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Optimiziranje poslovnih procesov v Studentski organizaciji Univerze na Primorskem

(povzetek)

Zaradi globalizacije poslovanja, individualizacije potreb, tehnoloskih sprememb in vedno bolj
zaostrene konkurence je pomembno, da se podjetja na pricakovanja kupcev odzivajo hitro in
so se sposobna ucinkovito prilagajati njihovim potrebam. Ker vecinoma prisotna funkcijska
struktura podjetij za takSne izzive ni veC ustrezna, se Stevilna preoblikujejo v procesne
organizacije. Na ta na¢in dosezejo vecjo proznost delovanja in bolje izkoriscajo informacijsko
tehnologijo, ki je danes eden kljucnih dejavnikov za doseganje konkurencne prednosti.

Neprofitne organizacije ne nastopajo na trgu, zato ni mehanizma, ki bi jih v primeru
neucinkovitega delovanja izlo€il samodejno. Obstaja nevarnost, da pri svojem delovanju niso
uspesne, niti u¢inkovite in slabe prakse izvajajo daljSe obdobje, brez posledic in odgovornosti
za neustrezno delovanje. Vecina organizacij tudi nima uvedenih mehanizmov sistemati¢nega
spremljanja in nadziranja uspes$nosti, kar tezavo Se dodatno poveca.

V nalogi obravnavam primer analize strateSkih dejavnikov in uspeSnosti neprofitne
organizacije, ki jo hkrati opredelim skozi procesni vidik in ob tem predlagam ustrezno
prenovo kljuénih poslovnih procesov za vecjo uspesnost delovanja organizacije. Uspesnost
organizacije po razli¢nih sklopih ugotavljam na podlagi zadovoljstva uporabnikov s pomocjo
izvedene ankete. Po opravljenem individualnem intervjuju skupaj z vodstvom ponovno
opredelimo in aktualiziramo strateske kategorije ter opredelimo klju¢ne dejavnike uspeha, ki
jih morajo izvajati dobro, da bi organizacija lahko delovala uspesno. Kakovost izvajanja
kljucnih dejavnikov je odvisna od nekaterih procesov. Te ugotavljam s pomocjo analize
matrike in predlagam njihovo prenovo za povecanje zadovoljstva uporabnikov in s tem
uspesnosti delovanja organizacije.

Ugotovitve in predlogi so za SOUP neposredno uporabni, zato vodstvu predlagam njihovo
implementacijo, hkrati pa s pomo¢jo obravnavanega primera predstavljam nacin, ki ga za
prenovo poslovanja in izboljSavo svojega delovanja lahko uporabijo tudi druge neprofitne
organizacije, saj je pristop sistematicen in celovit. Ustrezno prenovljeni procesi omogocajo
uvedbo kazalcev ucinkovitosti in uspesSnosti neprofitne organizacije, kar zagotavlja vecjo
kontinuiteto in boljsi nadzor nad lastnim delovanjem.

KLJUCNE BESEDE: procesna organizacija, prenova poslovnih procesov, neprofitna
organizacija, uspesnost



Optimization of business processes in Student organization of the University of
Primorska

(Abstract)

Due to the globalization of business, individualization of needs, technological changes and an
increasingly tight competition, it is important for companies, that they quickly respond to the
expectations of customers and are able to efficiently adapt to their needs. Since predominantly
present functional structure is no longer appropriate for challenges of present time, a lot of
companies transforms it selves in the process organization. This way companies achieve
greater flexibility of operations and better use of information technology, which is today one
of the key factors for the existing competitive advantages.

Non-profit organizations are not present on the market, so there is no mechanism, which
could, in case of inefficient functioning, eliminate them automatically. It can happen, that
although they are not successful, neither effective, they continue with bad practices on a
longer term, without consequences and responsibilities of unsatisfactory performance. Most
organizations also don't have established mechanisms for systematic monitoring and control
performance, which further deepens the problem.

The paper deals with the analysis of strategic factors and performance of non-profit
organization and sets out the process organization. Trough this point of view I propose the
appropriate reengineering of key business processes in meaning of increased performance of
the organization. Performance of the organization is concluded on the basis of different
segments of user satisfaction, and is measured with the survey. Based on individual interviews
with the management, we re-define and actualize the strategic categories and define critical
success factors that need to be implemented well, for organization to operate successfully.
The quality of the implementation of the key factors is depend on certain processes. They are
concluded through the matrix analysis, and based on conclusions, I suggest reengineering
towards increasing user satisfaction and thus the performance of the organization.

Comments and suggestions are directly useful for Student organisation, so I suggest the
leadership their implementation. Example also illustrates how such restructuring of the
business processes and improvements can be applied to other non-profit organizations,
because the approach is systematic and comprehensive. Proper renewed processes enables the
introduction of performance indicators and the performance of non-profit organizations,
which ensures greater continuity and better control.

KEYWORDS: process organization, reengineering of business processes, non-profit
organization, performance
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UvOD

Trendi sodobnega poslovnega okolja so narascajoca globalizacija, raznovrstnost in zmanjSan
vpliv institucij, zdruZevanje korporacij, brisanje meja med drzavami in prevladovanje
individualizma nad institucijami. Zaposleni obi¢ajno ve¢ niso na istem delovnem mestu ali v
podjetju celo zivljenje, potrebe med generacijami zaposlenih se med seboj bistveno
razlikujejo, saj postaja pomembna predvsem potreba po osebnem razvoju in izzivih, placilo pa
ni ve¢ osnovni motiv za delo. Pomemben je odnos managerjev do zaposlenih in moc¢no se
spreminja vidik porazdelitve odgovornosti. Zaradi druzbenih pojavov se hitro spreminja tako

konkurenca kakor tudi zakonodaja (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢ 2005, 65).

Funkcijsko ureditev podjetja, ki je bila u¢inkovita v industrijski dobi v velikih proizvodnih
podjetjih, danes zaradi pretezno storitvene narave dejavnosti, potrebe po vecji fleksibilnosti,
informatizacije in ve¢je kompleksnosti okolja zamenjuje procesni vidik poslovanja.
Standardizacija, racionalizacija in poenostavitev postopkov znotraj procesov ter temu ustrezna
organizacijska struktura so dejavniki, ki v takSnem okolju prispevajo k proznejSemu,

ucinkovitejSemu in uspesnejSemu poslovanju.

Pogledi na optimizacijo in izboljSave poslovanja so se skozi zgodovino spreminjali. Odvisni
so bili od okolja, tehnologij, naras¢ajocih potreb, transportnih moznosti in Stevilnih drugih
dejavnikov. Za uspesnost so bile vedno klju¢ne jasne strategije, strateSko nacrtovanje, izdelani
poslovni modeli, vendar pa se nacin, kako jih izvajati in s tem zagotavljati uspesno delovanje,
hitro spreminja. Bistven preskok v nacinu organiziranja je v zadnjem cCasu povzrocila
informacijska tehnologija, ki spreminja poslovne modele podjetij in spodbuja spreminjanje
funkcijskih struktur v procesne, da bi lahko podjetja tehnologijo izkoriS¢ala v polni meri in
tako dosegala strateSke prednosti ali vsaj ohranjala konkuren¢nost na trgu. Procesni pristop

omogoca bistveno proznejse in odzivnejse poslovanje, prilagojeno izzivom danasnjega Casa.

Posebej pomembno je, da se trendom prilagajajo tudi neprofitne organizacije. Slednjih namre¢
trg v primeru neucinkovitosti ali neuspesnosti ne izlo¢i avtomatsko, zato se neustrezni vzorci
vodenja in strukture lahko ohranjajo dlje Casa, s tem pa se ohranja ali veca nezadovoljstvo
uporabnikov, ki na delovanje teh organizacij pogosto nimajo neposrednega vpliva. Stevilne

neprofitne organizacije tudi nimajo vzpostavljenih kriterijev uspeSnosti, zato ne morejo



oceniti, kako wuspeSne so pri svojem poslovanju. Zato so evidentiranje, prenova in

standardizacija procesov pri teh organizacijah Se toliko bolj pomembni.

V teoretskem delu naloge predstavljam razli¢ne vidike optimizacije skozi zgodovino, pristope
k strateski prenovi poslovanja, procesno organizacijo in orodja za modeliranje ter prenovo
poslovnih procesov. Opredeljujem tudi potrebne pojme in poudarjam razlike med funkcijsko
in procesno organiziranostjo, hkrati pa izpostavljam nujnost uvajanja informacijske
tehnologije v sodobno organizacijo. Seveda je vsaka sprememba, Se posebej pa celovitejsa

prenova, povezana z dolocenimi tveganji, zato izpostavljam Se dejavnike uspesnosti prenove.

V nalogi me predvsem zanima, ali opredeljenost vizije, poslanstva in poslovne strategije
vpliva na moznost vzpostavitve ucinkovitih poslovnih procesov in s tem uspesSnega in
ucinkovitega delovanja organizacije, ob tem pa preverjam Se, kako bi s prenovo procesov
lahko posodobili delovanje SOUP, da bi dosegala vedjo uspesnost, udinkovitost in

zadovoljstvo uporabnikov.

Studentska organizacija je primer neprofitne organizacije, katere obseg sredstev ni odvisen od
njene uspesnosti. Zaradi njene relativne majhnosti in potrebne proznosti organizacijo
obravnavam skozi procesni vidik in na podlagi temeljite analize njene uspesnosti ugotavljam
pomanjkljivosti ter predlagam reinzeniring procesov za izboljSanje klju¢nih dejavnikov
uspeha. Skozi evidentiranje strateSkih izhodiS¢, vizije in poslanstva opredeljujem kljucne
dejavnike uspeha, ki jih mora organizacija izvajati dobro, da bi lahko bila uspesna. V
nadaljevanju ugotavljam, kateri procesi na klju¢ne dejavnike najpomembneje vplivajo in

skusam izboljSati njihovo izvajanje, s tem pa povecati uspesnost delovanja organizacije.

Kriterije za izboljSave opredeljujem na podlagi anketnih ugotovitev zadovoljstva
uporabnikov, ki so najverodostojnejsi vir za oceno obstojece uspesnosti, osnovna izhodisca za
ugotavljanje obstojeéih okoli§¢in in stanja, vzpostavljenih procesov ter organiziranosti SOUP

pa predstavlja izveden individualni intervju.

Namen naloge je temeljita analiza poslovanja in uspesSnosti organizacije ter opredelitev
njenega delovanja skozi procesni vidik, pri ¢emer pride do vzpostavitve sodobnega koncepta
delovanja organizacije. Ta omogoca vecjo fleksibilnost, odzivnost in zadovoljevanje

individualnih potreb uporabnikov, hkrati pa predstavlja osnovo za potreben reinZeniring
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procesov za izboljSanje delovanja. Cilj dela je obravnava in predstavitev pristopa, ki ga lahko
uporabijo tudi v drugih neprofitnih organizacijah in s tem prevetrijo in posodobijo delovanje
neprofitne organizacije ter izboljSajo uresni¢evanje njenega smotra, hkrati pa ugotovitve
predstavljajo konkretne predloge izboljsav in preoblikovanja procesov v Studentski

organizaciji Univerze na Primorskem, ki so zrele za implementacijo.

V empiricnem delu predstavljam Studijo primera, za predstavitev teoreticnih konceptov,
pojmov in pojavov, ki dajejo okvir empiricni raziskavi, pa sem uporabil metodo deskripcije in
kompilacije. Ugotavljanja prednosti posameznih pristopov in primernosti uporabe dolocenih

konceptov sem se lotil z metodo komparacije.



1 STRATESKA PRENOVA POSLOVANJA

Globalnost okolja sili podjetja v temeljite in ne le postopne spremembe. Slednje ve¢ niso
dovolj, da bi podjetje lahko sledilo individualizaciji in personalizaciji potreb, ki vplivata na
nacin izvajanja poslovnih procesov in jih je zato potrebno reorganizirati. Pojav hitrega razvoja
informacijske tehnologije pa za doseganje konkurencnosti zahteva procesom ustrezno uvedbo

informacijskih sistemov in organizacijsko podporo spremembam (Davenport 1993).

Cilji strateske prenove poslovanja temeljijo na vecji ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja,
kar pomeni predvsem povecanje hitrosti izvajanja procesov, znizanje stroskov, dvig
kakovosti, zmanjSanje kompleksnosti, izboljsanje prilagodljivosti poslovanja ter spodbujanje
inovativnosti in znanja. Temeljna izhodiS¢a pri prenovi so usmerjena v neposredno
povezovanje z dobavitelji, usmerjanje v lastne kljuéne zmogljivosti, prenos izvajanja ostalih
procesov na zunanje organizacije (outsourcing) in povecevanje zanesljivosti ter doslednosti

izvajanja postopkov (Kovaci¢ in Pecek 2004).
Strateske prenove pa ni mogoCe obravnavati le skozi tehni¢ni proces, ampak je treba
upoStevati Se druge dejavnike, ki sestavljajo socio-tehnicni okvir organizacije: kulturo,

tehnologijo, kadre, procese in strukturo (organiziranost). Povezavo med dejavniki prikazuje

Levittov diamant.

Slika 1.1: Levittov diamant

procesi
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kadri < > strukture

tehnologija <«——— kultura

Vir: Burke (1995), Kovaci¢ in Pecek (2004, 38).



StrateSke prenove zaradi kompleksnosti svoje narave niso vedno uspesne. Ali bo prenova
uspesna, je odvisno predvsem od motivacije, vodenja projekta prenove, zaupanja pri srednjem
vodilnem kadru, vizije, usmeritve, opredelitve vlog in odgovornosti ter merljivih rezultatov, ki
so kljuéni dejavniki uspeha. Stevilni poskusi prenove niso bili uspe$ni, predvsem ker so
vodstva podjetij informacijski tehnologiji pri prenovi pripisovali pretiran pomen, ali ker so se
pri prenovi usmerjali izklju¢no v poslovne procese brez upoStevanja razpoloZzljivosti in
dodeljevanja virov ter organiziranosti temeljnih, zlasti podpornih procesov (financiranje,

kadrovanje, informacijska podpora) (Kovacic in Pecek 2004).

1.1 VIDIKI OPTIMIZACIJE POSLOVANJA SKOZI ZGODOVINO

Pogledi na optimizacijo poslovanja so se skozi zgodovino spreminjali. Po letu 1950 so
raziskovalci pozornost pretezno posvecali optimizaciji izrabe virov, Se posebej optimizaciji
procesov proizvajanja. Tak$na usmeritev vodi v neprilagodljivo organizacijsko strukturo in

togo proizvodnjo, ki lahko uspesno deluje le v nespremenljivih gospodarskih razmerah.

Za usmeritev so znacilni vertikalni poslovni modeli, ki stremijo k celovitemu obvladovanju
oskrbovalne verige od zagotavljanja surovin do kupca. Z namenom racionalizacije in
specializacije so zacela podjetja posamezne dele oskrbovalne verige prepusScati
specializiranim dobaviteljem surovin, polproizvodov in ostalega materiala ter kupcem
proizvodov, ki preko prodajnih mrez (vele- in maloprodaja) le-te zagotavljajo koncnim
kupcem. Podjetja so se osredotocala na kljuéne sposobnosti in skozi vedno bolj masovno
proizvodnjo postajala u¢inkovitejSa in uspesnejsa. Uvajanje programskih resitev, kot sta MRP
(Material requirements planning) in MRP 11 (Manufacturing resource planing), je
optimizacijo Se dodatno pospeSilo. TakSnemu principu delovanja ustreza funkcijska
organizacijska struktura s Stevilnimi managerji, odgovornimi za optimalno uporabo

razpolozljivih virov (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢ 2005).

Od sedemdesetih let pa vse do prejSnjega desetletja je bila pozornost usmerjena v optimizacijo
organizacije. Toge organizacijske strukture so vodstva podjetij z namenom vecje fleksibilnosti
poslovanja poskusala sploséiti v bolj dinami¢no in prilagodljivo strukturo. V sklopu teh

prizadevanj po ¢im bolj uinkovitem izrabljanju virov in optimizaciji proizvodnje so se
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razvile razlicne organizacijske strukture organizacij, ki jih z vidika centralizacije in

decentralizacije nalog v organizaciji delimo v 5 tipov (Lipi¢nik 2003, 49-58):

- funkcijska organizacijska struktura — centralizirana organizacijska struktura, ki je
oblikovana na zahtevi, da se mora vsaka funkcija oblikovati v zaokrozene
organizacijske nosilce. Prednosti taksne strukture so predvsem v njeni racionalnosti,
nizkih stroSkih, povecevanju specializacije in profesionalizaciji ljudi, slabosti pa so:
slaba zmozZnost prilagajanja spremembam, pocasno komuniciranje, pocasno
sprejemanje in uresni¢evanje odloCitev, rezultati razvojnega dela se tezko prenaSajo v

proizvodnjo itd.,

- divizijska organizacijska struktura — decentralizirana organizacijska struktura, ki
temelji na zahtevi decentraliziranosti posameznih funkcij na raven proizvodnega
programa oziroma programsko trzne celote ali panoge znotraj proizvodnega podjetja.
To je tako imenovana avtonomna decentralizacija, kjer vodje programov vse
pomembnejSe odlocitve sprejemajo na ravni programa. Prednost takSne strukture je
njena vecja prilagodljivost, slabosti pa so v pretiranem osamosvajanju posameznih
proizvodnih programov, med katerimi se lahko razvije pretirana konkurenca, ki pa je
sicer deloma celo zdrava. Pomembno je, da proizvodni programi med sabo sodelujejo
in izmenjujejo izkusnje, ne pa tekmujejo, za kar mora poskrbeti vodstvo skupne ravni,
ki skrbi tudi za skupne programe (temeljne raziskave, zbiranje podatkov o
raziskovalnih projektih, nastopanje v tujini itd.). Znotraj divizijske obstaja Se
produktna organizacijska struktura, to je razliCica divizijske strukture, kjer posamezno

divizijo oblikujejo t. i. profitni centri,

- projektna organizacijska struktura — uvajamo jo z namenom, da bi uresnicili cilje, ki
zahtevajo visoko stopnjo usklajevanja velikega Stevila posamicnih aktivnosti, vezanih
na doloCen projekt, ki jith ni mogoce doseci z ustaljeno funkcijsko organizacijsko

strukturo,

- matri¢na organizacijska struktura — razvila se je v 70-ih letih prejSnjega stoletja in je
svojevrstna kombinacija funkcijske in divizijske strukture z znacilnostjo projektne
organizacijske strukture. Sodelavci pri projektu delajo namre¢ po potrebi. Zato se

menjavata delo pri rednih nalogah v okviru stalne organizacijske strukture in delo pri
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projektu kot zacasni organizacijski strukturi. Delavec je izpostavljen dvema vodjema,

ki se morata okoli njegovega dela ustrezno usklajevati,

dinami¢na mreza — organizacijska struktura, ki povezuje konstruktorje, proizvajalce,
delovno silo in trgovcee, ki predstavljajo razli¢na podjetja, lahko tudi iz razli¢nih drzav
ali kontinentov. Prednosti so predvsem v boljsi izrabi ¢loveskih zmogljivosti in
posledi¢no v visoki uc¢inkovitosti. Zelo pomembno pri tem je zaupanje med razlicnimi
podjetji, saj kakovost produkta ali storitev klju¢no vpliva na podobo posameznega

podjetja, izvedba pa ni odvisna zgolj od njega.

Funkcijska organiziranost, ki je v podjetjih najpogosteje prisotna, je predvsem smiselna, ¢e

imajo aktivnosti naslednje lastnosti (Krizman in Novak 2002):

lahko jih razdelimo na enostavne, preproste in ponovljive korake v masovni
proizvodnji,
obstaja potreba po zdruzevanju ekspertnih znanj in

potrebe kupcev so standardizirane.

Z rastjo kompleksnosti sodobnega okolja, pa so vedno bolj izrazite pomanjkljivosti takSnega

pristopa, od katerih sta dve Se posebej izraziti (Megli¢ 2001):

povezovanje med funkcijami, ki povzro€ajo nepovezan, samostojen razvoj
posameznih funkcij, ki pogosto ne upostevajo potreb podjetja in

skupne naloge, ki posegajo na ve¢ funkcijskih podro¢ij in zahtevajo veliko
medsebojnega usklajevanja in koordinacije. Casovno se obi¢ajno prilagajajo

funkcijskim potrebam in ne nalogam, ki so pomembne za podjetje kot celoto.

Izzivi, s katerimi se danes podjetja soo¢ajo, so vedno bolj kompleksni in zahtevajo hitro in

celovito reagiranje. Potrebno je povezovanje strokovnjakov iz funkcijskih podrocij, ki pa je

zaradi centralisticne organiziranosti in komunikacijskih vrzeli med funkcijskimi enotami

otezeno, kar dela podjetje pocasno in togo. Vedno ve¢ je zahtevkov za posamezne

prilagoditve izdelkov in storitev, kar je posledica spreminjajocih se trznih razmer. Potrebno je

korenito skrajSanje proizvodnih ciklov in povecanje preglednosti procesov od zahtevka kupca

do dobave izdelka. Temeljite spremembe kljub dobro razvitim funkcijskim oblikam postopno

izni¢ijo prednosti masovne proizvodnje, ¢esar ni mogla prepreciti niti zelo dobro nacrtovana
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proizvodnja na zalogo, ki jo je omogocala takratna informacijska tehnologija (Kovaci¢ in

Bosilj-Vuksi¢ 2005, 22).

Stevilni kritiéni dejavniki globalne ekonomije, kot so odstranitev trgovalnih preprek,
skrajSevanje zivljenjskih ciklov izdelkov, razli¢nost in spreminjanje potreb kupcev, visje
zavedanje in pricakovanja glede kakovosti, so postavili proizvajalce na preizkusnjo, kako
sposobni so briljirati' na trgu. Glede na spreminjajo¢e dejavnike so prisiljeni zagotavljati
konkurencnost tako, da se prilagajajo spreminjajo¢emu okolju z uvajanjem nenehnih izboljsav
(Jing-Wen 2003). Na vedno bolj globaliziranem trgu, ki je tudi vedno bolj tekmovalen in na
katerem se zaradi Stevilnih inovacij ter hitrega povecevanja kakovosti izdelkov in storitev
spremembe dogajajo hitro, samo postopne izboljSave procesov ne zadostujejo ve¢ (Davenport

1993).

Poudarek in usmerjenost je treba postaviti na novo opredeljene procese, ki niso obremenjeni s
staro prakso, ne pa samo vlagati v avtomatizacijo e obstoje¢ih procesov. Stevilne investicije
v racunalnisko tehnologijo se zato niso obnesle, saj so merile le na obstojece procese in kako
jih s pomocjo informacijske tehnologije pospesiti, niso pa se ukvarjale s procesi samimi.
Tehnologijo je treba uporabiti na takSen nacin, da omogoca nove procese in ne tako, da

obstojece zgolj avtomatizira (Hammer 1990).

