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A dAgenda

• Pomen PO

• Kaj je Procesna usmerjenost?  Pregled definicij, 
k t li ij i i kkonceptualizacij in raziskava

• Elementi procesne usmerjenosti

K k j “i i i” ?• Kako jo “izmeriti”…?

d d žk• Predstavitev pristopa in dosežkov razvijanja procesne 
usmerjenosti v Ljubljanskih mlekarnah d.d.



P j tiPomen procesne usmerjenosti
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Pomen procesne usmerjenosti…
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D fi i ijDefinicija…

Je samo ena?



K j j PUKaj je PU

• Iz definicij se ne da razumeti pojava v globino

• Potrebno je pogledati globlje in širše

• Kaj je torej okvir procesne usmerjenosti?

• Pregled literature… poglejmo nekaj obstoječih 
k li ijkonceptualizacij…



K t li ij PU 1Konceptualizacija PU 1

Strateški 
namen

+
IT

+

Vir: Hammer in Champy, 1993 str. 80



K t li ij PU 2Konceptualizacija PU 2

Vir: Ostroff, 1999



K t li ij PU 3Konceptualizacija PU 3

Vir: Balzarova, Bamber, McCambridge in Sharp, 2004



K t li ij PU 4Konceptualizacija PU 4

Vir: Kovačič in Bosilj‐Vukšić, 2005, str. 45



K t li ij PU 5Konceptualizacija PU 5

Vir: Galbraight, 2005; Spanyi, 2007



K t li ij PU 6Konceptualizacija PU 6

Vir: Bandara et al., 2009



P l d k t li ij (PU 6 9)Pregled konceptualizacij (PU 6 + 9)



PU St t ški idikPU ‐ Strateški vidik

• Povezanost in usklajenost 
ciljev procesov s strategijociljev procesov s strategijo 
in cilji organizacije

• Aktivna podpora in 
sodelovanje vrhnjegasodelovanje vrhnjega 
managementa



PU d fi i t i d k ti tPU – definiranost in dokumentiranost p.

• obstoj celovitega in enotnega 
modela procesov organizacije –
makro model;makro‐model; 

• dokumentiranost posameznih 
poslovnih procesov;poslovnih procesov; 

• uporaba in ažuriranje 
dokumentacije procesov; j p ;

• definicija vhodov in izhodov 
procesov; 

• definicija dobaviteljev in strank 
procesov.



PU j j i tPU – merjenje in management

V t it i t• Vzpostavitev sistema 
merjenja procesov:

• Cilji• Cilji

• Kazalniki

• Tarče• Tarče

• Spremljanje

F li ij t k• Formalizacija postopkov 
izboljšav in prenove 
procesovprocesov



PU i ij k t ktPU – organizacijska struktura

• Struktura organizacije se oblikuje okoli temeljnih poslovnih procesov, ki g j j j p p ,
potekajo skozi več oddelkov / funkcij. Meje med klasičnimi oddelki se 
odpravljajo.

• Osnovna celica organizacijskega načrtovanja in oblikovanja so timi ne• Osnovna celica organizacijskega načrtovanja in oblikovanja so timi ne 
posamezniki.

• Lasniki procesov so odgovorni za temeljne procese v celoti.

• Zaposleni, ki sodelujejo v timih, so usposobljeni, imajo znanje, veščine, 
motivacijo in pristojnosti, da sprejemajo odločitve povezane s širokim 
spektrom nalog ki jih opravljajospektrom nalog, ki jih opravljajo.



