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Raziskava obravnava dejavnosti managementa poslovnih procesov s pou-

darkom na temeljnih procesih ter njihovem vplivu na uspesnost podjetja.
Management poslovnih procesov je kompleksno podro¢je, saj nanj vpliva
vrsta dejavnikov, ki jih vseh hkrati ne moremo zajeti v raziskavo, zato po-
vezave med dejavniki v tej raziskavi obravnavamo kot model.

Izhodis¢a in opis podrodja raziskovanja

Poslovni proces lahko opredelimo kot celovit in dinami¢no koordiniran
niz povezanih aktivnosti, od nabavnega do prodajnega trga, ki so name-
njene za ustrezno preskrbo odjemalcev in omogocajo poslovanje podje-
tja v nekem gospodarskem okolju (Guha in Kettinger 1993, 13; Hammer
1996, 10—11; Gibson, Ivancevich in Donnelly 2000 v Bavec in Manzin
2012, 49; Jeston in Nelis 2014, 4; Strnadl 2006, 13; Trkman idr. 2015,
125; Shulte idr. 2015, 36). Razli¢ni avtorji ugotavljajo, da je obvladovanje
poslovnih procesov klju¢no za uspesen razvoj podjetij (Guha in Kettin-
ger 1993; Neely idr. 1994; McCormack in Johnson 2001; Van der Aalst,
Ter-Hofstede in Weske 2003; Kennerley in Neely 2003; Acur in Bititci
2004; Robson 2004; Allen in Helms 2006; Strnadl 2006; Skerlavaj idr.
2007; Johnston in Pongachitat 2008; Singh, Garg in Desmukh 2008;
Jeston in Nelis 2008; Nandakumar, Ghobadian in ORegan 2009; Ver-
le in Marki¢ 2010; Glavan-Milanovi¢ 2011; Roeser in Kern 2015; Carey
2015; Buh, Kovacdi¢ in Indihar Stemberger 2015; Kabale in Kituyi 2015;
Potoc¢an in Nedelko 2015; Trkman idr. 2015; Hernaus, Bosilj Vuksi¢ in
Indihar Stemberger 2016; Indihar Stemberger idr. 2018; Zelt, Schmiedel
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in Vom Brocke 2018). Od uéinkovitosti poslovnih procesov so odvisni us-
pesnost podjetja ter njegova nadaljnja rast in obstoj (Indihar Stemberger
idr. 2018, 425; Zelt, Schmiedel in Vom Brocke 2018, 67). V poslovnih pro-
cesih je vedno prostor za inovativnost, izboljsave, vklju¢evanje sodelav-
cev, kupcev, dobaviteljev, skratka, udelezencev podjetja, saj le tako lahko
razvijemo novo vrednost in korist za nase kupcc. Zato je v managemen-
tu podjetja potreben sistematicen in celovit pristop in to predvsem v ma-
nagementu tistih procesov, ki neposredno vplivajo na povecanje dodane
vrednosti za nase kupce. Te procese imenujemo temeljni procesi (Guha
in Kettinger 1993, 13; Ursi¢ 2000, 65; Kovadi¢ in Bosilj Vuksi¢ 200s,
31; Strnadl 2006, 13; Harmon 2007, 86; 46—47; Jeston in Nelis 2014, 4;
Trkman idr. 2015, 125). Na podlagi tega opredeljujemo nase problemsko
podrogje, ki se osredotoca na to, kako okolje podjetja, ki vklju¢uje kupce
in strategijo podjetja do kupcev, ter management temeljnih procesov, ki
zajema dejavnosti planiranja, organiziranja, vodenja in nadziranja, vpliva
na uspe$nost podjetja. To v nadaljevanju predstavlja na$ osrednji razisko-
valni problem. Zasnovali smo model povezav med izbranimi dejavniki,
razvili hipoteze in v empiri¢nem delu preverili njihovo veljavnost.

Opredelitev raziskovalnega problema

Reijers (2006, 389) ter Poto¢an in Nedelko (2015, 37) pravijo, da so da-
nes uspesne tiste organizacije, ki zmorejo dovolj hitro uvesti spremembe,
da bi lahko bile vodilne na trgu. Hernaus, V. Peji¢ Bach in M. Bosilj Vu-
ksi¢ (2012, 384) za uspe$nost poslovanja izpostavljajo pomen doseganja
ciljev poslovanja, s poudarkom na vklju¢evanju zaposlenih in zunanjih
udelezencev ter uéinkovitosti procesov. Procesi, ki v podjetju ustvarjajo
nove izdelke in storitve ter prispevajo k zadovoljstvu odjemalcev in ne-
posredno vplivajo na povecanje dodane vrednosti, so ravno temeljni pro-
cesi (Harmon 2007, 86; Kovaci¢ in Bosilj Vuksié 2005, 31; Ursi¢ 2000,
6s). Ti zahtevajo skrbno naértovanje, organiziranje, vodenje in nadzira-
nje, kar z eno besedo imenujemo management (management temeljnih
procesov). S. Zelt, T. Schmiedel in Vom Brocke (2018, 67) ugotavljajo, da
je za uspes$no poslovanje podjetij danes pogoj, da je v njih prisoten odli-
¢en management temeljnih procesov. D. Thennakoon idr. (2018, 478; Es-
pino-Rodriguez in Rodriguez-Diaz 2014, z) izpostavljajo pomen poveza-
nosti managementa temeljnih procesov s cilji podjetja in usmerjenosti v
korist za kupca ter druge udeleZence in poudarjajo, da moramo imeti jas-
no postavljena merila za merjenje u¢inkov procesov na nase poslovanje
(Hudson, Smart in Bourne 2001; Ljungberg 2002; Harmon 2003; Smith
in Fingar 2003; Burlton 2010; Sinur, Odell in Fingar 2013; Jeston in Ne-
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lis 2014; Margherita 2014; Trkman, Budler in Groznik 2015; Trkman idr.
2015; Lau idr. 2016; Rowell 2018; Arias idr. 2018).

Tezave v zvezi z managementom temeljnih procesov so v podjetjih
povezane s tem, da podjetja le manjsi del svojega ¢asa porabijo za ustvar-
janje vrednosti za odjemalca, pojavljajo se tezave z visokimi stroski izva-
janja procesov, v inoviranje procesov ne vklju¢ujejo vseh udeleZencev in
uporabljajo neustrezen managementski pristop. V podjetjih je za uspes-
no poslovanje tako potreben celovit in sistemati¢en pogled na manage-
ment temeljnih procesov, pri ¢emer je treba zajeti tako interesni kot in-
strumentalni vidik (Guha in Kettinger 1993, 13; Hammer 1996, 10-11;
Jeston in Nelis 2014, 4; Strnadl 2006, 13; Trkman idr. 2015, 125). Inte-
resni vidik poudarja organizacijo kot skupnost interesov in izhaja iz $ir-
Sega druibenega pojmovanja o namenu organizacije, saj organizacija bo-
ljc uspeva, ¢e deluje v skladu z interesi tako zunanjih (kupci, dobavitelji,
partnerji) kot notranjih (zaposleni, management) udelezencev. Instru-
mentalni vidik organizacijo vidi kot sredstvo za doseganje ciljev ter je po-
drejen interesom lastnikov in ustanoviteljev (Tavéar 2009, 107-08). Po-
treben je tudi celovit pogled na uspe$nost podjetja in njegovo merjenje
(Ljungberg 2002, 254; Kotabe, Srini in Aulakh 2002 v Hult idr. 2008,
1072—73; Strecker 2009, 219-24).

V povezavi s tem se zastavlja vpra$anje, kaksen naj bo management
temeljnih procesov, da bomo zagotovili uspesnost podjetja. Ker je preu-
¢evanje vpliva managementa procesov na uspe$nost podjetja zaradi veli-
kega $tevila dejavnikov kompleksno, smo na podlagi literature in pred-
hodnih raziskav na podro¢ju managementa temeljnih procesov razvili
model povezav med izbranimi managementom temeljnih procesov in us-
pesnostjo podjetja. Glede na preudeno svetovno literaturo in vire v teore-
ti¢nem delu raziskave smo to zaznali kot raziskovalno vrzel.

Vsako od §tirih dejavnosti managementa temeljnih procesov, planira-
nje, organiziranje, vodenje, nadziranje, smo raz¢lenili na interesni in in-
strumentalni vidik (preglednica 1). Sledili smo naé¢inu pojmovanja, kot
ga uporablja Tav¢ar (2009). Interesni vidik planiranja imenujemo snova-
nje, instrumentalni vidik planiranja pa na¢rtovanje. Interesni vidik orga-
niziranja imenujemo povezovanje, instrumentalni vidik organiziranja pa
urejanje. Interesni vidik vodenja imenujemo vodenje ljudi (sodelavcev),
instrumentalni vidik vodenja pa poslovodenje (vodenje poslov). Interesni
vidik nadziranja imenujemo presojanje, instrumentalni vidik nadziranja
pa merjenje (Stalk, Evans in Shulman 1992, s7; Inkpen in Choudhury
1995, 313—23; De Wit in Meyers 2005, 261—66; Biloslavo 2006, 18, 328;
Tavéar 2009, 113).

17
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Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je sistemati¢no pregledati domaco in tujo strokovno li-
teraturo s podro¢ja managementa poslovnih procesov, s poudarkom na
temeljnih procesih, zasnovati strukturni model managementa temeljnih
procesov ter izvesti empiri¢no raziskavo o vplivu managementa temeljnih
procesov na uspesnost podjetij.

Cilji raziskave so:

— podrobna preutitev dostopne literature in obstoje¢ih raziskav na
podrodju managementa poslovnih procesov s poudarkom na te-
meljnih procesih; opravili smo obseZen pregled bibliografskih
enot domacde in tuje strokovne literature za zadnjih trideset let;

—  preverjanje izvirnega modela o vplivu interesnih in instrumen-
talnih vidikov dejavnosti managementa temeljnih procesov na
uspesnost podjetij;

— izvedba empiri¢ne raziskave o tem, kaks$ne so povezave med ma-
nagementom temeljnih procesov in uspes$nostjo podjetij;

- razvoj predlogov na podro¢ju managementa temeljnih procesov

za vedjo uspe$nost podjetij.

Predstavitev hipotez raziskave

Management temeljnih procesov spada v okvir managementa poslov-
nih procesov in je del splo§nega managementa v podjetjih, katerega nalo-
ga je zagotoviti dolgoro¢no rast in uspe$nost podjetij. Na uspesnost pod-
jetja vpliva ve¢ dejavnikov. Zaradi velikega $tevila le-teh in izvedljivosti
raziskave vseh naenkrat v raziskavo ne moremo zajeti, zato smo vkljuci-
li le izbrane dejavnike (management temeljnih procesov), za katere smo
predpostavili, da vplivajo na uspes$nost podjetja. Njihove povezave v tej
raziskavi obravnavamo kot model (slika 1). Dejavnike smo izbrali na pod-
lagi preuditve literature in virov v teoreti¢nem delu raziskave. Njihov
podrobni opis je v poglavju 3. Na podlagi teoreti¢nih izhodis¢, identifici-
rane raziskovalne vrzeli ter skladno z namenom in cilji naloge smo obli-

kovali naslednje hipoteze.

Hipoteza 1: Snovanje (interesni vidik) kot dejavnost managementa te-
meljnib procesov ima v primerjavi z nalrtovanjem (instrumentalni vidik)

velji vpliv na uspesnost podjetja.
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Hipoteza 2: Povezovanje (interesni vidik) kot dejavnost managemen-
ta temeljnib procesov ima v primerjavi z urejanjem (instrumentalni vidik)
velji vpliv na uspesnost podjetja.

Hipoteza 3: Vodenje (interesni vidik) kot dejavnost managementa te-
meljnih procesov ima v primerjavi s poslovodenjem (instrumentalni vidik)
velji vpliv na uspesnost podjetja.

Hipoteza 4: Merjenje (instrumentalni vidik) kot dejavnost manage-
menta temeljnib procesov ima v primerjavi s presojanjem (interesni vidik)
velji vpliv na uspesnost podjetja.

Hipoteze in teoreti¢no ozadje smo podrobneje predstavili v poglav-
ju 4.

V sklopu potrjevanja hipotez smo raziskali: (1) ali obstajajo stati-
sti¢no znadilne povezave; (2) ali posamezna hipoteza velja; (3) kateri de-
javniki v sklopu posamezne hipoteze imajo najvedji vpliv; (4) na katere
kazalnike uspesnosti podjetja obstaja statisti¢no znacilen vpliv (ROA -
poslovna donosnost sredstev, ROE — donosnost kapitala, EVA — ekonom-
ska dodana vrednost, BON — bonitetna ocena); (s5) kaksne so te poveza-
ve (Sibke, mo¢ne); (6) kaksen je ta vpliv (pozitiven, negativen). Rezultate
analize podrobneje predstavljamo v poglavju s.

Uporabljene metode raziskovanja

Raziskava je razdeljena na teoreti¢ni in empiri¢ni del. V teoreti¢nem delu
zajema pregled tuje in domace znanstvene literature, analizo in povze-
tek spoznanj, ki predstavljajo teoreti¢no izhodis¢e za nadaljnjo raziska-
vo. V teoreti¢nem delu smo za opredelitev pojmov in pojavov, povezanih
s temo raziskovanja, uporabili metode: analize sekundarnih virov (¢lan-
ki, knjige, znanstvena literatura in viri), deskripcije (opisovanje posame-
znih pojmov, primerjave, razlike, citati drugih avtorjev, povzetki in spoz-
nanja drugih avtorjev), komparacije (primerjava dejstev in spoznanj) in
sinteze spoznanj.

Osrednji del raziskave je lastna empiri¢na raziskava, ki vsebuje kvan-
titativni nadin zbiranja podatkov z anketnim vprasalnikom in statisti¢-
no obdelavo zbranih podatkov. Raziskovanje vplivov na uspe$nost podje-
tja v tej raziskavi (slika 1) smo izvedli s pomo¢jo Ze uporabljenih merskih
instrumentov. Pri raziskovanju vplivov posameznih dejavnikov manage-
menta temeljnih procesov smo na podlagi raziskave literature ter virov
razvili lastni merski instrument, kar je tudi eden izmed nasih izvirnih
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prispevkov (merjenje interesnih in instrumentalnih dejavnosti manage-
menta temeljnih procesov in merjenje uspesnosti podjetij).

V okviru statisti¢ne obdelave zbranih podatkov v empiri¢nem delu
smo kot osrednjo metodo uporabili:

— modeliranje strukturnih ena¢b (angl. Structural Equation Mo-
delling — SEM), saj smo preverili povezave in vplive med razli¢-
nimi spremenljivkami (trditvami), preverili smo teoreti¢ni mo-

del (slika 1).

V okviru strukturnih modelov smo uporabili:

- korelacijsko analizo za preu¢evanje povezanosti med spremen-
ljivkami (trditvami);

- multiplo regresijsko analizo za preverjanje odvisnosti med spre-
menljivkami (trditvami);

— cksploratorno faktorsko analizo.

Podroben opis uporabljenih metod je v uvodu empiri¢nega dela
raziskave.

Omejitve in predpostavke

Za pravilno interpretacijo in razumevanje rezultatov empiri¢ne raziska-
ve je treba upostevati omejitve in predpostavke raziskovanja. Predstavlja-
mo jih v nadaljevanju.

Omejitve v raziskavi lahko razdelimo na vsebinske in metodoloske.
Vsebinske izhajajo iz opredelitve oZjega podrodja raziskovanja, ki smo ga
predstavili v predhodnem poglavju, metodoloske pa se nanasajo na meto-
de raziskovanja, ki smo jih uporabili v empiri¢nem delu raziskave.

Na podlagi opredeljenega problema izpostavljamo naslednje vsebin-
ske omejitve raziskave:

—  Vsebinsko se omejujemo na preucevanje temeljnih procesov v
podjetjih.

-  Omejujemo se na MSP v Republiki Sloveniji, ki so bila na dan
11. 1. 2017 v javni bazi podatkov o poslovnih subjektih (AJPES)
evidentirana kot delujoca podjetja.

MSP v EU in tudi v Sloveniji predstavljajo najveéji segment podjetij.
V Republiki Sloveniji MSP ustvarijo 25,4-odstotni delez vseh prihodkov
glede na prihodke vseh podjetij (mikro, MSP, velika) in zaposlujejo sku-
paj vee kot polovico (53,6 %) vseh zaposlenih oseb (SURS 2018). Trendi v
MSP v Sloveniji so pozitivni tako na podroéju zaposlovanja kot odpiranja
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novih podjetij in prezivetja obstoje¢ih (STA 2018). Populacijo in vzorec
podrobno opisujemo v uvodu empiri¢nega dela raziskave.

Za opredelitev MSP smo uporabili merila, ki so zapisana v Zakonu
o gospodarskih druzbah (ZGD-1, Uradni list RS, $t.42/2006 (60/2006
popr.), 26/2007-ZSDU-B,33/2007-ZSReg-B, 67/2007-ZTFI (100(2007
popr.), 10/2008, 68/2008, 23/2009 Odl. US:U-I-268/2006-35, 42/2009,
65/2009-UPB3, 83/2009 OdLUS:U-I-165/2008-10, Up-1772/2008-14,
Up-379/2009-8,33/2011, 91/2011, 100/2011 SKI. US:U-I-311/2011-5,
32/2012, 57/2012). Merilo ustreznosti velikosti podjetja je bilo $tevilo za-
poslenih (10 do 49 za majhno podjetje in so do 249 zaposlenih za srednje
podjetje).

V raziskavo nismo vkljuéili mikropodjetij in velikih podjetij. Mikro-
podjetja imajo drugaéno strukturo virov, so pogosto tudi omejena z raz-
polozljivimi ¢loveskimi viri, imajo manj podrobno delitev dela in so manj
hierarhi¢no urejena. Vse to se odraza tudi na managementu procesov v
teh podjetjih. Na drugi strani imajo velika podjetja ve¢ ¢loveskih virov,
veé razpolozljivih finanénih sredstev ter laZji dostop do njih, podrobnejso
delitev dela, ve¢jo hierarhi¢nost in se pogosto spoprijemajo s pocasnejs$im
prilagajanjem na spremembe v okolju. Velika podjetja so tudi pogosto ini-
ciator sprememb v okolju. Zaradi izvedljivosti raziskave (obsega in osre-
dotocenosti) ter zaradi posplo$evanja rezultatov smo ocenili, da je smisel-
no, da se osredoto¢imo na MSP. Prav tako ocenjujemo, da je uporabnost
rezultatov raziskave za MSP najvedja.

V raziskavo smo glede na statusno pravno obliko vklju¢ili samostoj-
ne podjetnike (s. p.), druzbe z omejeno odgovornostjo (d. o. 0.), druzbe z
neomejeno odgovornostjo (d. n. 0.) in delniske druzbe (d. d.). Brez ome-
jitve pravnega statusa bi baza podatkov o podjetjih zajela tudi razne jav-
ne agencije, sodi$¢a, upravne enote ipd., ki niso bili ciljna populacija. No-
tarjev, odvetnikov in zdravnikov v raziskavo nismo vkljudili, saj imajo na
trgu poseben poloZaj in za njih v javno dostopnih bazah ni dostopnih po-
datkov o uspesnosti poslovanja. Podjetij v ste¢aju, likvidaciji ali v prisilni
poravnavi prav tako nismo vkljudili.

Omygjitev predstavlja okvir raziskave. Vsebinsko smo v modelu vpli-
vov na uspe$nost podjetja zajeli dejavnik managementa temeljnih proce-
sov, ki zajema interesne in instrumentalne dejavnosti (snovanje in naér-
tovanje, povezovanje in urejanje, Vodenjc in poslovodenjc, presojanje in
merjenje). Uspe$nost podjetij smo merili z izbranimi finan¢nimi kazal-
niki (ROA, ROE), operativnim kazalnikom (EVA) in s kazalnikom celo-
vite uspe$nosti podjetja (BON). Te kazalnike smo izbrali na podlagi pre-

ucene literature v teoreti¢nem delu raziskave.
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Na podlagi postavljenih hipotez ter izbranih metod raziskovanja v
raziskavi izpostavljamo naslednje metodoloske omejitve:

- Omygjitev raziskave predstavlja merski instrument. Uporabi-

li smo kvantitativni nadin zbiranja podatkov s pomo¢jo spletne-
ga anketnega vprasalnika zaprtega tipa. Podrobni opis strukture
vprasalnika je v prilogi.

- Omygjitev predstavlja vzorec 163 podjetij, od katerih smo prido-
bili ustrezno izpolnjene anketne vprasalnike.

— Anketiranci so anketo izpolnjevali prostovoljno. Omejitev pred-
stavlja pripravljenost anketirancev, da so nam prostovoljno za-
upali ime podjetja, kar je bil v nadaljevanju pogoj za uspesno pri-
dobivanje podatkov iz javno dostopnih baz o uspesnosti podjetij
(ROA, ROE, EVA, BON).

— Anonimnost pri anketiranju smo zagotovili s tem, da imen an-
ketirancev, imen podjetij in poslovnih skrivnosti nismo objavili.
Podatke smo obdelali agregatno (skupaj v povpre¢nih vrednos-
tih) in v interpretaciji niso povezani s posameznim podjetjem ali
anketirancem.

Pojasnila v povezavi z omejitvami, obsegom, namenom in anoni-
mnostjo raziskave smo pri posiljanju pro$nje podjetjem za sodelovanje
vklju¢ili v uvodni nagovor in spremni dopis (Priloga).

Izpostavljamo tudi predpostavke, ki smo jih definirali pred raziskova-
njem; pojasnilo predpostavk je potrebno za nadaljnje razumevanje vsebi-
ne ter za interpretacije rezultatov.

— Na podlagi analize sistemati¢nega pregleda tuje in domace lite-
rature smo ugotovili vrzel, saj $e ni bila narejena raziskava o vpli-
vih instrumentalnih in interesnih dejavnostih managementa te-
meljnih procesov na uspesnost podjetij.

— Obvladovanje temeljnih procesov predstavlja za podjetja izziv in
obstaja interes managerjev, da se stanje na tem podrodju v podje-
tjih izboljsa.

—  Predpostavljamo, da je kvantitativni nadin zbiranja podatkov za
to raziskavo najprimernejsi.

—  Predpostavljamo, da imajo vrhnji managerji v podjetjih in nji-
hovi sodelavci, ki so izpolnjevali anketo, najboljsi pregled nad
temeljnimi procesi v podjetjih in da so najprimernejsi, da jih
vklju¢imo v raziskavo. Anketne vprasalnike smo naslovili na di-
rektorje s pro$njo, da jih izpolnijo kompetentni sodelavci.



Predpostavljamo, da so anketiranci objektivno in vestno odgo-
varjali na vprasanja v anketi ter da so njihovi odgovori odraz de-
janskega stanja v podjetju, o katerem smo povprasevali v anketi.
Predpostavljamo, da v nagem modelu povezav na uspesnost pod-
jetja obstaja vpliv le med izbranimi dejavniki (slika 1).

Uvod
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Podjetje, management
in temeljni procesi

V tem poglavju predstavljamo definicije osnovnih pojmov, vezanih na na-
slov in problemsko podro¢je raziskave. Opredeljujemo poslovne proce-
se, vrste poslovnih procesov, management poslovnih procesov, temeljne
procese ter management temeljnih procesov. Ker smo raziskavo v empi-
ri¢nem delu omejili na MSP, podajamo tudi definicijo teh. Razlage v tem
poglavju so podlaga za nadaljnje razumevanje tematike raziskave in rezul-
tatov analiz v empiri¢nem delu.

Opredelitev pojmov organizacija, podjetje in management

Organizacije so ene izmed najvidnejsih sestavin danas$nje druzbe. Vsaka
dejavnost ljudi je tako ali drugade organizirana (Hall 1999 v Bavec in
Manzin 2012, 13). Tudi Mintzberg (1979 v Bavec in Manzin 2012, 17)
pravi, da vsaka ¢loveska dejavnost, od izdelave lonéenih izdelkov dalje do
raziskovanja vesolja, vklju¢uje delitev dela na razli¢ne dejavnosti ter nji-
hovo koordinacijo. V literaturi zasledimo razli¢ne definicije organizacij.
Organizacija pomeni »z uskladitvijo, sistematizacijo sestavnih delov na-
rediti, da celota dobro deluje, povzroéditi, dose¢i nastanek, delovanje ¢esa
z dolo¢enim ciljem, namenom« (SSKJ 2018). Po Daftu (2000; 2009) so
organizacije socialne enote, ki so zgrajene kot sistem strukturiranih in
koordiniranih dejavnosti ter povezane s svojim okoljem. Dearlove (1998,
23; Peters 2008, 24) organizacijo opredeljujejo kot interakcije med ljudmi,
ki imajo svoj izvor v kulturi Inkov v Peruju (Dimovski idr. 2014, 15). Po
Kralju (2003, 62) je organizacija »sistem ljudi, sredstev, virov, ki ga osnu-
jejo ljudje zaradi svojih interesov (koristi) in mu dolo¢ajo zamisli, poslan-
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stvo, vizijo, smotre in cilje ter v njem delajo ali z njim sodelujejo«. Boj-
nec idr. (2007, 37) organizacijo opredeljujejo kot »mnozico ljudi, ki se
povezujejo, sodelujejo oz. vstopajo v medsebojne odnose z namenom do-
seganja skupnih ciljev«. V $ir§em smislu organizacijo lahko opredelimo
kot skupek pisanih (formalnih) in neformalnih pravil, ki vladajo med po-
samezniki, ki vstopajo v medsebojne odnose. Tav¢ar vidi organizacijo na
eni strani kot instrument in kot skupnost interesov (Tav¢ar 2008, 24—25;
Tavéar 2009, 196; so1—04). Dimovski idr. (2014, 15) organizacijo opredel-
jujejo kot »druzbeno entiteto ljudi, ki so se zdruzili, da bi u¢inkoviteje
dosegli zastavljene cilje (nek rezultat, npr. dobi¢ek), in je namerno struk-
turirana«. Strukturiranost izpostavljata tudi Bavec in Manzin (2012, 13)
ki organizacijo definirata kot »skupino ljudi, ki delajo pod enotnim vod-
stvom, da bi dosegli skupne cilje«. Ob tem definirata temeljne lastnos-
ti organizacije: strukturiranost, pravila in procese. Za procese pravita, da
so dinami¢ni pogled na organizacijo ter da iz njih izhaja vse preostalo
(strukture, pravila). Vsaka organizacija ima dolo¢ena notranja nacela in
vrednote, ki jim sledi (Crainer in Dearlove 2001, 224). Na vsako lahko
gledamo tudi kot na »politi¢no areno, v kateri tekmujejo razli¢ne silni-
ce in interesi zunanjih in notranjih udelezencev, ki imajo dolo¢en inte-
res glede njenega delovanja« (Gomez Mejia, Balkin in Cardy 2005, 123;
Dimovski idr. 2014, 15). Mintzberg (1979) je povzel razli¢ne poglede na
organizacijo ter izdelal integralni model organizacije (Bavec in Manzin
2012, 37). Vsaka organizacija je sestavljena iz operativnega jedra (izvajalci
temeljne dejavnosti organizacije), strateskega vrha (vodilni management s
sodelavci), srednje linije (srednji management, ki povezuje vodilni mana-
gement in operativne izvajalce), tehnostrukture (analiti¢en del organiza-
cije, ki nima neposredne pristojnosti nad operativnim jedrom) ter pod-
pornih sluzb (podpora managementu) (Bavec in Manzin 2012, 37-38).
Ta nadin razumevanja organizacije je $e vedno podlaga za danasnje razu-
mevanje organizacij.

Ce povzamemo, so v literaturi omenjene razli¢ne definicije
organizacije. Tem je skupno to, da organizacije opredeljujejo kot
dinami¢ne tvorbe, v katerih imajo klju¢no vlogo ljudje (sodelavci), so
usmerjenje k doseganju ciljev in koristi za druzbo. Doseganje teh ciljev
zahteva posebno spretnost, ki jo imenujemo management. Za potrebe
raziskave uporabljamo definicijo organizacije po Tavéarju (2009), ki
jo vidi kot interesno zdruzenje in hkrati kot instrument za doseganje
ciliev. — v vsaki organizaciji sta prisotna oba vidika, naSa raziskava

sledi obema. Od managementa podjetja je odvisno, kako bosta ta dva
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vidika uravnotezena. V nadaljevanju na to definicijo veZemo tudi
izbrane interesne in instrumentalne vidike dejavnosti managementa
temeljnih procesov. Organizacije so lahko profitne ali neprofitne. Ker
se v empiri¢nem delu raziskave omejujemo na posebno vrsto profitnih
organizacij, ki jih imenujemo podjetja, v nadaljevanju podajamo njihovo
opredelitev.

Podjetje je posebna vrsta organizacije, ki ima za cilj ustvarjanje do-
bi¢ka. Zahtevana sposobnost podjetja je, da z vsemi svojimi zmoZznostmi
doseze konkurenénost in posledi¢no dobi¢ek, kar pomeni trgu ponudi-
ti izdelek ali storitev, ki je v kupéevih oéeh po neki lastnosti boljsi oz. za
tega kupca primernejsi (Garelli 2006, 3). Po Kralju (2003, 62) je podjet-
je konkretna ciljna oblika organizacije, ki ustvarja vrednost. Kralj (2003,
23) podobno opredeljuje podjetje kot »interesni in poslovni sistem oz.
pridobitno organizacijo, ki v razmerah tveganja v okolju in znotraj sebe
pridobiva (kupuje, prideluje, predeluje, proizvaja) blago in ustvarja uéin-
ke (izdelke, storitve) ter jih trzi. Tako ravna z namenom, da bi ustvari-
lo pozitivne izide in s tem uresnitilo interese svojih udeleZencev.« Boj-
nec idr. (2007, 37) podjetje opredeljujejo kot primer organizacije v oZjem
smislu. Pravijo, da je podjetje temeljna enota v gospodarstvu, ki samo-
stojno opravlja dolo¢ene gospodarske naloge v druzbeni delitvi dela in
poskusa doseéi ¢im boljsi rezultat (dobi¢ek, vrednost podjetja). Samo-
stojno delovanje se nana$a na ekonomsko, pravno, organizacijsko in
razvojno samostojnost ter svobodo odlo¢anja glede na tveganja za svo-
je pocetje. Podjetje s svojimi viri (informacije, znanje, oprema, sodelav-
ci, energija, finan¢na in druga sredstva) poskusa ravnati ¢im racionalne-
je, kar se odraza v tem, da podjetja zelijo za ¢im nizje stroske ponuditi
¢im visjo vrednost svojih izdelkov/storitev. Vrednost podjetja pa lahko
razumemo kot bonitetno oceno poslovanja na trgu. Bojnec idr. (2007,
37) prav tako pojasnjujejo, da podjetje nastane iz ekonomskih razlogov,
kar pa je lahko tudi vzrok, da podjetje propade, zlasti ¢e vodstvo svojih
virov ne uporablja u¢inkovito. Pravijo tudi, da na podjetje lahko gleda-
mo kot na organizacijo, znotraj katere poteka menjava dobrin in storitev.
Podjetja med seboj sodelujejo. Glede na na¢in medsebojnega sodelovan-
ja lo¢imo veé razli¢nih vrst: (1) podjetja so lahko majhne skupine ljudi,
ki med seboj delujejo brez hierarhije (npr. mikro podjetja); (2) podjetja
imajo lahko enostavno hierahijo, v kateri predpostavljeni vodja (Sef, ma-
nager) nadzira sodelavce na nizji stopnji (manjsa podjetja); (3) podjetja
imajo lahko ve¢stopenjsko hierahijo, v kateri predpostavljeni vodja (3ef,
manager) nadzira sodelavce na nizji stopnji, ti pa dalje svoje podrejene.
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V najzapletenejsih hierahijah (delniSke druzbe) je management lo¢en od
lastni$tva. Z vidika $tevila udelezencev lo¢imo podjetja, ki jih ima v las-
ti ena oseba (samostojni podjetnik — s. p.), druzabniska oz. partnerska
podjetja, ki jih ima v lasti hkrati ve¢ oseb (npr. druzba z omejeno odgo-
vornostjo — d. 0. 0.), in delniske druzbe, ki so v lasti ve¢jega $tevila udele-
zencev (Bojnec idr. 2007, 40). Kralj (2003, 69) delovanje podjetja pojasn-
juje s poslovnimi dogodki, ki se izvajajo vzporedno ali zaporedno ter jih
imenuje poslovni procesi, katerih delovanje omogoca trajno uresni¢evan-
je ciljev podjetja.

