10 BPMM je registrirana hlagovna znamka Object Management Group.
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tej osnovi ocenjevalci preverijo izpolnjevanje dolo¢enih kriterijev za na-
slednjo zrelostno stopnjo (Harrington 1991, 215). Tudi CMM-model
(Paulk idr. 1993) zahteva ocenjevalno skupino in celovito presojo. Obi-
¢ajni koraki ocenjevanja vkljucujejo izbor skupine, izpolnjevanje vprasal-
nika in uporabo drugih orodij, analizo odgovorov, intervjuje in pregled
dokumentov na lokaciji, ocenjevanje doseganja ciljev klju¢nih procesnih
podrodij ter oblikovanje ugotovljenih prednosti in priloznosti za izbolj$a-
ve ter izdelavo profila klju¢nih procesnih podro¢ij. Oba opisana pristopa
ocenjevanja stopnje procesne zrelosti sta zahtevna tako z vidika vkljuce-
nih ¢loveskih virov kot potrebnega ¢asa, a omogocata pravilnej$o in na-
tanc¢nej$o oceno.

McCormack (2007, 255-57) za ocenjevanje uporabi vprasalnik s 35
vpra$anji, ki jih posreduje 20 do 30 klju¢nim respondentom. Vprasanja
pokrivajo 7 podro¢ij, in sicer: procesni pogled, procesne naloge, manage-
ment procesov in sistem merjenja, medorganizacijske konflikte in medor-
ganizacijsko povezanost, ob¢utek ponosa in lojalnosti ter splo§no oceno
uspesnosti organizacijske enote.

Cronemyr in Danielsson (2013, 940) sta za diagnosticiranje stopnje
zrelosti procesa razvila lo¢ena vprasalnika s po priblizno 40 vprasanji.
Prvi vprasalnik je namenjen lastniku procesa, ki je odgovoren za manage-
ment procesa, drugi vprasalnik pa uporabnikom procesa. Vprasanja ima-
jo vnaprej dolo¢ene mozne odgovore, ki onemogo¢ajo napa¢no tolmace-
nje vprasanj.

Merjenje zmogljivosti in zrelosti zahteva ocenjevanje obstojece ravni
(angl. AS-IS) na osnovi prednosti in slabosti v primerjavi s praksami ter
cilji modela. Osnova za ocenjevanje so razli¢ne tehnike zbiranja podat-
kov, izra¢uni in predstavitve. Ocenjevanje je lahko notranje, ko ga izvaja
organizacija sama (prva stranka), ali zunanje. Zunanje ocenjevanje lahko
izvajajo partnerji ali drugi delezniki (ocenjevanje s strani druge stranke)
ali celo za to akreditirane organizacije (ocenjevanje s strani tretje stranke).
Ko organizacija zrelostni model uporabi za izbolj$evanje, sledita v skladu
s cilji organizacije najprej dolo¢itev zelene stopnje (angl. TO-BE) ter ana-
liza vrzeli, ki je osnova za opredelitev potrebnih izbolj$av. Zadnji korak je
razvrstitev izbolj$av po pomembnosti in doloéitev poti iz obstojecega v
zeleno stanje (Van Looy, De Backer in Poels 2011, 1133).

Uporabnost zrelostnih modelov in kritike

Smith in Fingar 2004 opozarjata, da na osnovi CMM zasnovani mode-
li zrelosti, ki poudarjajo dobro organizirane in ponovljive procese, ne mo-
rejo zajeti potreb po inoviranju procesov. Skrinjar (2010, 190) ugotavlja,
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da so v zrelostnih modelih razli¢nih avtorjev sicer navedene dobre pra-
kse, ki naj jih organizacije uvedejo, vendar te prakse bodisi niso povezane
s konkretno stopnjo zrelosti bodisi so dolo¢ene povsem arbitrarno. Rog-
linger, Péppelbuf in Becker (2012, 330-31) analizirajo zrelostne modele
z vidika njihove uporabnosti in koristnosti. Analizo izvedejo z uporabo
okvira splo$nih nacel oblikovanja zrelostnih modelov, ki sta ga leta 2011
predlagala Poppelbuff in Réglinger. Model vsebuje tri skupine nacel, in
sicer osnovna nacela oblikovanja zrelostnih modelov, nacela oblikova-
nja za opisni namen uporabe in nacela oblikovanja za normativni namen
uporabe zrelostnih modelov. Model zrelosti sluzi opisnemu namenu, ko
ga je mo¢ uporabljati za ocenjevanje dejanskega stanja (angl. AS-IS). Nor-
mativhemu namenu sluzi model takrat, ko nakazuje, kako prepoznati
prihodnje Zelene ravni zrelosti, in zagotavlja smernice za potrebne ukrepe
ter izboljsave. Primerjalnemu namenu pa sluzi model takrat, ko omogo-
¢a notranje in zunanje primerjave. Avtorji ugotavljajo, da so modeli pravi-
loma primerni za opisni namen uporabe, saj vsebujejo kriterije za ocenje-
vanje dejanskega stanja. Ti kriteriji ocenjevanja so pogosto zgolj v opisni
obliki. Pogresajo pa iz¢rpnej$e in bolj strukturirane, a za uporabo eno-
stavne ocenjevalne kontrolne sezname. Za normativni namen uporabe pa
so obravnavani modeli komajda uporabni, saj vklju¢ujejo le zelo omejen
nabor smernic za izbor in dolo¢anje pomembnosti potrebnih ukrepov ter
izboljsav.

Povzetek pregleda literature

Organizacije z razvijanjem zmogljivosti procesov, managementa procesov
in procesne usmerjenosti dosegajo vi$nje stopnje zrelosti in s tem odli¢-
nosti procesov ter rezultatov. Zrelostni modeli organizacijam pomagajo
oceniti dosezeno stopnjo na poti v odli¢nost poslovnih procesov. V dob-
rih dveh desetletjih je bilo razvitih na desetine modelov procesne zrelosti.
Razvoj in popularizacija zrelostnih modelov procesne zrelosti temeljita
predvsem na CMM-modelu zrelosti procesa razvoja programske opreme,
ki ga je v zaletku 9o-ih let razvil insticut SEI Univerze Carnegie Mellon.
Ceprav so si modeli v osnovnem konceptu stopenj oziroma korakov na
poti v odli¢nost zelo podobni, pa se razlikujejo v $tevilnih drugih znadil-
nostih. Nekateri modeli veljajo samo za dolo¢eno vrsto procesov, drugi
splo$no za vse procese. Glede na obseg ocenjevanja lahko zrelostne mode-
le delimo v 3 skupine: za ocenjevanje zrelosti procesov, zrelosti manage-
menta procesov in zrelosti procesne usmerjenosti. V obravnavanih mode-
lih se $tevilo zrelostnih stopenj giblje med 3 in 6. Stevilni modeli so javno
dostopni, tudi ve¢ina njihove dokumentacije. Modeli, ki so intelektualna
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lastnina raziskovalnih institutov in svetovalnih organizacij, ki prodajajo
storitve na tem podrodju, so dostopni le proti pla¢ilu. Pomembne razlike
med modeli so tudi glede na¢ina dolo¢anja dosezene stopnje zrelosti. Pri
nekaterih modelih to sloni na ocenjevanju oziroma primerjavi z opisi po-
sameznih stopenj, drugi uporabljajo merjenje z vprasalniki, ki vkljuéuje-
jo razli¢ne elemente. Kritike modelov opozarjajo na to, da modeli vsebu-
jejo vse premalo konkretnih smernic in napotkov za dolo¢anje potrebnih
ukrepov ter izbolj$av. Ob tem $e ni celovite primerjalne $tudije zrelostnih
modelov z vidika njihove uporabnosti in koristnosti pri pove¢evanju us-
pesnosti procesov ter poslovne uspe$nosti organizacij. Veliko $tevilo raz-
li¢nih modelov pa uporabnike v praksi postavlja pred resne dileme, kako
izbrati pravi model za lastne potrebe.



Predstavitev
elektroenergetske dejavnosti

Brez elektri¢ne energije si danes ni mogoce predstavljati ne Zivljenja ne
razvoja. V vsakem trenutku nas obkroza mnozica naprav, ki so brez ele-
ktri¢ne energije zgolj mrtvi, neuporabni predmeti. Da bi delovali, nam
omogocali delo, ustvarjanje in razvoj pa tudi varnost, udobje in $e veli-
ko drugega, morajo biti priklju¢eni na izvor napajanja. Za temi izvori pa
je izjemno kompleksen in mednarodno mo¢no vpet elektroenergetski sis-
tem, ki 24 ur na dan, vse dni v tednu, zagotavlja varno, zanesljivo in ne-
prekinjeno oskrbo z elektri¢no energijo. Prav pomen elektroenergetskega
sistema in dejavnosti za delovanje ter razvoj celotne druzbe je bil eden od
razlogov za merjenje procesne usmerjenosti v tej dejavnosti.

Druzbe elektrogospodarstva pa niso pomembne zgolj zaradi uresni-
¢evanja svojega poslanstva, tj. proizvodnje, prenosa in razdeljevanja ele-
keri¢ne energije. Druzbe v tej dejavnosti ustvarjajo tudi pomembne fi-
nan¢ne uéinke in zaposlujejo veliko $tevilo ljudi. V letu 2014 so druzbe
elektrogospodarstva in premogovnistva ustvarile skupni dobi¢ek v visi-
ni 99,4 mio EUR in zaposlovale povpre¢no 6.386 zaposlenih (Republika
Slovenija, Ministrstvo za infrastrukturo 201sb, 7).

Elektroenergetski sistem

Elektroenergetski sistem sestavljajo vsi postroji in naprave za proizvo-
dnjo, prenos ter razdeljevanje elektri¢ne energije, ki zagotavljajo vzdrze-
vanje ravnotezja med proizvodnjo in porabo z ustreznimi regulacijami
(Sloko CIGRE 2001, 7).



N[crjcnjc zrelosti procesne usmerjenosti

Proizvodnja elektri¢ne energije na javnem omrezju v Sloveniji je, upo-
Stevajo¢ celotno proizvodnjo Jedrske elektrarne Krsko, v letu 2014 zna-
$ala 16.281 gigavatnih ur (GWh) oz. 1325 ve¢ kot leta 2013. V strukeuri
proizvedene elektri¢ne energije predstavlja najvedji, 37-odstotni delez, je-
drska elektrarna, sledijo hidroelektrarne s 36-odstotnim delezem, termo-
elektrarne z 20- in mali proizvajalci na distribucijskem omreZju s 7-od-
stotnim delezem. Struktura proizvodnje se pocasi spreminja. Raste delez
jedrske elektrarne in hidroelektrarn, postopoma pa se povecuje tudi de-
lez malih proizvajalcev. Skupna neto poraba elektri¢ne energije je v Slove-
niji v letu 2014, brez upostevanja sistemskih izgub na prenosnem in dis-
tribucijskem omreZju, znasala 12.719 GWh in je bila za 0,8 % manjsa kot
vletu 2013. V strukturi porabe predstavljajo dale¢ najvedji delez, kar 72,6
%, poslovni odjemalci, sledijo gospodinjski odjemalci s 24,6 % in ¢rpal-
na elektrarna Avée z 2,8 %. Vseh odjemalcev elektri¢ne energije je bilo leta
2014 v Sloveniji 936.883. Oddaja energije v tujino je v letu 2014 znasala
9.996 GWh, celoten uvoz na prenosnem in distribucijskem omreZju pa
7.254 GWh. Pokritost slovenske porabe z domac¢imi proizvodnimi viri je
vletu 2014 znagala 98 % (Republika Slovenija, Ministrstvo za infrastruk-
turo 2015a, 7-15).

Skupna sistemska dolZina daljnovodov visokonapetostnega prenos-
nega omrezjazna$a 2.843 km, od tega je 13,3 km kablovodov (669 km 400
kilovoltnega (kV) omreZja, 328 km 220 kV in 1.846 km 110 kV omrezja).
Prenosno omrezje povezuje skupaj 31 postaj s 27 energetskimi transfor-
matorji (ELES 2015, 21).

Distribucijsko omreZzje povezuje prenosno omrezje s priklju¢nimi
merilnimi mesti posameznih odjemalcev in tako omogoca razdeljeva-
nje elektri¢ne energije. Razdeljevanje poteka na visokonapetostnem ni-
voju (VN) 110 kV, na srednjenapetostnih nivojih (SN) 35 kV, 20 kV in
10 kV ter nizkonapetostnem nivoju (NN) o,4 kV. Celotno distribucij-
sko omrezje vseh petih elektrodistribucijskih podjetij obsega 850 km VN
omrezja, 16.803 km SN omrezja in 46.197 km NN omrezja. Omrezje po-
vezuje 87 razdelilnih transformatorskih postaj VN/SN in 15.229 trans-
formatorskih postaj SN/NN (Carli 2015, 13).

Trg z elektri¢no energijo

Slovenski trg z elektri¢no energijo je integralni del skupnega energetskega
trga Evropske skupnosti. S krovnim »Energetskim zakonom« (EZ-1), ki
je stopil v veljavo 22. marca 2014, je Slovenija v celoti uveljavila tretji sve-
zenj evropske energetske zakonodaje (Republika Slovenija, Ministrstvo
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za infrastrukturo 20152, 5). Model oskrbe z elektri¢no energijo v Sloveni-
ji prikazuje slika 32.

Proizvajalci ) Fizi¢ni tok elektri¢ne energije

- 0

Trgovec Operater Sistemski operater Regulirano
I trga prenosnega omrezja podrocje
/ | |
Dobavitelj 1 B

Operater distribucijskega

B omrezja 1
Pogodbe
Pogodbe 0 uporabi -
dobavi 7j . . L .. ..
o dobavt omreza Sistemski operater distribucijskega omreZzja
Odjemalci i

OgQ .- )€

Slika 32: Model oskrbe z elekeri¢no energijo

Vir: Agencija za energijo, povz. po Elektro Gorenjska 2015, 43.

Delezniki trga z elektri¢no energijo so proizvajalci, sistemski opera-
ter prenosnega omrezja (SOPO) in sistemski operater distribucijskega
omrezja (SODO), operaterji distribucijskih omreZij, operater trga, trgov-
ci in dobavitelji ter seveda odjemalci. Proizvodnja, trgovanje in dobava so
trzne dejavnosti. Trg z elektri¢no energijo je popolnoma odprt od 1. juli-
ja 2007. To vsakemu odjemalcu omogoc¢a, da prosto izbira svojega dobavi-
telja elektri¢ne energije, tudi z vidika na¢ina proizvodnje in uporabljenih
energetskih virov. Okoljsko ozave$¢eni odjemalci imajo tako moZnost
izbirati elektri¢no energijo, proizvedeno na okolju prijaznej$i nacin, iz
obnovljivih virov energije, ali proizvedeno v objektih za soproizvodnjo
toplote in elektri¢ne energije (Agencija za energijo 2016). Usklajeno delo-
vanje slovenskega elektroenergetskega sistema zagotavlja druzba Borzen,
organizator trga z elektri¢no energijo, d. o. o.

Prenos in distribucija elektri¢ne energije pa sta netrzni oziroma re-
gulirani dejavnosti. Energetski regulativni organ je Agencija za energi-
jo Republike Slovenije. Na podro¢ju elektri¢ne energije agencija sprem-
lja, usmerja in nadzira izvajalce energetskih dejavnosti. Celovito spremlja
delovanje energetskega trga in njegovo konkurenénost ter zagotavlja pre-
glednost njegovega delovanja. Upostevajo¢ drzavno energetsko politiko
usklajuje interese vseh deleznikov. Med klju¢ne cilje agencije sodi tudi
spodbujanje razvoja varnih, zanesljivih in stro$kovno uéinkovitih preno-
snih ter distribucijskih sistemov za elektri¢no energijo in doseganje naj-
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ve¢je koristi za odjemalce z zagotavljanjem konkuren¢nih pogojev ter
u¢inkovitega delovanja trga (Agencija za energijo 2015, 11-14). Z reguli-
ranjem pogojev poslovanja SOPO, SODO in operaterjev distribucijskih

omreZij agencija pomembno vpliva na poslovno uspe$nost teh druzb.

Organiziranost elektroenergetske dejavnosti

V nadaljevanju na kratko predstavljamo organiziranost druzb s podro¢ja
proizvodnje, prenosa in distribucije elektri¢ne energije, ki smo jih vklju-
¢ili v empiri¢no raziskavo. Obravnavamo samo organizacije, ki omogoca-
jo fizi¢en tok elektri¢ne energije in zagotavljajo kakovostno, varno in za-
nesljivo oskrbo odjemalcev z elektri¢no energij (na sliki 32 v sivi barvi).