PU lj j k d iPU – upravljanje s kadri

• Timsko  delo in širok spekter nalog 
• Usposabljanje in stalno izobraževanje

• Predvsem na področju MPP, prenove poslovnih 
procesov in njihove izboljšav

• Vključevanje v projekte prenove (predlogi sprememb 
in prevzemanje sprememb)in prevzemanje sprememb)



PU t ž j tPU – tržna usmerjenost

• S procesi ustvarjamo vrednost za stranke…

• Kaj torej stranke želijo

Vidiki TU:

• Identifikacija strank

• Analiziranje strankinih potreb in prilagajanje procesov

• Spremljanje zadovoljstva in odzivanje

• Spremljanje konkurence in ukrepanje



PU Vidik d b it ljPU – Vidik dobaviteljev

• Potrebno vzpostaviti dolgoročna partnerstva, ne pa 
osnovati poslovanja na nivoju posameznih transakcij

P t i l blik j i i t ij• Potencialno so‐oblikovanje in integracija procesov 
navzven in optimizacija prek meja podjetja



PU P k ltPU – Procesna kultura

1) skupna vizija in poslanstvo;

2) odprtost in sodelovanje;

3) kreativnost in pozitivni odnos zaposlenih;

4) uporaba procesne terminologije (vhod, izhod, proces, lastnik procesa in 
podobno);podobno);

5) opolnomočenje zaposlenih in vključenost zaposlenih pri odločanju;

6) prevzemanje odgovornosti;

7) prilagodljivost;

8) ciljna usmerjenost,

9) j l ih d d l j t k9) razumevanje zaposlenih, da delajo za stranko.



PU P i f ti ij l jPU – Procesna informatizacija poslovanja

/Vloga IT/IS:

Vir: Kovačič in Bosilj‐Vukšić, 2005



PU P i f ti ij l j

Eardley et al., 2008

PU – Procesna informatizacija poslovanja
Vloga informacijske 
tehnologije

Značilnosti vloge
g j

Omejitev
(angl.: Constraint)

Podedovani informacijski sistemi (angl.: legacy systems) prevladujejo v poslovnih procesih. Tehnološka infrastruktura je nefleksibilna.
Pomanjkanje znanja in/ali investicij v novo informacijsko tehnologijo. Poslovni procesi (logika in pravila) so zakodirani v obstoječih
informacijskih sistemih. Premalo sredstev za investicije v informacijsko tehnologijo. Pomanjkanje razumevanja vloge informacijske
tehnologije s strani managementa. Informacijska tehnologija ni usklajena s strategijo podjetja.

/ K lj j bil i f ij k h l ij V l j bil j b ki id bi i f ij kKatalizator/Iniciator
(angl.: Catalyst)

Kupljena je bila nova informacijska tehnologija. V poslovanju so bile narejene spremembe, ki so v prid uporabi informacijske
tehnologije. Nov management vidi potencial v informacijski tehnologiji pri prenovi poslovanja. Sklenjena so bila nova partnerstva s
prodajalcem informacijske tehnologije, svetovalcem ali ponudnikom storitev. Usklajenost med strategijo in informacijsko tehnologijo je
na pomembni ravni.

Nevtralna V organizaciji je pomanjkanje informacijskih sistemov in informacijske infrastrukture. Organizacija nima strategije razvoja informatikeNevtralna
(angl.: Neutral)

g j j p j j j j g j g j j
oz. informatizacije. Cilji prenove poslovanja niso dobro definirani. Organizacija posluje v panogi, ki ni informacijsko intenzivna ali pa
konkurenčnost panoge ne sloni na uporabi informacijske tehnologije. Strategija je usklajena z infrastrukturo.

Gonilo
(angl : Driver)

Organizacija poseduje tehnološke sposobnosti in raziskuje možnosti za njihovo izkoriščanje skozi poslovne priložnosti. Obstaja možnost
tehnološke inovacije. Na voljo je dovolj sredstev za investicije. Usklajenost med strategijo in informacijsko tehnologijo se hitro(angl.: Driver) povečuje.

Omogoča
(angl.: Enabler)

Informacijska tehnologija je ključni dejavnik uspeha in predstavlja področje konkuriranja v panogi. Management ima jasno poslovno
vizijo in načrt za spremembe v prihodnosti. Cilji in tarče prenove poslovanja so jasno definirane. Na voljo je dovolj sredstev za
investicije. Poteka usklajevanje med strategijo in informatizacijo poslovanja.