Ker v nadaljevanju raziskave preu¢ujemo uspesnost podjetij, ki so po
velikosti majhna in srednja — MSP, v nadaljevanju navajamo njihovo de-
finicijo. Za opredelitev MSP smo v tej raziskavi uporabili merila, ki so za-
pisana v Zakonu o gospodarskih druzbah (ZGD-1), kjer je zapisano, da
so majhna podjetja tista, ki niso mikropodjetja in ki izpolnjujejo dve od
naslednjih meril:

- povpre¢no Stevilo zaposlenih v poslovnem letu ne presega so;
- disti prihodki od prodaje ne presegajo 8,8 milijona EUR;
— distavrednost aktive ne presega 4,4 milijona EUR.

Srednja podjetja so tista, ki niso mikropodjetja ali majhna podjetja in
ki izpolnjujejo dve od naslednjih meril:
—  povpre¢no Stevilo zaposlenih v poslovnem letu ne presega 2505
— disti prihodki od prodaje ne presegajo 35 milijonov EUR;
— distavrednost aktive ne presega 17,5 milijona EUR.

Mikropodjetja so tista podjetja, ki izpolnjujejo dve od naslednjih

meril:

- povprecno Stevilo zaposlenih v poslovnem letu ne presega 10;
- disti prihodki od prodaje ne presegajo 2,0 milijona EUR;

— ista vrednost aktive ne presega 2,0 milijona EUR.

Organizacij in podjetij brez managementa preprosto ni (Bavec in
Mangzin 2012, 18). Ker v raziskavi preu¢ujemo vplive izbranih vidikov
managementa na uspe$nost podjetij, spodaj podajamo pregled definicij
pojma management, ki ga v nadaljevanju uporabljamo v povezavi s temelj-
nimi procesi (management temeljnih procesov).

Termin management poznamo iz angle$¢ine in izhaja iz dobe Sha-
kespeara (16. stol.). Izvor besede je latinski (manus — roka, mog¢) in itali-
janski (maneggiare — upravljanje lastnine in poslov). Management pome-
ni »v kapitalisti¢ni logiki vodenje podjetja: visoko razvit management,
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vodilni usluzbenci — vrhovni management« (SSKJ 2018). Po Robbinsu
(1991, 602—20) je management »obvladovanje organizacije, je vladanje
v malem, je oblast in mo¢, s katero je mogoce graditi in dosegati cilje«.
Veda o managementu udi, kako naj managerji smotrno delujejo v razli¢-
nih okoli$¢inah, in managerjem daje napotke, kako naj uravnavajo delo v
organizacijah, da bodo te uspesne (Dimovski in Penger 2008 v Dimovski
idr. 2014, 13). Po Daftu (2000; 2009 v Biloslavo 2008, 15) je management
skupek funkcij. Funkcije managementa je prvi natanéno opredelil He-
nry Fayol v sklopu svoje upravnoadministrativne $ole managementa in
so: nadrtovanje, organiziranje, ukazovanje, koordiniranje in nadzorova-
nje, kar je osnova za pojmovanje managementa Se danes (Fayol 1949 v Ba-
vec in Manzin 2012, 25).

Po Kralju (2003, 14) je management proces vodenja podjetja k izi-
dom. Po Tav¢arju (2008, 24—25) je management obvladovanje organiza-
cije, da deluje urejeno in slozno; management je obvladovanje podjetja,
ki vklju¢uje dejavnosti planiranja, organiziranja, vodenja in nadziranja.
Vsako izmed dejavnosti managementa lahko raz¢lenimo na interesni in
instrumentalni vidik ter tako obravnavamo naslednje dejavnosti mana-
gementa (preglednica 1): interesni vidik planiranja (snovanje) in instru-
mentalni vidik planiranja (naértovanje), interesni vidik organiziranja
(povezovanje) in instrumentalni vidik organiziranja (urejanje), interesni
vidik vodenja (vodenje ljudi, sodelavcev) in instrumentalni vidik vode-
nja (poslovodenje) ter interesni vidik nadziranja (presojanje) in instru-
mentalni vidik nadziranja (merjenje) (De Wit in Meyers 2005, 76; Moo-
re in Brown 2006, 721; Tavéar 2008, 24—25; Tavcéar 2009, 196; Arias idr.
2018, 376; Thennakoon idr. 2018, 478; Zelt, Schmiedel in Vom Brocke
2018, 67). Management pomeni sodelovanje in interakcije med ljudmi
ter s tem v povezavi funkcije planiranja, organiziranja, vodenja ter nad-
ziranja (Dimovski idr. 2014, 14). Daft (2009 v Dimovski idr. 2014, 13)
management definira kot »uspesno in u¢inkovito doseganje ciljev or-
ganizacije, skozi proces planiranja, organiziranja, vodenja ter nadzira-
nja virov, ki jih ima organizacija na voljo«. Po Rusjanu (2013, 8) je ma-
nagement »oblikovanje, obvladovanje (planiranje in kontrola izvedbe)
ter izboljSevanje procesov, katerih rezultat so uporabne vrednosti (izdel-
ki, storitve), ki jih podjetja prodajajo na trgu«. V literaturi se poleg in-
teresnega (mehkega) in instrumentalnega (trdega) vidika uporablja tudi
izraz organski (mehki) in mehanisti¢ni (erdi vidik) (Miler 1998 v Bavec
in Manzin 2012, 68; Moore in Brown 2006, 721; Arias idr. 2018, 376;
Thennakoon idr.. 2018, 478; Zelt, Schmiedel in Vom Brocke 2018, 67).
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Prcglcdnica I: Pojmovanjc ds]';wnosti managementa z instrumentalncga in interesnega

vidika

Dejavnost Organizacija kot Organizacija kot

managementa instrument interesno I(Il'lIICl\iL‘

planiranjc nacrtovanje snovanje
organiziranje urejanje povezovanje
vodenjc poslovodenje Vodenjc ljudi (sodelaveev)
nadziranjc merjenje presojanje

Vir: Tavcar 2009, 24.

V tej raziskavi uporabljamo pojem management za §tiri temeljne de-
javnosti managementa: planiranje, organiziranje, Vodenjc, nadziranjc,
kot navaja Tav¢ar (2009). To razumevanje managementa uporabljamo
tudi za pojasnjevanje managementa temeljnih procesov, ki ga obravnava-
mo kot dejavnost planiranja, organiziranja, vodenja in nadziranja. Vsako
izmed teh dejavnosti obravnavamo z instrumentalnega in interesnega vi-
dika, kot je prikazano v preglednici 1.

V nadaljevanju zato dajemo podroben opis izbranih vidikov delova-
nja organizacije, ki so povezani s pojmovanjem managementa temeljnih
procesov v empiri¢nem delu raziskave. Izpostavljamo opredelitev organi-
zacije kot interesnega zdruZzenja, organizacije kot instrumenta za dosega-
nje ciljev ter opredelitev organizacije kot procesa.

Izbrani vidiki organizacij

Organizacije lahko preu¢ujemo z razli¢nih zornih kotov, npr. socioloske-
ga, tehnoloskega, psiholoskega, poslovnega ali kot stroj, organizem, moz-
gane, tokove in spreminjanje, sistem, kot interesno tvorbo ali instrument
(Vila 2000; Morgan 2004; Tavéar 2009; De Wit in Meyers 2005 v Bilo-
slavo 2006, 17; Bavec in Manzin 2012, 27). Ce nas zanima vedenje ljudi,
organizacijo lahko preu¢imo s socioloskega vidika. Organizacija kot so-
cialna tvorba stremi k doseganju skupnega cilja (Bavec in Manzin 2012,
27). Ce nas zanima tehnologija, ki jo uporablja organizacija, nas bo zani-
mal tehnoloski pogled na organizacijo. Ce na organizacijo gledamo kot
na okolje pritiskov in stisk, zmag in porazov, sodelovanja in zaupanja, ¢e
nas zanima druzbeni vidik zaposlitve ter kako to dozivljajo zaposleni, nas
bo zanimal psiholoski vidik organizacije (Bavec in Manzin 2012, 27). Ra-
zumevanje delovanja organizacije kot stroja je podobno razumevanju de-
lovanja dobro naoljenega stroja za doseganje cilja. Organizacija je lahko
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v tem pogledu tudi instrument oblasti. V tem stroju so ljudje (zaposleni)
kot njegova kolesca — tak$en nacin razumevanja je bil znadilen ob zadet-
ku prej$njega stoletja (npr. Taylor 1911). Ker skozi organizacije potekajo
tokovi materialnih in nematerialnih sredstev in ker organizacije v teh to-
kovih ustvarjajo vrednost za kupce, jih lahko razumemo tudi kot toko-
ve in spreminjanje. Organizacija kot organizem so ljudje, ki se spreminja-
jo, sprozajo spremembe v okolju, prav tako pa se na spremembe iz okolja
odzivajo. V tem pogledu so organizacije Zivi organizmi, kot je ¢lovesko
telo. Organizacija kot sistem spreminja vhodne veli¢ine (ljudje, surovine,
tehnologija, energija, informacije) v izhodne (izdelki, storitve). Prav tako
lahko organizacije razumemo in preuc¢ujemo kot proces, v katerem vloz-
ke spreminjamo v izdelke/storitve (Gardner 2004; Skrinjar in Trkman
2013; Arias idr. 2018; Thennakoon idr. 2018; Zelt, Schiedel in Vom
Brocke 2018). Ta procesni vidik Se posebej izpostavljamo v nadaljevanju.

Ce povzamemo: organizacije lahko preu¢ujemo z razli¢nih zornih
kotov, odvisno od tega, kateri pogled nas zanima. Za nas je v tej raziska-
vi pomemben predvsem poslovni vidik organizacij. Zanima nas organi-
zacija kot proces, pri katerem se v empiri¢nem delu osredoto¢amo hkrati
na interesne in instrumentalne vidike managementa temeljnih procesov.
Zato v nadaljevanju podrobno predstavljamo te tri izbrane vidike delova-
nja organizacij: organizacijo kot instrument, kot interesno zdruzZenje ter
kot proces.

Vsaka organizacija je instrument (stroj, naprava) za doseganje ciljev ter
je najprej podrejena interesom lastnikov in ustanoviteljev (Stalk, Evans
in Shulman 1992, 57; Inkpen in Choudhury 1995, 313—23; De Wit in
Meyers 2005, 261-66; Biloslavo 2006, 18; Tavéar 2009, 107). To se odra-
za tudi na managementu podjetja in temeljnih dejavnostih managementa
(planiranje, organiziranje, vodenje in nadziranje).

Planiranje kot del dejavnosti managementa v instrumentalnem pog-
ledu imenujemo naérrovanje in temelji na kratkoro¢nosti ter enostranski
osredotocenosti na izpolnjevanje interesov lastnikov. Managerji se osre-
dotodajo na pravila, analizno odlo¢anje in racionalnost. (Tavéar 2009,
107; De Wit in Meyers 2005, 30—31). Za naértovanje je v tem primeru
znacilno $e osredotocanje na obstojece izdelke in procese, na visoko pro-
duktivnost procesov, takoj$nje finan¢ne koristi in na finané¢na sredstva
prej, na ustvarjanje novih temeljnih zmoznosti, procesov in izdelkov
(Tavéar 2009, 221-22). Organiziranje kot del dejavnosti managemen-
ta v instrumentalnem imenujemo urejanje in pomeni predvsem forma-
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liziranje, normiranje delovnih nalog in sankcioniranje krsilcev. Delitev
dela temelji na potrebah organizacije, ne na interesih sodelavcev. Ureja-
nje procesov temelji na nadziranju z ugotavljanjem odgovornosti, njihovo
obvladovanje pogosto omogoca tehnologija. Prevladujejo normativni sis-
temi za doseganje ucinkovitosti (visoke produktivnosti) procesov, prila-
gajanje organizacije trgu je omejeno (Tavéar 2009, 328-29). Vodenje kot
del dejavnosti managementa v instrumentalnem vidiku se osredotoca na
posle, zato ga imenujemo poslovodenje. Osredotoca se na spremljanje iz-
idov poslovanja. Klju¢no vlogo imajo finan¢ne odloéitve. To posledi¢no
vpliva tudi na temeljne in podporne procese v organizaciji, na materialne
tokove, strategijo in kakovost. Inoviranje procesov se omejuje na visanje
produktivnosti, normiranje in strukturiranje. Obvladovanje sodelavcev
je avtoritarno, odpore sodelavecev management poskusa zaobiti. V ospred-
ju je trzenje obstojecih izdelkov, in ne razvoj novih. Organizacija se slabo
odziva na vplive iz okolja (Tav¢ar 2009, 474-75). Nadziranje kot del de-
javnosti managementa v instrumentalnem vidiku imenujemo merjenje.
Kaze se v kvantitativhem merjenju procesov in uspesnosti poslovanja. So-
delavci in procesi se nenechno nadzirajo, poudarek je na strogkih, ekono-
miki in ¢im vedjih donosih, ki so pomembnejsi kot dolgoro¢na rast in ra-
zvoj organizacije (Tavéar 2009, 537).

Vsaka organizacija pa ni le instrument za doseganje ciljev, temve¢ je
hkrati tudi interesno zdruZzenje, zato v nadaljevanju predstavljamo tudi
ta vidik, ki je klju¢en za razumevanje vpliva dejavnosti managementa te-
meljnih procesov (slika 1, poglavje 3 in 4) na uspe$nost podjetij.

Pojmovanje organizacije kot interesnega zdruZenja izhaja iz $irSega druz-
benega pojmovanja o namenu organizacij, saj ta bolje uspeva, ¢e deluje v
skladu z interesi tako zunanjih (kupci, dobavitelji, partnerji) kot notra-
njih (zaposleni, management, lastniki) udelezencev. Interesni vidik pou-
darja organizacijo kot skupnost interesov, ne samo managerjev, lastnikov,
ampak tudi vseh drugih udelezencev (dobaviteljev, zaposlenih, kupcev,
drugih trznih udelezencev) (Stalk, Evans in Shulman 1992, 57; Boynton
in Zmud 1984, 17; Inkpen in Choudhury 1995, 313—23; Willcocks, Cur-
rie in Jackson 1997, 617; Grover, Fiedler in Teng 1999, 749; De Wit in
Meyers 2005, 261-66; Biloslavo 2006, 18, 328; King in Burgess 2006, 59;
Tavéar 2009, 107-08).

Planiranje kot dejavnost managementa v interesnem vidiku imenu-
jemo snovanje. To je podrejeno interesom vseh udelezencev (dobavitel-
jev, zaposlenih, kupcev, management, lastnikov in drugih trznih udele-
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zencev). Usmerjeno je v dolgoro¢no rast in uspes$nost organizacije, izhaja
iz vrednot organizacije ter udeleZencev. Snovanje se osredotoca na pri-
dobivanje novih znanj in temeljnih zmoznosti ter pri izvajanju ciljev in
strategij poudarja usklajenost s ¢im ve¢ udelezenci (Tavéar 2009, 222-23;
Burlton 2010, 81-97; Vom Brocke idr. 2014, 530—48; Trkman idr. 2015,
250—66). Organiziranje kot dejavnost managementa v interesnem vidiku
imenujemo povezovanje. Razmerja med sodelavci v podjetju v tem pogle-
du temeljijo na njihovih interesih in tudi na interesih drugih udelezencev,
ustvarjajo moznost za ustvarjalno sodelovanje in zavzeto samostojno de-
lovanje sodelavcev, sodelovanje med udelezenci je prilagodljivo, organiza-
cija se hkrati prilagaja spremembam v okolju (Tavéar 2009, 329—30). Inte-
resni vidik poudarja ljudi (sodelavee) in ga zato imenujemo vodenje ljudi
oz. sodelavcev. Za ta vidik je znadilno, da sodelavce in druge udelezence
organizacije (npr. dobavitelje, kupce) obravnava kot vir kreativnih idej in
znanj, ki lahko zagotovijo uspesnost poslovanja (Ford, Ford in D’Amelio
2008, 362; Nodeson idr. 2012, 466; Appelbaum idr. 2015, 135). Vodenje
sodelavcev je manj avtoritarno, temelji na mo¢i znanja, uposteva vredno-
te in potrebe sodelavcev. V organizaciji razvite novosti na podro¢ju izdel-
kov/storitev in procesov imajo vedjo vrednost kot tiste, ki so pridobljene
na trgu. Prevladuje sodelovanje med vsemi trznimi udelezenci, za skup-
ne koristi in zadovoljstvo vseh. Vodenje uposteva zmozZnosti sodelavcev
in okoli$¢ine, komuniciranje med udeleZenci v procesih je sodelovalno,
temelji na zaupanju in razumevanju (Tavéar 2009, 476—79). Interesni vi-
dik nadziranja imenujemo presojanje. Cilji so izid interesov $irSega kroga
udeleZencev, ne samo management. Presojanje o doseganju ciljev poslo-
vanja naj temelji na relativnih primerjavah s konkurenti, skozi zadovolj-
stvo udelezencev ter dolgoro¢nost, in je manj zanesljivo kot merjenje, saj
pogosto temelji na intuiciji presojevalca (Tavéar 2009, 537—39; McCor-
mack idr. 2009, 7925 Hernaus, Peji¢ Bach in Bosilj Vuksi¢ 2012, 383; Sik-
dar in Payyazhi 2014, 972—-74; Margherita 2014, 642; Lau idr. 2016, 233;
Bisogno idr. 2016, 56).

Ce povzamemo, lahko re¢emo, da v vsaki organizaciji nastopa instru-
mentalni (trdi, mehanski, togi) in hkrati interesni (mehki, organski, di-
nami¢ni) vidik, ne glede na velikost, panogo ali vrsto organizacije. Od
uravnotezenosti teh dveh vidikov je odvisna dolgoro¢na uspesnost po-
slovanja. To se odraza v vseh $tirih temeljnih dejavnostih managemen-
ta (planiranju, organiziranju, vodenju in nadziranju). Ker v empiri¢nem
delu raziskave posebej izpostavljamo temeljne procese in procesni vidik
delovanja organizacije, v nadaljevanju podajamo podroben opis procesne-
ga vidika delovanja organizacije.
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Na poljubno organizacijo lahko gledamo tudi skozi prizmo medseboj-
no povezanih procesov, in ne kot na hierarhi¢no organizacijsko struk-
turo. Do nedavnega je prevladovalo mnenje, da je za uspe$no delovanje
organizacije najpomembnej$e opredeliti organizacijsko strukturo. Danes
velja, da v ospredje postavljamo procese ter da organizacijske strukture
in pravila kot elementi urejenosti organizacije procesom sledijo (Bavec
in Manzin 2012, 13). Vila (2000, 81) pravi, da ¢e procesi v organizaci-
ji prenchajo delovati, prencha delovati tudi organizacija, ne glede na to,
da struktura $e ostane na svojem mestu. To torej v organizacijah zahte-
va osredotodenost na procese, ne na strukture. Tradicionalni pogled na
organizacijo kot na hierarhijo vse bolj zamenjujemo s procesnim pogle-
dom, ki govori o tem, da je vsaka organizacija proces (Skrinjar in Trkman
2013, 48). Organizacija kot proces je kot sistem, ki reagira na vhode in
generira izide. Managerje v organizaciji procesi usmerjajo, da razmisli-
jo, kdo so kupci, kaj pri¢akujejo, kaj je vrednost, ki jo pri¢akujejo, kaj
jim lahko ponudimo, kaj $e izboljsati, kak$ni procesi bi omogo¢ili iz-
polnitev pri¢akovanj kupcev ter katere vire pri tem potrebujemo: prav
tako jih usmerjajo, da razmislijo o novih strategijah in produktivnosti.
Vse ve¢ podjetij uporablja procesno orientiranost tudi zato, ker funkcij-
ska organiziranost za organizacije predstavlja oviro, saj onemogoca ucin-
kovito povezovanje med posameznimi funkcijskimi podroé&ji (oddelki)
in odzivnostjo na trgu (Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢ 200s, 32; Skrinjar in
Trkman 2013, 48). Obvladovanje poslovnih procesov je danes klju¢no
za razvoj in obstoj podjetij glede na velikost in podro¢je delovanja (Roe-
ser in Kern 2015; Carey 2015; Kabale in Kituyi 2015; Trkman idr. 2015;
Hernaus, Bosilj Vuksi¢ in Indihar Stemberger 2016). Bolj kot organiza-
cijske strukture morajo managerje zanimati predvsem procesi, ki poteka-
jo v organizacijah (Arias idr. 2018, 376; Thennakoon idr. 2018, 478; Zelt,
Schmiedel in Vom Brocke 2018, 67). Procesno gledanje na organizacijo
zahteva bolj plosko organiziranost ter integriranje poslovnih funkcij, da
bi lahko u¢inkovito razvili novo vrednost za kupca (Strnadl 2006, 67—
77; Potoc¢an in Nedelko 2015, 21). Procesno delovanje organizacij prav
tako omogo¢a uéinkovitej$e servisiranje odjemalcev, izbolj$anje obstoje-
¢ih in snovanje novih procesov, kakovost postaja pogoj za uspesno poslo-
vanje, odpravlja tezavo hierarhi¢nosti poslovnih funkcij, pred izziv po-
stavlja timsko sodelovanje zaposlenih (in dobaviteljev ter drugih trznih
udelezencev), prav tako ¢as izvajanja poslovnih procesov kot klju¢ni de-
javnik konkurenénosti (odzivnost proti okolju, prehitevanje konkuren-
tov) in temu prilagojene strategije (Drucker 1999; 2001; Van der Aalst,
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TerHofstede in Weske 2003; Munive-Hernandez idr. 2004; Glavan-Mi-
lanovi¢ 2011, 25; Dumas idr. 2013; Sinur, Odell in Fingar 2013 v Poto¢an
in Nedelko 2015, 23—24; Adamides 2015, 267). Kovadi¢ idr. (2004, 61)
navaja, da organizacije, ki izvedejo prehod iz funkcijske v procesno orga-
nizacijo, dozivijo naslednje spremembe (preglednica 2).

prcglcdnica 2 Primc‘rja\u med tradicionalnim in procesnim poglcdom na organizacijo

Tradicionalna Procesno naravnana

organizacija organizacija
Poudarck v organiziranosti Poslovna funkcija Poslovni proces
Organizacijska ecnota Oddelek Delovna skupina/tim
Opis dela Ozko dolocen Sirok
Osredotocenost Nadrejeni Odjemalec/kupec
Vloga vodstva Nadzor Mentorstvo
Klju¢na oscba Dirckor poslovne funkcije Lastnik (skrbnik) procesa
Poslovna kuleura Konflikeno naravnano Sodelovanje

Vir: povzeto po Kovaci¢ idr. 2004, 61.

Razlogov za prehod iz klasi¢ne (funkcijske) v procesno organizacijo
je ve&: (1) kompliciran prenos informacij po vertikali hierarhije; (2) veli-
ki zastoji med prenasanjem informacij, dokumentov, materiala ipd. med
funkcijami, oddelki oz. sluzbami; (3) nevarnost, da funkcijski oddelki
premalo sodelujejo (Unterlechner, Mesko Stok in Marki¢ 2009, 118-19).

Pogled na organizacijo kot na proces za danasnji ¢as ni nov. Skozi zgo-
dovino smo se ljudje vedno ukvarjali s procesi. V arheologiji npr. stopnjo
razvitosti preteklih civilizacij dolo¢ijo s pomodjo ocene procesov, s kate-
rimi so bile izdelane arheoloske najdbe. Z industrijsko revolucijo (1781,
James Watt — parni stroj) in pojavom tovarn v 18. stoletju se je razvilo
tudi podro¢je managementa. Managerji so se osredotocali predvsem na
proizvodne procese. Med njimi je bil tudi Henry Ford, ki je leta 1903 us-
tanovil Ford Motor Company ter zasnoval nov koncept proizvajanja av-
tomobilov — montazo na teko¢em traku. Delo je bilo standardizirano,
proizvajalo se je omejeno $tevilo izvedenk samo ene barve. Tako so bili
stroski proizvajanja nizki, avtomobili pa so postali cenovno dostopnej-
$i. To je bil trg proizvajalcev, povprasevanje na trgu je bilo ve¢je kot po-
nudba. Delavci so bili pla¢ani bolje kot drugi v primerljivih tovarnah. To
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je imelo za posledico spremembe tudi v drugih procesih v tovarni, naba-
vi, pri dobaviteljih (Unterlechner, Mesko Stok in Marki¢ 2009, 120-26).

Leta 1911 je Frederick Winslow Taylor objavil knjigo z naslovom
Principles of Scientific in zacelo se je obdobje t. i. znanstvenega manage-
menta s poudarkom na poveéanju u¢inkovitosti (produktivnosti). Avtor
je razmisljal o iskanju tehni¢nih zmoZnosti, povezanih z delitvijo dela ter
s povecanjem ucinkovitosti dela, in o ureditvi odnosov med delavci in
managerji, povezanih tudi z nagrajevanjem (Taylor 1911). Zagovarjal je
poenostavitev procesov, §tudij dela in ¢asa, sistemati¢no preizku$anje re-
Sitev za u¢inkovito opravljanje dela, sisteme za merjenje u¢inkovitosti in
nagrajevanje delaveev. Mogensen je pri$el do spoznanja, da je najvedja iz-
guba v procesih neupostevanje strokovnih in izkustvenih zmoznosti de-
lavcev za izvajanje sprememb v procesih; izpostavil je pomembnost merje-
nja procesov za njihovo izbolj$anje. To je managerjem odprlo popolnoma
nov vpogled v procese. Izpostavil je potrebo po odprtosti za spremembe,
razumevanju procesov in poudarjanju ¢loveskih odnosov, zmoznosti ana-
liti¢nega pristopa k resevanju problemoyv, ¢istej$em in urejenem delovnem
okolju ter sprejemanju izboljsav (Mogensen in Rausa 1989 v Unterlech-
ner, Mesko Stok in Marki¢ 2009, 120).

Druga svetovna vojna je povzrodila veliko sprememb na podroéju
proizvodnih procesov. Z mnozi¢no industrializacijo zahodne Evrope in
ZDA se je v drugi polovici 20. stoletja zael sodoben pogled na organiza-
cijo (Bavec in Manzin 2012, 22). Trg proizvajalcev je pocasi prehajal v trg
kupcev. Ponudba izdelkov je postajala ve¢ja od povprasevanja. To je imelo
za posledico potrebo, da organizacije v svoje poslovanje in s tem v procese
uvajajo nove spremembe. TeZave so bile povezane s sodelavci, z dobavitelji,
naértovanjem, oskrbo z materiali, ki so jih morali razporejati po novona-
stalih razmerah na trgu. Nadaljnje spremembe in inoviranje proizvodnih
procesov so bili nova priloZnost za razvoj podroé¢ja managementa poslov-
nih procesov. Znacilnost tega obdobja je bila raba naravoslovnih ved, kot
je statistika, ter drugih tehnik za urejanje zadev in odlo¢anje v manage-
mentu (Unterlechner, Mesko Stok in Marki¢ 2009, 25). Iznajdba in ko-
mercializacija tehni¢nih izdelkov po drugi svetovni vojni, kot so radio,
telefon in televizija, ra¢unalniki in programska oprema v 8o. in 9o. letih,
sta privedli do novih in izbolj$anih poslovnih procesov. Najprej se je raz-
vil termin reinzeniring poslovnih procesov (angl. Business Process Re-
engineering — BPR). Ta izhaja iz krogov ra¢unalniskih strokovnjakov, ki
so pri uvajanju ra¢unalniskih tehnologij v poslovne procese ugotavljali,
da bi ob uporabi tehnologije lahko radikalno izboljsali procese (Bavec in
Manzin 2012, 100). V 80. letih je Porter vpeljal nov pogled na konkuren¢-
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nost podjetij. Vpeljal je nov pojem — Porterjeva vrednostna veriga (Por-
ter 1985; 1996; 1998). Pojavila sta je pojmovanje organizacij kot sistemov
(sistemsko razmi$ljanje) in pojem management poslovnih procesov (angl.
Business Process Management — BPM). Porterjeva vrednostna veriga po-
enostavljeno prikazuje dogajanje v proizvodnem procesu med narodi-
lom in dobavo izdelka. Glavne, primarne, dejavnosti, iz katerih je veriga
sestavljena, so logistika, proizvodnja, marketing in prodaja ter poprodaj-
ne dejavnosti, kot podporne so bili definirani nabava, tehnoloski razvoj,
upravljanje ¢loveskih virov in vodenje organizacije.

Leta 1990 sta Geary Rummler in Alan Brache objavila knjigo I72-
proving Performance: How to Manage the White Space on the Organisati-
on Chart, v kateri ugotavljata, da ve¢ina tezav in napak v procesih nasta-
ne, ko delo prehaja iz oddelka v oddelek. Kot resitev sta predstavila idejo
o obvladovanju procesa kot celote (Rummler in Brache 1990).