V razdelku 6.1 smo Ze omenili, da proizvodnja elektri¢ne energije v Slo-
veniji poteka v jedrski elektrarni v Kr$kem, v hidroelektrarnah, termoe-
lektrarnah, v enotah malih proizvajalcev, ki so priklju¢ene neposredno na
distribucijsko omreZje, ter v Energetiki Ljubljana, d. o. 0., s so¢asno pro-
izvodnjo toplote in elektri¢ne energije. Mali proizvajalci v nao raziska-
vo niso bili vklju¢eni, zato jih v nadaljevanju ne obravnavamo. Statusno je
93 % proizvodnje elektri¢ne energije organizirane v dveh stebrih, in sicer
v skupini GEN in skupini Holding Slovenske elektrarne.

Skupina GEN kar 99,7 % elektri¢ne energije proizvede iz trajnostnih,
nizkooglji¢nih virov energije: jedrske, vodne in son¢ne energije. Poleg
mati¢ne druzbe GEN energija, d. o. 0., sestavljajo skupino naslednje pro-
izvodne druzbe: Nuklearna elektrarna Krsko, d. o. o. (letna proizvodnja
ca. s.400 GWh), Savske elektrarne Ljubljana, d. o. 0. (ca. 320 GWh), Ter-
moelektrarna Brestanica, d. o. o. (pokrivanje izpadov ve¢jih proizvodnih
enot in zagotavljanje sistemske rezerve), Hidroelektrarne na Spodnji Savi,
d. 0. 0. (ca. 400 GWh), in Srednjesavske elektrarne, d. o .o0. (sodelovanje v
projektu izgradnje hidroelektrarn na spodnji Savi, v zaletni fazi). Celotna
skupina proizvede ca. 40 % v Sloveniji proizvedene elektri¢ne energije. Po
oddaji hrvaskega dela elektri¢ne energije iz NEK je v letu 2014 deleZ proi-
zvodnje skupine GEN v Sloveniji znasal 30 %. V vseh druzbah skupine je
bilo v letu 2014 1.180 zaposlenih (GEN skupina 2015).

Skupina HSE je najvedja organizacija s podrodja elektroenergetike in
najvedji proizvajalec elektri¢ne energije v Sloveniji. Poleg krovne druzbe
Holding Slovenske elektrarne, d. o. o., skupina vklju¢uje naslednje druz-
be za proizvodnjo elektri¢ne energije: Dravske elektrarne Maribor, d. o.
o. (proizvodnja v 2014 3.919 GWh), Soske elektrarne Nova Gorica, d. o.
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0. (991 GWH), in Termoelektrarno Sotanj, d. o. o. (2.835 GWh). Se-
stavni del skupine je tudi druzba Premogovnik Velenje, d. o. 0., ki zagota-
vlja premog za proizvodnjo v Termoelektrarni goétanj in smo jo prav tako
vklju¢ili v merjenje zrelosti procesne usmerjenosti. Skupina je vletu 2014
proizvedla 8.294 GWh elektri¢ne energije, 64 % virov predstavljajo hi-
droelektrarne, 36 % pa termoelektrarne. V skupini je bilo leta 2014 1.321
zaposlenih (HSE 2015).

Prenos elektriéne energije

Prenosno omreZje predstavlja hrbtenico elektroenergetskega sistema.
Sistemski operater prenosnega omrezja, druzba ELES, d. o. 0., s svojim
omrezjem povezuje $tiri glavne udelezence elcktroenergetskega sistema:
elektrarne za proizvodnjo elektri¢ne energije, prenosna omrezja sosednjih
drzav, s katerimi Slovenija izmenjuje elektri¢no energijo (Avstrija, Itali-
ja in Hrvagka), s distribucijskih podjetij ter s velikih neposrednih odje-
malcev elektri¢ne energije iz prenosnega omrezja (Zelezarne in Talum).
Zaradi svoje geografske lege ima Slovenija izjemno pomembno vlogo pri
mednarodnem prenosu elektri¢ne energije. ELES omogoc¢a vklju¢enost
Slovenije v skupen evropski energetski trg in ¢ezmejno trgovanje z ele-
ktri¢no energijo. V letu 2014 je bilo na dan 31. 12. tam 532 zaposlenih
(ELES 2014, 20).).

Distribucija elektricne energije

Slovenija je geografsko razdeljena na pet organizacij za distribucijo elek-
tri¢ne energije: Elektro Celje, d. d., Elektro Gorenjska, d. d., Elektro Lju-
bljana, d. d., Elektro Maribor, d. d., in Elektro Primorska, d. d. Vseh pet
druzb izvaja enako poslanstvo distribucije elektri¢ne energije. Razlike
med njimi so pogojene predvsem z geografskimi znacdilnostmi ter s Stevi-
lom, strukturo in z znacilnostmi njihovih odjemalcev. Druzbe imajo di-
stribucijsko omreZje v najemu od sistemskega operaterja distribucijskega
omrezja. Slovenska elektrodistribucija z ve¢ kot 100-letno tradicijo razvi-
ja in vzdrzuje ve¢ kot 64.000 km dolgo omrezZje in na 21.000 km?* z ele-
ktri¢no energijo oskrbuje 933.000 odjemalcev. V letu 2014 je bilo v ma-
ti¢nih druzbah veé kot 3.000 zaposlenih (Ponebsek 2015, 3). Dejavnost
elektrodistribucije je regulirana dejavnost. Agencija za energijo z dolo¢a-
njem pogojev poslovanja in dolo¢anjem viSine omreznine za distribucij-
sko omrezje v veliki meri vpliva tudi na rezultate poslovanja organizacij s
podrogja elektrodistribucije.
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Merjenje zrelosti
procesne usmerjenosti
v elektroenergetski dejavnosti

Kvantitativni del raziskave

Ze v uvodu v poglavje 6 smo poudarili pomen elektroenergetske dejavno-
sti za zivljenje, za delovanje in razvoj celotne druzbe. Z vidika nasega pre-
ucevanja so organizacije elektroenergetske dejavnosti zanimive tudi zato,
ker se s procesi in procesnim pristopom ukvarjajo Ze vrsto let. Vecdina or-
ganizacij ima certifikat za sistem vodenja kakovosti po zahtevah standar-
da ISO goor. Standard, kot smo $ir$e predstavili v razdelku 2.4, zahteva
uporabo procesnega pristopa. Poleg tega organizacije Ze zaradi same nara-
ve dejavnosti veliko virov in naporov usmerjajo v avtomatizacijo in infor-
matizacijo poslovanja tako na tehni¢nem podrodju kot v poslovnem delu.
Avtomatizacija in informatizacija pa zahtevata jasno opredeljene in do-
kumentirane procese.

Namen in cilji raziskave

V okviru empiri¢ne raziskave smo izmerili doseZeno raven zrelosti pro-
cesne usmerjenosti v elektroenergetski dejavnosti. Eden od pomemb-
nih razlogov za izvedbo merjenja prav v elektroenergetski dejavnosti je
pomembnost dejavnosti za delovanje in razvoj celotne druzbe, kar smo
predstavili v poglavju 6. V merjenje smo vklju¢ili organizacije s podro¢ja
proizvodnje, prenosa in distribucije elektri¢ne energije, ki omogocajo fizi-
¢en tok elektri¢ne energije in zagotavljajo kakovostno, varno in zanesljivo
oskrbo odjemalcev z elektri¢no energijo (sivo obarvana obmog¢ja na sliki
32). Zaradi izvajanja pomembnih glavnih in podpornih procesov fizi¢ne
verige smo v raziskavo vklju¢ili tudi druzbi HSE Invest, d. o. 0., ki znotraj
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skupine HSE izvaja inZeniring in izgradnjo energetskih objektov ter sto-
ritve svetovalnega in izvajalskega inZeniringa, ter Informatika, d. d., ki za
nekatere druzbe v obravnavani verigi izvaja I T-storitve.

Za uresnicitev prvega cilja raziskave smo pregledali del obsezne lite-
rature s podrodja procesov, managementa poslovnih procesov in procesne
usmerjenosti. Za uresnicitev drugega cilja smo pregledali relevantno li-
teraturo o uveljavljanju koncepta procesne zrelosti in uveljavljenih zrelo-
stnih modelih. Posebno pozornost smo namenili najnovej$im znanstve-
nim in strokovnim ¢lankom ter §tudijam vpliva procesne usmerjenosti na
uspesnost poslovanja organizacij ter koristnosti uporabe zrelostnih mo-
delov za uveljavljanje in razvijanje procesne usmerjenosti. Za uresnicitev
tretjega cilja smo v obdobju od 19. februarja do 23. marca 2016 izvedli
merjenje zrelosti procesne usmerjenosti v 19 organizacijah elektroener-
getske dejavnosti Slovenije.

Prva dva cilja raziskave smo uresni¢ili s pregledom dosegljive literature.
Obravnavano podrodje je z razli¢nih vidikov obdelano v $tevilnih stro-
kovnih in znanstvenih ¢lankih ter knjigah. Prav obseg literature predsta-
vlja eno od omejitev raziskave. Ceprav smo preudili vrsto znanstvenih in
strokovnih ¢lankov, objavljenih v zadnjih nekaj letih, obstaja verjetnost,
da v pregled literature nismo vklju¢ili vseh pomembnih teoreti¢nih pri-
spevkov na podrodju procesne usmerjenosti in zrelostnih modelov.
Merjenje procesne usmerjenosti smo izvedli s pomodjo vprasalnika
za razirjen koncept procesne usmerjenosti z devetimi elementi (Skrinjar
2010) in tako zagotovili primarni vir podatkov za raziskavo. Anketirani
so vprasalnik izpolnjevali tako, da so izrazili stopnjo strinjanja oziroma
nestrinjanja s postavljenimi trditvami. V ta namen je uporabljena 7-sto-
penjska Likertova lestvica, ki daje dovolj mozZnosti za izrazanje stopnje
strinjanja. Ocena 1 pomeni, da trditev sploh ne drZi, ocena 7 pa, da trdi-
tev popolnoma drzi. Vmesne stopnje odraZajo stopnjo strinjanja, pri &e-
mer viSje stopnje strinjanja pomenijo bolj uveljavljeno procesno usmerje-
nost. Srednja ocena 4 pomeni neopredeljenost anketiranca (niti ne drzi
niti ne drzi). Dve trditvi, zadnja trditev elementa Q7 IV, Procesna orga-
nizacijska struktura, in tretja trditev elementa Q11 VI, Procesna organi-
zacijska kultura, sta bili s ciljem preverjanja verodostojnosti odgovorov
anketirancev postavljeni negativno (visja stopnja strinjanja pomeni niz-
jo raven uveljavljenosti procesne usmerjenosti). Odgovore na ti vprasanji
smo pred analizo zrcalno prekodirali (Skrinjar 2010, 103). Odgovori na
vprasanji Q3 in Q4 o $tevilu glavnih in podpornih procesov v organiza-
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ciji nam sluzijo kot dodatno pojasnilo k trditvi, da so v organizaciji defi-
nirani glavni in podporni poslovni procesi. Drugace kot ostale trditve so
bile postavljene tudi trditve pri vprasanju Q8 glede najvisjega rangiranega
zaposlenega, odgovornega za procese (3tirje mozni odgovori), in Q9 gle-
de tega, ali organizacija ima posebno organizacijsko enoto ali del enote,
namenjene BPM (mozen samo en odgovor: da ali ne). Tudi odgovori na ti
dve vprasanji v statisti¢no analizo niso vklju¢eni. Anketiranje smo izvedli
elektronsko, s pomo¢jo odprtokodne aplikacije 1K A in spletnega portala
EnKlik Anketa. Vprasalnik (glej prilogo 1) smo predhodno preskusili na
testnem vzorcu 34 respondentov v eni od organizacij dejavnosti.

Zanesljivost vprasalnika smo preverili s Cronbachovim koeficien-
tom alfa. Iz preglednice 10 je razvidno, da so izidi raziskave zanesljivi, saj
Cronbachov koeficient alfa znasa 0,847.

Preglednica ro: Statistika zanesljivosti anketnega vprasalnika

Cronbachov koeficient alfa Stevilo enot

0.847 51

Pridobljene podatke smo statisti¢no obdelali v programskem orodju
SPSS. Izvedli smo opisno statistiko (izracun frekvenc, srednjih vrednosti
in standardnega odklona), korelacijsko analizo, faktorske analize in t-test
za neodvisne vzorce.

Za ugotavljanje stopnje zrelosti smo uporabili McCormackov 4-sto-
penjski zrelostni model, ki ga prikazuje slika 27. Glede na uporabljeno
7-stopenjsko Likertovo lestvico smo meje zrelostnih stopenj na osnovi
srednjih vrednosti ocen odgovorov opredelili na naslednji na¢in (Skrinjar
2010, 152):

— ad hoc: do vklju¢no 4, kar je odraz nestrinjanja oziroma odsot-
nosti strinjanja s trditvami,

— definirani: od 4,01 do vklju¢no s,s, kar odraza zmerno strinjanje
s trditvami,

— povezani: od 5,51 do vklju¢no 6,5, kar je odraz strinjanja s trdit-
vami v vedji meri, in

— integrirani: od 6,51 do 7, kar pomeni, da so respondenti za vedi-
no trditev izrazili najvisjo stopnjo strinjanja 7.
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Opis vzorca

V namenski vzorec smo vkljuéili vodje vseh treh ravni vodenja, torej vrh-
nji, srednji in niZji management, ter vodje projektov. Povabilo k izpol-
njevanju vprasalnika je bilo vodjem v veliki vec¢ini organizacij poslano s
strani oziroma s podporo predsednikov uprav, generalnih direktorjev ozi-
roma direktorjev druzb na uveljavljen notranji na¢in komuniciranja. Raz-
iskavo je s svojim povabilom organizacijam k izpolnjevanju vprasalnika
podprla tudi Sekcija za kakovost in odli¢nost v elektroenergetiki. Prav za-
radi nadina izvedbe anketiranja ne poznamo dejanske velikosti populaci-
je in vzorca vodij, ki jim je bila anketa posredovana, kar predstavlja eno
od omejitev raziskave. Glede na nase poznavanje organizacijskih struktur
nekaterih organizacij, s katerimi sodelujemo, in dejavnosti je velikost po-
pulacije pribliZno 450 managerjev. Vzorec anketiranih je zajel celotno po-
pulacijo, tj. 450 managerjev. Je pa na drugi strani prav uporabljeni nadin
anketiranja prispeval k pri¢akovani vi$ji odzivnosti anketirancev. Prejeli
smo 240 v celoti izpolnjenih vprasalnikov, kar je glede na ocenjeno popu-
lacijo 53,33-0dstotna odzivnost.

Preglednica 11: Demografski podatki anketiranih managerjev
g & P £e1)
€ g

Karakteristike Deskriptor

Predsednik uprave ali gcncralni dirckror oz. dirckror druzbe, ¢lan uprave,

pomocnik predscdnika uprave oziroma direkeor druzbe 56
Polozaj Dircktor oziroma izvsni ditckeor organizacijske cnote (podrocja, sckroria) 18 7
Vodija sluzbe, vodja enote, vodja oddelka, vodja projckea 207 863
Do 10 let 15 63
Delovne izkusnje Nad 10 do 30 let 149 621
Nad 30 let 76 317
Skupina GEN 14 5.8
Holding Slovenske Elektrarne 37 15,4
Skupina oziroma Energetika Ljubljana, enota TE-TOL 1 0.4
organizacija ELES 88 367
Elekerodistribucijsko podjetje 97 40,4
Informarika 3 13
Skupaj 240 100,0

Najve¢ izpolnjenih vprasalnikov smo prejeli od vodij sluzb, vodij
enot, vodij oddelkov oziroma vodij projektov (86,3 %), z delovnimi izku-
$njami nad 10 do 30 let (62,1 %), ki so zaposleni v enem od elektrodistri-
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bucijskih podjetij (40,4%). Demografske podatke anketiranih manager-
jev prikazuje preglednica 11.

Kot prikazuje preglednica 12, so se elektrodistribucijska podjetja kot
skupina na povabilo za sodelovanje v raziskavi odzvala pozitivno. Najve¢
izpolnjenih vprasalnikov smo prejeli iz Elektra Maribor (13,8 %). Iz sku-
pine HSE smo najve¢ izpolnjenih vprasalnikov prejeli iz Dravskih elek-
trarn Maribor (4,6 %). Najslabsi je bil odziv v skupini GEN, znotraj ka-
tere smo iz Savskih elektrarn prejeli 6 izpolnjenih vprasalnikov (2,5 %).