M i j l i ij i č b ih d i I f ij ki i i i h l šk i f k d bProaktivna
(angl.: Proactive)

Management ima jasno poslovno vizijo in načrt za spremembe v prihodnosti. Informacijski sistemi in tehnološka infrastruktura so dobro
razviti. Razvoj informacijske tehnologije ima malo omejitev. Management vidi v informacijski tehnologiji velik potencial. Informacijska
tehnologija je usklajena s strategijo organizacije.

Eardley et al., 2008



Z l t j tiZrelost procesne usmerjenosti

• PU ni bipolarni koncept

• Organizacije napredujejo v zrelosti z uvajanjem 
k PUpraks PU

• Kako to izmeriti???



Kako jo
i iti??izmeriti??

• Na EF (LJ in ZG) izvedemo 
k d draziskavo med srednjimi in 

velikimi podjetji

V š l ik 54 š ji• Vprašalnik z 54 vprašanji 
poslan na vsa podjetja v SLO in 
polovico na HRpolovico na HR

• Odziv: 329 podjetij



Ljubljanske mlekarne d.d.

RAZVIJANJE PROCESNE 
Ljubljanske mlekarne d.d.

USMERJENOSTI PODJETJA



Razvijanje procesne usmerjenosti 
Lj blj k l k d dLjubljanske mlekarne d.d.

2001 Uvedba procesnega pristopa
(prehod na zahteve standarda ISO 9001:2000 ‐
shema in popis procesov)shema in popis procesov)

2003 Analiza in popis procesov ob uvajanju SAP

2008 Krepitev vloge vodij programov2008 Krepitev vloge vodij programov

Odločitev za strateški projekt Odličnost 
Ljubljanskih mlekarnLjubljanskih mlekarn

Analiza stanja procesnega pristopa

2009 Izboljšave upravljanja poslovnih procesov2009 Izboljšave upravljanja poslovnih procesov

2010 Ocena zrelosti procesne usmerjenosti

k i i j j k Odlič LMaktivnosti znotraj projekta Odličnost LM



Pristop k strateškemu projektu 
Odlič t Lj blj kih l kOdličnost Ljubljanskih mlekarn

Upravljanje 

Politika in 
strategija

p j j
virov

OCENA 
NAPREDKAZaposleni

Odjemalci

ANALIZA STANJA
• analiza stanja in projektov
• skladnost s strategijo LM?
• opis stanja (v obliki vloge)
• predlog izboljšav

NAPREDKA
• samoocenitevIZVEDBA PROJEKTOV

IN IZBOLJŠAVProcesi
pilotna izvedba

p g j

1. faza 3. faza2. faza

Voditeljstvo

Dobavitelji/
partnerji

razširjeni
kolegij
(k l ij)

razširjeni
kolegij
(k l ij)

razširjeni
kolegij
(k l ij)

partnerji

Družbena
odgovornost

(kolegij) (kolegij) (kolegij)Upravljanje
inf. in znanja



2009 l t i b ljš UPP2009 – leto izboljšav UPP

• Pilotna samoocenitev snovanja in upravljanja 
procesov z uporabo modela odličnosti EFQM
(kolegij GD)(kolegij GD)

• Konsenz glede potrebnih izboljšavKonsenz glede potrebnih izboljšav
(razširjeni kolegij GD)

Ključne izboljšave:

• Posodobitev procesnega modelaPosodobitev procesnega modela

• Sprejeta Metodologija upravljanja poslovnih procesov

• Uveljavljanje vloge skrbnikov procesovUveljavljanje vloge skrbnikov procesov

• Poudarek upravljanju (cilji in kazalniki)



R ij j i ij k k ltRazvijanje organizacijske kulture
• Novi sodelavec Milko
• Vrednote v Ljubljanskih mlekarnah

• Program Komuniciranje vrednotg j
13 korakov, 2008 – 2010

Zavedanje   Prepoznavanje  Sprejetje, ponotranjenje



K k i i i?Kako procesno naravnani smo v resnici?

oziroma

Kako izmeriti raven procesne usmerjenosti?