Vecji premik v konkurencnosti pri oblikovanju novih poslovnih modelov predstavlja uporaba
novih informacijskih tehnologij, ki omogoca prehod od push h pull sistemom oskrbovalne
verige. Push proizvodnja temelji na predvidevanju povpraSevanja, medtem ko pull temelji na
dejanskem povprasevanju. Proces proizvodnje se tako pri¢ne pri kupcu, izdelava pa je na
koncu. Prednost takSnega sistema je odsotnost zalog, zaradi Cesar tudi niso potrebni popusti
pri razprodajah starih zalog, kupci pa placajo izdelek pred ali ob proizvodnji. Slabost nacina
pull je predvsem v obcutljivosti na mocna kratkoro¢na nihanja potrosnje, saj velike koli¢ine
proizvodov ni mogoc€e zagotoviti v zelo kratkem cCasu. Prav tako pri takSni proizvodnji
podjetja bistveno slabse dosegajo ekonomijo obsega. Zadnje Case je za podjetja zanimiv
predvsem push-pull hibridni sistem, s katerim poskuSajo izkoristiti prednosti obeh sistemov

(Hyun-Soo in Kaminsky 2005).

1 apee . . e . . . . v . v v . .
Briljiranje pomeni doseganje izrednih rezultatov ali sposobnosti, zaradi ¢esar je dosezeno obcudovanje s strani
ostalih.
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Besedo diferenciacija (doseganje razlik) zamenja beseda integracija (povezovanje,
zdruzevanje), ki je klju¢na za procesno orientirano podjetje. Procesna organiziranost je nujna,
ko (Deschamps in Nayak 1995):
- se pricakovanja kupcev pomaknejo od standardiziranih h kupcu prilagojenim
1zdelkom,
- se zivljenjska doba izdelkov krajsa,
- fleksibilna proizvodnja zamenjuje velikoserijsko proizvodnjo,

- se hitrost tehnoloskih sprememb povecuje.

Kot je ocitno, koncept funkcijske organiziranosti ne glede na njegove variacije in posodobitve
sodobnim izzivom ne more ve¢ konkurirati. Optimizacijski napori se zato usmerijo v procese,
prenova poslovnih procesov (angl. Business process re-engineering) pa se kaze kot ena izmed

kljuénih resitev za tezave ob prehodu v informacijsko druzbo.

1.2 VIZIJA, STRATEGIJA, PROCESI

Za dolgoro¢ni obstoj podjetja je klju¢na njegova konkuren¢nost. Na poslovanje in polozaj
podjetja v dejavnosti vpliva pet tekmovalnih sil. Stalna pretnja novincev zmanjsuje
dobi¢konosnost panoge in s tem privlaCnost vstopa novim konkurentom. Groznja
nadomestnih proizvodov omejuje njihovo ceno, tekmovalnost konkurentov s cenovno
strategijo ali vlaganji v oglasevanje in razvoj pa zmanjSuje dobicek podjetij in panoge kot
celote. Na dobic¢konosnost podjetij vpliva Se pogajalska mo¢ kupcev in dobaviteljev, saj se

sorazmerno z njo razporeja dobicek v vrednostni verigi (Porter 1980).
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Slika 1.2: Tekmovalne sile pri poslovanju podjetja

GroZnja novih
konkurentov
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v
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&
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Vir: Porter (1985, 5).

Polozaj lahko podjetje izboljSuje skozi razli¢ne strategije, npr. z nizjimi stroski, z
razloCevanjem (diferenciacijo) in trzno usmeritvijo (segmentacijo). Pri razloCevanju gre za
poudarjanje razlike konkuren¢nih proizvodov, pri strategiji trzne usmeritve pa se podjetje

osredotoca na segment, kjer dosega nizje stroske ali drugacnost proizvodov.

Razvijanje, spreminjanje in prilagajanje poslovne strategije je bistveno za uspeSno in

konkuren¢no delovanje.

Poslovno strategijo lahko opiSemo kot »povezovalni proces med managementom z
notranjimi viri podjetja s strankami, dobavitelji, s katerimi tvori skupno vrednostno verigo, ter
zunanjo interakcijo s konkurenco in ekonomskim ter socialnim okoljem. Poslovna strategija
izhaja iz poslanstva, vizije in strateskih ciljev podjetja, upoSteva strategije posameznih
poslovnih podrocij (poslovnih funkcij ali poslovnih procesov) in je opredeljena v strateSkem

poslovnem nacrtu.« (Kovaci¢ in drugi 2009, 12)
Poslovna strategija je postopek izbire takSnega poslovanja, ki bo podjetju zagotavljala

konkuren¢no prednost in doloc¢itev temu primernih strateskih ciljev in poslovne politike

(Porter 1980).
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Stratesko nadlrtovanje pomaga krepiti prednosti organizacije, presegati njene slabosti,
izkoristiti priloznosti in jo braniti pred nevarnostmi, ki ji grozijo (SWOT). Doseganje
poslovne odli¢nosti se zacne z razvojem strategije. Ta opredeli predstavo o Zeleni prihodnosti
in potrebne aktivnosti za dosego le-te. Opredeljuje odgovore na osnovna vprasanja, kot so:
kaksno je poslanstvo in kak$na bo prihodnost organizacije, kako se je treba organizirati in

kako razporejati vire, da bi se vizijo doseglo.

Poslanstvo dolo¢a namen obstoja organizacije kot tudi nacin, na katerega bo ta namen
dosezen. Vizija pomeni navdihujoce prihodnje idealno stanje organizacije. Vse, kar delajo v

organizaciji, mora biti v skladu z vizijo (Krizman in Novak 2002, 14).

Organizacija naj bi s pomocjo strategije opredelila in pridobila prednosti pred drugimi, to bi
dosegla s spodbujanjem njenih sposobnosti, ki pomenijo skupek fizicnega, ¢loveskega in
organizacijskega kapitala ali virov, ki so potrebni za izvajanje poslovnih procesov.
NajpomembnejsSe sposobnosti so kompetence, saj pomenijo sposobnost, ki jo organizacija
izvaja bolje od ostalih notranjih sposobnosti, bistvena kompetenca pa je tista, ki je srediS¢na

za strategijo, konkurencnost in dobi¢konosnost (Coyne in drugi 1997).

Skladno s poslovno strategijo je treba opredeliti klju¢ne dejavnike uspeha. Gre za »nekaj
stvari in ciljev, ki morajo biti uspesni, da lahko zagotovimo uspeSnost organizacije v
poslovnem okolju. Predstavljajo tista podrocja, katerim je potrebno posvetiti posebno in
nepretrgano pozornost, da bi zagotovili uspesno trenutno in bodoce delovanje organizacije.«

(Kovacic in Pecek 2004, 26)

Poslovni strategiji ustrezno pa je treba spreminjati poslovni model poslovanja, saj jo le-ta

udejanja.

Poslovni model predstavlja pregleden sistem, ki s pomocjo urejenih procesov omogoca
izvajanje poslovne strategije v smislu zagotavljanja najustreznejsSih izdelkov ali storitev za
najvec¢jo vrednost kupca (poslovni vidik), zagotavlja optimalno koli¢ino podatkov in navodil
za izvajanje postopkov in aktivnosti (procesni ali izvedbeni vidik) ter s tem daje lastnikom

zagotovilo o varnosti kapitala in ustreznosti nalozb v podjetje (podjetniski vidik).
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Poslovni model mora zajemati poslovno strategijo, merila merjenja u¢inkovitosti in uspesnosti
pri zasledovanju poslovnih ciljev in poslovna pravila z jasno opredeljenimi vlogami
izvajalcev posameznih aktivnosti. Dolo¢a medsebojna razmerja in potek izvajanja poslovnih
dejavnikov s ciljem zagotavljanja dodane vrednosti. Obravnava osnovne elemente poslovanja,
kot so: opredelitev kupcev in uporabnikov ciljnega trznega segmenta, oblikovano ponudbo
izdelkov in storitev zanje, zasnovo procesnega in finanénega modela, trzenje in razvoj
blagovne znamke, organizacijo nabavnih, prodajnih in distribucijskih kanalov, upravljanje z

viri in strategijo poslovnega povezovanja (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢ 2005, 21-22).

S prihodom interneta je postalo nenehno in inovativno prilagajanje poslovnih modelov,
procesov in informatizacije kljuéno za doseganje konkurencnih prednosti. Hitro razvijajoce se
tehnologije omogocajo ucinkovitejSe vklju€evanje v verige in s tem zagotavljanje prednosti

pred tekmeci.

Povezava med poslovnimi cilji in izdelki ali storitvami so poslovni procesi. Ker ta povezava
ni vedno ocitna, v vedini organizacij ni dobro vzpostavljena. Stevilni v podjetjih in
organizacijah ne vedo, kako organizirati procese za udejanjanje strategije in se ne zavedajo,
da je povezava dvosmerna ter kljucna za doseganje strateskih prednosti (Krizman in Novak

2002).

Poslovni proces opredeljujejo Stevilni avtorji. Harrington (1991) pravi, da gre za skupek
logi¢no povezanih postopkov in aktivnosti, katerega izid je nacrtovani izdelek ali storitev.
Proces je nabor dejavnosti in nalog, ki vhodnim elementom v procesu dodajo uporabno

vrednost za kupca na izhodni strani.

»Poslovni proces je proces v organizaciji, v katerem s pomocjo delovnih sredstev, predmetov
dela, uporabljenih storitev in zaposlencev z opravljenim delom nastajajo in se razpecujejo
proizvodi ali storitve; sestoji iz celote medsebojno povezanih delnih procesov, ki zagotavljajo
uresnicevanje predmeta poslovanja, in iz celote nalog, ki so povezane z zagotavljanjem

ucinkovitosti in uspesnosti teh delnih procesov.« (Turk 2002, 280)

Blokdijk (2008) navaja, da je poslovni proces niz aktivnosti, ki jih je treba izvesti, da bi
proizvedli produkt ali storitev za zadovoljitev potreb stranke ali kupca. Podrobnejsa

opredelitev procesa pa lo¢i pretocno in koordinacijsko definicijo.
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Preto¢na definicija je obiCajna predvsem v reinzeniringu in informatiki. Med drugimi jo
opredeljuje Burlton (2001), ki navaja, da poslovni proces sprozijo neki zunanji dogodki,
obsega pa vse aktivnosti, potrebne za doseganje kon¢nega rezultata, vhode transformira v
izhode na podlagi navodil, pri ¢emer uporablja ponovno uporabljive vire vseh tipov, vsebuje
logi¢ne korake, ki obi¢ajno presegajo funkcijske in pogosto tudi organizacijske enote, ima
kazalnike za merljive cilje in ovrednotenje obstojec¢ih zmogljivosti ter kot rezultat daje izdelek

zunanjemu delezniku ali kakSnemu od notranjih procesov.

Ker pa pretocna definicija zanemarja voditeljstvo, kulturo, razvoj managementa in druge
procese, ki nimajo dobro definiranih vhodov, izhodov in aktivnosti, sta Keen in Knapp (1996)
razvila koordinacijsko definicijo ter poslovni proces opredelila kot koordinacijo dela, pri
kateri zaposleni izkori$¢ajo znanja in postopke, ki tako ustvarijo neko sposobnost, ki je drugi
ne morejo zlahka doseci. Proces kot koordinacija dopolnjuje procesno opredelitev, saj
upoSteva Se time, sodelovanje, koordinacijo, faktorje, ki privedejo do »dinamic¢nih

sposobnosti organizacije«, ki jih drugi tezko dosezejo.

1.3 SPREMEMBE, PRENOVA IN PRISTOPI K IZBOLJSANJU
POSLOVANJA

Celovito prenovo poslovanja lahko opredelim kot metodologijo upravljanja s spremembami,
na katere se mora podjetje odzivati, da bi lahko ostalo konkurenc¢no in bi ostalo na trziScu.
Prenove se je mogoce lotiti z razli¢nih vidikov in s pomocjo razli¢nih vzvodov, metod in

pristopov.

1.3.1 Potek prenove poslovanja

Ne glede na temeljne cilje prenova poslovanja poteka po Stirih osnovnih korakih (Kovaci¢ in

Bosilj-Vuksi¢ 2005):

a) Razumevanje
Za pricetek procesa prenove mora obstajati upravi¢eno nezadovoljstvo z razmerami delovanja
podjetja. Treba je razumeti, od kod izvirajo tezave, imeti jasno vizijo razvoja podjetja ter kako

jo udejanjiti, verjeti v sposobnost, da je spremembe mozno izvesti in zaupati v uspesnost
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nacrtovane poti. Premagati je treba strah vseh zaposlenih pred spremembami, saj ima taksno

preoblikovanje poslovanja neposredne posledice na vse.

Enacba pripravljenosti na spremembe je sledeca (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢ 2005, 50):
S=NxVxP

S = pripravljenost na spremembe

N = nezadovoljstvo z razmerami (vemo zakaj)

V = vizija prihodnosti (vemo kam)

P = zaupanje v pot do sprememb (vemo kako)

b) Izhodis¢no modeliranje

Pomeni temeljito analizo obstojeCe organiziranosti in procesov poslovanja ter izdelavo
posnetka stanja (as is). Pri tem lahko uporabimo razli¢ne tehnike. Pri prenovi se je predvsem
treba osredotocati na kljucne dejavnike uspeha, na procese, ki ustvarjajo dodano vrednost. To
so temeljne aktivnosti, ki neposredno ustvarjajo dodano vrednost, ob tem pa jih dopolnjujejo
podporne aktivnosti. Slednje zaposleni izvajajo z namenom optimalnega razvoja in nadzora
delovanja temeljnih aktivnosti, zato k dodani vrednosti prispevajo le posredno. Skupaj

predstavljajo vrednostno verigo podjetja.

c¢) Poenostavitev

Na podlagi modelov sledi poskus poenostavitve procesov — odprava izgube Casa, materiala,
morebitno znizanje stroskov, zvisanje kakovosti ter izdelava izboljSanega modela (to be).

Pri modeliranju prenove je smiselno uporabiti znane, Ze uveljavljene tehnike, ki obravnavajo
prenovo poslovanja, poslovnih procesov ali posameznih postopkov. Razvite in uveljavljene
metode za modeliranje poslovne procese zaradi boljSe predstavljivosti obi¢ajno prikazujejo

graficno.

d) Optimizacija

Pomeni predvsem tipizacijo in standardizacijo, ki utrdi stalnost delovnih procesov. Taks$ni
procesi so primerni za informatizacijo, prav tako pa jih je zaradi tega mozno sistematicno
spremljati in ugotavljati njihovo ucinkovitost, saj omogocajo uvedbo kazalnikov uspeha

(BSC, ABC).
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Kotter (1995, 61) transformacijo organizacije vidi v osmih korakih. Opredelitev temelji na

analizi Stevilnih podjetij, ki so §la skozi prenovo, in s tem povezanimi ugotovitvami:

Vpeljava obcutka potrebe po spremembah
Oblikovanje mo¢ne dominantne koalicije
Postavitev ciljev

Sporocanje ciljev

PrenaSanje pooblastil

Nacrtovanje in doseganje kratkoro¢nih uspehov

Utrditev izboljSav in nadaljnje doseganje sprememb

® =N kWD =

Uzakonjenje novih pristopov oz. na¢ina dela

Potrebna je dominantna koalicija, ki je prepriana, da so spremembe potrebne, zato o tem
oblikuje jasno predstavo in izdela podobo prenovljene organizacije. Opredeli vizijo, glavne
cilje, nacin za doseganje le-teh in uspesno sporocCi celotni organizaciji idejo, s katero zeli

povzrociti odobravanje nacrtovanih sprememb, ki se jim sicer zaposleni upirajo.

Ob zacetku uvajanja sprememb je pomembno, da so vidni tudi kratkorocni rezultati, saj
ustvarjena evforija povzrodi, da so zaposleni neu¢akani. Ce po zadetnih prizadevanjih ni vsaj
manjS$ih in kratkoro¢nih rezultatov, lahko evforija hitro pojenja, kar ogrozi nadaljevanje
procesa prenove. Ker prenova traja tudi vec let je Se pomembno, da organizacija po zacetnih
uspehih ne dobi obcutka, da je transformacija zakljucena, saj prehitro zmagoslavje lahko
pomeni vracanje k prvotnim praksam. IzboljSave je zato treba utrjevati in nove nacine dela

uzakoniti, da bi se ti ohranili dolgoro¢no.

Transformacija mora potekati postopno. Prehitra izpustitev katere od faz transformacije lahko
usodno vpliva na uspesnost celotne prenove, saj le-ta ne bo dosegla Zelenih rezultatov. 50 %
podjetij pa prenovo konca Ze v prvi fazi, ker ne posvetijo zadosti pozornosti komuniciranju

ideje, zato v organizaciji ne uspejo vzpostaviti zadostne motivacije za prenovo.
Rezultati celostnega optimiziranja procesov so daljnosezne spremembe, kvantni preskoki in

tudi Stevilne manjSe izboljSave v podjetju. Cilj je preoblikovanje poslovnih procesov in

vzpostavitev temeljev za njihovo nenehno izboljSevanje, za uresnicitev ciljev pa so potrebni
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radikalni posegi v sestavo stroskov in ustvarjanje dodane vrednosti ter spremenjena miselnost

(Ferk 2012).

1.3.2 Pristopi k prenovi in izboljSanju poslovanja

Strebel (1992) pristope k spreminjanju podjetja oziroma prenovi poslovanja lo¢i glede na
pritiske, povzrocitelje sprememb in odpore, ki se spremembam upirajo. V odvisnosti od teh

elementov pristope deli na mehke in trde.

Mehke nacine podjetja uporabljajo, ko je za prenovo in spremembe poslovanja zadosti Casa,
zato pritiski na spremembe niso zelo intenzivni, posledi¢no pa tudi upiranje spremembam ni
tako izrazito. Postopnost sprememb pomeni, da te niso izrazito tvegane, prav tako so zaradi
tega zvezne. Ce so odpori do sprememb §ibki in je za njihovo izvedbo zadosti Casa, je
smiselno v oblikovanje sprememb vkljuciti ¢im ve¢ ravni zaposlenih, saj se s tem povecuje

verjetnost za uspeh prenove.

Trde nacine uporabijo ravno v obratnem primeru. Torej ko so Casi za mozno izvedbo
sprememb kratki, hkrati pa je odpor do sprememb temu primerno visok. Pri tem gre za
radikalne, hitre spremembe. Taks$ni projekti so tvegani in revolucijski, saj lahko v primeru, da
uporabijo radikalnejSe spremembe, kot je nujno potrebno, povzro€ijo pretiran upor
zaposlenih, kar povzroci ve¢ skode kot koristi, ki si jih obetajo od prenove. V proces prenove

je pri trdih pristopih obic¢ajno vkljuceno le poslovodstvo.

Uporabljene skupine metod, orodja in pristope za celovito prenovo ter prilagajanje okolju

lahko strnemo v tri obdobja usmeritev (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢ 2005):

1. Postopno izboljSevanje in zagotavljanje kakovosti poslovanja ter kompletna prenova
procesov skozi metode celovitega obvladovanja kakovosti (TQM — Total quality
management). Za usmeritev je znalilen pristop nenehnega izboljSevanja kakovosti
organizacijskih procesov, izdelkov in storitev, ki temelji na predpostavki, da je kakovost
klju¢ni dejavnik doseganja ucinkovitosti in uspesnosti podjetja. Temelji na predpostavki, da je

kakovost klju¢ni dejavnik za doseganje konkurenéne prednosti.
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Modeli celovitega upravljanja kakovosti temeljijo na standardih. Mednje uvrs€amo predvsem
standarde ISO, Evropski model poslovne odli¢nosti (EFQM) in Evropski model CAF, ki je

posebej prilagojen za javno upravo.

Standardi ISO

ISO certificiranje pomeni zagotovilo Mednarodne organizacije za standardizacijo, da
proizvod, storitev ali sistem izpolnjuje dolo¢ene zahteve. »Organizacije in podjetja pogosto
zelijo pridobiti ISO standarde (npr. ISO 9001 ali ISO 14001) tudi ¢e certificiranje ni
zahtevano. Najboljsi razlog za implementacijo standardov je izboljSanje ucinkovitosti in

uspesnosti procesov podjetja.« (International Organization for Standardization)

V sklopu obvladovanja kakovosti so najpogostej$i naslednji standardi:

- ISO 9001: sistem za zagotavljanje kakovosti v razvoju, proizvodnji, vgradnji in
servisiranju, pri ¢emer gre za temeljni sistem kakovosti proizvodnih in storitvenih
procesov. Eden iz druzine je npr. standard ISO 9001: 2008. Ta doloc¢a merila za sistem
vodenja kakovosti in je edini standard v druzini, ki ga je mogoce certificirati. Primeren
je za vsako organizacijo, veliko ali majhno, uporablja pa ga lahko ne glede na
podrocje njenega dela. Izvaja ga ve¢ kot milijon podjetij in organizacij v ve¢ kot 170

drzavah (International Organization for Standardization).

- ISO 14001: sistemi za ustrezno ravnanje v naravnem okolju. Primer standarda je ISO
14001: 2004, ki ne navaja zahtev za okoljsko ucinkovitost, vendar doloc¢a okvir,
kateremu naj podjetja sledijo za vzpostavitev ucinkovitega sistema ravnanja z
okoljem. Vsem deleznikom zagotavlja, da podjetje vplive na okolje meri in jih
poskusa izboljSevati. Prednosti uporabe standarda so predvsem zmanjSevanje stroskov
ravnanja z odpadki, prihranki pri porabi energije in materialih, nizji stroski distribucije
in, zaradi odgovornega odnosa do okolja, izboljSana javna podoba (International

Organization for Standardization).
- HACCP (Hazard analysis critical control point system): sistemati¢ni preventivni
pristop k varnosti hrane in preprecevanju bioloskih, kemijskih ter fizikalnih tveganj v

proizvodnih procesih hrane, ki lahko ogrozijo varnost kon¢nega prehrambnega
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izdelka, temelji na sedmih nacelih. Opredeljuje predvsem potrebne meritve in nacin
rokovanja s hrano za zmanjSanje omenjenih tveganj na varno raven (World Health

Organization).

- OHSAS (Occupational Health & Safety Advisory Services) 18001: sistem za vodenje
varnosti in zdravja pri delu. ZmanjSuje tveganja zaposlenih, izboljSuje obstojece
sisteme varnosti, povecuje prizadevnost zaposlenih in s tem tudi izboljSuje poslovne

rezultate (Occupational Health & Safety Advisory Services).

EFQM — Evropski model poslovne odliénosti

Predstavlja orodje za merjenje stanja in ugotavljanje prednosti ter pomanjkljivosti, preko
katerega ugotavljamo stopnjo odlicnosti, hkrati pa nakazuje reSitve za odpravo
pomanjkljivosti za doseganje le-te. Temelji na usmerjenosti v rezultate, osredotocenosti na
odjemalca, managementu na vseh nivojih, upravljanju na podlagi procesov in dejstev, razvoju
in vkljuevanju vseh zaposlenih, stalnem ucenju, inovativnosti in izboljSevanju, razvijanju

partnerstev ter odgovornosti do druzbe.

Sistem opredeljuje merila na podro¢jih vodenja, politike in strategije, managementa kadrov,
virov, procesov (dejavniki odli¢nosti), zadovoljstva kupcev, zadovoljstva zaposlenih, vpliva
na poslovno okolje ter poslovne rezultate, na podlagi katerih si prizadeva za nenechne

izboljSave in tako stremi k poslovni odli¢nosti (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢ 2005, 80-82).

