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Povzetek
V prispevku je obravnavana medsebojna odvisnost med procesi in organizacijskimi strukturami v poslovnem sistemu in vpliv te soodvisnosti na učinkovitost organizacije  in posledično na njeno uspešnost. Procesi se zaradi spreminjajočih zahtev odjemalcev v turbulentnem okolju nenehno in čedalje hitreje spreminjajo. Obvladovanje procesov je zapleteno, saj nekateri procesi potekajo kontinuirano, drugi se z različno frekvenco ponavljajo občasno, nekateri procesi pa se dogodijo le enkrat. Več procesov hkrati zahteva sodelovanje istih ljudi ali skupin ljudi. Potrebno se je ukvarjati z vodenjem posameznika in hkrati s koordinacijo v timih. Izkušnje kažejo, da je eden največjih problemov poslovnih sistemov v današnjem času ta, da organizacijske strukture v obstoječih podjetjih in ustanovah omejujejo izvajanje procesov, kar posledično omejuje razvoj in ras organizacij.
Ključne besede:

poslovni procesi, prenova poslovnih procesov, učinkovitost, rast organizacije
1
Uvod

Pogosto uporabljena (in zlorabljena) misel, da: »živimo v času izredno dinamičnih, korenitih in globalnih sprememb«, dobi konkreten pomen v trenutku, ko jo razumemo in doživimo z vidika podjetja, ki mora v tem okolju preživeti in uspeti. Ena izmed značilnosti današnjega poslovnega okolja je velika raznolikost zahtev odjemalcev (v proizvodnji, storitvah, zdravstvu, šolstvu, javni in državni upravi, itd). Zadovoljevanje te raznolikosti pomeni zmanjševanje števila istovrstnih produktov in hkrati povečevanje asortimenta le-teh. Obenem se s strani odjemalcev krajšajo zahtevani roki dobav izdelkov in izvedbe storitev. Pojavljajo se tudi zahteve po spremembah v zadnjem trenutku. Ob sočasni zahtevi lastnikov po čim večji uspešnosti (navadno: čim večjem dobičku in čim manjših stroških) so organizacije pred težkim problemom, ki se stopnjuje.

Vprašanje na katerega mora odgovarjati vodstvo take organizacije je: »Kako se prilagajati spremembam, kljub omejitvam, ki izvirajo iz obstoječe tehnologije, znanja in veščin zaposlenih, kulture ter iz obstoječe organiziranosti (1), (3), (5)?«

Organizacije skušajo doseči svojo konkurenčno prednost z vlaganji v opremo, v informacijsko in komunikacijsko tehnologijo, v razvoj in so pri tem bolj ali manj uspešna. Vendar pa ravno »velika dinamika sprememb in njihova korenitost« pogosto zmanjšata povratni učinek teh vlaganj ali ga celo izničita. Zakaj? 

Če želimo doseči večjo učinkovitost bi organizacijske strukture morali najprej oblikovati tako, kot narekujejo procesi. To je mogoče doseči s prenovo poslovnega sistema s procesnega vidika. Rezultat prenove so procesi, ki se izvajajo hitreje in ceneje, hkrati pa kakovostneje. Za to mora biti prilagojena organizacijske struktura, izdelan mora biti ustrezen informacijski sistem, implementacija pa je mogoča le z usposobljenimi kadri. Da bi bil napredek dolgoročen mora biti uveden tudi sistem stalnega izboljševanja procesov. Tak sistem lahko opredelimo z managementom poslovnih procesov, sistemsko rešitev pa imenujemo »procesna organizacija«.  
Uvedba procesne organizacije pa povzroči še nekaj pozitivnih efektov. Predvsem se bistveno poveča širina dela posameznikov. To pomeni, da imajo »generalisti« možnost izvajati in oblikovati večji segment procesa ali celo celoten proces. Delo postane dinamično, ljudje začno sodelovati v timih, nastane potreba po tako imenovanih »znanjskih delavcih«. Vse to pa so pogoji, ki na eni strani zahtevajo več inovativnosti na vseh področjih, po drugi strani pa generirajo razmere, ki tako inovativnost sprejemajo in jo nagrajujejo. 
2
Prenova poslovnih procesov kot možna alternativa
Uspešnost poslovnega sistema lahko merimo s stopnjo doseganja zastavljenih ciljev. Torej je pomemben faktor uspešnosti že to, katere cilje si upravljavci v poslovnem sistemu zastavijo. Drug pomemben faktor je nedvomno izbira »poti« do zastavljenih ciljev. To je naloga managementa. Pomemben pa je tudi tretji faktor, ki močno vpliva na uspešnost. To je relativna učinkovitost poslovnega sistema. Učinkovitost se zrcali v izvajanju procesov, oziroma sodelovanju zaposlenih, ki procese izvajajo. 

