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POVZETEK

V dinaminem in turbulentnem okolju je potrebno podjetj@gave procese in organiziranost
v podjetju nenehno prilagajati in izboljSevati. Peso okolje sodobne organizacije
ozn&ujejo nepredvidljivi poslovni dogodki in hitrejSeremembe. Podjetja zat@&o na&ine,
kako se uspesno irtimkovito prilagajati spremembam.

Podjetjem se je ze ta trenutek potrebno prilagajediju, ki bo nastalo jutri. Ravno ta odnos
med podjetjem in okoljem postaja kijuo vprasSanje prezivetja in uspesSnega poslovanja. Za
bo vsako podijetje, ki bo hotelo dolgénm igrati pomembno vlogo na trgu, moralo slej kejpr
uvesti spremembe v svoje poslovanje.

Eden od n&nov uvajanja sprememb je reinzeniring poslovnitocasov. Reinzeniring
poslovnih procesov je korenito preoblikovanje pszce ciljiem drastne izboljSave kazalcev
ucinkovitosti. Reinzeniring poslovnih procesov ni waajanje katerekoli spremembe, ampak
za uvajanje spremembe, ki je za podjetje dfaatin korenita.

Pri izvedbi reinZeniringa poslovnih procesov imaliko vlogo za dinkovito in uspesno
izvedbo reinzeniringa poslovnih procesov v&guost in podpora managementa, lastnikov ter
zaposlenih. Zato je kljino, da pri izvedbi uporabimo motivacijo in ostaléjgme za
zmanjSanje odpora zaposlenih do reinZeniringa pogioprocesov, ki najukrat izhaja iz
straha pred spremembami.

Uvajanje sprememb z uporabo reinZeniringa poslopniitesov je osrednja tema magistrske
naloge. Na primeru podjetja je prikazan model remiinga poslovnih procesov oziroma
uvajanje sprememb s porjo njega. Prikazani so pozitivni¢imki uporabe reinZeniringa
poslovnih procesov oziroma pozitivni vplivi na ongeacijsko kulturo, zahteve kupcev in na
poslovanje podjetja.

Klju¢ne besede: organiziranosginkovitost, uspesnost, reinzeniring, procesi, infacijska
tehnologija, poslovni procesi, spremembe.



SUMMERY

In a dynamic and turbulent business environmeng itecessary for companies with all its
processes and organizational structure to congteaadlpt and improve. The business
environment of modern organizations is defined bpradictable events and fast changes.
Therefore companies are looking for ways how teeatively and efficiently adapt to the
changes.

Company needs to adapt to the changes today fah#éreges which will happen in the future.
This relationship between the company and the enmient is becoming a key issue for the
company'’s survival and viability. Therefore any qmany that wants to be a long-term player
and wants to have an important role in the markiétnged to implement changes in their
business.

One way of introducing changes is with the use ed#ngineering of business processes.
Reengineering of business processes is radicasftramation of process with the aim of
drastic improvements of performance indicators.rigeeering of business processes is not
for the introduction of any changes but for theadtiction of drastic and radical changes for
the company.

Involvement and support of management, sharehokl@semployees play a key role for the

effective and successful implementation of reergying of business processes. It is therefore
crucial that we use different motivation technigaesl other strategies to reduce employee’s
resistance to reengineering of business processefear of change.

The introduction of changes with application of mg@eering of business processes is a
central theme of this master thesis. On the busioase of the company we show model of
implementation of reengineering of business praesd/e have shown positive effects of the
use of business process reengineering and positp&cts on organizational culture, customer
requirements and the company's business.

Keywords: organization, efficiency, effectivenesgengineering, processes, information
technology, business processes, change.



1. UvVOD

1.1. Opredelitev podrogja in opis raziskovalnega problema

V dinaminem in turbulentnem okolju je potrebno podjetj@gave procese in organiziranost
v podjetju nenehno prilagajati in izboljSevati. Peso okolje sodobne organizacije
oznaujejo nepredvidljivi poslovni dogodki in hitrejS@remembe. Zato morajo biti podjetja
zmozna Vv relativno kratkermdasu prilagoditi se konkurénim razmeram. Spremembe tako
postanejo stalnica v poslovanju podjetjia. Omenj@hvvsprememb na organizacijo so
prouwtevali Belak (1998), Mozina (2004) in Téar (2000).

Prilagajanje spremembam v okolju je odvisno od whikkaosti okolja in od prilagodljivosti
organizacije. Zato so organizacije lahko usmerjeneinzeniring poslovnih procesov kot
odraz aktivnega delovanja v nemirnem okolju, spngamija vnaprej, odzivanje kot posledica
slabe prilagodljivosti organizacije v nemirnem glpkaj odzivi nastanejo Sele pod pritiskom
sprememb, ko nastopijo resne tezave. Podjetja stesa z izzivom, izpeljave celovitih
sprememb v razmiSljanju in preoblikovanju poslovpibcesov in organizacijske strukture za
dosego vge winkovitosti, kakovosti, inovativnosti in odzivnosta potrosnika.

Reinzeniring poslovnih procesov je pristop k hitteravajanju korenitih sprememb v
poslovanje podjetja. Izvajanje reinZeniringa poslbvprocesov predstavlja za podjetje velik
izziv, saj gre za zelo zahteven in kompleksen mobemagistrski nalogi izhajam iz teorije
reinzeniringa poslovnih procesov oziroma literatbevenporta in Shorta (1990), Childa in
sodelavcev (1994) ter literature tako imenovandletov reinZeniringa poslovnih procesov
Hammerja in Champyja (1993).

Podjetje je Ze ta trenutek treba prilagajati okokubo nastalo jutri. Ravno ta odnos med
podjetiem in okoljem danes in jutri postaja Ko vpraSanje prezivetja in uspeSnega
poslovanja. Zato bo vsako podjetje, ki bo hoteltgdimcno igrati pomembno viogo na trgu,
moralo slej ko prej uvesti spremembe v svojem pasipu. Le tako bodo lahko sledila
tekmovanju n&edalje bolj globalnem trzsi.

1.2.Namen in cilji raziskovalnega magistrskega dela

Namen raziskave reinzeniringa poslovnih procesawganizacijske &inkovitosti je v tem, da
ugotovimo potrebo po reinZeniringu poslovnih prases merljivih kriterijev organizacijske
ucinkovitosti, izberemo ustrezna orodja in izboljSametode, s katerimi podjetja izvajajo
reinzeniring poslovnih procesov. ReinzZeniring puslb procesov lahko poteka na naslednjih



podraijih: na podr@ju proizvodov in storitev, na tehnoloskem paguo kadrovskem podtgu
in na podrdju organizacijske strukture.

Cilji v teoreticnem delu:

* pregled relevantne literature,

» pregled raziskovalnih modelov, uporabljenih v &hih raziskavah,
* pregled klj&nih spremenljivk, vkljdenih v raziskave,

» pregled kritik uporabljenih metod,

» teorettnaizhodiga za razvoj modela.

Cilja empiricne/aplikativne raziskave:

» ugotovitev potrebe po reinzeniringu poslovnih pemein celovit prikaz reinZeniringa
poslovnih procesov ter organizacijskeinkovitosti ob upoStevanju mnenj raziih
strokovnjakov s tega podija,

» v aplikativnem delu magistrske naloge uvedba tamvitaga modela reinzeniringa
poslovnih procesov.

1.3. Naért poteka raziskave

1.3.1. Hipoteze

V magistrskem delu preverjamo naslednje hipoteze:

* Hipoteza 1 - Uporaba reinzeniringa poslovnih progesma pozitiven vpliv na
organizacijsko klimo.

* Hipoteza 2 — Z reinzeniringom poslovnih procesevmogdée izboljSati zadovoljstvo
kupca.

* Hipoteza 3 — Reinzeniringa poslovnih procesov poaitiven vpliv na poslovni rezultat
podjetja.

1.3.2. Predvidene metode raziskave

Metodologija magistrske naloge je zasnovana n& dwetodoloskih konceptih:

» teorettni del — v okviru katerega bom uporabil nekaj zmemso-raziskovalnih metod.
Med njimi bo glavno vlogo nosila znanstvena deslj@ ki bo zajemala zbiranje,
urejanje, primerjavo in interpretacijo obstbje dognanj ter ugotovitev, ki izhajajo iz
prouwtevanja in analiziranja relevantne strokovne literat Z metodo klasifikacije bomo
opredelili in definirali pojme reinZzeniringa poskiln procesov in organizacijske
ucinkovitosti, organizacijske kulture in klime, ordaacijske strukture ter pojem
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organizacijskih sprememb. Z metodo kompilacije bgmwzemali spoznanja, stai&in
sklepe tujih avtorjev, ki se hanaSajo na tednetilel o reinZeniringu poslovnih procesov in
organizacijske &inkovitosti, organizacijske kulture in klime, ordgaacijske strukture ter
organizacijskih spremembah. Z metodo komparacid@rimerjali enaka ali podobna
dejstva razlinih avtorjev glede reinZeniringa poslovnih procesov organizacijske
uc¢inkovitosti, glede raztinih spoznanj o vplivu organizacijske klime in orgatijske
kulture na gospodarsko uspeSnost organizacije, egleakltnih spoznanj vplivnih
dejavnikih za organiziranje in oblikovanje ter za&esninjanje organizacijskih struktur.
Navedeno predstavlja osnovo za kvalitetno raziskewadela reinzeniringa poslovnih
procesov in prepoznavanje k&tih elementov za uspesSno implementacijo le-tegdo De
bom zasnoval tudi s porjo induktivne metode in se na taciva poskusal dokopati do
univerzalnih zakonitosti reinzeniringa poslovnilo@esov in organizacijske&mkovitosti;
prakticno-emipirini del bo v glavnem zgrajen na razvitih znanstvangtodah oziroma
tehnikah raziskovalnega dela. lzvedena raziskava irhela znailnosti dinaméne
ekonomske raziskave, saj bomo pgfibuspremembe in dogajanja, do katerih je priSlo z
uvedbo reinZeniringa poslovnih procesov obravnagang@oslovnega sistema ter kakSen
vpliv je imel izvedeni reinZeniring poslovnih prem® na poslovanje in delovanje
obravnavanega poslovnega sistema. Uporabil bomitigeal pristop, v okviru katerega
bom z izbranimi statistnimi metodami skuSal preveriti postavljene trdibz hipoteze. Z
metodo zbiranja podatkov bom pridobil potrebne ploslaza preverjanje veljavnosti
postavljenih hipotez, in sicer na osnovi metodazopanja podjetja, preko internega
gradiva in internih virov podjetja ter preko ustnifrov v podjetju 0z. z osebnim
sprasSevanjem. Zato bom izvedel osebne razgovoogimimi v prowtevanem podjetju in
tako pridobljene informacije o njihovih izkuSnjadtatere bom vkljdil v nalogo. Le-te bom
dopolnil tudi z informacijami iz internih gradiv @uwevanega podjetja. Relevantne
podatke, pridobljene z osebnimi razgovori, bom \ati@vanju obdelal z metodo
komparacije in tako poval vsebinsko vrednost emginih podatkov.

Na koncu bom z metodo indukcije poskuSal posplasibje ugotovitve in v zaklfnem
poglavju s sintezo teorétiih in empirtnih spoznanj predstavil kl§me ugotovitve. V
empiricnem delu bom s pondm deduktivnega in induktivhega sklepanja priSeldiddocenih
stali& in konkretnih sklepov ter zakikov, s katerimi bom potrdil ali ovrgel postavljene
hipoteze. Hkrati bom naSe ugotovitve posplosit rakljuinem poglavju s sintezo teor&tih

in empiriénih spoznanj podal pripokia.

1.3.3. Potek raziskave

Postopek raziskave

Studija teoretinih dognanj in iskanje relevantne literature s po:
0 Ssprememb v organizaciji,
0 reinzeniringa poslovnih procesov,
o Vvloge informacijske tehnologije pri reinzeniringagtovnih procesov,
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0 odpora proti spremembam,
0 motivacije zaposlenih,
0 organizacijske &inkovitosti.
Izgradnja baze podatkov o teoteih dognanijih.
Opredelitev posameznih korakov modela in izdelavadeta reinZeniringa poslovnih
procesov.
Uvajanje modela reinzeniringa poslovnih procesov.
Analiza w&inkov in ocena uvedenega modela reinZzeniringa pagigrocesov.
Raziskava bo izvedena v naslednjih korakih:
o analiza trendov motiviranosti pred in po uvedbi mladreinZeniringa poslovnih
procesov,
0 analiza zadovoljstva kupca,
0 analiza poslovanja podjetja pred in po uvedbi reiinga poslovnih procesov.

1.3.4. Predpostavke in omejitve raziskave

Pri pisanju magistrske naloge se bontake naslednjimi omejitvami:

sploSno omejitev magistrske naloge predstavljatetejsia so podatki, ki bi lahko bolje
pojasnili nekatere situacije, poslovna skrivnosizthe,

pri pisanju magistrske naloge smo se omejili predveia dostopno literaturo, dotoain
tujo ter na neavtorske vire, to so podatki, dobljepodjetju, splosni akti, naslovi spletnih
strani itd. Zaradi omejenosti dostopa do nekatspletnih virov poslovanja podjetja v
preteklosti in danes bo naSa raziskava temeljiiglysem na razpolozljivih in dostopnih
virih ter na ocenah poslovanja podjetja glede reiajme vire,

empiricni podatki, pridobljeni iz strokovnih revij, intdimtelekomunikacijskih publikacij
(meséno glasilo za zaposlene, Uradna glasila, tedenskevice za zaposlene na
intranetnem portalu itd.) ter iz drugih internitvoxr podjetja, niso nujno povseméto, saj
podjetje najvitalnejSe informacije varuje kot pasio skrivnost.

Magistrska naloga temelji na predpostavki, da labgotovitve iz literature v veliki meri
prenesemo v naSe spoznanje in da gre za ugotokitzagdevajo organizacijo na splosno.

Raziskava temelji na predpostavki, da je izvedbazemiringa poslovnih procesov podjetja
nujna za prilagajanje sodobnim zahtevam gospodarstv
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2. REINZENIRING POSLOVNIH PROCESOV IN ORGANIZACIJSKA
UCINKOVITOST

2.1. Opredelitev reinzeniringa

V literaturi se nahaja ¥epojmovanj reinziniringa. V tuji literaturi se nagosteje uporabljajo
izrazi, kot so:

» Business Process Reengineering,

* Business Process Redesign in Process inovation,
» Core business redesign,

* Business process transformation,

» Organizational reengineering,

* Business process management,

» Business scope redefinition,

» Organizational change ecology,

» Structured analysis and improvement

o itd.

V slovenski literaturi se pojavljajo trije izraki, se najpogosteje uporabljajo, in sicer:
* prenova poslovnih procesov,

* preurejanje poslovnih procesov

* reinZeniring poslovnih procesov (poslovanja).

V magistrski nalogi sem se odlbza uporabo termina reinzeniring poslovnih prasgesaj po
mojem mnenju najbolje povzema koncept reinZeniringa

Za idejna tvorca reinziniringa veljata Hammer ina@py, ki sta tudi postavila najbolj znano
definicijo reinZeniringa: »Reinzeniring je temekibovicni premislek o poslovnem procesu in
njegovo korenito preoblikovanje, da bi dosegli datibme izboljSave kritinih kazalcev
ucinkovitosti, kot so stroski, kvaliteta, storitev itrost« (Hammer, Champy 1993, 32).

Avtorja sta v definiciji opisala glavne z&ilnosti reinzeniringa:

* temeljnost — zastavljamo si temeljni vpraSanji, kot sta: »@ja#telamo to, kar delamo?
Zakaj to delamo na daten n&in?« Tovrstna vprasanja nas pripeljejo do ugotevitda so
pravila in predpostavke, ki se uporabljajo v ob®i®n n&inu poslovanja, zastarele,
neustrezne in napae;

» korenitost — z reinZeniringom skuSamo pozabiti na obswjstrukture in postopke, najti
nove ngine, kako opravljati delo, in na novo oblikovatiire delovanja;
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» dramati¢énost— pri reinZeniringu ne gre za male spremembe,akmap velike preskoke,
ki imajo velik vpliv na podjetje;

* proces-— avtorja menita, da je to najpomembnejSa bededecini managerjev povzia
najve tezav. Predvsem zato, kercue managerjev ni »procesno usmerjenih«, ampak
osredotdenih na posamezne naloge (Hammer, Champy 1993, 32).

V strokovni literaturi najdemo tudi definicije drilngavtorjev, ki jih navajam v nadaljevanju.

»ReinZeniring je revolucionarno nov pristop, ki tgddja informacijsko tehnologijo in
managementloveskih resursov, da bi dramato izboljSal poslovne procese« (Burke in
Peppard 1995, 28).

»ReinZeniring je pristop za doseganje korenitili@av v delovanju podjetja z uporabo virov
na n&in, ki maksimira dodano vrednost aktivnostim in mmiizira aktivnosti, ki dodajajo
stroSke na nivoju posameznega procesa ali na nigejatnega podjetja« (Armistead in
Rowland 1995, 218).

»Reinzeniring je ponovno oblikovanje in uveljavigmprocesov ali glavnih delov procesa, da
bi lahko zadovoljili nove zahteve kupca ali za dgsge pomembnih izboljSav inkovitosti
izvajanja procesa« (Poh, Chew 1995, 137).

»Reinzeniring je ponovno oblikovanje in izboljSap@slovnih procesov v globino (pravila in
odgovornost, ocenjevanje in spodbude, organizacigkuktura, informacijska tehnologija,
vrednote in znanje)« (Hall et al. 1993; v Poh, CH&85, 137).

»Reinzeniring je celovita poslovna filozofija inraki metoda, kako urestiii spremembe v
podjetju« (Kova 1994, 9).

Glede na predstavljene definicije reinzeniringa@jmo do zavedanja, da pri reinZeniringu ne gre
za majhne izboljSave in da je reinzeniring uporal@m, kjer se kaze potreba po velikih
spremembah. Treba se je tudi zavedati in poudad8, pri reinzeniringu ne govorimo samo o
podjetjin z velikimi teZzavami, oziroma da vpeljej@rdrasténin sprememb ni le v domeni
reSevanja velikih tezav. Reinzeniring in spremenkogh z njim vpeljujemo, so lahko tudi zelja
podjetij, da z reinZeniringom izoblikujejo velikergpreke za svoje konkurente. Celotno
spreminjanje organizacije je namenjeno doseganij§ibaezultatov, npr. na podéu skrajSanja
dobavnih rokov in znizevanja stroSkov, péeeanja kakovosti izdelkov/storitev in podobno.

Reinzeniring pomeni opadnje standardnih postopkov in sprejemanje novegéegda na delo, ki
je potreben za zagotavljanje vrednosti za odjemaldacemer se je treba vrniti na &ek in
iznajti boljSi n&in za opravljanje dela.