CAF (Common Assessment Framework)

V principu gre za sistem EFQM, prilagojen za javno upravo. CAF je skupni evropski okvir
kakovosti, ki ga lahko uporabljajo v javnem sektorju kot orodje organizacijskega
samoocenjevanja. Razvila ga je neformalna skupina nacionalnih strokovnjakov za javni sektor
z namenom modernizacije javnih sluzb clanic EU (European Institute of Public

Administration).

Pri upravljanju kakovosti je pomembno izpostaviti S¢ Demingov krog, koncept inovativnih

izboljSav PDCA (plan — do — check — act). To je princip neprestanih izboljSav in inovacij, ki
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temelji na ponavljanju akcij: naCrtovati — narediti — preveriti — delovati in vkljucuje vse
zaposlene, preko cesar podjetje dosega individualne izboljSave, TQM namreC povezuje
strateSke, organizacijske, tehni¢ne in k ¢loveku usmerjene ukrepe, ki naj bi spodbudili vi§jo

produktivnost in inovativnost (Kovacic in Bosilj-Vuksi¢ 2005, 79).

2. Prenova poslovnih procesov (BPR — Business process re-engineering) zahteva korenite
spremembe. Gre za temeljito preverjanje in spremembo poslovnih procesov z namenom
doseganja pozitivnih rezultatov na podro¢ju znizevanja stroSkov, viSanja kakovosti,
skrajSevanja dobavnih rokov ipd. Ob prenovi so kljuéne podpora in uvedba ustrezne
informacijske tehnologije ter racionalizacija in standardizacija postopkov. Nacin uporablja t. i.

trde pristope k prenovi poslovanja.

Tabela 1.1: Primerjava med BPR in TQM

BPR

TQM

raven sprememb

radikalna

postopna

izhodisce

prenovljeni proces

obstojeci proces

sodelovanje

kljuéni izvajalci

vsi

ciljno podrocje

poslovni proces

funkcija, oddelek

tveganje visoko nizko
nalozba v zacetku visoka nizka, trajna
usmeritev tehnologija ljudje

vrsta spremembe ucinkovitost in uspesnost kakovost
pogostost sprememb nepovezano, periodi¢no nenehno

Vir: Kovadi¢ in Bosilj-Vuksi¢ (2005, 83).

3. Celovita prenova poslovanja skozi upravljanje poslovnih procesov (BPM — Business
process management) je kombinacija metod. Temelji predvsem na pojavu e-poslovanja in
pojavu interneta, ki omogocata uvedbo popolnoma novih poslovnih modelov. Prenova
poudarja horizontalno povezovanje s poslovnimi partnerji in ostalimi delezniki, sodelovanje
kupcev in dobaviteljev pri razvoju novih proizvodov in uporabo skupnih podatkov. Orodja

usmeritve so obravnava kritinih dejavnikov uspeha (CSF — Critical success factor),
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upravljanje znanja (KM — Knowledge management), orodja za modeliranje podatkov in
razvijanje programskih resitev (CASE — Computer-aided software engineering), krmiljenje in
izvajanje delovnih procesov (WfMS — Workflow management systems), modeli in reSitve
najboljSe prakse, referencni modeli procesov, celovite programske resitve (ERP — Enterprise

resource planning) in ze predstavljeno prenavljanje poslovnih procesov ter TQM.

Za ustrezno presojo stanja podjetja je pomembna tudi obravnava primerjalnih znacilnosti
(angl. benchmarking). Gre za primerjavo podjetja z drugimi primerljivimi, predvsem
najuspesnejSimi, podjetji iz poslovnega podrocja, ki temelji na treh predpostavkah: da obstaja
orodje, ki se uporablja za postopke, da morajo postopki biti merljivi in da postopki vsebujejo
t. 1. »fiksne tocke«, da bi lahko primerjave na podlagi teh bile smiselne (Joyce 1995). Glede na
to, kaj primerjamo z metodo in od koga pridobivamo informacije za primerjavo, lo¢imo ve¢
vrst benchmarkinga. Interni in eksterni, znotraj slednjega konkuren¢ni in nekonkurenc¢ni ter

znotraj nekonkurencnega Se splosni in funkcijski (Antonc¢i¢ 1995, 19).
Slika prikazuje, kak$ni pristopi so moZzni k celoviti prenovi poslovanja v odvisnosti od stopnje

sprememb in pogostosti le-teh. BPR predvideva redke spremembe, vendar takrat korenite,

TQM pa ravno obratno. Izbolj$ave so zelo zmerne in postopne, vendar nenehne.
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Slika 1.3: Vzvodi celovite prenove poslovanja

visoka ”
nevarno podrocje,
visoka donosnost
PRENOVA
_ upravijanje znanja,
stopnja | N poslovna:odliénost, ... . N\_...........
sprememb najbolj$a:praksa...
pesanje in smrt
nizka

mala —————— >  pogostost ————— > velika
sprememb

Vir: Kovacic¢ in Bosilj-Vuksi¢ (2005, 53).

1.4 PROCESNI VIDIK POSLOVANJA IN PROCESNA ORGANIZACIJA

Stevilni avtorji govorijo o nujnosti prehoda organizacij iz tradicionalnih v procesno obliko in
navajajo razloge za to (Hammer 2004; Hammer in Champy 1993). Skozi tak$no prenovo
podjetja in organizacije dozivijo spremembe, ki jim zagotavljajo ustrezno proznost in
konkuren¢nost. Za razumevanje procesnega vidika organizacije je pomembno poznavanje

koncepta verige vrednosti, ki ga je razvil Michael Eugene Porter.

1.4.1 PROCESNI VIDIK - PORTERJEVA VERIGA VREDNOSTI

»Kako je mogoce, da procesov, ki jih vsak dan opravljamo, tudi veckrat na dan in
zaporedoma, ne znamo poimenovati in predstaviti? Preprosto zato, ker smo skoraj 100%
usmerjeni v svoje funkcije, ki jih v podjetju zasedamo, ne pa v opravila, ki jih izvajamo

vecino delovnega ¢asa.« (Megli¢ 2001, 1215)
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Porter (1985) podjetje vidi kot zbir zaporednih aktivnosti, ki se odvijajo z namenom snovanja,
razvijanja, proizvajanja, nudenja, prodajanja, dostavljanja in vzdrzevanja njegovih izdelkov

ali storitev. Vse te aktivnosti sestavljajo notranjo verigo vrednosti.

Opredelitev sloni na predpostavkah, da je konkurencna prednost osrednji dejavnik uspesnega
poslovanja, rasti in razvoja, da prednost podjetja izhaja iz sposobnosti, da zadovolji
potro$nika bolje in u€inkoviteje kot konkurenca in da poleg ostalih aktivnosti izvaja strateSke,
temeljne aktivnosti, v katerih se ustvarja neposredna vrednost za potrosnika. Svoj stroSek

upravicujejo le tiste dejavnosti, ki ustvarjajo vrednost.

Vrednostna veriga predstavlja potencial podjetja za doseganje konkurenc¢nih prednosti, saj
razlike izhajajo iz razlicno ucinkovitega in uspeSnega izvajanja aktivnosti, ki so gradniki
poslovnih procesov. Na konkuren¢no prednost najbolj vplivajo tiste aktivnosti, ki neposredno
vplivajo na zniZevanje stroSkov, hitrejSe odzivne case, bolje razloCujejo proizvode itd.
Zavedanje o tem mora podjetje, ob upostevanju priloZznosti in nevarnosti iz okolja, ¢im bolje

izkoristiti in na podlagi tega oblikovati poslovne priloznosti.

Verigo vrednosti podjetja sestavljajo temeljne aktivnosti, katerih cilj je zadovoljstvo kupca in
zato neposredno vplivajo na dodano vrednost, ter podporne aktivnosti, katerih namen sta
razvoj ter nadzor temeljnih aktivnosti in imajo zato le posredni vpliv na dodano vrednost.
Temeljne aktivnosti delimo po tem, kako se medsebojno povezujejo v procese, posredne
aktivnosti pa so odvisne od organiziranosti podjetja. Kljub temu tudi za slednje lahko

izdelamo splosno, grobo razdelitev.
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Slika 1.4: Veriga vrednosti podjetja

podporne aktivnosti

zagotavljanje infrastrukture

upravljanje s cloveskimi viri

D
razvoj tehnologije in proizvodov 0
nabava in zagotavljanje virov EI5
C
vhodna proizvodnja izhodna prodaja in vzdrzevanje E
logistika logistika trzenje in poprodajne
aktivnosti

temeljne aktivnosti

Vir: Porter (1985, 37).

Podjetje deluje v okolju in se za delovanje povezuje v poslovno verigo povezanih organizacij.
Za delovanje potrebuje dobavitelje, distributerje, podizvajalce in ostale deleznike. TakSno

vertikalno povezovanje tvori zunanjo vrednostno verigo.

Povecevanje dodane vrednosti deleznikov v njihovih notranjih vrednostnih verigah povzroca
povecevanje skupne dodane vrednosti, saj je koncna vrednost za kupca s tem vecja.
Posledi¢no se veca tudi konkurenc¢na prednost posameznih ali celo vseh podjetij v verigi. Pri
tem je pomemben ucinkovit pretok informacij v verigi, pri ¢emer klju¢no vlogo odigra

informacijska tehnologija.

Konkuren¢nosti podjetja torej ve¢ ne ogrozajo podjetja, ampak veriga podjetij, v katero so
konkurenti vkljuceni. Podjetje pa je konkurencno takrat, ko se je sposobno prilagajati,
povezovati in vkljucevati v najuspesnejSe verige, kjer si zagotavlja ustrezen delez skupne
vrednosti. S tem nastopi strategija povezovanja podjetij, kjer kljucna vloga pripade

upravljanju poslovnih procesov in uporabi informacijske tehnologije.

1.4.2 PROCESNA ORGANIZACIJA

Procesna organizacija se je razvila kot odgovor na vedno hitrejSe in temeljitejSe spremembe v

okolju, ki jim funkcijsko organizirana podjetja ve¢ niso bila sposobna konkurirati. Oddel¢na
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hierarhi¢na ureditev, kjer se vsaka enota usmerja v lastne cilje in u¢inkovitost, se ni sposobna
prilagajati zahtevam kupca. Proizvodnja je standardizirana, naklonjenost spremembam in
prilagoditvam pa nicelna (Slika 1.5 a). Procesna organizacija odpravlja ravno te
pomanjkljivosti. Organizacijo dela bistveno proznejSo in bolj odzivno, kar zagotavlja moznost
hitrega prilagajanja spremembam v okolju in Zeljam kupcev (Slika 1.5 c¢). Gre za dva skrajna
koncepta, ki v praksi praviloma nista prisotna, vendar pa se vecina organizacij opredeli glede
na to, h kateremu ekstremu se priblizuje. Stevilna podjetja ohranjajo funkcijske oddelke,
vendar hkrati uvajajo procese, ki presegajo t. i. funkcijske silose (Slika 1.5 b). Na ta nacin

poskusajo izkoristiti prednosti obeh konceptov.

Slika 1.5: Funkcijske in procesno orientirane organizacije

—_— N
[ management ] management J management J

p. A

F1|| F2||F3 F1|| F2||F3 F1|| F2||F3

I B N

‘ naloge procesa 1 ‘ ‘ P1 ‘ naloge procesa 1 ‘ ’ P1 ‘

Le enote

‘ naloge ‘ P2 l naloge procesa 2 P2

aloge ful © ke enote
8
41
w
jat]
(%]

naloge funkcijske enote 3
aloge ful

naloge funkcijske enote 1
naloge funkcijske enote 2

‘ naloge procesa 3 ‘ P3 ‘ naloge procesa 3 P3

(@) (b) ()

Vir: Fernandes in Duarte (2005, 96).

Razlike med funkcijsko in procesno usmerjenostjo je smiselno ugotavljati skozi relevantne
kriterije. Razli¢na je delitev dela, odgovornosti in pooblastil, na podlagi katerih vodstva delajo
grupacije zaposlenih. V funkcijski organizaciji so zaposleni razvrs€eni v enote glede na
njihove spretnosti, posebnosti ali podroc¢ja delovnih aktivnosti. Tak$no zdruZevanje omogoca
ucinkovito razvrscanje virov in poudarja specializacijo, gledis¢e pa je usmerjeno na samo

dejavnost. Odgovornost enot je obicajno doseganje ¢im visje ucinkovitosti znotraj posamezne
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enote, kar pa lahko Skodi kon¢nemu cilju podjetja. Nosilec pooblastil je ena ali nekaj oseb
enote, ki so edine s celovitim pregledom na vlogo enote v podjetju. Procesna orientiranost
namesto tega oblikuje procesne skupine. Odgovornost skupin je zadovoljitev uporabnika
procesa, zato je pozornost bolj usmerjena h konénemu kupcu. TakSen nacin lahko vodi do
celovitejSega pogleda in veéje angaziranosti za uspeSnost celotnega podjetja. Odgovorna
oseba za proces je ¢lan procesne skupine, katerega skrb je predvsem podpora spremembam in

izboljSavam procesa. Namesto nadzorne funkcije opravlja bolj mentorsko (Melan 1993).

Kennerfalk in Klefsjo (1995) razlike ugotavljata predvsem skozi naslednjo ekstremno
interpretacijo pojavov. Koordinacijski mehanizmi funkcijske organizacije so vzpostavljeni
preko nadzora in standardizacije rezultatov. Nadzorniki povedo, kaj od zaposlenih v enoti
pricakujejo in to je vodilo zaposlenih za njihovo aktivnost. Procesna organizacija delo
koordinira predvsem s standardizacijo samih procesov, Se bolj pa skozi komunikacijo znotraj

procesnih skupin in tudi med njimi.

Funkcijska organizacija se usmerja k rezultatu. Ideja temelji na predpostavki, da je uspesnost
celotne organizacije seStevek uspesnosti posameznih enot, zato je vsaka enota usmerjena k
doseganju ¢im vecje lastne uspeSnosti. TakSen nadin popolnoma zanemarja sodelovanje in
timsko delo, kar obicajno celo povzroca namerno zadrzevanje uporabnih informacij, saj enote
med sabo tekmujejo. Procesna organizacija se usmerja na kupca. TakSen pristop spodbuja
komunikacijo in izmenjavo informacij na vseh ravneh, tudi z dobavitelji, vse z namenom, da

bo skupni output vseh procesov organizacije ¢im bolj zadovoljil kon¢nega kupca.

Znotraj kulture funkcijskega podjetja obstaja prepri¢anje, da spremembe pomenijo groznjo,
zato menijo, da je potrebno ohranjati »status quo«. Spremembe v procesni organizaciji pa so
nekaj, kar zaposleni razumejo kot potreben element za doseganje ustrezno ucinkovitih
rezultatov. Vsak od zaposlenih si prizadeva za skupno izboljSanje procesa in s tem uspeSnosti

podjetja.

Komunikacija funkcijskega podjetja poteka vertikalno. Dostop do informacij je urejen po
nivojih, prav tako pa po enotah. Prehajanje informacij med njimi je praviloma dobro
zavarovano. Za procesno organizacijo je obiCajna horizontalna in odprta komunikacija, ki

omogoca prehajanje idej in zagotavlja pregled nad celotnim procesom.
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Predloge izboljsav zaposlenih v funkcijski organizaciji nadrejeni obicajno razumejo kot zeljo
po diskreditaciji vodij. IzboljSave bi namre¢ lahko pomenile povod v spremembe, ki pa si jih
nih¢e ne Zeli. Predlogi sprememb v procesni organizaciji pomenijo prizadevanje za izboljSavo
procesa. IzboljSave so stalen proces in del kulture, zato so zazelene in jih vodstvo nagrajuje

(Kennerfalk in Klefsjo 1995).

Tabela 1.2: Razlike med funkcijsko usmerjenimi organizacijami in procesnimi organizacijami

funkcijsko usmerjena organizacija | procesna organizacija
struktura hierarhi¢na, birokratska, splos¢ena, neformalna,
centralizirana decentralizirana
osredotocenost na enote na procese
kultura ohranjanje, kratkoro¢no stalne spremembe,
razmisljanje, individualizem podpiranje, skupinsko delo
komunikacija vertikalna, horizontalna,
vodja — operater kupec — dobavitelj
zaposleni ozke kompetence in znanje Siroke kompetence in znanje
tehnologija specializirana fleksibilna
produkti preprosti, standardizirani prilagojeni kupcu

Vir: Kennerfalk in Klefsjo (1995, 190).

Procesna organiziranost je bistvena za prenovo poslovnih procesov in implementacijo
sodobne informacijske tehnologije, ki pa sta temeljna nosilca konkurencne prenove

poslovanja za zagotavljanje okolju ustrezne dinamike poslovanja.

1.5 POMEN INFORMATIZACIJE PRI PRENOVI POSLOVANJA

Pri informatizaciji gre za sploSen in celovit proces uvedbe in uporabe informacijske
tehnologije v podjetjih. Turk (2002, 96) opredeljuje poslovno informatiko kot vedo, ki pomeni
»uvedbo racunalniSkega sestava in telekomunikacijskega sestava ter z njima povezanih resitev
za doseganje vecje ucinkovitosti in uspesnosti pri poslovanju; povezana je s preureditvijo

tokov podatkov in informacij, spremembo organizacijskega ustroja, v katerega se uvaja
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sodobna informacijska tehnologija, in prilagoditvijo poslovodskih metod uporabi sodobnih

virov informacij.«

Da bi lahko informacijsko tehnologijo ustrezno implementirali, nepregledni in neprilagodljivi
procesi niso primerni. Spremljajo jih splosne pomanjkljivosti funkcijske organiziranosti, ki se
kazejo predvsem v neenotnosti procesov, izvajalcevem pomanjkljivem poznavanju celotnega
procesa, podvajanju dela, dolgotrajnem cakanju na podpise, odobritve, poSto in podobno.
Taksno stanje ne omogoca ucinkovite uvedbe informacijske tehnologije, zato je treba procese

v podjetju poenotiti, kar je mogoce doseci s prenovo poslovnih procesov.

Uporaba informacijske tehnologije je potreben, celo nujen pogoj, vendar ni zadosten za
prenovo poslovanja. Pred uvedbo je treba razmisliti o strateskih usmeritvah in premikih na
podro&ju managementa, kadrov, znanja, organiziranosti, procesov in na ostalih podroéjih. Sele
takrat je poslovanje mozno informatizirati in na ta nacin izboljSati uspeSnost organizacije

(Kovadi¢ in Bosilj-Vukgié 2005, 13, 233).

Dinamika sprememb dviguje potrebe po konkuren¢nosti in po pretoku podatkov, zmogljivejsa
tehnologija in nova znanja kadrov pa zahtevajo ve¢ informacij in kakovostnejSe podatke ter
boljSe upravljanje z njimi. Za zagotovitev ustreznejSe vloge poslovne informatike in s tem
zagotovitev vecje ucinkovitosti in uspeSnosti moramo upoStevati poslovne usmeritve in
tehnoloske trende, ki jih narekujejo naslednji dejavniki:

- sprememba poslovnega okolja — uspesni bodo tisti, ki bodo znali hitro odgovarjati na
nove izzive, kar pomeni, da je Se posebej pomembno spremeniti nacin poslovnega
nacrtovanja, prenoviti in prilagoditi poslovne procese, zagotavljati ustrezne podatke,
informacije in znanje ter prilagoditi kadrovske vire,

- razvoj informacijske tehnologije — pomembno bo uvajanje ve¢medijskih povezav in
vmesnikov, temeljito spreminjanje informacijske infrastrukture in spreminjanje
metodologij ter informacijskih orodij,

- poslovne priloznosti organizacije, ki se ponujajo ob pojavu sodobne informacijske
tehnologije, se kazejo na ve¢ podrocjih:

= Na podrocju kadrov lahko ob ustrezni uporabi tehnologije dosezemo
vecjo razpolozljivost, prilagodljivost, produktivnost in hitrejSi razvoj
kadrovskih potencialov. Uporaba tehnologije namre¢ omogoca hitrejsi

dostop do podatkov, hitrejSe usmerjanje informacijskih tokov in s tem
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dostop do Zelenih informacij. Hkrati je to tudi orodje za lazje delo in
vecjo osebno motiviranost zaposlenih.

= Priloznosti se kaZejo tudi pri izvajanju poslovnih procesov.
Informacijska tehnologija omogoc€a skrajSevanje Casov izvajanja,
znizevanje stroskov in povecevanje kakovosti proizvodov ali storitev.
SkrajSajo se poslovni cikli in poveca se razpolozljivost poslovnim
partnerjem.

= Na strateSkem podroc¢ju organizacija s pomocjo informacijske
tehnologije lazje zagotavlja konkurencne prednosti. Sposobna se je
povezovati s kupci in dobavitelji, zmanjSevati obseg zaposlenih in

globalizirati poslovanje (Kovaci¢ in Pecek 2004).

Podjetja so ze v preteklosti uvajala sisteme, ki so omogocala povezovanje podjetij s pomocjo
elektronske izmenjave podatkov (EDI — Electronic data interchange), ki je omogocala
neposredno elektronsko posredovanje narocil, racunov, dobavnic, prevzemnic in drugih
dokumentov ter komunikacijo med poslovnimi partnerji. Razvoj tak$nih, lastnih podatkovnih
in komunikacijskih standardov, je povzro€il razvoj »mrez z dodano vrednostjo« (VAN —
Value-added Networks). Tezava takSnega kompleksnega sistema je bila, da je bila njegova
implementacija draga, zato so si povezovanje lahko privoscila le najvec¢ja podjetja. Nastanek
in uveljavljanje interneta sta povzrocCila, da taksni sistemi nadaljnjega razvoja ne bodo

doziveli (Samson 2010).

Kljuéni infrastrukturni dejavnik dana$nje informatizacije je postal internet. Povzroc¢a bistvene
spremembe v hitrosti poslovanja, prav tako omogoca hiter prihod konkurentov na trg.
Radikalno se spreminjajo pricakovanja in zahteve kupcev. Ti Zelijo prilagojene izdelke in
storitve, hitre informacije in kratke dobavne ¢ase. U¢inkovito upravljanje oskrbovalne verige
s pomocjo interneta zato postaja eno najucinkovitejSih konkurencnih orodij. Ne gre ve¢ samo
za tehnologijo, ampak novo strategijo, ki omogoca popolnoma druga¢ne moznosti poslovanja

(Hoque 2000).

Pojavi se pojem prenove v elektronsko poslovanje, ki pomeni procesno usmerjeno poslovno
transformacijo podjetja, ta pa temelji na tehnolosko in organizacijsko pogojeni poslovni
strategiji ter spremembi obstojece arhitekture, iz katere izhajajo nova poslovna pravila, vloge,

odgovornosti in odnosi. Celovita prenova ne pomeni le avtomatizacije in informatizacije
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obstojecih procesov, ampak gre za »celovito obravnavo ter spreminjanje in prilagajanje vseh
medsebojno odvisnih poslovnih dejavnikov prehoda oziroma prenove poslovanja v e-

poslovanje« (Kovacic¢ in Bosilj-Vuksi¢ 2005, 138).