Z izidom ¢lankov o preurejanju poslovnih procesov (BPR) Ham-
merja (1990; 1996), Davenporta in Shorta (1990), Davenporta (1993) ter
Hammerja in Champyja (1993) se je razsirilo procesno razmisljanje. Ta-
kratna zamisel je bila, da je treba staro organizacijo in vse njene procese
popolnoma izbrisati (ukiniti) ter vse zaceti znova (Kova¢ 1999, 21). BPR
je pomenil (1) temeljito (zakaj delamo to, kar delamo), (2) radikalno (ne
popravljati, avtomatizirati starih procesov, zaceti je treba novo zasnovo
procesov) in (3) dramati¢no (pomeni veliko spremembo, ne le majhnega
napredka ali postopne izbolj$ave) spremembo procesa. Po mnenju Ham-
merja (1990), Davenporta (1993) in Champyja (1995) morajo pri BPR po-
slovne procese prepoznati kot celovite, ki se raztezajo od naroéila do do-
stave izdelka, in uporabiti potrebne informacijske tehnologije, ki bodo te
procese pomagale medsebojno povezati. Zaradi kompleksnosti podro¢ja
poslovnih procesov so teoretiki predlagali, naj organizacije definirajo svo-
je glavne (temeljne) procese in se nato osredotocajo na tiste, ki bi omogo-
¢ili najvisji donos. Vse to je v organizacijah povzrodilo, da so zaposleni na
hitro in korenito spremenili svoje ute¢ene delovne navade, vrednote, ved-
nosti in znanja, kar pa je redko uspelo. V go. letih je bil poudarek na uéin-
kovitosti (produktivnosti) procesov s pomo¢jo BPR.

Mnogi poskusi BPR so bili neuspe$ni. Managerji so postali previd-
nejsi. Pojav nove programske opreme za obdelavo podatkov je omogoéil
preprostej$e zajemanje in obdelavo podatkov ter izdelavo porodil, pot-
rebnih za vodenje podjetij. To je privedlo do presezkov v rezijskih sluz-
bah. Organizacije so pod pretvezo BPR izvajale zniZanje $tevila zaposle-
nih, BPR pa je pridobil slab ugled in je ob koncu go. let zapadel v pozabo.

Kot alternativo so mnoge organizacije za imenovanje projektov preureja-
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nja (prenove) procesov zacele uporabljati pojme, kot sta Business Process
Improvement (BPI) ali Business Process Redesign. V nadaljevanju se je z
razmahom informacijske tehnologije v 9o. letih prej$njega stoletja zacel
uporabljati termin celovite informacijske resitve (angl. Enterprise Resou-
rce Planning — ERP). Poudarek je bil na avtomatizaciji procesov, $e¢ pose-
bej obvladovanje dokumentacije, ki so jo zaéele uporabljati predvsem ve-
like organizacije.

Sledilo je obdobje standardizacije poslovanja. Vse do danes so stan-
dardi serije ISO 9000 najpogosteje povezani s spremembami, ki jih mo-
rajo organizacije izvesti za doseganje vi$je u¢inkovitosti poslovanja. Stan-
dardi usmerjajo organizacije v razmisljanje o procesni organizaciji in v
smeri nenchnih izbolj$av procesov. To je prisililo managerje, da so zade-
li preucevati procese v lastni organizaciji in izvajati programe sprememb.
Pojavili so se pristopi, kot je celovito obvladovanje kakovosti (angl. Total
Quality Management — TQM). TQM po Edwardu Demingu predvide-
va nenchno izbolj$evanje vseh organizacijskih procesov, izdelkov in stori-
tev ter temelji na predpostavki, da je izboljSevanje kakovosti klju¢ni dejav-
nik doseganja u¢inkovitosti in uspesnosti poslovanja (Kovaci¢ idr. 2004,
68). TQM stremi k doseganju preprecevanja napak v procesih, nenchne-
mu izbolj$evanju procesov, sodelovanju in razvoju zaposlenih, kakovosti,
ki jo narekuje odjemalec. V tem ¢asu je tudi Motorola razvila u¢inkovit
pristop k odpravljanju tezav v procesih, imenovan Sest sigma (ang]. Six Si-
gma). Pristop ima za cilj zniZanje $tevilka napak v procesih, in sicer pod
3,4 napake na milijon moznosti. Na prehodu iz 20. v 21. stoletje so postale
dostopne nove informacijske tehnologije (internet, intranet, e-mail), kar
je poslovne procese e dodatno spremenilo. Povezave med organizacijami,
dobavitelji, oddelki in sodelavci, komuniciranje, hitrost izmenjave infor-
macij, novi prodajni kanali, pojav nove konkurence ter zajem in obdelava
informacij o procesih so nakazali nove spremembe v poslovnih procesih.
Managerji so zaleli reorganizirati procese, z namenom izkori$¢anja veli-
kih potencialov, ki so jih te tehnologije in spremembe omogo¢ile v tehno-
logkem okolju (Unterlechner, Mesko Stok in Marki¢ 2009, 128).

Danes se pojavlja potreba podjetij, da v management poslovnih pro-
cesov hkrati integriramo razli¢ne pristope: npr. osredotoéanje na cilje,
kupce, kontrolo procesov in njihovo kakovost, vklju¢evanje razli¢nih
udelezenceyv, standardizacijo dobrih praks, s podporo Sest sigma (angl. Six
Sigma) in vitkega poslovanja (angl. Lean Management), obvladovanje te-
meljnih podpornih procesov, npr. vitke administracije (angl. Lean Admi-

nistration), kar opisujemo v nadaljevanju tega poglavija.
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Prav tako na primerno celovit na¢in povezuje procese, management
in razvoj strategij poslovnega procesa, s poudarkom na koristih za kupca.

To posledi¢no v vsaki organizaciji zahteva ne samo poznavanja nacel
in obvladovanja splo§nega managementa, temve¢ predvsem obvladovanje
managementa poslovnih procesov s poudarkom na temeljnih procesih,
kar obravnavamo v nadaljevanju.

Poslovni procesi

V raziskavi je osrednje podrodje preu¢evanja management temeljnih pro-
cesov. Zato v nadaljevanju podajamo opredelitve poslovnih procesov, nji-
hovo posebno vrsto — temeljne procese in njihov management, t. i. mana-
gement temeljnih procesov. Na podlagi preucevanja literature in virov za
zadnjih trideset let podajamo osnovne definicije pojmov, vezanih na ma-
nagement temeljnih procesov, predstavljamo njegove razseznosti v pove-
zavi s poslovanjem podjetij ter izpostavljamo posebnosti managementa
poslovnih procesov v MSP, saj smo se v empiri¢nem delu raziskave omeji-
li na to populacijo podjetij.

Opredelitev poslovnib procesov

Vsako dogajanje je v ¢asu ima svojo postopnost in je proces. Proces je »ce-
lota del, delovanja za dosego kakega cilja« (SSKJ 2018). Procesi so di-
namié¢ni vidik urejenosti organizacije, ki ustvarjajo korist za odjemalca
(Ivanko 1990; Hammer 1996, 10—11; Ivanko 1999, 134; Biloslavo 2006,
328; Bavec in Manzin 2012, 46). Poleg struktur in pravil so eden izmed
osnovnih gradnikov urejenosti organizacije (Gibson, Ivancevich in Don-
nelly 2000; Kaplan in Norton 1996 v Bavec in Manzin 2012, 48; Biloslavo
2006, 328). V raziskavi se osredoto¢amo na poslovni vidik delovanja orga-
nizacij, zato nas v zvezi s tem zanimajo poslovni procesi.

V svetovni literaturi obstaja ve¢ razli¢nih pojmovanj in razvr$¢anj v
zvezi s poslovnimi procesi (angl. Business Process). Po Strnadlu (2016, 67)
in drugih avtorjih (Shulte idr. 2015, 36) je poslovni proces »celovit, di-
nami¢no koordiniran skupek aktivnosti ali logi¢no povezanih nalog, ki
jih moramo izvesti, da bi razvili vrednost za kupca ali dosegli druge stra-
teske cilje organizacije«. Poslovni proces je skupek aktivnosti, ki iz ene-
ga ali ve¢ vrst vlozkov (virov, angl. inputov) ustvarja izlozke, ki predstav-
ljajo vrednost za kupca (Sikdar in Payyazhi 2014, 971). Poslovni proces po
drugih avtorjih lahko opredelimo kot celovit in dinami¢no koordiniran
niz povezanih aktivnosti, od nabavnega do prodajnega trga, ki so namen-
jene za ustrezno preskrbo odjemalcev in omogocajo poslovanje organiza-
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cije v nekem gospodarskem okolju (Guha in Kettinger 1993, 13; Hammer
1996, 10—11; Strnadl 2006, 13; Trkman idr. 2015, 125; Gibson, Ivancevich
in Donnelly 2000 v Bavec in Manzin 2012, 49). Po Kovaéi¢u idr. (2004,
58) je poslovni proces sestava logi¢no medsebojno povezanih izvajalskih
in nadzornih dejavnosti, katerih posledica je proizvod (izdelek ali stori-
tev). Poslovni procesi tipi¢no ne potekajo samo v eni organizacijski eno-
ti, pa¢ pa posamezne dejavnosti izvajajo razli¢ni oddelki. Poslovni procesi
dolo¢ajo kakovost, inovativnost in produktivnost (u¢inkovitost) podjetij
(Cho in Pucik 2005, s55; Minonne in Turner 2012, 111), so klju¢no sred-
stvo vsake organizacije, ki dolo¢a stroske poslovanja, v njih je osnova za
priloznost povec¢anja trznih delezev in so podlaga za sprejemanje odlo¢i-
tev managementa in uspe$nost poslovanja (Seethamraju 2012, 532; Poto-
¢an in Nedelko 2015, 25). Od njihove u¢inkovitosti v organizacijah so od-
visni uspe$nost poslovanja ter nadaljnja rast in obstoj (Buh, Kovadi¢ in
Indihar gtemberger 2015, 243; Indihar Stemberger idr. 2018, 425; Zelt,
Schmiedel in Vom Brocke 2018, 67). Harmon (2003) in drugi (Van der
Aalst, TerHofstede in Weske 2003; Dumas idr. 2013 v Poto¢an in Ne-
delko 2015, 25) poslovne procese obravnavajo kot organiziranost dela za
doseganje ciljev. Prav tako jih pojmujejo kot niz korakov in koordinaci-
je dela za doseganje ciljev, kot dejavnik oblikovanja in izvedbe delovanja,
kot management, ki naj zagotovi prednost procesne zasnove in uspesne
izvedbe poslovanja. Davenport (1993), Burlton (2010), Harmon (2003),
Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢ (2005) ter Sinur, Odell in Fingar (2013) poslovni
proces opredeljujejo kot: (1) preoblikovalni proces v poslovni organizaci-
ji, s pomodjo katerega nastajajo poslovni u¢inki; (2) celovito povezavo del-
nih procesov, ki zagotavljajo celoto izvedbe nalog; (3) skupek logi¢no po-
vezanih izvajalcev in nadzornih postopkov, katerih rezultat je izdelek ali
storitev; (4) strukturiran del merljivih aktivnosti za produkcijo izlozka za
kupca (izdelek, storitev); (s) povezovanje izbrane sestavine organizacije v
dolo¢eno sodelovanje zaradi doseganja ciljev; (6) stalno zaporedje poslov-
nih aktivnosti za doseganje poslovnih ciljev. Po Bennerju in Tushmanu
(2003, 238) je poslovni proces niz aktivnosti, ki ustvarja rezultat za kupce,
pri ¢emer pravita, da je treba upostevati tudi notranje odjemalce v orga-
nizaciji. Sharp in McDermott (2009, 56) pravita, da je poslovni proces niz
medsebojno povezanih aktivnosti, ki so sprozene z namenom doseganja
specifi¢nega rezultata. Burlton (2010, 72) pravi, da je poslovni proces za-
poredje dogodkov, ki prispeva k zadovoljitvi tistega, ki je sproZil proces.
Ce povzamemo: poslovni procesi potekajo v ¢asu in prostoru, imajo
jasno opredeljene vlozke in izlozke (rezultate) ter jih je treba koordinirati.
So celoviti in dinami¢ni koordinirani niz aktivnosti, ki omogocajo
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preskrbo kupcev (odjemalcev) z izdelki in storitvami. V raziskavi se
omejujemo na posebno vrsto poslovnih procesov, na temeljne (poslovne)
procese, zato v nadaljevanju podajamo njihovo umestitev in opredelitev.
Ker se omejujemo na temeljne procese v podjetjih, ki jih razumemo kot
posebno vrsto organizacij, kot smo opisali v predhodnih poglavjih, v tem
poglavju in v nadaljevanju raziskave uporabljamo izraza podjetje in te-
meljni procesi v podjetjih.

Vrste [)/)5/ ovnib procesov

Na poslovne procese v podjetjih lahko gledamo z razli¢nih vidikov, kot
so: podro¢je delovanja, vrednostna veriga, pomembnost procesov. Gle-
de na podroéje poslovanja opredelimo naslednje procese (Sutherland in
Canwell 2004, 50; Poto¢an in Nedelko 2015, 27): (1) nabavni procesi; (2)
procesi razvoja izdelkov in storitev; (3) proizvodni procesi in procesi iz-
vajanja storitev; (4) procesi dostave blaga; (s) procesi financ in ra¢uno-
vodstva; (6) procesi managementa zaposlenih; (7) procesi marketinga in
prodaje ter (8) poprodajni procesi. Z vidika koncepta vrednostne verige
(Porter 198s), ki jo opredeljujemo kot niz aktivnosti, ki jih podjetje izva-
jav svojem delovanju za realizacijo izdelkov in storitev, namenjenih trgu,
lahko poslovne procese delimo na primarne (imenujemo jih tudi pre¢-
ne) in podporne (sekundarne, vzdolzne, procesne) (Poto¢an in Nedelko
2015, 40—42). Podobno piSejo Dumas idr. (2013) ter drugi avtorji, ki po-
slovne procese ne glede na dejavnost podjetja opredeljujejo glede na nji-
hovo pomembnost kot temeljne oz. klju¢ne (angl. Core Process) in pod-
porne (angl. Support Process) (Sinur, Odell in Fingar 2013 v Poto¢an in
Nedelko 2015, 46—47). Med primarne procese $tejemo procese, vezane na
(1) vhodno logistiko; (2) proizvodnjo; (3) izhodno logistiko; (4) marke-
ting in prodajo; (s) poprodajne aktivnosti.

Ker se v empiri¢nem delu raziskave osredoto¢amo na posebno vrsto
poslovnih procesov, na temeljne procese, v nadaljevanju podajamo njihov
opis ter razmejitev med temeljnimi in podpornimi procesi.

Tcmc]jni procesiv p(nljcrjih

Konkurenénost vsakega podjetja izhaja iz konkurenénosti procesov, na-
tan¢neje temeljnih procesov. Temeljni proces je (oz. so, saj jih je lahko
ved) v podjetju tisti, v katerem/katerih ustvarimo nove izdelke in sto-
ritve ter prispeva/-jo k zadovoljstvu odjemalcev in neposredno vpli-
va/-jo na povedanje dodane vrednosti (Kovadi¢ in Bosilj Vuksi¢ 2005, 315
Harmon 2007, 86). V temeljnih procesih podjetje vlozke (angl. Input)
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spreminja v izlozke (angl. Output), izdelke/storitve, s katerimi dosega
smotre in cilje. Tako v podjetjih kot u¢inkovite prepoznavamo predvsem
tiste resitve, ki se nanasajo na obvladovanje temeljnih procesov. Izdel-
ki in storitve so namre¢ izlozki temeljnih procesov (Kovadi¢ in Bosilj
Vuksi¢ 2005, 31; Harmon 2007, 86). Temeljni procesi podjetjem omo-
gocajo diferenciranje in konkuren¢nost (Trkman 2010, 125; Nichaves
idr., 2014, 90; Banker, Mashruwala in Tripathy 2014, 872). V vedini pod-
jetij poteka samo nekaj temeljnih procesov (npr. od 4 do 10) (Davenport
1993; Sinur, Odell in Fingar 2013 v Poto¢an in Nedelko 2015, 45). Ti za
podjetje predstavljajo kapital v obliki znanja, potrebnega za razvoj novih
nacdinov delovanja. Skupne lastnosti temeljnih procesov sovpadajo z de-
finicijo temeljnih zmoznosti podjetja: (1) temeljni procesi morajo imeti
prepoznavno korist za kupce; (2) biti morajo tezko posnemljivi; (3) biti
morajo nenadomestljivi z drugimi reSitvami (Rosemann in Vom Brocke
2010; Dumas idr. 2013; Sinur, Odell in Fingar 2013 v Poto¢an in Nedel-
ko 2015, 46). Med temeljne poslovne procese podjetja uvr§¢amo: razvoj
izdelkov, razvoj storitev, proizvajanje izdelkov, izvajanje storitev, trZzenje
izdelkov, podporo kupcem, komunikacijo s strankami, izpolnjevanje na-
ro¢il in razvoj proizvodnih zmogljivosti (Poto¢an in Nedelko 2015, 46—
47). Ce bodo temeljni procesi u¢inkoviti (produktivni) in inovativni,
se bo to odrazalo na uspesnosti podjetja (Cho in Pucik 2005, s55; Trk-
man, Budler in Groznik 2015, 587; Arias idr. 2018, 376; Thennakoon idr.
2018; 478; Zelt, Schmiedel in Vom Brocke 2018, 67; Indihar Stemberger
idr. 2018, 425). To velja za vsa podjetja, ne glede na velikost, izdelke, trg.
Na temelju Porterjeve vrednostne verige (Porter 1985) Kovaci¢ in Bosilj
Vuksi¢ (2005, 35) opredeljujeta naslednje temeljne procese: (1) proces na-
bave, ki se nanasa na fizi¢ne tokove materiala, potrebnega za proizvod-
njo; (2) proces proizvajanja izdelkov in izvajanja storitev, ki se nanasa
na preoblikovanje vhodnih virov v izhodne; ter (3) proces prodaje, ki se
nanaa na aktivnosti, povezane z distribucijo izdelkov, na izhodni strani
verige, prodajo in poprodajne aktivnosti. Izvajanje temeljnih procesov v
podjetjih je povezano z ve¢ podpornimi procesi in njihovimi razli¢icami.
Veéina temeljnih procesov ima vedje $tevilo izvedenk, kar povecuje kom-
pleksnost njihovega obvladovanja.

Podporni procesi omogocajo usklajevanje temeljnih procesov s standar-
di, pravnimi zahtevami in z navodili za poslovanje (Poto¢an in Nedel-
ko 2015, 46). Med podporne procese med drugim $tejemo (Smith in Fin-
gar 2003, §3): procese izvajanja garancij, informacijsko podporo, izdajanje
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raunov, management podatkov, pripravo naro¢il, spremljanje uspesnos-
ti poslovanja, trzne analize, analize trga ipd. Podjetja lahko sama opre-
delijo dodatne podporne procese, glede na njihovo dejavnost, potrebe in
usmeritve poslovanja oz. dejavnosti, ki so povezane s/z: (1) preskrbo z viri;
(2) managementom ¢loveskih virov; (3) razvojem tehnologije; (4) zagota-
vljanjem organizacijske infrastrukture (Van Assen, Van den Berg in Pie-
tersma 2009, 71).

Ker procesi ne glede na njihovo vrsto zahtevajo ustrezen management,
v nadaljevanju podajamo opredelitev pojma management poslovnih pro-
cesov, kamor spada tudi podro¢je managementa temeljnih procesov. De-
javnosti managementa poslovnih procesov (planiranje, organiziranje, vo-
denje, nadziranje) lahko uporabimo tudi za temeljne procese — slednje
imenujemo management temeljnih procesov in opisujemo v nadaljevanju

poglavja.

Zgodovino razvoja managementa poslovnih procesov smo podrobno
opisali Ze na zacetku tega poglavja. V literaturi danes obstajajo razli¢ne
opredelitve managementa poslovnih procesov. Nekatere se osredotocajo
na informacijske reitve za optimizacijo obstoje¢ih procesov (Davenport
1993; Smith in Fingar 2003; Chang 2006 v Potocan in Nedelko 2015,
29). Druge se osredoto¢ajo na vlogo managementa poslovnih procesov
pri izboljanju procesov in njihovih rezultatov (Slack 1996; Daft 2000;
Daft 2009; Mullins 2013 v Poto¢an in Nedelko 2015, 30; Gobbi de Boer
in Mueller 2015, 908; Bernardo idr. 2017, 155). Trkman (2010, 125) ter
Nichaves idr. (2014, 90) pojem opredeljujejo kot sintezo razli¢nih ma-
nagerskih praks ter pristopov za optimizacijo poslovanja (npr. $est si-
gma, vitko poslovanje, celovito obvladovanje kakovosti), ki omogocajo
diferenciranje in konkurené¢nost podjetij. Management poslovnih pro-
cesov zahteva razvijanje in uvajanje inovativnih resitev v poslovanje ter
omogoca diferenciranje in konkuren¢nost podjetij (Cho in Pucik 2005,
sss; Trkman 2010, 125; Nichaves idr. 2014, 90; Pauwaert in Van Looy
2014, 3; Nadarajah, Syed in Kadir 2014, 522), hkrati pa zahteva koor-
diniranje in integriranje poslovnih funkcij ter motivirane sodelavce, da
bi lahko razvili novo vrednost za kupca (Strnadl 2006, 67-77). Trkman
idr. (2015, 250-66) govorijo celo 0 novem modelu managementa poslov-
nih procesov, o t. i. managementu kupéevih procesov (angl. Customer
Process Management — CPM). Iz tega izhaja, da naj bi vsako podjetje v
skladu s potrebo po procesni usmerjenosti planiralo, organiziralo, vodi-
lo in nadziralo predvsem svoje poslovne procese, saj so ti (potreben, ne
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pa zadosten) pogoj za uspesno poslovanje. To posledi¢no v vsakem pod-
jetju zahteva ne samo poznavanja nacel in obvladovanja splo§nega mana-
gementa, temve¢ predvsem obvladovanje managementa poslovnih pro-
cesov, kar obravnavamo v nadaljevanju. Ta vrsta managementa zajema
dejavnosti planiranja, organiziranja, vodenja ter nadziranja in je del splo-
$nega managementa v podjetju; nanasa se tako na temeljne kot na pod-
porne procese.

Glavni namen temeljnih procesov mora biti ustvarjanje nove vrednosti
za kupca, kar je proces in zahteva ustrezen pristop — management temelj-
nih procesov. Za uspesno delovanje podjetij morajo biti temeljni procesi
povezani s cilji podjetja, usmerjeni v korist za kupca, prav tako moramo
imeti jasno postavljena merila za merjenje njihovih ud¢inkov na poslovanje
(Harmon 2007; Smith in Fingar 2003; Burlton 2010; Sinur, Odell in Fin-
gar 2013; Jeston in Nelis 2014; Margherita 2014; Trkman, Budler in Gro-
znik 2015; Potoc¢an in Nedelko 2015; Trkman idr. 2015; Lau idr. 2016).
Management temeljnih procesov vklju¢uje dejavnosti planiranja, organi-
ziranja, vodenja ter nadziranja temeljnih procesov, za uspes$no poslovanje
podjetij pa zahteva, da nanj gledamo hkrati z instrumentalnega in inte-
resnega vidika, kar podrobno opisujemo v razdelku 3.4.

Pomen managementa temeljnih procesov za uspesnost podjetij se
kaZe tudi v nekaterih Ze znanih managerskih modelih. V preteklosti sta
strategijo podjetja in temeljne procese z uspesnostjo poslovanja poveza-
la ze Kaplan in Norton (1996, 212) v svojem modelu uravnotezenih ka-
zalnikov (angl. Business Score Card — BSC). Temeljne procese kot dejav-
nik uspesnosti poslovanja vklju¢uje tudi model poslovne odli¢nosti (angl.
European Foundation For Quality Management — EFQM). Prav tako
procesni vidik vklju¢uje model projekene odli¢nosti (angl. International
Project Management Assocciation — Project Management Award; IPMA
— PMA). Kot osnova za izboljanje poslovanja procesi nastopajo v mode-
lu $est sigma (angl. Six Sigma) in v modelu vitkega poslovanja ter vitke
administracije.

V literaturi v povezavi z managementom temeljnih procesov ter nje-
govimi spremembami sre¢amo povezane pojme: izbolj$ava (BPI), optimi-
zacija, preoblikovanje, sprememba, prenova, inoviranje, reinZeniring pro-
cesa (BPR) (Siha in Saad 2008, 778; Xiang, Archer in Detlor 2014, 773;
Potoc¢an in Nedelko 2015, 31, 78; Khosravi 2016, 116). Ti pojmi se ne upo-
rabljajo povsod enotno. V empiri¢nem delu raziskave mi uporabljamo po-
enoten pojem — sprememba temeljnih procesov. S tem smo zajeli $iroko
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pojmovanje in ocenjujemo, da smo anketirancem omogo¢ili lazje razu-
mevanje tematike pri izpolnjevanju anketnega vprasalnika.

Sprememba pomeni » (1) narediti, da nekaj ni ve¢ tako, kot je bilo,
spremeniti vsebino, zaporedje (2) narediti, da kaj ni ve¢ isto, kot je bilo
(3) spremeniti mejo, smer, narediti, da nekaj postane kaj drugega« (SSKJ
2018). Sprememba je proces, ki traja, cilja spremembe pa ni mogoce do-
sedi z avtomatizacijo poti do te spremembe. Nemogocde je govoriti o spre-
membi, ée se prej ne pozna pot, kamor ta sprememba vodi (McCalman in
Paton 1992, 2, 8). Podjetja bodo lahko ostala konkurenéna le, ¢e se bodo
prilagajala na podrodju strategij, odnosov s kupci in poslovnimi part-
nerji ter na podroé¢ju sprememb temeljnih procesov (Munive-Hernan-
dez idr. 2004, 691; Adamides 2015, 267; Torres in Sidorova 2015, 541).
Danasnji ¢as od vodstev za obstoj podjetij zahteva nenchno spreminja-
nje temeljnih procesov (Singh, Garg in Desmukh 2008, 526-27; Peronja
2015, 1; Lehnert, Linhart in Roeglinger 2017, 275; Frederiksen in Brem
2017, 169). Poto¢an in Nedelko (2015, 36-38) in drugi (Burlton 2010, 81-
97; Vom Brocke idr. 2014, 530—48; Trkman idr. 2015, 250-66) poudar-
jajo, da morajo spremembe temeljiti na znanju vseh zaposlenih. Mulej ne
govori samo o spremembah, temve¢ o inovacijah procesov. Pravi, da so
inovacije procesov pogoj za nastanck drugih (tehni¢nih, tehnoloskih, iz-
del¢nih) inovacij (Mulej idr. 2000, 509). Poto¢an in Mulej (2009, 2) prav
tako izpostavljata, da je inoviranje procesov tisti dejavnik, ki lahko pod-
jetjem omogo¢i nadaljnjo rast in razvoj. Vom Brocke idr. (2014, 530) pra-
vi, naj spremembe procesov vklju¢ujejo sodobno tehnologijo. Spremembe
temeljnih procesov v podjetjih vplivajo na stroske poslovanja in na pov-
prasevanje po nasih izdelkih/storitvah, saj vplivajo na kakovost, varnost,
hitrost, u¢inkovitost poslovanja. To se odraza na konkuren¢nosti izdel-
kov/storitev na trgu (navzven), koristi pa so lahko tudi posredne: spre-
membe procesov v podjetjih so za konkurenco pogosto tezko posnem-
ljive (Pretnar 1995, 7; Kos 1996, 17). Dejavniki, ki vplivajo na uspe$nost
sprememb procesov, so povezani z medfunkcijskim sodelovanjem v pod-
jetju, ki ga omogocajo plitke organizacijske strukture (Grover, Fiedler
in Teng 1999, 749), vrednotami in s kulturo podjetja (Willcocks, Cur-
rie in Jackson 1997, 617), cilji in strategijami podjetja (Boonstra 2006,
38; Laudien in Daxbock 2017, 420; Heikkila, Bouwman in Heikkila
2018, 108) ter z mehkimi dejavniki vodenja sodelavcev (zaupanje, odpr-
tost za spremembe, redevanje konfliktov pri uvajanju sprememb) (Sikdar
in Payyazhi 2014, 971). Na drugi strani je neuspe$no uvajanje sprememb
v procese po Trkmanu idr. (2010, 318) povezano s tem, da management
ni uposteval trdih in mehkih dejavnikov ter njihovih povezav. Appelba-
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um idr. (2015, 136-39) neuspe$no uvajanje sprememb v procese povezu-
jejo s tem, da je management premalo zavezan spremembi, da ni dovolj
usmerjen h kupcu, nima vzpostavljenega timskega nacina dela, je preve¢
usmerjen v kratkoro¢ne koristi ter nima vzpostavljenih zadostnih komu-
nikacij z operativnimi izvajalci sprememb procesov ter meril za merjenje
uspesnosti spremenjenih procesov (Trkman idr. 2010, 318; Jane§ in Faga-
nel 2013, 928; Sikdar in Payyazhi 2014, 972—74; Vom Brocke idr. 2014,
530). Tudi Reymen idr. (2016, 595) pravijo, da naj bo poudarck na uvaja-
nju sprememb v podjetje za doseganje uspesnejSega poslovanja na proce-
sih. Pri uvajanju sprememb v procese pa moramo imeti jasno definirane
kriterije za merjenje uspe$nosti teh sprememb (Pongatichat in Johnston
2008a, 941; Pongatichat in Johnston 2008b, 207; Reymen idr. 2016, 595;
Heikkila, Bouwman in Heikkila 2018, 123). Odgovornost vodstva pod-
jetja je, da vzpostavi tako organizacijsko kulturo, v kateri se spremem-
be procesov vedno izvedejo korektno in kjer vladajo odli¢ni odnosi med
zaposlenimi, dobavitelji in kupci. Spremembe temeljnih procesov v pod-
jetju morajo biti prilagojene razli¢nim vidikom: dobaviteljem kot nasim
partnerjem, sodelavcem in kupcem (Hribar in Indihar Stembergcr 2014,
76; Torres in Sidorova 2015, 541).

Ena izmed omejitev nase raziskave je, da se osredoto¢amo na posebno
vrsto podjetij, MSP. V nadaljevanju zato podro¢je managementa temelj-
nih procesov povezujemo z uspe$nostjo MSP.

V Evropski uniji (EU) 99 % MSP deluje v zasebnem sektorju, so goni-
lo gospodarske rasti, inovacij, zaposlovanja in steber evropskega gospo-
darstva. V njih se ustvarjata dve tretjini vseh delovnih mest v zasebnem
sektorju in zagotavljajo stopnjo rasti zaposlovanja. Ta je dvakrat ved-
ja kot v ve¢jih podjetjih. MSP imajo pomembno vlogo pri ustanavlja-
nju novih delovnih mest (Gouardéres 2015). Tudi v Sloveniji velja po-
doben trend. MSP v Sloveniji zaposlujejo 53,6 % vseh zaposlenih oseb
(SURS 2018).