Ob zakljuitku lahko povzamemo, da reinzeniring z&erpredpostavke, ki jih vsebuje industrijska
paradigma Adama Smitha. ReinZeniring je iskanjeimorodelov organizacije dela, ptemer
tradicija ni pomembna. Reinzeniring je noetek (Hammer, Champy 1995, 42).
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2.2.Opredelitev poslovnih procesov

Razliéni avtorji navajajo raztine definicije poslovnega procesa, nekatere izmiadsoj

»Proces je sklop dejavnosti, ki pripeljejo do réatd, in ima za odjemalca neko vrednost«
(Hammer, Champy 1993, 35).

»Po definiciji je proces enostavno set struktmilian premisljenih aktivnosti, namenjenih za
produkcijo specifinega outputa za posameznega odjemalca ali trg.uyéseblik poudarek na
tem, kako je delo narejeno znotraj nekega podjkgaje nasprotno izd&hi osredotdenosti,

ki poudarja, kaj je narejeno« (Davenport 1993, 5).

»Poslovni proces je nabor aktivnosti, ki kupcu pomaeko vrednost. Predstavlja tok
informacij in poslovnih obveznosti od zasnove dodaje izdelka ali storitve. Proces je
ponavadi dolgo trajajoin podprt z informacijskimi tehnologijami. Moratbtransakcijski in
sodelovalen z ostalimi procesi« (Smith in Finga@24).

»Poslovni proces opredeljujemo kot takSno sestagisio medsebojno povezanih izvajalskih
in nadzornih aktivnosti, katerih posledica je pwod (izdelek ali storitev). Ti procesi tisio
ne potekajo samo v eni organizacijski enoti¢ pa posamezne aktivnosti izvajajo réali
oddelki« (Kovdic et al. 2004, 58).

»Poslovni proces je set povezanih aktivnosti, kizike (inpute) transformirajo v izlozke
(outpute), ki imajo vgo vrednost kot vliozki« (Johansson et al. 1993, 57)

»Poslovni proces je zaporedje korakov, ki proizjajadelke in storitve. Nekateri procesi se v
celoti izvajajo znotraj enega funkcijskega oddelkagina procesov pa prehaja iz enega
funkcijskega oddelka v drugega, npr. proces &ar@m« (Rummler, Brache. 1990, 45).

Belak poslovni proces poimenuje kot namensko ifn@ilusmerjeno poslovanje podjetja.
Poslovni proces opredeljuje kot kompleksnega intas§enega iz Stevilnih raznolikih
aktivnosti, znotraj katerih se prepletajo temelimeedbene, informacijske in
upravljalno-vodstvene aktivnosti, ki so potrebneuzasnéitev podjetniSke ideje in zamisli
(Belak 2002, 29).

Definicija in obseg poslovnega procesa sta danesepsirsa, kot sta bila nekd\eka so za
poslovni proces veljale aktivnosti, izvedene s rstpaosameznikov ali oddelka, s ciljem
ustvarjanja kotnega izdelka/produkta, to danes ne velja @anes poslovni proces vkijuje
ve¢ poslovnih enot, katerih cilj je poleg navedenegdvariti ¢im viSjo dodano vrednost
(Kovati¢, Vuksic 2005, 30).
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Poslovni procesi v podjetjin so se skazas spreminjali in prilagajali potrebam, ki jih je
narekovalo okolje. Danes so spremembe mnogo bpliedeidljive in veliko hitrejSe, kot so
bile v 20. stoletju. Zato so organizacije prisigeneprestano iskati nove poslovne procese, s
katerimi se bodo razlikovale od konkurence na &tZi§1 uporabljati orodja, ki jim bodo
pomagala v dobi informacijske tehnologije. Pravadaruporabe informacijske tehnologije
lahko v tem trenutku govorimo o novi dobi celoyitenove poslovanja.

2.3.Opredelitev organizacijske winkovitosti

Ko govorimo o organizacijskidinkovitosti, se moramo navezati tudi na pojem oigarijska
uspesnost, pomembno pa je, da pojma n&ireioa

V vsakdanjem Zzivljenju pogosto niti neclmo winkovitosti od uspesnosti, kar pa je pogoj za
razumevanje in merjenjecmkovitosti. Uspesnost oztiaje neko splosno vrednost podietja,
kar izhaja iz vrste kriterijev, ki so lahko kvaatitvni (produktivnost in ekonorémost) in
kvalitativni (fleksibilnost organizacije, ugled razis¢u, zadovoljstvo zaposlenih, kvaliteta
proizvodov ...). WQinkovitost se izrazi v nizu kvantitativnih kazalgewerljivih koli¢in, kot so
produktivnost, rentabilnost in ekonainost, pricem govorimo o sploSnih kazalcih podjetja.
Uspesnost vkljtuje celotno podrge winkovitosti. 1z navedenega vidimo, da sta pojmab zel
povezana, vendate je neka organizacija pri proizvodnji ali storitvacinkovita, to Se ne
pomeni, da bodo ti dosegali na trgu primerne pruelaene, kar pomeni, da bo neuspesSna.
Lahko se zgodi tudi nasprotno; organizacija je ngu tzelo uspeSna zaradi svojega
monopolnega polozaja, v resnici pa je popolnomaiingavita pri proizvajanju poslovnih
ucinkov.

V podjetju je @inkovitost notranja zn@lnost podjetja, kar pomeni, da izpolni zahtevano
nalogo v doldenemcasu. inkovitost merimo z ugotavljanjem, kolikSni vioz&li potroski

so potrebni, da pridemo d@iokov. UspeSnost je zunanja zilaost podjetja, ki jo merimo z
ugotavljanjem, kaj dosezemo ¢inki glede na viozke ali potroske. Biti uspeSen poidelati
prave stvari, biti ginkovit pomeni delati stvari prav (Turk 2003, 288).

Rozman (2000, 20) poudarja, da je uspesSnost gadjaizbeno ekonomsko dékna in je v
podjetju dana neodvisno od njegove volje. PodjetjespesSnejS&e v ¢im vetji meri dosega
druzbeno ekonomsko postavljene cilie. To pa je odptabilnosti ali dolkikonosnosti
poslovanja.

Najbolj splosen kazalnikdinkovitosti je razmerje med potrebnimi viozki ingtalimi izlozki.
Cilj vsake organizacije je doSiedolocen izlozek s¢im manjSim vliozkom oz. nareditim
vedji izlo¢ek z dol@enim viozkom. Glede na to, &m definiramo vlozek in izlozek, pa
razlikujemo veé kazalnikov @inkovitosti (Turk 1993, 273).
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Za analiziranje &inkovitosti organizacije se najpogosteje uporabljgledei kazalniki:
donosnost ali rentabilnost, gospodarnost ali ekotioost, proizvodnost ali produktivnost,
placilna sposobnost ali solventnost ter r&ziikazalniki financiranja (Rebernik 1997, 265).

Razlikujemo jih glede na opredelitev viozka in ita v sploSnem kazalniku. Pri
ekonoménosti porabljena sredstva oz. nastali stroSki ihoalii, pri proizvodnosti viozek
predstavlja Stevilo zaposlenih oz. porabias, pri rentabilnosti pa viozena sredstva. Na drugi
strani je izlozek pri proizvodnosti in gospodarméstiicina poslovnih ginkov ali kakrSnakoli
izpeljava iz njih, pri donosnosti pa je izlozek egeljen zgolj vrednostno, npfisti dobicek
(Turk 1993, 274).

2.4.Orodja reinzeniringa poslovnih procesov

Kot smo Ze do sedaj velikokrat omenili, je reinzeny poslovnih procesov dra&in poseg v
organizacijo in zato je potrebna popolna podpordilrRega managementa. Za realizacijo
zartanega reinzeniringa poslovnih sistemov je trebabifizirati organizacijske vire v
razlicnih funkcijskih podrgjih, dolcciti skupino predstavnikov celotne organizacije kusaj
izvajati ter realizirati naloge za dosego zastawtjeciliev reinzeniringa. Pripotgjivo bi bilo
tudi, da podjetje najeme zunanjega sodelavca oarstrokovnega svetovalca, ki bi lahko
prenesel nove preglede in nove ideje (Grover, Maht997, 201).

Pri izbiri orodja reinzeniringa poslovnih procesmalo avtorjev predlaga eno tehniko ali
orodje za izvajanje reinzeniringa poslovnih proeesb nadaljevanju bomo navedli in opisali
najpogostejSa orodja, ki jih prenova poslovnih psmy uporablja: upravljanje sprememb,
benchmarketing, projektni managment, analiza paoesformacijski inZeniring.

2.4.1. Upravljanje sprememb

Sprememba je "konstanta, gonilna sila", ki sililpgse voditelje, naj ponovno razmislijo in
opredelijo naine, s katerimi poslujejo (Weidman 2002, 16).

Proces upravljanja sprememb sé&rmeas problemom, ki nastane zaradi &oga podjetja s
spremembami v okolju in znotraj njega samega. Badge morajo zavedati problemov, ki so
rezultat druStvenih in ekonomskih sprememb, sajbddo morali v prihodnosti resiti, v
kolikor bodo Zeleli, da podjetje ostane uspesno.

Ko se sprememba zgodi, mora podjetje glede na pdageje sprejeti optimalno odibev za
organizacijo. Naslednji korak je implementacija ejpte odlgitve, v kolikor se podjetje
pravatasno ne odzove na spremenjene pogoje, ti vodijoake odlditve, ki najvekrat ni
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ustrezna. Ko se management @dlpravilno in je implementacija éinkovita, govorimo o
dobrem upravljanju sprememb (Ka&vg Vuksic 2005, 67).

Mozina (1984, 33) ugotavlja, da jedye spremembe treba popelj&tiz tri faze:

» faza odmrzovanja: v njej je bistvenega pomenaitdk, da se mora nekaj spremeniti,

» faza spreminjanja: v tej fazi prihaja do uvajanja porabe raznih metod znanja in
tehnologije,

» faza zamrzovanja: v njej podjetja stremijo k terda, bi nove oblike dela in vedenja
delovale nekafasa.

Jeanie Daniel Duck govori o treh osnovnih elemerkiilso potrebni za uspesSno spremembo:

» strategija, ki mora biti odmevna in mora obstajpgomahljiva podpora za njeno
uresnéevanje,

* izvedba, ki temelji na managementu, ki uporablj®drdoprakso za vodenjecinkovite
organizacije. Dober management je &o in Se toliko bolj pomemben, kadar gre
organizacija skozi radikalne spremembe,

» upravljanje sprememb zahteva péamje olgutljivosti custev in vedenja ¥asu sprememb
ter pripravljenosti za njihovo poudarjanje (Duck02011).

J. D. Duck je zgradila model sprememb, gamer posebej poudarja, da se vsaka sprememba
zane s stagnacijo in se nadaljuje s koraki pripraw@lementacije, odkenosti in dokosanja
spremembe. Stagnacija po mnenju avtorice Wi meénavadnega in lahko doleti tudi tista
podjetja, ki so svetovni voditelji v svojih panogah

Hitrost in Stevilo sprememb, ki nastajajo v poslkewn okolju in okolju nasploh, se bo

povealo in podjetja, ki bodo zanemarila pomen spremeo#iroma ne bodo vpeljala

upravljanja s spremembami v danasnjem globalnenklemnem gospodarstvu, ne bodo
obstala. Dejavniki, kot so tehnologija, civilizacijin napredna miselnost, samo Se bolj
pospesujejo hitrost sprememb. Zato je pomembnwaoddni managerji spremljajo trende v

okolju in se pravdasno odzovejo na spremembo.

2.4.2. Benchmarking

Benchmarking je raziskovalni proces, s katerim mggoino, ocenjujemo, merimo, analiziramo
in primerjamo dobljene poslovne informacije z dragipodjetji. Z izvedeno analizo in
primerjavo poslovnih informacij drugih podjetij #®b izboljSati kakovost nasega poslovnega
odlo¢anja (Prasnikar 2002, 16).

! Avtorica navaja primere v J. D. Duck: The Changenster. The Crown Business, New York, 2001, str. 20
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Debeljak navaja, da lahko povzamemo naslednje skumpm&ilnosti sodobnega

benchmarkinga kot managerskega orodja:

» temeljna naloga benchmarkinga je pridobivati ta#i poslovne informacije o drugih
podjetjih,

» s pridobivanjem novih informacij je nas namen ugarge novega poslovnega znanja,

* novo poslovno znanje nastaja z analizo in primerjan&ilnosti razliénih poslovnih
dejavnikov razknih podietij,

 na podlagi pridobljenega novega znanja lahko sprapeo kakovostnejSe poslovne
odlccitve in posledino zagotavljamo uspesnejSe iinkovitejSe poslovanje (Debeljak et
al. 2003, 16).

Karlof in Ostblom navajata, da glede na izbiro jetidj s katerim se primerjamo, in predmeta
primerjave, I@gimo vet vrst benchmarkinga. Pokriva lahko celotno dejatrad pa samo del
nje. Lahko gre za globljo 3tudijo ali Studijo naegatni ravni (Karlof in Ostblom 1993, 57).

Avtorja navajata, da lahko uporabimo tri ramk vrste benchmarkinga (Karlof in Ostblom

1993, 57-62).

* Notranji benchmarking je benchmarking, ki se upbaabnotraj podjetja. Uporabljajo ga
podjetja s Stevilnimi geografsko raztresenimi pddicami, oddelki, sluzbami, ki imajo
veliko podobnih operacij, katere medsebojno z lahksimerjajo.

* Zunanji benchmarking pomeni primerjavo naSe organje z drugimi identinimi
organizacijami. NaSo organizacijo za tako analelakb primerjamo z nasSimi direktnimi
konkurenti ali s podjetji iz drugih panog, ki dedjg v drugih drzavah in oskrbujejo druga
trzis¢a. Glavna znélnost zunanjega benchmarkinga je visoka stopnijagmjivosti med
vklju¢enimi organizacijami oziroma funkcijami.

* Funkcijski benchmarking pomeni primerjavo proizvedsluzb in delovnih procesov z
najuspesnejsimi podjetji glede na njihovo dejavnddtedmet je identificirati idealno
obnaSanje. Vendar pri primerjavi z drugimi panogarai moremo delati primerjav na
agregatni stopnji, ampak se prip&ao benchmarking posameznih delov poslovnih
procesov oziroma lastnosti, ki so si lagy podobni tudi v raztnih panogah.

Benchmarking je managerski instrument, ki ga up@akeliko Stevilo podjetij po svetu in pri
nas. Zato benchmarking utemeljujejo kot nepretrgamces primerjanja podjetij, njihovih
procesov, proizvodov, storitev in poslovanja z lastiakonkurertnimi podjetji. Najveji
koristi benchmarkinga sta zagotovo venju iz tujih izkuSenj in v moznosti primerjanja
lastnih procesov s tujimi.

2.4.3. Projektni management

Spinner opredeljuje projektni management kot upaaje casa, materiala, ljudi in stroskov z
namenom izvedbe projekta v predvidengasu. Projekt se mora realizirati v okviru
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predvidenih stroSskov in z ustrezno kakovostjo ibedin koknega produkta
(Spinner 1997, 4).

Dimovski et al (2005, 109) opredeljuje projektramagement kot organizacijsko funkcijo in
proces,

» ki zagotavlja, da razlne projektne aktivnosti in njihovi izvajalci ostgmelen enotnega
procesa ureséevanja projektnih ciljev, tole opredelitev ozogmo kot tehrina
opredelitev,

» ki svojo nalogo in oblast/pooblastilo za izvedbatdoge prejema od namuka oziroma
lastnika projekta, navedeno je druzbenoekonomskedeptev,

» ki svojo nalogo izvaja s ponym drugih ljudi v procesu ratovanja, uveljavljanja in
kontroliranja projektgprocesna opredelitev).

Na svoji spletni strani Slovensko zdruzenje za gkinji management opredeljuje projekte

oziroma projektni management v podjetjih:

* projekt jecasovno omejen proces, za hjegovo izvajanje poteabaijvrsto virov in s tem
tudi management, ki »skrbi« za ta proces, ter @lagaziranja teh virov; govorimo o
projektnem managementu,

* po kortanju projekta sledi uporaba, kar pomeni primopredajed projektnim
managementom in managementom, ki bo odgovoren @alog; govorimo o funkcijskem
managementu, ki je zadolZen za to uporabo,

» projekt izhaja iz strateskih ali drugih razvojnirogramov, kar pomeni, da management
teh programov nat@ projekte projektnemu managementu in sistemuazyaj govorimo
0 povezanosti med strateSkim in projektnim manageone ter ozje o povezanosti
managementa projekta kot n&mdkom s projektnim managerjem,

» projekt lahko naréi neki kupec v projektno usmerjenih podijetjih, kerdi do povezave
managementa kupca z managementom takSnega poitietid tu naprej z notranjim
projektnim managementom,

» projekt zagotavlja neposredne ekonoms&ake, kar naj bi bilo dosezenocanprejSnjim
povrailom vlozenih sredstev in nato z ustvarjanjem pdlikeo ter dohika; tudi za to je
zadolzen projektni management, v kolikor je manag@nprojekta za projekt in s tem za
projektni management postavil te koe cilje projekta,

* projekt zagotavlja tudi posredne ekonomskmke, kar naj bi zagotovilo doseganje vseh
ucinkov, ki so bili zahteva managementa projekta; jgkimi management je tako
odgovoren tudi za doseganje teh ciljev; gre za pawest med funkcijskim
managementom eksploatacije s projektnim managemmensaj v zadnji fazi kontrole
ucinkov,

» projekt je treba usklajevati s strateskimi ali droigeilji ter v izvedbi s cilji projekta, kar
pomeni, da mora priti do tesnega sodelovanja megvi§im) managementom in
projektnim managementom, Se posebej v primerihy ke za hitro odzivanje na
spremembe, ki lahko ogrozijo izvajaje projekta,

» projekt naj bi se izvedel v minimalnetasu, z nizkimi stroski ter z ustrezno (maksimalno)
kakovostjo, kar postaja pogoj za doseganjgevé&onkurenosti; dolznost projektnega
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managementa je, da poleg strokovnega managementavdjalcev poskrbi, da se to
dosega,

» projekt ustvari projektni sistem, ki mora usklajethelovati po né&rtu projekta; projektni
management je torej tudi organizator delovanja vsestemov, od glavnega sistema,
sistemov izvajanja do sistemov vplivnih dejavnik(®ovensko zdruzenje za projektni
managment).

Hauc (2002, 169) navaja, da je projektni managerkentepcija vodenja, ki se na ustrezen
n&in institucionalizira in organizira v obliki projéke organizacije. Upravljanje in vodenje
projektov je problem in umetnost, kako izvesti pktjs sodelovanjem ljudi v neki organizaciji
v dogovorjenem roku z datenimi proizvodnimi sredstvi in Zeleningimkom.