Vsi trije faktorji so močno prepleteni in soodvisni. Pravi cilji ob neustreznem managementu ne zagotavljajo uspeha. Obratno tudi najboljši management ne more zagotoviti uspeha, če so cilji napačni. Ustrezni cilji in še tako pronicljiv management pa ob nizki stopnji učinkovitosti pomenita dolgoročno stagnacijo ali celo propad. 

Očitno je, da upravljanje, vodenje in način izvajanja determinirajo ljudje, ki so del poslovnega sistema – torej zaposleni. Če se omejimo zgolj na faktor »relativne učinkovitosti izvajanja« lahko ugotovimo, da je ta v majhnih poslovnih sistemih, kjer dela le posameznik ali manjša skupina ljudi močno odvisna od znanj, veščin in prizadevnosti posameznika. V večjih poslovnih sistemih, z več deset, več sto ali celo več tisoč zaposlenimi, pa ima prevladujoč vpliv na učinkovitost organiziranost. S pojmom »organiziranost« je mišljen tako ustroj (struktura) kot način izvajanja procesov v poslovnem sistemu. V tem prispevku se bomo osredotočili predvsem na možnosti, ki jih izboljšanje organiziranosti  prinese večjim poslovnim sistemom.

Vendar pa imajo zaposleni z različnimi »reorganizacijami« slabe izkušnje saj so bile v preteklosti navadno le sinonim za spremembo strukture, torej predvsem spremembe pristojnosti in odgovornosti vodilnih in vodstvenih ljudi. Posledično sta razdrobljena organizacijska struktura in velika formalizacija izvajanje procesov še bolj zapletla. Šele v zadnjem obdobju se je potrdilo dejstvo, da so prav procesi in njihovo oblikovanje tisto področje, ki lahko ponudi odgovor na gornje izzive. V nekaj raziskavah je potrjena hipoteza, da je možno poslovne procese izvajati učinkovito, če so le‑ti ustrezno oblikovani in so strukture v poslovnem sistemu prilagojene izvajanju procesov in ne obratno (1). To je možno doseči s prenovo poslovnih sistemov s procesnega vidika. 

Pojem “prenova poslovnih sistemov s procesnega vidika” je uporabljen, da bi z njim zajeli bistvo različnih pristopov prenove, ki obravnavajo urejanje poslovnih sistemov in pri tem v ospredje postavljajo procese
. Pristopi se razlikujejo glede na:

· način uvajanja in stopnjo sprememb opravil
· stopnjo sprememb procesov
· vpletenost ljudi v prenovo
· stopnjo sprememb organizacijske strukture, ki je posledica prenove
· način vodenja prenovljenih procesov
· vlogo informacijske in komunikacijske tehnologije in 
· dinamiko, s katero se spremembe uvajajo. 
Nobeden od znanih pristopov ni popoln, primeren za vse organizacije in za prenovo vseh vrst procesov. Vsi pristopi se še razvijajo in dopolnjujejo. Vendar pa se večina znanih pristopov prenove procesov žal ukvarja le z ugodno strukturiranimi poslovnimi sistemi, kjer je mogoče preprosto identificirati in urediti procese ter jim posledično prilagoditi odnose v sistemu. Taki sistemi so žal izjema! Pogosti in problematični so poslovni sistemi v katerih poteka množica prepletenih procesov, ki jih je težko identificirati in se nenehno spreminjajo, imajo različno frekvenco a uporabljajo iste resurse. Zato je potrebno za vsak poslovni sistem uporabiti specifičen pristop prenove. Ta mora biti podrejen zahtevam organizacije in prilagojen njenim omejitvam.