MSP niso miniaturna verzija velikih podjetij (Rezaei, Ortt in Trott
2015, 1527; Kumar in Kumar Singh 2017, 635; Rezaei, Ortt in Trott
2018, 631). Ce hoéejo obstati, morajo biti izjemno prozna, ko gre za spre-
membe v njihovem okolju. Njihove lastnosti lahko strnemo v naslednje:
MSP imajo bistveno bolj omejene vire kot velika podjetja (Bretherton
in Chaston 200s, 274) in morajo za doseganje konkuren¢nosti posegati
po zunanjih virih (Bojica, del Mar Fuentes-Fuentes in Ferndndez Pérez
2017, 205; Rezaei, Ortt in Trott 2018, 631), MSP po navadi nimajo po-
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drobno izdelanih strategij in se pogosto osredotoc¢ajo na posamezne vi-
dike, ki jih je treba upostevati pri strategijah, kot so kupci in vrednost,
ki jo razvijajo v notranjih procesih podjetja (Arbussa, Bikfalvi in Marqu-
es 2017, 271; Heikkila, Bouwman in Heikkila 2018, 110), ter si po Fossu
in T. Saebi (2017, 200) prizadevajo za naslednje tri strateske cilje: (1) ra-
zvoj novih podrodij poslovanja, (2) ohranjanje rasti in (3) pove¢anje do-
bi¢konosnosti. MSP so po navadi vpeta v oskrbno verigo ve¢jih podjetij.
Sodelovanje z ve¢jimi podjetji lahko MSP omogo¢i vedje osredinjenje na
lastne temeljne zmoznosti in na razvoj novih (Rezaei, Ortt in Trott 2018,
630). S sodelovanjem z vegjimi podjetji v oskrbni verigi lahko MSP laz-
je dostopajo do novih tehnologij, lazje razvijejo nove izdelke/storitve in
s tem izbolj$ajo svojo inovativnost in konkurenénost (Thakkar, Kanda
in Desmukh 2012, 634; Rezaei, Ortt in Trott 2018, 630). Ker imajo MSP
manj razpolozljivih ¢loveskih virov kot velika podjetja, se to odraza tudi
na njihovi organiziranosti. MSP imajo manj podrobno delitev dela, manj
hierarhi¢ne organizacijske strukture kot velika podjetja, hkrati pa zato
ve¢jo prilagodljivost na spremembe v okolju. Vse to se odraza na notra-
njih procesih MSP, ki konkuren¢nost pogosto dosegajo z vecjo inovativ-
nostjo (Guo in Cao 2014, 273; Bartz in Winkler 2016, 196; Rezaei, Ortt
in Trott 2018, 629). MSP imajo v primerjavi z velikimi podjetji manj te-
meljnih procesov, so praviloma osredoto¢ena na manj izdelkov/storitev in
so bolj specializirana. S tem so bolj specializirani tudi temeljni procesi in
management temeljnih procesov v MSP.

Planiranje sprememb temeljnih procesov je v MSP manj formalno,
uvajanje sprememb v procese pa je v primerjavi z velikimi podjetji hitrejse.
Pretok informacij med operativnimi izvajalci sprememb temeljnih proce-
sov in vodstvom je zaradi plitkejsih organizacijskih struktur v MSP prav
tako hitrejse, sodelavci so lahko v vedji meri vkljudeni v spremembe, po-
vratne informacije o uspe$nosti izvedenih sprememb so zaradi kratkih
komunikacijskih poti prav tako hitrejse. MSP lahko s pomo¢jo inovira-
nja poslovnega modela, ki bo temeljil na u¢inkovitosti poslovnih proce-
sov, izboljajo uspesnost poslovanja (Heikkila, Bouwman in Heikkila
2018, 107). Poslovni model logi¢no povezuje procese in osrednje (temelj-
ne, klju¢ne) sposobnosti podjetja (Pohle in Chapman 2006, 34; Buche-
rer, Eisert in Gassmann 2012, 183; Heikkila, Bouwman in Heikkila 2018,
107). Poslovni procesi so tudi po Wagnerju in Patonu (2014, 470) strate-
$ka priloZnost za razvoj nove konkurenéne prednosti MSP. V procesih in
osredoto¢enosti na kupce vidijo priloZnost za doseganje konkuren¢nos-
ti MSP tudi Eggers idr. (2013, 524). V povezavi s strategijo nizkih stro-
s$kov in privla¢nih cen se lahko MSP u¢inkoviteje ognejo konkurenci in
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tako zvi$ajo vstopne ovire novim potencialnim konkurentom (Isomura
in Pei-Yuh 2015, 37).

Povzetek poglavja

V literaturi zasledimo razli¢ne definicije organizacije. Skupno jim je, da
organizacije opredeljujejo kot dinami¢ne tvorbe, v katerih imajo kljué-
no vlogo ljudje (sodelavci), so usmerjene k doseganju ciljev in koristi za
druzbo. V vsaki organizaciji nastopa instrumentalni (trdi, mehanski,
togi) in interesni (mehki, organski, dinami¢ni) vidik, ne glede na ve-
likost, panogo ali vrsto organizacije. Od uravnotezenosti teh dveh vi-
dikov je odvisna dolgoro¢na uspesnost poslovanja. To se odraza v vseh
stirih temeljnih dejavnostih managementa v organizaciji (planiranju, or-
ganiziranju, vodenju, nadziranju). V ospredju pojmovanja delovanja or-
ganizacij je danes procesni vidik, s poudarkom na temeljnih procesih.
To so celoviti in dinami¢ni koordinirani nizi aktivnosti, ki omogoca-
jo preskrbo kupcev (odjemalcev) z izdelki in s storitvami. Ti potekajo
v ¢asu in prostoru, imajo jasno opredeljene vlozke in izlozke (rezulta-
te) ter jih je treba koordinirati. Definirali smo posebno vrsto organiza-
cij, ki jih imenujemo podjetja. Usmerjena so v ustvarjanje dobi¢ka. Vsa-
ko podjetje naj bi v skladu s potrebo po procesni usmerjenosti planiralo,
organiziralo, vodilo in nadziralo predvsem svoje temeljne procese, saj so
ti (potreben, ne pa zadosten) pogoj za uspesno poslovanje. Glavni na-
men mora biti ustvarjanje nove vrednosti za kupca, kar je proces in zah-
teva ustrezen pristop, management poslovnih procesov. To posledi¢no
v vsakem podjetju zahteva ne samo poznavanje nalel in obvladovanje
splo$nega managementa, temve¢ predvsem nac¢ela managementa poslov-
nih procesov, s poudarkom na temeljnih procesih. Za uspesno delovanje
podjetij morajo biti temeljni procesi povezani s cilji podjetja ter usmer-
jeni v korist za kupca. Spremembe poslovnih procesov naj bi bile stalna
praksa in delo managerjev v poljubnem podjetju; tu je treba uposteva-
ti povezanost sprememb s temeljnimi usmeritvami, cilji in strategijami
vsakega konkretnega podjetja. Uspe$no spreminjanje poslovnih proce-
sov zahteva vklju¢enost kupcev, saj so izdelki/storitve namenjenim njim,
procesi pa morajo ustvarjati vrednost prav za njih. Prav tako naj spre-
membe procesov vkljudujejo zaposlene in tudi dobavitelje, saj so lahko
vir idej. Pri uvajanju sprememb v procese pa moramo imeti jasno defini-
rane kriterije za merjenje uspesnosti teh sprememb. Spremembe temelj-
nih procesov v podjetju morajo biti prilagojene razli¢nim vidikom: do-
baviteljem kot na$§im partnerjem, sodelaveem in kupcem. Management
poslovnih procesov s poudarkom na temeljnih procesih je $e¢ posebno
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strate$ka priloZznost za razvoj nove konkuren¢ne prednosti MSP, ki se v
povezavi s primerno izbrano strategijo do kupcev lahko u¢inkoviteje og-
nejo konkurenci in tako zvi$ajo vstopne ovire novim potencialnim kon-
kurentom. Podroben opis dejavnosti managementa temeljnih procesov
in spoznanj dosedanjih raziskav na tem podrod&ju za potrebe razvoja hi-
potez podrobneje opisujemo v nadaljevanju.
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Uspesnost podjetja
in management temeljnih
procesov

Uvodoma opredeljujemo uspesnost podjetja, saj nam v nadaljevanju po-
glavja pomaga razumeti povezanost s posameznimi dejavniki, ki smo jih
zajeli v na§ model (slika 1). Dejavnik »management temeljnih procesov«
zajema podro¢je interesnih in instrumentalnih vidikov dejavnosti mana-
gementa temeljnih procesov (»snovanje« in »nadrtovanje«, »povezo-
vanje« in »urejanje«, »vodenje« in »poslovodenje«, »presojanje« in
»merjenje«). Izhajamo iz predhodnih raziskav na tem podro¢ju, ki jih
na koncu tega poglavja povzamemo kot podlago za nadgradnjo vsebine

raziskave.

Opredelitev uspesnosti podjetja

Na vprasanje, kaj je uspesnost, ni preprosto odgovoriti. Uspesnost pome-
ni »uspe$no delovati, se uveljaviti; je lastnost, znaéilnost in pomeni, da s
svojim delom, prizadevanjem dosegamo take rezultate, kot zelimo, pri-
¢akujemo (podjetje dobro uspeva, gospodarsko uspevati)« (SSKJ 2018).
Uspesnost podjetja je v literaturi obravnavana na razli¢ne naéine. Bojnec
idr. (2007, 219) uporabljajo pojem uspe$nost poslovanja, Kralj (2003, 198)
uporablja pojem poslovni uspeh podjetja, v svetovni literaturi pa se za us-
pednost podjetja uporablja angleski izraz »performance« (Goldsmith in
Clutterbuck 1984; Dollinger in Golden 1992; Dawes 1999; Kotabe, Srini
in Aulakh 2002; Brouthers, Brouthers in Werner 2003; Buck idr. 2003;
Capar in Kotabe, 2003; Doukas in Lang 2003; Tangen 2005; Miers 2006;
Reuer in Tong 2007; De Wall 2008; Hult idr. 2008; Strecker 2009; Ke-
ong 2013; Banker, Mashruwala in Tripathy 2014; Delgado idr. 2014; Guo
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in Cao 2014; Keong 2014; Wagner in Paton 2014; Carey 2015; Peronja
2015; Bartz in Winkler 2016; Bisogno idr. 2016; Ensslin idr. 2017; Rezaei,
Ortt in Trott 2018). Po Kralju (2003, 201) je uspe$nost lastnost podjetja
navzven gib¢nost, ki jo merimo s trznostjo kot konkuren¢nostjo izdel-
kov in storitev ter s proznostjo (sposobnostjo prilagajanja spremembam
iz okolja in vplivanja na okolje). Kralj (2003, 201) uspesnost podjetja po-
vezuje z u¢inkovitostjo (produktivnostjo virov oz. sredstev, ckonomié-
nostjo rabe sredstev). Tudi Ensslin idr. (2017, 71; Indihar Stemberger idr.
2018, 425; Zelt, Schmiedel in Vom Brocke 2018, 67) ugotavljajo, da se
uc¢inkovitost procesov v podjetju posledi¢no odraza na uspe$nosti pod-
jetja na trgu. Nandakumar, Ghobadian in O‘Regan (2009, 250) ter Ham-
brick (1983, 687) uspesnost podjetja razumejo kot stopnjo doseganja cil-
jev (dobicek) in kot relativni uspeh glede na konkurenco. Allen in Helms
(2006, 438) in drugi (Goldsmith in Clutterbuck 1984; Strecker 2009;
Delgado idr. 2014) pravijo, da se uspe$nost podjetja kaze v finan¢nem re-
zultatu (dobi¢ek). Ena¢imo jo lahko z inovativnostjo podjetja, saj je dobi-
¢ek podjetja posledica inovativnosti (Strecker 2009, 41). Hult idr. (2008,
1069—70) uspesnost podjetja razumejo kot ugled ter sposobnost prilaga-
janja na spremembe v okolju in predlagajo, da pri njenem merjenju zaja-
memo ve¢ razli¢nih kazalnikov: finanéne, operativne in celovite. Pri tem
predlagajo, da zajamemo tudi eno- do triletna obdobja in da za objektiv-
nej$o oceno uspes$nosti upostevamo povpreéne vrednosti posameznih ka-
zalnikov (Hult idr. 2008, 1073).

Ce povzamemo: uspe$nost podjetja lahko razumemo in definiramo
na razli¢ne nacine. V tej raziskavi bomo poenoteno uporabljali izraz us-
pesnost podjetja. Za pravilno interpretacijo uspe$nosti podjetja je treba
hkrati gledati ve¢ razli¢nih kazalnikov te uspe$nosti (Bojnec idr. 2007,
219). Posamezni kazalnik nam namre¢ lahko poda izkrivljeno sliko o us-
pesnosti podjetja. Za potrebe nase raziskave v empiri¢nem delu raziska-
ve uspe$nost podjetja definiramo in merimo s pomodjo razli¢nih kazalni-
kov: finan¢nih (ROA, ROE), operativnega (EVA) in celovitega (BON),
kot predlagajo Hult idr. (2008, 1069). Veé razli¢nih kazalnikov smo upo-
rabili zato, ker posamezni kazalnik lahko poda izkrivljeno sliko o uspes-
nosti podjetja. Ob tem smo upostevali tudi omejitev dostopnosti javnih
podatkov o poslovanju podjetij. Podroben opis o uporabljenih kazalni-
kih uspe$nosti podjetja v nasem modelu raziskav je opisan v nadaljevanju.

Za doseganje ciljev raziskave v nadaljevanju opisujemo vpliv dejavni-
ka »management temeljnih procesov«, za katerega smo na podlagi teor-
eti¢nega dela raziskave predpostavili, da ima vpliv na uspesnost podjetja
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(slika 1). Vsebina v nadaljevanju je podlaga za razumevanje hipotez in in-
terpretacijo rezultatov empiri¢nega dela raziskave.

Dejavnosti managementa temeljnih procesov in uspesnost podjetja

Po razli¢nih avtorjih (Smith in Fingar 2003; Harmon 2007; Pongatichat
in Johnston 2008a, 941; Pongatichat in Johnston 2008b, 207; Burlton
2010; Sinur, Odell in Fingar 2013; Margherita 2014; Espino-Rodriguez
in Rodriguez-Diaz 2014; Trkman, Budler in Groznik 2015; Poto¢an in
Nedelko 2015; Trkman idr. 2015; Lau idr. 2016) lahko strnemo, da mora-
jo biti za uspesno poslovanje podjetij prav temeljni procesi povezani s ci-
lji podjetja in usmerjeni v korist za kupca ter da moramo imeti jasno pos-
tavljena merila za merjenje u¢inkov na poslovanje. Tudi po Kaplanu in
Nortonu (1996) bodo uspesna tista podjetja, ki bodo v svoje poslovanje
poleg vidikov financ, uéenja in kupcev vklju¢ila tudi vidik temeljnih pro-
cesov. Avtorja poudarjata, da je treba poslanstvo in vizijo podjetij poveza-
ti z operativnimi kazalniki temeljnih procesov, ki jih je treba na ustrezen
nacin obvladovati z managerskega vidika. To pomeni ustrezno planira-
nje, organiziranje, vodenje ter nadzor (Kohlbacher 2010, 135; Macedo de
Morais idr. 2014, 412). Management temeljnih procesov vkljuéuje tako
interesne kot instrumentalne vidike. Neuspe$no naértovanje sprememb
v procese je po Trkmanu idr. (2010, 318) povezano ravno s tem, da mana-
gement ni uposteval instrumentalnih (trdih) in interesnih (mehkih) vi-
dikov. Interesni vidik planiranja v managementu imenujemo snovanje,
instrumentalni vidik pa naértovanje; interesni vidik organiziranja ime-
nujemo povezovanje, instrumentalni vidik pa urejanje; interesni vidik
vodenja imenujemo vodenje ljudi (sodelavcev), instrumentalni vidik pa
poslovodenje (vodenje poslov); interesni vidik nadziranja imenujemo pre-
sojanje, instrumentalni vidik pa merjenje (Biloslavo 2006, 18).

V nadaljevanju podrobno opisujemo interesne in instrumentalne vi-
dike $tirih temeljnih dejavnosti managementa temeljnih procesov (plani-
ranje, organiziranje, vodenje, nadziranje). V empiri¢nem delu raziskujemo
njihov vpliv na uspesnost podjetij. Vsako izmed dejavnosti managementa
opisujemo z interesnega in instrumentalnega vidika (slika 1).

Snovangje in nacrtovanje

Uspesnost podjetja je povezana z zavzetostjo vrhnjega managementa, s
povezanostjo in z neposredno vklju¢enostjo kupcev ali odjemalcev v pro-
cese podjetja. Osrednji dejavnik uspesnosti je snovanje novega izdelka oz.
storitve, ki jo nadgrajujemo z naértovanjem procesov (Unterlechner, Me-
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$ko Stok in Marki¢ 2009, 39). Temeljni procesi in njihove spremembe mo-
rajo biti skrbno zasnovani ter nadrtovani, saj sta s tem povezana dosega-
nje ciljev in uspe$nost podjetja. Snovanje (interesni vidik) je usmerjeno
v sprotno in prihodnje doseganje ciljev, ki ustrezajo ciljem drugih ude-
lezencev (zaposleni, kupci, odjemalci in drugi trzni udelezenci) (Moore
in Brown 2006, 721; Tavéar 2009, 196; Arias idr. 2018, 376; Thennako-
on idr. 2018; 478; Zelt, Schmiedel in Vom Brocke 2018, 67). Naértova-
nje kot dejavnost managementa temeljnih procesov podjetje obravnava
kot instrument za dosego ciljev (instrumentalni vidik), ki se najprej skla-
dajo z interesi lastnikov in ustanoviteljev podjetja. Burlton (2010, 81-97),
Vom Brocke idr. (2014, 530—48), Potoc¢an in Nedelko (2015, 36—38) ter
Trkman idr. (2015, 250—66) pravijo, da moramo pri naértovanju proce-
sov upostevati celovit pogled, izbolj$ave procesov morajo temeljiti na zna-
nju vseh zaposlenih. Po Harmonu (2007, 133) je na¢rtovanje predhodna
faza organiziranja. Slaba nacrtovanje in oganiziranost managerjem one-
mogocata uc¢inkovite izbolj$ave procesov (Harmon 2007, 134, 214; Enss-
lin idr. 2017, 71).

Dejavniki, ki vplivajo na uspe$nost sprememb procesov, so povezani z
medfunkcijskim sodelovanjem ter povezovanjem med sodelavci (Boyn-
ton in Zmud 1984, 17; Willcocks, Currie in Jackson 1997, 617; Grover,
Fiedler in Teng 1999, 749; King in Burgess 2006, 59). To sodelovanje je
ucinkovitejie, e podjetje z organizacijskega vidika uporablja plitke (manj
hierarhi¢ne) organizacijske strukture (Grover, Fiedler in Teng 1999, 749).
Unterlechner, Z. Mesko Stok in Marki¢ (2009, 114) ugotavljajo, da vedina
razlogov za stanje v podjetjih izhaja tudi iz manka novih oblik organizira-
nosti v podjetjih. Povezovanje je usmerjeno v postopno ustvarjanje novih
znanj, temeljnih zmoznosti in bodo¢ih konkurenénih prednosti (Tavéar
2009, 303). Urejanje je okvir, v katerem potekata tekmovanje in sodelo-
vanje, tako znotraj kot zunaj podjetja. Urejanje podjetje obravnava kot
instrument za dosego ciljev in se osredotoda na organizacijske struktu-
re (Tavéar 2009, 296). Reijers (2006, 389) ter Poto¢an in Nedelko (2015,
37) ugotavljajo, da podjetja, ki so osredotoéena predvsem na funkcijsko
organiziranost, ne morejo dovolj hitro uvesti sprememb, da bi bila lah-
ko vodilna na trgu. Funkcijska organiziranost predstavlja danes za pod-
jetja predstavlja oviro, saj onemogoca u¢inkovito povezovanje med posa-
meznimi funkcijskimi podrogji v podjetju in odzivnost na trgu (Kovacic¢
in Bosilj Vuksi¢ 2005, 32; Poto¢an in Nedelko 2015, 21-23). Bolj kot or-
ganizacijske strukture so za uspe$no poslovanje pomembni procesi, ki po-
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tekajo v podjetjih (Arias idr., 2018, 376; Zelt, Schmiedel in Vom Brocke
2018, 67). Hernaus, V. Peji¢ Bach in M. Bosilj Vuksi¢ (2012, 383; Mesko
Stok idr. 2010, 303) izpostavljajo, da je procesna organizacijska kultura
eden izmed temeljnih dejavnikov, ki podpirajo uspesnost podjetja. Rei-
jers (2006, 405) poudarja pomen medfunkcijskega povezovanja pri spre-
membah temeljnih procesov, sodelovanje zaposlenih preko meja funkcij-
skih oddelkov ter da morajo procesi dolodati organizacijsko strukturo, in
ne obratno. K. Verle in Marki¢ (2010, 131) ugotavljata, da lahko z organi-
ziranostjo vplivamo na zadovoljstvo zaposlenih, in v ospredje postavlja-
ta procesno organiziranost podjetij. Prav tako Antonucci (1997) in dru-
gi (Chaffey 1998; Stohr in Zhao 2001 v Reijers 2006, 391) potrjujejo, da
je toga birokratska organizacijska struktura (instrumentalni vidik) po-
membna ovira pri uvajanju sprememb temeljnih procesov v podjetje. Po
McCormacku (2001, s1) in drugih avtorjih (Reijers 2006, 393; Verle in
Marki¢ 2010, 131) procesna usmerjenost podjetja pomaga dosegati ved-
jo uspesnost, zadovoljstvo zaposlenih zmanj$uje medsebojne konflikee, ki
po navadi nastajajo ravno zaradi toge funkcijske organiziranosti. Raves-
teyn in Batenburg (2010, 502) izpostavljata, da moramo pri uvajanju spre-
memb v procese dati prednost povezovanju na podlagi timskega dela ter
vklju¢iti tako procesne kot funkcijske (linijske) managerje.

Procesi vsebujejo celoto soodvisnih dejavnosti, ki vlozke pretvorijo v re-
zultate, ki so koristni oz. imajo vrednost za odjemalca. Izvajajo jih sode-
lavci, vodijo in usklajujejo jih managerji (Unterlechner, Mesko Stok in
Marki¢ 2009, 114). Poto¢an in Nedelko (2015, 36—38) in drugi (Burlton
2010, 81—97; Vom Brocke idr. 2014, 530—48; Trkman idr. 2015, 250—-66)
poudarjajo, da mora vodenje sprememb procesov temeljiti na znanju vseh
zaposlenih. Management podjetja mora biti zavezan viziji podjetja, saj iz
te izhajajo cilji podjetja in primerno vodenje zaposlenih (Clemons 1995,
61; Terziovski, Fitzpatrick in O’Neill 2003, 35; Mesko Stok idr. 2010, 303;
Sikdar in Payyazhi 2014, 971). Po Trkmanu idr. (2010, 318) in Tavéarju
(2009, 443) je v vodenje sodelavcev pri spremembah procesov treba vklju-
¢iti tako instrumentalne (trde) kot interesne (mehke) vidike. Vodenje so-
delavcev predstavlja interesni vidik in temelji na razumevanju ter uposte-
vanju zaposlenih (Tavéar 2009, 443, 451). Dejavnost vodenja temeljnih
procesov v podjetju mora upostevati primerno celovit pogled in zajeti
tako vidike vodenja sodelavcev (interesni vidik) kot vidike poslovodenja
(instrumentalni vidik). Parkes (2002, 363) in drugi (Trammel 1996; An-
tonucci 1997; Kobielus 1997; Grinter 2000; Stohr in Zhao 2001 v Rei-
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jers 2006, 391) ugotavljajo, da je vklju¢evanje sodelavcev klju¢nega pome-
na za uspe$no uvajanje sprememb v procese. Reijers (2006, 405) predlaga,
da pri raziskovanju vloge sodelavcev pri spremembah temeljnih procesov
vklju¢ujemo vidike medsebojnega komuniciranja med sodelavci, osredo-
tolenje na rezultate, povezovanje razli¢nih timov in razmisljanje v sme-
ri koristi za kupca. Burlton (2010, 81-97) in drugi avtorji (Vom Brocke
idr. 2014, 530—48; Trkman idr. 2015, 250—66) pravijo, da morajo izbolj-
$ave temeljnih procesov temeljiti na znanju vseh zaposlenih in da je glav-
na iniciativa za izbolj$ave procesov ravno podpora vodstva. Vom Brocke
idr. (2014, 536—37) ugotavljajo, da vklju¢evanje sodelavcev v spremembe
temeljnih procesov pozitivno vpliva na uspe$nost podjetja, saj tako ma-
nagement zmanj$a odpor na spremembe, sodelavcem daje obcutek, da so
aktivni del sprememb v podjetju. Ford, Ford in D’Amelio (2008, 362) ter
drugi (Nodeson idr. 2012, 466; Appelbaum idr. 2015, 135) stile vodenja
sodelavcev povezujejo z uéinkovitostjo podjetja ter s tem ucinkovitostjo
procesov. Glede vodenja sodelaveev pri spremembah temeljnih procesov v
podjetju Appelbaum idr. (2015, 136-39) kot klju¢no izpostavljajo, da ima-
jo vrhnji managerji dnevni stik z izvajalci sprememb na operativni ravni.

Presojanje in merjenje je klju¢no za uspeh podjetja, ker zajema vse sestavi-
ne dejavnosti podjetja, inoviranje, ustvarjanje novih znanj, proizvodov in
programov, proizvajanje izdelkov in izvajanje storitev. Z vsem nastetim so
povezani spreminjanje in izvajanje temeljnih procesov ter njihovo usmer-
janje in nadzorovanje (Poto¢an in Nedelko 2015, 29). Nadziranje spre-
memb procesov v podjetju mora upostevati primerno celovit pogled in
zajeti vidike presojanja (interesni vidik) ter vidike merjenja (instrumen-
talni vidik) (Tav¢ar 2009, 513, 518—19). Presojanje in merjenje se v mana-
gementu procesov nana$a na zagotavljanje doseganja na¢rtovanih spre-
memb v procesih. Te spremembe morajo biti merljive in povezane s cilji
in strategijami podjetja (Janes in Faganel 2013, 928; Sikdar in Payyazhi
2014, 972—74). Za uspes$no uvajanje izbolj$av v temeljne procese je treba
vnaprej postaviti jasna merila, kako bomo merili doseZene ué¢inke (Mar-
gherita 2014, 642; Lau idr. 2016, 233; Bisogno idr. 2016, 56). Hernaus,
V. Peji¢ Bach in M. Bosilj Vuksi¢ (2012, 383) ter McCormack idr. (2009,
792) ugotavljajo, da je merjenje procesov klju¢ni dejavnik uspe$nega uva-
janja sprememb v podjetje. Hernaus, V. Peji¢ Bach in M. Bosilj Vuksi¢
(2012, 384) predlagajo, da v merjenje procesov zajamemo vidike stop-
nje dokumentiranosti procesov (poslovodenje), tega, kako so cilji proce-
sov povezani s cilji zaposlenih (vodenje sodelavcev), kako na dnevni bazi
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sledimo doseganju ciljev in kako nam dosezeni rezultati izbolj$anih pro-
cesov sluzijo za nenchni napredek ter zagotavljanje uspe$nosti podjetja.
Tudi Trkman s soavtorji ugotavlja, da je za uvajanje sprememb v proce-
se in uspe$nost podjetja klju¢no vkljuéevanje zaposlenih s poudarkom na
koristih za kupca (Trkman 2010, 125; Trkman idr. 2015, 250).

Povzetek poglavja in ugotovitve dosedanjih raziskav na tem podro¢ju

Uspesnost podjetja razumemo in definiramo na razli¢ne nadine. Za pra-
vilno interpretacijo je treba hkrati gledati ve¢ razli¢nih kazalnikov us-
pesnosti podjetja, saj posamezni kazalnik lahko kaZe izkrivljeno sliko o
uspes$nosti podjetja. Zunanje okolje lahko razumemo kot celoto sil, ki ob-
daja podjetje in potencialno vpliva na na¢in njegovega delovanja ter nje-
gov dostop do virov. Pri preuc¢evanju vplivov sprememb v zunanjem okolju
na uspes$nost podjetja je treba zajeti ve¢ vidikov: vidike kupca, konkuren-
tov, tehnologije in dobaviteljev. Spremembe v okolju spodbujajo podjetja,
da prilagajajo obstojece strategije in razvijejo nove ter tako dosezejo cilje.
Bolj ko poznamo, kako posamezna sprememba v okolju vpliva na uspes-
nost, laze za podjetje izberemo primerno strategijo.

Lau idr. (2016) ter drugi so ugotovili, da na uspeh podjetja vpliva ve¢
vidikov. Izpostavili so vidike kupca, konkurentov, tehnologije in doba-
viteljev (Jaworski in Kohli 1993, s3; Danneels in Sethi 2003, 3; Strecker
2009, 64).

Z vidika sprememb v zunanjem okolju Heikkila idr. (2016, 337) ter
drugi avtorji (Trkman idr. 2015, 250; Margherita 2014, 642; Kabale in
Kituyi 2015, 80; Lau idr. 2016, 233) potrjujejo, da je upostevanje vidika
kupcev eden izmed klju¢nih dejavnikov uspesnosti podjetja. Trkman idr.
(2015, 250-66) ugotavljajo, da je spremljanje in odzivanje na konkuren-
te v panogi potrebno, a hkrati ne zadostno za uspe$no poslovanje, zato je
ta vidik kakor tudi vidik konkurentov smiselno vkljuéiti v preucevanje
vpliva na uspesnost podjetja. Strecker (2009, 79) ugotavlja, da se podje-
tja na konkurenco v enaki panogi odzivajo podobno. Lau idr. (2016, 231)
ugotavljajo, da moramo za konkuren¢nost na trgu tudi s svojimi temelj-
nimi procesi tekmovati s konkurenco (Stonchouse in Pemberton 200s,
250; Stonehouse, Pemberton in Barber 2001, 115; Stonehouse in Snow-
don 2007, 256). Z osredoto¢anjem na konkurenénej$e procese v primer-
javi z nasimi obstoje¢imi procesi in s konkurenco bo podjetje lahko traj-
no obdrzalo prednost v stroskih, ¢asu, produktivnosti, izdelkih/storitvah
(Benner in Tushman 2003, 238 v Lau idr. 2016, 231).