Elektronsko poslovanje, temeljeCe na globalnem povezovanju med partnerji, omogoca vsem
podjetjem neposredne moznosti za zniZevanje stroskov nakupa, zniZevanje obsega zalog,
skrajSevanje poslovnega cikla, razvijanje ucinkovitejSe podpore kupcem, znizevanje stroskov
prodaje in trzenja ter ustvarjanje novih priloznosti. Tak$no poslovanje in uvedba strateSkega
informacijskega sistema® omogolata oblikovanje t. i. virtualne organizacije. Pri tem
informacijsko platformo podjetje izkoris¢a do te mere, da vzpostavi mrezo z drugimi
neodvisnimi organizacijami in podjetji, ki so specializirani na dolo¢enem podroc¢ju in se ob
uporabi informacijske in komunikacijske tehnologije spontano povezujejo, da bi dosegli

konkurenéne prednosti (Kovacic¢ in Bosilj-Vuksi¢ 2005, 395).

Ugotovimo lahko, da mora biti zaradi razmer na trgu informatika delezna posebne pozornosti,

v podjetju pa ji je zato pri poslovanju treba zagotavljati ustrezno strateSko vlogo.

2 PRENOVA IN UPRAVLJANJE POSLOVNIH PROCESOV

Prenovo poslovnih procesov opredelimo kot »temeljito preverjanje procesov (procesov,
postopkov in aktivnosti) in njihovo korenito spreminjanje, ki ga sprozimo, da bi dosegli
pozitivne rezultate, kot so znizevanje stroskov, povecanje kakovosti izdelkov in storitev,

skrajSanje dobavnih rokov in podobno.« (Kovaci¢ in Pecek 2004, 40)

Splosni cilji prenove pa so Se: poenostavitev poslovnih postopkov z odstranitvijo nepotrebnih
aktivnosti, skrajSevanje poslovnega cikla, dvigovanje dodane vrednosti v postopkih,
znizevanje stroSkov izvajanja postopkov, dvigovanje zanesljivosti in doslednosti izvajanja,
tesnejSe in neposredno povezovanje z dobavitelji, usmerjanje v lastne kljuéne zmogljivosti in

prenos izvajanja drugih procesov na zunanje izvajalce (Kovacic in Pecek 2004).

2 Strateski informacijski sistem je opredeljen kot sistem, uporabljen za podporo ali izoblikovanje tekmovalne
strategije organizacije ali njeno orodje za doseganje ali vzdrzevanje konkurenéne prednosti.
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Ker implementacija takS$nih sprememb zahteva veliko ¢asa in stroskov, hkrati pa ne zagotavlja
nujno pri¢akovanih rezultatov, je rezultate najprej smiselno simulirati, torej predvidevati
obnasanje sistema po uvedbi naértovanih sprememb procesov ob razli¢nih predpostavkah.
Simulacije pomagajo pri dolocanju optimalne strukture procesa. Ugotavljajo, kakSen naj bo

potek aktivnosti, da bi bil proces kar ¢im bolj u¢inkovit.

Optimizacija pomeni predvsem standardizacijo in tipizacijo poslovnih procesov, kar
zagotavlja njihovo jasno opredeljenost in nespremenljivost. Le tak$ni procesi omogocajo
kontinuiteto delovanja in so primerni tudi za informatizacijo. Prenova poslovnih procesov
mora pomeniti izboljSanje ucinkovitosti in uspeSnosti poslovanja organizacije, s ¢imer

podjetje ohranja konkurencnost ali celo nadproporcionalno okrepi svojo pozicijo na trgu.

2.1 VIDIKI IN NACINI PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV

Oziraje na obseg in vsebino potrebnih sprememb poslovanja skozi spremembo procesov
govorim o projektih izboljsav (improvements), preoblikovanju (redesign) ali celoviti prenovi

poslovanja (reengineering).

Projekti izboljSav obicajno obravnavajo posamezni proces. Izvajajo jih znotraj posameznih
poslovnih funkcij, za prenovo pa jih je smiselno uporabiti, ko je obravnavani proces relativno
stabilen. Cilj spreminjanja je predvsem njegovo kontinuirano izboljSevanje, obravnava pa je
osredotoCena na takticno raven delovanja. Tveganje za uspeSnost je majhno, cilji tak$nih
projektov so obi¢ajno analiza, poenostavitev in avtomatizacija delovnih postopkov in

znizevanje stroSkov procesa.

Reinzeniring procesov izvedemo, ko je obravnavan proces velik ali kompleksen, ko nastopi
potreba po njegovi koreniti spremembi in ko je obravnava osredoto¢ena na strateSko raven

delovanja (Potoc¢an in Mulej 2007).

Celovita prenova poslovanja je smiselna, ko se pojavijo dileme o klju¢nih vpraSanjih poslovne
uspesnosti in konkuren¢nosti. Gre za enkraten projekt, ki je usmerjen v vsa kljucna strateska
vprasanja organizacije in pomeni korenite spremembe poslovanja, pri opredeljevanju katerih

sodelujejo vodilni v organizaciji. Zavreci je treba neuporabna poslovna pravila in postopke ter
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izvedbena nacela, kar je izhodis¢e za vnovi¢no nacrtovanje organizacije s spremenjeno
poslovno vlogo in strateskimi cilji. Oblikovati je treba novo strategijo in uvesti procese, ki
omogocajo njeno realizacijo. Cilj celovite prenove je konkuren¢na enakost ali prednost pred
do sedaj vodilnimi na trgu (best in class) ali pa sprememba poslovnih pravil in nova

opredelitev najboljSega v panogi (breakpoints) (Harmon 2003).

Preoblikovanje procesov se obicajno nahaja na intervalu med navedenima ekstremoma.
Podjetja ga tako izvedejo, ko zelijo avtomatizirati procese z namenom uvedbe novih
tehnologij ali pa je namen temeljitejSa sprememba kakSne od poslovnih funkcij. V idealnih
okolis¢inah podjetje izvede preoblikovanje procesa, ki ga potem postopoma izboljSuje. Tako
se izogne tveganju, ki je povezano s prenovo, vendar pa pogosto zaradi dejavnikov, ki
podjetje silijo v spremembe, in ¢asa, ki je za to na razpolago, to vedno ni mogoce (Potocan

2009, 12-13)

Projekti izboljSav morajo upostevati nekatera osnovna nacela, ki so (Krizman in Novak 2002):

- Osredotocenost na kupca; kupec je lahko notranji ali zunanji, proces pa mora ustvarjati
neko korist. Napor, ki ga ne moremo prevesti v korist, ne zasluzi obravnave.

- Specifi¢nost in merljivost; projekt izboljSav mora biti osredotoCen na dolocljive
izboljSave, ki jih je mozno izmeriti. Korist projekta mora biti povezana s poslovnimi
cilji.

- Razumno trajanje in vodljiv obseg; predolgo trajajoci projekti izboljSav lahko nikoli
ne zazivijo, ker zmanjka interesa, ali pa se vmes zaradi razlinih sprememb
spremenijo tudi poslovne zahteve.

- Viri; projekt mora imeti moZznost uspeha, torej je treba vedeti za potrebne vire ter
njihov obseg in jih v ustrezni meri nameniti projektu. Viri so lahko v obliki znanja,
denarja, infrastrukture ali desa drugega. Ce ugotovimo, da nimamo ustreznih virov,
projekta izboljSav ni smiselno niti zaceti.

- Sponzorstvo; pomeni nekoga, za katerega je projekt dovolj pomemben in je v podjetju
na dovolj visoki poziciji, da lahko projektu zagotavlja ustrezno pozornost zaposlenih.

S tem projekt dobiva zadostno tezo in ga ljudje obravnavajo dovolj resno.

Proces upravljanja sprememb vkljucuje dva podprocesa, in sicer sprejemanje odloCitev in
implementacijo sprememb. Na podlagi teh dveh lahko vidimo razliko pri uvajanju sprememb,

do katere prihaja med podjetji.
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Nekatera podjetja imajo ucinkovito orientacijo od zgoraj navzdol, zato so uspesni predvsem
pri sprejemanju odlocitev. V drugih podjetjih pa so procesi odlo¢anja daljsi, saj iS¢ejo soglasje

vseh zaposlenih v podjetju, kolektivna zavest pa sprejemanje odlocitev bistveno podaljsa.

Ravno obratno je pri implementaciji sprememb. Orientacija sprejemanja odlocitev od zgoraj
navzdol pogosto tréi na nezadostno podporo spremembam, saj vodstvo soglasja vecine
zaposlenih ni poskuSalo doseci, zato zaposleni ciljev ne sprejmejo in se z njimi ne
identificirajo. Nacin podjetij z izrazito kolektivno zavestjo pa nasprotno vodi v ucinkovitejSo
in zanesljivo implementacijo, saj so pri sprejemanju odlocitev sprejeli Siroko soglasje. Taksne

okoliscine so tudi bistveno boljSe za doseganje obstojne in zanesljive transformacije.

2.2 TEHNIKE IN PRISTOPI K POSLOVNEMU MODELIRANJU

Model je posplosena in poenostavljena predstavitev kakSnega pojava z njegovimi sestavinami
in povezavami med njimi (Turk 2002, 163). Modeliranje pa je »oblikovanje modelov na
podlagi proucevanja pojavov pa tudi razvijanje opisa celote vzajemno delujoCih sestavin in
razmerja med njimi ter pomembnih sestavin in njihovega vzajemnega delovanja; model se
izdela, da bi bilo mogoc¢e odgovoriti na vprasanje o sestavu ali ureditvi, ne da bi se bilo sploh

treba ukvarjati s sestavom samim ali ureditvijo samo.« (Turk 2002, 165)

Modeliranje procesov je nain za vecjo ozavescenost in znanje o poslovnih procesih, saj
dekonstruira® njihovo organizacijsko kompleksnost. Je pristop, ki opisuje, kako podjetja
vodijo svoje poslovanje in za prikaz obi¢ajno uporablja graficne prikaze, dogodke in prikaz
tokov. Modeli lahko vkljucujejo tudi informacije o drugih relevantnih podatkih, na primer
organizacijskih in informacijsko-tehnoloskih virih, zunanjih deleznikih in kazalnikih

uspesnosti (Bandara 2005).

Modeliranje poslovnih procesov je smiselno iz ve¢ razlogov. Z izdelavo modela izboljSamo
razumevanje procesov, ki so v veliko organizacijah slabo poznani. Modeli pripomorejo k

boljSemu pregledu poslovanja, saj o njem ustvarjajo celotno sliko. Zaradi preglednosti

3 .. . v. . . . . . . . . v
Dekonstrukcija pomeni nacin razumevanija, kako je bilo nekaj ustvarjeno, to pomeni razstavljanje necesa na
manjse dele z namenom razumevanija, kako in na kaksen nacin je sestavljeno.
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procesov je mozno odkrivanje slabosti pri njihovem izvajanju, prav tako pa je na podlagi

modelov mozno preizkusanje predlogov izboljSav.

Pred modeliranjem je treba poslovni proces raz¢leniti na njegove sestavine ali gradnike, prav
tako pa podrobno opredeliti aktivnosti iz katerih je proces sestavljen. Aktivnost je namre¢
sklenjena celota opravil ali delovnih operacij, zato pomeni osnovno raven obravnave
poslovanja. Aktivnosti so glavna sestavina delovnih in poslovnih procesov in so kot takSne

predmet obravnave v smislu optimizacije in racionalizacije izvajanja (Harmon 2003).

Za modeliranje poslovnega procesa se, glede na cilje prenove poslovanja, uporabljajo razlicna
orodja, ne glede na uporabljeno orodje pa obstaja smiselni splosni postopek. Na podlagi
raz€lenitve procesa zaradi lazjega razumevanja polozaja, podrobnejSega razclenjevanja in
omogocanja prenove poslovanja proces prikazemo v graficni obliki. To pomeni izhodis¢ni
model oz. prikaz stanja »kot je« (angl. as is), ki mora kar se da dobro odrazati dejansko
stanje. Na tako izdelanem modelu izvajamo simulacije ter proces na ta nacin izboljSujemo.
Skozi simulacijo ugotovimo ozka grla, to pomeni, kako so posamezni viri obremenjeni, s
kakSnimi Casi je povezano izvajanje in kakSne stroSke to posledicno povzroca. Rezultati
simulacij so razli¢na porocila. Na podlagi simulacij sledi razmislek o prenovi procesa za vecjo
ucinkovitost in uspesnost, hkrati pa se izdela model predlogov prenove oz. model »kot naj
bo« (angl. to be). Za izdelavo slednjega uporabimo ista orodja, kot smo jih pri modeliranju
obstojecega stanja. Izdelan model »kot naj bo« ustvarja drugano vzpostavitev aktivnosti in

temu primerno vzpostavitev informacijske podpore (Kovaci¢ in Bosilj-Vuksi¢ 2005).
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Slika 2.1: Postopek modeliranja in prenove poslovnega procesa

e BN osnetek stanja izdelovanje model proces
Qelansko stanl:e/ E> ’ modela ‘ [ kot je« (As Is)

-— - — —

< izhodisca za analiziranje in
izboljsave simulacija

izboljSevanje modél?racesa
procesov »kot naj bo« (To Be)

@ﬂovano sla@

Vir: Kovacic¢ in Bosilj-Vuksi¢ (2005).

Obstojece tehnike modeliranja lahko razdelimo v dve kategoriji. Intuitivne grafi¢ne tehnike
modeliranja, kot so diagrami poslovnih procesov (EPC), se vecinoma ukvarjajo z zajemanjem
in razumevanjem procesov za opazovanje nalog projekta ter z razpravljanjem o poslovnih
zahtevah in pobudah za izboljSanje procesa s strokovnjaki. Nasprotno pa ostale tehnike za
modeliranje, kot npr. Petrijeve mreze, temeljijo na matemati¢nih, strogih paradigmah. Te
tehnike obicajno uporabljamo za procesno analizo izvrSilnih postopkov, lahko pa tudi z
namenom olajSanja simulacije ali eksperimentiranja s scenariji procesa (Recker in drugi 2009,

335).

Tehnika modeliranja procesov mora biti predvsem enostavna, torej ne sme zahtevati
obseznega znanja uporabnika, saj je krog uporabnikov modelov Sirok in mora biti vsem
razumljiv, hkrati pa mora prikazovati vse, kar je pomembno. Prav tako mora biti tehnika
pregledna, saj si tako posameznik proces najlazje predstavlja. Orodja za modeliranje se
razlikujejo glede na razli¢ne znacilnosti, vendar morajo vsa zagotavljati najmanj: preglednost,
moznost modeliranja, izvajanje analiz in simulacij, izdelavo porocil, enostavnost ucenja

uporabe in povezljivost ter kompatibilnost z drugimi orodji.

V svetu uveljavljene tehnike za modeliranje poslovnih procesov so predvsem naslednje

(Kovacic in Pecek 2004):
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Diagram poteka (flowchart); je ena najbolj splosno uveljavljenih tehnik. Uporabna je
predvsem s staliS¢a preglednosti in razumevanja celotnega poslovnega procesa, ne
zados¢a pa z vidika potrebnih informacijskih virov in pretoka podatkov znotraj
procesa. Omogoca staticno in dinami¢no modeliranje. Pri staticnem so opredeljeni
zaporedje izvajanja aktivnosti in to¢ke nastajanja alternativ, pri dinamicnem pa ga
dopolnimo tako, da posamezni aktivnosti dolo¢imo: nacin reagiranja na vhode v
sistem (inputs), potrebne vire za nemoteno delovanje aktivnosti (resources),
spreminjanje atributov (attributes), opravila (fasks), izhodno razvejanje (outputs). S
pomocjo diagramov poteka in orodja iGrafx bom izvedel tudi analizo kljuc¢nih

procesov SOUP.

Diagram tokov podatkov (Data Flow Diagram); zagotavlja celovito in pregledno
predstavitev podatkov v poslovnem procesu in ga zaradi preproste uporabe pogosto
uporabljajo na podroc¢ju strukturne analize in informacijskega inZenirstva. S pomocjo
Stirih razlicnih simbolov lahko prikazemo poljuben informacijski ali poslovni proces,
pomanjkljivost tehnike pa se kaze predvsem v pomanjkljivi informaciji o poslovnih
pravilih v procesu. Procese prikazuje s pomocjo zgolj stirih osnovnih simbolov. Orodij
za izdelavo taks$nih diagramov je ve¢, npr. ABC FlowCharter, orodje CASE,

namenjeno informatizaciji poslovanja, 4Keeps in druga.

Diagrami poslovnih procesov (eEPC — extended Event-driven Process Chain);
gradniki takSnega diagrama so poslovni dogodek, aktivnost, tok delovnega procesa,
tocke razvejanja ali zdruzZevanja, izvajalec in informacijski objekt. Aktivnosti prozijo
poslovni dogodki, iz nje pa vedno izide nov poslovni dogodek. Za aktivnost mora
izdelovalec diagrama opredeliti izvajalce in potrebne vire ter razvejati in zdruzevati
kontrolne tokove. Orodja za izdelavo eEPC diagramov so ARIS, CASE, 4Keeps in
BONAPART.

Tehnika SADT/IDEF1X; namen tehnike je navzkrizno povezovanje vseh informacij,
potrebnih za grafi¢no predstavitev procesov. Gre za metodo strukturiranja za lazje
razumevanje procesov in z njimi povezanih problemov, ki jih je treba resevati. SADT
nadgrajuje metoda IDEFO, s katero opredeljujemo funkcionalne potrebe poslovnega
procesa. Osnovna ideja opredeljuje, da je treba vhode pod nadzorom in ob podpori

virov pretvarjati v izhodne veli¢ine. Metoda ima ve¢ modulov glede na problemsko
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usmerjenost, zato poznamo module od IDEF1 do IDEF9. Orodje za izdelavo modelov
je BPWin, ki pokriva vse funkcionalnosti metode, njegova slabost pa je slaba

preglednost in izvajal¢evo tezko razumevanje procesa.

- Petrijeve mreze; mrezo procesnega modela sestavljajo procesi, objekti in skladis¢a
objektov. Med seboj so povezani z usmerjenimi povezavami. Skladis¢a objektov
morajo biti povezana s procesi ali obratno, ne pa tudi procesi ali skladis¢a med seboj.
Smer puscice doloca, katera skladis¢a pomenijo vhode in katera izhode. Petrijeve
mreze lahko oblikujemo z orodji INCOME, ki omogocajo tudi izvajanje simulacij, z

orodji CASE, Desigh CPN, UNCOME in drugimi.

- Preglednice odvisnosti; gre za dvodimenzionalno predstavitev medsebojnih odvisnosti
posameznih dejavnikov v organizaciji, uporabne pa so predvsem zato, ker zagotavljajo
popoln pregled nad podatki in njihovo uporabo v organizaciji (funkcijske odvisnosti
med funkcijskimi deli in enotami in aktivnostmi, ki se izvajajo v organizaciji, ter
moznost opredelitve popolnega poslovnega procesa na ravni organizacije) in
pomagajo pri opredelitvi prioritet in vsebine posameznih programskih reSitev, s

katerimi formaliziramo poslovanje.

Pri modeliranju je pomembna mozZnost simuliranja, kot del postopka prenove poslovnih
procesov, s pomoc¢jo katerega lahko analiziramo potrebne vire, ¢as, stroske. Spreminjanje
obstojeCega sistema namre¢ zahteva preve¢ Casa in sredstev, da bi spremembe preizkusali in
na ta nacin ugotavljali u€inke prenove. Zato poskusajo v podjetjih pred spremembo izdelati
model sistema, na katerem preizkusijo njegovo obnasanje ob razli¢nih predpostavkah Se pred

njegovo uvedbo.

Simulacija je »metoda ra¢unalniSkega razreSevanja problemov izvajanja z uporabo ustreznih
matemati¢nih modelov in ob upostevanju omejevalnih dejavnikov; pri tem se predstavijo vse
mozne reSitve, med njimi pa se s spreminjanjem omejevalnih dejavnikov izbere

najugodnejsa.« (Turk 2002, 393)
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2.3 DEJAVNIKI USPESNOSTI IN TVEGANJE PRENOVE

Praviloma se podjetja prenove lotevajo z uporabo metodologij in pristopov, ki upostevajo
predpisano zaporedje korakov. Razlikujejo se glede na namen in specifi¢ne potrebe ter tezave
v podjetju. V vsakem primeru morajo prenovo v podjetju zaceti z zavedanjem managementa o

nujnosti sprememb, saj gre za celovit proces, ki vpliva na delovanje celotnega podjetja.

Stevilni avtorji so izvajali $tudije in ugotavljali dejavnike vpliva na uspe$nost prenov
poslovnih procesov, na podlagi ugotovitev pa so oblikovali razli¢ne interpretacije. Hall in
drugi (1994) opredeljujejo tri kljuéne vidike prenove, da bi ta lahko bila uspe$na: Sirino
prenove, ki mora zagotavljati usmerjenost prenove na celotno enoto ali podjetje, globino
prenove, ki mora zagotavljati prenovo vseh Sest osnovnih organizacijskih elementov
(organizacijsko strukturo, vloge in odgovornosti, merila in spodbude, informacijsko
tehnologijo, vrednote in vesCine) in zavzetost managementa pri izvajanju sprememb. Tudi
Maull in drugi (1995) so se posvetili ugotavljanju kljucnih dejavnikov, na katerih naj bi
temeljila uspeSna prenova. Raziskava je pokazala, da uspesnost temelji na naslednjih klju¢nih
vprasanjih: podro¢je sprememb, merjenje uspeSnosti, informacijska tehnologija, ¢loveski

dejavniki, arhitektura poslovnih procesov in strategija.

Ne glede na razli¢ne pristope in ugotovitve pa te lahko strnemo v skupna podrocja, ki jih

moramo upostevati, da bi prenova lahko bila uspesna:

zavezanost in vpetost vodilnega managementa pri prenovi,

- izobrazevanje in usposabljanje za spremenjene pristope, vklju¢no z managementom,
- timsko delo, ki je organizirano okoli procesov,

- jasna opredelitev projekta prenove in njegova implementacija,

- sodelovanje zaposlenih in prevzemanje odgovornosti,

- podpora, uvedba in uporaba informacijske tehnologije,

- uporaba pravih osnov in vzvodov za prenovo in usmerjenost v rezultate.

Herzog in drugi (2007) so na podlagi ugotovitev raziskave 269 slovenskih podjetij dejavnike
raz$irili oziroma dopolnili na 12 dejavnikov. Ti so: mocna procesna usmerjenost,
identifikacija managerjev s cilji prenove, ustrezna identifikacija in postavitev ciljev prenove,
izobraZzevanje managerjev, vrednotenje uvedbe prenove, usmerjenost v rezultate, skupinsko

delo, razumevanje procesa prenove, podpora informacijske tehnologije, potreba po
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organizacijskih spremembah, izobrazevanje zaposlenih, usposabljanje in razpolozljivost
virov, orodja in tehnika ter sodelovanje zaposlenih. V raziskavi so ugotavljali tudi moc¢

korelacije.