Preglednica 12: Demografski podatki anketiranih oseb znotraj posameznih skupin GEN,

HSE in clekerodistribucijskih podjetij

Karakeeristike [’)c\l\'riptm'

Gen energija 8 33
GEN g

Savske elekerarne Ljubljana 6 25
Skupaj 14 5.8

Holding Slovenske elekerarne 10 4.2

Dravske elektrarne Maribor I 4.6

Soske elekerarne Nova Gorica 2 8
HSE -

Termoclekerarna Sostanj I 4

Premogovnik Velenje 10 4.2

HSE Invest 3 13
Skupaj 37 15,4

Elekero Celje 18 75

Elekero Gorenjska It 5,0
l:lclftr(.)dlstrlbucusko Elckero Ljubliana Py 6
podjetje

Elekero Maribor 33 13,8

Elektro Primorska 14 5.8
Skupaj 97 40,4

Zrelost procesne usmerjenosti

Anketirani so na posamezne trditve s podrodja procesne usmerjenosti od-
govarjali na Likertovi lestvici od 1 (sploh ne drzi) do 7 (popolnoma drzi).
Anketirani se v povpredju strinjajo (preglednica 13), da je njihova organi-
zacija procesno usmerjena (povpre¢na vrednost = 4,73) ter da je uspe$no
in u¢inkovito upravljanje poslovnih procesov njihova prednost (povpre¢-
na vrednost = 4,4s).
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Prcglcdnica 13: Procesna usmerjenost

Povpre¢navrednost — Standardni odklon

Nasa organizacija je zelo procesno usmerjena. 230 4.73 1.43

Uspesno in u¢inkovito upravljanje poslovnih procesov je nasa
prednost.

V nadaljevanju smo procesno usmerjenost razdelili na devet elemen-
tov, in sicer: 1) strateski vidik, 2) opremljenost in dokumentiranje pro-
cesov, 3) merjenje in management procesov, 4) procesno organizacijsko
strukturo, s) upravljanje z zaposlenimi, 6) procesno organizacijsko kul-
turo, 7) trzno usmerjenost, 8) vidik dobaviteljev (poslovnih partnerjev)
in 9) procesno in informacijsko tehnologijo. Za vsak element procesne
usmerjenosti smo izvedli opisno statistiko (izra¢un frekvenc, srednjih
vrednosti in standardnega odklona). Za namene preverjanja zastavljenih
hipotez smo v nadaljevanju za vsak element procesne usmerjenosti z me-
todo glavnih komponent dolo¢ili faktorje/glavne komponente, ki pojas-
nijo ¢im vedji delez celotne variance (priloga 2).

Strateski vidik
Osnovna statisti¢na analiza — scrateski vidik

Anketirani se v povpre¢ju najbolj strinjajo s trditvijo, da cilji poslovnih
procesov izhajajo iz strateskih ciljev organizacije (povpre¢na vrednost =
5,29), najmanj pa s trditvijo, da so zaposleni na vseh nivojih dobro sezna-
njeni s strateskimi cilji (povpre¢na vrednost = 4,20). Ostali podatki so
razvidni iz preglednice 14.

Preglednica 14: Seraceski vidik

Povpre¢na  Standardni

Spl‘cn\cn]iilezl

vrednost odklon

Cilji poslovnih procesov izhajajo iz strateskih ciljev organizacije. 233 5,29 1,48
Vodstvo organizacije je aktivno vkljuceno v izboljsevanie in prenove poslovnih p
231 32 L61
Pl‘OCCSOV. 3 523
Na kolegijih na vseh nivojih vodenja se pogosto pogovarjamo o izboljsevanju in
210 ; 151
prenovah poslovnih procesov. +73 5
Nacrti za izboljsave glavnih procesov obstajajo ter so narcjeni na podlagi izpoln-
C. Zal ) VgV P C v JJ T J 1 p gllp ° 4”69 148

jevanja pricakovanj odjemalcev, drugih relevantnih deleznikov in strategije.

Zaposlcni navsch nivojih so dobro seznanjeni s strateskimi cilji. 234 4,20 1,45
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Faktorska analiza — scrateski vidik

Faktorska analiza je pokazala, da so podatki primerni za analizo (KMO
= 0,871; Bartlettov test sig = 0,000) — preglednica 1s.

Preglednica 15: KMO in Bartlettov test — strateski vidik

r-Meyer-Olkin - KMO

Hi-kvadrat 671,635
Bartlettov Test df 10
sig 0,000

Glede na to, da so bile vse komunalitete posameznih spremenljivk
vi$je od 0,400, smo obdrzali vse spremenljivke. V preglednici 16 je prika-
zana nova komponenta, ki pojasni 75,16 % celotne variance.

Prcg]cdnica 16: Celotna pojasnjena varianca — strateski vidik

tne lastne vrednosti F.l\'\tl'nl\gijski sestevki kvadratov utezi

Delez Delez

Faktor Skupaj ey Kumulativa v % Skupaj S Kumulativa v %
I 3758 75158 75158 3,758 75158 75158
2 0,466 9311 84,469
3 0330 65595 91064
4 0,264 5,290 96,354
5 0,182 3,646 100,000

Novo spremenljivko smo imenovali »Strateski vidik«. Utezi posa-
meznih spremenljivk, vklju¢enih v novo spremenljivko, so razvidne iz
preglednice 17.
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Preglednica 17: Utezi posameznih spremenljivk, vkljucenih v novo spremenljivko » Strate-

ski vidik«

Spremenljivka Utez

Nacrtiza izboljﬁavc glavnih procesov obstajajo ter so narejeni na podlagi izpolnjcvanja priéako~

8!
Qa vanj odjemalcey, drugih relevanenih deleznikov in stracegije. e
Qib  Vodstvo organizacije je aktivno vkljuceno v izboljsevanie in prenove poslovnih procesov. 0,890
Qc Cilji poslovnih procesov izhajajo iz strateskih ciljev organizacije. 0,878
Qd Na kolegijih navsch nivojih vodenja S€ pOgosto pogovarjamo o izbolj§evanju in prenovah 86
O,

! poslovnih procesov. )

Qie Zaposleni na vsch nivojih so dobro seznanjeni s strateskimi cilji. 0,810

Za novo spremenljivko » Strateski vidik« smo izra¢unali povpreé¢no
vrednost in standardni odklon — preglednica 18.

Prcg]cdnica 18: Povprcéna vrednost in standardni odklon nove spl‘cmcn]jivkc‘ »Strateski vi-

dik«

Spremenljivka Povpre¢navrednost  Standardni odklon

Strateski vidik 493 130

Opredeljenost in dokumentiranje procesov
Osnovna statisti¢na analiza — oprcdc]jcm)st in d()l\'umcntimnjc procesov

Anketirani se v povpredju strinjajo, da so v njihovi organizaciji definirani
glavni in podporni poslovni procesi — preglednica 19.

Prcg]cdnica 19: Glavniin podporni pos]ovni procesi

Povprecna Standardni

Spremenljivka

vrednost odklon

V nasi organizaciji so definirani glavni in podporni poslovni procesi. 228 5,73 1524

Najve¢ anketiranih (43 oziroma 20 %) meni, da je v organizaciji s
glavnih procesov. Da je glavnih procesov med 1 in 8, meni kar 186 anke-
tiranih oziroma 86,5 %. Preostali anketirani menijo, da je glavnih proce-
sov 10 ali ved.

Podobno tudi glede $tevila podpornih procesov najvedji delez anke-
tiranih meni, da jih je 5. Vendar je tu delez nizZji kot pri glavnih procesih
(34 oziroma 16,4 %). Da je podpornih procesov med 1 in 8, meni 130 an-
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ketiranih oziroma 62,8 %. 77 anketiranih oziroma 37,2 % meni, da je $te-
vilo podpornih procesov ve¢je ali enako 10.

Anketirani se v povpreéju najbolj strinjajo s trditvijo, da so opisi (mo-
deli) poslovnih procesov dostopni vsem zaposlenim (povpre¢na vrednost
= 5,79), najmanj pa s trditvijo, da so poslovni procesi definirani tako, da
veéina zaposlenih razume, kako potekajo (povpre¢na vrednost = 4,53).
Ostali podatki so razvidni iz preglednice 20.

Preglednica 20: Opredeljenost in dokumentiranje procesov

Povpre¢na  Standardni

Spremenljivka

vrednost odklon

Opisi (modecli) poslovnih procesov so dostopni vsem zaposlcnim. 231 5,79 144
Procesi so dokumentirani z jasno opredeljenimi vhodi in izhodi. 229 5,27 L42
Uporabljamo uveljavljenc sodobne metode za opisovanje poslovnih procesov. 205 5,22 1,40

Naloge in odgovornosti zaposlenih priizvajanju procesov so jasno definirane in

231 1 1,
dokumentirane. 3 5 39

Poslovni procesi so definirani tako, da vecina zaposlenih razume, kako potckajo. 232 453 156

Faktorska analiza oprcdc]jcnost in do[\’umcmimnjc procesov

Faktorska analiza je pokazala, da so podatki primerni za analizo (KMO
= 0,847; Bartlettov test sig = 0,000) — preglednica 21.

Preglednica21: KMO in Bartletov test - opredeljenost in dokumentiranje procesov

Kaiser-Meyer-Olkin - KMO

Hi-kvadrat 661,519
Bartlettov Test df 10
sig 0,000

Glede na to, da so bile vse komunalitete posameznih spremenljivk
vi$je od 0,400, smo obdrzali vse spremenljivke. V preglednici 22 je prika-
zana nova komponenta, ki pojasni 72,57 % celotne variance.
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Preglcdnica 22: Celotna pojasnjena varianca — oprcdcljcnost in dokumcntiranjc procesov

Faktor Skupaj - Kumulativa v % Skupaj
1 3,629 72572 72572 3.629 72572 72572
2 0,562 11,238 83,810
3 0344 6,376 90,686
4 0319 6,388 97:074
5 0,146 2,926 100,000

Novo spremenljivko smo imenovali »Opredeljenost in dokumentira-
nje procesov«. Utezi posameznih spremenljivk, vklju¢enih v novo spre-
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menljivko, so razvidne iz preglednice 23.

I’rcglcdnica 23: Utezi posnmcznih sprcmcnljivk, vkljuécnih VvV NOVO sprcmcn[jivk() »()prcdc—

lienost in dokumentiranje procesov<

Spremenljivka Utez

Qia Nalogc in odgovomosti Zaposlcnih pri izvajanju procesov so jasno definirane in dokumentirane. 0,912
Qsb  Procesi so dokumentirani Zjasno opredcljcnimi vhodi in izhodi. 0,882
Qsc Poslovni procesi so definirani tako, da vecina zaposlenih razume, kako potekajo. 0,856
Qsd Uporabljamo uveljavljcnc sodobne metode za opisovanje poslovnih procesov. 0,840
Qse  Opisi (modeli) poslovnih procesov so dostopni vsem zaposlenim. 0,761

Za novo spremenljivko »Opredeljenost in dokumentiranje proce-
sov« smo izra¢unali povpre¢no vrednost in standardni odklon — pregle-
dnica 24.

Preglednica 24: Povprec¢na vrednost in standardni odklon nove spremenljivke »Opredclje-

nostin dokumcntimnjc procesovs

Spremenljivka Povpre¢navrednost  Standardni odklon

()prcdcljcnost in dokumcntiranjc procesov 5,21 1,22
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Merjenje in management procesov
Osnovna statisti¢na analiza

Anketirani se v povpredju najbolj strinjajo s trditvijo, da so kazalniki pro-
cesov definirani in dokumentirani (povpre¢na vrednost = s,22), najmanj
pa s trditvijo, da so o rezultatih kazalnikov in doseganju ciljnih vrednos-
ti zaposleni redno obve$¢eni (povpre¢na vrednost = 4,28). Ostali podatki
so razvidni iz preglednice 2s.

Preglednica 25: Merjenje in management procesov
e £

Povpre¢na  Standardni

Spremenljivka

vrednost odklon

Kazalniki procesov so definirani in dokumentirani. 228 5,22 1,49
\% organizaciji merimo uspesnost in ucinkovitost poslovm'h procesov. 232 5,14 159
Postavljcm’ so konkretni cilji za posamezne kazalnike procesa. 230 5,03 156
Procese izboljsujemo skozi formalne postopke. 226 4,98 150
Zaposlcni SO seznanjeni's sprcmembami v procesih, 233 4,82 159
Rezultari merjenj sluiijo za postavljanje ciljev za izbolj§ave procesov. 227 4,69 1,61

O rezultatih kazalnikov in doseganiju ciljnih vrednosti so zaposleni redno ob-
e 232 4,28 1,70
vesceni.

Faktorska analiza — merjenje in management procesov

Faktorska analiza je pokazala, da so podatki primerni za analizo (KMO
= 0,875; Bartlettov test sig = 0,000) — preglednica 26.

Prcglcdnica 26: KMO in Bartlettov test merjenje in management procesov

Kaiser-Meyer-Olkin - KMO

Hi-kvadrat 1264.505
Bartletrov Test df 21
Sig 0,000

Glede na to, da so bile vse komunalitete posameznih spremenljivk
vi$je od 0,400, smo obdrzali vse spremenljivke. V preglednici 27 je prika-
zana nova komponenta, ki pojasni 71,38 % celotne variance.
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Preglednica 27: Celotna pojasnjena varianca — merjenje in management procesov
& 7 pojasn Jen) & P

Faktor Skupaj : ITHI:Z‘ " Kumulativa v % Skupaj » ll)":;_l‘ " Kumulativa v %

! 4996 71378 71378 4996 71378 71378

2 0,736 10,516 81,894

3 0,416 5:944 87.838

4 0337 4817 92,655

5 0,209 2,992 95,647

6 0,167 2390 98,036

7 0,137 1,964 100,000
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Novo spremenljivko smo imenovali »Merjenje in management pro-
cesov«. Utezi posameznih spremenljivk, vklju¢enih v novo spremenljiv-
ko, so razvidne iz preglednice 28.

Prcglcdnica 28: Utezi posamcznih sprcmc‘nljivk, Vl(lju(‘cnih V Novo sprcmcnljivl«) »Mcrjc»

nj¢ in management procesovs
5

Spremenljivka

Qéa Postavljeni so konkretni cilji za posamezne kazalnike procesa. 0,903
Qb Rezultati merjenj sluzijo za postavljanje ciljev za izboljsave procesov. 0,894
(léc Kazalniki procesov so definirani in dokumentirani. 0,890
Q6d  V organizaciji merimo uspesnost in ucinkovitost poslovnih procesov. 0,875
Qéc O rezultatih kazalnikovin doscganju ciljnih vrednosti so zaposleni redno obveséeni. 0,848
Qsf  Procese izbolj§ujemo skozi formalne postopkc. 0,807
Qsg Zaposleni so seznanjeni s spremembami v procesih. 0,675

Za novo spremenljivko »Merjenje in management procesov« smo iz-
racunali povpre¢no vrednost in standardni odklon — preglednica 29.
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Preglednica 29: Povprecna vrednost in standardni odklon nove spremenljivke »Merjenje in

managcmcnt pl'OCCSOV«
fe

Pov precnay rednost Standardni odklon

Mcrjcnjc in management procesov 4,92 132

Procesna organizacijska struktura
Osnovna statisti¢na analiza — procesna organi’/,acijsl\'a struktura

Anketirani se v povpre¢ju najbolj strinjajo s trditvijo, da delovna mes-
ta zahtevajo opravljanje $irokega spektra razli¢nih nalog (ve¢opravilnost)
(povpreé¢na vrednost = s,85), najmanj pa s trditvijo, da so direktorji po-
slovnih funkcij v vodstveni hierarhiji pozicionirani vi§je od lastnikov
procesov (povpre¢na vrednost = 2,73). Ostali podatki so razvidni iz pre-
glednice 30.

Prcglcdnica 30: Procesna organizacijska strukeura

Povprecna Standardni

Spremenljivka

\'l'L’dll()\f (H“{l()l]

Delovna mesta zahtevajo opravljanje Sirokega spekera razlicnih nalog

8 B
(Vec'opravilnost). 9 % b
Zaposleni pogosto delajo v skupinah, ki jih sestavljajo predstavniki ra-
. NPT 238 5,10 1,50
leén‘h Organlzacl}sklh cnot.
Vzpostavljeno je nedvoumno lastnistvo poslovnih procesov. 232 5,07 1,64
Organizacijska struktura podpira nemoteno izvajanje procesov skozi
. Ny s 236 475 153
POSIOV“C (Llnkcl)e (POdrOC}ﬂ, SthOr)E, Sluzbe, Oddelke)
Dirckrorji poslovnih funkcij so v vodstveni hierarhiji pozicionirani visje od
206 2,73 177

lastnikov procesov.