3
Prenova poslovnih procesov kot projekt

Prenova poslovnega sistema s procesnega vidika je vsekakor projekt (3), ker je ena temeljnih značilnosti prenove, da je to podvig, ki se v enaki obliki ponovi le enkrat in je njegov rezultat unikat. Pri tem seveda velja, da se prenova lahko ciklično ponavlja, v smislu “življenjske spirale”. Prenova kot projekt (oziroma posamezen ciklus prenove) ima torej definiran začetek, ki je opredeljen z odločitvijo o prenovi, in zaključek, ki je opredeljen z doseganjem postavljenih objektnih ciljev namenskega cilja. Projektna opredelitev hkrati pomeni, da pri prenovi sodeluje več ljudi (oz. več skupin ljudi) in je proces prenove segmentiran na neko končno število diskretnih delov. Te dele imenujemo dejavnosti združujemo pa jih v faze.

Projekti prenove poslovnih procesov se razlikujejo od večine ostalih projektov predvsem po tem, da so naročniki, vodstvo projekta in pogosto tudi izvajalci posameznih dejavnosti, člani poslovnega sistema, ki se prenavlja. V fazi priprave je zato potrebno doseči konsenz odločujočih udeležencev projekta, o problemih, ki bodo v prenovi zajeti. Eden glavnih vzrokov za odpor ali vsaj nesodelovanje v projektu je, da zaposleni ne želijo sprememb v svojem delovnem okolju, na katere ne morejo aktivno vplivati. Če hočemo v tovrstnih projektih doseči kreativnost in inovativni pristop, je zaposlenim potrebno dati možnost soodločanja pri oblikovanju rešitev in uvajanju le-teh. Za aktivno participacijo zaposlenih v projektu so torej nujne pravočasne, zadostne in točne informacije. 

Pred projektom je torej potrebno definirati obseg in omejitve, glede na čas trajanja, predvidene stroške in uporabo resursov. Na podlagi definiranih problemov, predlaganega načina reševanja in omejitev je nujno definirati namenski cilj in strukturo objektnih ciljev. V pripravljalni fazi je potrebno uskladiti plan projekta, pooblastiti vodstvo projekta in izbrati izvajalce. Faza priprave projekta mora biti torej sestavni del projekta prenove poslovnih procesov! Že v tej fazi je očitno, da mora vodstvo omogočiti in vzpodbuditi čim večjo kreativnost in inovativnost zaposlenih, ki sodelujejo v projektu. 
Seveda mora biti vsakršna aktivnost posameznika v okviru sprejete metodologije in v smeri doseganja skupnega cilja. Vsebinski del projekta prenove poslovnih procesov se po predlagani metodologiji členi na naslednje faze:

· faza priprave posnetka stanja 
Faza priprave posnetka stanja je pri projektih prenove poslovnih procesov sestavljena iz  posnetka obstoječe organizacijske strukture, posnetka obstoječega informacijskega in obstoječega kadrovskega sistema. Najpomembnejša dejavnost v tej fazi pa je vsekakor posnetek procesov. Navedene dejavnosti morajo biti opravljene v pravilnem vrstnem redu. Pridobljeni podatki morajo biti zajeti v ustrezen repositorij (1), (4),  (5),  da jih je mogoče analitično obdelati ter grafično predstaviti
.

· faza analize poslovnega sistema
Vhodni podatki za fazo analize izhajajo iz repositorija obstoječega poslovnega sistema, ki je rezultat posnetka stanja. Pripraviti je potrebno zlasti indeksno analizo in v njej upoštevati razmerja med pretočnimi časi in tehnološkimi časi ter analizo stroškov procesa. Pomembna je tudi analiza informacijskih in organizacijskih vrzeli
. Poleg tega mora naročnik projekta v fazi analize sprejeti nekatere strateške usmeritve, na podlagi katerih je mogoče pripraviti predloge ciljnega stanja. Identificirati in upoštevati je potrebno tudi tiste vplivne faktorje iz okolja poslovnega sistema, na katere poslovni sistem ne more vplivati, so pa za poslovanje v prihodnosti pomembni. V fazi analize je smiselno pripraviti primerjalne študije s sorodnimi poslovnimi sistemi in jih upoštevati pri pripravi predlogov ciljnega stanja. 