Obicajno sodobna prenova poslovanja pomeni preoblikovanje organizacije iz funkcijske v
procesno. S tem so povezane temeljite organizacijske spremembe, zato je treba biti pozoren
na pogoste napake, ki se pojavljajo ob uvajanju procesne organizacije (Krizman in Novak
2002, 64):

- prehitre spremembe; poskus uvedbe hitrih sprememb in ob tem razocaranje, ker ni
hitrih rezultatov,

- neustrezna pricakovanja; kolektiv ve za uspeh neke organizacije in zaradi uvedbe
kmalu pri¢akuje podobne rezultate,

- nepripravljeni udelezenci; previsoka pricakovanja vodstva do zaposlenih ob hkratni
pomanjkljivi podpori z orodji in izobrazevanjem. Uvedba procesne organiziranosti
pomeni nov nacin razmisljanja, kar je povezano z obseznim izobrazevanjem,

- nezainteresiranost najvisjega vodstva; vodstvo mora v celoti podpirati spremembe in
zaposlene pri tem spodbujati skozi kazanje interesa za dosezke in napredek,

- iztroSenost osebja; najbolj delavnim in inovativnim je treba dati Cas za doseganje

uspesnosti, ki mora biti pomembna tudi zanje.

Kotter (1995) izpostavlja, da je pri vpeljavi obCutka potrebe po spremembah odlocilna
motivacija managerjev in zaposlenih. Meni, da mora biti za uspesno transformacijo 75%
managementa resnicno prepri¢anega, da sedanje stanje ni sprejemljivo, na podlagi Cesar se
oblikuje moc¢na koalicija. Ugotovitve o potrebni prenovi je treba predstaviti tudi SirSemu
krogu ljudi in jih prepricati v enako misljenje. Kar 50% podjetij namre¢ prenovo konca ze v
tej (prvi) fazi, saj vodstva okolis¢in in nujnosti projekta prenove niso sposobna ustrezno
sporocati deleznikom, ali pa tej fazi posvetijo premalo pozornosti. Na prenovo obicajno

usodno vpliva tudi morebitno preskakovanje katere od osmih faz.*

Treba se je zavedati, da je prenova poslovanja zahteven proces, zato je kljub vsemu znanju in

zavedanju pogosto neuspeSen. Mnoge raziskave kazejo, da je tako celo v vecini primerov.

* Podrobnejia predstavitev Kotterjevih ugotovitev in korakov do transformacije podijetja je predstavljena v
poglavju o poteku prenove poslovanja.
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Holland in Kumar (1995) sta namre¢ v $tudiji ugotovila, da je neuspesnih med 60 in 80 %

pobud, Laudon in Laudon (1998) pa, da je takSnih pobud kar 70 %.

3 OPTIMIZACIJA PROCESOV STUDENTSKE ORGANIZACIJE
UNIVERZE NA PRIMORSKEM

3.1 STUDENTSKA ORGANIZACIJA UNIVERZE NA PRIMORSKEM

Studentska organizacija Univerze na Primorskem (v nadaljevanju SOUP) je ustanovljena z
namenom zdruzevanja Studentov zaradi urejanja vprasanj skupnega pomena in uresni¢evanja
skupnih interesov, solidarnega zadovoljevanja skupnih potreb ter opravljanja zadev iz drzavne
pristojnosti, ki so organizaciji dane z javnim pooblastilom (Zakon o skupnosti Studentov, 2.

&L).

SOUP sprejema, organizira in izvaja programe interesnih dejavnosti §tudentov na podroéju
kulture, izobrazevanja, Sporta, tehni¢ne kulture in drugih podrocij interesnega delovanja
Studentov. Sprejema, organizira in izvaja programe, ki vplivajo na socialno-ekonomski
polozaj Studentov, zagotavlja pogoje za delovanje in razvoj interesnih oblik zdruzevanja
Studentov, zagotavlja sodelovanje Studentov pri upravljanju lokalnih zadev, zagotavlja vpliv
Studentov pri sprejemanju zakonskih in drugih predpisov, ki urejajo delo in Zivljenje
Studentov in zagotavlja vpliv Studentov pri upravljanju javnih zadev ter pri delu drzavnih
organov. Imenuje tudi predstavnike Studentov v organe in delovna telesa mednarodnih
organizacij in skupnosti ter je dolzna opravljati druge z zakonom ali temeljnim aktom

dolocene naloge in dejavnosti (Zakon o skupnosti Studentov, 5. ¢l.).

SOUP pridobiva sredstva za delovanje predvsem iz koncesijskih dajatev od prejemkov,
izplacanih za obcCasna in zaCasna dela Studentov, ki jih zaraCunavajo Studentski servisi za
posredovanja zaCasnih in obcasnih del Studentov in jih del, v skladu s predpisi, odvedejo
Studentski organizaciji Slovenije. Generalni sekretar je dolzan sredstva skladno s Studentsko
ustavo (SU-1) razdeliti organizacijskim oblikam po naslednjem pravilu:

- 7% nameni Studentski organizaciji Slovenije;

- 61% nameni delovanju Studentskih organizacij univerz in sicer:
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= 34% za delovanje Studentske organizacije Univerze v Ljubljani,
= 20,5% za delovanje Studentske organizacije Univerze v Mariboru in
= 6,5% za delovanje Studentske organizacije Univerze na Primorskem;

- 32% nameni za delovanje Studentskih organizacij lokalnih skupnosti.

Sicer pa lahko SOUP sredstva pridobiva $e iz republiskega proraduna in proradunov lokalnih
samoupravnih skupnosti, proraéunov organizacijskih oblik Studentske organizacije Slovenije,
prispevkov Studentov, prihodkov od dejavnosti, ki jih opravlja za uresni¢evanje nalog in

ciljev, prihodkov od lastnega premozZenja in dotacij, daril ter drugih virov (Studentska ustava).

SOUP je ustanovljen kot druitvo, interna ureditev pa dolo¢a naslednje organe:

Studentski zbor je predstavniko telo $tudentov v sestavi dvanajstih ¢lanov. Tvorijo ga
poslanci, ki jih Studenti volijo na neposrednih in tajnih volitvah. Pogoj za opravljanje funkcije
poslanca je $tudentski status, njegov mandat pa traja dve leti. Clani $tudentskega zbora med
seboj izvolijo predsednika, sestajajo in odlocajo pa se na sejah. Njihove pristojnosti in
odgovornosti so predvsem imenovanje in razreSevanje Clanov Studentskega predsedstva,
izvolitev predstavnikov Studentskega zbora in predstavnikov samostojnih organizacijskih enot
v Nadzorni svet SOUP, sprejemanje aktov v njegovi pristojnosti, podajanje mnenja k
predlogu letnega proracuna, podajanje predhodnega mnenja nadzornemu svetu k imenovanju
in razreSevanju clanov uprave, sprejemanje resolucij glede problematik Studentov in

obravnava dela Studentskega predsedstva.

Studentsko predsedstvo in predsednik zastopata in predstavljata 3tudente Univerze na
Primorskem. Predsednika izvoli Studentski zbor, ta pa imenuje sekretarje za posamezna
Studentska interesna podrocja, kot so: visoko Solstvo in Studentsko svetovanje, mednarodno
sodelovanje, socialna in $tudentska problematika, $port in rekreacija ter kultura. Studentsko
predsedstvo doloca Studentsko politiko v odnosu do drzave, univerze in drugih subjektov, s
katerimi SOUP sodeluje, pripravlja in izvaja letni program dela, obravnava vprasanja na
posameznih podro¢jih Studentskega zivljenja in pripravlja ter izvaja resolucije, predlaga
odloke v sprejem Studentskemu zboru, imenuje ali predlaga predstavnike v organe drugih
zdruzenj, kjer ima SOUP svoje predstavnike, v sodelovanju s pristojnimi ¢lani uprave pa
pripravlja tudi letni finan¢ni nacrt. Mandat Studentskega predsedstva je praviloma dve leti,

sicer pa se preneha z izvolitvijo novega predsedstva.

45



Nadzorni svet je nadzorni organ SOUP. Sestavljen je iz petih &lanov, to je iz dveh
predstavnikov $tudentskega zbora, enega predstavnika delavcev SOUP in dveh predstavnikov
samostojnih organizacijskih enot. Naloge nadzornega sveta so: nadzor nad zakonitostjo
poslovanja in namensko porabo sredstev SOUP, imenovanje in razresevanje ¢lanov uprave,
sprejemanje letnega finanCnega nacrta in letnega poslovnega ter finan¢nega porocila,
sprejemanje pravilnikov za urejanje organiziranosti uprave in strokovnih sluzb, imenovanje
predstavnikov v organe pravnih oseb oz. samostojnih enot, ki jih je ustanovila SOUP,
nadzorni svet skupaj s Studentskim zborom sprejema spremembe statuta ter opravlja druge
naloge, doloCene s statutom. Mandat predstavnikov Studentov je dve leti, predstavnika

zaposlenih pa Stiri leta.

Uprava vodi delo strokovnih sluzb, zastopa in predstavlja SOUP v pravnem prometu in je
odgovorna za zakonitost dela organizacije. IzvrSuje sklepe nadzornega sveta in Studentskega
zbora ter Studentskega predsedstva, ki se nanaSajo na financ¢no poslovanje, pripravlja in
predstavlja zaklju¢ni racun, predlaga in izvaja delovni program strokovnih sluzb in poroca o
delovanju organizacije nadzornemu svetu. Sestavljena je iz najve¢ dveh ¢lanov, imenuje in

razreSuje pa ju nadzorni svet.

Delovanje SOUP je javno (Statut $tudentske organizacije Univerze na Primorskem, 8. ¢l.),
vendar pa organizacija ni oseba javnega prava (Trpin 2013). Kljub temu je posredni
prejemnik javnih sredstev, pri ¢emer ta niso odvisna od uspeSnosti ali kakSnega drugega
kriterija delovanja, saj je njihova relativna viSina dolocena z zakonom. Visina sredstev je le v
posredni odvisnosti od gospodarske dinamike, ki deloma vpliva na povpraSevanje po

Studentskem delu.

Neprofitne organizacije imajo zato Se posebej tezave pri prilagajanju sodobnim razmeram in
pricakovanjem uporabnikov, saj niso neposredno izpostavljene trgu, zato jih ta v primeru
neucinkovitega dela ne izlo¢i. Zaradi neprilagodljivosti uspesnost pogosto pada, kar se kaze
predvsem skozi (ne)zadovoljstvo uporabnikov. Organizacija s tem izgublja pomen, aktualnost
in ponekod celo smisel (Zurga 2001). Evalvacija uspesnosti in optimizacija ter preoblikovanje

poslovanja za vecjo fleksibilnost in uspesnost delovanja so zato nujni.

Pri organizaciji so za uspeSnost pomembni predvsem klju¢ni dejavniki uspeha in na podlagi

teh klju¢ni poslovni procesi. Torej tisti procesi, katerih izboljSanje bo bolj koristilo celotni
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organizaciji, kot pa izboljSave drugih procesov. Doloc¢anje teh procesov poteka tako, da jih
razvrstimo po pomembnosti, kjer upostevamo predvsem vidik ustvarjanja vrednosti in vidik
uresniCevanja strategije. Procese glede ustvarjanja vrednosti razvr§¢amo med bistvene in
podporne’, strateska pomembnost pa je odvisna od relevantnosti prispevka pri doseganju
dolgoro¢ne strategije in izvajanju poslanstva. Na podlagi popisa procesov in ugotovljenih
strateskih ciljev ugotovimo, kateri procesi k doseganju strateskih ciljev prispevajo najvec

(Krizman in Novak 2002, 32).

Poglobljeno analizo klju¢nih dejavnikov uspeha in zaznavanja delovanja organizacije sem
izvedel na podlagi individualnega intervjuja z vodstvom SOUP. Prav tako sem v intervjuju
zelel izvedeti o dojemanju poslanstva, vizije in strateSkih ciljev. Zanimala me je kultura
organizacije, pripadnost zaposlenih, motiviranost in delovne spodbude ter pogled

poslovodstva na problematiko s katero se sooca, kakSne resitve vidi in kako se jih loteva.

3.2 UGOTOVITVE INDIVIDUALNEGA INTERVJUJA

Intervju sem izvedel s Heleno Brec Loredan, vodjo strokovnih sluzb in pomoc¢nico direktorja,

ki je poleg strateskih vpraSanj najbolj kompetentna tudi za procese in delo strokovnih sluzb.

Poslanstvo SOUP vidi v zastopanju interesov in pravic §tudentov na lokalni, nacionalni in
mednarodni ravni ter v izvajanju obsStudijskih dejavnosti na podro¢jih in vsebinah, ki si jih
Studenti zelijo. Strategijo, zaradi sprememb v okolju in okolis¢in, organizacija spreminja in jo
prilagaja na tak naéin, da bi lahko izvajala poslanstvo. Trenutno je SOUP v fazi zdruZevanja
zavodov, saj so jo v to prisilile objektivne okolis¢ine zaradi sprememb zakonodaje, ki so

vplivale na vire financiranja.

Vodstvo pravi, da v organizaciji prevladujejo postenost, pravi¢nost, moralnost, skrb za
dobrobit Studentov, ustrezljivost, odprtost in strokovnost pri delu, v ¢emer vidi prave vrednote
za izvajanje poslanstva. Kolektiv je mlad in zato blizu Studentom, hkrati pa dovolj strokoven
za zagotavljanje ustreznega nivoja dela. Kljuéno za uspesnost se jim zdi, da so odprti za
uresni¢evanje idej Studentov skozi omogocanje pogojev za izvedbo njihovih projektov.

Menijo, da je s tem veCinoma zagotovljena tudi interesantnost projektov za ostale Studente.

> Vet o temeljnih in podpornih procesih je navedeno v poglavju o Porterjevi verigi vrednosti.
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Klju¢ni dejavnik uspeha zato vidijo v dobro izvedenih projektih, ki vsebinsko izhajajo iz

pobud Studentov.

Poslovnega modela SOUP nima natanéno opredeljenega, vendar imajo uvedene nekatere
standardne postopke v sklopu sluzb in organov, ki omogoc¢ajo njihovo delovanje in izvajanje
projektov. Vizij, poslanstev in strategij nimajo jasno zapisanih, prav tako z njimi niso prav
posebej seznanjeni zaposleni. Motiviranosti za delo posebej ne ugotavljajo, ocenjujejo pa, da
se zaposleni pri delu trudijo in delajo dobro. Posebnega navdusenja in pripadnosti zaposlenih
naceloma ni Cutiti. Sistema motivacije in nagrajevanja niso izdelali, zaposlene spodbujajo s
kak$nim dodatnim dnevom dopusta, pred¢asnim izhodom ali ¢em podobnim, ugodnosti pa
odobravajo na podlagi proSenj zaposlenih in ocene vodstva. Konec prejSnjega leta je
organizacija izvedla tudi letne razgovore z zaposlenimi, v sklopu katerih so opredelili osebne

cilje zaposlenih. Rezultati glede doseganja le-teh bodo znani konec leta.

Strokovno usposobljenost zaposlenih organizacija zagotavlja z omogocanjem zaposlenim, da
se udeleZzujejo brezplaénih izobrazevanj. Z nekaterimi zaposlenimi je organizacija

dogovorjena tudi za financiranje placljivih seminarjev, ki so si jih sicer izbrali sami.

V organizaciji ocenjujejo, da so dobro organizirani in da organizacijska struktura omogoca
ucinkovito in uspeSno delovanje. K temu pripomore tudi majhnost kolektiva, ki omogoca
dober pretok informacij in sodelovanje med zaposlenimi. Komuniciranje med sluzbami
poteka po potrebi, enkrat tedensko pa se dobijo na kolegiju. Zagotavljajo, da za nadomescanje
v primeru odsotnosti katerega od zaposlenih dobro poskrbijo in da so se za izvedbo tekocih

nalog odsotnega sposobni hitro organizirati.

Na SOUP pravijo, da jasnih dolgoroénih ciljev nimajo zastavljenih, zato meril za doseganja
teh nimajo vzpostavljenih. Nazadnje so za cilj dolocili racionalizacijo poslovanja, pri ¢emer
so bili dokaj uspes$ni. Zdruzevanje zavodov ter odpusCanje in opustitev sodelovanja z
nekaterimi sodelavci je bilo del tega, prav tako pa selitev v nove, manjse in cenejSe prostore
na Gortanov trg. Tudi strategija ni prav natanéno opredeljena. Skusajo predvsem sproti
ustvariti pogoje, ki omogocajo delovanje in izvajanje projektov. Kazalcev za ugotavljanje

delovne uspesnosti zaposlenih nimajo vzpostavljenih.
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Pred ¢asom je organizacija uvedla obvezna porocila o izvedenih projektih, ki zajemajo tudi
oceno uspesnosti projekta. Ta temelji na oceni projektnega vodje, v€asih pa projekt evalvirajo
tudi z anketiranjem udeleZzencev. Drugih kazalcev uspe$nosti delovanja nimajo
vzpostavljenih, ampak se bolj zanaSajo na lastne ocene in odzive okolice ter deleznikov.
Svojevrstno oceno uspesnosti vidijo tudi v obiskanosti dogodkov in Stevilu izvedenih
projektov, spremljajo pa Se obiskanost spletne strani, v sklopu katere opazujejo strukturo

obiskovalcev in ostale parametre spletnih obiskov.

Najvecjo tezavo organizacija vidi v negativni podobi v javnosti. Posledi¢no prihaja do pritiska
nekaterih institucij in medijev, kar povzroc¢a le Se dodatne negativne reakcije javnosti in s tem
otezuje medsebojna sodelovanja z okoljem, zmanjSuje uspesnost pri kandidiranju pri projektih
in medijsko pozornost za dobro izvedene projekte ter ima Stevilne druge negativne posledice.
Prepricani so, da to vpliva tudi na nizjo verodostojnost med Studenti, katerih predstavnik so.
Nekatere tezave vidijo tudi zaradi premalo strateskega in sistemati¢nega delovanja. ReSujejo
7e nastale tezave, namesto da bi jih predvideli in se jim izognili, odloCitve o reSitvah pa so
pogosto sprejete »ad hoc«, spontane in brez razmisleka o SirSem kontekstu. Odlo¢anje in
odpravljanje teZav je zato premalo kontinuirano in obi¢ajno ne zagotavlja sistemskih resitev.
To povzroc¢a, da se podobni problemi ponavljajo veckrat in nase zagotovo vezejo velik del
energije in ¢asa zaposlenih, Ceprav ne ustvarjajo nobene dodane vrednosti za organizacijo.
Ker ne prihaja do sistemskih resitev, je tudi motivacija zelo verjetno slabsa, uspesnost pa

temu primerno nizja.

Na podlagi ugotovitev smo skupaj z vodstvom ugotovili klju¢ne dejavnike uspeha, prevetrili
in natancneje opredelili vizijo ter poslanstvo in izdelali SWOT analizo obstojecega stanja, ki

je dobra podlaga za razmislek o nadaljnjem delovanju.

Vizija: Postati verodostojen in reprezentativen predstavnik vseh primorskih Studentov in
mladine z visokim ugledom in integriteto v lokalnem ter SirSem okolju, ki v ospredje postavlja

uporabnika, njegove potrebe in interese.
Poslanstvo: Celovito izvajanje Studentskih interesnih dejavnosti, vodenje Studentske politike

in ponujanje storitev, ki upostevajo potrebe ter pricakovanja Studentov, hkrati pa tudi njihovo

dosledno udejanjanje ter kakovostno izvajanje.
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Na podlagi pogovora z vodstvom organizacije smo opredelili klju¢ne dejavnike uspeha, ki jih

mora organizacija izvajati dobro, da bi lahko bila uspesna, to so:

temeljito zajemanje informacij o dogajanju, problematiki in potrebah med Studenti,
kakovosten in pester nabor storitev, informacij, svetovanja in ostale ponudbe,
kakovostno izvajanje projektov, dejavnosti in evalvacija ter nenehno izboljSevanje le-
teh,

kakovostno, azurno in strokovno komuniciranje z javnostjo, mediji in ostalimi
delezniki,

oblikovanje in izvajanje programov, usmerjenih v zadovoljstvo ter pri¢akovanja
uporabnikov,

oblikovanje politik, ki sledijo trendom in spreminjajo¢im se potrebam in razmisSljanju

Studentov.

Opredelili smo Se nekatere druge dejavnike, pomembne za uspesnost:

transparentno delovanje, ve¢ pojasnjevanja, jasnejse izrazanje stalisc,
temeljitejSe povezovanje z okoljem in ostalimi delezniki,
dosledno nacrtovanje proracuna, njegovih postavk in denarnih tokov za izboljSanje

placilne discipline.
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Tabela 3.1: Analiza prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti (SWOT) SOUP

PREDNOSTI SLABOSTI

- ekskluzivnost, so edini - nizek ugled

- mlad kolektiv, blizu Studentom - slabo komuniciranje z javnostjo
- lokacija, prostorski pogoji - slaba koordiniranost dela

- neodvisnost financiranja - slaba pripadnost zaposlenih
- majhen kolektiv, fleksibilnost - pomanjkljiva strokovnost
PRILOZNOSTI NEVARNOSTI

- predstavniStvo mladih, ne le Studentov - ukinitev Studentskega dela
- boljSe sodelovanje z univerzo - nadaljnje padanje ugleda

- pridobivanje sredstev skozi partnerstva - nereprezentativnost

- outsourcing lastnih storitev

- ve&ja vloga v Studentski organizaciji

Slovenije

Izveden intervju je zagotovil pomembne ugotovitve o stanju, razmiSljanju in obstojecih
praksah, zato so te pomembna podlaga in izhodis¢e za nadaljnjo obravnavo prenove procesov,

klju¢nih za uspes$nost organizacije.

3.3 ANALIZA ANKETNE RAZISKAVE O ZADOVOLJSTVU UPORABNIKOV

Za ugotavljanje uspesnosti sem izvedel anketo o zadovoljstvu uporabnikov s storitvami. Kot
indikator uspesSnosti organizacije sem torej opredelil odziv in zadovoljstvo uporabnikov s
storitvami SOUP, saj je njen osnovni namen ravno zadovoljevanje potreb $tudentov in
njihovo zastopanje. SOUP razpolaga s kakovostno bazo S$tudentov, katere aktualnost
zagotavljajo skozi obveznost vsakoletnega vpisa za moznost koriS¢enja pravic do
subvencionirane Studentske prehrane. Ker gre za usmerjenost v doseganje visjega
zadovoljstva, so Studenti takSnim raziskavam naklonjeni. Anketo sem pripravil v elektronski
obliki in jo posredoval na priblizno 3500 elektronskih naslovov. Prav tako sem posredoval
poziv s povezavo do ankete na Facebooke razli¢nih fakultet, Studentskih svetov in nekaterih
drugih skupin. Fakulteta za pomorstvo in promet je formalno sicer Clanica ljubljanske
univerze, vendar pa so Studenti zaradi lokacije neposredni enakovredni uporabniki storitev

SOUP, zato sem v raziskavo vklju¢il tudi njih. 136 v celoti izpolnjenih anket predstavlja
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reprezentativni vzorec Studentov in s tem jasno sliko prepoznavnosti, ugleda in zadovoljstva
uporabnikov organizacije po posameznih sklopih ter skozi te vidike celovito sliko uspesnosti

organizacije.