Rozman navaja, da je management projekta v metdkieho smislu odianje, ki sledi
sploSnemu procesu odlnja, pri ¢emer se odkanje nanaSa na povezovanje aktivnosti,
dolocanje rokov, zagotavljanje kakovosti projekta terdelgevanje sredstev. Odianje v
okviru aktivnosti je v v&i meri prepugeno samim nosilcem oziroma izvajalcem aktivnosti.
Management projekta vkiuje n&rtovanje rokov, zaposlenih, sredstev in  stroSkov,
nartovanje vkljienih skupin in posameznikov, njihovih zadolzitedgovornosti, avtoritete
in mesta projekta v podjetju. Kontrola managememtgektov vkljwtuje kontrolo @inkov,
kontrolo kakovosti, kontrolo stroSkov in tudi zartév, odgovornosti in avtoritete (Rozman
2005, 19).

Uporaba primernih orodij in metod projektnega mamagnta je klja za uspeSen reinzeniring
poslovnega procesa, kar ponuja osnovo za dobrony@da organizacijo, omoga lazje
sporazumevanije in sodelovanje med zainteresirastiankami znotraj organizacije med in po
prenovi poslovnega procesa. Vzporedno s prenovkolanojektni management vpelje nove
procese znotraj organizacije in nadzira njihov edpk (King 1996, 22-27).

Glede na navedemo lahko povzamemo, da je bistjekinega managementa v usklajevanju
aktivnosti, sredstev, ljudi in rokov. Za uspeSnpstjekta ima kljgno vlogo usklajevanje
aktivnosti, saj projekt sestavlja mnozica med sqtmjezanih aktivnosti, ki morajo biti v
procesu projektnega managementakovito usklajene na &, da bo projekt zaklgen v
dogovorjenem roku in v okviru geovanih stroskov.

2.4.4. Analiza poslovnega procesa

V literaturi najdemo raztne opredelitve poslovnega procesa, ki jih navajamadaljevanju.

e« Hammer in Champy (1993, 45) definirata poslovnices kot seStevek dejavnosti, ki
zahtevajo eno vrsto ali vevrst vlozkov, ki ustvarjajo rezultat, oziroma zdjemalca
ustvarjata neko vrednost.
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» Davenport (1993, 5) definira poslovni proces kotilduriran in merjen set aktivnosti, ki
so oblikovane tako, da zagotovijo d&dm izdelek ali doleeno storitev za kupca na
trziscu.

* Smith in Fingar (2003, 44) opredeljujeta poslovroges kot nabor aktivnosti z dodano
vrednostjo za kupca. Aktivnosti procesa se izvajayomaténo ali rano, proces pa
navadno traja dolgo in je podprt z informacijskietnologijami.

» Kovadi¢ in Vuksic (2005, 29) definirata poslovni proces kot skupidag povezanih
aktivnosti in nadzornih ter izvajalskih postopkdgterih izid je nartovani izdelek ali
storitev.

* Mikeln (1996, 103) definira poslovne procese katkrazene samostojne celote v okviru
celotnega poslovnega dogajanja, ki imajo svojee oilj okviru celotnega podjetja in v
svojem toku spreminjajo vlozke v rezultate, prelbekih se povezujejo z drugimi procesi
v okviru poslovanja podjetja.

Kovati¢ in VukSi poudarja, da je pri prenovi poslovnih procesov setmio upoStevati

naslednje osnovne ztimosti procesa:

» vsak proces ima svoj cilj,

» vsak proces naj bi imel lastnika,

» vsak proces ima svoj getek in konec,

* Vv proces vstopajo vhodi in izstopajo izhodi,

* proces je sestavljen iz zaporedja izvajanja korakov

» glede na vhode in izhode procesa se lahko zbiragidjiae zn&ilnosti, iz katerih se lahko
ugotavlja @inkovitost procesa,

» da proces sploh lahko obstaja, mora imeti znaneamget in/ali zunanje kupce in
dobavitelje,

» stalno izboljSevanje procesa (K@uain Vuksic 2005, 30).

Kov&ti¢ in VukSic navajata, da je bistvo vseh navedenih opredetikeypen vhod in izhod z
ustvarjanjem dodatne vrednosti, kot je prikazanspadnji sliki.

SLIKA 1: PRIKAZ POSLOVNEGA PROCESA

Proces

Vir: Kovadi¢ in Vuksi¢c 2005, 29.
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Za razumevanje kateregakoli procesa je potrebnestzvanalizo procesa. Stevilni avtorji
predlagajo razumevanje trenutnega procesa, pregleaise prenova poslovnega procesa. Z
dokumentacijo procesov postanejo medsebojni odmmsicesov jasni kot tudi Ket
organizacije. Cilj prenove poslovnega procesake &kokovit in znaten napredek.

2.4.5. Informacijska tehnologija

Davenport (1993, 199) navaja, da so informacijgteologije, informacije, ljudje in podatki
dejavniki, ki omogoajo spremembe procesov in jih tudi implementirajo.

Po Kovdicu et al. (2004, 14) ima informacijska tehnologigsiednji dve vlogi pri prenovi
poslovanja. Uporabljamo jo lahko kot podporo pviaanju reinZeniringa (npr. pri poslovnem
modeliranju, oblikovanju novega izdelka itd.). Lahka je njena vloga izpostavljena pri
ustvarjanju novih potreb in priloznosti na trgu.

Davenport (1993, 51) navaja, da lahko v nasledrijdtegorijah vidimo priloznosti

informacijske tehnologije pri reinzeniringu poshalv procesov:

* avtomatizacija: z avtomatizacijo lahko dosegamojsbolstrukturiranost procesov in
posledéno lahko zmanjSamo Stevilo zaposlenih,

» zagotavljanje informacij: informacijska tehnologijamog@&a zajemanja in poznejSo
analizo informacij o delovnih procesih,

» sledenje: informacijska tehnologija nam omégosledenje objektov v procesu in
spremljanje statusa procesa,

» zaporedja izvajanja procesov: omoégaspreminjanje zaporednih v vzporedne procese in
tako skrajSanjéasa izvajanja procesa,

* analiziranje: omogta vkljucevanje veéjih koli¢in podatkov pri analizah za potrebe
odlocanja in samo izboljSanje analize,

» geografska povezava: informacijska tehnologija omiagkoordiniranje procesov na
daljavo,

* povezovanje: koordinacija med nalogami in procesi,

* znanje: zajemanje in distribucija znanja,

» odprava posrednikowlovek je precej manjdinkovit pri posredovanju informacij kot pri
uporabi informacijske tehnologije.

Informacijska tehnologija igra pomembno vlogo vjpkbih reinZeniringa poslovnih procesov.
Pri reinZeniringu je poleg uporabe informacijskien@alogije treba razmisljati SirSe, biti dovolj
kreativen, uvideti in uporabiti priloznosti, ki penujajo skozi analizo obst@gga poslovnega

procesa. Sodobna informacijska tehnologija ontaga@inkovitejSe spremljanje poslovnega
procesa in hadzor nad njegovim izvajanjem.
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2.5. Metodologija izvajanja reinZzeniringa poslovnega praesa

Veliko avtorjev se ukvarja z reinzeniringom posliviprocesov na podéu opredeljevanja
reinzeniringa poslovnih procesov, manj pozornoatppsveéajo izpeljavi prenove. Moramo se
zavedati, da nat&no predpisanih metod za izvedbo reinZeniringa poslga procesa ni,
predvsem zato, ker je vsaka sprememba edinstvejtakiot tako moramo tudi obravnavati.
Podjetja se medsebojno razlikujejo, tudi procesitra) njih so razlini, tako da se prenove
nikakor ne moremo lotevati enako. Seveda se jeéepni potrebno drzati lognih vsebinskih
korakov.

Razliéni avtorji predlagajo razine korake izvedbe reinZeniringa poslovnega procéséano
razlicnin metodologij lahko razdelimo v Sest sploSnihdkav. Grover in Malhotra (1997,
199) sta jih imenovala glede na vsebino aktivndstijih moramo narediti v naslednjih
korakih: priprava, analiza procesa, oblikovanjecpsa, tehnoloSko tdovanje, socioloSko
nartovanje in izvedba.

2.5.1. Priprava

Korak se zé&ne z doseganjem soglasja najviSjega managementanipaciji 0 pomembnosti
prenove poslovnega procesa in o prednostih dossgaglovnih ciljev na podlagi projektov
prenove. Zaradi zagotavljanja visoke zavesti vadjin managementa o potrebi po
spremembah je to najbolj pomembna faza v celotneeldu. Cilj priprave je dolati cilje
prenove, mobilizirati, organizirati in spodbudifudi, ki bodo izvrSevali nalogo prenove
poslovnega procesa, in doéit nacrt prenove.

Temeljna vpraSanja, ki jih obravnavamo v tem koraku(Grover, Malhotra 1997, 199):
» Katera je raven vpletenosti vodilnega managementa?

» Kako lahko prenova poslovnega procesa usmeri nagevme cilje?

» Kdo mora biti predstavljen v prenovitveni skupini?

» Katerih vesin se morajo natiti ¢lani skupine?

» Kako bomo spor&ali njihovo prizadevanje zaposlenim?

Kljuéne dejavnosti, ki ji opravljamo v tem koraku, sadq@r, Malhotra 1997, 199):
» vrednotenje organizacije in njenega okolja,

* prepoznavanje potreb,

» postavljanje skupnih ciljev in ciljev prenove,

» dolacanje in motivacija skupine,

* ucenje skupine konceptov reinZeniringa,

* razvijanje narta sprememb,

* razvijanje delokroga projekta,

* dolatanje komponent in ocena potrebnégaa.
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V tem koraku uporabljamo naslednja orodja in tetr{i&rover, Malhotra 1997, 199):
* n&irtovanje,

» izgradnja skupine,

» iskanje ciljev,

* motivacija,

* upravljanje sprememb,

* projektni management.

Aktivha udelezba vodilnega managementa jeckigga pomena pri projektu prenove, saj
mora biti projekt voden z njihove strani. Dodatr® potrebno, da se najame izkuSeni
svetovalec, saj imajo prenovitvene skupine navamjee tezav v za&etnih fazah projektov
prenove zaradi pomanjkanja izkuSenj na po@roeeinzeniringa poslovnih procesov.

2.5.2. Analiza procesa

Analizo procesa Zmemo s kupcem, saj je prav kupec &lusega, pri tem moramo upoStevati,
da sedaniji in potencialni kupci niso enotni. Vredmge atributov izdelka in preference kupcev
so razléne. Zato mora biti tudi prenova procesa vodengrnedeljena z enakimi ztinostmi

kot ciljna strategija podjetja, ki upoSteva cilpnzni segment in ciljnega kupca. Zato je naSa
naloga prepoznati zunanje kupce, opredeliti njihpetrebe in Zelje ter prepoznati r&nke
odnose med organizacijo in kupci.

Temeljna vprasanja, ki jih obravnavamo v tem koraku(Grover,Malhotra 1997, 199):
» Kateri so nasi glavni poslovni procesi?

* Kdo so njegovi kupci?

» Kaj je nas strateSki proces z najvisjo dodano wostjo?

» Kateri proces ima naj¥g prioriteto za prenovo?

Kljuéne dejavnosti, ki ji opravljamo v tem koraku, saq@r, Malhotra 1997, 199):
* modeliranje procesa,

* modeli kupca in ponudnika,

» opredelitev in merjenje zu#nosti,

» opredelitev zadev ali "stvari”, o katerih je potnelzbirati podatke,

* prepoznavanje dejavnosti,

» graficna ponazoritev organizacije,

» graficna ponazoritev virov,

* dolcocanje prioritete procesov.

V tem koraku uporabljamo naslednja orodja in te@rfi&rover, Malhotra 1997, 199):
* modeliranje kupca,
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merjenje karakteristik,
analizacasa ciklusa,

analiza stroskov,

modeliranje procesa,

analiza vrednosti procesa,
analiza vrednostne verige,
analiza delovnega toka,

risanje organizacije,

analiza stroskov po metodi ABC.

2.5.3. Oblikovanje procesa

V tem koraku z analizo bistva sedanjih procesoiskanjem alternativ ali s prenovo procesa
po predhodno dot@nih ciljih procesa ugotavljamo trenutne elementecgsa, kot so
organizacija, informacijski tok, trenutne procesnaloge, izzivi pri trenutnih procesnih
nalogah in vizija novega procesa ter potrebne spnéipe s ciliem doseganja sprememb v
uspesnosti procesa.

Temeljna vpraSanja, ki jih obravnavamo v tem koraku(Grove, Malhotra 1997, 199):

Kaj so naSi podprocesi, aktivnosti in koraki?

Kako viri in informacije sodelujejo v procesu odetka do konca procesa?
Zakaj delamo stvari na ta&in?

Kaj so kljuitne prednosti in pomanjkljivosti procesa?

Ali in kako naredimo benchmarking?

Kako bi Zeleli, da idealni proces dela?

Ali lahko uporabimo informacijsko tehnologijo zagpiovo naSega procesa?
Kaj je nas SirSi cilj za ta proces?

Klju¢ne dejavnosti, ki ji opravljamo v tem koraku, sad@r, Malhotra 1997, 199):

razumevanje procesne strukture,

razumevanje procesnega toka,

prepoznavanje dejavnosti, ki dodajajo vrednost,
benchmarking karakteristik,

"prevetritev" IT-moznosti,

ocenjevanje moznosti,

predstavitev idealnega procesa,

integracija vizije,

opredelitev komponent vizije.

V tem koraku uporabljamo naslednja orodja in te@rfi&rover, Malhotra 1997, 199).

analiza delovnega toka,
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» analiza vrednot procesa,
* benchmarking,

* analiza trajanja ciklusa,
* prevetritev mozganov,

» oblikovanje vizije,

» dokumentacija.

Konéni rezultat oblikovanja procesa je dntaidealnega procesa in natao definiranje
dejavnosti, ki nas povezujejo s kupci in dobavitelj

2.5.4. TehnoloSko n&tovanje

Cilj tehnolosSkega natovanja je specificirati tehnoloSke razseznostiaga procesa in podati
opis tehnologij, standardov, postopkov, sistemowadzora. TehnoloSko &#ovanje podaja
uvodni n&rt za razvoj sistemov in postopkov, nabavo oprepnegramov in storitev ter za
izboljSanje zmogljivosti, testiranje, konverzijoriazvoj.

Temeljna vpraSanja, ki jih obravnavamo v tem koraku(Grover, Malhotra 1997, 199):

» Katere tehnoloske vire bomo potrebovali?

» Kako lahko pridobimo te vire?

» Kako bodo tehnoloski elementi delovali?

» KaksSen bo medsebojni vpliv tehnoloskih in sociolb&ementov prenovljenega procesa?

Kljuéne dejavnosti, ki ji opravljamo v tem koraku, saq@r, Malhotra 1997, 199):
* preiskovati procesne povezave,

* model bistvenih odnosov,

* razvoj postopkov merjenja performans,

» konsolidiranje interface,

» konsolidacija informacij,

» dizajn tehntnega sistema,

* implementacija n&ta.

V tem koraku uporabljamo naslednja orodja in teérfi&rover , Malhotra 1997, 199):
» informacijski inZeniring,

* analiza delovnega toka,

* merjenje karakteristik,

* modeliranje procesa,

* projektni management.

Korak kortamo z izdelavo preliminarnega dne razvoja tehnoloSkega vidika prenove
procesa, ki vkljduje razvoj, nabavo, objekte, testiranje in po pmtreamenjavo razvite
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reSitve. Ta n&t bo v nadaljevanj¢asovno razdeljen v faze skupaj z vzporednirirtoa
implementiranja socioloSkega vidika procesa, r@gatv naslednjem koraku.

2.5.5. SocioloSko n&tovanje

Socioloski nart bo opisoval novo organizacijsko kulturo. S pngjg korakom nértuje
medsebojne odnose socioloskih in tehnoloSkih eléowerRezultat realizacije tega koraka
nam podaja Zgeten néart zaposlovanja, izobrazbe, Solanja, reorganizatijgponovnega
razvoja osebja.

Temeljna vpraSanja, ki jih obravnavamo v tem koraku(Grover, Malhotra 1997, 199):
» Katerecloveske vire potrebujemo za izpeljavo prenove?

» Kako najbolje dosezemo te vire?

» Kdo bo verjetno ustavljal ali ugasnil spremembe in zakaj?

» Kako bodo socioloski elementi medsebojno delovétihsoloskimi?

» Kako bo naSa organizacija izgledala?

Klju¢ne dejavnosti, ki ji opravljamo v tem koraku, saq@r, Malhotra 1997, 199):
* omogaanje kupcu osebni stik,

» prepoznavanje skupin delovnih mest,

» opredelitev dela in skupine,

» opredelitev vedin in skupine,

» specifikacija organizacijske strukture,

* n&rtovanje tranzicijske organizacije,

* n&rtovanje spodbud,

» upravljanje spodbud,

* n&rtovanje implementacije.

V tem koraku uporabljamo naslednja orodja in tetr{i&rover, Malhotra 1997, 199):
* osves$anje in podpiranje zaposlenih,

* merjenje vedin,

* izgradnja skupine,

» samoupravljana delovna skupina,

* managerji za primere (angl. Case managers),

» organizacijsko prestrukturiranje,

* upravljanje sprememb,

* sistem spodbud,

* projektni management.
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2.5.6. lzvedba

Izvedba je kotni korak in uresritev vizije novega procesa. Korak vidjuje postavitev
popolne pilotske indce prenove procesa in mehanizma nenehnega izbafjfe Pomembno
je, da vzporedno z izvedbo tetiméga nérta z&nemo z izpeljavo socioloSkegadnia in po
uspesni izpeljavi pilotskega projekta vpeljemo t@lgrojekt prenove poslovnih procesov.
Projekt prenove poslovnega sistemadamo z vpeljavo sistema nenehnega izboljSevanja.

Temeljna vprasanja, ki jih obravnavamo v tem koraku(Grover, Malhotra 1997, 199):
» Kako zagotoviti, da bo prehod potekal gladko?

» Kateri mehanizem ustanoviti za nejakovane tezave?

» Kako bomo nadzorovali in vrednotili napredek?

» Kako bomo zgradili gonilno silo za spremembe?

Klju¢ne dejavnosti, ki ji opravljamo v tem koraku (Groviglalhotra 1997, 199):
* razvoj testnega in razvojnegacna,

» konstruiranje sistema,

* nadzorovanje napredka,

* vrednotenje osebja,

» urjenje zaposlenih,

* vodenje novega procesa,

o (iScenje,

* izpeljava sistem nenehnega izboljSevanja.