· faza prenove ključnih procesov 
V tej fazi je zajeta izbira ključnih procesov in njihovo preoblikovanje. Prenova procesov v ožjem smislu poteka na več nivojih. Na najvišjem nivoju gre za spremembo relacij med posameznimi procesi, saj je mogoče procese opustiti, izločiti, jih oddati, pripojiti, spremeniti njihova vozlišča itd. Na nižjem nivoju gre za preoblikovanje posameznega procesa. Proces je mogoče razvejati, spremeniti zaporedja opravil, ga standardizirati, posplošiti, preobraziti itd, vendar tako, da spremembe ne vplivajo na druge procese. Na najnižjem nivoju gre predvsem za urejanje zaporedja posameznih opravil in za njihovo združevanje ter spremembo izvajanja novo oblikovanih opravil ob upoštevanju nove tehnologije, povečanega obsega znanja zaposlenih, predvidevanja večje inovativnosti posameznikov in spremenjenega načina dela, ter neupoštevanje obstoječih organizacijskih struktur
.

· faza prilagoditve organizacijske strukture 
V tej fazi projekta se na novo definirajo odnosi med udeleženci v poslovnem sistemu. Dejavnosti priprave ciljnega stanja obsegajo pripravo predlogov in implementacijo izbranih rešitev s organizacijskega, informacijskega in kadrovskega področja. Pri tem so osnova vseh sprememb prenovljeni poslovni procesi. Na podlagi prenovljenih procesov je potrebno oblikovati ustrezno organizacijsko strukturo, informacijski sistem, ki omogoča podporo izvajanja procesov in pripadajoč kadrovski sistem. 

· faza implementacije
ta faza se v projektu delno prekriva z ostalimi fazami, vendar se v praksi dokončno izvede šele, ko je sprejeta odločitev na nivoju poslovnega sistema, da se predlagane rešitve (ki so v obliki modelov) dejansko uvedejo v prakso. To je mogoče storiti le z ustreznimi izvedbenimi projekti, ki morajo biti skrbno pripravljeni in izvajani sosledno. Posamezen izvedbeni projekt mora zajemati organizacijski, informacijski in kadrovski vidik.

4 Kako se preoblikuje delo  posameznikov v prenovljenem poslovnem sistemu

Osnovna težava obstoječih poslovnih sistemov je visoka stopnja členjenosti poslovnih procesov. Ta izvira iz preteklosti, ko je trg zahteval veliko količino enakih produktov in s tem ponavljanje istovrstnih procesov in posledično specializacijo dela. Tem zahtevam so se prilagodile tudi organizacijske strukture. V primeru, da je dinamika sprememb majhna je takšna organizacija ustrezna, proces pa je učinkovit.
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Slika 34.: 
Model klasičnega poslovnega sistema v stabilnem okolju, ki  prikazuje učinkovito izvajanje temeljnega transformacijskega procesa, ker je organizacijska struktura oblikovana za potrebe  poslovnega procesa.

Ob spremenjenih razmerah v poslovnem okolju v današnjem času pa so tovrstne strukture ostale nespremenjene ali pa se prilagajajo prepočasi. Delo znotraj posamezne drobne organizacijske enote se sicer še vedno izvaja učinkovito, vendar pa je koordinacija množice drobnih del skrajno težavna. Poleg tega udeleženci v procesu ne vidijo celotnega procesa, torej se z rezultati svojega dela ne morejo poistovetiti. Še večja težava je v tem, da inovativno razmišljanje in spreminjanje načina dela v procesu ni zaželeno, ker bi utegnilo dokončno sodelovanje med akterji v procesu. 
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Slika 34.: 
Model poslovnega sistema v turbulentnem okolju, ki prikazuje neučinkovito izvajanje temeljnega transformacijskega procesa, po spremembi procesa, kateri se organizacijska struktura ni prilagodila.

V gornjih poglavjih so opisane glavne faze projektov prenove poslovnih procesov, ki opisan problem rešujejo. Rezultat projekta prenove so učinkovitejši procesi, ki so mogoči ob upoštevanju sodobnih organizacijskih pristopov in z uporabo novih tehnologij (zlasti informacijskih tehnologij).
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Slika 34.: 
Model prenovljenega procesa, katerega izvajata dva procesna tima in posameznik – generalist.