Anketa je vsebovala 21 vpraSanj. Od tega je 16 vsebinskih, zadnjih 5 pa sprasuje o starosti,
fakulteti in drugih demografskih vpraSanjih. Popolnih odgovorov na vsa vsebinska vprasanja
je tako bilo celo 144. Pri odgovorih na vpraSanja ankete sem se odlocil za 4-stopenjsko
lestvico, zaradi Cesar se anketiranci niso mogli opredeljevati za popolno aritmeti¢no sredino,
ampak so se morali odlociti za rahlo pozitivno ali negativno oceno pojava. Ocena 1 je vedno

pomenila zelo slabo ali nizko oceno, ocena 4 pa zelo dobro ali visoko oceno.

Reprezentativnost odgovorov ankete se poleg velikosti vzorca anketirancev kaze tudi preko
njihovega dobrega poznavanja SOUP. Povpreéje odgovorov na vpraSanje, kako dobro
poznajo organizacijo na 4-stopenjski skali (1 pomeni zelo slabo, 4 pa pomeni zelo dobro), je
namre¢ 2,8, standardni odklon pa 0,7. Nizek standardni odklon kaze, da je razprSenost
odgovorov relativno nizka. Torej je takSnih anketirancev, ki poznajo organizacijo zelo slabo,
malo, prav tako pa je malo tistih, ki jo poznajo zelo dobro. Zelo dobro poznavanje namre¢
lahko pomeni, da so z njo neposredno povezani, kar slabo vpliva na reprezentativnost
odgovorov, saj so ocene takSnih anketirancev zelo verjetno pristranske. Ugotovitve glede

prepoznavnosti potrjujejo tudi rezultati nekaterih vprasanj proti koncu ankete.

Legitimnost organizacije v o¢eh uporabnikov je sicer to¢no na aritmeti¢ni sredini (2,5),
vendar pa se 40 % anketirancev ne poistoveti z organizacijo in je ne cuti kot legitimnega
predstavnika, pri ¢emer je odstotek tistih, ki organizacije sploh ne Cutijo kot legitimnega
predstavnika, relativno visok (21 %) in s tem celo visji od deleza uporabnikov (19 %), ki so z

legitimnostjo zmerno nezadovoljni (ocena 2 od 4).

Slaba polovica uporabnikov (43 %) meni, da je organizacija zaprta za njihove pobude ter
predloge in zato ne bi sodelovali z njo. Ugotavljam nizko zaznavo moznosti vpliva na vsebino
projektov; skoraj tretjina (28 %) namre¢ meni, da ob sodelovanju ne bi mogli udejanjiti
lastnih idej, 15 % pa, da gre za zelo zaprt krog ljudi, pri ¢emer drugi, ki niso Ze neposredno
povezani z organizacijo, sploh ne morejo sodelovati. Enak odstotek (15 %) je tistih, ki

zaznavajo organizacijo kot resni¢no odprto za nove ideje, predloge in samouresnievanje
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Studentov. Ugotovljeno povprecje je nekoliko nad aritmeti¢no sredino (2,6), porazdelitev pa je

dokaj normalna.

S Cetrtim vpraSanjem sem preverjal integriteto in ugled organizacije. Ob tem, da vecina (73
%) meni, da organizacija sluzi svojemu namenu in jo vidijo v vlogi predstavnika Studentov
UP (69 %), pa velik del uporabnikov organizacijo dojema kot politi¢no, zaprto in z dokaj
nizkim ugledom. Nekoliko slabSe je tudi zaupanje v gospodarnost porabe sredstev, saj se 39
% ne strinja s trditvijo, da SOUP s sredstvi ravna gospodarno. Splo$no zaupanje v
organizacijo je zadovoljivo (64 %), manjSe pa je zaupanje v obljube funkcionarjev (41 % jim
ne zaupa) in v postenost ravnanja s Studentskimi sredstvi (41 % ne zaupa v poSteno ravnanje z

njimi).

Posebej sem ugotavljal zadovoljstvo s storitvami in delom na informacijskih to¢kah. Na teh
namre¢ prihaja do neposrednega stika Studentov z organizacijo, zato so v kontekstu
zaznavanja potreb in zagotavljanja kakovostnih ter ustreznih storitev Se posebej pomembne.
Zadovoljstvo z raznolikostjo storitev na tockah je veliko (86 %), prav tako s kakovostjo
informacij (74 %), ki jih posredujejo. Uporabniki so Se posebej zadovoljni z lokacijami, na
katerih se nahajajo informacijske to¢ke SOUP, saj je z njimi zadovoljnih 84 %, od tega 38 %
kar zelo zadovoljnih. Visoko zadovoljstvo so uporabniki izrazili tudi glede ustrezljivosti in

prijaznosti osebja, urejenosti prostora ter sploSnega pocutja na informacijskih tockah.

Na podlagi temeljite analize vprasanj 9 in 10 iz ankete sem testiral vzro¢nost, ki jo opredeljuje
prva hipoteza, ki se glasi: Kako opredeljenost vizije, poslanstva in poslovne strategije vpliva
na moznost vzpostavitve ucinkovitih poslovnih procesov in s tem uspesnega in ucinkovitega
delovanja organizacije? Vprasanji 9 in 10 odgovarjata na vpraSanje o uspesnosti organizacije
po posameznih podroc¢jih. Na podlagi ponderiranih aritmeti¢nih sredin vrednosti odgovorov
po posameznih podrocjih delovanja in z njihovo medsebojno primerjavo ugotavljam kakovost
izvajanja delovanja, relevantnost posameznega podrocja v oceh uporabnikov in razliko med

pri¢akovanji in izvajanjem.
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Tabela 3.1: Pri¢akovanja in realizacija v oceh uporabnikov

PRICAKOVANJA REALIZACIJA
rang | podrocje pricakovanja povpr. povpr.
1 Stipendijski sklad 3,478 | organizacija Sportnih prireditev | 3,342
2 pravno in socialno svetovanje 3,456 | skrb za subvenc. prehrano 3,322
3 organizacija Sportnih prireditev | 3,434 | organizacija zabav, izletov 3,302
4 priloznost za razvoj kompetenc | 3,420 | informiranje o dogajanju idr. 3,151
5 skrb za subvenc. prehrano 3,413 | humanitarna dejavnost 3,151
6 informiranje o dogajanju idr. 3,405 | ponudba neform. izobrazevanj | 3,144
7 uveljavljanje interesov Stud. 3,384 | skrb za oblikovanje mnen;j 3,000
8 sodelovanje z ob¢ino, drustvi 3,384 | priloznost za razvoj kompetenc | 2,967
9 ponudba neform. izobraZzevanj 3,362 | sodelovanje z ob¢ino, drustvi 2,953
10 humanitarna dejavnost 3,355 | uveljavljanje interesov Stud. 2,901
11 usmerjanje pri karieri 3,311 | pravno in socialno svetovanje | 2,881
12 organizacija zabav, izletov 3,275 | usmerjanje pri karieri 2,875
13 brezplacne inStrukcije 3,239 | Stipendijski sklad 2,875
14 skrb za oblikovanje mnenj 3,202 | shodi in demonstracije 2,815
15 shodi in demonstracije 3,036 | brezpla¢ne insStrukcije 2,743

Razvr§€anje ocen pricakovanj glede uresnicevanja posameznih podrocij nam kaze prioritete,
kot jih vidijo uporabniki. Torej lahko na podlagi razvrstitve ugotavljamo, kako pomembna se
zdijo uporabnikom posamezna podroc¢ja. Analogno temu lahko ugotavljamo tudi, kako
uporabniki zaznavajo kakovost uresni¢evanja dejavnosti po posameznih podroc¢jih. Seveda so
absolutne ocene pri¢akovanj visje, kot je dojemanje uspesnosti uresni¢evanja posameznih
podrocij, zato neposredna medsebojna primerjava ocen uspesnosti v primerjavi s pri¢akovanji

ni smiselna.

Lahko pa vrednosti smiselno relativiziramo in ugotavljamo, kak$no je neskladje med
pricakovanji in uresni¢evanjem v medsebojni relaciji in na ta na¢in prepoznavamo podrocja,
pri izvajanju katerih je organizacija najuspesnejSa. Tako upoStevamo tudi relevantnost
podro¢ij v oceh uporabnikov. Rangiranje na ta nacin je smiselno, saj slabo izvajanje
dejavnosti na podrocju, ki je Studentom manj pomembno, manj vpliva na nizZjo uspesnost, kot

slabo izvajanje podrocja, ki je Studentom zelo pomembno.
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Tabela 3.2: Relativizirana ocena uspesnosti izvajanja posameznega podrocja

rang podrocje realizacija / pricakovanja
1 organizacija zabav, izletov 1,0083
2 skrb za subvenc. prehrano 0,9734
3 organizacija Sportnih prireditev 0,9730
4 humanitarna dejavnost 0,9392
5 skrb za oblikovanje mnenj 0,9366
6 ponudba neformalnih izobraZevanj 0,9352
7 shodi in demonstracije 0,9273
8 informiranje o dogajanju itd 0,9252
9 sodelovanje z ob¢ino, drustvi 0,8729
10 usmerjanje pri karieri 0,8681
11 priloZnost za razvoj kompetenc 0,8675
12 uveljavljanje interesov Studentov 0,8573
13 brezplacne inStrukcije 0,8469
14 pravno in socialno svetovanje 0,8336
15 Stipendijski sklad 0,8265

Kot vidimo iz tabele, edino pri organizaciji zabav in izletov realizacija tudi v absolutnem
smislu presega pricakovanja Studentov, saj je vrednost koeficienta vi§ja od 1. V vseh ostalih
primerih je uresni¢evanje podrocij slabse, vendar po podrocjih obstajajo precejsSnje razlike.
Organizacija Sportnih prireditev in skrb za subvencionirano Studentsko prehrano, ki sta med
Studentom najpomembnej$imi podrocji, imata hkrati tudi dobro realizacijo, zato ju moramo
izpostaviti kot Se posebej uspesni. Dobro izvajajo tudi podroc¢ja zabav in izletov, humanitarne
dejavnosti in skrb za oblikovanje mnenj, vendar so na preferencni lestvici uporabnikov v

zadnji tretjini.

Obratno lahko ugotovimo, da imajo Studenti Se posebej visoka pricakovanja glede
sodelovanja pri Stipendijskem skladu, pravnem in socialnem svetovanju, priloznosti za razvoj

kompetenc in usmerjanju pri karieri, vendar je uresnicevanje teh podroc¢jih relativno slabo.

Kazalci kazejo precejsnje razlike, razloge pa je smiselno iskati ravno v opredeljenosti vizije in

poslanstva, jasnih ciljih in kontinuiteti delovanja. Pokaze se, da so dejavnosti, ki imajo jasno
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opredeljeno poslanstvo, cilje, se izvajajo sistematicno in imajo kontinuirano delovanje
(izvajanje  subvencionirane prehrane, organiziranje dogodkov, Sportnih prireditev,
humanitarne akcije), ocenjene kot uspesnejse, saj je odstopanje med pri¢akovanji in dejansko
zaznavo kakovosti izvajanja manjSe, kar pomeni vec¢je zadovoljstvo, vecja pa je tudi splosna

prepoznavnost teh dejavnosti.

Izvajanje koncesije subvencionirane Studentske prehrane je jasno opredeljeno na nacionalnem
nivoju. Zakon, pravilniki in ostali akti jasno dolofajo nacin zagotavljanja in izvajanja
aktivnosti ter zagotavljajo stalno kontinuiteto izvajanja. Zaposleni izvajajo redni nadzor nad
ponudniki, mesecno oddajajo porocila in sproti zagotavljajo aktivno podporo gostincem in
uporabnikom. Pravila so jasna in transparentna. Studentski $port je prav tako umeséen v §irsi
kontekst. USZP je zadolzena za organizacijo rekreacije, $portnih te¢ajev, $portnih prireditev
in tudi za izvedbo kakovostnega Sporta, kot so drzavna, evropska in svetovna univerzitetna
prvenstva (USZP). Rekreacija za $tudente, teaji in univerzitetna prvenstva so stalnice
njihovega delovanja, ki jih zdruzuje pod blagovno znamko Zdrava zabava. V kratkem bo
zveza organizirala Se Evropsko univerzitetno koSarkaSko prvenstvo, ki se bo odvijalo v
Kopru, v preteklosti pa je ze bila organizator svetovnega prvenstva v malem dvoranskem
nogometu. S ¢lansko kartico Se dodatno prispevajo k prepoznavnosti in pripadnosti. Jasna
opredeljenost namena, kontinuirano izvajanje dejavnosti in dosledno uresni¢evanje poslanstva

se kazejo v anketi skozi relativno visoko zadovoljstvo uporabnikov.

Na drugi strani pa lahko dejavnosti, kot so pravno in socialno svetovanje (zavoda PPC in
PRIMSS), usmerjanje pri karieri (zavod KCUP) ter uveljavljanje politicnih interesov
Studentov, prepoznamo kot slabSe izvajane, zato je zadovoljstvo uporabnikov niZje. Skupno
jim je predvsem pomanjkanje jasne vizije, ciljev in kontinuitete dela. Namesto doslednega
izvajanja osnovne dejavnosti, ki bi jo jasno opredelili in izvajali, je namre¢ delovanje pogosto
prilagojeno razpisom, ki so po vsebini razli¢ni in zahtevajo precejSnje vsebinske prilagoditve.
Tudi organizacijske spremembe so pogoste, financiranje pa je dokaj nestabilno. S tem se
dejavnost oddalji od svojega bistva, aktivnosti so slabSe prepoznavne, slabo zadovoljujejo

pri¢akovanja uporabnikov, hkrati pa ni kontinuitete izvajanja.

Karierni center na primer kot poslanstvo navaja (KCUP):
- omogoc¢amo mladim enostaven in kakovosten vstop na trg delovne sile,

- odkrivamo in izpopolnjujemo potenciale,
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- povezujemo akademsko in gospodarsko okolje.

Aktivnosti zadnjega leta, ki jih lahko zasledimo na spletni strani, so ponavljajoce brezplacne
delavnice pisanja Zivljenjepisa, priprav na zaposlitveni razgovor in predstavitev ene od
uspesnih poslovnih idej. Tudi novice kazejo na to, da ponudba kariernega centra zajema
predvsem navedene aktivnosti, torej predavanja, ki le v zelo ozkem delu uresnicujejo
zastavljeno poslanstvo. Mogoce lahko pristanemo na to, da predavanja prispevajo k
enostavnejSemu vstopu na trg delovne sile, nikakor pa pri tem ne zasledimo odkrivanja

potencialov in povezovanja akademskega in gospodarskega okolja.

Tudi vizija, s katero skuSa karierni center uspeti kot vodilna obalna organizacija na podro¢ju
kariernega razvoja mladih ter opremiti mlade z jasnimi cilji, vizijo in svetlo prihodnostjo, se
zdi zgolj formalna opredelitev namesto necesa, kar bi imelo opredeljeno strategijo za

doseganje ciljev, postavljene cilje in jasno kontinuiteto doseganja le-teh.

Vizije in poslanstva zavoda Primorsko svetovalno srediS¢e nisem uspel najti, prav tako pa
obstaja velika vrzel med poslanstvom in opredelitvijo namena ter cilji delovanja Primorskega
pravnega centra (vecja osvescenost pravic potrosnikov, izérpna izobrazevanja, sodelovanje z
domacimi in tujimi nevladnimi organizacijami, zavzemanje za pravno in socialno drzavo
(PPC) in dejanskim izvajanjem aktivnosti, ki obsegajo izklju¢no pravno svetovanje Studentom

in socialno ogrozenim v ¢asu uradnih ur.

Tudi uveljavljanje politi¢nih interesov Studentov je otezeno zaradi pomanjkanja jasnega
videnja Zelenega razvoja visoko3olskega sistema $tudentov na nacionalni ravni. Studentske
organizacije se ukvarjajo predvsem z Ze nastalo problematiko, ne zagovarjajo konkretnih
predlogov in staliS¢, ki bi bili logi¢ni rezultat jasne vizije in strategije razvoja. Tako niso
aktivni tvorci vsebin in politik, ampak prej opazovalec dogajanja, na katerega se selektivno
odzivajo in s tem pogosto §¢itijo tudi lastne interese. Uveljavljanje interesov Studentov pa je
tezavno tudi zaradi nejasnih dejanskih interesov $tudentov. Studentske organizacije Ze ves ¢as
zagovarjajo nekaj ze vsem znanih stali$¢, ki pa jih ne evalvirajo skozi nobeno kakovostno
periodi¢no raziskavo ali drug mehanizem ugotavljanja mnenj Studentov, zato tezko trdimo, da
so to dejanska stalisca Studentov. Tak$no ugotovitev delno potrjujejo tudi rezultati ankete.

Gospodarske razmere, trendi, mobilnost, informacijska tehnologija in Stevilne druge

okolis¢ine se hitro spreminjajo, staliS¢a, ki jih zadnje desetletje zagovarjajo Studentske

57



organizacije (glede Studentskega dela, brezplacnega Studija, prehodnosti med Studijskimi
programi, socialnih pravic in nekaterih drugih kategorij) pa ostajajo prakti¢no ista. Iz
rezultatov ankete posledi¢no ugotavljam, da je zadovoljstvo uporabnikov z uveljavljanjem
politi¢nih interesov Studentov, ki je sicer za organizacijo vitalnega pomena, zaradi nejasnih

preferenc in vizije, relativno nizko.

Anketa potrjuje tudi nekatere ugotovitve individualnega intervjuja. Delovanje organizacije na
podrocjih, ki jih vodstvo vidi kot bistvena, je namre¢ zaznano kot uspesSnejSe. Vendar pa
nekatera podrocja, ki so se v anketi izkazala kot uporabnikom zelo pomembna, niso delezna
ustrezne pozornosti vodstva. Med pricakovanji uporabnikov in razumevanjem vodstva glede

vloge organizacije torej prihaja do razlik.

Ugotovitve analize torej potrjujejo hipotezo o pomenu poslanstva, strategije in ciljev za
uspesnost delovanja. Kazejo, da Sele jasna opredeljenost teh kategorij osmisli in omogoca

izboljSanje uspesnosti skozi ustrezno reorganizacijo procesov.

V anketi sem obravnaval $e vidik prepoznavnosti SOUP in prepoznavnosti projektov, ki jih
izvaja. Na podlagi ugotovitev lahko dodatno potrdim verodostojnost mnenj anketirancev, saj
je razsodiS€e in disciplinsko komisijo kot organa navajalo le 7 % oz. 12 % anketirancev,
dejanske organe pa je pravilno navedel bistveno vi§ji delez le-teh (med 46 % in 63 %).
Popolno presenedenje predstavlja odgovor, da je organ SOUP tudi $tudentski svet. Tako trdi
iS¢emo predvsem v vecji aktivnosti in prisotnosti Studentskega sveta na posameznih
fakultetah, zaradi Cesar ga Studenti bistveno bolj prepoznavajo in jim je blizu. Ker ga
identificirajo predvsem na podlagi predstavnikov, ki pogosto prehajajo v organe SOUP, ali z
njimi tesno sodelujejo, verjetno prihaja do vtisa, da je $tudentski svet organ SOUP, &eprav je

organ univerze.

Predstavnik SOUP na fakultetah je $tudentski zbor. Aktivnejse delovanje §tudentskega zbora
bi lahko bistveno pripomoglo k poznavanju organizacije. Vprasanje o tem, kdo je voljeni
predstavnik v SOUP in fakultete, namre¢ kaZe na izjemno slabo prepoznavnost $tudentskih
poslancev. TakSen pojav ne zagotavlja potrebnega pretoka informacij med Studenti in
organizacijo, prav tako pa ne vzbuja obcutka, da se uporabniki lahko preko predstavnikov

informirajo, prenesejo stali¢a, sooblikujejo vsebino organizacije in vzpostavijo morebitno
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sodelovanje z njo. Kot Ze ugotovljeno, Studenti posledi¢no v tej vlogi zaznavajo predvsem

Studentski svet fakultete.

Anketa tudi razkriva, da $tudenti dokaj dobro prepoznavajo aktivnosti SOUP. Le malo
anketirancev je namre¢ za projekte organizacije ocenilo tiste, ki to niso (koprski triatlon 3 %,
Dan mladosti 9 % in OzZivelo ulico 16 %), dejanske projekte SOUP pa so prepoznali zelo
razli¢no. Ugotovimo lahko isto, kot pri ugotavljanju zadovoljstva po podro¢jih delovanja,
torej da so projekti z jasnim poslanstvom, namenom in kontinuiteto izvajanja dosti bolj
prepoznavni od ostalih. Dobro prepoznane so zato predvsem Cista desetka (87 %), zbiranje
zamaskov za dobrodelne namene (71 %), Castim pol litra (66 %), izrazito slabo prepoznani pa

sta pravna pomo¢ Studentom (16 %) in karierno svetovanje (27 %).

3.4 KAJ POMENI I1ZBOLJSEVANJE USPESNOSTI SOUP?

Poslanstvo in cilji niso enoznacni, ampak so odvisni od posamezne organizacije in njenega
namena. Z opredelitvijo vizije in poslanstva smo skupaj z vodstvom ustvarili platformo za
izboljSevanje ucinkovitosti in uspesnosti organizacije, vendar pa moramo §e prej ugotoviti, kaj

to pomeni v konkretnem primeru.

Razlog za spreminjanje procesov je obifajno povecevanje ucinkovitosti delovanja podjetij,
kar pomeni nizanje stroSkov, skrajSevanje Casov ali viSanje kakovosti. Drugace kot pri
podjetjih pa pri neprofitnih organizacijah obicajno takSen cilj ni v ospredju, saj ne delujejo z
namenom ustvarjanja profita. Predpostavimo, da je v ospredju uc¢inkovitost in ugotavljamo,

kako bi lahko nizali stroske SOUP in kaksne posledice bi to imelo za delovanje organizacije.

Primer znizevanja stroskov je elektronizacija sistema subvencionirane Studentske prehrane, ki
pomeni prehod iz tiskanih bonov za prehrano na sistem, pri katerem Student ne hodi vec
kupovat tiskanih bonov na informacijske tocke SOUP, ampak svojo vsakokratno upravi¢enost

do subvencije izkaze s pomoc¢jo mobilnega telefona neposredno pri gostincu.

Do leta 2010 je sistem deloval tako, da se je ob zacetku Solskega leta Student vpisal v bazo
upravi¢encev do subvencionirane Studentske prehrane na podlagi predlozitve ustreznih listin,

zatem pa je dobil mozZnost, da mesec¢no kupuje razpolozljivo Stevilo bonov (vezano na Stevilo
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delovnih dni), ki jih potem unov¢i pri razliénih gostincih. Vrednost bona je poravnal na
informacijski tocki, pri gostincu pa ga je samo Se unov¢€il. Bon se je glasil na ime dolo¢enega
gostinca, zato se je moral o gostincu Student izjasniti Ze pri nakupu. TakSen sistem je od
Studenta zahteval, da pride bone kupit najmanj enkrat mesecno, vecina pa je to pocela veckrat.
Student je namreé vsaki¢ lahko kupil od enega do za tisti mesec najvedjega razpolozljivega

Stevila bonov.