V tem koraku uporabljamo naslednja orodja in tetr{i&rover, Malhotra 1997, 199):
* modeliranje novega ciljnega procesa,

* informacijski inzeniring,

* merjenje vedin,

* merjenje karakteristik,

* urjenje za delo po metodi ravno ob prav&amsu (Just in Time — JIT),

* projektni management.

2.6.Pogoste napake pri vpeljevanju reinzeniringa poslavh procesov

Za uspesno izvedbo reinzeniringa poslovnih procgsgwotrebno izredno dobro poznavanje
pristopa, potrebni sdas, sredstva, sposobni in ambiciozni ljudje. Zateminpleksnosti je
delez podjetij, ki so uspesno izvedla reinzenirimgkje med 30 in 50 %, kar je tudi pokazatelj,
kako zahteven je projekt reinzeniringa poslovngtesnov. V kolikor podjetje pozna ¢gla in
se izogiba napakah, ki se dogajajo pri vpeljevasjozeniringa poslovnih procesov, obstaja
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velika moznost, da mu bo reinzeniring poslovanjaelisNajpogostejSe napake so (Hammer,
Champy 1993, 200-213):

popravljanje procesov namesto spreminjanja— v veliki meri podjetja spreminjajo
procese in jih ne preurejajo, kar je najpogostezgok za neuspeh reinzeniringa. Podjetja
spreminjajo samo dele procesa in neustrezno pijprazaposlene na uvajanje
reinzeniringa poslovnih procesov, kar ima za pastedeliki odpor zaposlenih;
neosredot@&enost na poslovne procese pri reinZeniringu poslovnih procesov pogosto
prihaja do napake, da se podjetja osretiytona strukturo, a ne na procese,;
osredota®anje izkljuéno na preoblikovanje procesov— pri prenovi reinzeniringa
poslovnih procesov podijetja pozabljajo, da je gwiceprenoviti vse, kar je povezano z
poslovnim procesi, saj bo samo na taimaeinzeniring poslovnih procesov uspesen;
zanemarjanje vrednot in prepri¢anj — podjetja se morajo zavedeti, da brez odobravanja
sprememb zaposlenih in brez razumevanja zaposlaaihkaj sploh gre, ni moge
izpeljati reinzeniringa. Govorimo o drasti spremembi v filozofiji in vrednotah
zaposlenih, zato je pomembno, da management zaposeznani s reinZeniringom
poslovnih procesov in jih motivira k sodelovanju fevedbi vseh potrebnih korakov
reinzeniringa poslovnih procesov;

zadovoljstvo z majhnimi rezultati — cilj reinZeniringa poslovnih procesov mora biti
stoodstotna izboljSava;

prenaglieno metanje puske v koruzo- podjetja se velikokrat pri prvih ¥gh tezavah
odlocajo za opustitev reinZeniringa poslovnih procesdbienem je mozna tudi situacija,
da podjetje ze ob prvih pozitivnihcimkih reinZeniringa poslovnih procesov odneha z
nadaljnjimi koraki;

dopu&anje, da obstoj&a kultura in odnos vodstva organizacije prepréita zacetek
preurejanja — v podjetjih, kjer je prisotna kultura, v katemajo zaposleni predsodke do
sporov, se lahko zgodi, da se bodo nelagodiatpiopri spreminjanju obstojgh pravil;
poskus preurejanja od spodaj navzgor zelo pomembno je, da se reinzeniring nikoli ne
izvaja od spodaj navzgor. Razlog lezi v tem, da mesodilni kader omejena znanja in
verjetno nima vpogleda v celotno poslovanje podjet]

imenovanje osebe za vodjo, ki preurejanja ne razume za izvajanje reinzeniringa
poslovnih procesov je potrebno, da vodja razumakereinzeniringa poslovnih sistemom
in ima ustrezno strokovno znanje;

skoparjenje pri sredstvih za preurejanje in razdeliev energije na vé& hkratnih
projektov — organizacije imajo na razpolago omejena féman sredstva in omejene
resurse, zato se dogaja, da se prenovi nameni [oreesarsov.

Choi in Chan (1997, 43) sta ktitie dejavnike uspeha in neuspeha reinzeniringa yablo
procesov razporedila v tri kategorije:

opredelitveni dejavniki — ta sklop dejavnikov se nanaSa na pojmovno razanjev
reinZeniringa poslovnih procesov. Né&pa interpretacija, nejasni koncepti in pomanjkanje
metodologije se odrazajo v neuspehu realizacijezegiiringa poslovnih procesov;
obvladovanje ¢loveSkih virov — do neuspeha reinzeniringa poslovnih procesovajaih
zaradi odpora in nepripravljenosti na spremembéasi Snanagementa ali zaposlenih.
Prisotna je zelo slaba motiviranost zaposlenihg zatpotrebna za proces reinzeniringa
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poslovnih procesov Siroka in uravnotezena \idpost zaposlenih in svetovalca. Ti lahko s
svojimi izkuSnjami pov&ajo moznost uspesne realizacije projekta reinzegariposlovnih
procesov;

» strokovni dejavniki — predstavljajo skupek praétiih izzivov, ki jinh sréamo pri izvajanju
reinzeniringa poslovnih procesov. Tukaj govorimo podrasjih, kot so: uporaba
informacijske tehnologije, projektni managementepgmznavanje podég in ciljev
reinzeniringa poslovnih procesov.

Iz navedenega lahko sklepamo, da imajo rigijweliv na uspesno realizacijo reinZeniringa
poslovnih procesov zaposleni oziroma na neuspeghovnodpor do sprememb. V kolikor
ima proces reinzeniringa poslovnih procesov podpeoalstva, je nujno potrebno, da
management z ustrezno komunikacijo, informiranjemmiotivacijo vpliva na zaposlene, da
postanejo nosilci reinZeniringa poslovnih procegowna ta n&n zmanjSa njihov odpor do
sprememb.
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3. INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA IN REINZENIRING POSLOVNIH
PROCESOV

3.1.Vloga informacijske tehnologije v reinzeniringu posovnih procesov

Napredek, ki ga je v zadnjih letih magozaznati v réunalnistvu in telekomunikacijah, je
povsem spremenil dan dela v vseh segmentih Stevilnih organizacijz¢wdovine se lahko
nawimo, da so podatki in informacije le surovina v gsu preoblikovanja v poslovno znanje
s pomdajo informacijske tehnologije. Informatizacija pogioh procesov lahko za podjetje
pomeni konkureégno prednost. Informacijska tehnologija je v podjgipgojena s percepcijo
managementa o odvisnosti od informacij in gledenjgm vpliv oziroma prispevek k dodani
vrednosti poslovanja podjetja.

Danes poslovni procesi temeljijo na uporabi infocijske tehnologije, ki omodg@ hitro
prilagajanje novim zahtevami trga. Dostop do infadinje postal preprost, danes lahko do
podatkov dostopamo od vsepovsod. Informacijska dielgija omogéa tudi lazje
povezovanje in medsebojno sodelovanje tako znptidjetja kot tudi z zunanjimi partneriji,
pa naj bodo to dobavitelji, kupci ali pa konkutea podijetja.

Reinzeniring poslovnih procesov in informacijskartelogija sta medsebojno zelo povezana,
zato tudi velikokrat prihaja do nappeega tolma&enja njihovega medsebojnega odnosa. Na
informacijsko tehnologijo v &h reinzeniringa poslovnih procesov je potrebnadaiekot na
eno od orodij reinZeniringa poslovnega procesaatdrega je uspeh reinzeniringa poslovnih
procesov zelo odvisen.

Devenport in Short razlagata, da ima informacijs&hanologija in reinZeniring poslovnih
procesov povratno povezavo, pemer informacijska tehnologija podpira izvajanjelpgnih
procesov, poslovni procesi pa potekajo v okvirijitkponuja informacijska tehnologija.

Vecina managerjev in izvrsnih delavcev razmisSlja deduk oziroma zelo dobro opredeljuje
probleme in vrednotenje potencialnih reSitev zaRje.uporabi informacijske tehnologije v
reinzeniringu poslovnih procesov pa moramo uporabiduktivno razmisljanje. Pri tem
najprej vidimo dobre reSitve in Sele nato gei®o tezave, in sicer take, za katere podjetje
morda sploh ne ve, da jih ima (Hammer, Champy 1993,

Hammer in Champy trdita, da se uspeSnega preuaejertjebnega induktivhega razmisljanja
najlazje in najbolje natimo, ¢e poi¥emo v podjetju staro in trdno pravilo, ki ga je ava
tehnologijo mog®e prekrSiti. Ko z uporabo nove tehnologije prekirstaro pravilo,
pogledamo, kakSne nove poslovne priloznosti smeauit
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Ob novi tehnologiji se morajo podjetja spraSeviediko bodo uporabila novo tehnologijo za
ustvarjanje nove dodane vrednosti za podjetje. Zmining poslovnih procesov je
izkori&tanje potencialov, ki jih nudi nova tehnologija zssdganje visjih ciljev.

3.2.Pasti uporabe informacijske tehnologije

Ne glede na povezanost informacijske tehnologijeremzeniringa poslovnih procesov
oziroma kljitne vloge informacijske tehnologije je zelo pomemlrewvedati se njenih
omejitev. Omejitev predstavljajo predvsem lastrsursi v oddelkih informatike. MoZen je
scenarij, da oddelek informatike ni usposobljenatiapodporo reinzeniringu poslovnih
sistemov ali da projektni vodja reinZeniringa peosith procesov ne vkljuje v oddelek
informatike v zadostni meri za aktivno urgsvanje reinZeniringa poslovnih procesov.
Velikokrat se zgodi, da vodilni management dvorspesobnost lastnega oddelka informatike
glede realizacije zatanih nalog kot tudi to, da so sredstva oddelkarmatike omejena.

Vec kot 50 odstotkov napredka zaradi reinZzeniring#rgba pripisati pravilnemu dojemanju
priloznosti, ki jih ponuja informacijska tehnologjjpricemer je treba upoStevati, da jenje
zaposlenih za pravilno uporabo tehnologije pomendienieot sama tehéma resitev.

Uvedba nove informacijske tehnologije ima lahkoi tmelgativhe posledice, na primer, da so
zaposleni z razvojem tehnologije postali dostophu2na dan, 7 dni v tednu. Do informacij v
datacentrin dostopajo kjerkoli na svetu, edini pogo internetna povezava. Informacije
razmejujejo hitreje kot kadarkoli. Elektronska @oph je postala uradna izmenjava podatkov,
ki je enakovredna prejSnji pisni izmenjavi. V dédaih primerih pa informacijska tehnologija
za podjetja postaja breme. Kot primer lahko navexjata je podjetje Google prepovedalo, da
se v naslovnike elektronske poSte navedeket 10 oseb.
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4. SPREMEMBE V ORGANIZACIJI

4.1. Sprememba in¢as

Spremembe so vsakodnevna stalnica v poslovnem.N&woli v zgodovini nismo bili pida
tako hitrim spremembam kot v zadnjih letih. Nenehsfmeminjajéi zunanji dejavniki
poslovnega okolja (globalna kriza, globalizacijehrioloSki razvoj, prehod v druzbo
ustvarjalnosti) in notranji dejavniki (kultura inrganizacija) silijo podjetja, da se v tem
turbulentnem okolju, kot je danaSnje, nenehno spajpain vnaprej prilagajajo hitrim in
kljuénim spremembam, ki jih narekuje okolje.

Globalizacija, tehnoloski razvoj, demografske spethe, krajSanje Zzivljenjskega cikla
proizvodov, podijetij in celotnih panog so dejavniki takSne razmere povzf@o in hkrati Se
pospesujejo. Za danasnjo poslovno okolje jecitma, da ni ve stalnosti in predvidljivosti
trga, povpraSevanja, Zivljenjskega cikla proizvod@zvoja tehnologije, naravne konkurence.
Danasnje poslovno okolje zahteva od podijetij vispkoduktivnost, kakovost, inovativnost,
dovzetnost za zahteve kupcev in okolja, socialrgoedrnost, tekmovalnost in globalizacijo.

Spremembe v zadnjih desetletjih so korenito sprdmeas druzbeni in Se zlasti gospodarski
sistem. Mnogi avtorji navedeno »metamorfozo« pogjwjkot preskok iz industrijske v
postindustrijsko druzbo (Belak 1998, 41).

»Spremembe postajajo vsesploSne in stalne. Ediadnict v danasnjem nenehno
spreminjajéem se svetu je sprememba sama. Pomembno je, detjparjajo odgovoriti na
vprasanje, kako se spreminjati? Nenehno inovirgngden izmed pomembnejSih dejavnikov
obstoja in razvoja podjetja, ker vpliva na njegdamkurergnost, @inkovitost, uspesnost in
druzbeno odgovornost« (U&s1996, 25).

Od zaetka naSega obstoja je stara delitev organizacijtiste, ki uspeSno povztajo
spremembe, na tiste, ki se na spremembe v okdélpkavito odzivajo, in na tiste, ki se
nenehnaiudijo, kaj se jim je namerilo. Sedanje okolje, tdtam Zivimo, se precej razlikuje
od tistega pred desetimi ali dvajsetimi leti. Kordaca je na trgu vse zahtevnejSa, zato danes
podjetja i$ejo odgovore na vse zahtevnejSe Zelje kupcev.

Moderno kompleksno okolje organizacij se neprestapoeminja in je sestavljeno iz
politicnih, ekonomskih, socialnih in tehnoloskih spremeklj Na navedene spremenljivke
management najpogosteje nima vpliva. Novo modekudjeo podjetju nudi priloznost, grozi
pa tudi z nevarnostmi in managerjeva naloga je qmegvanje &inkov enih in drugih.
Spremembe v poslovnem okolju podjetja zahtevajerapmbe v nanu dela, nova znanja,
spremembe v vedenju. Spremembe prinaSajo negotovdsijazen pred neznanim, zato se
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zaposleni ol@iajno upirajo, ker se jih bojijo. Pomembno pri uvgia sprememb je, da
management premaguje odpore do sprememb (Mozirg 2@6).

Obvladovanje sprememb zajema dvéelta procesa. Proces sprejemanja @de in proces
uresnéevanja tako sprejetin odiitev. Oba procesa zahtevata svojstven pristop, &i b
zagotavljalcim vegjo mero kakovostnih odtitev, v nadaljevanju pacinkovito osredotdanje

na tako sprejete odive in njihovo udejanjanje v praksi. Managementsemore izogniti
dejstvu sprejemanja prad@snih odlgitev ob nastopanju sprememb, saj bodo v nasprotnem
primeru spremembe same »sprejele &itho zanje«. Ne glede na nujnost in pomembnost
odlo¢anja oziroma sprejemanja odit@v je nujno realizirati celoten proces, ki se lpak z
udejanjanjem odisitve. UspeSnost managementa je obéaap s spremembami pogojena s
kakovostjo odleitev, ki jih sprejme, in z &inkovitostjo njihovega ureségévanja. Od tod
izhajajo temeljne naloge managementa, ki v okvibwl@dovanja in sprozanja sprememb
zajema n&tovanje, organiziranje, usmerjanje in nadzorovamjenernih dejavnosti (Mozina
2004, 6).

Glede na omenjeno hitrost sprememb ne sme bitinzanencas kot dimenzija v upravljanju
in poslovodenju organizacif'as je pomemben dejavnik v hitro spremin#jose okoljih,
kakrsnim smo piia danes (Tasar 2000, 53).

Okolje je zunanji faktor, na katerega ni mogovplivati, in vsaka organizacija je v
neposrednem in neprestanem stiku z njim. Organ#&aei mora na spremembe okolja odzivati
in se jim prilagajati, saj v kolikor ne reagira sppremembe s spremembo v organizaciji, se v
organizaciji pojavi kriza. Sprememba v organizaeg odrazi kot preoblikovanje internih
virov, sistemov in procesov dela, kot prilagoditenganizacije na zahteve in spremembe v
okolju (Mozina, Ka¥i¢ 1994, 851).

Spremembe so stalnica sodobnega poslovnega Zayljkinpd organizacije zahteva predvsem
hitro prilagajanje. Spremembe morajo biti za orgaaije razumljive, saj se bodo le tako lahko
pravilno odzvale na reakcije v okolju. S tem ciljenganizacije i&ejo in raziskujejo raztne
moznosti prilagajanja na spremembe in jih skuSajpe&no uvesti v organizacijo. &eno
lahko, da je spreminjanje organizacije podjetjanedeaned moznih pristopov prilagajanja
spremembam v turbulentnem poslovnem okolju.

Tako v organizaciji kot v nasih Zivljenjih spremesnim spreminjanje postajajo konstanta in
vplivajo na organizacije kot tudi na njihove zapos. Pojavljajo se vedno nove tehnologije,
znanja, izzivi, novi néni komuniciranja. Da podjetje lahko sledi in SermmbnejSe ustvarja
spremembe, mora motivirati svoje zaposlene s cjlj@ta postaneta inovativnost in
ustvarjalnost sestavni del vsakega opravila.

Pri spreminjanju organizacije gre za proces meda#bodvisnosti in iskanja ravnotezja med
tistimi, ki spremembe uvajajo, in tistimi, ki obdajejo in vodijo organizacijsko dogajanje.
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4.2.0blike in vrste sprememb v organizaciji

Organizacije se na spremembe odzovejo s spremembanganizaciji. Na razpolago imajo

razlicne vrste sprememb. Po Rozmanu (Rozman 2000, 113 t&Zje opredelimo spremembe

na temelju velikosti in procesu sprememb:

» evolucijske spremembe, ki so postopne in presfavljaenehno izboljSevanje,
dopolnjujejo obstoj&e stanje in tezijo k g ucinkovitosti,

* revolucionarne spremembe, ki so hitrejSe, slab&dviljive, obsezne in pogosto
zahtevajo radikalne spremembe. Tovrstne sprememhbajse takrat, ko se podjetje $ao
z neprtakovanimi zunanjimi vplivi in notranjimi problemazadi pretekle neodzivnosti na
spremembe. V tem primeru mora podjetje reagiratd lin winkovito.

Mozina (2002, 850) kb spremembe
* glede na vsebino sprememb:
o strateSke spremembe, ki dolgémo vplivajo na obliko in usmeritev poslovanja
podjetja,
0 operativne spremembe, ki so omejene na optimizapipslovnega sistema.
Rezultati so vidni v zelo kratketiasu, ne povzi&ajo pa temeljnih preusmeritev,
* glede na obseg:
o delne spremembe, omejene na posameznénkdjposlovne dejavnosti oziroma na
tiste, ki zajemajo le izbrana podja poslovanja,
o celovite spremembe, ki zajemajo poslovni sisterelotc

Spremembe v podjetjudono, kot kaze spodnja slika, z upoStevanjem vselnirmdsega na:
» prestrukturiranje,

» optimizacijo poslovnih procesov,

* reorganizacijo,

» optimizacijo poslovnih dejavnosti (Mozina et al.020 851).