Pri tem je potrebno poudariti, da sodobna orodja omogočajo izgradnjo poslovnega repositorija, ki služi tako prenovi, kot tudi kasneje pri obvladovanju sistema s procesnega, informacijskega in  kadrovskega vidika.
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Slika 34.: 
Možnosti uporabe poslovnega repositorija

Seveda se mora spremembam v procesih prilagoditi tudi organizacijska struktura. Vse te spremembe pa imajo še en pomemben efekt. Ljudje, ki sodelujejo v prenovljenem procesu obvladajo in izvajajo veliko večji segment procesa. Procesi se manj členijo in zato je težav s koordinacijo manj. Poleg tega postane inovativnost v procesu mogoča in celo nujna. 
Tovrstna organizacija zahteva drugačne delavce. Imenujemo jih delavci znanja oz. »znanjski delavci«. Znanjski delavci so tisti delavci, ki na osnovi baze znanja in izkušenj ustvarijo nove postopke, po katerih potem tudi delujejo (6). To pomeni, da so inovativni v oblikovanju in izvajanju procesov. V procesni organizaciji želimo povečati delež znanjskih delavcev na račun klasičnih delavcev. Znanjski delavci so velika konkurenčna prednost poslovnega sistema. Ni jih mogoče kupiti. Potrebno jih je pridobiti. Pomanjkanje znanjskih delavcev je eden največjih problemov v sodobnem poslovnem svetu. Povečanje deleža znanjskih delavcev na račun klasičnih delavcev dosežemo s kontinuiranim učenjem, ki mora biti stalnica. Brez tega uvajanje procesne organizacije ni mogoče.
5
Zaključek

Prenova poslovnih procesov  je povezana z uporabo ustrezne metodologije, prave tehnologije in je pogojena z željo zaposlenih, da se izboljšave uvedejo. To je očitno na treh nivojih:

· Projekt prenove poslovnih procesov zahteva metodologijo, ki omogoča oblikovanje novih procesov in prilagoditev organizacijske strukture novim razmeram v poslovnem sistemu. 

· Projekt prenove zahteva uporabo sodobnih informacijskih orodij, s katerimi je mogoče oblikovati poslovni repositorij, ki služi posnetku obstoječega stanja, analizi, prenovi in stalnemu izboljševanju učinkovitosti poslovnega sistema 
· Uvedba in izvajanje prenovljenih poslovnih procesov je mogoče le, če so zaposleni sposobni združevati razdrobljena opravila v procesu v večje sklope in inovativno sodelovati pri neprestanem prilagajanju procesov spreminjajočim se zahtevam v okolju.
6
Literatura
[1] Kern T.: The Process organization - Designing of the Structure of the Business Systems Based on Renewed Business Processes. Doctoral Dissertation, University of Maribor, Faculty of Organizational Sciences, Kranj, 1998
[2] Jacobson I., Ericson M., Jacobson A.: The Object Adventage Business Process Reengineering With Object Technology. Addison-Wesley, Grenwich USA, 1995

[3] Kern T.: Development of Structured Flowchart Technique for Business Process Re-engineering, Strategic Management and its Support by Information Systems, Horni Bečva, September 1995

[4] Scheer W.A, »Aris – Business Process Modeling«, Third Edition, Springer, 1999 

[5] Keen P.G.W., Knapp E.M.:Every Manager’s Guide To Business Processes. Harvard Business School Press, Boston, 1996
[6] Rant Ž.: Ljudje v procesni organizaciji, Organizacija in kadri, Moderna organizacija, Kranj 2002 , str. 296-302






































































































































































































































































































































































































� 	Gre predvsem za reinženiring poslovnih procesov (“BPR”), celovito obvladovanje kvalitete (“TQM”), stalno izboljševanje procesov (“CPI”), uvajanje različnih standardov in še mnoge druge.


� 	Za izvedbo posnetka stanja in pripravo skupnega repositorija obstaja veliko programskih orodij. V več slovenskih podjetjih, na katere se nanaša prispevek raziskavi je bilo uporabljeno orodje Aris, IDS Scheer.





� 	V tej fazi projekta prenove mora biti uporabljeno isto programsko orodje kot v fazi modeliranja, saj je temelj analize repositorij, ki je bil vzpostavljen v fazi priprave posnetka stanja. 


� 	Prenovljeni procesi (in strukture) se modelirajo s poslovnimi objekti  v repositoriju,  ki je bil oblikovan v fazi priprave posnetka stanja in dopolnjen v fazi analize.  
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