N. Strecker (2009, 64) ugotavlja, da so tehnoloske spremembe eden
izmed glavnih iniciatorjev sprememb v dana$njem poslovnem okolju in
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da sodobna tehnologija pozitivno vpliva na uspesnost podjetja. Podjetja,
ki so usmerjena v rabo sodobne tehnologije, so na trgu uspesnejsa. Arend
in Wisner (2005, 403), Arend (2006, 741) ter Rezaei, Ortt in Trott (2018,
644) ugotavljajo, da slabi odnosi z dobavitelji negativno vplivajo na uspes-
nost podjetja. Aschhoff in Schmidt (2008, 41) ter Rezaei, Ortt in Trott
(2018, 644) potrjujejo, da dobri odnosi z dobavitelji podjetju pomagajo
do vi§je u¢inkovitosti proizvajanja in bolj$e prodaje. Pomembnost prido-
bivanja znanj od dobaviteljev za uspeh podjetja ugotavljajo Jiang, Frazier
in Prater (2006, 1280) ter Vasquez, M. L. Santos in Alvarez (2001 v Strec-
ker 2009, 62).

Harmon (2007, 42) in drugi (Hauschildt 1991, 19; Altman 2003, 16;
Friday in Friday 2003, 863; Strecker 2009, 41) ugotavljajo, da je strategi-
ja podjetja klju¢ni element zagotavljanja njegove konkurenéne prednosti
in uspe$nosti. Hernaus, V. Peji¢ Bach in M. Bosilj Vuksi¢ (2012, 383) ter
Wagner in Paton (2014, 470) povezujejo strategije in procese ter uspes-
nost podjetja. Pravijo, da sta za uspeh podjetja klju¢na strateski pogled ra-
zvoja podjetja in trzna usmerjenost podjetja. Spremembe procesov bodo
uspesne, ¢e bodo izhajale iz strategije podjetja (Laudien in Daxbéck 2017,
420; Heikkila, Bouwman in Heikkila 2018, 108).

N. Strecker (2009, 202) na primeru proizvodnih podjetij v Severni
Ameriki in Evropi potrjuje, da strategija diferenciacije vpliva na uspes-
nost podjetij. Po avtori¢ino so podjetja, ki uporabljajo strategijo diferen-
ciacije, tudi inovativnejsa od tistih, ki te strategije ne uporabljajo; rezulta-
te utemeljuje s tem, da strategija diferenciacije pomeni, da podjetje razvija
ter trgu ponuja nove in drugacne izdelke/storitve, ki se razlikujejo od
konkurence. Ker so izdelki/storitve izlozki iz temeljnih procesov, sis tem
v povezavi postavljamo vprasanje, kak$en management procesov naj ima
podjetje, da bo ¢im uspesnejse. To potrjujejo tudi raziskave, ki so jih op-
ravili Kim in Mauborgne (2005) ter Koo, Koh in Nam (2004, 163). Ge in
Ding (2005, 115) ugotavljata, da so podjetja, ki uporabljajo strategijo niz-
kih stroskov in privla¢nih cen, sposobna $e povecati trzni delez in dobi-
¢ek, zlasti ¢e hkrati uporabljajo strategijo diferenciacije, kar potrjuje tudi
N. Strecker (2009, 62). Tudi E. Kim, Nam in Stimpert (2004, 19) ter Par-
nell (2006, 230) ugotavljajo, da bodo podjetja uspesna, ¢e bodo uporabila
kombinacijo strategije nizkih stroskov in privla¢nih cen ter strategije di-
ferenciacije. Nandakumar, Ghobadian in O'Regan (2009, 222;) ter Koo,
Koh in Nam (2004, 163) so med uporabo strategije osredinjenja ugotovi-
li pozitiven vpliv na uspesnost podjetja. Strategija prehitevanja omogoca
krajsi ¢as izvajanja procesov in je klju¢ni dejavnik konkurenénosti pod-
jetja (Glavan-Milanovi¢ 2011, 25; Dumas idr. 2013; Sinur, Odell in Fin-
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gar 2013 v Poto¢an in Nedelko 2015, 23—24; Wagner in Paton 2014, 470).
Ce povzamemos: strategije podjetja do kupcev izhajajo iz splo$ne strategije
podjetja. Katerokoli strategijo ali njihovo kombinacijo podjetje izbere, je
za uspes$no uporabo strategije potrebno, da management podjetja v njeno
udejanjanje vkljudi vse nivoje zaposlenih (Appelbaum idr. 2015, 136-39).
Nekateri avtorji (Smith in Fingar 2003; Harmon 2007; Burlton 2010; Si-
nur, Odell in Fingar 2013; Margherita 2014; Espino-Rodriguez in Rodri-
guez-Diaz 2014; Trkman, Budler in Groznik 2015; Poto¢an in Nedelko
2015; Trkman idr. 2015; Lau idr. 2016) potrjujejo, da morajo biti za uspes-
no poslovanje podjetij prav temeljni procesi povezani s cilji podjetja, da
morajo biti usmerjeni v korist za kupca ter da moramo imeti jasno pos-
tavljena merila za merjenje u¢inkov na poslovanje.

Neuspe$no naértovanje sprememb v procese je po Trkmanu idr.
(2010, 318) povezano ravno s tem, da management ne uposteva instru-
mentalnih (trdih) in interesnih (mehkih) vidikov managementa. Burlton
(2010, 81-97), Vom Brocke idr. (2014, s30—-48), Poto¢an in Nedelko 2015,
36—38) ter Trkman idr. (2015, 250-66) ugotavljajo, da moramo pri nadr-
tovanju procesov upostevati celovit pogled, izbolj$ave procesov morajo te-
meljiti na znanju vseh zaposlenih. Ce sta naértovanje in oganiziranost sla-
ba, to managerjem onemogo¢a ucinkovite izboljdave procesov (Harmon
2007, 134, 214; Ensslin idr. 2017, 71).

Na uspesnost sprememb procesov vplivata slabo medfunkcijsko sode-
lovanje in povezovanje med sodelavci (Boynton in Zmud 1984, 17; Wil-
lcocks, Currie in Jackson 1997, 617; Grover, Fiedler in Teng 1999, 749;
King in Burgess 2006, 59; Reijers 2006, 405). Uvajanje sprememb v pro-
cese bo utinkovitejSe, ¢e bo podjetje z organizacijskega vidika uporab-
ljalo plitke (manj hierarhi¢ne) organizacijske strukture (Grover, Fiedler
in Teng 1999, 749). Hernaus, V. Peji¢ Bach in M. Bosilj Vuksi¢ (2012,
383) ter Z. Mesko Stok idr. 2010, 303 izpostavljajo, da je procesna orga-
nizacijska kultura eden izmed temeljnih dejavnikov, ki podpirajo uspes-
nost podjetja. A. Parkes (2002, 363) in drugi (Trammel 1996; Antonuc-
ci 1997; Kobielus 1997; Grinter 2000; Stohr in Zhao 2001 v Reijers 2006,
391) ugotavljajo, da je vklju¢evanje sodelavcev klju¢nega pomena za us-
pes$no uvajanje sprememb v procese. Prav tako Vom Brocke idr. (2014,
536—37) ugotavljajo, da vklju¢evanje sodelavcev v spremembe temeljnih
procesov pozitivno vpliva na uspe$nost podjetja. Appelbaum idr. (2015,
136—39) ugotavljajo, da je za uspe$no uvajanje sprememb v procese kljué¢-
no, da imajo vrhnji managerji dnevni stik z izvajalci sprememb na opera-
tivni ravni. Za uspe$no uvajanje izbolj$av v procese je treba vnaprej posta-
viti jasna merila, kako bomo merili doseZene u¢inke (Margherita 2014,
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642; Lau idr. 2016, 233; Bisogno idr. 2016, 56), s poudarkom na koristih
za kupca (Trkman 2010, 125; Trkman idr. 2015, 250).

Management temeljnih procesov v podjetju naj vklju¢uje tako inte-
resne kot instrumentalne vidike. Interesni vidik planiranja v manage-
mentu imenujemo snovanje, instrumentalni vidik pa nadrtovanje; inte-
resni vidik organiziranja imenujemo povezovanje, instrumentalni vidik
pa urejanje; interesni vidik vodenja imenujemo vodenje ljudi (sodelav-
cev), instrumentalni vidik pa poslovodenje (vodenje poslov); interesni vi-
dik nadziranja imenujemo presojanje, instrumentalni vidik pa merjenje.
V vsakem podjetju sta prisotna oba vidika. Uspesnost podjetja je odvisna
od tega, kak$ne poudarke daje management podjetja posameznemu vidi-
ku, kar raziskujemo v empiri¢nem delu.

Dejavnike, za katere smo v predhodnem poglavju zaznali, da vplivajo
na uspe$nost podjetja, smo povezali v model, predstavljamo hipoteze in
operativni razvoj merskega instrumenta, s pomo¢jo katerih smo v empi-
ri¢nem delu po opisani metodologiji preverili veljavnost zasnovanega mo-

dela povezav (slika 1).



Teoreticni model, hipoteze
in merski instrument

Na podlagi teoreti¢nih izhodis¢, identificirane raziskovalne vrzeli ter
skladno z namenom in cilji naloge smo oblikovali model povezav (slika
1) ter razvili pet hipotez. Podali smo teoreti¢na ozadja in opis dejavnikov,
za katere smo v nagem modelu predpostavili, da imajo vpliv na uspesnost
podjetja. Opisali smo dejavnik »management temeljnih procesov«, ka-
mor smo umestili podro¢ja: »snovanje« in »nadrtovanje«, »povezovan-
je< in »urejanje«, »vodenje« in »poslovodenje« ter »presojanje« in
»merjenje«. Za vsako izmed podrodij smo razvili trditve, s pomo¢jo ka-
terih smo oblikovali merski instrument (Priloga).

Predstavitev teoreti¢nega modela

Uvodoma predstavljamo model nase raziskave, ki za lazje razumevanje
grafi¢no prikazuje medsebojne vplive izbranih dejavnikov na uspesnost
podjetja (slika 1).

Model je poenostavitev realnega stanja ter u¢inkovito sredstvo za iz-
boljdanje u¢inkovitosti in uspe$nosti poslovanja (Tavéar 2009, 62). Mo-
del je »nacin za ponazoritev, prikaz naértovanega ali obstoje¢ega« (SSKJ
2018). V praksi stremimo k temu, da so modeli preprosti, razumljivi ter pre-
gledni, dovolj vsebinsko bogati in da jih je mogo¢e uporabiti ¢im obsezneje.

Z modelom v tej raziskavi pojmujemo povezave med izbranimi dejav-
niki. V- modelu smo zajeli dejavnik »management temeljnih procesov«,
za katerega smo na podlagi raziskave literature v teoreti¢cnem delu pred-
postavili, da ima vpliv na uspe$nost podjetja. Stremeli smo k temu, da raz-
vijemo model, ki bo vseobseZen in dovolj vsebinsko bogat na eni strani ter
hkrati preprost, razumljiv in pregleden.
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Slika 1: Teoreti¢ni model povezav

Dejavnik »management temeljnih procesov« smo obravnavali z in-
teresnega in instrumentalnega vidika. V sklopu dejavnika »management
temeljnih procesov« smo zajeli podro¢ja »snovanje« in »nadrtovanje,
»povezovanje« in »urejanje«, »vodenje« in »poslovodenje« ter
»presojanje« in »merjenje« ter jih povezali z uspe$nostjo podjetja. Pod-
roben opis merskega instrumenta za vsako izmed podro¢ij je opisan v na-
daljevanju tega poglavja.

V nadaljevanju poglavja uvodoma pojasnjujemo uspesnost podjetja,
saj posamezne dejavnike in podroé¢ja v naSem modelu povezujemo z us-
pesnostjo podjetja (slika 1). Navajamo definicije uspe$nosti razli¢nih av-
torjev ter izpostavljamo opredelitev uspesnosti podjetja, ki jo bomo upo-
rabili za doseganje ciljev v empiri¢nem delu.

Hipoteza 1 in merski instrument

Glede na spoznanja avtorjev v predhodnih poglavjih, snovanje in na¢rro-
vanje temeljnih procesov vpliva na uspe$nost podjetja. V naSem modelu
(slika 1) povezavo opredeljujemo v hipotezi 1.

Hipoteza 1: Snovanje (interesni vidik) kot dejavnost managementa te-
meljnih procesov ima v primerjavi z nalrtovanjem (instrumentalni vidik)
velji vpliv na uspesnost podjetja.



Teoreti¢ni model, hipotczc in merski instrument

V sklopu potrjevanja hipoteze 1 v empiri¢nem delu raziskujemo: (1)
ali obstajajo statisti¢no znadilne povezave snovanja in na¢rtovanja kot de-
javnosti managementa temeljnih procesov na uspes$nost podjetja; (2) ali
hipoteza 2 velja; (3) na katere kazalnike uspesnosti podjetja obstaja stati-
sti¢no znadilen vpliv (ROA, ROE, EVA, BON); (4) kaj (katera trditev) v
okviru snovanja in naértovanja ima najvedji vpliv na uspe$nost podjetja;
(s) kako moéne so te povezave (Sibke, moéne); (6) kaksna je smer povezav

(pozitivna, negativna).

Snovanje in nacrtovanje kot dejavnost managementa temeljnib procesov

V okviru dejavnika »management temeljnih procesov« razvijamo sklop

trditev, ki se nanasa na interesne in instrumentalne vidike dejavnosti
managementa temeljnih procesov (snovanje, na¢rtovanje). Trditve smo 63
razvili na podlagi preucevanja literature in virov ter spoznanj teoreti¢ne-
ga dela raziskave.

Podro¢je »snovanje« v okviru dejavnika »management temeljnih

procesov« smo zajeli z naslednjimi trditvami:

—  Prisnovanju sprememb temeljnega procesa upostevamo poslov-
no strategijo podjetja.

- Prisnovanju sprememb temeljnega procesa smo usmerjeni v rast
in razvoj podjetja na dolgi rok.

- Prisnovanju sprememb temeljnega procesa vklju¢ujemo vplivne
udelezence (dobavitelje, zaposlene, kupce).

—  Prisnovanju sprememb temeljnega procesa smo usmerjeniv

vrednost za kupca.

Podro¢je »nadrtovanje« v okviru dejavnika »management temelj-

nih procesov« smo zajeli z naslednjimi trditvami:

- Prinaértovanju sprememb temeljnega procesa je poudarek na
ué¢inkovitosti (¢im manjsi stroski dela in materiala izvajanja pro-
cesa, ¢im vedja produktivnost).

—  Pri nadrrovanju sprememb temeljnega procesa poudarjamo ta-
koj3nje finan¢ne uéinke.

— Nadértovanje sprememb temeljnega procesa poteka od vrha
navzdol (odlo¢itve vodstva brez vklju¢evanja sodelavcev na ope-
rativnih nivojih).

— Nadrtovanje sprememb temeljnega procesa poteka izklju¢no ob
formalnih sre¢anjih (sestankih z vnaprej dolo¢enimi okviri).
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Vsako izmed trditev smo opremili z mersko lestvico po Likertu in jo
vklju¢ili v anketni vprasalnik z opisi ter navodili za izpolnjevanje, kar
predstavlja na§ merski instrument za dejavnik »management temeljnih
procesov« (Priloga). Pokazatelj vpliva snovanja in naértovanja na uspes-
nost podjetja v sklopu dejavnosti managementa temeljnih procesov je bila
ocenjena stopnja strinjanja anketirancev s posamezno trditvijo.

Hipotezo 2 v empiri¢nem delu smo preverili z multiplo regresijsko anali-
zo, saj analiziramo vpliv ve¢ neodvisnih spremenljivk (snovanje, naérto-
vanje) na eno odvisno spremenljivko (uspesnost podjetja). Izra¢unali smo
determinacijski koeficent (r kvadrat oz. r*), z izlo¢anjem manj vplivnih
spremenljivk smo optimizirali model, izra¢unali popravljen determina-
cijski koeficent in s pomo¢jo F-testa preverili prilagajanje modela podat-
kom. S pomod¢jo izra¢una statisti¢no znacilnega vpliva ter izra¢una modi
tega vpliva smo preverili vpliv posamezne neodvisne spremenljivke (sno-
vanje, nadrtovanje) na odvisno spremenljivko (uspe$nost podjetja).

Merjenje uspe$nosti podjetja ni povsem preprosto, saj gre za splet okoli-
$¢in in pogledov nanjo (Markic¢ 2003, 135—37). Obstoje¢i nadini merjenja
uspesnosti podjetja, ki so temeljili samo na finan¢nem vidiku, postopoma
ne ustrezajo ve¢ merilom in standardom uspesnosti v sodobnem druzbe-
nem in poslovnem okolju. Za merjenje uspesnosti Nandakumar, Ghoba-
dian in O'Regan (2009, 250) pravijo, da je smiselno, da uspesnost podje-
tja merimo s stopnjo doseganja ciljev (finané¢ni vidik) in tudi relativno
glede na konkurenco. Za merjenje uspesnosti tudi Allen in M. M. Helms
(2006, 438) predlagata, da vklju¢imo tako finan¢ne (kot sta dobi¢ek in
ckonomska dodana vrednost) kakor tudi nefinan¢ne kazalnike (kot je
inovativnost) (Goldsmith in Clutterbuck 1984; Strecker 2009; Delgado
idr. 2014). Kotabe, Srini in Aulakh (2002) predlagajo, da pri merjenju us-
pesnosti podjetja zajamemo tako primarne kot sekundarne podatke in da
zajamemo ¢asovno dimenzijo vsaj zadnjih petih let poslovanja podjetja
(Kotabe, Srini in Aulakh 2002 v Hult idr. 2008, 1072—73; Strecker 2009,
219-24). Merjenje uspe$nosti podjetja lahko izvedemo s pomo¢jo ze zna-
nih modelov, prav tako pa lahko razvijemo nove specifi¢ne modele. Tati-
cchi, Tonelli in Cagnazzo (2010, 14) predlagajo, daza MSP, ki predstavlja
tudi naso populacijo, razvijemo svoj model povezav in kazalnikov za mer-
jenje vplivov na uspesnost podjetja.



Teoreti¢ni model, ]1ip()tc7,c in merskiinstrument

Uspesnost MSP smo v naSem primeru pri vseh hipotezah (Hi1, Hz,
H3, H4) merili na celovit nacin, s pomo¢jo sekundarnih podatkov (ROA,
ROE, EVA, in BON). Vklju¢ili smo ¢asovno dimenzijo za zadnjih pet let
poslovanja. Za pridobivanje podatkov o uspesnosti podjetja smo uporabi-
li poslovno bazo GVIN, ki je javna spletna baza podatkov o poslovanju
podjetij in omogoca celovit vpogled v polozaj podjetij na slovenskem trgu
(GVIN 2018a).

ROA in ROE sta kazalnika donosnosti (re¢emo tudi rentabilnosti),
s katerima analiziramo uspe$nost poslovanja podjetja. Stopnja dono-
snosti pomeni izrazeno razmerje med donosi in vlaganji, pomnozZeno s
sto (Bojnec idr. 2007, 239). Poslovna donosnost sredstev (dobi¢kovnost
sredstev, ROA) nam pokaze uspe$nost uporabe sredstev podjetja. Racu-
namo jo na letni ravni. Na podlagi tega kazalnika lahko ugotovimo, kako
posluje podjetje (BISNODE b. 1.). Stopnja ROA je razmerje med ¢&istim
dobi¢kom in sredstvi, pomnozeno s sto, in nam pove, koliko odstotkov
od vrednosti sredstev predstavlja vrednost ustvarjenega ¢istega dobicka.
Ta kazalnik ne uposteva lastniske strukture sredstev, saj upostevamo le
skupno vrednost vseh sredstev, ne lastniske pripadnosti sredstev (Bojnec
idr. 2007, 241). Na kazalnik ROA je treba biti pozoren, saj je ¢isti poslov-
ni izid obra¢unskega obdobja mnogokrat podrejen kreativnhemu ra¢uno-
vodstvu. Na podjetje z zelo visokim ROA in hkrati zelo visoko vrednostjo
kazalnika delez dolga v financiranju moramo biti pozorni, saj to pomeni,
da podjetje povecuje uspe$nost na ra¢un zadolzevanja (BISNODE b. 1.).
Lastnosti kazalnika ROA so naslednje: (1) Vi$ja ko je vrednost kazalni-
ka ROA, boljse je in bolj je podjetje donosno ter u¢inkoviteje uporablja
lastna sredstva. (2) Dejavnosti, ki poslujejo z nizjo vrednostjo sredstev,
bodo imele visjo vrednost ROA. Primer so storitvene dejavnosti. (3) Ne-
gativna vrednost ROA pomeni, da podjetje slabo posluje (negativno). (4)
Vrednost ROA ena ali ve¢ pomeni, da podjetje obi¢ajno posluje z nizko
vrednostjo sredstev ter posluje z dobi¢kom, ki ima vrednost enako ali ve¢-
jo od zabeleZenih sredstev. Tak$no vrednost tega kazalnika imajo obicaj-
no podjetja, ki delujejo v dejavnosti, kjer ne potrebujejo veliko sredstev za
poslovanje. Primer so storitvene dejavnosti. (s) V primeru, ko v imeno-
valcu nastopi vrednost ni¢, se ne izra¢una. To pomeni, da podjetje poslu-
je brez sredstev. (6) ROA ima vrednost ni¢ v primeru, ko podjetje izkazu-
je dobi¢ek v vrednosti ni¢ (BISNODEb. L.).

Zaradi vsega navedenega je za uspe$nost podjetja treba hkrati analizi-
rati tudi druge kazalnike, kot je kazalnik ROE.

ROE pomeni donosnost (dobi¢kovnost) kapitala. Je razmerje med ¢is-
tim dobi¢kom in kapitalom, pomnozeno s sto. Pove nam, koliko odstot-
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kov od vrednosti kapitala predstavlja vrednost ustvarjenega ¢istega dobic-
ka, in mora biti na¢eloma visji od bané¢nih obresti. Kazalnik ROE je t. i.
mati vseh kazalnikov uspesnosti podjetja. Podjetje oz. investicija lahko
ustvari vrednost za lastnika samo, ¢e je ROE vedji, kot je strosek kapita-
la. Prav zaradi tega je donosnost kapitala ena izmed najbolj uporabljanih
in najpomembnej$ih mer profitabilnosti z vidika lastnika. Rasto¢i ROE
nakazuje, da podjetje povecuje svojo sposobnost ustvarjanja dobi¢ka brez
potrebe po dodatnem kapitalu in da u¢inkovito uporablja lastniski kapi-
tal. Vedji ROE pomeni visji donos, velja pa tudi nasprotno — padajo¢i ROE
predstavlja manj donosno investicijo (Finan¢ni slovar 2018).

EVA je ckonomska dodana vrednost. Koncept EVA je osnovan na ci-
lju poslovanja podjetja, da doseze dolgoro¢no rast vrednosti enote lastni-
$kega kapitala (npr. delnice) (Lukezi¢ 2000, s5). EVA se izra¢una tako, da
neto dobi¢ek podjetja zmanj$amo za primerno vrednost vsch oportunite-
tnih stroskov celotnega kapitala, investiranega v podjetje. Meri se v EUR.
Po navadi ga analiziramo na letni ravni. EVA je povezana z merjenjem
celotne produktivnosti podjetja in neposredno izpostavi Stevilne nacine,
na katere bi bilo mogocée izbolj$ati u¢inkovitost podjetij. Managementu
podjetij omogo¢a, da zavzame vidik lastnikov in da sprejme taksne od-
lo¢itve, da izpolni njihova pri¢akovanja. EVA managementu nakazuje
usmeritve, da bi bilo treba: (1) povecati dobi¢ek, brez angaziranja vedje
koli¢ine kapitala; (2) uporabljati manj kapitala oz. zmanjsati stroske kapi-
tala; (3) povedati investicije v projekte, ki ustvarjajo vedje stopnje donosa,
kot znasajo njihovi stroski kapitala; in (4) zmanjsati investicije v projek-
te, ki ustvarjajo manjie stopnje donosa (Bol¢i¢ 1999, 11; Gruban b. 1, 1).

BON pomeni bonitetno oceno poslovanja podjetja. Vlagateljem in
partnerjem podjetja pove, kako tvegano je poslovanje z izbranim podje-
tjem. Bonitetna ocena (BON) temelji na ra¢unovodskih izkazih subjek-
tov za zadnje poslovno leto in napoveduje varnost poslovanja v naslednjih
dvanajstih mesecih. Ocena BON se po navadi pripravlja na letni ravni.
Za oceno BON smo uporabili podatke iz GVIN, kjer je BON sestavljen
iz finan¢ne ocene (A - najboljse; B, C, D, E — najslabse), ocene kazalnika
(1 — najbolje; 2, 3 — najslabie) in dinami¢ne napovedi (++ — najboljse; +,
—, — — — najslab$e). Na BON vplivajo dejavnost podjetja, lokacija, tozbe,
blokade ra¢unov, placilni indeks in finanéni podatki (GVIN 2018a). Di-
namic¢na ocena pri izra¢unu uposteva tako pretekle spremembe v podje-
tju kakor tudi tekole, vsakodnevne spremembe, zato se lahko spreminja
dnevno (BISNODE b. L.). Podjetja z najboljsim BON imajo oceno A1++.
Vrednosti BON in prikaz vseh moznih ocen BON, ki smo jih uporabili,

so prikazane v prilogi.



Teoreti¢ni model, hipotczc in merski instrument

Hipoteza 2 in merski instrument

Glede na spoznanja avtorjev v poglavju pred tem lahko re¢emo, da pove-
zovanje in urejanje kot dejavnosti managementa temeljnih procesov vpli-
vata na uspes$nost podjetja. V nagem modelu (slika 1) povezavo opredelju-
jemo v hipotezi 2.

Hipoteza 2: Povezovanje (interesni vidik) kot dejavnost managemen-
ta temeljnib procesov ima v primerjavi z urejanjem (instrumentalni vidik)
velji vpliv na uspesnost podjetja.

V sklopu potrjevanja hipoteze 2 v empiri¢nem delu raziskujemo: (1)
ali obstajajo statisti¢no znacilne povezave med povezovanjem in ureja-
njem kot dejavnostma managementa temeljnih procesov; (2) ali hipote-
za 3 velja; (3) na katere kazalnike uspe$nosti podjetja obstaja statisti¢no 67
znadilen vpliv (ROA, ROE, EVA, BON); (4) kaj (katera trditev) v okviru
urejanja in povezovanja ima najvedji vpliv na uspe$nost podjetja; (s) kako
mocne so te povezave ($ibke, mo¢ne); (6) kaksna je smer povezav (pozitiv-

na, negativna).

Povezovanje in urejanje kot dejavnost managementa temeljnib procesov
Za dejavnik »management temeljnih procesov« razvijamo sklop trditev,
ki se nanasa na interesne in instrumentalne vidike dejavnosti managemen-
ta temeljnih procesov (povezovanje, urejanje). Trditve smo razvili na podla-
gi preucevanja literature in virov v predhodnih poglavjih teoreti¢nega dela.

Podrodje »povezovanje« v okviru dejavnika »management temelj-
nih procesov« smo zajeli z naslednjimi trditvami:

- Sprcmembe temeljnega procesa razvijamo s pomodjo povezova-
nja udelezencev (dobaviteljev, zaposlenih, kupcev).

—  Udelezence (dobavitelje, zaposlene, kupce) pri spremembah te-
meljnega procesa povezujemo s pomodjo projektncga nadina
dela.

—  Prispremembah temeljnega procesa smo udeleZenci povezani na
nacéin, ki nam omogoca ustvarjanje ¢im veéje vrednosti izdelkov/
storitev za kupca.

- Udelezenci (dobavitelji, zaposleni, kupci) smo povezani na na-
¢in, ki nam omogoc¢a hitro komuniciranje in odzivanje na spre-
membe.

Podro¢je »urejanje« v okviru dejavnika »management temeljnih
procesov« smo zajeli z naslednjimi trditvami:
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— Odnosi med udelezenci pri spremembah temeljnega procesa so
natan¢no formalno doloéeni s predpisi in pravili.

— V podjetju dajemo pri urejanju zadev v zvezi s spremembami te-
meljnega procesa prednost pravilom in postopkom.

— V podjetju imamo med vodstvom in izvajalci temeljnega procesa
na operativni ravni veliko hierarhi¢nih nivojev.

- Funkcijski oddelki in njihovi vodje omejujejo nase moznosti pri
spremembah temeljnega procesa.

Vsako izmed trditev smo opremili z mersko lestvico po Likertu in
jo vkljucili v anketni vprasalnik z opisi ter navodili za izpolnjevanje, kar
predstavlja na§ merski instrument za dejavnik »management temeljnih
procesov« (Priloga). Pokazatelj vpliva povezovanja in urejanja na uspes-
nost podjetja v sklopu dejavnosti managementa temeljnih procesov je bila
ocenjena stopnja strinjanja anketirancev s posamezno trditvijo.

Nacin potrjevanja hipoteze 2

Hipotezo 2 smo preverili z multiplo regresijsko analizo, saj analiziramo
vpliv ve¢ neodvisnih spremenljivk (urejanje, povezovanje) na eno odvisno
spremenljivko (uspe$nost podjetja). Izra¢unali smo determinacijski ko-
eficent (r kvadrat oz. r*), z izlo¢anjem manj vplivnih spremenljivk smo
optimizirali model, izra¢unali popravljen determinacijski koeficent ter s
pomodjo F-testa preverili prilagajanje modela podatkom. S pomo¢jo izra-
¢una statisti¢no znacilnega vpliva ter izra¢una mo¢i tega vpliva smo pre-
verili vpliv posamezne neodvisne spremenljivke (urejanje, povezovanje)
na odvisno spremenljivko (uspe$nost podjetja).

Uspesnost podjetja v hipotezi 2 smo merili enako kot pri hipotezi 1.

Hipoteza 3 in merski instrument

V teoreti¢nem delu smo zaznali povezave med vodenjem in poslovode-
njem temeljnih procesov ter uspesnostjo podjetja. V nagem modelu (slika
1) povezavo opredeljujemo v hipotezi 3.

Hipoteza 3: Vodenje (interesni vidik) kot dejavnost managementa te-
meljnib procesov ima v primerjavi s poslovodenjem (instrumentalni vidik)
velji vpliv na uspesnost podjetja.

V sklopu potrjevanja hipoteze 3 v empiri¢nem delu raziskujemo: (1)
ali obstajajo statisti¢no znacilne povezave med vodenjem in poslovode-
njem kot dejavnostma managementa temeljnih procesov; (2) ali hipote-
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za 4 velja; (3) na katere kazalnike uspesnosti podjetja obstaja statisti¢no
znadilen vpliv (ROA, ROE, EVA, BON); (4) kaj (katera trditev) v okvi-
ru vodenja in poslovodenja ima najvedji vpliv na uspesnost; (s) kako mo¢-
ne so te povezave ($ibke, moé¢ne); (6) kakina je smer povezav (pozitivna,
negativna).