SLIKA 2: VRSTE SPREMEMB V PODJETJIH
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VSEBINA
SPREMEMBE

PTIMIRANJE POSLOVNIH
& DEJAVNUDSH = REORGANIZACIJA

OPERATIVNA STRATESKA

DELNA CELOVITA

OBSEG SPREMEMBE
Vir: Mozina et al. 2002, 851.

Podjetje se mora s svojim delovanjem nenehno @jgdigspremembam, kar zahteva ustrezno
fleksibilnost na vseh podih. Ce se podjetje na izzive okolja ne odziva, se v @ijajpojavi
kriza. Sprva se ta kriza kaze v d&oih anomalijah v poslovanju in se, v primeru da se
management razreSevanja krize ne loti p¢asoo, ta poglablja, &mer nastane potreba po
prestrukturiranju celotnega podjetja. Zato se mmako podjetje zavedati okolja in posledic
njegovega delovanja, hkrati pa jih mora tudi prddvati in se jim prilagajati z ustreznimi
spremembami (Mozina 2000, 851).

4.3.Razlogi odpora do sprememb

Odzivnost podjetij na spremembe je v veliki mewisda od stopnje pritiska na spremembe in
od odpora in nasprotovanja spremembam zaposlepddjetju. Po opravljenih raziskavah se
je izkazalo, da ima naj¢g vpliv na uspesno uvedbo reinziniringa posloveistemov odpor
zaposlenih do sprememb.

Hammer in Champy (1993, 102) glede na opravljezéskavo podajata vzroke za neuspeh
reinzeniringa poslovnih procesov:

» odpor do sprememb — 60 %,

* omejitve obstojéega sistema — 40 %,
* nestrinjanje vodilnih — 40 %,

» nerealisttna prtakovanja — 28 %,

* pomanjkanje znanja — 25 %.

Do odpora proti spremembam prihaja zaradi ¢a#hirazlogov, v nadaljevanju predstavijamo
navedbe posameznih avtorjev.
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Meser (1995, 146) navaja, da imajo zaposleni odpasprememb zaradi:
» strahu pred neznanim,

* obstoje&ih navad in percepcij,

* negotovosti med zaposlenimi in nezaupanja med rapos,

* vznemirjanja druzbenih odnosov v organizaciji,

* sprememb investiranih interesov in strukturetimo

* pomanjkanja virov za spreminjanje,

» razlicnih medorganizacijskih dogovorov.

Kawei¢ (1994, 200) meni, da so razlogi za upiranje sprebzan:

* neobve&enost o spremembah — dteoma se dogaja, da je v organizacijah premalo
znanega o spremembabh, ki se pripravljajo ali celajo;

* bojazen pred neugodnimi ekonomskimi posledicami sakvzaposleni v organizaciji
vzpostavi svoj poloZaj in, kar je Se pomembnejspsioloSko ustvari mnenje, kaj mora
od organizacije dobiti za delo, ki ga opravlja. Edel ustvarjenih percepcij je tudi viSina
financnega nadomestila, na kar lahko spremembe vplivagh tegativho, oziroma
poslabsajo ekonomski polozaj posameznika,

* bojazen pred socialnimi neugodnostmi — spremembezedo povezane tako zaradi
prepletenosti formalnih in neformalnih povezavskjih zaposleni ustvari v organizaciji,
kot tudi v SirSem okolju oziroma izven organizacije kateri je zaposlen. Praviloma
spremembe v polozaju pri delu vplivajo na sociokopkvezave in druge determinante, ki
izhajajo iz polozaja, ki ga zaposleni ima v organig;

* bojazen pred neznanim&lovek se po svoji naravi boji sprememb, saj nekegmu bodo
prinesle, meni, da bodo poleg znanitinkov skoraj zagotovo prinesle tudi nekatere
neznane &inke. Vpliv strahu pred neznanim na posameznikadeisen predvsem od
njega oziroma njegovega zZfaga; kolikSen pomen temu predpisuje, koliko se aaega
boji;

* druge neprijetnosti — spremembe lahko vplivajo maemembe v posameznikovih
navadah, na njegov Zivljenjski ritem in &é@e obrazce Zivljenja ter drugo.

Razlogi za odpor proti spremembam so negotovosvargh sprememb, ki lahko pomenijo
poslabsanje, kratkoéoo gledanje, gledanje na spremembe z osebnegayidisporazume,
omejena sredstva in spremembo navad ljudi. Zapiostenojijo teh sprememb, ker se¢pbjo
ogrozene. Razlni ljudje lahko tudi razlino razumejo enako spremembo (Rozman 2001,
123).

Ovire za spremembe na organizacijski ravni Greenber Baron (1993, 637-639)

opredeljujeta kot:

» strukturno nedejavnost ali odpor — organizacijaartati stabilna, zato je tezko premostiti
ovire pri spreminjanju, ki jih povze@jo sile, ki zagotavljajo stabilnost,

* nedejavnost ali odpor delovne skupine — delovnepiskeu zelo tezko sprejemajo
spremembe, ki vplivajo na spremembe socialnih riarpricakovan;,
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* groznjo obstoj& porazdelitvi m@i — organizacijske spremembe lahko vplivajo na
spremembo polozaja in @igposameznikov ali oddelkov,

* prejSnje neuspele poskuse uvajanja sprememb -npregiispeli poskusi bodo vplivali na
zaposlene, saj ne bododweerijeli v njihovo uspesnost.

Glede na navedeno lahko zakimo, da se nekateri ljudje spremembamén@upirajo in se
jih celo bojijo. Za takSne ljudi je potrebno ngytbseben pristop za oblikovanje prépnja o
nujnosti sprememb. Odpor proti spremembam je pexdvedraz posameznika oziroma
njegovo dojemanje vpliva sprememb na njegov polazarganizaciji. Zato je kljtnega
pomena, da vodilni management préasno in jasno obveéa zaposlene o vplivu sprememb
na organizacijo, pdemer mora uporabljati vse tehnike in metode, kinia na razpolago, da
odpor zaposlenih obvlada, ga minimizira ali v n§fem primeru popolnoma odpravi in
obrne v prid uresgevanju sprememb.

4.4.Obvladovanje odpora

Pri obvladovanju odporov je potrebno poiskati gevmosilce odporov, vzroke njihovega
nastajanja in njihove oblike ter zhmosti. V nadaljevanju predstavljamo dognanja
posameznih avtorjev.

Mozina (Mozina et al. 1994, 877) kot kdjue metode pri premostitvi odporov navaja:

» komunikacijo — komunikacijo uporabljamo predvsemoraejevanje odpora, ki je nastal
kot rezultat nerazumevanja ciljev inc¢imkov dolaiene spremembe. V tej fazi se
organizirajo predstavitve projektnih ciljev in pk#éedela za wge skupine oziroma vse
zaposlene. Predstavitve so pripravljene kot odgdbata, ki dovoljuje javno kritiko in
vprasSanja o projektu. Cilj je odprava osnovnih deen¥ razlgnimi metodami obve&nja
se zaposlenim posreduje opis projekta in se jilkyses motivirati za aktivno vkigitev v
projekt;

» participacijo — pri tej metodi se nizji managerkljucijo v proces odldanja. To dinkuje
tako, da postane kooperativen SirSi krog zaposlesély so njihove ideje vkljiene v
projekt. V fazi realizacije projekta isti krog zagbenih m@&no vpliva na dosedanje
za‘rtane roke, saj uresfujejo lastne ideje. Pri izbiri managerjev, ki jibrho vkljuwili v
projekt, oziroma kroga dotevalcev moramo biti zelo previdni, saj ne Zelimea, loi
izbrani managerji hoteli prodreti z lastnimi idejam

* pogajanja — v kolikor odgovorne osebe pokazejoid®jo na razpolago zadosti virov za
realizacijo sprememb, je treba uporabiti tole metddporabiti moramo selektivni pristop,
da ne bi spodbudili drugih sodelavcev k pogajanjelpravicenim odporom se v @i
primerov ni mozno izogniti, zato je pogosto potrelmpmistopiti tudi k pogajanjem;

* manipulacijo — vkljduje selektivho uporabo informacij, na primer nankenskljucitev
posameznikov v proces odbnja zato, da se pridobi njihovo strinjanje ali ganje. Pri
uporabi te metode je treba biti pazljiv, saj metodaog@a, da doléene osebe pridobijo
moc in sposobnost prilagajanja sprememb, ki niso nujimderesu organizacije.
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Greenberg in Baron (1993, 640—-641) navajata skedehnike za odpravljanje odpora proti

spremembam in spodbujanje sprememb:

* usmerjanje organizacijske potitie volje — organizacijska politika ima zelo pomembn
vlogo pri doseganju cilja podjetja. Ker je defimeas strani vodstva je kijno, da imamo
polno podporo vodstva, ki po¥@ mozZnost pozitivhega sprejetja sprememb s strani
zaposlenih. Odpor do sprememb zmanjSamo tudi solptidjo podpore vodilnih in
vplivnih posameznikov;

* izobrazevanje delovne sile — zaposleni se bojijersemb, zato jim je treba razloziti, kaj
bodo spremembe pomenile za njih in kaj podjetjedadei;

» vkljucevanje zaposlenih v proces uvajanja sprememb -likokesmo zaposlene aktivno
vkljucevali v vse faze pripravljanja in uvajanja sprememsd® jim ne upirajo, saj bodo
potrebo po spremembi razumeli;

* nagrajevanje zazelenega konstruktivnega obnaSanja ragrajevanjem daotenega
obnaSanja delavcev oziroma njihovega sprejemanjensgmb krepimo zazeleno
obnaSanje v podjetju.

Rozman (2001, 128-129) kot ukrepe za zmanjSevalgera navaja:
* izobraZevanje in komuniciranje,

* nudenje pomd,

* soudelezba in dajanje @i

* pogajanja,

* manipuliranje in

» prisilo.

Odpor do sprememb je treba odpravljati tako, dgrmdsvanja najprej spoznamo, ugotovimo
njihovo ma ali stopnjo prisotnosti. Znaki so lahko slédemedenost, takojsnji kriticizem,
zanikanje, zlonamerna voljnost, sabotaze, odkl@ina, odhod, hitro soglasje, izeno
nestrinjanje (Dubrovski 1998, 72).

Glede na navedbe avtorjev lahko za&ijono, da je kljgdnega pomena, da zaposlene wkljo

v spremembe ze pri predpripravi spremembe, saj anaxd@in zaposleni pridobijo vse
pomembne informacije, kot na primer, zakaj je sgena potrebna, kako se bo odrazila na
poslovanju podjetja in kako bo vpeljevanje spremespiivalo na njih. Ko zaposlene aktivho
vklju¢imo in upoStevamo tudi njihove predloge, postanesnitevanje sprememb veliko
ucinkovitejSe, saj pridobimo velik krog podpornikavIbjalnih izvajalcev.

4.5. Motivacija zaposlenih

Motivacija zaposlenih je izrazitega pomena pri pagovanju odpora proti spremembam
oziroma pri uvedbi reinzeniringa poslovnih procegodvigu produktivnosti ter dinkovitosti
zaposlenih. Namen magistrske naloge ni ratamaziskati podr&je motivacije, vendar zaradi
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pomembnosti pri premagovanju odpora zaposlenihadaljevanju na kratko predstavimo
glavne teorije oziroma motivacijo kot enega od porheejSih dejavnikov uspesSnega uvajanja
reinzeniringa poslovnih procesov.

Razliéne teorije motivacije poskuSajo razloziti vzroke wadenje ljudi in procese, ki to
vedenje povzrgjo, pri ¢emer poudarjajo razine dejavnike in elemente mehanizma
motiviranja. Vsebinske teorije se ukvarjajo s tduag, motivira vedenje, procesne teorije pa so
osredotdene na to, kako vedenje motivirati (Treven 1998)11

Vsebinske motivacijske teorije so osred®ioe na pretevanje potreb posameznika, v to

skupino spadajo naslednje teorije:

* Maslova teorija motivacije — tvorec teorije, Abraham Maslow, je predstavil pldopov
potreb. Sklopi so hieraréno porazdeljeni in se sprozijo v déemem vrstnem redu, in
sicer od najniZzjega do najviSjega. Da se pojavigiat na visji stopnji, mora biti potreba
na nizji stopnji hierarkine zadovoljena. Razvrstil jih je v:

0 potrebe nizjega reda:

» fizioloSke potrebe,
* potreba po varnosti,
= socialne potrebe,
0 potrebe viSjega reda:
» potreba po spostovanju,
= potreba po samouresevanju (Baron, Greenberg 2003, 192).

» Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije— Herzberg (1968, 56) je na podlagi svojih
raziskav ugotovil, da obstajata dve skupini dejeowi Trdil je, da na zadovoljstvo in
motivacijo pri delu vplivajo drugai dejavniki kot na nezadovoljstvo pri delu.
Motivacijske dejavnike je razdelil v dve skupini:

o higienike, ki izhajajo iz delovnega okolja in senadajo na politiko podjetja,
delovni nadzor, medsebojne odnose, delovne raziple®, status in varnost,

0 motivatorje, ki izhajajo neposredno iz dela in njedavr&amo uspeh pri delu,
priznanje za dosezke, zanimivo delo, odgovornostsiebni razvoj ali moznosti za
napredovanje.

* McClellandova teorija potreb — teorija temelji na prepianju, da si posameznik ddélo
potrebe skozi Zivljenjske potrebe. George in J¢h69, 51) definirata tri vrste potreb:

0 potrebe po dosezkih,

0 potrebo po mé,

0 potrebo po sodelovanju.

Procesne motivacijske teorije so osredetee na dinamiko procesa motiviranja in razlago

njegovega delovanja. V to skupino uwiao naslednje teorije:

* Vroomova teorija priéakovanj — avtor teorije jeVictor H. Vroom. Teorija temelji na
predpostavki, da so zaposleni dobro motiviréaiyerjamejo, da bo vloZen napor pripeljal
do dobro opravljenega dela, ta pa do Zelenega.ikiid& motivacije je tako odvisna od
stopnje prtakovanja, da bo dejanju sledila neka posledicasaukg in od privlénosti, ki
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jo nagrada predstavlja za posameznika. Teorijanpuia, da je motivacija le ena od
razlicnih dejavnikov, ki vplivajo na delovno uspesnost;

Lockova teorija ciliev — Locke je trdila, da vrednote in cilji pomembnolivgjo na
vedenje posameznika. Zato so cilji pomembni pregbizelenem vedenju, pgiemer je cilj
speciféna tata, ki jo Zeli posameznik do&e Cilj na posameznika deluje motivacijsko,
saj ga sili v primerjavo med njegovo obstaestorilnostjo in tako, ki zagotavlja doseganje
cilja (Locke v Gibson 2000, 167);

Adamsova teorija enakosti— zaposleni ptiakujejo, da bodo za vloZzeni napor od
organizacije dobili priblizno enako vrednost. T@g®enakosti poudarja pomen percepcije
pravicnosti nagrajevanja s strani zaposlenih. V kolikerravnotezje med dajanjem in
prejemanjem porusi, si zaposleni znova zelijo vigpos novo ravnotezje (Lignik 1998,
172);

Hackman-Oldhamerov model obogatitve dela- model obogatitve dela predstavlja, kako
lahko na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih vplivodja s spremembo lastnosti dela.
Do pozitivnih rezultatov za posameznika in orgaaipavodijo kriticna psiholoSka stanja,
na katera vplivajo kljtne lastnosti dela. Omenjene relacije so néme@Ee med
posamezniki, ki imajo mime potrebe po rasti in razvoju (Baron, Greenbefi2017);
Skinnerjeva teorija okrepitve — obstoj povezave med vedenjem posameznika in
njegovimi posledicami je temelj teorije okrepitvé\a podlagi nekega vedenja se ljudje
ucijo oziroma ponavljajo tisto vedenje, ki ima zargodine posledice, in se izogibajo
vedenju, ki prinasa neugodne posledice (Daft 1895).

Zaposleni se razlikujejo po znanju, vrednotah kppanjih, zato ni nujno, da nekaj motivira
vse zaposlene. Motivacija je spreminjgoin individualna stvar posameznika, kar moramo
upoStevati pri uporabi motivacije za uspeSno uveddpnzeniringa poslovnih procesov. Iz
dosedanijih teoretskih dognanj, ki smo jih prestalahko sklepamo, da so kfjen dejavnik
pri uspesni uvedbi reinZzeniringa poslovnih procesaposleni, katere je potrebno spodbujati
in motivirati za sodelovanje in soudelezbo z idejams predlogi pri uvedbi reinZeniringa
poslovnih procesov. Le na takSencimabomo pri uvedbi reinzeniringa poslovnih procesov
dobili nepogresljivega zaveznika.
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5. MODEL REINZENIRINGA POSLOVNIH PROCESOV IN PRESOJA
ORGANIZACIJSKE UN CIKOVITOSTI

5.1. Struktura modela reinzeniringa poslovnih procesov
Model je sestavljen iz Sestih zaporednih faz. Raalja vseh zaporednih faz bo privedla do
realizacije reinzeniringa poslovnih procesov. Giradi ponazoritev modela prikazuje spodnja

slika.

SLIKA 3: STRUKTURA MODELA REINZENIRINGA POSLOVNIH P ROCESOV

PRIPRAVA
| I

ANALIZA PROCESA

OBLIKOVANJE
PROCESA

TEHNOLOSKO
NACRTOVANJE

SOCIOLOSKO
NACRTOVANJE

UVEDBA MODELA
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Vir: lastna ponazoritev po Groverju, Malhotri (19989).
5.2. Opis podjetja

Podjetje je eno vodilnih podjetij v Sloveniji na grocju informacijsko-komunikacijske
tehnologije (IKT). Zahteve po visoki kakovosti infisacijske podpore v podjetjih so vse visje
in sodobna podijetja tezko sama upravljajo z infaijgkimi viri. Strokovnjaki podjetja
strankam zagotavljajo celovite reSitve za obvladgeaajpomembnejSih poslovnih procesov,
primerno komunikacijsko infrastrukturo, IT-platfoon ustrezno programsko opremo in
izobrazevanja. TehnoloSke reSitve v poslovne pmcpsadjetij vkljuitujejo z namenom
ucinkovitejSega, hitrejSega, fleksibilnejSega in kordqtnejSega poslovanja.

Zaradi zahtev po visoki kakovosti informacijske pork v podijetjih le-ta v prihodnosti ne
bodo v€ zmogla sama upravljati z informacijskimi viri. Tmdo namesto njih geli visoko
usposobljeni strokovnjaki v usmerjenih druzbahz&gotavljalo storitve s pod¥a celovite
informacijske podpore.

Podraja, na katerih obravnavano podjetje ponuja svdjave za podjetja, so:
* komunikacijske resSitve,

» sistemi za podporo poslovanju,

» neprekinjeno poslovanje podjetja,

* informacijska varnost,

» infrastruktura in omrezja.