Elektronizacija je obveznost Studenta, ko mora priti na informacijsko tocko in predloziti
ustrezne dokumente, zmanjsala na le enkrat letno. Po vpisu v bazo se vsaki¢ znova prosto
odloc¢a, h kateremu gostincu, ki je ponudnik subvencionirane Studentske prehrane, se bo
odpravil jest. Pri gostincu se identificira s pomocjo telefona, placa mu vrednost Studentskega
kosila in s tem je subvencija realizirana. SOUP na koncu meseca le §¢ obdela zahtevke
gostincev o Stevilu unovéenih Studentskih obrokov, na podlagi katerih obracuna in nakaze

subvencijo.

Primer elektronizacije, ki so ga sicer izvedli na nacionalni ravni, je zmanjSal stroSke sistema
izvajanja Studentske prehrane, saj za uresniCevanje koncesije potrebujejo precej manj Casa,
informacijske tocke so manj obremenjene, ni ve¢ stroskov tiskanja bonov, prav tako pa so
poenostavili oddajo zahtevkov in ostalih potrebnih dokumentov od gostincev. Ucinkovitost
izvajanja storitve so bistveno izboljsali, vendar pa se je ob tem Stevilo Studentov, ki prihajajo
na SOUP, ve¢ kot prepolovilo. Informacijske totke so zelo uginkovit promocijski kanal
organizacije. Prihaja do spontanega stika, ko so Studenti med c¢akanjem na nakup bonov
izvedeli Se marsikaj zanimivega o delovanju, aktivnostih, ki potekajo, podajali so predloge za
projekt ali sodelovanje, komunicirali med sabo in se ob tem tudi druzili. Tega je sedaj
bistveno manj. Neposrednega stika s Studenti je posledi¢no manj, saj takSnega razloga za

obisk organizacije ni vec, s tem pa je tudi obiskanost informacijskih tock radikalno nizja.

Ugotovili smo Ze, da je uspesnost SOUP odvisna predvsem od zadovoljstva uporabnikov,
njihove interakcije, vkljuevanja v aktivnosti, uposStevanja zelja in pricakovanj, ki jih gojijo
do svojega predstavnika. Zmanj$ana komunikacija je vse prej kot pozitivna za uresnicevanje
poslanstva. Tezje je zaznavati staliS¢a Studentov in posledi¢no uveljavljati njihovo voljo proti
drzavi in drugim inStitucijam. Prav tako jih je tezje prepricati k sodelovanju, jih seznaniti z
aktivnostmi in povprasati po zadovoljstvu s projekti ter delovanjem. Posledicno seveda

prihaja tudi do padanja prepoznavnosti in relevantnosti v oceh uporabnikov.
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O takSnem zviSevanju ucinkovitosti lahko razmisljamo S$e naprej. Predpostavimo, da ima
SOUP moznost nadaljnjega zniZevanja stro§kov z ukinjanjem informacijskih to¢k. Trenutno
ima taksne tocke v vseh treh krajih, kjer se nahajajo fakultete. V Kopru, kjer je tudi sedez
organizacije, v Izoli, kjer je Fakulteta za vede o zdravju, in Portorozu, kjer sta Fakulteta za
pomorstvo in promet ter Turistica. Ukinitev dveh ali celo vseh treh tock bi pomenila izrazito
zmanjSanje stroSkov. Vecino informacij in storitev, ki jih zagotavlja, bi organizacija lahko
ponujala preko spletne strani ali portala, ki bi ga Se izboljSala in obogatila z vmesniki za
spletno placevanje, s komunikacijo, pestrejSo ponudbo informacij in s hitrim odzivom na
morebitna vpraSanja. Informacijsko-storitveni del bi tako lahko v pretezni meri nadomestili,
vendar pa bi na ta nadin popolnoma izgubili stik z uporabniki. SOUP bi postala virtualna
organizacija brez predstave o ljudeh in osebnega stika. Zainteresiranost za sodelovanje pri
projektih bi mo¢no padla, prav tako bi se dodatno povecala apati¢nost Studentov, ki je Ze sedaj
izrazita. Zaupati pobude in predloge virtualni organizaciji bi bilo nenavadno, saj osnovna

evalvacija le-teh, ki je mozna le skozi dvosmerno osebno komunikacijo, ne bi bila mozna.

Sklepamo lahko, da bi na racun dodatnega izboljSevanja ucinkovitosti v hipoteticni smeri
moéno negativno vplivali na potencialno uspesnost organizacije. Ce se vrnemo k poslanstvu
in viziji, ki kot bistveno izpostavljata reprezentativnost ter upostevanje pricakovanj in potreb
Studentov, ugotovimo, da udejanjenje le-teh skoraj ne bi bilo ve¢ mogoce. Seveda pa taksno
razmi$ljanje ne pomeni, da optimizacija stroskov in racionalno delovanje nista potrebna ali
smiselna. V sklopu opredeljenega poslovnega modela je Se kako pomembno, da s sredstvi
ravnajo gospodarno in zastavljene cilje dosegajo z optimalno porabo resursov, saj ravno

takSen nacin pomeni tudi u¢inkovito gospodarjenje.

Pri doti¢ni organizaciji, glede na njeno bistvo, ki je v opredeljeni viziji in poslanstvu, torej
vidik ucinkovitosti ni v ospredju, ampak morajo ukrepi za izboljSanje predvsem stremeti k
ve€ji uspesSnosti, kar pomeni predvsem k vefjemu zadovoljstvu uporabnikov, njihovem
sodelovanju pri idejah in udejanjanju le-teh, izrazanju staliS¢ in ostalem, kar daje organizaciji
smisel za obstoj. Predlogi izboljSav skozi spremembe poslovnih procesov bodo zato S§li

predvsem v to smer.
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3.5 ANALIZA STANJA IN EVIDENTIRANJE KLJUCNIH PODROCIJ

USPESNOSTI

S pomocjo analize matrike vpliva (Oakland 1999) lahko ugotovim, kateri procesi in v kak$ni

meri vplivajo na kljune dejavnike uspeha in s tem dolo¢im tiste dejavnike, ki so najbolj

odlocilni za uspesnost organizacije. Pri ugotavljanju vpliva procesov uporabim tri stopnje.

Tabela 3.3: Ugotavljanje pomena posameznih procesov za uresniCevanje in doseganje

klju¢nih dejavnikov uspeha

Procesi v organizaciji Kljuc¢ni dejavniki uspeha | Skupaj | Rang
1234|516
administrativni proces v zvezi s prejeto posto 00| 1]O0]O0]O 1
komuniciranje z javnostjo in uporabniki 2111212101 8 2
odlocanje o projektih in izvedba le-teh 210212111210 9 1
zagotavljanje storitev in informacij na info
1210121 7 3
tockah
zajemanje in posredovanje racunovodskih
‘ - ‘ 0012|010 3
informacij za odlocanje vodstvu
izvajanje koncesije glede Studentske prehrane 11,01 [0]2 5
medsebojna komunikacija in sprejemanje
2 (10111 6
odlocitev strokovnih sluzb
ugotavljanje razpisnih priloZnosti in povezovanje
g jany p p p y sl1lol2l110 6

s partnerji

Moc¢ vpliva procesa na kriti¢ni dejavnik uspeha:
0 —ne vpliva
1 — vpliva

2 —zelo vpliva

Kljuc¢ni dejavniki uspeha so naslednji:

1.) temeljito zajemanje informacij o dogajanju, problematiki in potrebah med Studenti,
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2.) kakovosten in pester nabor storitev, informacij in ostale ponudbe ter kakovostno

svetovanje,

3.) kakovostno izvajanje projektov in evalvacija ter nenehno izboljSevanje le-teh,

4.) kakovostno, azurno in strokovno komuniciranje z javnostjo, mediji in ostalimi

delezniki,

5.) oblikovanje in dosledno izvajanje programov, ki so usmerjeni v zadovoljstvo

uporabnikov,

6.) oblikovanje politik, ki sledijo trendom ter spreminjajo¢im se potrebam in razmisljanju

Studentov.

Ker vsi dejavniki, ¢eprav so kljucni, na uspesno delovanje ne vplivajo enako, smo jim, skupaj

z vodstvom, v sklopu individualnega intervjuja, dodelili razli¢ne ponderje. Na podlagi analize,

diskusije in ostalih ugotovitev ocenjujemo, da je za uspesnost najbolj pomembno oblikovanje

in dosledno izvajanje programov, usmerjenih v zadovoljstvo uporabnikov (0,225), nekoliko

manj pa v kakovostno in strokovno komuniciranje z javnostjo (0,100), Ceprav je za uspesno

delovanje klju¢no oboje. Ostalim dejavnikom smo dodelili vrednosti ponderjev, ki jih po

pomembnosti razvrs¢amo vmes. SeStevek vrednosti ponderjev je enak celoti, torej vrednosti

1. Pripadajoce ocenjene ponderje v tabeli prikazujem pod Stevilko posameznega dejavnika.

Tabela 3.4: Ugotavljanje pomena posameznih procesov za uresnievanje in doseganje

kljuénih dejavnikov uspeha s ponderiranjem klju¢nih dejavnikov uspeha

Procesi v organizaciji Kljuéni dejavniki uspeha Skupaj | Rang
1 2 3 4 5 6

ponderji KDU 0,150 | 0,200 | 0,175 | 0,100 | 0,225 | 0,150 | 1,000
administrativni proces v zvezi

0,000 | 0,000 | 0,175 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,175
s prejeto posto
komuniciranje z javnostjo in

0,300 | 0,200 | 0,350 | 0,200 | 0,000 | 0,150 | 1,200 3
uporabniki
odlocanje o projektih in

0,300 | 0,400 | 0,350 | 0,100 | 0,450 | 0,000 | 1,600 1
izvedba le-teh
zagotavljanje storitev in

0,150 | 0,400 | 0,000 | 0,100 | 0,450 | 0,150 | 1,250 2

informacij na info to¢kah
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Procesi v organizaciji Kljucni dejavniki uspeha Skupaj | Rang

1 2 3 4 5 6

zajemanje in posredovanje
racunovodskih informacij za | 0,000 | 0,000 | 0,350 | 0,000 | 0,225 | 0,000 | 0,575

odlocanje vodstva

izvajanje koncesije glede
0,150 | 0,200 | 0,000 | 0,100 | 0,000 | 0,300 | 0,750
Studentske prehrane

medsebojna komunikacija in
sprejemanje odlocCitev 0,300 | 0,200 | 0,000 | 0,100 | 0,225 | 0,150 | 0,975

strokovnih sluzb

ugotavljanje razpisnih

priloZnosti in povezovanje s 0,300 | 0,200 | 0,000 | 0,200 | 0,225 | 0,000 | 0,925

partnerji

Kot lahko ugotovimo iz tabele, dodelitev razlicnega pomena klju¢nim dejavnikom uspeha
spremeni rang procesov, vendar pa ne vpliva na to, katere tri procese zaznamo kot

najpomembnejSe za doseganje uspesnosti, ampak le na njihov vrstni red.

3.6 MODELIRANJE PROCESOV IN PREDLOGI IZBOLJSAV

Z analizo matrike vpliva smo ugotovili, da so procesi, ki v najbolj vplivajo na kljucne
dejavnike uspeha: odlocanje o projektih in izvedba le-teh, zagotavljanje storitev na

informacijskih tockah in komuniciranje z javnostjo ter uporabniki.

Glede na anketne ugotovitve vidimo, da so uporabniki z raznolikostjo storitev, kakovostjo
posredovanja informacij (74 % anketirancev jo ocenjuje kot dobro ali zelo dobro) in ostalimi
vidiki informacijskih tock relativno zelo zadovoljni. Osebje dozivljajo kot ustrezljivo in
prijazno, prostor se uporabnikom zdi urejen, sploSno pocutje pa je dobro. Predloge za
spremembo procesa, ki je sicer na drugem mestu po njegovem vplivu, na kljuéne dejavnosti
uspeha zato na tej tocki ne bomo obravnavali. Kot slabsi se skozi anketo kazejo dejavniki
uspeha, na katere vplivata predvsem ostala dva procesa, zato bom ta dva procesa raz¢lenil in

ju nadgradil z odpravo pomanjkljivosti, ki se kazejo v anketi skozi zadovoljstvo uporabnikov.
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3.6.1 Modeliranje in predlogi izboljSav procesa odlo¢anja o projektih in izvedbi le-teh

Da bi se lahko poglobili v procese, jih je treba razcleniti. Besedni opis dogodka obicajno ni
dovolj, saj ne omogoca jasnega vpogleda v proces, slabo izkazuje paralelnost in uporablja
zelo raznovrstno terminologijo (Kovacic in Pec¢ek 2004). Metod za raz€lenitev je veliko, nekaj
sem jih Ze predstavil v poglavju o tehnikah in pristopih k procesnemu modeliranju. Izbor
metode in nacin ponazoritve procesa sta odvisna predvsem od namena, zaradi katerega proces
¢lenimo. V tem primeru bom uporabil tehniko diagrama poteka, za izdelavo taksSnega

diagrama pa bom uporabil orodje iGrafx.

Proces zacne sekretar s sodelavci katerega od resorjev, ko oblikuje predlog projekta, ki se jim
zdi zanimiv in smiseln. Ustrezna opredelitev predloga zahteva pripravo projektne
dokumentacije. Ta vsebuje natan¢no vsebino predloga, terminski plan, finan¢ne opredelitve in
ostalo, kar je potrebno za odlocanje o predlogu in njegovo izvedbo. Tako opredeljen projekt
posredujejo v obravnavno predsedstvu, ki ugotavlja, ali je projekt smiseln, vsebinsko ustrezen
in dovolj natanéno opredeljen. Ce ni, potem glede na stopnjo neustreznosti ugotavljajo, ali je
predlog smiselno in mozno ustrezno popraviti, da bi zadostil kriterijem, ali pa ga preprosto
ocenijo kot nesprejemljivega in s tem zakljucijo kandidaturo projekta. Smiselnost popravkov
povzroéi korekcijo predloga, popravek projektne dokumentacije in ponovno odlo¢anje. Ce je
projekt predsedstvu sprejemljiv, potem strokovne sluzbe ugotavljajo, ali je skladno s
proradunom dovolj razpolozljivih sredstev za izvedbo in s tem mozno financiranje. Ce ni, na
podlagi podatka strokovnih sluzb o razpoloZljivosti sredstev ugotavljajo, ali je projekt
smiselno prilagajati. Ce lahko prilagoditve izvedejo tako, da projekt vsebinsko ohrani smisel,
potem jih opredelijo, v nasprotnem primeru pa predlog zavrnejo. Ko ugotovijo, da je projekt
smiseln, vsebinsko ustrezen, zadosti opredeljen in finanéno mozen, predsedstvo sprejme
predlog in s tem projekt odobri. Sledi priprava na izvedbo, promocija in izvedba projekta. Ko
se ta zakljugi, izvajalci pripravijo poroéilo in z njim seznanijo predsedstvo. Ce je poroéilo
pomanjkljivo, ga posljejo do izvajalcev v dopolnitev ter ponovno obravnavo, ¢e pa je
ustrezno, ga predsedstvo sprejme. Sprejeto porocilo je podlaga za izplacila izvajalcev in

dobaviteljev ter podlaga za izpolnitev ostalih pogodbenih obveznosti.
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Slika 3.1: Diagram poteka procesa odlocanja o projektih in izvedbi le-teh (ko je)

w 7 oblikovanje priprava dopolnitve . ) dopolnitev
:g Zatetek predioga projekine predioga Konec Eede i porodila,
s projekta dokumentacije projekta \ P e dokumentacije
Yes
o ¥ P .
% obravnava Ao\ N i\ o
2 predioga ustreza? ravki?
- |
Yes
t«o
L]
:g y
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§ nanura B ustreznih prasisiing
x pravnih podlag
®
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Skozi analizo delovanja ugotavljamo, da je kakovost izvajanja projektov eden klju¢nih
dejavnikov zadovoljstva uporabnikov, kar pa je bistven kriterij za uspeSnost organizacije.
Anketne ugotovitve kaZejo, da uporabniki SOUP ne doZivljajo kot najbolj odprte organizacije.
Prav tako Stevilni menijo, da ne morejo udejanjati svojih predlogov in pobud, hkrati pa, da
projekti pogosto niso dovolj raznoliki, zanimivi in uporabni. S preureditvijo procesa lahko
dosezemo izboljSanje uresni¢evanja klju¢nih dejavnikov uspeha, na ta nac¢in pa odpravimo

nekatere, v anketi ugotovljene pomanjkljivosti, ki jih zaznavajo uporabniki.

Za izvajanje aktivnosti, ki bodo vsebinsko v vec¢ji meri zadostile (ustrezale) uporabnikom
Studentom, je v proces smiselno uvesti naslednje aktivnosti: evidentiranje predlogov,
pri¢akovanj in pobud Studentov. Gre za mehanizem, ki bi periodi¢no ugotavljal pri¢akovanja
Studentov po posameznih fakultetah in na informacijskih tockah. Mehanizem bi lahko
vseboval tudi pridobivanje mnenj preko elektronskih medijev, vendar je pri ugotavljanju
pricakovanj Studentov predvsem pomemben osebni stik z za to kompetentno osebo. V fazi
zaCetnih predlogov namreC pobude potrebujejo takojSnjo povratno informacijo, krajsi posvet
in dodatna pojasnila, da bi lahko postale zadostni predlogi za obravnavo in povezovanje v
Sirsi kontekst ter celoto ostalih projektov. Na ta nacin je lahko ve¢ pobud uresnicenih skozi en
projekt ali pa pobude prerastejo v stalne projekte, ki zadovoljujejo doloCen interes in
pricakovanja. TakojSnja evalvacija pobud izraza posluh vodstva in predstavlja dodatno
spodbudo za Studente, da povedo svoje mnenje, saj organizacija uposteva njihove pobude pri
oblikovanju programov. Za izvajanje takSnega evidentiranja predlogov so klju¢ni poslanci
Studentskega zbora ali t. i. ambasadorji, ki bi bili ustrezno usposobljeni in motivirani. Prav
tako bi bilo potrebno k tak§Snemu razmisljanju motivirati usluzbence na informacijskih tockah.
Vsi zbiralci informacij bi se periodicno in redno dobivali na sre€anjih, kjer bi iz predlogov
tvorili smiselne celote in oblikovali ustrezne projekte. Interes za sodelovanje Studentov pri
projektih bi se s tem povecal, hitro bi dobili nove sodelavce, ki bi lahko sodelovali tudi pri

izvedbi, krog obiskovalcev in tistih, ki se za projekte zanimajo, pa bi se s tem povecal.

Pri trenutnem izvajanju procesa evalvacija projektov ni nujna. Subjektivna ocena izvajalcev je
kve¢jemu vklju¢ena v porocilo projekta, kar pa ne more biti podlaga za resno ugotavljanje
uspesnosti in temeljitejSe izboljSave projektov zaradi upoStevanja vsakokratnih ugotovitev.
Zaradi tega bi bilo mozno projekte izboljSevati s pomocjo obvezne evalvacije projektov
neposredno po izvedbi. Gre za vzpostavitev mehanizma anketiranja udelezencev, resne

vsakokratne analize izvedbe na posebnem sestanku vseh sodelujocih pri projektih, katerega
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ugotovitve strnejo v zapisnik in so obvezna priloga porocila projekta, periodicnega izvajanja
SirSe ankete, s katero ugotavljajo prepoznavnost in zadovoljstvo z vecjimi, ponavljajo¢imi se
projekti ipd. Taksne ugotovitve bi evidentirali v skupni bazi ugotovitev, ki bi bila dostopna
izvajalcem projektov in bi bil pregled le-te obvezna aktivnost izvedbe naslednjih projektov.
Ugotovitve bi Ze lahko bile zajete v t. i. »check liste«, kjer so opredeljena obvezna opravila in
aktivnosti za izvedbo posameznega projekta, s pomocjo katerih vsak naslednji izvajalec
bistveno lazje pristopa k organizaciji tega ali sorodnega dogodka. Aktivnost bi v proces
vkljucili neposredno za aktivnostjo izvedbe, dokler so vtisi in ugotovitve Se sveZze,

ugotovljeno pa bi upostevali v pripravljenem porocilu.

Zadnji predlog izboljSave procesa je v delni debirokratizaciji in razbremenitvi strokovnih
sluzb, ki v fazi odobravanja projekta vsakokrat preverjajo finan¢no realnost projekta glede na
sprejeti proracun in ugotovitve sporocajo predsedstvu kot podlago pri sprejemanju odlocitve o
izvedbi tega. Mehanizem, ki ga predlagam, bi takSno preverjanje izlo€il iz procesa. Pestra
zgodovina izvajanja aktivnosti in podrocja resorjev omogoca dobro predvidevanje obsega
aktivnosti po resorjih. Tako je jasno pricakovati, da bodo resorji za socialo, kulturo in Sport
izvajali ve¢ finan¢no zahtevnejSih projektov kot resorja za visoko Solstvo in mednarodno
sodelovanje. Na podlagi okvirnih letnih planov aktivnosti in posredovanih predlogov bi letni
proratun organizacije zajemal posamezne postavke za resorje. Dodeljeval bi jim obseg
sredstev, s katerimi bi posamezni resor gospodaril in jih, seveda ob dolo¢enem nadzoru
strokovnih sluzb, poljubno razporejal po posameznih projektih. S tem bi sekretarji in
predsedstvo sprejeli dodatno odgovornost, ki bi jim nalagala smotrno razporejanje sredstev po
projektih in po Casu, tako bi z razpolozljivimi sredstvi kar najbolje gospodarili pri ustvarjanju
uspesnih in ucinkovitih projektov. Posledica taksnega preoblikovanja procesa bi, poleg delne
razbremenitve strokovnih sluzb, skrajSala in poenostavila postopek sprejemanja odlocitev o
predlogih projektov, s ¢imer bi se povecala uc¢inkovitost takSnega sprejemanja, predvsem pa

bi skraj$ali Cas trajanja procesa.

Uvedbo aktivnosti evidentiranja predlogov, pri¢akovanj in pobud S$tudentov, temeljito
evalvacijo izvedbe projekta ter odstranitev aktivnosti vsakokratnega preverjanja
razpolozljivosti financnih sredstev, ki jih preverjajo strokovne sluzbe, lahko vidimo v
predlogu izboljSanega procesa odlocanja o projektih in izvedbi le-teh, ki je prikazan na

naslednji sliki.
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Slika 3.2: Diagram poteka predloga izboljSanega procesa odloc¢anja o projektih in izvedbi le-teh
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Uvedba prenovljenega poslovnega procesa bi povzrocila izboljSanje vseh klju¢nih dejavnikov
uspeha, na katere vpliva, z izboljSanjem klju¢nih dejavnikov uspeha pa bi se povecala tudi

uspesnost delovanja organizacije.