• instrument:  vprašalnik EF

• zrelostni model: McCormack

• ciljna skupina: razširjeni kolegij GD
(52 odgovorov)



P j t LMProcesna usmerjenost LM
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M j j i lj jMerjenje in upravljanje procesov
7

SLO in HR 2008

LJUBLJANSKE MLEKARNE
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MERJENJE  IN UPRAVLJANJE  PROCESOV

III.    MERJENJE IN UPRAVLJANJE PROCESOV
1.        Kazalniki procesov so definirani in dokumentirani.
2 V podjetju merimo učinkovitost (čas stroški ) poslovnih procesov2.        V podjetju merimo učinkovitost (čas, stroški …) poslovnih procesov.
3.        Postavljeni so konkretni cilji za posamezne kazalnike procesa. 
4.        O doseganju kazalnikov so zaposleni redno obveščeni. 
5.        Rezultati procesa služijo za postavljanje ciljev za izboljšave procesov.
6.        Postopki nenehnega izboljševanja procesov so definirani. 
7.        Zaposleni so seznanjeni s spremembami v procesih. 



P i ij k k ltProcesna organizacijska kultura
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PROCESNA ORGANIZACIJSKA  KULTURA

VI.  PROCESNA ORGANIZACIJSKA KULTURA
1. V podjetju se pogosto uporabljajo izrazi kot so proces, vhod procesa, izhod procesa (rezultat), 

k b ik k l iki iljiskrbnik procesa, kazalniki procesa, cilji procesa. 
2.     Povprečni zaposleni vidi poslovanje podjetja kot niz povezanih procesov. 
3.     Ko se srečajo zaposleni iz različnih oddelkov, je pogosto prisotna napetost  pri komunikaciji. 
4.     Zaposleni iz različnih oddelkov imajo občutek, da so njihovi cilji med seboj usklajeni. 
5.     Vodje različnih organizacijskih enot se pogosto sestajajo zaradi usklajevanja med‐oddelčnih aktivnosti. j g j p g j j j j
6.     Zaposleni iz različnih oddelkov se med seboj posvetujejo, kadar je to potrebno. 



O l ti j tiOcena zrelosti procesne usmerjenosti

Integrirano
7

Integrirano
Procesna usmerjenost
Funkcijska usmerjenost

6 5
Povezano Funkcijska

in procesna močna

6,5

Funkcijska močna,
procesna močna, a z vrzelmiDoločeno

5,55,4

DOLOČENO

Ad hoc Funkcijska močna,
meje procesov vidne

4

DOLOČENO
 Temeljni procesi so določeni in dokumentirani, dostopni so diagrami 

potekov

 Spremembe teh procesov se izvajajo skozi formalizirane postopke

Funkcijska močna

meje procesov vidne
 Organizacijska struktura (in delovna mesta) že vključuje procesni 

vidik, v bistvu pa ostaja funkcionalna

 Predstavniki funkcij (npr. prodaje, razvoja, proizvodnje) se redno 
sestajajo za potrebe koordinacije aktivnosti, a zgolj kot predstavniki Funkcijska močna,

procesi komaj prepoznani

Prirejeno po Dr. Kevin Mccormack,
BUSINESS PROCESS MATURITY

svojih funkcij

 Podobno se predstavniki funkcij sestajajo in koordinirajo aktivnosti s 
kupci in dobavitelji



A li č j i i b ljšAnaliza, učenje in izboljšave

Razširjeni kolegij GD

• 8 delovnih skupin (51 vodij)

• vsaka skupina obravnavala 2 izziva (najslabše ocenjena 
vprašanja po posameznih dimenzijah)

k k li‐ kratka analiza

‐ vzroki za odmike

dl k‐ predlagani ukrepi

• 51 predlogov za izboljšave



Z klj č i lZaključna misel

Prehod iz funkcijske v procesno kulturo in delovanje 
je dolgotrajen proces prilagajanja, tesno povezan s 
prepoznavanjem skupnih ciljev podjetja ter 
spreminjanjem vrednot in organizacijske kulturespreminjanjem vrednot in organizacijske kulture.