V skladu s poslovnimi usmeritvami dvigujejo raveontuniciranja med zaposlenimi v
podjetjih in med podjetji ter poslovnimi partnerd. reSitvami informacijsko-komunikacijske
tehnologije izboljSujejo dostopnost informacij zapmslene. S paketnimi programskimi
reSitvami in reSitvami po meri zagotavljajo optimal delovne tokove in tako posredno
odpravljajo podvajanje dela ter znizujejo skupnerapvne stroske. Programska oprema za
analize in poslovno potanje kupcem omoga sprejemanje boljSih poslovnih odi@v.

Skladno s poslanstvom in vrednotami podjetje utegaipartnerski odnos do posameznikov
in druzbenega okolja v najSirsem pomenu in takajdeha vseh ravneh: od odgovornega
odnosa do zaposlenih in do poslovnih partnerjevpdgovornega odnosa do okolja in SirSe
druzbe.
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SLIKA 4: ORGANIZACIJSKA STRUKTURA OBRAVNAVANEGA POD JETJA

SEKRETARIAT DIREKTORJA

1 - Tajnistvo direktorja
- Projektna pisarna
- Administrativno logisticna pisarna

[ |
POSLOVNO PODROCJE TEHNICNO PODROCJE ENOTA SAP
- Prodaja 1 Naértovanje resitev in razvoj
Skrbnistvo kljjuénih strank Nacértovanje resitev
Prodaja poslovnih resitev Razvoj
lzobrazevalni center — Podpora IT storitvam
| Poslovnirazvojin svetovanje Podpora strankam
Poslovno svetovanje in Podpora sistemom
prodajna podpora
Produktnimanagement Podpora Microsoft strankam
— Prodaja na tujih trgih

Vir: Interni dokumenti podjetja: Organizacijskawttura podjetja.

Podjetje redno zaposluje 124 zaposlenih, ki soaieEgeni glede na prikazano organiziranost
podjetja na sliki, dodatno je angaziranih Se pfi 18 Studentov. Celotna organizacijska
struktura je razdeljena v Stiri §je sklope, in sicer:

» sekretariat direktorja,

* poslovno podrge,

* tehnino podraje,

* enota SAP.
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Sekretariat direktorja je organizacijska enotagaoye glavni cilji so vodenje organizacije,
zagotavljanje profitabilnosti druzbe, tajniSkih apit, marketinskih aktivnosti za druzbo in
aktivnih odnosov z javnostmi. Vse kijue in strateSke odidve se sprejemajo Vv tej
organizacijski enoti oziroma pod nadzorom in z adeljo te organizacijske enote. Glavna
naloga sluzbe je Keovanje in organiziranje poslovanja druzbe, pradgnje in zastopanje
druzbe v skladu s pooblastili, koordiniranje piippavi strateskih natov druzbe, sprejemanje
poslovnih dokumentov druzbe, zagotavljanje urgsranja politik druzbe, sklepanje pogodb,
koordiniranje dela organizacijskih enot, skrb zdrkaski razvoj in zadovoljstvo sodelavcev.
Organizacijska enota vkkuje Se sklop tajniStva, projektno pisarno in adstnaitivho
logisticno pisarno. Organizacijska enota na pdprdkadrov sodeluje z ma&no firmo, ki
operativno izvaja kadrovske aktivnosti. Zaradi fbosesti panoge, v kateri posluje podjetje,
vecina kadra predstavlja deficitarni kader, zato dtatsgija in strateSke odlitve o kadrih
prepugeni vodstvu podjetja. Projekta pisarna odgovarjekino vodstvu podjetja, saj je
njihova naloga vodenje in kontrola izvedbe &hjih projektov podjetja, prtemer igra veliko
vlogo alokacija potrebnih resursov in stroSkoviimkovitost podjetja.

Poslovno podrge je razdeljeno na prodajo, poslovni razvoj intevanje ter na prodajo na
tujih trgih. Organizacijska enota ima cilje, kot gmdaja produktov in reSitev, zagotavljanje
zadovoljstva strank, pridobivanje novih trgov inrasik, kreiranje cenovne politike,
poveevanje prihodka, razvoj in uvajanje prodajnih pesgov, spremljanje trga in trznih
sprememb ter poslovno svetovanje. Prodaja je rgzaelna skrbniStvo klftnih strank,
prodajo poslovnih reSitev in izobrazevalni centeabrazevalni center je oddelek, ki trzi in
opravlja certificirana izobrazevanja raziih proizvajalcev v IT industriji. Skrbniki klinih
strank so prodajni kader, ki ima cilj prodati swojstrankam celoten nabor storitev, ki jih
ponuja podjetje. Prodaja poslovnih reSitev je oekieki ima primarno nalogo prodajati
kompleksne reSitve, ki so prvenstveno sestavljegngei proizvajalcev ali v&ega nabora
storitev, ki jih nudi podjetje. V projekt se vk§ujejo izkljuéno na zahtevo skrbnika koih
strank. Poslovni razvoj in svetovanje igra velikogo pri prodajnih aktivnostih, saj je glavna
naloga oddelka strokovna podpora prodajnim aktitimosNa IT-trgu je izrazitega pomena
dobro poznavanje tehnologije vodilnih proizvajalceato je dobljeni posel velikokrat rezultat
dobro pripravljene tehtine resitve, kar je primarna naloga oddelka. Prodajéujih trgih je
oddelek, ki je namenjen prodaji IT-reSite¢ennskim podjetjiem mathega podjetja, ki se
nahajajo v Sloveniji in v tujini, pretezno na pogjtoobmaja bivse Jugoslavije.

Tehnino podr@je ima cilje optimalno izkori&ti resurse pri realizaciji prodanih reSitev,
razvijati nove tehrdine reSitve, produkte in storitve, zagotavljati t€he inovacije za
poslovne enote in stranke, zagotavljati téhaipodporo in napredne reSitve,

upravljati s storitvami v Zivljenjski dobi, zagot@ti donosnosti poslovnega podja in
zadovoljstvo poslovnih partnerjev, za katere seitgt opravljajo, zagotavljati kakovost
storitev, slediti dinamiki trga pri uvajanju novatoritev ter vzpostaviti sistem ugotavljanja in
izboljSevanja zadovoljstva strank z lastnimi praigukeSitvami in storitvami. Tehtino
podraje je sestavljeno iz dveh &éh sklopov, in sicer n&tovanje reSitev in razvoj ter
podpora IT-storitvam. Sklop tdovanje reSitev in razvoj sodeluje s prodajo vifaz
predpriprave projekta ali ponudbe in v fazi izvedbgihova glavna naloga je realizacija
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ponujenih poslovnih reSitev v dogovornih rokih irdagovornimi resursi. Njihovo delovanje
je zelo povezano z delovanjem projektne pisarndopSpodpora IT-storitvam je podfje, Ki
se nanaSa na delovanje podjetja po z&kiuprojekta. Véina kortanih projektov preide v
fazo vzdrzevanja, kar pomeni, da je rigui& najel tehnino ekipo, ki mu v doléenem rezimu
vzdrzuje njegov IT-sistem. Podije je razdeljeno na podporo strankam, podpororaiste in
podporo Microsoft strankam.

Organizacijska enota SAP ima naslednje cilje: zagptnje poslovnih reSitev na osnovi SAP
za poslovne uporabnike, organizacija aktivnosti anjgga izvajanja storitev SAP,
zagotavljanje tehtine podpore (drugostopenjske) v skupini ter zagmajd profitabilnosti
enote. Glavna naloga enote je zagotavljanje drogesiske teh&ne podpore za SAP-sistem
vsem podjetjem v skupini, vki§mo s podjetji v tujini.

5.3.Razlogi za izbiro reinzeniringa poslovnih procesov

V podjetju smo si zastavili cilj, da v obdobju treb pet letih postanemo vodilni ponudnik
informacijsko-komunikacijske tehnologije na sloviess trgu. Da bi ureséili svoj cilj je
bilo potrebno sistemsko ugotoviti, kakSne so razlidede na konkurente in katere so
spremembe, ki jih podjetje mora izvesti, da bi or&k svoj cilj.

Najeli smo zunanje svetovalce za izvedbo analizeklieence, da bi dotdi svoje prednosti
oziroma slabosti v primerjavi s konkurenco. lzvesmleanaliza je pokazala, da vodilni
konkurenti v panogi namenjajo &dinancnih sredstev za razvoj lastnih izdelkov/storitev.
Njihova organizacijska struktura je driga, projektno orientirana tein podrejena zahtevam
strank. Ugotovljeno je bilo tudi, da je celotno aeinje konkuretnih podjetij podprto z
enotnim informacijskem sistemom, ki jim omagoveliko ve fleksibilnosti, saj ga wnoma
upravljajo in vzdrzujejo z lastnimi resursi. Obravano podjetje pa je uporabljalo dva
informacijska sistema, ki jih je tudi v veliki mesamo upravljalo in vzdrzevalo, vendar je
uporaba dveh sistemov z vidika upravljanja in vesienja cenovno néinkovita.
Konkureréna podjetja so motivirala in nagrajevala delo vaghoslenih, obravnavano podjetje
pa je imelo razvit model motiviranja in nagrajevargamo za zaposlene v poslovnem
podraiju, v Kkljuénem tehninem podréju pa ni bilo vzpostavljenega nobenega sistema
motivacije.

Odlcxili smo se tudi za izvedbo analize zadovoljstvatojesih strank, za kar je doteno, da

se vprasalniki posredujejo strankam, s katerimijgtgel na letni ravni realizira najmanj
20.000,00 evrov prihodkov. Izvedena analiza je pala da so stranke na splosno zadovoljne
s sodelovanjem, hkrati pa so se pokazala pgalrdkatera je bilo treba spremeniti. Ena od
pomembnejSih ugotovitev je bila, da stranke izrediobro sodelujejo s skrbniki kiaih
kupcev, vendar jim z vidika strokovnosti ne zaupaggbolj, saj skrbniki niso imeli speaihih
tehninih znanj.
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V podjetju izvajamo tudi vsakoletno analizo orgaaipe klime. Ugotovitvi, ki ju Zelimo
poudariti sta, da so zaposleni nezadovoljni s igta nagrajevanja in napredovanja ter da
strateSke usmeritve razvoja organizacije nisojagao opredeljene.

Glede na navedeno smo se v podjetju zavedali,id@ lavoj zértan cilj uresniimo samoge
izvedemo drastho spremembe v svoji organiziranosti, nagrajevazgposlenih in
usmerjenosti h kupcu, péemer je potrebno tudi spremeniti miselnost zapdslanpoveati
ucinkovitost delovanja podjetja na trgu. Zato se ¢eljptje odl@ilo za izvedbo reinzeniringa
poslovnih procesov.

5.4. Priprava

Kot smo ze navedli, je cilj tega koraka doto cilje prenove, mobilizirati, organizirati in
spodbuditi ljudi, ki bodo izvrSevali nalogo prenopeslovnega procesa in doivb nacrt
prenove. Z odlétvijo za izvedbo reinzeniringa poslovnih sistem@ soglaSal celotni
management podjetja, ki je za projekt pridobil tpdirebno soglasje stoodstotnega lastnika
podjetja. Podpora managementa se odraza tudi vdane bil glavni pokrovitelj projekta
reinZeniringa poslovnih sistemov direktor podjekiese je udelezeval vseh kijuih sestankov
projekta in se redno seznanjal s terminsko izvgabfekta.

Projekt je imel polno podporo lastnika, ki se jeldmo odlgil za dokapitalizacijo podjetja.

Cilj projekta je bil definiran kot sprememba Kipih procesov podjetja z namenomcjee
ucinkovitosti in konkuretinosti podjetja, préemer je treba v naj¢g meri zadovoljiti sedanje
in bodae potrebe kupca. Uresitev postavljenega cilja predvideva radikalne spatbe in
korenito preoblikovanje v g&u delovanja podjetja.

Za uresnievanje navedenega cilja je podjetje ddtokljuc¢ne podcilje:

« uvedba novega informacijskega sistema in povezevtarjintegracija s SAP poslovnim
okoljem,

e podpora vseh procesov z novim informacijskim sistemin vzpostavitev sistema
merljivosti po dol@enih vsebinskih podtgih,

» sprememba procesov, ki morajo biti prilagojeni eabin kupca,

» uvedba novih metod motivacije in vpeljava sisteragrajevanja za celotno podjetje.

V projekt reinZzeniringa poslovnih procesov smo wlj tudi zunanje svetovalce, ki so imeli
izkusnje z navedenega podia Najeto zunanje podjetje oziroma dva zunanjdaosadca sta s
podjetiem Zze sodelovala pri pridobitvi I1SO-standsrd tako da sta dobro poznala
organizacijsko strukturo in potek procesov v pgdjet

Za vodjo projekta je bil dol®n zunanji svetovalec, v glavni oziroma ozji timy&di projekt ,
so imenovani nhaslednjlani:

» direktor podjetja,

» direktor prodaje,



48

» tehnini direktor,

» direktor finartne in logisténe pisarne,
* dva zunanja sodelavca,

» predstavnik lastnika.

V SirSi tim projekta so vkljgeni vodje, ki bodo v novi spremenjeni organizapijevzemali
vodilne vloge in sodelovali z lastnimi predlogi teplivali na potek reinzeniringa poslovnih
procesov.

Projektna pisarna je skrbela za operativno izvegitogekta, za ureséevanje ciljev projekta,
terminski plan, pripravo dokumentacije in podobno.

Glede na dolegene cilji in podcilje je bil pripravljen tudi grobairt prenove, ki je prikazan na
spodniji sliki.

SLIKA 5: NA CRT PRENOVE
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Vir: Interni dokumenti podjetja: Projektna dokumaeifa: Projekt prenove 2011/2012.

Reinzeniring poslovnih sistemov je za vse vpletpomenil dodatno obremenitev. Zaposleni,
ki so bili vkljuceni v projekt, so za motivacijo prejemali stalnddéek pri pléi med trajanjem
projekta.

Zaradi zmanjSevanja odpora zaposlenih proti sprdmaem in zaradi zagotavljanja
ucinkovitega poslovanja in opravljanja dela ter médgeega informiranja so bili v podjetju
na novo vzpostavljeni naslednji sistemi koordirecij

» kolegij direktorja — namenjen je predvsem medsedapn informiranju, spremljanju in
uresnéevanju poslovnega tda, na&rtovanju dela in izmenjavi strokovnih st&li¥olegij
direktorja sestavljajo direktorji podtip in direktor enote. Kolegij se sestaja praviloma
enkrat tedensko. Sklicuje ga direktor druzbe;

» razSirjeni kolegij direktorja — namenjen je medgebmu informiranju in izmenjavi
strokovnih stali§. RazSirjeni kolegij direktorja sestavljajo direktopodrcgij, direktor
enote, vodje organizacijskih enot v Sekretariatveldorja in posamezni strokovni
sodelavci. Razsirjeni kolegij sklicuje direktor dbe praviloma enkrat na mesec;

» kolegij podr@ja, kolegij enote, kolegiji drugih organizacijskiénot — namenjeni so
medsebojnemu informiranju in izmenjavi strokovnialis¢ na posameznem delovnem
podraiju. Kolegij sestavljajo vodje o0z. strokovni sodalawenote. Kolegij vodijo in
sklicujejo direktorji oziroma vodje organizacijskamot praviloma enkrat na teden;

» razSirjeni informativni sestanki — namenjeni scomifiranju delavcev, pregledu aktualnih
dogodkov in izmenjavi mnenj. Vodi in sklicuje gaektor druzbe praviloma tedensko.

Projekt reinZeniringa poslovnih procesov je bilradaka obravnave na vseh kolegijih kot

tudi debatna tema na razsirjenem informativnemasé&st

5.5. Analiza procesa

Cilj tega koraka je prepoznati zunanje kupce, oglredhjihove potrebe in zelje ter prepoznati

razlicne odnose med organizacijo in kupci. Podjetje jekado odgovor na vpraSanje »Kateri

so nasi glavni poslovni procesi?« Podjetje je sptizrda se glavni proces odvija v poslovnem
podraiju, oziroma govorimo o prodajnem procesu.

Pripravljena je tudi grafna ponazoritev glavnega procesa.
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SLIKA 6: OBSTOJE Cl PRODAJNI PROCES

VHOD

SKRBNIK
KLJUCNIH KUPCEV

PRODAJNI <:::> NACRTOVANJE
SPECIALIST RESITEV

POSLOVNO PODROCJE TEHNI CNO PODROCJE

Vir: Interni dokumenti podijetja: Projektna dokumaeifa: Projekt prenove 2011/2012.

Prodajni proces se &@e z vhodom oziroma z zahtevo kupca po pripraviugbe oziroma
reSitve. Zahtevo pridobi skrbnik kinih kupcev, ki zahtevo posreduje v oddelek poslovni
razvoj in svetovanje. V navedenem oddelku prevzeatdevo kupca prodajni specialist za
podraije, za katero povpraSuje kupec. Prodajni speciptispripravi ustrezne resitve vkiju
tehnEno podrdéje oziroma oddelek reaovanje reSitev in skupaj pripravijo opis resitve,
kosovnico potrebne opreme ter kosovnico potrebtohitev. Prodajni specialist s skrbnikom
kljuénih kupcev ovrednoti pridobljene vhode in priprdwnéno ponudbo za kupca. Za
pripravo ustrezne reSitve prodajnega specialistailgepotrebno sklicati dodatni sestanek pri
stranki, saj skrbnik kljgnih kupcev nima zadostnega znanja, da bi lahko dafmiral
potrebne vhodne podatke za pripravo ustrezne imapite resitve za stranko.

Navedeni proces je bil izbran kot glavni procesadarusmeritve podjetja h kupcu. Kot
pomembno pomanjkljivost prodajnega procesa je trpbadariti nezadostno poznavanje
poslovnih reSitev skrbnikov klfinih kupcev. Kupci so namg¢goudarili, da do kompetentnega
sogovornika pridejo v fazi pogovora s prodajnimcsgestom. Druga velika pomanjkljivost je
bilo Stevilo potrebnih sestankov, ki so bili potnelza dol@itev speciftnih zahtev kupca.
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Kupec je imel prvi sestanek s skrbnikom Ehih strank, ki je sklical drugi sestanek, na
katerega je povabil prodajnega specialista iz ota@anega podifa. Le-ta je v posebnih
primerih sklical Se dodatni sestanek, kateregaesodelezili Se predstavniki iz telinega
podraija.