Na vprasanje, kaksen je poloZaj najvije rangiranega zaposlenega, od-
govornega za procese, je najvec anketiranih (39,2 %) odgovorilo, da je naj-
vi$ji rangirani zaposleni neposredno podrejen najvisjemu vodstvu — sli-
ka 33.
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0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

Nimamo ga

Je posredno podrejen najvisjemu
vodstvu

Je neposredno podrejen najvisjemu

9
vodstvu 39,2%

Je ¢lan najvisjega vodstva organizacije

Slika 33: 1’()1()iaj najvisje rangirancga znposlcncga, odgovorncga za procese

130

70,8 % anketiranih meni, da imajo v organizaciji posebno organiza-
cijsko enoto ali del organizacijske enote, ki lastnikom procesov zagota-
vlja strokovno podporo pri dokumentiranju, spremljanju kazalnikov in
izbolj$evanju procesov, 29,2 % anketiranih pa meni, da za te namene po-
sebne organizacijske enote nimajo.

Faktorska analiza — procesna organ i'/,acijska struktura

Faktorska analiza je pokazala, da so podatki primerni za analizo (KMO
= 0,714; Bartlettov test sig = 0,000) — preglednica 31.

Preglednica 31: KMO in Bartlettov test - procesna organizacijska scrukeura

r-Olkin - KMO
Hi-kvadrac 190,204
Bartlettov Test df 10
sig 0,000

Glede na to, da so bile vse komunalitete posameznih spremenljivk
vi$je od 0,400, smo obdrzali vse spremenljivke. V preglednici 23 sta prika-
zani dve novi komponenti, ki skupaj pojasnita 67,07 % celotne variance.
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Preglednica 32: Celotna pojasnjena varianca — procesna organizacijska struktura

lastne vrednosti v utezi

el Sk R Sl e e
1 2,155 43,097 43,097 1819 36,388 36,388
2 1199 23,976 67,074 1534 30,686 67,074
3 0724 14,478 81,551
4 0,548 10,968 92,519
N 0,374 7,481 100,000

Prva komponenta procesne organizacijske strukture (POS1) vsebuje
dve spremenljivki in pojasni 36,39 % celotne variance. Druga komponen-
ta procesne organizacijske strukture (POS2) vsebuje tri spremenljivke in
pojasni 30,69 % celotne variance. UteZi posameznih spremenljivk, vklju-
¢enih v novi spremenljivki POS1 in POS2, so razvidne iz preglednice 33.

Prc‘g]cdnica 33: Utezi posamcznih sprcmcn]jivk, vkljuécnih vV novi sprcmcnljivl{i procesne

()rganizacijskc strukture

Utez Utez
POS1 POS2

Spremenljivka

Qza Vzpostavljeno je nedvoumno lastnistvo poslovnih procesov. 0,890

Qb Organizacijska struktura podpira nemoteno izvajanje procesov skozi poslovne funkei- 068
je (podrogja, sckrorje, sluzbe, oddelke). ©

Qzc  Delovna mesta zahtevajo opravljanje Sirokega spekera razli¢nih nalog (vecopravilnost). 0,813
Direkrorji poslovnih funkcij dstveni hierarhiji pozicionirani visje od lastnik

Qd ji poslovnih funkeij so v vodseveni hierarhiji pozicionirani visje od lasenikov o9
PrOCCSOV.

Qs Zaposleni pogosto delajo v skupinah, ki jih sestavljajo predstavniki razli¢nih organi-

S 0,551

zacijskih enot.

Novo spremenljivko »Procesna organizacijska struktura« smo dobili
z metodo tehtanega povpredja, kot prikazuje naslednja enacba:

Procesna organizacijska struktura = (POSt * 1.819) + (POS2 *
1.534))/ (1.819 + 1.534) (1)

Za novo spremenljivko »Procesna organizacijska struktura« smo iz-
racunali povpre¢no vrednost in standardni odklon — preglednica 3.
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Preglednica 34: Povprecna vrednost in standardni odklon nove spremenljivke »Procesna or-

ganizacijska strukeura«

emenljivka avrednost  Standardni odklon

Procesna organizacijska strukcura 4,76 0,928

Upravljanje z zaposlenimi
Osnovna statisticna analiza — upl‘a\']j;mjc z /;1poslcnimi

Anketirani se v povpredju najbolj strinjajo s trditvijo, da se zaposleni ne-
prestano udijo (povpre¢na vrednost = s5,16), najmanj pa s trditvijo, da so
zaposleni stimulirani za predloge izbolj$av procesov (povpre¢na vrednost
= 3,25). Ostali podatki so razvidni iz preglednice 3s.

Preglednica 35: Upravljanje z zaposlenimi

Povprecna Standardni

Spremenljivka

\'l'L‘(Iﬂ()St (l(”\l()“

Zaposlcni se neprestano ucijo. 238 5,16 1,46
Zaposleni so odgovorni za doseganie ciljev poslovnih procesov. 238 511 1,49
Pred uvedbo spremenjencga nacina izvajanja pos]ovnih procesov zaposlenc

o nAnimo S Sore ; 236 433 154
dObl’O s€znanimo s spercmbaml.
Zaposleni poznajo metode in tehnike izboljsevanja poslovnih procesov. 236 422 L42
Zaposlcni so stimulirani za predloge izbolj§av procesov. 233 3,25 1,73

l“‘;ll\’[()l‘Sl\’;l ;lll;llild - LI})I‘;I\']j;lllj(‘ z znposlcnimi

Faktorska analiza je pokazala, da so podatki primerni za analizo (KMO
= 0,795; Bartlettov test sig = 0,000) — preglednica 36.

Prcglcdnica 36: KMO in Bartlettov test upravljanje z zaposlenimi

Kaiser-Meyer-Olkin - KMO

Hi-kvadrat 416,003
Bartletrov Test df 10
Sig 0,000

Glede na to, da so bile vse komunalitete posameznih spremenljivk
vi$je od 0,400, smo obdrzali vse spremenljivke. V preglednici 37 je prika-
zana nova komponenta, ki pojasni 58,66 % celotne variance.
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Prcglcdmca 37: Celotna pojasnjena varianca — upravl)an)c zZ zaposlcmml

Faktor Skupaj mcc‘\' o Kumulativav % Skupaj
! 2933 58,656 58,656 2933 58.656 58,656
2 0714 14,480 73135
3 0,627 12,547 85,682
4 0.474 9:470 95:152
5 0,242 4,848 100,000

Novo spremenljivko smo imenovali »Upravljanje z zaposlenimi«.
Utezi posameznih spremenljivk, vklju¢enih v novo spremenljivko, so raz-
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vidne iz preglednice 38.

Prcglcdnica 38: Utezi posamcznih sprcmcnljivk, Vkljuécnih VvV NOVO sprcmcnljivko »Upravlja—

nje z zaposlenimi«

Spremenljivka

Qioa Zaposlcni poznajo metode in tchnike izboljﬁcvanja poslovnih procesov. 0,895

Pred uvedbo spremenjencga nacina izvajanja poslovnih procesov zaposlcnc dobro seznanimo

Quob s spremembami. odi7
ro Zaposlcni sc neprestano ucijo. 0.745
Qiod Zaposlcni 50 odgovorni za doscganjc ciljcv poslovnih procesov. 0,675
Quoe  Zaposleni so stimulirani za predloge izboljsav procesov. 0,673

Za novo spremenljivko »Upravljanje z zaposlenimi« smo izra¢unali
povpreéno vrednost in standardni odklon — preglednica 39.

Prcglcdnica 39: Povprecna vrednost in standardni odklon nove sprcmcnljivkc »Upra\/ljnnjc

zzaposlenimi«

Spremenljivka Povpre¢navrednost  Standardni odklon

Upravljanje z zaposlenimi 4,41 116
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Procesna organizacijska kultura
Osnovna statisti¢na analiza — procesna mganimcijsl\'a kultura

Anketirani se v povpre¢ju najbolj strinjajo s trditvijo, da se zaposleni iz
razli¢nih organizacijskih enot med seboj posvetujejo, kadar je to potreb-
no (povpre¢na vrednost = 5,16), najmanj pa s trditvijo, da imajo zaposle-
ni iz razli¢nih organizacijskih enot ob¢utek, da so njihovi cilji med seboj
usklajeni (povpre¢na vrednost = 3,99). Ostali podatki so razvidni iz pre-
glednice 4o.

Preglednica 40: Procesna organizacijska kultura
g 4 & )
£

Poyprecna  Standardni

Spremenljivka
E J vrednost odklon

134
Zaposleni iz razli¢nih organizacijskih enot se med seboj posvetujejo, kadar je ‘
2 Nt 1,
to POternOA 34 5 37
V organizaciji s¢ pogosto uporabljajo izrazi, kot so proces, vhod procesa,
izhod (rezultar) procesa, lastnik oz. skrbnik procesa, kazalniki procesa, cil- 239 4.89 1,63
jiprocesa.
Vodje razli¢nih organizacijskih enot se pogosto sestajajo zaradi usklajevanja N
21 5 18
akivnosti med organizacijskimi enotami. 4 +5 »
Ko se srecajo zaposleni iz razli¢nih organizacijskih enot, je pogosto prisotna p p
2 30 1,61
napetost pri komunikaciji. 3 +3
Povprecni zaposleni razume delovanije organizacije kot niz povezanih pro-
P P! je org, ) p p 238 o5 146
cesov.
Zaposleni iz razlicnih organizacijskih enot imajo ob¢utek, da so njihovi cil-
34 399 143

ji med seboj usklajeni.

Faktorska analiza — procesna organi'/,acijs]\'a kulcura

Prvi poskus faktorske analize je pokazal, da so podatki primerni za anali-
zo (KMO = o,791; Bartlettov test sig = 0,000). Ker je imela spremenljiv-
ka »Ko se srecajo zaposleni iz razli¢nih organizacijskih enot, je pogos-
to prisotna napetost pri komunikaciji« komunaliteto manjso od 0,400,
smo jo iz nadaljnje analize izkljudili. Ponovni poskus faktorske analize
je prav tako pokazal, da so podatki primerni za analizo (KMO = 0,801;
Bartlettov test sig = 0,000) — preglednica 41.
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Preglednica 41: KMO in Bartlettov test - procesna organizacijska kulcura

er-Meyer-Olkin - KMO

Hi-kvadrac 373,863
Bartlettov Test df 10
sig 0,000

Glede na to, da so bile vse komunalitete posameznih spremenljivk
vi$je od 0,400, smo obdrzali vse spremenljivke. V preglednici 42 je prika-
zana nova komponenta, ki pojasni 58,54 % celotne variance.

Prcg]cdnica 42: Celotna pojasnjena varianca — procesna organizacijska kuleura

Zacetne lastne vrednosti Ekstrakcijski sestevki kvadratov ut 135
Dele , Dele ,
Faktor Skupaj ) e Kumulativa v % Skupaj e Kumulativa v %
variance v % variance v %

1 2,927 58,536 58,536 2,927 58,536 58,536

2 0,788 15,769 74305

3 0543 10,852 85.157

4 0378 7,568 92,725

5 0364 7,275 100,000

Novo spremenljivko smo imenovali »Procesna organizacijska kultu-
ra«. Utezi posameznih spremenljivk, vklju¢enih v novo spremenljivko, so
razvidne iz preglednice 43.

Preglednica 43: Utezi posameznih spremenljivk, vkljucenih v novo spremenljivko »Pro-

cesna organizacijska kultura«

Spremenljivka

Qua  Zaposleni iz razlicnih organizacijskih enot se med scboj posvetujejo, kadar je to potrebno. 0,807

Qub  Zaposleni iz razli¢nih organizacijskih enot imajo ob¢utek, da so njihovi cilji med seboj usklajeni. 0,803

Vodjc razlienih organizacijskih €Not s¢ POZOSLO sestajajo zaradi usklajevanja akeivnosti med or-

Que

O,
ganizacijskimi cnotami. 779
Qlc I’ovprcéni zaposlcni razume dclovanjc ol'ganizacijc kot niz povczanih procesov. 0,768
Q f \% organizaciji s¢ pogosto uporab[jajo izrazi, kot so proces, vhod procesa, izhod (rczultat) proce- 8
11 0,65

sa, lastnik oz. skrbnik procesa, kazalniki procesa, cilji procesa.
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Za novo spremenljivko »Procesna organizacijska kultura« smo izra-
¢unali povpre¢no vrednost in standardni odklon — preglednica 44.

Preglednica 44: Povprecna vrednost in standardni odklon nove spremenljivke »Procesna or-

ganizacijska kultura«

Spl‘cmcnlii\ ka l’()\'prccn;\\l‘k‘dnl)\t Standardni odklon

Procesna organizacijska kuleura 4,61 1,10

TrZna usmerjenost
Osnovna statisti¢na analiza — trzna usmerjenost

Anketirani se v povpreé¢ju najbolj strinjajo s trditvijo, da se v organizaciji
na spremembe zahtev trga z elektri¢no energijo hitro odzovejo (povpree-
na vrednost = 4,76), najmanj pa s trditvijo, da zadovoljstvo odjemalcev v
organizaciji merijo redno in sistemati¢no (povpre¢na vrednost = 4,27).
Ostali podatki so razvidni iz preglednice 4s.

Prcg]cdnica 45: Trzna usmerjenost

Povprecna  Standardni

Spremenljivka

v rcdn()s( ()(‘]k]()ll

Na spremembe zahtev trga z elekericno energijo se hitro odzovemo. 206 4,76 157
Zaposlcni dobro razumcjo potrebe in ielje odjcmalccv. 222 4,68 152
Odzive odjemalcey spremljamo in uporabljamo priizboljsevanju procesov. 216 4,62 1,60
Storitve organizacije so osnovane na podlagi potreb in pri(“:akovanj odjcmalccv. 220 4,61 1,61
Sprcmljamo dclovanjc podobnih organizacij domainv ujini. 207 4.57 1,64
Potrebe odjemalcev (oz. kupcev, uporabnikov) sistemati¢no spremljamo in an-

aliziramo. H 56 Lt
Zadovoljstvo odjemalcev merimo redno in sistematicno. 204 4,27 1,68

Faktorska analiza — trzna usmerjenost

Faktorska analiza je pokazala, da so podatki primerni za analizo (KMO
= 0,882; Bartlettov test sig = 0,000) — preglednica 46.
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Preglednica 46: KMO in Bartlettov test — trzna usmerjenost

er-Meyer-Olkin - KMO

Hi-kvadrat 938,171
Bartlettov Test df 21
sig 0,000

Glede na to, da so bile vse komunalitete posameznih spremenljivk
vi$je od 0,400, smo obdrzali vse spremenljivke. V preglednici 47 je prika-
zana nova komponenta, ki pojasni 68,49 % celotne variance.

Prcg]cdnica 47: Celotna pojasnjena varianca — trzna usmerjenost

Zacetne lastne vrednosti

Faktor Skupaj ‘“:?;]::‘ o Kumulativa v % Skupaj ”“13':1;1‘ " Kumulativa v %
1 4794 68,486 68,486 4,794 68,486 68,486

2 0,918 13,120 81,606

3 0,361 5,163 86,769

4 0322 4,602 91371

5 0,275 3:929 95,300

6 0,188 2,689 97,989

7 0,141 2,011 100,000

Novo spremenljivko smo imenovali »TrZna usmerjenost«. Utezi po-
sameznih spremenljivk, vklju¢enih v novo spremenljivko, so razvidne iz
preglednice 48.

Prcglcdnicn 48: Utezi posamcznih sprcmenljivk, Vk[juécnih VNovo sprcmcnljivko »rzna

USMErjenosts

Qura  Odzive odjcmalccv sprcmljamo in uporabljamo pri izbol]’écvzmju procesov. 0,903
Qub  Potrebe odjemalcev (oz. kupcev, uporabnikov) sistemati¢no spremljamo in analiziramo. 0,882
ch Storitve organizacije so osnovanc na podlagi potrcb in priéakovanj odjcmalccv, 0,874
Quzd  Zadovoljstvo odjemalcev merimo redno in sistemaricno. 0,847
Que  Zaposleni dobro razumejo potrebe in zelje odjemalcey. 0,825

Quf Na spremcmbc zahtev trgaz elekerieno energijo se hitro odzovemo. 0,744
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Spl'cn\cn]ii\'k‘.l

Qug  Spremljamo delovanje podobnih organizacij doma in v tujini. 0,695

Za novo spremenljivko »Trzna usmerjenost« smo izracunali pov-
pre¢no vrednost in standardni odklon — preglednica 49.