Vodenge in poslovodenije kot dejavnost managementa temeljnib procesov

Za dejavnik »management temeljnih procesov« razvijamo sklop trditev,
ki se nanas$a na interesne in instrumentalne vidike dejavnosti manage-
menta temeljnih procesov (vodenje, poslovodenje). Trditve smo razvili na
podlagi preucevanja literature in virov v predhodnih poglavjih teoreti¢-

nega dela.

Podro¢je »vodenje ljudi« v okviru dejavnika »management temelj-
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nih procesov« smo zajeli z naslednjimi trditvami:

—  Pri spreminjanju temeljnega procesa redno vklju¢ujemo izvajalce
procesov.

- Pri spreminjanju temeljnega procesa redno vklju¢ujemo nase
kupce.

—  Pri spreminjanju temeljnega procesa redno vklju¢ujemo nase do-
bavitelje.

—  Zauspes$no uvedbo sprememb temeljnega procesa je klju-
¢en srednji management.

Podro¢je »poslovodenje« v okviru dejavnika »management temelj-
nih procesov« smo zajeli z naslednjimi trditvami:

- Sodelavci (izvajalci procesov) pri uvajanju sprememb temeljnega
procesa ne soodlocajo.

—  Priuvajanju sprememb temeljnega procesa prevladuje avtoritar-
no (ukazovalno) vodenje sodelavcev.

- Priuvajanju sprememb temeljnega procesa pogosto sledimo
samo interesom lastnika in managerjev na kratek rok.

- Uvajanje sprememb v temeljni proces je zaradi centraliziranega
odlo¢anja vodstva pocasno.

Vsako izmed trditev smo opremili z mersko lestvico po Likertu in
jo vklju¢ili v anketni vprasalnik z opisi in navodili za izpolnjevanje, kar
predstavlja na$ merski instrument za dejavnik »management temeljnih
procesov« (Priloga). Pokazatelj vpliva vodenja in poslovodenja na uspes-
nost podjetja v sklopu dejavnosti managementa temeljnih procesov je bila
ocenjena stopnja strinjanja anketirancev s posamezno trditvijo.
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Nacin potrjevanja hipoteze 3

Hipotezo 3 smo preverili z multiplo regresijsko analizo, saj analiziramo
vpliv ve¢ neodvisnih spremenljivk (vodenje, poslovodenje) na eno odvis-
no spremenljivko (uspe$nost podjetja). Izra¢unali smo determinacijski
koeficent (r kvadrat oz. r*), z izlo¢anjem manj vplivnih spremenljivk smo
optimizirali model, izra¢unali popravljen determinacijski koeficent ter s
pomodjo F-testa preverili prilagajanje modela podatkom. S pomo¢jo izra-
¢una statisti¢no znacilnega vpliva ter izra¢una modi tega vpliva smo pre-
verili vpliv posamezne neodvisne spremenljivke (vodenje, poslovodenje)
na odvisno spremenljivko (uspe$nost podjetja).

Uspesnost podjetja v hipotezi 3 smo merili enako kot pri hipotezi 1.

Hipoteza 4 in merski instrument

Ce povzamemo teoreti¢ni del naloge v vsebini, ki govori o presojanju in
merjenju temeljnih procesov, obstajajo povezave z uspe$nostjo podjetja. V

naem modelu (slika 1) povezavo opredeljujemo v hipotezi 4.

Hipoteza 4: Merjenje (instrumentalni vidik) kot dejavnost manage-
menta temeljnibh procesov ima v primerjavi s presojanjem (interesni vidik)

vedji vpliv na uspesnost podjetja.

V sklopu potrjevanja hipoteze 4 v empiri¢nem delu raziskujemo: (1)
ali obstajajo statisti¢no znadilne povezave med merjenjem in presojanjem
kot dejavnostma managementa temeljnih procesov; (2) ali hipoteza s ve-
lja; (3) na katere kazalnike uspe$nosti podjetja obstaja statisti¢no znacilen
vpliv (ROA, ROE, EVA, BON); (4) kaj (katera trditev) v okviru merje-
nja in presojanja ima najvedji vpliv na uspe$nost podjetja; (s) kako mo¢-
ne so te povezave (Sibke, moé¢ne); (6) kak3na je smer povezav (pozitivna,
negativna).

Presojange in merjenje kot dejavnost managementa temeljnib procesov
Za dejavnik »management temeljnih procesov« razvijamo sklop trditev,
ki se nana$a na interesne in instrumentalne vidike dejavnosti manage-
menta temeljnih procesov (presojanje, merjenje). Trditve smo razvili na
podlagi preucevanja literature in virov v predhodnih poglavjih teoreti¢-
nega dela.

Podro¢je »presojanje« v okviru dejavnika »management temeljnih

procesov« smo zajeli z naslednjimi trditvami:
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—  Uspesnost sprememb temeljnega procesa presojamo skozi uce-
nje, rast in razvoj podjetja (koristi na dolgi rok).

—  Uspesnost sprememb temeljnega procesa presojamo skozi koristi
za kupca.

—  Uspesnost sprememb temeljnega procesa presojamo skozi tehno-
loski napredek podjetja.

—  Uspesnost sprememb temeljnega procesa presojamo skozi koristi
za dolgoro¢no sodelovanje z dobavitelji.

Podro¢je »merjenje« v okviru dejavnika »management temeljnih
procesov« smo zajeli z naslednjimi trditvami:

—  Uspesnost sprememb temeljnega procesa merimo s pomogjo jas-
no zastavljenih kazalnikov.

—  Uspesnost sprememb temeljnega procesa merimo s finanénimi
ucinki.

—  Od zastavljenih ciljev sprememb temeljnega procesa v nagem
podjetju ne odstopamo.

- Pri merjenju uspe$nosti sprememb temeljnega procesa dajemo v
ospredje kratkoro¢ne (takoj$nje) koristi za podjetje.

Vsako izmed trditev smo opremili z mersko lestvico po Likertu in
jo vkljuéili v anketni vpragalnik z opisi ter navodili za izpolnjevanje, kar
predstavlja na§ merski instrument za dejavnik »management temeljnih
procesov« (Priloga). Pokazatelj vpliva presojanja in merjenja na uspes-
nost podjetja v sklopu dejavnosti managementa temeljnih procesov je bila
ocenjena stopnja strinjanja anketirancev s posamezno trditvijo.

Nacin potrjevanja hipoteze 4

Hipotezo 4 smo preverili z multiplo regresijsko analizo, saj analiziramo
vpliv ve¢ neodvisnih spremenljivk (presojanje, merjenje) na eno odvisno
spremenljivko (uspe$nost podjetja). Izra¢unali smo determinacijski ko-
eficent (r kvadrat oz. r*), z izlo¢anjem manj vplivnih spremenljivk smo
optimizirali model, izra¢unali popravljen determinacijski koeficent in s
pomodjo F-testa preverili prilagajanje modela podatkom. S pomo¢jo izra-
¢una statisti¢no znacilnega vpliva in izra¢una mo¢i tega vpliva smo pre-
verili vpliv posamezne neodvisne spremenljivke (presojanje, merjenje) na
odvisno spremenljivko (uspe$nost podjetja).

Uspesnost podjetja v hipotezi 4 smo merili enako kot pri hipotezi 1.

Povzetek poglavja

Na podlagi teoreti¢nih izhodi$¢ v teoreti¢nem delu, identificirane razis-
kovalne vrzeli ter skladno z namenom in cilji naloge smo oblikovali mo-
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del povezav (slika 1) ter razvili Stiri hipoteze (H1, H2, H3, H4). Za dejav-
nik »management temeljnih procesov«, ki vklju¢uje podro¢je interesni
in instrumentalni vidiki dejavnosti managementa temeljnih procesov
(snovanje in naértovanje, povezovanje in urejanje, vodenje in poslovoden-
je, presojanje in merjenje), smo razvili trditve, ki so nam bile podlaga za
oblikovanje anketnega vprasalnika (Priloga) za potrebe empiri¢nega dela
raziskave. Merjenje uspe$nosti podjetja smo glede na preuceno literatu-
ro in vire zasnovali na celovit nadin, s pomo¢jo sekundarnih podatkov o
finan¢ni uspesnosti (kazalnik donosnosti sredstev — ROA; kazalnik do-
nosnosti kapitala — ROE), operativni uspesnosti (kazalnik ekonomske
dodane vrednosti — EVA) ter kazalnik BON (bonitetna ocena poslovan-
ja podjetja) za daljse ¢asovno obdobje. Taksen na¢in merjenja smo zasno-
vali glede na spoznanja iz literature, saj delni pogledi na uspes$nost pod-
jetja ob upostevanju le enega kazalnika lahko prikaZejo izkrivljeno sliko
o uspesnosti podjetja.

Glede na uvodne opredelitve problema, razvite hipoteze in zasnovani
model povezav med dejavnikom »management temeljnih procesov« ter
uspesnostjo podjetij prehajamo v osrednji, empiri¢ni, del raziskave, kjer
predstavljamo potek izvedbe raziskave, analize zbranih podatkov ter re-
zultate raziskave s komentarji po posameznih podrogjih.



Rezultati osrednje
empiricne raziskave

V skladu z namenom in cilji raziskave, ki je posvecena zasnovi in pre-
verjanju strukturnega modela managementa temeljnih procesov (slika 1)
ter izvedbi empiri¢ne raziskave o vplivu managementa temeljnih proce-
sov na uspesnost podjetij, v tem poglavju predstavljamo rezultate razis-
kave. Rezultati osrednje empiri¢ne raziskave v prvem delu vsebujejo: opis
ciljne populacije, predstavitev na¢ina zbiranja podatkov, opis vzorca, opis
testiranja veljavnosti in zanesljivosti merskega instrumenta ter podroben
opis uporabljenih metod analize podatkov. V nadaljevanju predstavljamo
opisno statistiko rezultatov raziskave za dejavnik »management temelj-
nih procesov« s podroi’:ji »snovanje« in »nacrtovanje«, »povezovanje«
in »urejanje«, »vodenje« in »poslovodenje«, »presojanje« in »merjen-
je«. Na koncu empiri¢nega dela so predstavljeni rezultati preverjanja vel-
javnosti teoreti¢nega modela (slika 1) s komentarji. Rezultate predstavlja-
mo s pomodjo preglednic, opisov in komentarjev v tekstu ter preglednic

v prilogah.

Opis poteka zbiranja in analize podatkov

V nadaljevanju predstavljamo podroben opis poteka raziskave. Opisuje-
mo ciljno populacijo, metode zbiranja podatkov, vzorec podjetij, metode
analize podatkov ter naéin testiranja merskega in§trumenta.

Opis ciljne populacije
Ciljna populacija v nasi raziskavi so bila MSP, ki so bila v ¢asu nase raz-
iskave na dan 11. 1. 2017 navedena v javni bazi podatkov o poslovnih
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subjektih s sedezem na obmo¢&ju Republike Slovenije (AJPES). AJPES
je Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve, ki
je poobla$¢ena za zbiranje, obdelovanje in posredovanje podatkov iz let-
nih poroéil poslovnih subjektov ter za javno objavljanje letnih porodil in
drugih podatkov gospodarskih druzb, samostojnih podjetnikov in dru-
gih poslovnih subjektov (AJPES 2018). Zahtevek za pridobitev kontak-
tnih podatkov o podjetjih smo na AJPES posredovali 10. 1. 2017. Seznam
podjetij smo od AJPES pridobili v elektronski obliki 11. 1. 2017. MSP je
bilo 3236.

V raziskavo smo vkljuéili samostojne podjetnike (s. p.), druzbe z ome-
jeno odgovornostjo (d. 0. 0.), druzbe z neomejeno odgovornostjo (d. n. 0.)
in delniske druzbe (d. d.). Podjetij v likvidaciji, ste¢aju in prisilni porav-
navi nismo vklju¢ili. Prav tako nismo vkljuéili javnih agencij, sodis¢, no-
tarjev, odvetnikov, upravnih enot ipd., saj ti niso bili nasa ciljna popula-
cija. Na trgu imajo namre¢ poseben poloZaj in za njih v javno dostopnih
bazah ni popolnih podatkov o uspesnosti poslovanja. Pridobljeni podat-
ki o preostalih MSP (spletna posta podjetij) v bazi AJPES so bili nepo-
polni, zato smo naslove spletne poste za podjetja naknadno poiskali sami
s pomodjo javnih objav na spletu. V bazi je ostalo skupaj 3.007 MSP, za
katere smo nasli javno objavljene naslove e-poste, kar je predstavljal na§
vzor¢ni okvir. Z uvodnim nagovorom in pro$njo za sodelovanje v razi-
skavi smo se po elektronski posti direktno obrnili na direktorje podje-

tij (Priloga).

Za zbiranje podatkov smo uporabili spletni anketni vprasalnik (Priloga).
Razvili smo ga s pomo¢jo pregleda literature v teoreti¢nem delu raziska-
ve. Vpradalnik je bil sestavljen iz vprasanj zaprtega tipa (Priloga).

Anketni vprasalnik bil sestavljen iz ve¢ tematskih sklopov. V uvodu
se nahajajo spremni dopis za direktorje podjetij, razlaga o raziskavi in na-
vodila za izpolnjevanje (Priloga). Prvi sklop obravnava dejavnik »mana-
gement temeljnega procesa« v podjetju (vrsta temeljnega procesa, sno-
vanje in naértovanje, povezovanje in urejanje, vodenje in poslovodenje,
presojanje in merjenje). V drugem sklopu smo zajeli podatke o podjetju
in anketirancu (uspe$nost podjetja glede na glavnega tekmeca v pano-
gi, panoga, $tevilo zaposlenih, statusna oblika podjetja, dosezZena najvis-
ja stopnja izobrazbe anketiranca, trenutna funkcija anketiranca v podje-
tju, ime podjetja).

Najpomembnejse, zadnje, vprasanje v vprasalniku se je nanasalo na
ime podjetja. Potrebovali smo ga zaradi naknadnega pridobivanja aktual-
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nih sekundarnih podatkov o ROA, ROE, EVA in BON. Sekundarne po-
datke smo pridobili sami iz poslovne baze GVIN, in sicer za zadnjih pet
let poslovanja za tista podjetja, ki so v celoti izpolnila anketni vpra3alnik.

Vprasalnik je sestavljen iz vprasanj zaprtega tipa. Z vidika vrste vpra-
$anj smo vkljuéili vprasanja o dejstvih — anketiranci so podajali ocene
strinjanja s podanimi trditvami. Da smo omogo¢ili ¢im veéjo razliko-
vanje odgovorov, smo se izognili uporabi odgovorov tipa »da« in »ne«.
Uporabili smo Seststopenjsko Likertovo lestvico, da smo se izognili od-
govorom na srednji vrednosti lestvice (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe
2007, 166).

Spremenljivke, ki smo jih vkljuéili v vprasalnik, so bile ordinalne, $te-
vilske in nominalne. Ordinalna spremenljivka omogoc¢a kve¢jemu ure-
ditev enot po velikosti. Ordinalne (lestvica od 1 do 6) smo uporabili za
merjenje sprememb v okolju, strategije podjetja do kupcev ter interesnih
in instrumentalnih vidikov planiranja, organiziranja, vodenja ter nad-
ziranja dejavnosti managementa temeljnih procesov. Stevilska spremen-
ljivka omogoc¢a ureditev po vrednosti. Stevilske spremenljivke smo upo-
rabili pri merjenju finanéne uspe$nosti podjetja, kar smo merili z ROA,
ROE in EVA. Nominalne spremenljivke omogoc¢ajo razlikovanje med
vrednostmi samo z enakostjo ali neenakostjo (Ko$melj 2001, 239—4s).
Nominalne spremenljivke smo uporabili za merjenje celovite uspesnos-

ti podjetja, kar smo merili z BON.

Vsebinsko smo merski instrument razvili s pomo¢jo pregleda literature v
teoreti¢nem delu raziskave in zasnovo predstavili v poglavju 4. Vprasal-
nik (Priloga) smo oblikovali v spletni obliki s pomo¢jo spletne aplikacije
1K A, ki je odprtokodna aplikacija za spletno anketiranje.

Zanesljivost vprasalnika smo preverili s pomo¢jo Cronbachovega ko-
eficienta alfa («), ki je namenjen merjenju notranje konsistentnosti mer-
skega instrumenta (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2007, 166). Pred
posiljanjem v podjetja smo vprasalnik dodatno predhodno testirali v
akademskem okolju. Obrnili smo se na pet raziskovalcev s podro¢ja ma-
nagementa in raziskovalne metodologije, od katerih smo pridobili kori-
stne predloge izbolj$av vprasalnika, ki so se nanasali na jasnost zapisane-
ga, navodila za izpolnjevanje, strukturo in zaporedje tematskih sklopov.
Predloge smo upostevali in jih vkljuéili v izbolj$ano verzijo vprasalnika.
Testiranje delovanja spletne aplikacije optimiranega vprasalnika v elek-
tronski obliki v 1KA z izpolnjevanjem vsebine vpraalnika in testiranje
shranjevanja zbranih podatkov smo izvajali do 12. 6. 2017.

75



76

Managcmcnt tCIﬂC]jnih procesov

Veljavnost vprasalnika smo zagotovili z razvojem primernih pokaza-
teljev za merjenje posameznih vplivov in povezav s spoznanji v teoreti¢-
nem delu raziskave. Veljavnost se nanasa na to, koliko smo prepri¢ani,
da merski instrument (anketni vprasalnik) dejansko meri to (pojav), kar
naj bi domnevno meril (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2007, 168). Em-
piri¢no smo na vsakem tematsko povezanem sklopu uporabili faktorsko
analizo in tako dodatno preveril, ali spremenljivke (na3e trditve) zares
merijo enak dejavnik (faktor).

Rezultati veljavnosti po posameznih dejavnikih so prikazani v skup-
ni preglednici Cronbachovih koeficientov alfa (Priloga), ki so nadaljeva-
nju empiri¢nega dela opisani pri vsakem od dejavnikov.

Vzorec anketiranih podjetij

Pogiljanje vabil na spletne naslove 3.007 MSP v Sloveniji se je zatelo 14.
6. 2017. Spletna anketa je bila odprta do 9. 9. 2017. S pomogjo sluzbe za
informatiko Fakultete za management smo v ¢asu od 14. 6. 2017 do 9. 9.
2017 vabilo za sodelovanje vsem podjetjem v raziskavi poslali trikrat. Od-
danih je bilo skupaj 318 anket (delno in popolno izpolnjenih). Veéina iz-
med njih se je prekinila ob zadnjem vprasanju, ko smo anketirance prosi-
li za ime podjetja. V bazi zbranih anket je ostal vzorec 163 anket podjetij
s popolnimi odgovori, vklju¢no z imenom podjetja. Od tega je bilo 73
majhnih (44,8 %) in 90 (55,2 %) srednjih podjetij. Glede na vzoréni okvir
3.007 podjetij to predstavlja 5,42-% stopnjo odzivnosti, kar je podoben
odziv kot pri podobnih raziskavah v regiji (Hernaus, Bosilj-Vuksi¢ in In-
dihar-Stemberger 2016; Hernaus, Peji¢ Bach in Bosilj Vuksi¢ 2012).

Uporabljene metode analize podatkov

Zbrane podatke smo s pomodjo statisti¢nega programa SPSS (verzija
24.00) analizirali z naslednjimi metodami:

- korelacijsko analizo,
— multiplo regresijsko analizo,
- cksploratorno faktorsko analizo.

V empiri¢nem delu za vsakega izmed dejavnikov v naSem modelu (sli-
ka 1) prikazujemo rezultate s pomo¢jo naslednjih prikazov:

- Povezanost (korelacija) med spremenljivkami oz. trditvami znot-
raj dejavnika, ki ga v fazi statisti¢ne analize poimenujemo faktor,
analiziramo in prikazemo s pomod¢jo:

- Kaiser-Maier-Oaklinovega testa (KMO),
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— Bartlettovega testa,
— determinante.

— Komunalitete, ki prikazujejo delez variance opazovanih spre-
menljivk, ki jo lahko pripi§emo skupnemu faktorju oz. celotni
varianci.

—  Celotna pojasnjena varianca, ki prikazuje delez ohranjene varia-
bilnosti, ko spremenljivko zdruzimo v en faktor (ko so trditve
dovolj povezane, je lahko ena spremenljivka na novo).

— Matrika fakrorskih utezi, ki kaze, v kolik$ni meri posamezna
spremenljivka znotraj dejavnika prispeva k skupnemu vplivu.

— Determinanta nam pokaze, ali posamezne spremenljivke morda
ne merijo enega in istega (problem multikolinearnosti).

— Interna konsistentnost (Cronbachov koeficient alfa — &), ki pri-
kazuje zanesljivost (ponovljivost rezultatov ob podobnih podat-
kih). S testom smo tako preverili stabilnost podatkov.

- Koeficient asimetrije, ki kaze porazdelitev spremenljivke, ki
je lahko asimetri¢na v desno oz. pozitivno asimetri¢na (¢e je
vrednost koeficienta vedja od ni¢), simetri¢na oz. normalno po-
razdeljena (ée je vrednost koeficienta enaka ni¢) ali asimetri¢na v
levo oz. negativno asimetri¢na (¢e je vrednost koeficienta manjsa
od ni¢). Vrednost koeficienta, ve¢ja od 0,20, kaze na veliko
asimetrijo (Tavakol in Dennick 2011, 53).

- Koeficient splos¢enosti: kaze, ali je spremenljivka konicasta (¢e
je vrednost koeficienta veé¢ja od o), normalna (ée je vrednost ko-
eficienta enaka o) ali splod¢ena (¢e je vrednost koeficienta manj-
$a od o). Vrednost koeficienta nad 0,8 kaze na veliko oz. nenor-
malno splo$¢enost (Tavakol in Dennick 2011, 53).

Znactilnosti vzorca, povpreéne vrednosti in standardne odklone smo
prikazali s pomo¢&jo deskriptivne statisti¢ne analize.

Korelacijska analiza

Korelacijska analiza preu¢uje soodvisnost (povezanost, usklajenost) med
dvema (ali ve¢) statisti¢cnima spremenljivkama. Ker vse porazdelitve niso
popolnoma normalno porazdeljene, uporabimo tako Pearsonov kot tudi
Spearmanov korelacijski koeficient. Ena izmed predpostavk Pearsonove-
ga koeficienta predvideva normalnost porazdelitve, toda ker je omenje-
ni statisti¢ni test dovolj robusten, ne predvidevamo ve¢jih odstopanj med
rezultati. V primeru podobnih rezultatov damo prednost Pearsonove-
mu korelacijskemu koeficientu, in sicer zaradi laZje interpretacije v smislu
povpre¢nih vrednosti. Spearmanov korelacijski koeficient namre¢ operi-
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ra s povpre¢nimi rangi, torej izgubimo povezavo z Likertovo lestvico, kot
je bila zastavljena v izhodis¢u (Pagano 2004).

Multipla regresijska analiza

Multiplo regresijsko analizo uporabimo z namenom preverjanja vpliva
ve¢ neodvisnih spremenljivk na eno odvisno spremenljivko. Omenjeni
princip uporabimo pri preverjanju sestavljenih hipotez (H2, H3, H4 in
Hss). Pri interpretaciji podatkov regresijske analize smo pozorni na nas-
lednje parametre:

Determinacijski koeficient (r kvadrat oz. r*), je definiran kot deleZ po-
jasnjene variance odvisne spremenljivke, ki smo jo uspeli pojasniti z neod-
visnimi spremenljivkami. Glede na to, ali imamo v modelu ve¢ neodvi-
snih spremenljivk, interpretiramo popravljen determinacijski koeficent,
ki je popravljen glede na $tevilo neodvisnih spremenljivk v modelu (Hen-
derson in Velleman 1981, 391—411).

S pomo¢jo F-testa nato preverjamo prilagajanje modela podatkom,
kjer Zelimo, da je ta statisti¢no znacilen.

Tretji¢, preverjamo vpliv posamezne neodvisne spremeljivke na od-
visno (kar naredimo prek statisti¢no znacilnega vpliva) in mo¢ tega vpli-
va (kar ugotavljamo prek primerjave beta vrednosti neodvisnih spremen-
ljivk) (Thompson in Borrello 1985, 203-9).

lﬁl(xplol'dtol'ﬂd fakcorska analiza

S pomogjo eksploratorne faktorske analize preverjamo dimenzionalnost
posameznih predvidenih interesnih in instrumentalnih vidikov dejavno-
sti managementa temeljnih procesov (planiranje, organiziranje, vodenje,
nadziranje), ki jih imenujemo spremenljivke. Preliminarna interpretacija
predvideva, da najprej preverimo povezanost (korelacijo) med spremen-
ljivkami. Pri tem Yong in Pearce (2013, 79—94) predlagata, da spremen-
ljivke, kjer zaznamo povezanost pod 0,3, izlo¢imo iz nadaljnje analize. Po
drugi strani je treba biti tudi previden, saj korelacije nad 0,9 nakazujejo
problem multikolinearnosti v podatkih (torej redundanco, saj z dvema
spremenljivkama merimo eno in isto). Na multikolinearnost nas opozori
vrednost determinante, za katero si Zelimo, da je nad o,00001. Poleg kore-
lacijske analize nam tudi Kaiser-Meyer-Olkinova (KMO) mera vzoréne
ustreznosti in Bartlettov test pomagata pri dolo¢anju, ali so spremenljiv-
ke medsebojno dovolj povezane, da je faktorska analiza smiselna. Pripo-
ro¢ena vrednost za KMO je nad o,s, pri Bartlettovem testu Zelimo, da je
ta statisti¢no znacdilen (Yong in Pearce 2013, 79-94). Komunaliteto razu-
memo kot delez variance opazovanih spremenljivk, ki jo lahko pripisemo
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skupnemu faktorju oz. celotni varianci. Spremenljivke z nizkimi komu-
nalitetami izlo¢imo iz nadaljnje analize, pri tem kot mejno vrednost skle-
pamo na vrednosti pod 0,3 (Child 2006). Drugi faktorji so izlo¢eni $ele
naknadno, postopek se konéa, ko je delez pojasnjene variance dovolj vi-
sok (Tucker in MacCallum 1997). Lastne vrednosti faktorjev uporablja-
mo za ugotavljanje optimalnega $tevila faktorjev za izlo¢itev (izbor, v tem
primeru to, kateri faktor v analizi pustimo). Eden izmed znanih kriteri-
jev, ki se tu uporablja, je Kaiserjev kriterij, ki priporo¢a, da izlo¢imo toli-
ko faktorjev, kot jih ima lastno vrednost nad 1 (Kaiser 1960, 141—51). Ko
smo zadovoljni s faktorsko analizo, shranimo konéne faktorje in z njimi
v nadaljevanju operiramo kot z novimi spremenljivkami. Ko shranjuje-
mo nove faktorje, imamo v programu za statisti¢no obdelavo podatkov
(SPSS) na razpolago tri metode: regresijsko, Bartlettovo in Anderson-Ru-
binovo. Prvi dve nam podata nepristranske ocene, ki so v korelaciji le s
spremenljivkami znotraj posameznega faktorja in jih enostavno interpre-
tiramo, medtem ko Anderson-Rubinova metoda prinese rezultate, ki so
nckorelirani in standardizirani. Faktorske utezi nam povedo informaci-
jo, v kolik$ni meri posamezna spremenljivka prispeva k skupnemu faktor-
ju, pri ¢emer velja, da je ve¢ bolje (Harman 1976). Poleg faktorske anali-
ze, ki naceloma preverja veljavnost merske lestvice, uporabimo $e analizo
zanesljivosti (notranje konsistentnosti dejavnika). Cronbachov koeficient
alfa (@) je mera, ki jo uporabimo za ra¢unanje zanesljivosti posameznih
sklopov, merjenih s pomodjo Likertove lestvice. Za ocenjevanje kakovo-
sti merske lestvice vrednosti pod 0,5 razumemo kot nedopustne, do 0,6
so slabe, do 0,7 vpragljive, nad 0,8 dobre, nad 0,9 celo odli¢ne (Tavakol in
Dennick 2011, 53).

Opisna statistika rezultatov raziskave

Zacenjamo predstavitev rezultatov empiri¢ne raziskave, pri ¢emer uvodo-
ma predstavljamo podatke o podjetijih, ki smo jih zajeli v vzorec: gre za
splosne podatke o anketiranih podjetjih, o panogi, v kateri delujejo, o ve-
likosti podjetij ter o izobrazbi in funkciji, ki jo opravljajo anketiranci. V
nadaljevanju predstavljamo deskriptivno statistiko podatkov, pridoblje-
nih na podlagi vzorca 163 ustrezno izpolnjenih vprasalnikov.

Najprej predstavljamo podatke, ki so jih anketiranci podali o podjetjih,
v katerih so zaposleni. Za klasifikacijo panog smo uporabili standardno
klasifikacijo dejavnosti (SKD) podjetij (SURS 2016). Iz preglednice 3 je
razvidno, da najve¢ podjetij (37,4 %) posluje v predelovalni dejavnosti,
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druga najpogosteje zastopana panoga (10,4 %), v kateri poslujejo podjetja,
je trgovina, vzdrZevanje in popravila motornih vozil.

Prc‘g]cdnica 3: Panoga, v kateri pos]ujc podjctjc

v kateri p()s]ujc pmljctjc Frekvenca Delez (%)

Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribistvo 10 6.1
Predelovalne dejavnosti (proizvodnja ied.) 61 37.4
Oskrbaz clektriéno energijo, s plinom in paro 2 L2
Oskrbaz vodo, ravnanje z odplakami in odpadki, saniranje okolja 6 3.7
Gradbenistvo I 67
Trgovina, Vzdricvanjc in popravila motornih vozil 17 10,4
Promet in skladiscenje 7 43
Gostinstvo 2 12
Informacijske in komunikacijske dejavnosti 7 43
Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dcjavnosti 9 55
Druge raznovrstne dejavnosti (svetovanic itd.) 2 L2
Izobraicvanjc 2 12
Zdravstvo in socialno varstvo 2 L2
Drugo 25 15,3
Skupaj 163 100,0

V preglednici 4 opazimo, da je glede na povpre¢no $tevilo zaposlenih
v podjetjih v letu 2016 vedji delez (55,2 %) srednjih podjetij, preostali del
(44,8 %) pa predstavljajo majhna podjetja (preglednica 4).

Pri proizvodnih podjetjih, ki jih je najve¢, v nasem vzorcu opazamo,
da so to podjetja, ki proizvajajo sklope, polizdelke za druga podjetja (80
%) in so vpeta v dobaviteljsko verigo ve¢jih podjetij. 20 % podjetij, ki se
ukvarjajo s proizvodnjo, je taksnih, ki proizvajajo kon¢ni izdelek in ga
prodajajo kon¢nemu potro$niku (kupcu). To je pomembno za nadaljnjo
interpretacijo rezultatov v empiri¢nem delu raziskave.