Izvedena analiza delovnega toka je pokazala tekk grla, ki se pojavljajo v procesih, in na
potrebo po enotnem informacijskem sistemu. Podjetjgamré uporabljalo dva medsebojno
skoraj neodvisna informacijska sistema lastnegaojaz Zaradi navedenega se je podjetje
odlacilo, da preide na poslovanje le z enim informadijslsistemom in z njim pokrije vse
poslovne procese. Podjetje se je oililoza uporabo Microsoft CRM sistema, ki ga tudinga
trzi, kar pomeni, da ima zadostno Stevilo lastresursov za izvedbo potrebne integracije
sistema. Microsoft CRM sistem bo prekoc¢wikov povezal v poslovni sistem, ki ga zahteva
lastnik. Z navedenim se vse aktivnosti v MicrosGRM avtomaitno prenasajo v SAP
poslovni sistem.

Poleg dolditve prodajnega procesa kot glavnega procesa lgepoistavljena tudi prioriteta
procesov. Poudarek je bil na procesih, ki so bsimarjeni h kupcu, torej v poslovnem in
tehnEnem podroju. V tem koraku je podjetje spoznalo, da bo morafmemeniti tudi
organizacijsko strukturo podjetja, v kolikor Zeli polni meri izkoristiti pozitivnhe &nke
reinzeniringa poslovnih procesov.

Nujen in zelo pomemben del vsakega informacijskgggekta je tudi posnetek stanja, saj je
od kakovosti postavljenih zahtev v veliki meri osl uspeh celotnega projekta. Pod
posnetkom stanja razumemo analizo sedanjih procegmdjetju in ume&nje le-teh v nov
informacijski sistem, pricemer moramo imeti v mislih uresitev ciljev reinzeniringa
poslovnih procesov.

5.6. Oblikovanje procesa

V tem koraku ugotavljamo trenutne elemente prockstiso organizacija, informacijski tok,
trenutne procesne naloge, izzivi pri trenutnih psatgh nalogah in vizijo novega procesa ter
potrebne spremembe s ciliem doseganja spremempegissti procesa.

Glede na izvedene analize se je podjetje @dl@a opustitev koncepta skrbnistva strank v
poslovnem podrju. Obstoje€i skrbniki strank se bodo preusmerili oziroma ugpals za
dolocena podr¢ja in postali prodajni specialisti. Stranko bodomesto enega skrbnika
obravnavali Stirje prodajni specialisti. Na tacima bo stranka dobila kompetentnega
sogovornika, ki lahko nemudoma stranki posredufgezane informacije.

Dodatna pozitivhadinka omenjene spremembe predvidevajo pame prisotnost prodajnega
osebja pri stranki, kar lahko vpliva na dvig sodelga z obstoj@mi strankami in
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skrajSevanje potrebnegasa zaradi manjSega Stevila potrebnih sestankpvimavo ustrezne
in optimalne resitve za stranko.

Predviden glavni prodajni proces prikazuje spodiija.

SLIKA 7: PREDVIDEN SPEMENJENI PRODAJNI PROCES
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Vir:Interni dokumenti podjetja: Projektna dokumesifa: Projekt prenove 2011/2012.
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Po izvedenem prejSnjem koraku je podjetje spozrddopo treba poleg prenove procesov
spremeniti tudi organizacijsko strukturo podjetRodjetje se je odidlo za organizacijsko
strukturo, ki bo omogtala sledenje prihodkov in stroskov po vsebinskibdrpgih. Tako se je
podjetje odlgilo za naslednjo razdelitev organizacije, gledevaabino: omrezje in varnost,
infrastruktura, dokumentni sistemi in CRM ter owtsong.

Navedena razdelitev se bo realizirala na vseh gpdrokar pomeni, da bodo zaposleni
opravljali naloge samo na podjo, kateremu so bili dodeljeni, ptemer bodo vsa podt@
uporabljala skupne podporne sluzbe. Zaradi postbje edina enota, ki se ne spreminja,
enota SAP.

Predvidena nova organizacijska struktura je prikazaa spodniji sliki.

SLIKA 8: PREDVIDENA NOVA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

SEKRETERIJAT DIREKTORJA
- Tajnistvo direktorja
- Projektna pisarna
- Administrativno logisitna
pisarna

ENOTA SAP

POSLOVNO PODRGJE TEHNICNO PODRGJE
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Vir: Interni dokumenti podjetja: Projektna dokumaeifa: Projekt prenove 2011/2012.

Vsako vsebinsko podége na poslovnem in tehfriem podrgju ima dol@&enega vodjo. Oba
odgovarjata za realizacijo @&anih ciljev za posamezno podje. Poleg realizacije zetanih
ciliev sta odgovorna za vzdrZzevanje visoke strokstnin usposobljenosti kadra in za
aktivnosti, ki se izvajajo po zakllu projekta oziroma za vzdrzevalne aktivnosti.

5.7. Tehnolosko na&rtovanje

Cilj tehnoloSkega natovanja je specificirati tehnoloSke razseznostigga procesa in podati
opis tehnologij, standardov, postopkov, sistemonadzora.

V tem koraku si podjetje postavlja vprasanja, kot s

» Katere tehnoloske vire bomo potrebovali?

» Kako lahko pridobimo te vire?

» Kako bodo tehnoloski elementi delovali?

» Kaksen bo medsebojni vpliv tehnoloskih in sociolb&ementov prenovljenega procesa?

Podjetje se je odtdlo za uporabo enega informacijskega sistema, arikathnamerava pokriti
vse procese in avtomatizirati velik delez aktivihogato bo informacijska tehnologija igrala
kljuéno vlogo v reinZeniringu poslovnih procesov podjetPodjetje ima lastne resurse za
izvedbo prenove informacijskega sistema, saj navedesurse tudi trzi na trgu.

V sklopu tehninega podrga je pripravljena naloga implementacije poslovnsigema, pri
cemer se je podjetje odito za celovit in hiter prehod na enotni informakij sitem, za
razliko do postopnega. Razlog za tovrstno &ithy so izkuSnje s trgom in omejenost z
resursi, saj je podjetje Ze sedaj imelo dva infaijgka sistema, vzdrZzevanje le-teh in
postopna uvedba tretjega bi bila resursno prezahtemaloga. S tem ciljem je vzpostavilo
paralelni poslovni sistem, ki so ga uporabljaliroma testirali tdno dolaeni uporabniki z
dolocenega podrga. V nov sistem je prenesena celotna baza podatktelkov in storitev,
dolcxcili so se avtomatni »workflow«. Pri ndrtovanju informacijskega sistema je velika
pozornost posvena zahtevam uporabnikov, tako da je vsak oddel&Kitluporabnika, ki je
posredoval zahteve in predloge za nov informacggtem.

Glede na izveden posnetek stanja in glede na zahtperabnikov so za poslovno pogje
predvidene naslednje faze oziroma aktivnosti. Hnikisbodo morali vnaSati vse priloznosti v
novi CRM, na nivoju priloznosti se bo d¢lm, v katero vsebinsko podte spada dokena
priloznost. Po dolétvi vsebinskega podtga se bo avtomatno aktiviralo potrebne resurse v
tehnenem podrdéju, ki imajo vlogo pomei pri pripravi ponudbe. V primeru, ko bo projekt
dobljen, je odléeno, da prodajniki sami iz zavedene priloznostiegieajo v sistemu projekt
oziroma spremenijo status priloznosti v projekt.védeno bo sprozilo avtomédin sitem
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obveganja in razdelitve vseh kinih podatkov zaposlenim v ddleem vsebinskem
podraiju. Na nivoju projekta se dalb projektni vodja, ki ima nalogo, da koordinira
aktivnosti v tehninem podrgju.

Za tehnéno podrdéje to pomeni, da bodo zaposleni v d@oem vsebinskem podia
avtomaténo dobili vse potrebne podatke za realizacijo ftajeKljucna sprememba je, da bo
v sistemu dol®eno t@&no Stevilo ur, ki so prodane, oziroma jih lahkoéddba porabi za
realizacijo projekta. Navedeno je pomembno, kerge¢a n&in omoga@eno sledenje porabi ur
in ucinkovitosti zaposlenih v tehdmem podrgju. Vsak zaposleni, ki je bil doten v
izvedbeno ekipo projekta, bo moral dnevno vnadetil® ur, ki jih je porabil za realizacijo
projekta. Na navedeni merljivi kriterij bo tudi ez variabilni del nagrade za delo
zaposlenega v tehimem podrgju.

5.8. SocioloSko ndrtovanje

Socioloski nart s prejSnjim korakom ratuje medsebojne odnose socioloskih in tehnoloskih
elementov. Rezultat realizacije tega koraka nanajgod&etni n&rt zaposlovanja, izobrazbe,
Solanja, reorganizacije in ponovnega razvoja osebja

Namen spremembe oziroma izvedbe reinzeniringa wo$ioprocesov ni bilo zmanjSanje
zaposlenih, ampak dvig cukovitosti in konkuretnosti podjetja. Z uvedbo novega
informacijskega sistema se je sicer pokazala patrpb zmanjSevanju administrativne
podpore, vendar to ni rezultiralo zmanjSevanjaiezaposlenih, saj je podjetje zaposlovalo
Studente, ki so bili v@énoma zaposleni kot dodatna potrai administrativni podpori.
Kve¢jemu je bilo nartovano zmanjSevanje Stevila zaposlenih Studentov.

Glede na nove usmeritve je podjetjecmavalo dol@ena izobrazevanja, saj je bilo treba
vecino skrbnikov kljinih strank ustrezno usposobiti za opravljanje najmgdajnih
specialistov.

Veliki napori so bili vioZzeni v usposabljanje zala@e novim informacijskim sistemom,
pripravljene so bile delavnice za vsako poslovndrpfje in delavnice za posamezne oddelke,
kjer se je predstavil operativendradela z novim informacijskim sistemom. Vsak oddeje

v prejsnji fazi doldil osebo, ki je posredoval zahteve in predloge ap@sl ta oseba postala
skrbnik informacijskega sistema v tem oddelku. Idjgmimarna naloga je bilo usposabljanje
ostalih ¢lanov oddelka z metodo primera in pai@ri delu z novim informacijskem
sistemom.

Podjetje je opravilo tudi veliko delavnic na temotwacije in novega sistem nagrajevanja. V
poslovnem podr§u bo podjetje nameeuveljavilo sistem nagrajevanja pocetu 70-30, kar
pomeni, da bo fiksni del nadomestila zaposlenegaspavljal 70 % pl&e, variabilni del pa
30 %. Da bi podjetje zmanjSalo odpor proti spremampbse je odkilo, da dosedanje
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nadomestilo za delo postane 70 % fiksnega dela,pkareni, da bo zaposleni v primeru
realizacije ciljev dobil mes@o nagrado, ki lahko znaSa do 30 % njegovega dogsga
mes€nega nadomestila za delo. V telmém podroju se je podjetje odidlo za vpeljavo
sistema nagrajevanja podetu 90-10, kar pomeni, da bo fiksni del nadomastdposlenega
predstavljal 90 % ptse, variabilni del pa 10 %, kar pomeni, da bo zaguslk primeru
realizacije mesmih ciljev dobil nagrado, ki lahko znaSa do 10 %guvega dosedanjega
meseénega nadomestila za delo.

5.9. Uvajanje modela reinzeniringa poslovnih procesov podjetje

Podjetje je ob zgetku projekta doldilo tocen terminski nért izvedbe, ki naj bi trajal Sest
mesecev. Poleg tega naj bi po izvedbi reinZzenirpggovnih procesov imelo 3 mesea@sa,
da odpravi v&e napake in 9 mesecev za manjSe nastavitve sisteéenge poslovno okolje
nepredvidljivo, se je podjetje zavedalo, da se nmer@ehno prilagajati, vendar je ocenilo, da v
naslednjem poslovnem letu ne bodo potrebngeverilagoditve, ampak dodatne manjSe
nastavitve. Podjetje je Zalo s projektom sredi poslovnega leta v juniju,jeazelelo vpeljati
nov informacijski sitem 01.01 z novim poslovnim det. Konec leta podjetje nantre
zakljwuje poslovno bilanco, vsi podatki pa so aktualmatarni.

Podjetje je z&as implementacije in manjSe nastavitve sistemanulafd posebno ekipo, ki je

bila zadolzena za:

» odpravo nujnih napak ali tezav pri delovanju infagijskega sistema,

* podajo dodatnih pojasnitev vseh kadrovskih vpraSan;

* podajo dodatnih pojasnitev reinZzeniringa poslopribcesov,

* podajo dodatnih pojasnitev nove organizacijskekstine,

» eskalacijo v&ih problemov pri izvedbi reinzeniringa poslovniltopesov do vodstva
podjetja,

* spremljanje delovanja novega procesa.

Podjetje se je odtdlo tudi za vpeljavo sistema nenehnega izboljSexvasgj se zaveda, da se
mora nenehno prilagajati spremembam v okolju ineheo izboljSevati svoje procese. V ta
namen se je tudi odido, da vsako leto opravi meritev organizacijskemid, analizo
zadovoljstva kupcev in analizo svojega polozaj&rga.

V ¢asu trajanja projekta je podjetje posebno pozorpost€alo motiviranju vklj&enih v
projekt, saj so projektne aktivnosti morale bitaligrane, tekée poslovanje podjetja pa je
moralo biti nemoteno.
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5.10. Analiza organizacijskih u¢inkov modela reinzeniringa poslovnih procesov

5.10.1.0rganizacijska klima

Podjetje redno izvaja analizo organizacijske klime, nadelavanju bomo predstavili
uporabljeno metodo in povzeli ugotovitve izvedenalize.

Spremljanje organizacijske klime je praksa uspeSpddjeti. Pozornost je usmerjena
predvsem na povezavo zadovoljstva z rezultati g@u.dS tem postane kijno vprasanje, kako
podjetje zaposlenim omoga, da uveljavljajo svoje znanje in ideje ter dogegepeh pri
svojem delu. To namé&evpliva na zadovoljstvo pri delu in na uspesSnostjgipa.

Spodnja slika prikazuje interpretacijski model.

SLIKA 9: INTERPRETACIJSKI MODEL
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Vir: Interni dokumenti podjetja:merjenje organizake klime.
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Rezultati merjenja organizacijske klime kaZejo, &kalaSi zaposleni dojemajo svoje delovno
okolje. Nekatere stvari vidijo v boljSi ¢iy druge pa manj optimigtno. Ta razlika v percepciji
je kljuéna za branje in uporabo rezultatov.

Naslednji pomemben vidik je primerjava z drugimdptki. NajpomembnejSa je primerjava z
lastnimi podatki iz preteklih let. Iz te primerjalako vidimo trende.
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Ugotovitve merjenja organizacijske klime, sistenmozadovoljstva zaposlenih smo prikazali

v 4 standardnih indeksih:

* A: Indeks odzivnosti zaposlenih znasa 3,87, kadsterlja 77 % udelezbo. Dobili smo 96
izpolnjenih anket od 124 zaposlenih, kar znaSa idobr odstotkov (leta 2011 je bila
udelezba 59 %). Imamo odtio podlago za pregled rezultatov po vseh pgdroin
oddelkih;

» B: Indeks organizacijske klime: znaSa 3,63 in je0zh/ viSji od leta 2011. NajviSje so
ocenjene kategorije: zavzetost in odnos do kakoy®46, porast za 0,07), pripravljenost
na spremembe in inovativnost (3,83, padec za @gha)sposabljanje in vkifignost (3,80,
0,32, od leta 2010 za 0,52), odnosi in ptagst (3,59, porast za 0,10) ter uspesSnost
organizacije in poslovodstva (3,53, tan porast za 0,46). NajnizZje je ocenjena kategorija
jasnost zahtev in nagrade (3,19, porast za 0,09);

* C: Indeks sistemov vodenja in razvoja znaSa 3,68 #a 0,29 viSji od leta 2011. NajviSje
je ocenjena sistemska kategorija osebni razvojaineka (3,90, m&an porast za 0,47).
Dobro so ocenjene Se kategorije: operativno vodéhjés, ni primerljivo z letom 2011),
cilno vodenje in nagrajevanje (3,65, porast za60,8d leta 2010 za 0,45) ter
komuniciranje (3,60, ni primerljivo z letom 201Nekoliko niZje je ocenjena kategorija
strateSko usmerjanje in organiziranje (3,46, paad€,22, od leta 2010 za 0,46);

* D: Indeks zadovoljstva zaposlenih znaSa 3,83 iraj®,25 visji od leta 2011. Najvisje je
ocenjeno zadovoljstvo s sodelavci (4,23, porasD,22). Visoko je Se zadovoljstvo z
delovnim¢asom (4,08, porast za 0,31), s stalnostjo zapeslty07), z vsebino dela (4,04,
porast za 0,32) in z neposredno nadrejenim (4)98izje je ocenjeno zadovoljstvo s
placo (3,17, mdan porast za 0,51; delez ocen 1 ali 2 je 23 %ezdeten 4 ali 5 je 40 %)
in z moznostmi za napredovanje (3,10,¢camporast za 0,37, od leta 2010 za 0,46), delez
ocenlali2je 25 % in delez ocen 4 ali 5 je 37 %)

Skupni OCS indeks v letu 2012 znaSa 3,73, kar popwast za 0,30. Spodnja slika prikazuje
omenjene indekse v grafii obliki.

SLIKA 10: INTERPRETACIJSKI MODEL
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Indeks OCS
A: odzivnost B: klima
183% T 77,4 % 3,63 1 0,17
0,92 3,87
3,73 4 0,30
025 1 3,83 3,68 1 0,29
D: zadovoljstvo C: sistemi

Vir: Interno porailo podjetja: Merjenje organizacisjke klime.

Glede na navedene podatke lahko potrdimo hipotesgistiske naloge, v kateri smo trdili, da
je reinzeniring poslovnih procesov pozitivno vplima organizacijsko klimo.

5.10.2.Analiza zadovoljstva kupcev

Podjetje je izvedlo analizo zadovoljstva kupcevdpie po uvedbi reinzeniringa poslovnih
procesov. Analizo je izvedlo z uporabo ankete ooxalistvu kupcev. Pri analizi je
uporabljalo vsebinsko enak vprasalnik, da bi lapkmerjalo pridobljene podatke. Anketa je
bila posredovana podjetijem, s katerimi je imelojegel v zadnjih dveh letih na letni ravni
najmanj 20.000,00 evrov prometa letno. Pri ponaoyévbila anketa poslana istim podjetjiem
kot v prvem posSiljanju. VpraSalnik je bil sestawlje Stirih delov, v prvem delu je preverjal
splosno zadovoljstvo s podjetjem, v drugem delwxaljstvo s sodelovanjem s prodajnim
oddelkom v poslovnem delu, v tretiem zadovoljstvizvedbeno ekipo projektov, &etrtem
delu se je preverjalo zadovoljstvo z aktivhostmi pakljutku projekta oziroma z
vzdrZzevanjem postavljenih sistemov.

Anketa je bila posredovana 542 podjetiem. Pri pzvedbi ankete je pravilno izpolnjeno
anketo posredovalo 186 podjetij. Po izvedbi reimbega poslovnih procesov je pravilno
izpolnjeno anketo posredovalo 143 podijetij.