Prcglcdnica 49: Povprci‘na vrednost in standardni odklon nove sprcmc‘nljivkc- »Trzna

usmcr] CNOSt«

Spremenljivka Poypre¢navrednost  Standardni odklon

Trzna usmerjenost 4,61 132

Vidik dobaviteljev (poslovnih partnerjev)

Osnovna statisti¢na analiza - vidik dobaviteljev

Anketirani se v povpred¢ju najbolj strinjajo s trditvijo, da imajo v organi-
zaciji s klju¢nimi dobavitelji vzpostavljene dolgoro¢ne pogodbe (povpree-
na vrednost = 5,00), najmanj pa s trditvijo, da o spremembah procesov v

organizaciji dobavitelje formalno obvestijo (povpre¢na vrednost = 4,02).
Ostali podatki so razvidni iz preglednice so.

Preglednica so: Vidik dobaviteljev

l’()\'pl’t’tl]l\ \Lllld‘.\l‘dlli

Spremenljivka
P ) vrednost odklon

Vzpostavljcnc imamo dolgoroénc pogodbc s kljuénimi dobavitclji. 201 5,00 171
Z dobavitclji tesno sodelujemo in se povezujemo na ravni procesov. 195 452 158
O spremcmbah nasih procesov dobavitelje formalno obvestimo. 182 4,02 1,69

Faktorska analiza — vidik dobav itcl]’cv

Faktorska analiza je pokazala, da so podatki primerni za analizo (KMO
= 0,702; Bartlettov test sig = 0,000) — preglednica s1.

Preglednica 51: KMO in Bartletov test - vidik dobaviteljev

Kaiser-Meyer-Olkin - KMO

Hi-kvadrat 219,414

Bartletrov Test df 3

Sig 0,000
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Glede na to, da so bile vse komunalitete posameznih spremenljivk
vi$je od 0,400, smo obdrzali vse spremenljivke. V preglednici s2 je prika-
zana nova komponenta, ki pojasni 75,65 % celotne variance.

Preglednica 52: Celotna pojasnjena varianca - vidik dobaviteljev

Zacetne lastne vrednosti -k ijski sestevki kvadratov ut

Delez Delez

Faktor Skupaj Kumulativav % Skupaj Kumulativav %

variance v % variance v %

1 2,270 75654 75654 2,270 75:654 75654
2 0,479 15,962 91,617
3 0,251 8383 100,000

Novo spremenljivko smo imenovali »Vidik dobaviteljev«. Utezi po-
sameznih spremenljivk, vklju¢enih v novo spremenljivko, so razvidne iz
preglednice 3.

Prcglcdnica 53: Utezi posamcznil] sprcmenljivk, Vkljuécnih VvV NOvO sprcmcnljivko »Vidik

dobaviteljev<

“iprcmcnlji\'k‘\

Qupa Z dobavitclji tesno sodclujcmo in s¢ povezujemo na ravni procesov. 0,916
Qb Vzpostavljene imamo dolgoro¢ne pogodbe s kljucnimi dobavitelji. 0860
(lljc O sprcmcmbah nasih procesov dobavitcljc formalno obvestimo. 0,831

Za novo spremenljivko »Vidik dobaviteljev« smo izrac¢unali pov-
pre¢no vrednost in standardni odklon — preglednica s4.

Preglednica s4: Povprecna vrednost in standardni odklon nove spremenljivke »Vidik doba-

vitclj ev«

Spremenljivka Povpre¢navrednost  Standardni odklon

Vidik dobavitcljev 4,46 1,45

Procesna informacijska tehnologija
Osnovna statisti¢na analiza — procesna inﬁ)l'macijska tc]mo]ogija

Anketirani se v povpredju najbolj strinjajo s trditvijo, da uporabljajo moz-
nosti elektronskega povezovanja s poslovnimi partnerji (povpre¢na vred-
nost = 4,89), najmanj pa s trditvijo, da v organizaciji uporabljajo posebna
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orodja za management odnosov z odjemalci (CRM) (povpre¢na vrednost
= 3,74). Ostali podatki so razvidni iz preglednice ss.

Preglednica s5: Procesna informacijska tehnologija
8 g

Spremenljivka N Povprecna Standardni
\l'L“l“()\[ (Y("\I(?l]
Uporabljamo moznosti Elektronskega povezovanjas poslovnimi partnerji. 213 4.89 1,61
Informatizacija poslovanja temelji na procesih (ne na poslovnih funkcijah). 217 4,44 147

Nas informacijski sistem vodstvu zagotavlja relevantne informacije ous-

21 2 151
pesnostiin ucinkovitosti procesov. 5 29 )
V organizaciji uporabljamo specializirana orodja za management poslovnih

procesov (omogoéajo modcliranjc, avtomatizacijo, izvajanjc, sprcmljanjc 184 4,25 1,71
poslovnih procesov).

Nas informacijski sistem je fleksibilen in podpira spreminjanje procesov. 228 3.99 1,65
Uporabljamo poscbna orodja za management odnosov z odjemalci (CRM). 174 3,74 184

Fakrtorska analiza procesna inﬂ)rmuci]ska tchnologija

Faktorska analiza je pokazala, da so podatki primerni za analizo (KMO
= 0,830; Bartlettov test sig = 0,000) — preglednica s56.

Preglednica s6: KMO in Bartletrov test — procesna informacijska tchnologija

Kaiser-Meyer-Olkin - KMO

Hi-kvadrat 351,405
Bartletrov Test df It
sig 0,000

Glede na to, da so bile vse komunalitete posameznih spremenljivk
vi$je od 0,400, smo obdrzali vse spremenljivke. V preglednici 57 je prika-
zana nova komponenta, ki pojasni 56,94 % celotne variance.
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Preglednica 57: Celotna pojasnjena varianca — procesna informacijska technologija
g g

Faktor Skupaj b LLI‘ " Kumulativav % Skupaj . Kumulativa v %
1 3,416 56,940 56,940 3,416 56,940 56,940
2 0,905 15,086 72,026
3 0,557 9,282 81308
4 0,451 7511 88,819
5 0397 6.608 95427
6 0,274 4573 100,000

Novo spremenljivko smo imenovali »Procesna informacijska tehno-
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logija«. UteZi posameznih spremenljivk, vklju¢enih v novo spremenljiv-
ko, so razvidne iz preglednice 58.

Preglednica 58: Utezi posameznih spremenljivk, vkljucenih v novo spremenljivko »Pro-
cesna in(‘brmacijsl(a tchno]ogija«

Spl‘cn\cn]iilen Utez

Nas informacijski sistem vodstvu zagotavlja relevantne infbrmacijc o uspesnosti in ucinkovito-

Qi Sti procesov. o840

Qugb  Naginformacijski sistem je fleksibilen in podpira spreminjanje procesov. 0,798

Qigc Uporabljamo moznosti elektronskega povezovanjas poslovnimi partnerji. 0,763

Quad  Uporabljamo poscbna orodja za menedzment odnosov z odjemalci (CRM). 0,759
V organizaciji uporabljamo specializirana orodja za menedzment poslovnih procesov

Quse (omogoéajo modclimnjc, avtomatizacijo, izvajanje, spremljanje poslovnih procesov). o716

Qugf lnformatizacija poslovanja temclji na procesih (nena poslovnih funkcijah). 0,634

Za novo spremenljivko »Procesna informacijska tehnologija« smo
izrat¢unali povpre¢no vrednost in standardni odklon — preglednica s9.

Preglednica 59: Povprecna vrednost in standardni odklon nove spremenljivke »Procesna in-
formacijska tchnologija«

\‘pl‘cmcnlii\ ka Pov pl‘t:cn.l\rcdnu\t Standardni odklon

Procesna informacijska tehnologija 4,22 1,21
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Preverjanje zastavljenih hipotez

V nadaljevanju preverjamo naslednje hipoteze:

— Hipoteza 1: Slabsa razvitost »mehkib« elementov, povezanih z vo-
dz'teljstvom, kot so procesna 0rganizacij5/m kultum, procesna orgzmi-
zacijska struktura in upravljanje z zaposlenimi, zmanjsuje raven pro-
cesne usmerjenosti 0Yganizacij.

— Hipoteza 2: Srednji in niZji management kriticneje ocenjujeta us-
pesnost udejanjanja procesne usmerjenosti in managementa poslovnih
procesov od vrhnjega vodstva.

Hipotezo 1 preverimo:

— s korelacijsko analizo, s katero ugotavljamo povezanost med
»mehkimi« elementi procesne usmerjenosti, povezanimi z vo-
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diteljstvom in ravnjo procesne usmerjenosti v dejavnostis

— zregresijsko analizo, s katero ugotavljamo vpliv »mehkih« ele-
mentov procesne usmerjenosti, povezanih z voditeljstvom (ne-
odvisna spremenljivka), na raven procesne usmerjenosti organi-
zacij (odvisna spremenljivka).

Korelacijska analiza (preglednica 60) je pokazala, da med procesno
organizacijsko kulturo, procesno organizacijsko strukturo, upravljanjem
z zaposlenimi in procesno usmerjenostjo organizacij obstaja pozitivna
srednje mo¢na povezanost (razpon korelacij od 0,599 do 0,649). Ugota-
vljamo, da slabsa razvitost »mehkih« elementov procesne usmerjenosti,
ki so povezani z voditeljstvom, kot so procesna organizacijska kultura,
procesna organizacijska struktura in upravljanje z zaposlenimi, zmanjsuje
raven procesne usmerjenosti organizacij — in obratno. Hipotezo H1 sprej-
memo.

Prcglcdnica 60: Korelacijska analiza

Nasa organizacija je zelo procesno
t=)

ll\l]ll.’l'il.’ﬂll

Pearsonov kocficient korelacije 0,639
Procesna organizacijska kultura Sig, (2-stranska) 0,000

N 210

Pearsonov kocficient korelacije 0599
Procesna organizacijska scruktura Sig, (2-stranska) 0,000

N 196
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Nasa organizacija je zelo procesno

usmerjena

Pearsonov kocficient korelacije 0,649
Upravljanje z zaposlenimi Sig. (2-stranska) 0,000
N 219

** Korelacija je signifikantna pri o,01.

V nadaljevanju nas je zanimalo, kaksen je vpliv posameznih »meh-
kih« elementov procesne usmerjenosti, ki so povezani z voditeljstvom,
na raven procesne usmerjenosti organizacij. V ta namen smo izvedli mul-
tiplo regresijsko analizo (uporabili smo metodo enter). Ugotovili smo, da
so ostanki normalno porazdeljeni — razvidno iz histograma in grafa stan-
dardiziranih regresijskih ostankov (Priloga 3).

Rezultat multiple regresijske analize (preglednica 61) je pokazal, da
na procesno usmerjenost organizacij pozitivno vplivajo vsi trije »meh-
ki« elementi, ki so povezani z voditeljstvom, in sicer: procesna organiza-
cijska struktura (f = 0,252; sig = 0,039), procesna organizacijska kultu-
ra (8 = 0,493; sig = 0,000) in upravljanje z zaposlenimi (£ = 0,298; sig =
0,010). Regresijski model pojasni 52,5 % variabilnosti procesne usmerje-
nosti organizacij.

Prcglcdnica 61: Ocena rc‘grcsijskih kochicientov Hi

Nestandardni koeficienti

Standard-

Model ni koeficient
Standardna
Beta Beta
napaka

Konstanta -0,119 0396 0,525 -0,300 0,765
Procesna organi-

. 0,252 0,121 0,164 2,081 0,039
zacijska strukeura

PI‘OCCSD‘J organi-

o, 0,112 0391 41 0,000
zacijska kulcura 495 39 40
Upravljanjez

o 0,298 0,114 0,236 2,616 0,010
zaposlenimi

Regresijsko funkcijo procesne usmerjenosti organizacij lahko zapise-
mo v obliki regresijske enacbe:

Procesna usmerjenost organizacij = 0,493 * Procesna organizacijska
kultura +0,298 * Upravljanje z zaposlenimi + 0,252 * Procesna orga-
nizacijska struktura  (2)
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Parcialni regresijski koeficient i pove, koliko se spremeni odvisna
spremenljivka Procesna usmerjenost organizacij, ¢e se spremeni neodvi-
sna spremenljivka Procesna organziacijska kultura za eno enoto, pri ¢e-
mer so vse ostale neodvisne spremenljivke nespremenjene (lat. ceteris pa-
ribus).

Hipoteza 2: Srednji in nizji management kriticneje ocenjujeta uspes-
nost udejanjanja procesne usmerjenosti in managementa poslovnih
procesov od vrhnjega managementa.

Za namen preverjanja hipoteze smo tri polozajne skupine anketira-
nih razdelili v dve skupini, in sicer:

— prva skupina: vrhnji management (predsednik uprave ali gene-

ralni direktor oz. direktor druzbe, ¢lan uprave, pomo¢nik pred-
144 sednika uprave oziroma direktorja druzbe, direktor oziroma iz-
vr$ni direktor organizacijske enote);

— druga skupina: srednji in nizji management (vodja sluzbe, vodja

enote, vodja oddelka, vodja projekta).

Hipotezo smo preverili s t-testom za neodvisne vzorce. Iz preglednice
62 je razvidno, da povprecne razlike pri ocenjevanju posameznih elemen-
tov procesne urejenosti glede na obe polozajni skupini (vrhnji manage-
ment, srednji in niZji management) niso statisti¢no znadilne (sig > 0,05) —
v povpreéju obe skupini enako ocenjujeta posamezne elemente procesne
urejenosti. Hipoteze H2 ne moremo sprejeti.

Preglednica 62: T-test

Povprecna

vrednost

Vrhnji management 33 4.91 0,931
Strateski vidik

Srcdnji in nizji management 158 4,93

Vrhnji management 32 5,23 0,943
Opremljenost in dokumentiranje procesov

Srcdnji in nizji management 165 5,20

Vrhnji management 32 4,76 0,543
Mcrjenjc In management procesov

Srcdnji in nizji management 183 4,95

Vrhnji management 31 4.93 0,351
Procesna organizacijska strukeura

Srednji in nizji management 171 4,73

Vrhnji management 33 453 0,139

Upravljanje z zaposlenimi
Srcdnji in nizji management 192 439




Mcrjcnjc zrelosti procesne usmerjenostiv c]cktrocncrgctski dc‘javnosti

Povprecna

Sig
vrednost =
Vrhnji management 31 4.75 0,165
Procesna organizacijska kultura
Srcdnji In nizji management 184 458
Vrhnji management 32 4.54 0,085
Trzna usmerjenost
Srcdnji In nizji management 140 4,63
Vrhnji management 31 4.53 0,080
Vidik dobaviteljev (poslovnih partnerjev)
Srcdnji in nizji management 141 4,45
Vrhnji management 31 3.97 0312
Procesna in informacijska tehnologija
Srcdnji in nizji management 115 4,29

Primerjava zrelosti procesne usmerjenosti in poslovne uspesnosti
elektrodistribucijskih organizacij

Za dosego cetrtega cilja raziskave smo za vseh pet elektrodistribucijskih
organizacij izmerjene vrednosti procesne usmerjenosti primerjali z rezul-
tati izbranih kazalnikov uspe$nosti.

Izbor relevantnib kazalnikov poslovne uspesnosti

Za celovitejsi vpogled v uspesnost poslovanja smo izbrali 3-letno obdob-
je 2012-2014. Leta 2012 je takratna Agencija za upravljanje kapitalskih
nalozb Republike Slovenije (AUKN) v priporo¢ilu $t. 13 elektrodistri-
bucijskim podjetjem priporo¢ila uvedbo sistema 19 kazalnikov v sistem
porocanja (AUKN 2012, 46-47). Predlagani kazalniki vklju¢ujejo tako
ekonomski, tehni¢ni kot tehni¢no-ekonomski vidik poslovanja. Pregled
poslovnih poro¢il organizacij v obravnavanem obdobju kaze, da le ena or-
ganizacija sistemati¢no poroca o vecini priporo¢enih kazalnikov (AJPES
2016). Zato smo kot izhodi$¢e za analizo izbrali kazalnike, ki so jih v
okviru prikaza finan¢nih udinkov investiranja na kazalnike poslovanja
distribucijskih druzb prikazali na Strateski konferenci elektrodistribuci-
je Slovenije 2015: koeficient gospodarnosti poslovanja, donos na sredstva
(ROA) in donos na kapital (ROE’), poslovni prihodki na zaposlenega,
dodana vrednost na zaposlenega in ¢isti dobi¢ek na zaposlenega (Go-
renc 2015, 11). Ker gre za standardne in $iroko uveljavljene kazalnike, jih
v okviru raziskave ne razlagamo. Vrednosti kazalnikov smo pridobili iz
letnih poslovnih poro¢il organizacij (AJPES 2016). Poleg omenjenih ka-
zalnikov smo v analizo vkljudili $e dva za distribucijo specifi¢na kazalni-

1 Angl. Return On Assets.
2 Angl. Return On Equity.
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ka neprekinjenosti napajanja: povpreéno trajanje prekinitev napajanja v
sistemu (SAIDI’) in povpre¢no frekvenco prekinitev napajanja v sistemu
(SAIFIY). SAIDI je razmerje med vsoto trajanja prekinitev napajanja po-
sameznih uporabnikov v dolo¢enem ¢asovnem intervalu in celotnim Ste-
vilom uporabnikov v sistemu za ¢as trajanja tega ¢asovnega intervala. SA-
IFI je razmerje med celotnim Stevilom prekinitev napajanja uporabnikov
v dolo¢enem ¢asovnem intervalu in celotnim $tevilom uporabnikov v sis-
temu za ¢as trajanja tega ¢asovnega intervala (Agencija za energijo 2016b,
69ss). Pri kazalnikih SAIDI in SAIFI smo upostevali le nenaértovane
dolgotrajne prekinitve (dalje od treh minut), ki so posledica lastnih vzro-
kov, tj. obvladovanja procesov. V analizi torej nismo upostevali naértova-
nih prekinitev zaradi tujih vplivov in vi§je sile ter naértovanih prekinitev
zaradi vzdrZevanj, obnov ipd. Vrednosti kazalnikov SAIDI in SAIFI smo
pridobili iz »Poro¢ila o stanju na podro¢ju energetike v Sloveniji v letu
2014« (Republika Slovenija, Ministrstvo za infrastrukturo 20152, 24).