Preglednica 4: Povpreeno stevilo zaposlenih

Povprecno stevilo zaposlenih v podjetju g Delez (%)
od 10 do 49 (majhno podierje) 73 44,8
od 50 do 249 (srednje podjetje) 90 55:2

Skupaj 163 100,0
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Kot prikazuje preglednica s, ima 47,2 % anketirancev dodiplomsko
vi§jeSolsko, visokosolsko ali univerzitetno (bolonjsko UN) izobrazbo,
28,2 % jih ima dodiplomsko univerzitetno izobrazbo (stari program) ali
bolonjski strokovni magisterij, 11,0 % anketirancev poklicno ali srednje-
Solsko izobrazbo, 10,4 % jih ima znanstveni magisterij (stari program), 3,1
% jih ima doktorat znanosti.

Prcglcdnicn 5: Dosezena najvisja stopnja izobrazbe anketiranca

Dosczena najvisja stopnja izobrazbe anketiranca

Poklicna ali srednjesolska izobrazba 18 o

Dodiplomska vigjesolska, visokosolska ali univerzitetna

(bolonjska UN) 77 47z
Dodiplomska univerzitetna (stari program)

. . - L 46 282
all S[rOkOan maglsterl) (bolon,skl)
Znanstveni magisterij (stari program) 17 10,4
Dokrorat znanosti (prejsnjiali bolonjski B3) 5 3.0
Skupaj 163 100,0

Iz preglednice 6 je razvidno, da 35,0 % anketirancev v podjetju opra-
vlja funkcijo direktorja ali vodje poslovne funkcije, 27,0 % je generalnih
direktorjev, 7,4 % anketirancev opravlja funkcijo skrbnika procesa, 4,3 %
vodje projektov za izbolj$ave procesov, 2,5 % anketirancev opravlja funk-
cijo tehni¢nega direktorja (preglednica 6).

Prcglcdnicn 6: Trenutna ﬁmkcija anketiranca v podjctju

Trenutna funkcija anketiranca v podjetju Frekvenca Delez (%)
Generalni direktor 44 27,0
Tehnicni direktor 4 253
Dirckeor ali vodja poslovne funkcije (enote, oddelka, sekeorja) 57 35,0
Skrbnik procesa 1 7.4
Vodja projektov za izboljsave procesov 7 43
Drugo 39 23,9
Skupaj 163 100,0

Kar 23,9 % anketirancev ne opravlja dela nobene izmed podanih
funkcij, temve¢ so ve¢inoma zaposleni kot ¢lani timov in sodelavci pri

projektih.
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Cc:prav smo vprafalnike naslovili na dircktorje podjetij, so jih
izpolnjevali tudi njihovi sodelavci, ki so povezani z izboljSavami procesov
v podjetju. To smo ob zadetku raziskave predvideli in v sklop vprasanj o
anketirancih vkljudili tudi nabor razli¢nih moznosti o tem, katero funk-
cijo opravljajo anketiranci. Glede na spoznanja v teoreti¢nem delu naloge
o lastnostih MSP in managementu temeljnih procesov v MSP smo pred-
videvali, da ankete ne bodo izpolnjevali samo direktorji. To povezujemo
z manj podobno delitvijo dela v teh podjetjih, manj hierarhi¢nimi nivo-
ji od vodstva navzdol in posledi¢no vejo vpletenostjo vodij in sodelaveev
operativnega nivoja v management temeljnih procesov, ki so po navadi v
MSP hierarhi¢no bliZe vrthnjemu nivoju managementa.

V tem poglavju predstavljamo rezultate osrednjega sklopa anketne-
ga vprasalnika, kjer smo anketirance povprasali po dejavnostih mana-
gementa temeljnih procesov, ki v nasem modelu povezav (slika 1) pred-
stavljajo enega izmed dejavnikov, za katerega smo predpostavili, da vpliva
na uspesnost podjetja. Glede spoznanja v teoreti¢nem delu in glede na
razviti model povezav smo med dejavnike managementa temeljnih pro-
cesov viteli instrumentalne in interesne dejavnosti managementa (pla-
niranje, organiziranje, vodenje, nadziranje), ki smo jih podrobneje raz-
¢lenili na snovanje in nadrtovanje, povezovanje in urejanje, vodenje in
poslovodenje, presojanje in merjenje (preglednica 1, slika 1). Med anketi-
ranci smo najprej preverili, kak$no vrsto temeljnega procesa izvaja njiho-
vo podjetje. Nabor temeljnih procesov smo pripravili na podlagi Studija
literature in spoznanj v teoreti¢nem delu, izhajali smo iz tega, da smo pri-
merno celovito zajeli tako procese na vhodu podjetja (nabava) kot proce-
se v podjetju (razvoj, proizvodnja, izvajanje storitev) in na izhodu pod-
jetja (trzenje).

Tudi v tem delu anketnega vprasalnika so anketiranci na izbrane tr-
ditve za vsako izmed dejavnosti managementa temeljnih procesov (sno-
vanje in naértovanje, povezovanje in urejanje, vodenje in poslovodenje,
presojanje in merjenje) odgovarjali s pomodjo Seststopenjske lestvice, s ka-
tero so ocenili, v kolik$ni meri posamezna trditev drzi za njihovo podje-
tje. Pri tem je ocena 1 pomenila, da trditev za podjetje nikakor ne drzi,
ocena 6 pa, da zelo drzi. Skupno povpredje posameznih trditev smo izra-
¢unali tako, da smo se$teli povpreéne vrednosti posameznih trditev ter
vsoto delili s Stevilom trditev. Za vsako izmed trditev smo izra¢unali pov-
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predja, standardne odklone ter vrednosti koeficientov asimetrije in splos-
¢enosti, kar je predstavljeno v preglednicah v nadaljevanju tega poglavja
in prilogah.

Rezultate o vrsti temeljnih procesov v podjetjih, ki so bila v nagem
vzorcu, prikazujemo v preglednici 7.

Preglednica 7: Vista temeljnega procesa podjetja

Vista temeljnega procesa

Nabava blaga/ storitev 13 8,0
Razvoj novih, izboljsevanje obstojecih izdelkov/storitev 44 27,0
Proizvodnja izdelkov 43 26,4
Trzenje izdelkov 24 14,7
lzvajanje/ trzenje storitev 22 13,5
Logistika/dostava 8 4.9
Servis/poprodajne storitve 6 3.7
Drugo 3 18
Skupaj 163 100,0

Iz preglednice 7 je razvidno, da je najve¢ anketirancev (27,0 %) kot
temeljni proces podjetja oznacilo razvoj novih in izboljevanje obstoje-
¢ih izdelkov oz. storitev, 26,4 % anketirancev proizvodnjo izdelkov, 14,7
% kot temeljni proces podjetja opredeljuje trzenje izdelkov, 13,5 % izvaja-
nje oz. trzenje storitev, 8,0 % nabavo blaga oz. storitev, 4,9 % logistiko oz.
dostavo ter 3,7 % anketirancev servis oz. poprodajne storitve. 1,8 % an-
ketirancev temeljnega procesa v podjetju ni moglo umestiti med podane
vrste, temved kot temeljni proces njihovega podjetja navajajo distribucijo,
komunalne storitve in storitve klicnih centrov.

Nato smo se osredoto¢ili na dejavnosti managementa temeljnih pro-
cesov v podjetjih (snovanje in naértovanje, povezovanje in urejanje, vode-
nje in poslovodenje, presojanje in merjenje).

Najprej smo preverili nad¢in snovanja in naértovanja temeljnih pro-
cesov, pri ¢emer smo za vsak nacéin uporabili po $tiri trditve. Povpreéja,
standardne odklone ter vrednosti koeficientov asimetrije in splo§¢e-
nosti za trditve snovanja temeljnih procesov prikazujemo v pregledni-
ci 8.
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Preglednica 8: Rezultati ocen za dejavnik »management temeljnih procesov<

- podrogje »snovanje«

Povprecna . - P = P
. I Standardni Koet. asi- Koef.
Trditev vrednost

(1-6)

odklon metricnosti \pluiccnusti

Pri snovanju sprcmemb temeljncga procesa

¢ I atesiio podict 4,60 1,069 —0.743 0549

upostevamo poslovno strategijo podjetja.
Pri snovanju 5prcmcmb tcmcljncga procesa smo

- . . o . 5,02 1,045 —1LI21 L130
usmerjeni v rast in razvoj podjetja na dolgi rok.
Pri snovanju sprcmemb temcljncga procesa
vkljucujemo vplivne udelezence (dobavitelje, 4,63 Li44 ~0,843 0,453
zaposlene, kupce).
Pri snovanju sprcmcmb tsmcljncga procesa smo

Lo 4,88 1,021 -0,856 0,232
usmerjeni v vrednost za kupca.
Skupaj snovanje 4,78

Na podlagi prikazanih vrednosti ugotavljamo, da so anketiranci v
povpredju najvisjo oceno (s,02) dodelili trditvi, da so pri snovanju spre-
memb temeljnega procesa usmerjeni v rast in razvoj podjetja na dolgi rok,
najnizjo povpre¢no oceno (4,60) ima trditev, da pri snovanju sprememb
temeljnega procesa upostevajo poslovno strategijo podjetja. Relativno vi-
soko oceno so anketiranci v povpredju podali tudi pri drugih trdicvah.
Standardni odkloni trditev se gibljejo od 1,021 do 1,144.

Vrednosti koeficientov asimetri¢nosti so pri vseh trditvah negativne,
kar nakazuje na asimetrijo v levo. Vrednosti koeficientov splo$¢enosti so
pri vseh trditvah pozitivne, kar pomeni koniéasto porazdelitev.

Povpreéja, standardne odklone ter vrednosti koeficientov asimetrije
in splo$¢enosti za trditve glede nad¢inov nadrtovanja temeljnih procesov
prikazujemo v preglednici 9.

Na podlagi prikazanih vrednosti ugotavljamo, da so anketiran-
ci v povpredju najvisjo oceno dodelili (4,71) trditvi, da je pri na¢rtovan-
ju sprememb temeljnega procesa poudarek na ué¢inkovitosti (¢im manjsi
stroski dela in materiala izvajanja procesa, ¢im vedja produktivnost), naj-
nizjo povpre¢no oceno (3,12) pa ima trditev, da naértovanje sprememb
temeljnega procesa poteka izklju¢no ob formalnih sre¢anjih (sestankih
z vnaprej dolo¢enimi okviri). Relativno visoko oceno so anketiranci v
povpredju podali tudi pri drugih trditvah. Standardni odkloni trditev se
gibljejo od 1,088 do 1,513.

Koeficienti asimetri¢nosti so pri veéini trditev pozitivni, kar naka-

zuje na asimetrijo v desno. Izjema je le prva trditev, pri kateri je vrednost
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koeficienta asimetri¢nosti negativna, kar kaze na asimetrijo v levo. Vred-
nosti koeficientov splo$¢enosti so pri vseh trditvah negativne, kar pome-
ni splos¢eno porazdelitev.

Preglednica 9: Rezultati ocen za dejavnik »management temeljnih procesove

- podrodje »nacrrovanje«
P ) )

1)(1\ precna ~ . -
. f Standardni Koef. asi- Koef.
Trditev vrednost

(1-6)

odklon metricnosti cplmtcnosti

Pri nacrtovanju sprememb temeljnega procesa je

poudarck na ucinkovitosti (¢im manjsi stroski dela

. T . . 4.71 1,088 —0,583 —0,320
in materiala izvajanja procesa, ¢im vedja produk—
tivnost).
Pri nacrtovanju sprcmcmb temeljncga procesa

. o . . 3,88 1,190 0,062 —0,825
poudar}amo takojsnje finan¢ne ucinke.
Naértovanje sprcmcmb temcljnega procesa
potcka od vrha navzdol (odlocitve vodstva brez 3,25 1513 0,268 ~1,082
vklju&cvanja sodclavcev na opcrativnih nivojih).
Naértovanje sprcmemb temcljnega procesa Potcka
izklju¢no ob formalnih srecanjih (sestankih z 3,02 1,409 0,235 ~0,944
vnaprej dolo¢enimi okviri).
Skupaj na¢rtovanje 3.74

Preverili smo tudi nadine povezovanja in urejanja pri izvajanju te-
meljnih procesov, pri ¢emer smo za vsak naéin uporabili po $tiri trditve.
Povpredja, standardne odklone ter vrednosti koeficientov asimetrije in
splos¢enosti za trditve glede nadinov povezovanja pri izvajanju temeljnih
procesov prikazujemo v preglednici 10.

Na podlagi prikazanih vrednosti ugotavljamo, da so anketiranci v
povpreéju najvisjo oceno dodelili (4,40) trditvi, da so udelezenci (doba-
vitelji, zaposleni, kupci) povezani na naéin, ki jim omogo¢a hitro komu-
niciranje in odzivanje na spremembe, najnizjo povpre¢no oceno (3,83)
pa ima trditev, da udelezence (dobavitelje, zaposlene, kupce) pri spre-
membah temeljnega procesa povezujejo s pomodjo projektnega naci-
na dela. Relativno visoko oceno so anketiranci v povpreé¢ju podali tudi
pri drugih trditvah. Standardni odkloni trditev se gibljejo od 1,109 do
1,330.

Vrednosti koeficientov asimetri¢nosti so pri vseh trditvah nega-
tivne, kar nakazuje na asimetrijo v levo. Tudi vrednosti koeficien-
tov splo§¢enosti so pri vseh trditvah negativne, kar pomeni splos¢eno
porazdelitev.
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Preglednica 1o: Rezultati ocen za dejavnik »management temeljnih procesov<

- podroéjc »povezovanje«

l)()\' precna S - -
. f Standardni Kocef. asi-
Trditev vrednost

P odklon metricnosti
(1-6)

Sprcmembc tcme]jnega procesa razvijamo
s pomocjo povezovanja udelezencev (dobavitcljcv, 431 1,265 —0,665

zaposlenih, kupcev).

Kocf.

sploscenosti

—0,184

Udelezence (dobavitelje, zaposlene, kupce) pri
spremcmbah temeljncga procesa povezujemo s 3.83 1,330 —0,170
pomocjo projektncga nacina dela.

—0.973

Pri spremembah temelinega procesa smo udelezen-
ci povezani na nacin, ki nam omogoca ustvarjanje 432 1,109 —0,165

¢im vegje vrednosti izdelkov/storitev za kupca.

-0.847

Udelezenci (dobavitelji, zaposleni, kupci) smo
povezani na nacin, ki nam omogoca hitro komuni- 4,40 1158 —0,454
ciranje in odzivanje na spremembe.

—0,690

Skupaj povezovanje 4,22

Povpreéja, standardne odklone ter vrednosti koeficientov asimetrije

in splo$¢enosti za trditve glede nadinov urejanja pri izvajanju
procesov prikazujemo v preglednici 11.

Prcglcdnica 11: Rezultati ocen za dcjavnik »management tcmc‘ljnih procesovs

- p()dméjc >urejanje«

Povprecna . .
. I Standardni Koef. asi-
Trditev vrednost

(1-6)

odklon metricnosti

Odnosi med udelezenci pri spremembah temeljne-

temeljnih

]{()Cfl

splo&ccnmti

ga procesa so natancno formalno doloc¢eni s prcd— 3,42 1,232 0,149 -0,713
pisiin pravili.
\Y% podjetju dajcmo pri urcjanju zadevvzvezis spre-
membami tcmeljncga procesa prednost pravilom in 338 1,228 0,169 ~0,625
postopkom.
\% podjctju imamo med vodstvom in izvajalci
temcljnega procesa na operativni ravni veliko 2,67 1305 0,742 —0,211
hierarhi¢nih nivojev.
Funkcijski oddelki in njihovi vodje omejujejo nase

y o . 251 1,199 0,849 0300
moznosti pri spremcmbah temcl]nega procesa.
Skupaj urejanje 3,00

Na podlagi prikazanih vrednosti ugotavljamo, da so anketiranci v

povpredju najvigjo oceno (3,42) dodelili trditvi, da so odnosi

med ude-

leZenci pri spremembah temeljnega procesa natanéno formalno doloce-
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ni s predpisi in pravili, najnizjo povpre¢no oceno (2,51) pa ima trditev, da
funkcijski oddelki in njihovi vodje omejujejo njihove mozZnosti pri spre-
membah temeljnega procesa. Relativno nizko oceno so anketiranci v pov-
pre¢ju podali tudi pri drugih trditvah. Standardni odkloni trditev se gib-
liejo od 1,199 do 1,305.

Vrednosti koeficientov asimetri¢nosti so pri vseh trditvah pozitivne,
kar nakazuje na asimetrijo v desno. Vrednosti koeficientov splos¢enosti so
pri vedini trditvev negativne, kar pomeni splo$¢eno porazdelitev. Izjema
je le Cetrta trditev, pri kateri je vrednost koeficienta splo$¢enosti pozitiv-
na in kaze na konicasto porazdelitev.

Osredotodili smo se tudi na vodenje in poslovodenje pri izvajanju te-
meljnih procesov, pri ¢emer smo za vsak nadin uporabili po $tiri trditve.
Povpredja, standardne odklone ter vrednosti koeficientov asimetrije in
splos¢enosti za trditve glede vodenja pri izvajanju temeljnih procesov pri-
kazujemo v preglednici 12. Na podlagi prikazanih vrednosti ugotavlja-
mo, da so anketiranci v povpredju najvisjo oceno (4,35) dodelili trditvi,
da pri spreminjanju temeljnega procesa redno vklju¢ujejo izvajalce proce-
sov, najnizjo povpreéno oceno (3,69) pa ima trditev, da pri spreminjanju
temeljnega procesa redno vkljucujejo svoje kupce. Precej podobno oceno
so anketiranci v povpre¢ju podali tudi pri drugih trditvah. Standardni
odkloni trditev se gibljejo od 1,194 do 1,267 (preglednica 12).

prcg]cdnica 12: Rezultati ocen za dcjavnik »management tcmcl]'nih procesovs«

- podrogje »vodenje«

Povprecna ) T . -
. I Standardni  Koef. asi- Koef.
Trditev vrednost

(1-6)

odklon metricnosti sph)sccm)s[i

Pri spreminjanju [cmcljncga procesa redno

e 435 1194 ~0,640 0190
vkljucujemo izvajalee procesov.
Pri spreminjanju temeljnega procesa redno

.PV . ) Jv negtp 3,69 1,210 —0,076 —0,468
vkljucujemo nase kupee.
Pri spreminjanju temeljnega procesa redno

ApV . ) lv ) o P 3.77 1,263 —0,121 —0,625
Vkllllcu]crﬂo nasc dDbaVltClJC.
Zauspesno uvedbo sprememb temeljnega procesa
Ll . 4,02 1,267 —0323 —0,624
JC l(l)uc&n Srﬁdn]l managemcnt.
Skupaj vodenje 3.96

Vrednosti koeficientov asimetri¢nosti so pri vseh trditvah negativne,
kar nakazuje na asimetrijo v levo. Vrednosti koeficientov splos¢enosti so

pri veéini trditev negativne, kar kaze na splo$¢eno porazdelitev. Izjema je
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le prva trditev, katere vrednost koeficienta splo$¢enosti je pozitivna, kar
pomeni koni¢asto porazdelitev.

Povpreéja, standardne odklone ter vrednosti koeficientov asimetri-
je in splo$¢enosti za trditve glede poslovodenja pri izvajanju temeljnih
procesov prikazujemo v preglednici 21. Na podlagi prikazanih vrednos-
ti ugotavljamo, da so anketiranci v povpre¢ju najvi$jo oceno (2,63) do-
delili trditvi, da sodelavci (izvajalci procesov) pri uvajanju sprememb te-
meljnega procesa ne soodlo¢ajo, najnizjo povpre¢no oceno (2,40) pa ima
trditev, da pri uvajanju sprememb v temeljni proces pogosto sledijo samo
interesom lastnika in managerjev na kratek rok. Relativno nizko oceno
so anketiranci v povpre¢ju podali tudi pri drugih trditvah. Standardni
odkloni trditev se gibljejo od 1,288 do 1,422. Vrednosti koeficientov asi-
metri¢nosti so pri vseh trditvah pozitivne, kar nakazuje na asimetrijo v
desno. Vrednosti koeficientov splo§¢enosti so pri veéini trditev pozitivne,
kar kaZe na konicasto porazdelitev. Izjema je le zadnja trditev, pri kateri
je vrednost koeficienta splo$¢enosti negativna, kar pomeni splo$¢eno po-
razdelitev (preglednica 13).

Preglednica 13: Rezultati ocen za dejavnik »management temeljnih procesove

- podrogje »poslovodenje«

Povprecna . . . -
. I Standardni Koef. asi- Koef.
[rditev vrednost

(1-6)

odklon metricnosti spl()sccnusti

Sodelavei (izvajalci proccsov) pri uvajanju sprcmcmb

i L. 2,63 1334 0,888 0,211
temeljnega procesa ne soodlocajo.
Pri uvajanju spremcmb tcmeljncga procesa prevladuje

) } 2,42 1,422 0,939 0,019
avtoritarno (ukazovalno) vodenje sodclaveev.
Pri uvajanju sprcmemb temcljnega procesa
pogosto sledimo samo interesom lastnika in man- 2,40 1399 0,943 0,119
agerjev na kracek rok.
Uvajan]'c Sprcmcmb v tcmcljni proces je zaradi

.. . . 2,51 1,288 0,646 —0,440

centraliziranega odlocanja vodstva pocasno.
Skupaj poslovodenje 2,49

Preverili smo $e nacine presojanja in nadzorovanja pri izvajanju te-

. oy .. e i
meljnih procesov, pri ¢emer smo za vsak nacin uporabili po $tiri trditve.
Povpreéja, standardne odklone ter vrednosti koeficientov asimetrije in

o . . . L .
splos¢enosti za trditve glede na¢inov presojanja pri izvajanju temeljnih
procesov prikazujemo v preglednici 14.
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Preglednica 14: Rezultati ocen za dejavnik »management temeljnih procesov

- podroéjc »presojanje

Povprecns: - P
OVPIEn g ndardni  Koef, asi Koct.

Trditev vrednost
(1-6)

odklon metricnosti s‘plos‘tcnos[i

USPank)St sprememb tClﬂClangEl proccsa prcsojamo

skozi ucenje, rast in razvoj podjetja (koristi na 4,50 LI13 —0,617 0,151
dolgi rok).
Uspesnost sprememb temeljnega procesa presojamo
) P. . P . yegep Preso) 444 1,025 —0O555 —0,146
SkOZl kOflbtl za kUPLaA
Uspesnost sprememb temeljnega procesa presojamo

P. PV . ) g .P CespIeso) 436 1,076 —0,464 —0,074
Sl(()Zl tEl’anlOSkl napredck POdJC[J’&.
Uspesnost sprememb temeljnega procesa presojamo

P. b P . Inegapr L b )_ . 4,17 1114 —0318 —0,204
skozi koristi za dolgorocno sodelovanje z dobavitelji.
Skupaj presojanje 437

Na podlagi prikazanih vrednosti ugotavljamo, da so anketiranci v
povpredju najvisjo oceno (4,50) dodelili trditvi, da uspe$nost sprememb
temeljnega procesa presojajo skozi ucenje, rast in razvoj podjetja (koris-
ti na dolgi rok), najnizjo povpre¢no oceno (4,17) pa ima trditev, da uspes-
nost sprememb temeljnega procesa presojajo skozi koristi za dolgoro¢no
sodelovanje z dobavitelji. Relativno visoko oceno so anketiranci v povpre-
&u podali tudi pri drugih trditvah. Standardni odkloni trditev se giblje-
jo od 1,025 do 1,114.

Vrednosti koeficientov asimetri¢nosti so pri vseh trditvah nega-
tivne, kar nakazuje na asimetrijo v levo. Tudi vrednosti koeficien-
tov splo§cenosti so pri vseh trditvah negativne, kar pomeni splos¢eno
porazdelitev.

Povpredja, standardne odklone ter vrednosti koeficientov asimetrije
in splo$¢enosti za trditve glede na¢inov merjenja pri izvajanju temeljnih
procesov prikazujemo v preglednici 1s.

Na podlagi prikazanih vrednosti ugotavljamo, da so anketiranci v
povpredju najvisjo oceno (4,48) dodelili trditvi, da uspe$nost sprememb
temeljnega procesa merijo s finan¢nimi u¢inki, najnizjo povpre¢no oce-
no (3,12) pa ima trditev, da pri merjenju uspesnosti sprememb temelj-
nega procesa postavljajo v ospredje kratkoro¢ne (takojinje) koristi za
podjetje. Srednje visoko oceno so anketiranci v povpredju podali tudi
pri drugih trditvah. Standardni odkloni trditev se gibljejo od 1,033 do
1,254.
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Pri prvih dveh trditvah sta vrednosti koeficientov asimetri¢nosti ne-
gativni, kar nakazuje na asimetrijo v levo, pri zadnjih dveh trditvah pa sta
vrednosti pozitivni, kar nakazuje na asimetrijo v desno. Vrednosti koefi-
cientov splo§¢enosti so pri vedini trditev negativne, kar pomeni splos¢eno
porazdelitev. Izjema je le druga trditev, pri kateri je vrednost koeficienta
splo$¢enosti pozitivna, kar kaze na konicasto porazdelitev.

Preglednica 15: Rezultati ocen za dejavnik »management temeljnih procesove

- podro(zjc »merjenje«

Povpre¢na . . .
. f Standardni  Koef. asi- Koef.
Trditev vrednost

(1-6)

odklon metricnosti s‘ploi(cnosli

Uspcénost sprcmcmb tcmcljncga procesamerimo s

. Lo . 4,02 1,254 —0,073 —-0,780

pomodjo jasno zastavljenih kazalnikov.
Uspcénost sprcmcmb temcljnega procesamerimo s
finan¢nimi ucinki +48 o33 Tos7E 177
Od zastavl)'cnih ciljcv sprcmcmb [cmcljncga procesa

. L 3,63 1122 0,103 —0,212
v nasem pod]et] une odstopamo.
Pri merjenju uspesnosti sprememb tcmeljnega
procesa postavljamo v ospredje krackoro¢ne (takojinje) 302 1,190 0316 —0,487
koristi za podjetje.
Skupaj merjenje 3,81

Ce povzamemo, je najpogostejsi temeljni proces na nasem vzorcu
podjetij razvoj novih, izbolj$evanje obstoje¢ih izdelkov oz. storitev (26,4
%), sledijo temeljni proces proizvodnje izdelkov (14,7 %), trzenje izdel-
kov (13,5 %) in izvajanje oz. trzenje storitev (8,0 %). Pri snovanju spre-
memb temeljnih procesov so v povpredju najvisjo oceno (s,02) dodeli-
li erditvi, da so pri snovanju sprememb temeljnega procesa usmerjeni v
rast in razvoj podjetja na dolgi rok, najnizjo povpre¢no oceno (4,60) pa
ima trditev, da pri snovanju sprememb temeljnega procesa upostevajo po-
slovno strategijo podjetja. Pri na¢rtovanju sprememb temeljnih procesov
so v povpredju najvisjo oceno (4,71) dodelili trditvi, da je pri na¢rtovan-
ju sprememb temeljnega procesa poudarek na u¢inkovitosti (¢im manjsi
stroski dela in materiala izvajanja procesa, ¢im vedja produktivnost), naj-
nizjo povpre¢no oceno (3,12) pa ima trditev, da naértovanje sprememb
temeljnega procesa poteka izklju¢no ob formalnih sre¢anjih. Pri povezo-
vanju ob spremembah temeljnih procesov so anketiranci v povpred¢ju naj-
vi$jo oceno (4,40) dodelili trditvi, da so udelezenci (dobavitelji, zaposleni,
kupci) povezani na nadin, ki jim omogo¢a hitro komuniciranje in odzi-
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vanje na spremembe, pri urejanju pa so v povpreéju najvisjo oceno (3,42)
dodelili trditvi, da so odnosi med udeleZenci pri spremembah temeljne-
ga procesa natan¢no formalno doloceni s predpisi in pravili. Najnizjo
povpre¢no oceno (2,51) ima trditev, da funkcijski oddelki in njihovi vod-
je omejujejo njihove moZnosti pri spremembah temeljnega procesa. Pri
merjenju sprememb temeljnih procesov na podlagi prikazanih vrednosti
ugotavljamo, da so anketiranci v povpredju najvisjo oceno (2,63) dodelili
trditvi, da sodelavci (izvajalci procesov) pri uvajanju sprememb temeljne-
ga procesa ne soodlo¢ajo, najnizjo povpre¢no oceno (2,40) pa ima trditev,
da pri uvajanju sprememb v temeljni proces pogosto sledijo samo intere-
som lastnika in managerjev na kratek rok. Anketiranci so v povpredju
najvisjo oceno (4,50) dodelili trditvi, da uspe$nost sprememb temeljne-
ga procesa presojajo skozi u¢enje, rast in razvoj podjetja (koristi na dolgi
rok), najnizjo povpre¢no oceno (4,17) pa ima trditev, da uspe$nost spre-
memb temeljnega procesa presojajo skozi koristi za dolgoro¢no sodelo-
vanje z dobavitelji.

V zadnjem delu empiri¢nega dela prehajamo na rezultate analize po-
datkov iz vprasalnika, ki se je nanaal na uspe$nost podjetij. Uspesnost
podjetij v naSem modelu povezav (slika 1) predstavlja odvisno spremen-
ljivko. Kot je razvidno iz predhodnih poglavij, smo predpostavili, da na
uspes$nost podjetij vpliva dejavnik »management temeljnih procesov« s
podroéji »snovanje« in »nadrtovanje«, »povezovanje« in »urejanje,
»vodenje« in »poslovodenje«, »presojanje« in »merjenje«. Preverili
smo, kaksen vpliv ima posamezen dejavnik na uspe$nost podjetja. Us-
pesnost smo v nafem primeru merili na kompleksen nadin, kot so nam
narekovala spoznanja v teoreti¢nem delu. Podatke o uspe$nosti podjetij
smo pridobili iz sekundarnih virov (GVIN). Zajeli smo ¢asovno obdob-
je za tista leta, za katera so bili podatki na voljo v javno dostopnih ba-
zah (GVIN) za: finan¢no uspe$nost podjetij (ROA, ROE), operativno
uspesnost podjetij (EVA) in bonitetno oceno podjetij (BON). Dodat-
no so anketiranci uspesnost svojega podjetja s pomodjo Seststopenjske
lestvice ocenili sami, in sicer glede na svojega glavnega tekmeca v pano-
gi (Priloga).