Spodnja slika prikazuje ugotovitve izvedene anata@ovoljstva kupca.
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SLIKA 11: ANALIZA ZADOVOLJSTVA KUPCA
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Vir: Interni podatki podijetja.

Podjetje je postavilo naslednje merilo uspeSnastena kupcev, ki se giblje 75 %-100 %,
pomeni zelo visoko zadovoljstvo kupcev, razpon 667% % pomeni visoko zadovoljstvo
kupcev. Razpon 45 %-55 % pomeni, da so kupci zdjloVee, kar je pod 45 % pomeni, da
so kupci nezadovoljni.

Analiza je pokazala da se je sploSno zadovoljstvgquelovanju s podjetjem patedo glede
na leto 2011 za 12 %, ptemer je potrebno poudariti, da so podjetja zeldtpoo ocenila
vpeljane spremembe podjetja. Zadovoljstvo pri soasijem s prodajnim oddelkom se je
glede na leto 2011 zmanjSalo za 1 %, kupci so pduydda je n&eloma nov sistem boljsi,
vendar je glavni problem nekoordinirano delovanjedajnih specialistov. Kot primer lahko
navedemo, da so enega kupca v enem dnevu obiskatirodajni specialisti z razhih
podraiij. Stranke so poudarile, da opazajo dvig sposdbsogovornikov, vendar piakujejo,

da si prodajni specialisti izmenjajodpodatkov. Zadovoljstvo z izvedbeno ekipo je parasl
glede na 2011 za 3 %, kar je rezultat uvedbe vitmedm dela nagrajevanja, saj je sedaj
izvedbena ekipa veliko bolj profesionalno nastopkda je tudi bilo poudarjeno in pohvaljeno
s strani kupcev. Zelo pomemben del v krizadsih je, da podjetje zadrzi svoje vzdrzevalne
pogodbe, zato je bilo podjetje zelo pozitivho preseno, saj so kupci izkazali zelo visoko
zadovoljstvo s sodelovanjem z vzdrzevalno ekipo.
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Glede na navedeno lahko sklepamo, da je reinZzgnpwslovnih procesov imel pozitiven
vpliv na zadovoljstvo kupcev, kar pomeni, da smrgib hipotezo, ki pravi, da reinZeniring
poslovnih procesov pozitivno vpliva na zadovoljskegpcev.

5.10.3. Analiza poslovnega rezultata

Podjetje je v letu 2012 obdrzalo prihodke priblizm isti ravni kot prejSnje leto, oziroma so
bili prihodki za 98.396,00 evrov nizji kot v letuO21l. Spodnja slika prikazuje gibanje
prihodkov in donos med prodajo opreme in storitev.

SLIKA 12: PRIHODKI OPREMA/STORITVE

Prihodki opremalstoritve

18.000.000
16.000.000
14.000.000
12.000.000
10.000.000
£.000.000 |
6.000.000
4.000.000 |
2.000.000 |

2008 2009 2010 2011 2012
Oprema  14.922.000 14.375.634 13.099.271 17.685.720 16.810.180
= Storitve | 14.022.000 16.241.685 12.497.929 11.266.808 12.043.952

Vir: Interni vir: Revidirano letno porélo podjetja za 2012.

Podjetje je v 2012 realiziral@isti poslovni izid v viSini 183.000,00 kar preddfavwpolovico
lanskoletnega rezultata podjetja. Kljub vsemu jdjeile glede na riatovane rezultate za leto
2012 svojcisti poslovni izid krepko preseglo za 69.000,000@viDobiek poslovanja v letu
2012 znaSa 312.000,00 evrov in je v primerjavitarte2011 za 36 % nizji. Vendar je treba
poudariti, da je podjetje preseglo¢niaza 2012 v viSini 185.000,00 evrov. Dodana vo=in
na zaposlenega je za 9 % nizja kot leta 2011 i8azA&.000,00 evrov.
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Bilancna vsota druzbe je 31. 12. 2012 znaSala 17.934,0v primerjavi stanjem na dan 31.
12. 2011 viSja za 41 %. PoviSanje je predvsem grsledokapitalizacije druzbe v viSini
3.200.000,00 evrov in porasta obratnega kapitaldldy. Dolgoréna sredstva so se zviSala za
25 % zaradi nalozb v opredmetena osnovna sredstveolgor@nih aktivnih ¢asovnih
razmejitev. Dolgoréna sredstva znaSajo 2.206.000,00 evrov. Kratk@aredstva so viSja za
44 %, kar je predvsem posledica rasti poslovnitirugih terjatev. Vrednost kapitala in rezerv
je znaSala 32 % bil&ne vsote podjetja, kar zaradi dokapitalizacije ptadja okiutno
spremembo v strukturi kapitala podjetja. Neto fiima dolg se je v 2012 znizal za 12 %

oziroma za 418.000,00 evrov.

Spodnja tabela prikazuje bilanco podjetja za |€&b22

TABELA 1: BILANCA PODJETJA ZA 2012

SREDSTVA 13.558.525 13.021.434 17.934.365 1,38
A. DOLGOROCNA SREDSTVA 1.691.543 1.761.343  2.205.823 1,25
I. Neopredmetena sr edstva in dolgoro €ne aktivne  1.087.436  1.014.890 1.203.746 1,19
c¢asovne razmejitve

1. Neopredmetena sredstva 1.053.884  954.846 953.118 1,00
2. Dolgoro €ne aktivne €asovne razmejitve 33.552 60.044 250.628 4,17
Il. Opredmetena osnovna sredstva 493.853 631.205 896.371 1,42
lll. Nalozbene nepremi €nine 0 0 0

IV. Dolgoro €ne finan €ne naloZbe 0 0 0

1. Dolgoro €ne finan €ne naloZbe, razen posojil 0 0 0

2. Dolgoro €na posojila 0 0 0

V. Dolgoro €ne poslovne terjatve 0 0 0

VI. OdloZene terjatve za davek 110.254 115.248 105.706 0,92
B. KRATKORO CNA SREDSTVA 10.863.013 10.891.352 14.729.922 1,35
I. Sredstva (skupine za odtujitev) za prodajo 0 0 0

Il. Zaloge 1.041.470  848.585 705.450 0,83
Ill. Kratkoro €ne finan €ne naloZbe 15.832 200 0

1. Kratkoro €ne finan €ne nalozbe, razen posojil 200 200 0

2. Kratkoro €na posoijila 15.632 0 0

IV. Kratkoro €ne poslovne terjatve 9.698.563 9.982.176  13.947.261 1,40
V. Denarna sredstva 107.148 60.391 77.211 1,28
C. KRATKORO CNE AKTIVNE CASOVNE 1.003.969  368.739 998.620 2,71
RAZMEJITVE

Zabilan €na sredstva 217.904 321.482 165.125 0,51
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 13.558.525 13.021.434 17.934.365 1,38
A. KAPITAL 2.247.246  2.612.623 5.698.486 2,18
I. Vpoklicani kapital 1.669.170 1.669.170 4.869.170 2,92
1. Osnovni kapital 1.669.170 1.669.170 4.869.170 2,92
2. Nevpoklicani kapital (kot odbitna postavka) 0 0 0

II. Kapitalske rezerve 55.416 55.416 55.417 1,00
[ll. Rezerve iz dobi €ka 103.208 111.501 120.683 1,08
IV. PreseZek iz prevrednotenja 0 0 0
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V. Preneseni €isti poslovni izid (preneseni  ¢isti 1.456.627  419.452 478.750 1,14
dobi €ek/izguba)

VI. Cisti poslovni izid poslovnega leta ( €isti -1.037.175 357.084 174.466 0,49
dobi €ek/¢€ista izguba poslovnega leta)

B. REZERVACIJE IN DOLGORO CNE PASIVNE 730.072 217.892 402.972 1,85
CASOVNE RAZMEJITVE

1. Rezervacije 231.876 215.120 214.250 1,00
2. Dolgoro €ne pasivne €asovne razmejitve 498.196 2.772 188.722 68,08
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 0 0 0

I. Dolgoro €ne finan éne obveznosti 0 0 0

II. Dolgoro €ne poslovne obvez nosti 0 0 0

[ll. Odlozene obveznosti za davek 0 0 0

C. KRATKORO CNE OBVEZNOSTI 9.893.468 9.113.627 11.257.849 1,24
I. Obveznosti, vklju €ene v skupine za odtujitev 0 0 0

Il. Kratkoro €ne finan éne obveznosti 5.941.164 4.052.795 3.580.000 0,88
Ill. Kratkoro €ne poslovne obveznosti 3.952.304 5.060.832 7.677.849 1,52
D. KRATKORO CNE PASIVNE CASOVNE 687.739 1.077.292  575.058 0,53
RAZMEJITVE

Zabilan €ne obveznosti 217.904 321.482 165.125 0,51

Vir: AJPES - podatkovna baza letnih p&f@012.

Pri analizi vpliva reinZeniringa poslovnih procesna poslovni rezultat podjetja je treba
upostevati tudi dejavnike v poslovnem okolju, sajglobalna kriza vplivala negativho na
gospodarstvo rast. Stagnacija gospodarstva v @9it@ma negativha gospodarska rast je zelo
negativno vplivala na povprasevanje po IT-oprenstoritvah.

Raziskava analitske hiSe IDC je nathpokazala, da je povpraSevanje po tovrstnih stamitv
upadlo zecetrto leto zapored (v 2012 za 10 %). Upad invgstai storitve IT je dejansko
odraz upada gospodarske aktivnosti v drzavi in 7&aamh prorgunov za IT. Najvgi upad so
raziskovalci zaznali na podith projektnih storitev in zunanjega zagotavljag@ritev IT
(outsourcing), medtem ko je ekonomska kriza najmprigadela ponudnike storitev
vzdrzevanja obstofe IT-infrastrukture.

Glede na slabe gospodarske pogoje in negativheevgibspodarske krize vodstvo podjetja
meni, da je podjetje uspelo obdrzati prihodke imnitrpolozaj predvsem zaradi izvedbe
reinZeniringa poslovnih procesov, ki je podjetjepedno pripravil na tezke gospodarske
pogoje.

Zato lahko trdimo, da je reinZeniringa poslovnitogasov pozitivno vplival na poslovni
rezultat podjetja.
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6. SKLEP

Podjetja v svojem Zivljenjskem cikludgjo n&ine, kako se pravasno in dinkovito prilagoditi
spremembam, ki se dogajajo v njihovem ozjem inegfiroslovnem okolju. Na zetku so
podjetja poskuSala slediti spremembam in s pfasoim prilagajanjem dvigovati Svojo
konkurergnost. V zadnjem desetletju se podjetja ne Zelijmasarilagajati, temue ustvarjati
spremembe in si na ta da zagotoviti konkuretno prednost. Za primer naj omenim podjetje
Apple. Njegov pristop na trg je bil zelo enostaveayedal se je, d&e ni povpraSevanja po
doloacnem izdelku, je treba povpraSevanje ustvariti. Yed@&no spremembo v svojem poslovnem
modelu je uspel v kratkerasu skoraj monopoligio prevzeti oziroma ustvariti trg tamiih
racunalnikov in mobilnih naprav nove generacije.

Globalizacija, globalna konkurenca vpliva na poalge podjetij, ki so velikokrat v boju za
prezivetje prepu®ni sami sebi, tako da se prilagodijo novim nastadipremembam. Pri tem
podjetja uporabljajo razlne metode za vpeljevanje sprememb. V nalogi ugetad, da je
najveje uspehe pri vpeljavi korenitih in drastih sprememb, povezanih s prenovo poslovnih
procesov, dozivela metoda reinzeniringa poslovnidtgsov.

Reinzeniring poslovnih procesov je v zgodovini inveliko zagovornikov, ki so dojeli bistvo
reinZzeniringa, ki je v néjstejSi obliki opredeljeno v definiciji reinzeniga poslovnih procesov, ki
sta jo sestavila Hammer in Champy. Reinzenirindguosh procesov je korenito preoblikovanje
procesa s ciljem drasgtie izboljSave kazalcevcunkovitosti. Reinzeniring poslovnih procesov ni
za uvajanje katerekoli spremembe, ampak za uvajgiemembe, ki je za podjetje drass.
Uporabljamo ga za vpeljavo drastih sprememb obstaj#n procesov ali uvajanje novih procesov
s ciljem dviga dinkovitosti in konkureginosti podjetja.

Velikokrat podjetja izvedejo prenovo informacijsk8istemov, ki jo zgreSeno poistovetijo z
reinzeniringom poslovnih procesov. Informacijskdnelogija igra kljgno, vendar Se vedno
podporno funkcijo v izvedbi reinzeniringa poslovngistemov. S tehnoloSkim razvojem je
informacijska tehnologija postala orodje hitre implkentacije novih in spremembe obstdje
procesov.

Pri izvedbi reinZeniringa poslovnih procesov imdikevlogo za winkovito in uspesno izvedbo
reinzeniringa poslovnih procesov vidgnost in podpora managementa in lastnikov. Pridavge
klju¢na uporaba motivacije in ostalih prijemov za zmanjé odpora zaposlenih do reinzeniringa
poslovnih procesov, ki najgkrat izhaja iz straha pred spremembami. Veliko sbgyoh
reinZzeniring poslovnih procesov povezuje z odpnfem oziroma kot povod za zmanjSevanje
Stevila zaposlenih, zato je nujno redno informieamaposlenih o poteku reinzeniringa poslovnih
procesov in njihovo vkljtevanje v uresgevanje ciljev reinZzeniringa poslovnih procesov.

V nalogi smo preverjali tri hipoteze, ki obravnawvajpliv reinZeniringa poslovnih procesov na
podjetje. Z analizo organizacijske klime smo ughj#diy ali ima uporaba reinzeniringa poslovnih
procesov pozitiven dinek na organizacijsko klimo. V naSem primeru s@g&azalo, da je
organizacijska klima porasla po uvedbi reinzenaimmpslovnih procesov, kar dokazuje, da
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reinzeniring poslovnih procesov pozitivho vplivaahdg organizacijske klime. Preverjali smo
vpliv reinZeniringa poslovnih procesov na zadowwelgskupca. Z analizo zadovoljstva kupca
pred in po uvedbi reinzeniringa poslovnih procesmo dokazali, da reinzeniring vpliva na
dvig zadovoljstva kupcev. Za potrditev zadnje hgzet smo primerjali poslovni rezultat
podjetja pred in po uvedbi reinZeniringa poslovpibcesov, préemer smo upoStevali stanje
gospodarskega trga v Sloveniji. V letu 2012 je em®lovenija negativno gospodarska rast, ki
je vplivala, po raziskavi IDC, na 10 % zmanjSanjetriga. Podjetje je sicer imelo slabsi
rezultat v primerjavi z letom 2011, vendar je vsegmeseglo vse @eovane postavke na
nivoju prihodkov dobika EBITA. Z upoStevanjem vsega navedenega lahkondrdda
reinZzeniring poslovnih procesov pozitivno vpliva paslovanje podijetja, s tem je potrjena Se
zadnja hipoteza.

Znanstven prispevek predstavljenega raziskovalreda se vidi v izdelanem modelu. Model
metodEéno pripelje do sistemé&to urejenih spoznanj, povezanih s preprekami,hkipjiedstavlja
uvajanje sprememb z uporabo reinzeniringa posloymdtesov. Hkrati v prispevku, ravno s
pomaijo predstavljenega modela, podajamo reSitve zaSuspepeljavo reinzeniringa poslovnih
procesov.

Nadaljevanje raziskave bi lahko bilo usmerjeno ¥ seeri. Zanimiv bi bil analiten pogled na
reinzeniring poslovnih procesov po obravnavanemehqgdn sicer na primeru podijetja, ki posluje
izven IT-segmenta, npr. proizvodno podjetje. Podivebi lahko prodili vpeljavo sistema
nenehnega izboljSevanja. V nalogi smo poudarili gzawost tehnoloSkega in socioloSkega
nartovanja, tako da bi ena od smeri raziskovanjapilbila prav tako zanimiva, bila proiev
medsebojnega vpliva tehnoloSkega in socioloSkegaawanje s poudarkom ndoveskih virih
kot nosilcev sprememb.
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7. STROKOVNI ZIVLIENJEPIS

Rojen sem v Postojni, 31. 7. 1978. Osnovno Sol@arP2tinski in srednjo Solo Gimnazijo
Vladimir Nazor sem kotal v Cabru. Po kodani srednji 3oli sem se leta 1996 aillo
nadaljevati svojo pot na Ekonomski fakulteti v Ré§er sem leta 2002 dokeal Studijsko

smer Management.

Leta 2004 sem se vpisal na podiplomski Studij nanBknsko poslovno fakulteto v Mariboru.
V okviru Studijskega programa Ekonomija in posloweele sem izbral smer Management in
organizacija.

Leta 2002 sem se zaposlil v vodilnem podjetju naaske, in sicer v panogi lesarske
industrije, kjer sem 2zl delati kot pripravnik na komercialnem oddelku. d&kviru
pripravniStva sem se seznanil z dejavnostjo padjetj njegovimi posameznimi podio
delovanja. Po Sestme&sem pripravniSkem obdobju sem uspesno zakljpripravnistvo in
prevzel delovho mesto vodje prodaje, kjer sem djavoren za prodajo na trZis regije
Adriatic.

Leta 2004 sem nadaljeval svojo karierno pot v SigveZaposlil sem se v podjetju, ki je bilo
v Sloveniji drugo najvge na podréju obutvene industrije. Opravljal sem delo prodektn
vodje. Moje delo je obsegalo prodajo treking obuteetujih trgih regije Adriatic, vkljtno s
Cesko, Slovasko in z Madzarsko.

Lata 2005 sem se zaposlil v podjetju v pohiStvexdustriji na delovhnem mestu direktorja
komercialnega podiga. Delo je bilo projektne narave z namenom analiziposlovne
procese podjetja. Po zakignem projektu sem se leta 2006 zaposlil v podjetigkupini
Avtotehna, kjer sem pripravljal mednarodne in lolkatazpise za trge v regiji Adriatic.

Leta 2007 sem se zaposlil v IT-distribucijskem gtjdj kot skrbnik kljgnih kupcev. Podjetje
se ukvarja z distribucijo telekomunikacijske opremeegiji Adriatic. V podjetju sem bil
odgovoren za nekatere kijue kupce podjetja s podia regije Adriatic in organizacijo dela
projektne skupine.

Leta 2010 sem se zaposlil v enem od petih Rgjvesistemskih integratorjev v Sloveniji ha
delovnem mestu produktne vodje za p@granrezne opreme in varnosti.

Od maja 2013 sem zaposlen pri vodilnem ponudnilekéenunikacijskih storitev v Sloveniji
na delovnem mestu podpore prodaji za omrezje inosr
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