3.6.2 Modeliranje in predlogi izboljSav procesa: komuniciranje z javnostjo in uporabniki

Ena klju¢nih tezav organizacije, ugotovljena skozi individualni intervju, je negativna podoba
v javnosti. Enako dejstvo razkrivajo rezultati ankete. Stevilni anketiranci organizaciji ne
pripisujejo visokega ugleda in integritete (41 %) in jo vidijo kot politi€no organizacijo (44 %).
Nizek ugled povzro€a Stevilne tezave, saj oteZzuje pridobivanje sredstev na razpisih in
povezovanje z ostalimi delezniki v okolju, znizuje medijsko pozornost za dobro izvedene
projekte ter motivacijo zaposlenih. Vodstvo vidi resitve za izboljSanje v popolni apoliticnosti,
ve€ji transparentnosti delovanja in predvsem v bistveno izboljSanem komuniciranju z
javnostjo in mediji. Pomen komuniciranja vidimo tudi skozi anketno oceno uporabnikov o
lastni seznanjenosti z dogajanjem in s projekti, ki se odvijajo. Tretjina jih meni, da vsebine in
dogajanje komunicirajo slabo, doloeno zaznavo kakovosti komuniciranja pa lahko
ocenjujemo tudi skozi prepoznavnost projektov in organizacije. Ugotovitve ne pomenijo, da je
komunikacija v celoti slaba, vendar pa dopusca precej$nje izboljSanje, zato jo je, glede na
njeno strateSko vlogo, treba izboljsati. Prav tako izboljSanje procesa komuniciranja z javnostjo
in uporabniki pomembno vpliva tudi na nekatere klju¢ne dejavnike uspeha organizacije, ki se

bodo skozi prenovo procesa izboljsali.

Zacetek procesa povzrocajo razliéni dogodki, ki jih je smiselno razvrstiti v skupine. Potrebo
po komuniciranju lahko sprozi:

- projekt, aktivnost ali stalis¢e, s katerimi Zeli SOUP seznaniti javnost in ga &im bolje
promovirati (dogodek, akcija, projekt, blog sekretarjev ipd.),

- dogodek ali dogajanje v zvezi z organizacijo, ki vzbudi pozornost javnosti in zahteva
pojasnila (domnevne nepravilnosti pri volitvah, nezadovoljstvo Studentov, sum sporne
porabe sredstev ipd.),

- druzbeno-politiéno dogajanje, ki zahteva komentar, odziv in stalisée SOUP
(spremembe zakonodaje, napovedi ukrepov, posegi v pravice Studentov, dogajanje na

fakultetah ipd.).
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Obstoje¢i proces komuniciranja z javnostjo in uporabniki se, ne glede na vrsto dogodka,
pri¢ne takrat, ko dogodek sprozi potrebo po komunikacijski akciji. Glede na vsebino dogodka
strokovna sluzba za odnose z javnostjo pripravi ustrezno sporocilo, obvestilo ali oglas in ga
posreduje javnosti ter medijem preko uteCenih kanalov obve$canja. Pri tem posredujejo
sporocila preko profila organizacije na Facebooku, na elektronske naslove Studentov iz baze,
objavijo sporocila na spletni strani ter poskrbijo za izdelavo in distribucijo tiskovin, e je to
potrebno in primerno. Obicajno sporoc€ilo posredujejo tudi medijem v obliki izjave za javnost
ali obvestila. Seveda je pri posredovanju informacij predvsem pomemben odziv novinarjev, ki
skozi objave v medijih klju¢no prispevajo k odmevnosti sporocila. Nekateri novinarji

informacije objavijo, drugi pa se zaradi razlicnih razlogov za to ne odlocijo.
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Slika 3.3: Diagram poteka procesa komuniciranja z javnostjo in uporabniki (kot je)
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K nizkemu ugledu organizacije prispeva tudi neustrezno in prepocasno pojasnjevanje dejstev
javnosti (ugotovitve iz individualnega intervjuja). Potrebno je izboljSanje odzivnosti pri
zagotavljanju informacije, predvsem pa vzpostavitev mehanizma za oblikovanje ustreznih
stalig¢. Stevilni dogodki so kompleksni, zato zahtevajo posvet in poenotenje sluzb in organov
SOUP, da bi lahko oblikovali verodostojno mnenje, ki pomeni dejansko in verodostojno
staliS¢e organizacije, umesceno tudi v SirSi kontekst vrednot in delovanja organizacije. V
proces komuniciranja je zato potrebno uvesti aktivnost razprave z oblikovanjem stalis¢, ki
sistemati¢no zagotavlja ustreznost in verodostojnost pojasnil, ob tem pa je pomembno, da

takSen posvet organizirajo hitro in da je u¢inkovit, kar §e vedno zagotavlja hitre odzive.

Uspesnost komuniciranja je moZno izboljSati tudi s pomocjo proaktivnejSega komuniciranja z
mediji. Posredovana izjava za javnost namre¢ ne more predstavljati zaklju¢ne faze procesa
komunikacije z mediji, saj je s tem objava izjave prepuSc€ena le prosti presoji novinarja.
Aktivnej$i pristop, kjer posiljatelj skozi telefonski klic opozori nase, povprasa po morebitnih
dodatnih pojasnilih, mnenju novinarja o dogodku ali aktivnosti, mo¢no poveca verjetnost
objave. Ob taksni komunikaciji se na dolgi rok vzpostavljajo osebnejSi odnosi z novinarji.
Posiljatelj tako ni ve¢ le neka organizacija, ampak nekdo, ki ima ime in priimek ter ga novinar
pozna osebno. Komuniciranje ob vzpostavitvi takSnih odnosov je bistveno bolj u¢inkovito,
predvsem pa uspesnejSe, saj se verjetnost za objave in pogostost le-teh v medijih moc¢no
poveca. Iz navedenih razlogov je treba v proces vkljuciti aktivnost proaktivnega
komuniciranja v primeru, da v doglednem ¢asu (dnevu ali dveh) ni prislo do objave v mediju,
pri ¢emer gre za ugotavljanje mnenj novinarjev in dodatno opozarjanje na sporocilo na z bolj
osebno komunikacijo. Seveda je treba poudariti, da je treba pri komuniciranju ves cas

uporabljati dobro mero obc¢utka in strokovnosti.
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Slika 3.4: Diagram poteka predloga izboljSanega procesa komuniciranja z javnostjo in uporabniki
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Prav tako bi bilo treba vzpostaviti merjenje ucinkovitosti razlicnih promocijskih akcij in skozi
rezultate optimizirati promocijo dogodkov. Druzbeno odgovorne akcije bi vsekakor morale

dosegati vecji medijski odziv.
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ZAKLJUCEK

Funkcijska organiziranost v SOUP, majhni storitveni organizaciji, kjer so za uspesnost kljuéni
fleksibilnost, kreativnost, prilagodljivost in posluh ter implementacija Zelja uporabnikov, ni
najustreznejSa. Zasuk k procesni organizaciji omogoca boljSo komunikacijo, ve¢ sodelovanja
med zaposlenimi, ve¢ in boljSe predloge projektov, boljse zajemanje pobud Studentov, vecjo

izrabo razpolozljive informacijske tehnologije in s tem izboljSanje uspesnosti organizacije.

Skozi analizo primera ugotavljam, da ima SOUP podobne tezave kot §tevilne druge neprofitne
organizacije. Zaradi odsotnosti trga ter pomanjkanja kazalcev ni prave refleksije uspesnosti in
ucinkovitosti delovanja. Vizija in poslanstvo nista jasno opredeljena, posledi¢no tudi ni jasne
strategije za prihodnost in opredeljivih ciljev, ki bi jih organizacija Zelela dosegati. Merjenje
ucinkov, standardizacija procesov in ugotavljanje napredka ter uspesnosti izvajanja poslanstva

so zato prakticno onemogoceni.

Kljub temu, da je SOUP dokaj mlada organizacija, je bilo zaradi hitro spreminjajodega okolja,
potreb Studentov in odsotnosti lastne evalvacije delovanja smiselno ponovno odpreti osnovna
vprasanja o njenem namenu, viziji, poslanstvu, ki niso bili opredeljeni ali pa so v resnem
neskladju z dejanskimi okolis¢inami. Izvedena analiza namre¢ potrjuje hipotezo, da
opredeljenost vizije, poslanstva in poslovne strategije onemogoca moznost ucinkovitega in
uspesnega delovanja organizacije, zato preucitev, prenova in vzpostavitev ustreznih poslovnih

procesov brez tega ne bi bile mozne.

Na podlagi SWOT analize, ki je dobra podlaga za razmislek o nadaljnjem delovanju, sem
skupaj z vodstvom pripravil izhodis¢a za ugotavljanje uspesnosti delovanja in za ta namen

opredelil klju¢ne dejavnike uspesnosti.

Pricakovano je analiza pokazala, da se dojemanje pomena posameznih podrocij in zaznava
uspesnosti izvajanja teh podro&ij med SOUP in uporabniki precej razlikujeta. Podrogja, ki jim
organizacija pripisuje vecji pomen, se v nekaj primerih pri uporabnikih izkazejo kot manj
pomembna in obratno. Analiza je hkrati pokazala pomen posameznih aktivnosti v oceh
uporabnikov in s tem opredelila podroc¢ja, ki jim mora organizacija posvecati Se posebej

veliko pozornost.

Opredelitev podroc¢ij delovanja, temeljeCih predvsem na poslanstvu in pri¢akovanjih

uporabnikov, ter klju¢nih dejavnikov uspeha za kakovostno izvajanje teh podrocij je bistvena
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za uspes$nost delovanja organizacije. Ce klju¢ne dejavnike identificirajo ustrezno in izvajajo
kakovostno, prihaja do izboljSevanja uspeSnosti organizacije, saj ta bolje uresniCuje

pricakovanja in interese ter izboljSuje zadovoljstvo uporabnikov.

Da bi lahko klju¢ne dejavnike uspeha izvajali kakovostno, je bilo treba ugotoviti, kateri
poslovni procesi najbolj vplivajo na njihovo izvajanje. Kljuéne dejavnike namrec
opredeljujemo predvsem z okolis¢inami in jih kot takSne lahko izvajamo dobro ali slabo,
procesi pa so tisti, ki jih lahko spreminjamo ter prilagajamo in s tem vplivamo na uspesnost
izvajanja klju¢nih dejavnikov. Analiza matrike je pokazala, da so za klju¢ne dejavnike uspeha
odlocilni procesi: odlo¢anje o projektih in izvedba le-teh, komuniciranje z javnostjo in

uporabniki ter zagotavljanje storitev ter informacij na informacijskih tockah.

Ker je z anketo ugotovljeno zadovoljstvo s storitvami informacijskih tock visoko, procesa, ki
odlocilno vpliva na ta uspesnost teh, nisem posebej obravnaval. Preostala procesa, ki vplivata
na izvajanje projektov in komuniciranje z javnostjo, pa sta potrebna prenove, saj njuno
izvajanje uporabniki ocenjujejo kot slabo, kljub temu da sta dejavnika klju¢na. Pripravil sem

ustrezne izboljSave in prenovljena procesa predstavil v obliki diagrama poteka.

Predlogi spremembe procesov so predvsem v uvedbi aktivnosti, ki organizacijo delajo bolj
odprto Studentom in njihovim idejam, pomenijo pa tudi boljSo evalvacijo izvedenih dejavnosti
in opravil ter s tem omogoc¢ajo boljse in hitrejSe prilagajanje projektov uporabnikom. Skozi
spremembe procesa komuniciranja z javnostjo pa se izboljSave nanasajo na vecjo kontinuiteto
odlocanja ter na wulinkovitost obveSc¢anja javnosti. Predloga spremenjenih procesov
odpravljata pomanjkljivosti, ki jih prikazujejo rezultati ankete ter jih je zato smiselno in

potrebno odpravljati.

Smiselna reorganizacija procesov kaze, da je na podlagi jasno opredeljene vizije in poslanstva
mozno analizirati in prenoviti poslovne procese za izboljSanje uspesnosti delovanja, vendar pa
je za ugotavljanje in dokazovanje dejanskih ucinkov v praksi potrebna Se njihova

implementacija.

Preoblikovanje in standardizacija procesov pomeni moznost vzpostavitve meril in
ugotavljanje uspesnosti le-teh. Tako je ob izboljSanju delovanja mozno uvesti periodi¢no
spremljanje izvajanja procesov, pri ¢emer vodstvo lazje vzpostavi tudi sisteme nagrajevanja in
motiviranja zaposlenih. Prav tako je smiselna vzpostavitev tudi drugih, splo$nejsih kazalcev

ugotavljanja uspeSnosti, kot so: sistemati¢no preverjanje zadovoljstva uporabnikov, obseg
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vklju€enosti organizacije v pobude, obseg sodelovanja z ostalimi organizacijami iz okolja,

kvalitativno merjenje odzivov medijev in ostalih deleznikov na pobude ter na delovanje.

Ugotovitve me spodbujajo, da vodstvu SOUP predlagam implementacijo na novo opredeljene
vizije in poslanstva v prenovljene strategije in operativne plane. Zagotovo morajo s
strateSkimi opredelitvami seznaniti vse zaposlene, ki jih kot takSne lahko umestijo tudi na
operativni nivo delovanja ter s tem strategijo ustrezno uresniCujejo. Hkrati je treba uvesti
spremenjena procesa in preveriti ter preoblikovati tudi vse ostale procese, ki vplivajo na tako

na temeljne, kakor tudi podporne aktivnosti organizacije.

Predstavljen naCin ugotavljanja uspesnosti in pristop k izboljSevanju le-te sta uporabna tudi za
druge neprofitne organizacije. Omogocata temeljito zaznavo stanja in dolo€ata nacin, kako
prenoviti poslovne procese za uspesnejse delovanje organizacije, ki jih je mozno nadalje tudi

sistemati¢no spremljati.
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PRILOGA: Anketni vprasalnik

1. Kako dobro poznag SOUP?
1 - zelo slabo

2 - slabo

3 - dobro

4 - zelo dobro

2. Se poistoveti§ z organizacijo? Jo ¢uti$ kot legitimnega predstavnika svojih interesov?
1 - sploh ne, ne ¢utim je kot svojega predstavnika

2 - mi je vseeno, moje mnenje jih tako ne zanima

3 - Se kar, mislim, da se zavzema za Studente in njihove pravice

4 - seveda, zelo skrbi za interese Studentov, vesel(a) sem, da nas zastopa

3. Bi si zelel-a sodelovanja z organizacijo? Menis, da je odprta za tvoje predloge in
prizadevnost?

1 - nikakor ne, gre za zaprt krog ljudi, ki drugih ne pustijo zraven

2 - niti ne, saj ne bi mogel udejanjiti lastnih idej ampak bi lahko zgolj pomagal pri obstojecih
projektih

3 - bi, saj gre za mlad kolektiv s pozitivno energijo, ki ima Stevilne ideje, pri katerih izvedbi bi
bilo lepo sodelovati

4 - zagotovo, zdi se mi, da so odprti za nove kreativne ideje, sodelovanje pa bi pomenilo

moznost udejanjanja teh in odli¢no izkusnjo ter dobro referenco pri mojem nadaljnjem delu

4. Pri posameznem vpraSanju oznaci, kako zelo se strinjas s trditvijo.
Odgovori pomenijo naslednje:

1 — se sploh ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se strinjam, 4 — popolnoma se strinjam

SOUP uresni¢uje namen, zaradi katerega obstaja 1 2 3 4
SOUP je legitimen predstavnik vseh §tudentov UP 1 2 3 4
SOUP s $tudentskimi sredstvi ravna gospodarno 1 2 3 4
SOUP ima visoko integriteto in je v okolju ugledna organizacija 1 2 3 4
SOUP je nepoliti¢na organizacija 1 2 3 4
SOUP ima posluh za $tudentsko problematiko in se je loteva 1 2 3 4
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SOUP je odprta organizacija, s posluhom za sodelovanje in 1 2 3 4

predloge

5.V koliksni meri zaupas SOUP?
1 - sploh ne zaupam

2 - mu ne zaupam ravno

3 - mu zaupam

4 - popolnoma zaupam

6. V kolik$ni meri zaupa$ funkcionarjem SOUP?
Odgovori pomenijo naslednje:

1 — se sploh ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se strinjam, 4 — popolnoma se strinjam

Zaupam izjavam funkcionarjev SOUP, saj govorijo resnico 1 2 3
4

in so verodostojni

Zaupam v osebno potenost funkcionarjev SOUP in njihovo 1 2 3 4

dobronamernost

Zaupam Vv transparentnost delovanja funkcionajev in s tem 1 2 3 4

v delovanje organizacije

Zaupam obljubam funkcionarjev SOUP, saj jih vedno drzijo 1 2 3 4
in uresnicujejo

Zaupam v posteno ravnanje funkcionarjev SOUP s 1 2 3 4

Studentskimi sredstvi

7. Pri posameznem vprasanju oznaci, kako zelo se strinjas s trditvijo.
Odgovori pomenijo naslednje:

1 — se sploh ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se strinjam, 4 — popolnoma se strinjam

Info to¢ka SOUP ponuja in prodaja $tevilne uporabne storitve 1 2 3 4
Na SOUP dobro svetujejo, zato je mozno dobiti mnogo 1 2 3 4
koristnih informacij in napotil

Info tocka SOUP je na ugodni lokaciji, zato do nje dostopam 1 2 3 4

brez tezav
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Projektov SOUP je zadosti, so dovolj raznoliki in 1 2 3

dostopni vsem

Projekti SOUP so zanimivi in uporabni, zato se jih z veseljem 1 2 3
udelezujem
Promocija in obvescanje je dobro, zato izvem za vse kar 1 2 3

SOUP izvaja in organizira
Strinjam se s stali$¢i, ki jih zagovarja SOUP, saj so takina 1 2 3

tudi moja

8. Ko pridem na info to¢ko SOUP...
Odgovori pomenijo naslednje:

1 — se sploh ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se strinjam, 4 — popolnoma se strinjam

Se pocutim dobro, sprosceno in sprejeto 1 2 3
Usluzbenci in Studenti so prijazni, znajo prisluhniti in 1 2 3

so ustrezljivi

Zelo hitro dobim informacijo ali storitev, po katero sem 1 2 3
se namenil

Vedno dobim konkretne, nedvoumne in jasne informacije 1 2 3
UsluZbenci so prisotni v pisarnah in so vedno na razpolago 1 2 3
Prostor na info tocki je prijeten, Cist in urejen, promocijskal 2 3 4

gradiva so lepo zlozena

9. Kaj in v kaksni meri SOUP pocne?
Odgovori pomenijo naslednje:

1 — sploh ne pocne, 2 — pocne slabo, 3 — po¢ne zadovoljivo, 4 — po¢ne dobro

Uveljavlja interese Studentov pri spremembah zakonodaje 1 2 3 4
Skrbi za oblikovanje mnenj Studentov na organiziranih 1 2 3
debatah in okroglih mizah

Usmerja Studente pri iskanju kariernih priloznosti 1 2 3
Organizira zabave, izlete, literarne ve€ere in drugo 1 2 3
druzabno dogajanje

Ponuja priloznosti Studentom, da sodelujejo in nadgrajujejo 1 2 3
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kompetence

Informira o Studentskem dogajanju, spremembah 1 2 3 4
zakonodaje, novostih, dosezkih

Izvaja humanitarno dejavnost s sprozanjem pobud za akcije 1 2 3 4
in izvajanjem teh

Ustanavlja in upravlja s Stipendijskim skladom za socialno 1 2 3 4

ogrozene Studente

Pravno in socialno svetuje Studentom v stiski 1 2 3 4
Zagotavlja brezpla¢ne inStrukcije Studentom 1 2 3 4
Skrbi za izvajanje in nadzor subvencionirane 1 2 3 4

Studentske prehrane

Ponuja neformalna izobraZevanja, usposabljanja in predavanja 1 2 3 4
Organizira shode in demonstracije, ko je to potrebno 1 2 3 4
Sodeluje z ob¢ino, lokalnimi drustvi in organizacijami na 1 2 3 4
skupnih projektih

Organizira Sportne prireditve in rekreacijo za Studente 1 2 3 4
in mladino

10. Kaj bi SOUP moral podeti in kako pomembno se ti zdi, da to po¢ne?

Prejsnje vprasanje je sprasevalo o tem, kaj SOUP dejansko poéne, to vpradanje pa o tem, kaj
meni$, da bi moral poceti.

Odgovori pomenijo naslednje:

1 — nima smisla, da to pocne, 2 — lahko po¢ne, vendar ni ravno pomembno, 3 — bi bilo zelo

dobro, da to pocne, 4 — to nujno mora poceti

Uveljavlja interese Studentov pri spremembah zakonodaje 1 2 3 4

Skrbi za oblikovanje mnenj Studentov na organiziranih 1 2 3 4
debatah in okroglih mizah

Usmerja Studente pri iskanju kariernih priloznosti 1 2 3 4
Organizira zabave, izlete, literarne vecere in drugo 1 2 3 4

druzabno dogajanje

Ponuja priloZnosti Studentom, da sodelujejo in nadgrajujejo 1 2 3 4
kompetence
Informira o Studentskem dogajanju, spremembah 1 2 3 4
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zakonodaje, novostih, dosezkih

Izvaja humanitarno dejavnost s sprozanjem pobud za akcije 1 2 3
in izvajanjem teh

Ustanavlja in upravlja s Stipendijskim skladom za socialno 1 2 3

ogroZene Studente

Pravno in socialno svetuje Studentom v stiski 1 2 3
Zagotavlja brezpla¢ne inStrukcije Studentom 1 2 3
Skrbi za izvajanje in nadzor subvencionirane 1 2 3

Studentske prehrane

Ponuja neformalna izobrazevanja, usposabljanja in predavanja 1 2 3
Organizira shode in demonstracije, ko je to potrebno 1 2 3
Sodeluje z ob¢ino, lokalnimi drustvi in organizacijami na 1 2 3
skupnih projektih

Organizira Sportne prireditve in rekreacijo za Studente 1 2 3
in mladino

Zdaj pa samo Se o tem, kako dobro si seznanjen z organizacijo in njenim delovanjem...

11. Kaksen je osnovni namen SOUP?

Oznaci do 2 trditvi, ki najbolj drZita.

1 - zagotavljanje Stipendij

2 - izvajanje obstudijskih dejavnosti in dogodkov

3 - skrb za kakovost in pogoje Studija

4 - oblikovanje staliS¢ in zastopanje interesov Studentov pred drzavo
5 - spodbujanje mobilnosti za Studij v tujini

6 - skrb za fizi¢no aktivnost in zdravje Studentov

12. Kateri so projekti ali dejavnosti SOUP?

Ozna¢i do 5 tebi najbolj prepoznavnih projektov, ki jih organizira ali izvaja SOUP.
1 - Ozivela ulica

2 - cenejSe fotokopiranje za Studente

3 - Zdravi maj

4 - Dan mladosti

5 - karierno svetovanje
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6 - zbiranje zamaskov za dobrodelne namene
7 - organizacija koprskega triatlona

8 - Castim pol litra!

9 - Cista desetka

10 - brucovanje v Planetu Tus

11 - pravna pomo¢ Studentom

12 - Akademski pevski zbor

13. Katere organe ima SOUP?
Moznih je ve¢ odgovorov.

1 - Studentski svet

2 - Predsedstvo

3 - Razsodisce

4 - Studentski zbor

5 - Disciplinsko komisijo

6 - Nadzorni svet

14. Kdo je v SOUP izvoljen predstavnik tvoje fakultete?

Lahko navedes tudi vec oseb, ali pa napiSes »ne vem«.

15. Kdo je predsednik SOUP?

Ce ne ves, napisi »ne vem.

16. Spol: M Z

17. Starost:

18. Fakulteta:

19. Letnik Studija:

88