Glede na javno dostopne podatke smo v analizo vkljuéili skupaj 8 ka-
zalnikov uspe$nosti organizacij, 6 ekonomskih in 2 kazalnika neprekinje-
nosti napajanja.

Analiza in predstavitev rezultatov

Zaradi $tevila managerjev v elektrodistribucijskih organizacijah in s tem
povezanih majhnih vzorcev (med 11 in 17 izpolnjenih vpragalnikov, le v
eni organizaciji 32) ter le 8 kazalnikov uspe$nosti niso izpolnjeni pogoji
za uporabo parametri¢nih statisti¢nih metod ali neparametri¢nih testov.

Zato smo izbrane rezultate lahko le medsebojno primerjali in jih ran-
girali po uspesnosti. Na osnovi tako dobljenih rangov smo izra¢unali nji-
hove povpreéne vrednosti in jih primerjali z izmerjenimi vrednostmi pro-
cesne usmerjenosti ter tako pridobili vpogled v morebitno povezanost
zrelosti procesne usmerjenosti in poslovne uspes$nosti obravnavanih or-
ganizacij.

Potek analize in rezultati so prikazani v Prilogi 4. Ker gre za medse-
bojne primerjave med elektrodistribucijskimi organizacijami, so namesto
nazivov organizacij uporabljene oznake A, B, C, D in E. Rezultati anali-
ze kazejo, da se razvrstitev uspes$nosti organizacij na osnovi obravnava-
nih kazalnikov v celoti ujema z razvrstitvijo izmerjenih ravni procesne
usmerjenosti. Poslovno najuspesnej$a organizacija ima tudi najvisjo raven
izmerjene procesne usmerjenosti in obratno. Pri najmanj poslovno uspes-
ni organizaciji smo izmerili najniZjo raven procesne usmerjenosti. Seve-
3 Angl. System Average Interruption Duration Index.

dystem AVCI'GlgC ]ntcrrupti()n FI‘C(]LICI]CV Il]dCXA




Mcrjcnjc zrelosti procesne usmerjenostiv c]cktrocncrgctski dc‘javnosti

da nam uporabljen pristop k primerjavi ponuja zgolj vpogled v potenci-
alno povezanost zrelosti procesne usmerjenosti in poslovne uspesnosti
organizacij. Brez statisti¢no verodostojnih potrditev ni mogoce sklepati
na vzro¢no-posledi¢ne povezave med razvitostjo procesne usmerjenosti
in poslovno uspesnostjo. So pa lahko rezultati te primerjave pomembna
spodbuda za nadaljnje izboljSevanje uspesnosti in u¢inkovitosti procesov
v praksi.

Pri uporabi rezultatov primerjave je seveda potrebno upostevati vrsto
omejitev. V analizo smo vklju¢ili le omejen nabor kazalnikov uspesnos-
ti, ki ne pokrivajo vseh pomembnih vidikov dolgoro¢ne uspesnosti poslo-
vanja. Tako za organizacije kot za prihodnje raziskave se priloznost kaze
v razvoju in uporabi primernega sistema uravnotezenih kazalnikov (Ja-
ne$ 2015). Obravnavano 3-letno obdobje omogoca analizo zgolj 2-letne-
ga trenda, kar je v panogi elektrodistribucije izjemno kratko obdobje. Ob
tem je kot dodatno omejitev potrebno upostevati katastrofalni zled fe-
bruarja 2014, ki je razli¢na geografska podro¢ja in s tem elektrodistribu-
cijske organizacije zelo razli¢no prizadel, tudi zaradi velikih razlik med
organizacijami v delezu kabliranega omrezja. Najpomembnej$o omejitev
predstavlja nadin izvedbe analize, saj ne sloni na statisti¢nem vrednote-
nju in potrjevanju. Isto¢asno je to lahko izziv za prihodnja raziskovanja.
Z vkljutitvijo vseh zaposlenih v merjenje procesne usmerjenosti bi lah-
ko pridobili dovolj velike vzorce za statisti¢no vrednotenje in potrjevanje.
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V pogojih globalizacije poslovanja, interneta in e-poslovanja ter $tevilnih
vedno novih tehnologij je potreba po procesni usmerjenosti in delovanju
organizacij $e toliko veéja. Za uspesno razvijanje in udejanjanje procesne
usmerjenosti sta najpomembnejsa zavedanje vodstva o njenem pomenu
in vplivu na uspes$nost poslovanja ter celostni, strateski pristop k mana-
gementu poslovnih procesov. To pomeni, da je BPM integralni del ma-
nagementa organizacije, ki sloni na procesni arhitekturi in povezanosti
procesov s strategijo, cilji in politikami organizacije. Predpogoj uspesne-
ga managementa je upravljanje procesov, ki vzpostavlja pogoje ter skozi
usmeritve in nadzor nenchno zagotavlja pri¢akovane rezultate procesov
v podporo uresnicevanju strategije. Ob zavedanju in vklju¢enosti vodstva
so klju¢ni dejavniki uspesnega BPM nedvoumno doloéeno in razumljeno
skrbnistvo procesov, pravi kazalniki za merjenje uspesnosti procesov, pro-
cesom prijazna organizacijska kultura ter procesno naravnan informacij-
ski sistem. Tezave na podro¢ju merjenja in ocenjevanja uspe$nosti proce-
sov pogosto izvirajo iz dejstva, da cilji procesov niso izpeljani iz strateskih
ciljev organizacije. V praksi se BPM potrjuje kot primeren nacin inovira-
nja in transformiranja organizacij ter razvijanja njihove agilnosti. Vendar
tudi sam BPM potrebuje spremembe, ki jih v dobi digitalizacije v najve¢ji
meri narekuje hiter razvoj informacijskih in komunikacijskih tehnologij.
Ceprav §tevilni avtorji poudarjajo pomen procesne usmerjenosti za po-
slovno uspes$nost organizacij, pa na podlagi pregleda obsezne literature na
tem podrodju $e vedno ni celovitih raziskav, ki bi nedvoumno potrjevale
pozitiven vpliv procesne usmerjenosti na uspe$nost poslovanja.
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Organizacije z razvijanjem zmogljivosti procesov, managementa pro-
cesov in procesne usmerjenosti dosegajo viSnje stopnje zrelosti in s tem
odli¢nosti procesov in rezultatov. Zrelostni modeli organizacijam poma-
gajo ocenjevati dosezeno stopnjo na poti v odli¢nost poslovnih procesov.
V zadnjih dveh desetletjih je bilo razvitih na desetine modelov za oce-
njevanje zrelosti procesov, zrelosti managementa procesov in zrelosti pro-
cesne usmerjenosti. Ceprav praksa potrjuje njihovo uporabnost za neneh-
no izboljSevanje, pa $e ni celovite primerjalne Studije zrelostnih modelov
z vidika koristnosti uporabe pri povedevanju uspe$nosti procesov in po-
slovne uspesnosti organizacij.

Strateski vidik
7

Procesna in
informacijska tehnologij

Opredeljenost in
okumentiranje procesov

Vidik dobaviteljev
(poslovnih partnerjev)

Merjenje in management
procesov

Procesna organizacijska

Trzna usmerjenost
] struktura

Procesna organizacijsk pravljanje z
kultura zaposlenimi

Slika 34: Statisti¢no ovrednotene ocene elementov procesne usmerjenosti

Rezultati merjenja zrelosti procesne usmerjenosti v elektroenergetski
dejavnosti kaZejo, da ta kljub dolgoletnemu ukvarjanju s procesi, uvaja-
nju procesnega pristopa, certificiranim sistemom vodenja in informati-
zaciji poslovanja ni visoka. Glede trditve »Nasa organizacija je zelo pro-
cesno usmerjena so se v raziskavo zajeti managerji v povpre¢ju strinjali,
vendar znasa povprecna ocena le 4,73. Skoraj identi¢no oceno smo dobili
s statisti¢nim ovrednotenjem izmerjenih vrednosti posameznih elemen-
tov procesne usmerjenosti (povpre¢na vrednost 4,68). Najbolje ocenjeni
elementi procesne usmerjenosti so opredeljenost in dokumentiranje pro-
cesov (s,21), strateski vidik (4,93) in merjenje (4,92). Opredeljenost in do-
kumentiranje je pri¢akovano najvisje ocenjen element, saj kar 70,8 % an-
ketiranih meni, da imajo v organizaciji posebno organizacijsko enoto ali
del organizacijske enote, ki lastnikom procesov pri tem zagotavlja stro-
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kovno podporo. Najslabse ocenjeni elementi so informacijska tehnologija
(4,22), upravljanje z zaposlenimi (4,41) in vidik dobaviteljev (4,46). Prese-
neda najnizja ocena informacijske tehnologije, ki predvsem znotraj posa-
meznih organizacij zasluZi podrobnej$o analizo in primerno ukrepanje.
Povpreéne vrednosti elementov procesne usmerjenosti prikazuje slika 3 4.

Glede na izra¢unano povpre¢no vrednost procesne usmerjenosti se
elektroenergetska dejavnost nahaja na 2. stopnji McCormackovega zrelo-
stnega modela, Definirano. Za to stopnjo je znacilno, da so procesi oprede-
ljeni in dokumentirani. Spremembe procesov potekajo na osnovi formal-
nih postopkov. Delovna mesta in organizacijske strukeure Ze vkljuéujejo
procesni vidik, dejansko pa ostajajo funkcijske (McCormack 2007, 62).

Analiza rezultatov opozarja na potrebo po boljfem komunicira-
nju z zaposlenimi. Med najnizje ali nizko ocenjenimi trditvami v posa-
meznih elementih so trditve glede seznanjenosti zaposlenih s strateski-
mi cilji, z rezultati kazalnikov in doseganjem ciljnih vrednosti procesov
ter s predvidenimi spremembami. Elektroenergetska dejavnost je izrazito
tehni¢na dejavnost, zato tudi med managerji prevladuje tehni¢ni kader.
Zato ne preseneda, da je drugi najslabSe ocenjeni element prav upravlja-
nje z zaposlenimi. Zaposleni slabo poznajo metode in tehnike izboljse-
vanja procesov (4,22) in niso stimulirani za predloge izbolj$av procesov
(3,25), kar lahko predstavlja resno oviro za nadaljnje izbolj$evanje uspes-
nosti in ué¢inkovitosti procesov ter poslediéno uspesnost organizacij. Pro-
cesna organizacijska struktura (4,61) in struktura (4,76) sta le nekoliko
bolje ocenjeni. S korelacijsko in regresijsko analizo smo ugotovili, da slab-
$a razvitost »mehkih« elementov procesne usmerjenosti, ki so poveza-
ni z voditeljstvom, kot so procesna organizacijska kultura, procesna or-
ganizacijska struketura in upravljanje z zaposlenimi, zmanj$ujejo raven
procesne usmerjenosti organizacij. S tem smo potrdili hipotezo 1. Nase
ugotovitve predstavljajo dragoceno povratno informacijo vrhnjemu ma-
nagementu v elektroenergetski dejavnosti o nujnosti vlaganja v zaposlene,
o pomembnosti razvijanja procesne organizacijske kulture in procesne or-
ganizacijske strukture.

S preverjanjem s t-testom za neodvisne vzorce smo ugotovili, da med
ocenami posamcznih elementov procesne urejenosti s strani Vrhnjega ma-
nagementa na eni ter srednjega in nizjega managementa na drugi strani
ni statisti¢no znacilnih razlik. Dejstvo, da hipoteze 2 ne moremo spreje-
ti, je spodbudno, saj managerji na razli¢nih ravneh vodenja zelo podobno
ocenjujejo stanje na podro¢ju procesne usmerjenosti. Glede na ugotovlje-
ne pomanjkljivosti na podro¢ju dela z zaposlenimi, $e posebej komunici-
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ranja, je preverjanje razlik med ocenami managerjev in zaposlenih lahko
priloZnost za eno prihodnjih raziskav.

Monografija s teoreti¢nega vidika bralcu omog¢a celovit vpogled v
uveljavljanje koncepta poslovnih procesov, managementa procesov, pro-
cesne usmerjenosti in zrelostnih modelov. Obravnavan je $irok izbor lite-
rature s teh podrodij, vklju¢ene so ugotovitve in dognanja nekaterih naj-
novejsih $tudij. Predvsem prakeiki, ki strokovno delajo na obravnavanem
podrodju, bodo v monografiji nasli koristne informacije in usmeritve za
bolj§e razumevanje procesne usmerjenosti ter zrelostnih modelovin s tem
lazZje ter uspesneje delali. S tem smo izpolnili 1. in 2. cilj nage raziskave.

Z izmerjeno procesno usmerjenostjo, preverjanjem hipotez in prepo-
znano drugo zrelostno stopnjo, Definirano, smo ugotovili stanje procesne
usmerjenosti v dejavnosti elektroenergetike in s tem izpolnili 3. cilj nase
raziskave. Zelimo si, da bi predvsem vrhnji management v dejavnosti pre-
poznal prakti¢ne koristi ugotovitev raziskave. Na osnovi najnizje ocenje-
nih trditev in elementov procesne usmerjenosti ter poznavanja in razu-
mevanja to¢k preloma, katerih pomen smo predstavili v razdelku 4.4,
se lahko pripravi konkreten program izbolj$av za uveljavitev procesne
usmerjenosti in prehod na 3. stopnjo zrelosti, Povezani. Dodatno spod-
budo v tej smeri lahko predstavlja tudi na$ vpogled v povezanost med raz-
vitostjo procesne usmerjenosti in poslovne uspesnosti elektrodistribucij-
skih organizacij, kar je bil 4. cilj raziskave.

Seveda je pri uporabi ugotovitev raziskave potrebno upostevati vrsto
omejitev. Prvo omejitev predstavlja dejstvo, da je bila meritev zrelosti pro-
cesne usmerjenosti izvedena na omejenem vzorcu organizacij elektroe-
nergetske dejavnosti. Druga omejitev se nanasa na ¢as, v katerem je bila
meritev izvedena. Del dejavnosti je v resnih finanénih tezavah, ki odpira-
jo vpra$anja prestrukturiranja in nadaljnjega razvoja nekaterih druzb v
skupini HSE. Napovedana splo$na opozorilna stavka sindikata delavcev
dejavnosti energetike Slovenije (SDE) je v ¢asu zaklju¢evanja raziskave
postala dejstvo. Ob tem je merjenje ¢asovno sovpadlo s postopki menja-
ve vrthnjega managerja v kar treh organizacijah, kar je predstavljalo dodat-
no omejitev. Omejitve, povezane s primerjavo med izmerjeno procesno
usmerjenostjo in poslovno uspesnostjo elektrodistribucijskih organiza-
cij, smo navedli v razdelku 7.2.2. Tovrstni rezultati imajo znadaj poslov-
ne skrivnosti, kar za raziskavo prav tako predstavlja dolo¢eno omejitev.
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Vprasalnik

Zrelost procesne usmerjenosti

Kratko ime ankete: Zrelost procesne usmerjenosti

Stevilo vprasanj: 21
Anketa je zakljucena.
Aktivna od: 19.02.2016
Avtor: rajko

Dne: 07.02.2016

Opis:

QI - I. STRATESKI VIDIK

1=
sploh ne
drzi
Vodstvo organizacije je
aktivno vkljuceno v
izbolj$evanje in prenove
poslovnih procesov.
Cilji poslovnih procesov
izhajajo iz strate$kih O
ciljev organizacije.
Na kolegijih na
vseh nivojih vodenja se
Pogosto pogovarjamo o
izboljSevanju in
prenovah poslovnih
procesov.
Zaposleni na vseh
nivojih so dobro
seznanjeni s strateskimi
cilji.
Nadrti za izboljsave
glavnih procesov
obstajajo ter so narejeni
na podlagi izpolnjevanja C
pricakovanj odjemalcev,
drugih relevantnih
deleznikov in strategije.

(
L

O

)

.

O

N
vy

N
vy

O

Aktivna do: 23.3.2016
Spreminjal: rajko
Dne: 09.04.2016

3 4 5
O @) O
O ~ I
@] ( O
N ™ Y
O Q @
O ~ I
@] ( O
. . .
QO O O

Q2 - II. OPREDELJENOST IN DOKUMENTIRANJE PROCESOV

1=
sploh ne
drzi
'V nasi organizaciji so
definirani glavni in ~
podporni poslovni -
procesi.

~~

2

3 4 5

7=
popolno
ma drzi

e
S

7=
popolno
ma drzi

Ne vem

~
L

Ne vem




Q3 - Koliko glavnih procesov je v vasi organizaciji?

[ ]

Q4 - Koliko podpornih procesov je v vasi organizaciji?

[ ]
0s-

1=

sploh ne
drzi

Procesi so dokumentirani

z jasno opredeljenimi )

vhodi in izhodi.

Naloge in odgovornosti

zaposlenih pri izvajanju

procesov so jasno )

definirane in

dokumentirane.

Poslovni procesi so

definirani tako, da vecina

zaposlenih razume, kako

potekajo.

Opisi (modeli) poslovnih

procesov so dostopni

vsem zaposlenim.

Uporabljamo

uveljavljene sodobne me

tode za opisovanje

poslovnih procesov.

Q6 - III. MERJENJE IN MENEDZMENT PROCESOV

1=
sploh ne
drzi
Kazalniki procesov so
definirani in
dokumentirani.
V organizaciji merimo
uspesnost in u¢inkovitost
poslovnih procesov.
Postavljeni so konkretni
cilji za posamezne
kazalnike procesa.
O rezultatih kazalnikov
in doseganju ciljnih
vrednosti so zaposleni -
redno obvesceni.
Rezultati merjenj sluzijo
za postavljanje ciljev za @)
izboljSave procesov.

Ne vem

LA

I

Priloge
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1= 2 3 4 5 6 7= Nevem
sploh ne popolno
drzi ma drzi

Procese izboljSujemo
skozi formalne postopke.
Zaposleni so seznanjeni s
spremembami v
procesih.

Q7 -1V. PROCESNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

1= 2 3 4 5 6 7= Nevem
sploh ne popolno

drzi ma drzi
Delovna mesta zahtevajo
opravljanje Sirokega ren — ~ - - — o —
spektra razli¢nih nalog . = S - = e ! =
(ve€opravilnost).
Organizacijska struktura
podpira nemoteno
168 izvajanje procesov skozi
poslovne funkcije
(podrocja, sektorje,
sluzbe, oddelke).
Zaposleni pogosto delajo
v skupinah, ki jih
sestavljajo predstavniki @) @) @) ) @) ) ) )
razli¢nih organizacijskih
enot.
Vzpostavljeno je
nedvoumno lastni§tvo O @] O
poslovnih procesov.
Direktorji poslovnih
funkcij so v vodstveni
hierarhiji pozicionirani @) ) ) ) @) ) ) )
visje od lastnikov
procesov.

C
I5
L
—~
)
)
U
C

~

Q8 - Kak3en je poloZaj najvisje rangiranega zaposlenega, odgovornega za procese? Oznadtite ustrezen
odgovor:

je ¢lan najvi§jega vodstva organizacije.

je neposredno podrejen najvisjemu vodstvu.
je posredno podrejen najvi§jemu vodstvu.
nimamo ga.

Q9 - V organizaciji imamo posebno organizacijsko enoto ali del organizacijske enote, ki lastnikom
procesov zagotavlja strokovno podporo pri dokumentiranju, spremljanju kazalnikov in izboljSevanju

procesov. Oznadite ustrezen odgovor:

DA
NE

Q10 - V. UPRAVLJANJE Z ZAPOSLENIMI



1=
sploh ne
drzi

7=
popolno
ma drzi

Priloge

Ne vem

Zaposleni se neprestano -

ucijo. 9, 9 O Q)
Zaposleni poznajo
metode in tehnike
izbolj$evanja poslovnih - - - -
procesov.

Pred uvedbo

spremenjenega na¢ina
izvajanja poslovnih
procesov zaposlene -
dobro seznanimo s
spremembami.
Zaposleni so odgovorni
za doseganje ciljev
poslovnih procesov.
Zaposleni so stimulirani
za predloge izboljsav ) @) @) O)
procesov.

)
O
O

Q11 - VI. PROCESNA ORGANIZACIJSKA KULTURA

1= 2 3 L) 5 6 7= Nevem

sploh ne popolno

drzi ma drzi
V organizaciji se pogosto
uporabljajo izrazi kot so
proces, vhod procesa,
izhod . . o }
(rezultat) procesa, lastnik = = = =
oz. skrbnik procesa,
kazalniki procesa, cilji
procesa.
Povprecni zaposleni
razume delovanje . . .
organizacije kot niz — - -
povezanih procesov.
Ko se srecajo zaposleni
iz razliénih
organizacijskih enot, je . . -
pogosto prisotna o = -
napetost pri
komunikaciji.
Zaposleni iz
razli¢nih organizacijskih
enot imajo obcutek, da ) O
so njihovi cilji med seboj
usklajeni.
Vodje razli¢nih
organizacijskih enot se
pogosto sestajajozaradi OO OO
usklajevanja aktivnosti
med organizaciiskimi

-

O
(
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1= 2 3 4 5 6 7= Nevem
sploh ne popolno
drzi ma drzi
enotami.
Zaposleni iz
razliénih organizacijskih
enot se med seboj O o O o O O 0O O

posvetujejo, kadar je to
potrebno.

Q12 - VII. TRZNA USMERJENOST

1= 2 3 4 5 6 7= Nevem
sploh ne popolno
drzi ma drzi
Potrebe odjemalcev (oz.
kupcev, uporabnikov)
sistemati¢no spremljamo
in analiziramo.
Zaposleni dobro
170 razumejo potrebe in Zelje
odjemalcev.
Odzive odjemalcev
spremljamo in
uporabljamo pri
izbolj$evanju procesov.
Zadovoljstvo
odjemalcev merimo
redno in sistemati¢no.
Storitve organizacije so
osnovane na podlagi - - - -~
potreb in pri¢akovanj e = o o e S = =
odjemalcev.
Spremljamo delovanje
podobnih organizacij
doma in v tujini.
Na spremembe zahtev
trga z elektri¢no energijo
se hitro odzovemo.

Q13 - VIII. VIDIK DOBAVITELJEV (POSLOVNIH PARTNERJEYV)

1= 2 3 4 5 6 7= Nevem
sploh ne popolno

drzi ma drzi
Vzpostavljene imamo
dolgoro¢ne pogodbe s
kljuénimi dobavitelji.
Z dobavitelji tesno
sodeluj emo in se ' O -~ - ) e O O O
povezujemo na ravni - o - o - - o o
procesov.
O spremembah nasih
procesov dobavitelje @) @) @) O O O @) O

farmalnn nhvactimn



Q14 - IX. PROCESNA INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA

1= 2 3 4
sploh ne

drzi
Informatizacija
poslovanja temelji na
procesih (ne na
poslovnih funkcijah).
Nag informacijski sistem
vodstvu zagotavlja
relevantne informacije o
uspesnosti in
ucinkovitosti procesov.
Nas informacijski sistem
je fleksibilen in podpira
spreminjanje procesov.
Uporabljamo posebna
orodja za menedZment
odnosov z
odjemalci (CRM).
Uporabljamo moznosti
elektronskega
povezovanja s
poslovnimi partnerji.
V organizaciji
uporabljamo
specializirana orodja za
menedzment poslovnih
procesov (omogotajo (v (o O
modeliranje,
avtomatizacijo,
izvajanje, spremljanje
poslovnih procesov).

~
_/
—y
"
™
s

Q15 - PROCESNA USMERJENOST

1= 2 3 4
sploh ne
drzi
Nasa organizacija je zelo
procesno usmerjena.
Uspesno in uéinkovito
upravljanje poslovnih
procesov je
nasa prednost.

Q16 - Oznactite vaso raven v hierarhiji vodenja:

/—\

L

Priloge

7= Nevem
popolno
ma drzi
O O
e @]
@, @,
7= Nevem
popolno
ma drzi

() Predsednik uprave ali generalni direktor oz. direktor druzbe, &lan uprave, pomocnik predsednika

uprave oziroma direktorja druzbe

e . I - o .
' Direktor oziroma izvrsni direktor organizacijske enote (podrocja, sektorja)

) Vodja sluzbe, vodja enote, vodja oddelka, vodja projekta

171
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Q17 - Oznacite vase delovne izku$nje (delovno dobo) v letih:

' do 10 let
nad 10 do 30 let
'nad 30 let

Q18 - Oznacite prosim organizacijo, v kateri delate:

() Skupina GEN

O Holding Slovenske elektrarne

O Energetika Ljubljana, enota TE-TOL
(JELES

) Elektrodistribucijsko podjetje

) Informatika

IF (1) Q18 =[1]
Q19 - Vasa organizacija v skupini GEN:

) Gen energija

) Nuklearna elektrarna Kriko

) Savske elektrarne Ljubljana

() Termoelektrarna Brestanica

) Hidroelektrarne na Spodnji Savi

IF (2) Q18=1[2]
Q20 - Vasa organizacija v skupini HSE:

O Holding Slovenske elektrarne
) Dravske elektrarne Maribor
() Sogke elektrarne Nova Gorica
) Termoelektrarna Sostanj

O Premogovnik Velenje
(_HSE Invest

IF (3) Q18 =[5]
Q21 - Vase elektrodistribucijsko podjetje:

) Elektro Celje

) Elektro Gorenjska
) Elektro Ljubljana
() Elektro Maribor
) Elektro Primorska



Priloge

Strateski vidik
Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test

Raiser—Meyer—lein Measure of Sampling Adequacy. 871
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 671,635
df 10
Sig. ,000)

Communalities

Initial Extraction

[Q1a 1,000 792
Q1b 1,000 770
Q1c 1,000 ,745)
Q1d 1,000 1657]
Qe 1,000) ,793)

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
[Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 3,758 75,158 75,158 3,758 75,158 75,158 173
2 466| 9311 84,469)
3 ,330) 6,595| 91,064
d 264 5290 96,354
5 ,182 3,646 100,000
Extraction Nethod: Principal Component Analysis.
Scree Plot
+
.
o
2
[]
£ >
©
2
i
.
—___s___e_—_ﬁo
o
T T T T T
1 ) 3 4 s
Compenent Number
Component Matrix*
Ci
1
Qe 891
Q1a 890)
Q1b 878
Qe 863
Q1d 810)

Extraction Method: Principal Component Analysis.

COMPUTE STRATESKI_VIDIK=(Qla + Qlb + Qlc + Qld + Qle) / 5.
EXECUTE.



174

Mcrjcnjc zrelosti procesne usmerjenosti

Opredeljenost in dokumentiranje procesov

Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 847]
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 661,519

df 10)

Sig. ,000)

Communalities
Initial Extraction
Q5a 1,000 778
Qsb 1,000 832)
Q5¢ 1,000] ,733]
Q5d 1,000 ,580)
Qse 1,000 ,706)
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
[Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 3,629 72,572 72,572, 3,629 72,572 72,572
2 ,562| 11,238 83,810]
3 1344 6,876 90,686
[a 319 6,388 97,074
5 146 2,926 100,000
Exraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot

3

[
2
I}
£ -]
@
2
w
1
—s
o
T T T T
1 2 3 4
Component Number
Component Matrix®
P
1
Q50 1912)
Q5a ,882)
Q5¢ ,856
[Q5e ,840)
Q5d 761

Extraction Method: Principal Component Analysis.

COMPUTE OPREDELJENOST=(Q5a + Q5b + Q5c + Q5d + Q5e) / 5.

EXECUTE.
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Merjenje in management procesov

Factor Analysis
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 875]
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1264,505|
df 21
Sig. ,000
Communalities
Initial Extraction
Q6a 1,000] ,792)
Q6b 1,000 766
Q6c 1,000| 815
[Q6d 1,000 719
Q6e 1,000 798
Q6 1,000] ,650)
Q69 1,000 455

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings [75
[Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 4,996] 71,378 71,378 4,996 71,378
2 736 10,516} 81,894
g 419 5,944 87,838
[4 ,337| 4,817| 92,655
g 209| 2,992) 95,647]
6 ,167| 2,390 98,036
u 137 1,964 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot
=
.
@ 3
=2
G
>
c
@
2
[TRES
1
o
T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7
Component Number
Component Matrix*
S
1
[Q6c 1903}
[Q6e 1894
Q6a ,890)
[Q6b 875
[Q6d ,848]
Q6f ,807]
Q69 675)

Extraction Method: Principal Component Analysis.

COMPUTE MERJENJE=(Q6a + Q6b + Q6c + Q6d + Q6e + Q6f + Q6g) / 7.
EXECUTE.
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Procesna organizacijska struktura

Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test

[Kaiser Neyer-Olin Measure of Samping Adequacy. K2
[Bartiet's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 190,204
of 10f
Sig. .000f
Communali
nital Extraction
[a7a 1,000] 669]
lazb 1,000) 76|
lare 1,000) 572
lara 1,000) 794
g7 1.000) 563
Extraction Method: Principal Component AnalySis
Total Variance Explained
nitial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings of Squared Loadings
|component Total % of Variance Cumulative% | Total | %of Variance | Cumulative% | Total | %ofVariance | Cumuiative %
1 43,07| 43,097| 2,155| 43,097| 43,097| 1,819 36,388 36,3¢
L 23,976| 67,074 1,199) 23,976 67.074 1534 30,686 67,074
14,478 81,551
a 10,98| 92,519)
7.481 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
1 76 Scree Plot
25
204
g 151
a
5
H
&
2
@ o
0.5+
0.0
T 1 L] H ¥
Component Number
Component Matrix'
omponent
1 2
a7b 753 441
larc 744 -137]
la7a 733 507]
laa 525 -622]
lae -4 58]
Extraction Vethod: Principal Component Analysis
.2 components extracted.
Rotated Component Matrix"
omponent
1 2
ja7d 890) 026
7o 868 091
ja7a 055 813
jaze 033 749
87c 518 551
Extraction Method: Principal Component Analysis-
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
. Rotation converged in 3 terations.
Component Transformation Matrix
[component 1 I 2
[ ,806]
2 592

Extraction Method: Principal Component Analysis
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

COMPUTE STRUKTURAL=(Q7d + Q7b)

EXECUTE

COMPUTE STRUKTURA2=(Q7a + Qe + Q7c)

EXECUTE.

/2.

/3.

COMPUTE ORG_STRUKTURA= ( (STRUKTURAL * 1.819) + (STRUKTURA2 * 1.534)) / (1.819 + 1.534).
U

EXEC|



Priloge

Upravljanje z zaposlenimi

Factor Analysis
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 795)
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 416,003}
df 10)
Sig. ,000)
Communalities
Initial Extraction
Q102 1,000 554
[Q10b 1,000} ,802}
Q10c 1,000 ,668)
Q10d 1,000 456)
Q10e 1,000 453

Extraction Nethod: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
[Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 2,933 58,656 58,656 2,933 58,656 58,656 1 77
2 724 14,480| 73,135]
3 627| 12,547 85,682
a 474 9,470) 95,152
5 242 4,848| 100,000|
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot
3,04
2,54
20
[
2
I}
Z 154
@
2
w
1,0
5+
===
0,0
T T T T T
1 2 3 4 5
Component Number
Component Matr
c
1
[Q10b ,895
Q10c 817
Q10a \745]
Q10d 675|
[Q10e ,673)

Extraction Method: Principal Component Analysis.

COMPUTE UPRAVLJANJE_Z_ZAPOSL=(Q10a + Q10b + Ql0c + Q10d + Ql0e) / 5.
EXECUTE .
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Procesna organizacijska kultura

Factor Analysis 1

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 791
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 378,255
df 15)
Sig. ,000)

Communalities

Initial Extraction
QT1a 1,000 429)
Q11b 1,000 583
Q11c 1,000 024
Q11d 1,000 644
Q11e 1,000 601
Q11f 1,000 659)

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
P - — o N .o
1 7 8 Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 2,941 49,014 49,014| 2,941 49,014
2 1,025 17,089 66,103
3 ,762) 12,703| 78,806|
* 543 9,056| 87,862
5 378 6.305] 94,167
6 ,350 5,833 100,000)
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot

30

2,51

2,0

Eigenvalue
i
i

uu-
T ! : b ! !
Component Number
Component Matrix”
C
1

Q11 812
Q11d ,802)
Q11e 775
Q11b ,764]
Q11a 655
Q11c ,156)

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Factor Analysis 2
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,801
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 371,863
df 10
Sig. ,000
Communalities
Initial Extraction
Q11a 1,000 1433
Q11b 1,000 590
Q11d 1,000 ,645|
Q1te 1,000 607}
Q11f 1,000 651
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
IComponent Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 2,927| 58,536 58,536 2,927] 58,536 58,536
2 ,788| 15,769 74,305
3 ,543] 10,852 85,157]
4 378 7,568 92,725|
5 ,364] 7,275 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot
20+
2,54
2,0
@
E
w
£ 15
@
=2
w
1,0
0,54
uu
T T T T T
1 2 3 4 5

Component Matrix®

Component Number

Co

Q11f
Q11d
Q11e
Q11b
Q11a

Extraction Method: Principal Component Analyss.

COMPUTE ORG_KULTURA=(Q11f + Q11d + Qlle + Qllb + Qlla) / 5.

EXECUTE.
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Trzna usmerjenost

Factor Analysis
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,882]
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 938,171
df 21
Sig. ,000)
Communalities
Initial Extraction
Q12a 1,000 778
Q12b 1,000 ,681
Q12c 1,000 ,816)
Q12d 1,000 718
Q12e 1,000 765)
Q12f 1,000 1483
Q129 1,000 554

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

180 Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
[Component Total 9% of Variance Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 4,794 68,486] 68,486 4,794 68,486 68,486
2 918 13,120) 81,606
3 1361 5,163| 86,769
i 1322) 4,602) 91,371
[5 275 3,929 95,300
6 ,188| 2,689 97,989
u 141 2,011 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Scree Plot
5
4
o 3
2
[
=
o
ki
k=
i 2
1
I - —
o]
T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7
Component Number
Component Matrix"
Component
1
Qi2c 903
Q12a 882
Q12e 874
Q12d 847
Q120 825
Q129 744
Q12f 1695

Extraction Method: Principal Component Analysis.

COMPUTF. TRZNA USMERJENOST=(012a + 012b + 012¢ + 012d + 012e + 012f + 012a) / 7.
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Vidik (poslovnih partnerjev)

Factor Analysis
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 702
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 219,414
df 3
Sig. ,000)
Communalities
Initial Extraction
Q13a 1,000] ,740)
[Q13b 1,000] ,839)
Q13c 1,000 690

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
[Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 2,270] 75,654] 75,654] 2,270| 75,654] 75,654
2 479 15,962 91,617
3 ,251 8,383 100,000 I 8 I
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot
2,54
204
o 1,54
2
G
>
c
@
2
i 10
5+
o
0,0
T T T
1 2 3
Component Number
Component Matrix”
C
1
Q130 919
[Q13a ,860)
Q13c 831

Extraction Method: Principal Component Analysis.

COMPUTE VIDIK DOBAVITELJ=(Q13a + Q13b + 013c) / 3.
EXECUTE .
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Procesna informacijska tehnologija

Factor Analysis
KMO and Bartlett's Test
[Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 830)
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 351,405
df 15|
Sig. ,000)
Communalities
Initial Extraction
Q14a 1,000 1402
Q14b 1,000] ,706|
Q14c 1,000 ,636|
Q14d 1,000] \576)
Q14e 1,000 ,582
Q14 1,000 .513]

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
o y — o N oy
1 8 2 [Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 3,416 56,940] 56,940 3,416 56,940]
2 ,905) 15,086 72,026|
N 557 9,282| 81,308
4 1451 7,511 88,819
5 ,397] 6,608| 95,427|
6 ,274| 4,573 100,000|
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot
4
.
@
3
e
2 o
z 2
@
=
i
14
—_
o
T T T T T T
1 2 3 4 5 6
Component Number
Component Matrix®
<
1
Q14b ,840)
Q14c ,798]
Q14e 763
Q14d ,759
Q1af 71§
Q14a ,634]

Extraction Method: Principal Component Analysis.

COMPUTE INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA=(Ql4a + Ql4b + Ql4c + Ql4d + Qlde + Q14f) / 6.
EXECUTE.
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Regression

Variables Entered/Removed®

[Model Variables Entered Variables Removed Method
1

UPRAVLJANJE_Z ZAPOSL,
[ORG_STRUKTURA, Enter
(ORG_KULTURA®

a. Dependent Variable: Q15a

b. All requested variables entered.

Model Summary”

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 724°) 525 517 976
a. Predictors: (Constant), UPRAVLJANJE_Z ZAPOSL, ORG_STRUKTURA, ORG_KULTURA

b. Dependent Variable: Q15a I 8 3
ANOVA®
[Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 183,084/ 3| 61,028 64,075 ,000°}
Residual 165,725 174 ,952]
Total 348,809 177]

a. Dependent Variable: Q15a
b. Predictors: (Constant), UPRAVLJANJE_Z ZAPOSL, ORG_STRUKTURA, ORG_KULTURA

Coefficients”
Standardized
Unstandardized Coefficients G i

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -,119] ,396] -,300) ,765|

ORG_STRUKTURA 1252 121 164] 2,081 1039

ORG_KULTURA 493 ,112] ,391 4,419 ,000|

UPRAVLJANJE_Z ZAPOSL

,298| 14 1236 2,616 ,010|
a. Dependent Variable: Q15a
Residuals Statistics”
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Predicted Value 1,15| 6,95| 471 1,017 178
Residual -2,530] 2,820 ,000| ,968| 178]
Std. Predicted Value -3,493] 2,205 ,000] 1,000} 178]
Std. Residual -2,592] 2,890] ,000] 991 178]

a. Dependent Variable: Q15a
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Charts
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L Pdvisna spremenljivka: Procesna usmerjenost
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Rangiranje rezultatov

ROA (%)
Povprecna
vrednost
Elektrodistribucijske druzbe 2012 2013 2014  2012-2014 Rang
A 2,9 2,1 3,4 2,80 5
B 1,3 1,6 2,3 1,73 1
C 1,1 1,8 2,6 1,83 3
D 2,1 2,3 2,8 2,41 4
E 1,6 2,2 1,5 1,77 2
ROE (%)
Povprecna
vrednost 185
Elektrodistribucijske druzbe 2012 2013 2014  2012-2014 Rang
A 4,2 3,1 4,8 4,03 5
B 1,9 2,3 3,4 2,53 2
C 1,9 3 4,3 3,07 3
D 3,0 3,1 3,8 3,29 4
E 2,2 3,1 2,1 2,47 1
Koeficient gospodarnosti poslovanja
Povprecna
vrednost
Elektrodistribucijske druzbe 2012 2013 2014  2012-2014 Rang
A 1,118 1,126 1,156 1,13 4
B 1,129 1,158 1,187 1,16 5
C 1,086 1,138 1,18 1,13 4
D 1,11 1,12 1,16 1,13 4
E 1,091 1,13 1,157 1,13 4
Dodana vrednost na zaposlenega (EUR)
Povprecna
vrednost

Elektrodistribucijske druzbe 2012 2013 2014  2012-2014 Rang
69.412 73.331 77.077 73.273
83.437 87.777 90.322 87.179
67.693 78.279 83.561 76.511
66.803 68.247 69.768 68.273
62.363 67.683 65.753 65.267

mgawp
— N A N W
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Poslovni prihodki na zaposlenega (EUR)

Povprecna
vrednost
Elektrodistribucijske druzbe 2012 2013 2014  2012-2014 Rang
A 106.686  108.909  105.452 107.015 3
B 121.932  128.590  131.306 127.276 5
C 109.935  115.969  123.466 116.457 4
D 97.086  100.505 97.545 98.379 1
E 99.426  102.644 101.711 101.261 2
Cisti dobiek na zaposlenega (EUR)
Povprecna
vrednost
Elektrodistribucijske druzbe 2012 2013 2014  2012-2014 Rang
A 11.716 8.747 12.889 11.117 4
B 9.186 11.226 16.279 12.230 5
C 5.778 9.321 13.479 9.526 2
D 8.949 9.562 11.188 9.900 3
E 6.023 8.794 5.911 6.909 1
SAIDI — nenacrtovane dolgotrajne prekinitve, lastni vzroki (min/uporabnika)
Povprecna
vrednost
Elektrodistribucijske druzbe 2012 2013 2014  2012-2014 Rang
A 44 37 30 37,00 4
B 15 24 17 18,67 5
C 58 50 44 50,67 3
D 53 50 77 60,00 2
E 60 63 101 74,67 1
SAIFI - nenacrtovane dolgotrajne prekinitve, lastni vzroki (prekinitev/uporabnika)
Povprecna
vrednost
Elektrodistribucijske druzbe 2012 2013 2014  2012-2014 Rang
A 1,1 0,9 0,8 0,93 4
B 0,6 0,9 0,5 0,67 5
C 1,3 0,9 0,9 1,03 3
D 2,1 1,7 2,6 2,13 1
E 1,4 1,3 2,4 1,70 2




Priloge

Primerjava poslovne uspesnosti in procesne usmerjenosti

Rang rezultatov

Dodana vrednost na zaposlenega
Poslovni prihodki na zaposlenega
Cisti dobicek na zaposlenega

Gospodarnost poslovanja

Povprecna
— . |Povpretna [ vrednost
<OC Lé-l % E vrednost procesne
Elektrodistribucijske druzbe | & & > [ rangov | usmerjenosti
A 5 5 4 3 3 4 4 4 4,00 5,19
B 1 2 5 5 5 5 5 5 4,13 5,49 187
C 33 4 4 4 2 3 3 3,25 4,91
D 4 4 4 2 1 3 2 1 2,63 4,57
E 2 1 4 1 2 1 1 2 1,75 4,41
Povprecna
Povpreéna = vrednost
vrednost procesne
Elektrodistribucijske druzbe rangov  usmerjenosti
B 4,13 5,49
A 4,00 5,19
C 3,25 4,91
D 2,63 4,57
E 1,75 4,41







Recenziji

I

Znanstvena monografija, Merjenje zrelosti procesne usmerjenosti se
osredotoc¢a na ugotavljanje ravni zrelosti procesne usmerjenosti in pre-
poznavanje priloznosti za nadaljnje uveljavljanje procesnega delovanja
organizacij slovenske elektroenergetske verige v podporo uspesnemu ure-
sni¢evanju njihovih strategij. Ugotovitve raziskave imajo bistveno apli-
kativno vrednost, saj neposredno podpirajo sistemati¢no oblikovanje, ra-
zvoj in nenchne izbolj$ave sistema poslovanja podjetja.

Monografija bralcem omogoca celovit vpogled v razvoj konceptov
procesov, procesne usmerjenosti in managementa poslovnih procesov.
Ceprav praksa potrjuje uporabnost zrelostnih modelov za nenehno iz-
bolj$evanje managementa poslovnih procesov in procesne usmerjenosti,
pa Se ni celovite primerjalne $tudije z vidika koristnosti njihove uporabe
pri poveevanju uspe$nosti procesov in poslovne uspe$nosti organizacij.

Tako je predstavljena raziskava prva, ki predstavlja zrelost procesne
usmerjenosti v slovenski elektroenergetski industriji (19 organizacij).
Eden od pomembnih razlogov za opravljanje meritev zrelosti v elektroe-
nergetski industriji je pomen te dejavnosti za delovanje in razvoj celotne
slovenske druzbe. Rezultati merjenja zrelosti procesne usmerjenosti v ele-
ktroenergetski dejavnosti kazejo, da ta kljub dolgoletnemu ukvarjanju s
procesi, uvajanju procesnega pristopa, certificiranim sistemom vodenja in
informatizaciji poslovanja, ni visoka.

Merjenje je bilo izvedeno z rabo vprasalnika za raz$irjen koncept pro-
cesne usmerjenosti z devetimi elementi. Glede na statisti¢no ovrednotene
elemente procesne usmerjenosti se elektroenergetska dejavnost nahaja na
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drugi stopnji McCormackovega zrelostnega modela. Za to stopnjo (De-
finirano) je znadilno, da so procesi opredeljeni in dokumentirani. Spre-
membe procesov potekajo na osnovi formalnih postopkov. Delovna mes-
ta in organizacijske strukture Ze vklju¢ujejo procesni vidik, dejansko pa
ostajajo funkcijske.

Analiza rezultatov opozarja na potrebo po boljsem komuniciranju z
zaposlenimi. Med najnizje ali nizko ocenjenimi trditvami v posameznih
elementih so trditve glede seznanjenosti zaposlenih s strateskimi cilji, z
rezultati kazalnikov in doseganjem ciljnih vrednosti procesov ter pred-
videnimi spremembami. Elektroenergetska dejavnost je izrazito tehnié-
na dejavnost, v kateri tudi med managerji prevladuje tehni¢ni kader. S
predstavitvijo rezultatov in ugotovitev meritve zrelosti procesne usmer-
jenosti v izbrani dejavnosti omogoca bralcem uvid k koristnost merjenja
in uporabe zrelostnih model za razvoj posameznih sposobnosti in zrelosti
procesne usmerjenosti organizacije v podporo uspesnemu uresnicevanju
strategij in trajnostno uspesnemu razvoju.

Boris Bukovec

II

Znanstvena monografija se ukvarja z merjenjem nivoja zrelosti procesne
usmerjenosti slovenske elektroenergetske verige. Obenem avtorja skusata
najti priloznosti za uveljavljanje procesnega delovanja teh organizacij. V
monografiji je obravnavan strateski vidik razvoja elektroenergetske verige
v smislu izbolj$evanja ekonomsko tehni¢nega sistema, trajnostnega razvo-
jain posledi¢no zahtevanih organizacijskih sprememb.

Kljub dejstvu, da Stevilni raziskovalci priznavajo pomen procesne
usmerjenosti za poslovno uspe$nost organizacij, pa Se vedno ni celovi-
tih raziskav, ki bi nedvoumno potrjevale pozitivno korelacijo procesne
usmerjenosti in uspes$nosti poslovanja. Praksa $tevilnih organizacij po-
trjuje uporabnost zrelostnih modelov za nenchno izbolj$evanje manage-
menta poslovnih procesov in procesne usmerjenosti, kljub temu pa $e ni
celovite primerjalne Studije z vidika koristnosti njihove uporabe pri po-
ve¢evanju uspe$nosti samih procesov in poslovne uspesnosti organizacij.

Predstavljena raziskava zato predstavlja noviteto na tem podrodju.
Raziskava obravnava zrelost procesne usmerjenosti v slovenski elektroe-
nergetski industriji. Rezultati merjenja kaZejo, da ta kljub dolgoletnemu
ukvarjanju s procesi, uvajanju procesnega pristopa, certificiranim siste-
mom vodenja in informatizaciji poslovanja, zrelost procesne usmerjenosti
ni visoka.
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Raziskava je bila izvedena z vprasalnikom za razirjen koncept pro-
cesne usmerjenosti z devetimi elementi. Glede na statisti¢no ovrednote-
ne elemente procesne usmerjenosti se elektroenergetska industrija nahaja
na drugi stopnji McCormackovega zrelostnega modela. To pomeni, da so
procesi definirani in dokumentirani, zagotovljena je ponovljivost in sle-
dljivost, njihovo spreminjanje pa je standardizirano.

Relativno nizko so ocenjeni elementi seznanjenosti zaposlenih s stra-
teskimi cilji, z rezultati kazalnikov in doseganjem ciljnih vrednosti pro-
cesov ter predvidenimi spremembami. Najslabse ocenjeni elementi pa so
informacijska tehnologija, upravljanje z zaposlenimi in vidik dobaviteljev.

Zaklju¢imo lahko, da je elektroenergetska dejavnost izrazito tehnié-
na dejavnost, v kateri tudi med managerji prevladuje tehni¢ni kader. Zato
ugotovitve raziskave predstavljajo dragoceno povratno informacijo naj-
vi§jemu managementu o nujnosti razvoja mehkih ves¢in pri delu z za-
poslenimi, razvoju zaposlenih, o pomembnosti razvoja procesne organi-
zacijske kulture in procesne organizacijske strukture.

Tomaz Kern
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