Iz preglednice 16 je razvidno, da najveé anketirancev (35,0 %) uspes-
nost podjetja glede na svojega glavnega tekmeca v panogi ocenjuje (preso-
ja) z oceno 4, najmanj anketirancev (1,8 %) paz oceno 1, torej kot bistveno
manj uspe$no v primerjavi z glavnim tekmecem (preglednica 16).
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Preglednica 16: Uspesnost podjetja glede na glavnega tekmeca v panogi

dL' na g].\\ “C\::J tcl(lnc(;l\ l’i\ll()gi Fl‘(l\\ cnca
1 - Bistveno manj uspesno kot nas glavni tekmec 3 18
2 — Manj uspesno kot nas glavni teckmece 7 43
3~ Malo manj uspesno kot nas glavni tekmec 21 12,9
4-Malo uspesneje kot nas glavni tekmec 57 35,0
5 — Uspesneje kot nas glavni tekmec 42 25,8
6— Bistveno uspesneje kot nas glavni tekmec 33 20,2
Skupaj 163 100,0

Povpregje, standardni odklon ter vrednosti koeficienta asimetrije in
splo$¢enosti za odvisno spremenljivko uspesnosti podjetja glede na glav-
nega tekmeca v panogi prikazujemo v preglednici 17.

Prcglcdnica 17: Izid ocene uspesnosti podjctja glcdt‘ na glavncga tckmecav panogi

Povprecna . . -
f Standardni Koef. asi- Koef.
vrednost

(1-6)

odklon metricnosti splmccnmti

Uspesnost podjetja glede na glavnega tekmeca v panogi 439 1178 0,484 0,046

V povpredju so anketiranci uspe$nost svojega podjetja glede na glav-
nega tekmeca v panogi ocenili z oceno 4,39, s standardnim odklonom
1,178. Glede na negativno vrednost koeficienta asimetri¢nosti se kaze asi-
metrija v levo. Vrednost koeficienta splo§¢enosti je pozitivna in relativno
blizu o, kar pomeni rahlo koni¢asto porazdelitev. Podrobni pregled zbra-
nih podatkov o uspe$nosti podjetij (ROA, ROE, EVA, BON) na podlagi
javno dostopne baze GVIN je v Prilogi.

Preverjanje teoreti¢nega modela za dejavnik » management
temeljnih procesov«

Glede na na$ razviti model povezav (slika 1) smo za dejavnik »management
temeljnih procesov«, ki zajema podro¢ja interesnih in instrumentalnih de-
javnosti, kot so »snovanje« in »naértovanje«, »povezovanje« in »urejan-
je<, »vodenje« in »poslovodenje«, »presojanje« in »merjenje«, najprej
preverili, ali so posamezne trditve znotraj vsakega podro¢ja dovolj poveza-
ne, da bi bila faktorska analiza v nadaljevanju smiselna. Preverili smo $e in-
terno konsistentnost (zanesljivost oz. ponovljivost) rezultatov ob podob-
nih podatkih, ki jo merimo s parametrom Cronbachov alfa — o.. Za vsakega
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izmed vidikov managementa temeljnih procesov, snovanje in na¢rtovanje,
povezovanje in urejanje, poslovodenje in vodenje, merjenje in presojanje,
predstavljamo rezultate analize v obliki preglednic in komentarjev. Prika-
zujemo rezultate povezanosti med interesnimi in instrumentalnimi vidiki
(Pearsonov korelacijski koeficient). Preglednice povezanosti v nadaljevan-
ju prikazujejo mo¢ povezanosti glede na Pearsonov korelacijski koeficient.
Visji kot je, moéneje so trditve (spremenljivke) povezane. Prikazujemo tudi
smer povezanosti. Pozitivne vrednosti pomenijo premosorazmerne pove-
zanosti (bolj kot posamezna trditev velja, bolj velja z njo povezana trditev).
Negativne vrednosti pomenijo obratno sorazmerno povezanost (bolj kot
posamezna trditev velja, manj velja z njo povezana trditev).

Zana$ primer smo za merjenje stali¢ (trditev) s Pearsonovim korelacij-
skim koeficientom uporabili lestvico po Phannyju (2009): (od —1,0 do —0,8
zelo mo¢na negativna korelacija; od 0,081 do —0,60 mo¢na negativna ko-
relacija; od —0,59 do —0,4 srednja negativna korelacija; od —0,39 do o Sibka
negativna korelacija; o pomeni, da ni korelacije; od 0,01 do 0,39 $ibka pozi-
tivna korelacija; od 0,4 do 0,59 srednja pozitivna korelacija; od 0,60 do 0,8
mocdna pozitivna korelacija; od 0,81 do 1 zelo mo¢na pozitivna korelacija
(Phanny, 2009). Glede na na$ na¢in merjenja trditev (stali§¢a) ocenjujemo,
da je ta lestvica dovolj natan¢na (dovolj podrobni intervali). Lo¢eno smo
preverili tudi statisti¢no znadilnost povezave med trditvami, kar smo ozna-
¢ili z zvezdico (*). Ta nam kaZe podatek o stopnji povezanosti. Ce je stopnja
povezanosti manja ali enaka 0,05, je povezava statisti¢no znacilna (obstaja
medsebojni vpliv). Sledi predstavitev rezultatov analize dejavnika »mana-
gement temeljnih procesov«, ki zajema podro¢ja interesnih in instrumen-
talnih dejavnosti planiranja, organiziranja, vodenja, nadziranja temeljnih
procesov: »snovanje« in »nacrtovanje«, »povezovanje« in »urejanje<,
»vodenje« in »poslovodenje«, »presojanje« in »merjenje« (slika 1).

Interesni in instrumentalni vidiki planiranja temeljnih procesov v na-
$em modelu povezav predstavljajo sestavni del dejavnika »management
temeljnih procesov«, za katerega smo na podlagi raziskane literature in
spoznanj v teoreti¢nem delu predpostavili, da ima vpliv na odvisno spre-
menljivko, to je uspesnost podjetja (slika 1).

Uvodoma predstavljamo rezultate analize povezanosti posameznih
trditev in rezultate analize interne konsistentnosti, ki se nanasajo na in-
teresne in instrumentalne vidike planiranja temeljnih procesov, to je na
snovanje in na nadrtovanje (preglednica 18). Rezultati kazejo, da je po-
vezanost med interesnimi in instrumentalnimi vidiki planiranja zazna-
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ti predvsem med prvim izpostavljenim vidikom naértovanja (u¢inkovi-
tostjo) in vsemi elementi snovanja (preglednica 18).

Kot je razvidno iz preglednice 18, so povezave pozitivne in srednje
mocne. Prav tako je $ibko negativno, ampak statisti¢no znacilno pove-
zanost mogoce zaznati med trditvama »Naértovanje sprememb temelj-
nega procesa poteka od vrha navzdol« in »Pri snovanju sprememb te-
meljnega procesa vklju¢ujemo vplivne udeleZence«. Rezultati kazejo, da
so podjetja najvedji poudarek namenila snovanju v povezavi s samo enim
izpostavljenim vidikom nadrtovanja, kar oznacuje trditev » Pri naérto-
vanju sprememb temeljnega procesa je poudarek na u¢inkovitosti«. Na-
¢rrovanje sprememb temeljnih procesov spada v instrumentalni vidik de-
lovanja podjetja. Uéinkovitost je notranja lastnost podjetja, ki govori o
tem, kako izvajati procese na pravilen nadin, kar merimo kot produktiv-
nost (dela, sredstev, skratka, uporabljenih virov).

Prcg]cdni(a 18: Dc‘javnik »management tcmcljnih procesov« — povezanost med interesnimi

in instrumentalnimi vidiki planiran)a

. Pri . :
Pri na¢rtovan- . . . Nacrtovanje spre-
. jusp: memb t Nacrtovanje spr .
ju sprcmcml\ te- . memb (cmcl]nu
. meljnega procesa memb temel

meljnega proce- ga procesa potck;\
= p1 pntc[\.\ od ) =
klju¢no ob for-

saje lmudarcl\ na

: L nanc¢ne vrha navzdol . .
S ucinkovitosti. 9 malnih srecanjih.
Trditev ucinke..

Pri snovanju sprememb
temeljnega procesa R

) 0,413 O,I51 —-0,098 o,115
upostevamo poslovno

strategijo podjctja.

Pri snovanju sprcmemb
temeljnega procesa smo )

o i ) 0,423 o,111 —-0,097 0,091
usmerjeni v rast in razvoj

podjetja na dolgi rok.

Pri snovanju spre-

memb temeljnega pro- . .
o ) 0,294 0,053 —0,167 -0,029

cesa vkljucujemo vplivne

SNOVANIJE (interesni vidik)

udelezence.

Pri snovanju sprememb
temeljnega procesa smo N

2 0319 0,064 —0,145 —0,102
usmerjeni v vrednost za

kupca.

* Oznacene so statisti¢no znacilne povezanosti pri stopniji zna¢ilnosti, manjsi ali enaki 0,05

(smo prcvcrili lo¢eno).
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Povezanost utinkovitosti s prvo trditvijo snovanja »Pri snovanju
sprememb temeljnega procesa upostevamo poslovno strategijo podjetja«
lahko utemeljimo s tem, da je izvajanje strategije podjetja na operativni
ravni (kamor spadajo tudi procesi) povezano z jasno dolo¢enimi cilji po-
slovanja, ki so $teviléno opredeljeni in imajo lastnosti S. M. A. R. T. (so
specifi¢ni, merljivi, atraktivni, realni, ¢asovno opredeljeni).

Bolj ko v snovanju sprememb temeljnih procesov upostevamo pred-
hodno definirane cilje poslovanja in strategije za dosego teh ciljev, na-
tanéneje bomo opredelili tudi merila za spremljanje u¢inkovitosti dose-
ganja teh ciljev in v sklopu tega poudarjali tudi u¢inkovitost procesov.
Povezanost prve trditve na¢rtovanja in druge trditve snovanja, ki se glasi
»Pri snovanju sprememb temeljnega procesa smo usmerjeni v rast in ra-
zvoj podjetja na dolgi rok«, je prav tako smiselna. U¢inkovitost notranjih
procesov je povezana s stroskovno udinkovitostjo podjetja navznoter, kar
se odraza na cenovni konkurenénosti podjetja navzven, na trgu. Izvaja-
ti procese na pravi nadin (u¢inkovito) je pogoj za konkuren¢nost podje-
tja, ki se kaze na trgu na dolgi rok. Povezanost prve trditve naértovanja
in tretje trditve snovanja, ki se glasi »Pri snovanju sprememb temeljne-
ga procesa vklju¢ujemo vplivne udeleZence«, lahko utemeljimo s tem, da
uéinkovitosti procesov ne moremo doseci brez vklju¢evanja vplivnih ude-
lezencev. Mednje priStevamo management, zaposlene (izvajalce procesov,
vodje, skrbnike), ki procese dobro poznajo, in tudi dobavitelje, na kate-
re so npr. v proizvodnih podjetjih vezane dobave materialov, polizdel-
kov, skratka, virov, ki jih pridobivamo od dobaviteljev in drugih zunanjih
partnerjev. Spremembe (optimizacije, nadgradnje, inovacije) procesov v
podjetjih nam omogocajo zunanji partnerji (dobavitelji, zunanji izvajal-
ci). V kolik$ni meri je ta podpora klju¢na za podjetje, je odvisno od tega,
kje v oskrbni verigi se podjetje nahaja, kak3no pozicijo ima na trgu (vod-
ja, tekmec, sledilec, ni$ni ponudnik) in kako pomemben vir inovativnih
resitev za nase podjetje omogo¢ajo zunanji partnerji (dobavitelji, zunanji
izvajalci). Povezanost prve trditve naértovanja in etrte trditve snovanja,
ki se glasi »Pri snovanju sprememb temeljnega procesa smo usmerjeni v
vrednost za kupca«, lahko utemeljimo s tem, da mora vse, kar po¢nemo
v podjetju (v procesih), ustvarjati vrednost za kupca, saj so vsi izdelki/sto-
ritve namenjeni njemu. Ce npr. u¢inkovitosti v procesih ne merimo, je
ne moremo niti upravljati (managirati), posledi¢no procesov ne moremo
izbolj$evati, ne opredeliti novih ciljev ter s tem v povezavi ustvariti no-
vih vrednosti za kupce. Vrednost za kupca lahko razumemo kot razmer-
je med koristmi za kupca (Stevec) in npr. stroski zanj (ob nakupu izdel-
ka/storitve) ter negativnimi efekti (stroski ob uporabi izdelka/koris¢enju
storitev) vimenovalcu. Strogki so povezani z u¢inkovitostjo procesov, kar
je treba naértovati (instrumentalni vidik).
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Interesni vidik P];milunja - podm(‘jc »sn()\unjc«
Rezultati analize kazejo, da so trditve znotraj podroéja »snovanje« do-

volj povezane, da jih lahko obdrzimo v nadaljnji analizi, saj nobena od
povezav ni nizja od 0,3 (preglednica 19).

Preglednica 19: Podrocje »snovanje« — povezanost med trditvami

- . Pri snovanju - . - .
Pri snovanju Pri snovanju Pri snovanju
spremem b te-

spl‘cmcml) te- \prcmcml) te- \prcmcml\ te-

) mc]jnc«_{.l pro- 5
mcl]ncga proc- = meljnega pro- mc]]ncga proce

Trditev cesa smo us- N )
esa upostevamo e . cesavkljuéu-  sasmo usmerje-

merjenivrastin ) )
poslovno strate- ) e jemovplivne  nivvrednostza
. . razvoj podjetja .
gijo podjetja. : udelezence. kupca.
= na (|u|g| rok.

Pri snovanju sprcmemb temcljncga
procesa upoétcvamo poslovno strategi- 1,000

jo podjetja.

Pri snovanju sprememb temeljnega
Jusp )
procesa smo usmerjeni v rast in razvoj 0,775 1,000

podjetja na dolgi rok.

Pri snovanju sprcmcmb tcmeljncga pro-
S ‘ , 0576 0584 1,000
cesa vkljucujemo vplivne udelezence.

Pri snovanju sprememb temeljnega pro-
o 0,563 0,615 0,693 1,000
cesa smo usmerjeni v viednost za kupca.

Determinanta =o,112

Z determinanto smo preverili, ali posamezne trditve morda ne meri-
jo enega in istega (problem multikolinearnosti).

V nasem primeru je determinanta o,112, kar je nad 0,00001 in pome-
ni, da razli¢ne trditve znotraj podro¢ja »snovanje« dejansko merijo raz-
licen vpliv in so primerne za nadaljnjo analizo.

KMO in Bartlettov test sta nam za podroéje »snovanje« pomagala
dolotiti, ali so trditve znotraj podrodja medsebojno dovolj povezane, da
bi bila faktorska analiza v nadaljevanju smiselna (preglednica 20).

Preglednica 20: Podrogje »snovanje« — KMO in Bartetrov test

Kaiser-Meyer-Olkinova mera vzoréne ustreznosti 0,766
Hi-kvadrac 349.924

Bartlettov test sferi¢nosti Stopinje prostosti 6
p-vrednost 0,000

Za na$ primer rezultati kazejo, da je KMO 0,766, kar je nad o,s, prav
tako je Bartlettov test statisti¢no znatilen, saj je p-vrednost pod 0,05 (pod
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5 %). Iz tega sklenemo, da so trditve znotraj podrodja »snovanje« med se-
boj dovolj povezane in primerne za nadaljnjo analizo.

Analizirali smo tudi komunalitete. Te prikazujejo deleZ variance opa-
zovanih trditev, ki jo lahko pripi$emo skupnemu faktorju »snovanje« oz.
pojasnjeni varianci (preglednica 21).

Komunalitete v preglednici 21 prikazujejo deleZ variance opazovanih
trditev znotraj podro¢ja »snovanje.

Preglednica 21: Podro¢je »snovanje« — komunalitete
g ) )

Po izlocitvi

Trditev

faktorjev

Pri snovanju sprcmcmb tcmcljncga procesa upostevamo

" . 0,625 0,654
poslovno strategijo pod]et]a.
Pri snovanju sprcmcmb tcmcljncga procesa smo usmerjeni v rast
. . s . 0,651 0,715
in razvoj podjetja na dolgi rok.
Pri snovanju sprcmemb temcljnega procesa Vkljuéujemo Vplivnc
oo 0,535 0579
udelezence.
Pri snovanju sprcmemb temcljncga procesa smo usmerjeni v
0549 0,595

vrednost za kupca.

Komunalitete pred ekstrakcijo so za podro¢je »snovanje« vse nad
0,3. Za nadaljnjo analizo lahko obdrzimo vse §tiri trditve.

Celotna pojasnjena varianca za podroéje »snovanje« prikazuje delez
ohranjene variabilnosti, ko trditve zdruzimo v en faktor (preglednica 22).

Preglednica 22: Podrogje »snovanje« — celotna pojasnjena varianca

Vsota kvadriranih utezi po izlocitvi

Zacetne lastne vrednosti . 5 ]
(po zdruzitviv en fakeor)

Skupaj 9% variance Rumulaciva Skupaj 9% variance Rumulativa
Faktor v %

1 2,904 72,590 72,590 2542 63,561 63,561

2 0,565 14,137 86,727

3 o313 7824 94551

4 0,218 5:449 100,000

Z enim faktorjem pojasnimo 63,5 % pojasnjene variance, kar pomeni,
da podatki nakazujejo enodimenzionalno strukturo podrodja »snovan-
je<. Trditve za nadaljnjo analizo lahko zdruZzimo v en faktor.

Matrika faktorskih utezi za podroé¢je »snovanje« kaze, v koliksni

meri posamezna trditev prispeva k skupnemu vplivu. Najvedji vpliv ima
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trditev »Pri snovanju sprememb temeljnega procesa smo usmerjeni v rast
in razvoj podjetja na dolgi rok« (preglednica 23).

Preglednica 23: Podrogje »snovanje« — matrika faktorskih utezi

Faktor

Pri snovanju sprememb temeljnega procesa smo usmerjeni v rast in razvoj podjetja na dolgi rok. 0,845
Pri snovanju sprcmemb temcljnega procesa upostevamo poslovno strategijo podjetja. 0,809
Pri snovanju 5prcmcmb tcmcljncga procesa smo usmerjeni v vrednost za kupcaA 0,771
Pri snovanju sprememb temeljnega procesa vkljucujemo vplivne udelezence. 0,761

Interna konsistentnost (Cronbachova alfa — &) v prilogi prikazuje
onsistentnost (zanesljivost oz. ponovljivost rezultatov ob podobnih po-
k tentnost ljivost oz. p ljivost Itatov ob podobnih p
atkih) za podrodje »snovanje«. Parameter Cronbachova alfa je v nasem
datkih) za podrogj je<. P ter Cronbach Ifaj
primeru 0,873, kar pomeni, da je na$ sklop trditev za podro¢je »snovan-
je< dovolj konsistenten za nadaljnjo analizo.

Instrumentalni vidik pl;mir;mja - podrotjc »nacrtovanje«

Preglednica 24: Podrogje »nacrtovanje« — povezanost med trdicvami

Trditev

Pri nacrtovanju spre-
memb tcmcljncga,
procesa je poudarck na

ucinkovitosti.

Pri na¢rtovanju spre-

mem l) tCI“Cli n L’gd

procesa je poudarck

na ucinkovitosti.

1,000

Pri na¢rtovan-
jusprememb te-  Nacrtovanje spre-
meljnega proce-  memb temeljnega
sa poudarjamo procesa potcka od
takojsnje finan¢ne vrha navzdol.

ucinke.

Nacértovan-
je sprememb
tcmdjncg.l pro-
cesa ]mtc]\.\ iz-
klju¢no ob for-

malnih srecanjih.

Pri nacreovaniju spre-
memb temeljnega proce-
sa poudarjamo takojinje
finan¢ne ucinke.

0,448

1,000

Nacreovanje spre-
memb temeljnega
procesa poteka od vrha
navzdol.

0177

0,298 1,000

Naértovanjc sprcmcmb
temeljnega procesa pote-
ka izkljuéno ob formal-
nih srecanjih.

0,064

0362 0.443

|Relele)

Determinanta = 0,529
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Rezultati povezanosti med trditvami znotraj instrumentalnega vidi-
ka planiranja »na¢rtovanje« so $ibko povezani, saj so kar tri od $estih
povezav nizje od o,3. To nakazuje, da je treba trditev »Pri naértovanju
sprememb temeljnega procesa je poudarek na udinkovitosti« izlo¢iti iz
nadaljnje analize (preglednica 24).

Z determinanto smo preverili, ali posamezne trditve znotraj pod-
rodja »naértovanje« morda ne merijo enega in istega (problem multi-
kolinearnosti).

V nasem primeru je determinanta 0,529, kar je nad 0,00001 in pome-
ni, da razli¢ne trditve znotraj podroé¢ja »naértovanje« dejansko merijo
razli¢en vpliv in so primerne za nadaljnjo analizo.

KMO in Bartlettov test sta nam za podrodje »naértovanje« pomaga-
la dolotiti, ali so trditve znotraj podro¢ja medsebojno dovolj povezane, da
bi bila faktorska analiza v nadaljevanju smiselna (preglednica 25).

Prcglcdnica 25: POdro(‘jC »nacrrovanje« - KMO in Bartlettov test

Kaiser-Meyer-Olkinova mera vzoréne ustreznosti 0,633
Hi-kvadrat 61,970

Bartlettov test sferi¢nosti Stopinje prostosti 3
p-vrednost 0,000

Za na$§ primer rezultati kazejo, da je KMO 0,633, kar je nad o,5, prav
tako je Bartlettov test za podrodje »naértovanje« statisti¢no znacilen, saj
je p-vrednost pod 0,05 (pod s %). Iz tega sklenemo, da so trditve znotraj
podroéja »nadrtovanje« med seboj dovolj povezane in primerne za na-
daljnjo analizo.

Analizirali smo tudi komunalitete. Te prikazujejo delez variance
opazovanih trditev, ki jo lahko pripiSemo skupnemu faktorju »naértova-
nje« oz. pojasnjeni varianci (preglednica 26).

Preglednica 26: Podrocje »nacrtovanje« — komunalitete

Trditey Zacetni Po izlo¢itvi faktorjev

Pri na¢reovanju sprememb temeljnega procesa poudarja-

O,I 0O,2.
mo takojﬁnjc finan¢ne ucinke. % +
Nacrrovanje sprememb temeljnega procesa poteka od
Je sp jnega p P 018 0367
Vl‘ha naVZdOl.
Nacrrovanje sprememb temeljnega procesa poteka
)¢ sp jnega p p 0254 0535

izklju¢no ob formalnih srecanjih.
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Komunalitete pred ekstrakcijo so za podro¢je »naértovanje« vedino-
ma nad 0,3, z izjemo zadnje trditve, toda na podlagi drugih kriterijev (po-
vezanost med trditvami glede na vrednosti, ponavljanje vrednosti pod 0,3
pri enaki trditvi, zanesljivost Cronbachovega koeficienta alfa) se odlo¢i-
mo, da trditev vseeno obdrzimo.

Celotna pojasnjena varianca za podro¢je »naértovanje« prikazuje delez
ohranjene variabilnosti, ko trditve zdruzimo v en faktor (preglednica 27).

Preglednica 27: Podrocje »Nacrtovanje« — celotna pojasnjena varianca

Vsota kvadriranih utezi po izlocitvi

Zacetne lastne vrednosti e -
(po zdruzitvi v en faktor)

5 : Kumulativa ) . . Kumulativa
Skupaj 9% variance Skupaj 9% variance

v % v %

1 1739 57.970 57.970 L1146 38.194 38.194
2 0,714 23,792 81,763
3 0,547 18,237 100,000

Z enim faktorjem pojasnimo 38,2 % pojasnjene variance, kar je rela-
tivno malo. Rezultat smo v bistvu pri¢akovali, saj so nam to nakazovale
ze nizke stopnje komunalitet, kar pomeni, da smo velik delez informacij
izgubili (ni upostevan v vplivu).

Podatki sicer nakazujejo na enodimenzionalno strukturo podro¢ja
»nacrtovanje<.

Matrika faktorskih uteZi za podro&je »nadrtovanje« kaze, v koliksni
meri posamezna trditev znotraj podrodja prispeva k skupnemu vplivu.
Najve¢ji vpliv ima trditev »Pri nadrtovanju sprememb temeljnega proce-
sa poudarjamo takoj$nje finan¢ne u¢inke« (preglednica 28).

Prcglcdnica 28: Podrocje »nacreovanje« — matrika fakrorskih ucezi

Faktor
Trditev
Pri nac¢reovanju sprememb temeljnega procesa poudarjamo takojsnje finanene ucinke. 0,731
Naértovanje sprememb temcljncga procesa potcka od vrha navzdol. 0,605
Nacrrovanje sprcmcmb tcmcljncga procesa potcka izkljuéno ob formalnih src(:anjih 0,495

Interna konsistentnost (Cronbachov koeficient alfa — «) v prilogi pri-
kazuje konsistentnost (zanesljivost oz. ponovljivost rezultatov ob podobnih
podatkih) za podro¢je »nadrtovanje«. Parameter Cronbachov koeficient
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alfa v na§em primeru po izlo¢anju spremenljivk znasa 0,635, kar pomeni, da
je nas sklop trditev za podro¢je »naértovanje« dovolj konsistenten.

Rezultati ocen za organiziranje kot dejavnosti managementa temeljnib

[)V{)L’(’,‘S() v

Preglednica 29: Dejavnik »management temeljnih procesove« — povezanost med

interesnimi in instrumentalnimi vidiki organiziranja

V podjetju ima-

Funl\cijsl\i od-

delki in njihovi

Odnosi med

. mo med vodst-
udclezenci pri o
_ vom in izvajal- ) ,.
Trditev spremembabh te- vodje omejuje-

101

: bami tcmdjn ga ci temeljnega . 5
meljnega procesa . jo nase moznos-
= procesa dajemo procesa na op- ..

. ti pri spremem-

so natan¢no for-

prednost pravi- @
n\llln(' (l()l()C N1 S } . } . . l)Jl] [L‘n]clincgd
- lom in postop- veliko hi <
predpisi in pr e procesa.

kom. hi¢nih nivojev.

Sprcmcmbc tcmcljnc-

ga procesarazvijamo s

pomocjo povezovanja 0370" 0,046 —0,065 —0,252"
udelezencev (dobaviteljev,

zaposlenih, kupcev).

Udelezence pri spremem-
bah temeljnega procesa .

X .. 0,450 0,114 o,18 —0,051
povezujemo s pomodjo

projckenega nacina dela.

Pri spremembah temeljne-
ga procesa smo udelezenci
povezani na nacin, kinam . .

. o 0348 0,037 -0,043 -o,155
omogoca ustvarjanje ¢im

vedje vrednosti izdelkov/

POVEZOVANJE (interesni vidik)

storitev za kupca.

Z udelezenci smo po-

vezani na nacin, ki nam

omogoca hitro komunici- 0,325 0,060 ~0,055 ~0,185"
ranje in odzivanje naspre-

membe.

* Oznacene so statisticno znadilne p()vcz;m()sti pri st()pnji znacilnosti, m;iji ali enaki 0,05

(smo preverililoceno).

Interesni in instrumentalni vidiki organiziranja temeljnih procesov
v naSem modelu povezav predstavljajo sestavni del dejavnika »manage-
ment temeljnih procesov<, za katerega smo na podlagi raziskane literatu-
re in spoznanj v teoreti¢nem delu predpostavili, da ima vpliv na odvisno
spremenljivko, to je uspednost podjetja (slika 1). Uvodoma predstavljamo
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rezultate analize povezanosti posameznih trditev in rezultate analize in-
terne konsistentnosti, ki se nanasajo na interesne in instrumentalne vidi-
ke organiziranja temeljnih procesov, to je na povezovanje in na urejanje.

Rezultati kaZzejo, da je povezanost med interesnimi in instrumental-
nimi vidiki organiziranja zaznati predvsem med prvim izpostavljenim vi-
dikom naértovanja (formalizacija) in vsemi elementi povezovanja (pre-
glednica 29).

Omenjene povezave so pozitivne in $ibko moé¢ne. Rezultati kazejo, da
so podjetja najvedji poudarek namenila povezovanju v povezavis samo enim
izpostavljenim vidikom urejanja, kar oznacuje trditev » Odnosi med udele-
Zenci pri spremembah temeljnega procesa so natan¢no formalno dolo¢eni s
predpisi in pravili«. Prav tako je $ibko negativno, ampak statisti¢no znacil-
no povezanost mogoce zaznati med trditvijo »Spremembe temeljnega pro-
cesa razvijamo s pomodjo povezovanja udelezencev (dobaviteljev, zaposle-
nih, kupcev)« in trditvijo »Funkcijski oddelki in njihovi vodje omejujejo
na$e moznosti pri spremembah temeljnega procesa«. Prva trditev urejanja,
ki se glasi »Odnosi med udelezenci pri spremembah temeljnega procesa so
natan¢no formalno dolo¢eni s predpisi in pravili«, je pozitivno povezana s
prvo trditvijo povezovanja, ki se glasi > Spremembe temeljnega procesa raz-
vijamo s pomo¢jo povezovanja udelezencev (dobaviteljev, zaposlenih, kup-
cev)«. Kot pravila lahko razumemo notranja pravila o delitvi dela in vlogah
posameznih zaposlenih pri spremembah procesov, z vidika dobaviteljev pa
prav tako lahko sklepamo, da imajo podjetja z dobavitelji formalno urejene
dogovore o sodelovanju. To lahko povezemo tudi s tretjo trditvijo povezo-
vanja, ki se glasi »UdeleZence pri spremembah temeljnega procesa povezu-
jemo s pomodjo projektnega nac¢ina dela«. Projektni na¢in dela je eden iz-
med formalno opredeljenih na¢inov dela v podjetju, ki v ospredje postavlja
uravnotezene koristi za udelezence (zaposlene, dobavitelje, druge partner-
je) projekta. Nacini sodelovanja, vloge, pristojnosti in odgovornosti so tudi
pri projektih formalno dolo¢eni vnaprej, s predpisi podjetja s podroéja pro-
jektnega dela; v podjetjih obstajajo pravilniki o projektnem nacinu dela in
pravilniki o pripravi elaboratov projektov, ki definirajo pristojnosti in od-
govornosti udelezencev pri projektih. Izvedba projektov je pod nadzorom
funkcijskih vodjj in formalno postavljenega projektnega managementa ter
formalno postavljenega managementa podjetja. S tem je povezana tudi tre-
tja trditev povezovanja, ki se glasi »Pri spremembah temeljnega procesa
smo udeleZenci povezani na nadin, ki nam omogo¢a ustvarjanje ¢im veé-
je vrednosti izdelkov/storitev za kupca«. Vsak izmed udelezencev projekta
bo imel koristi samo, ¢e bodo rezultati projekta (izdelki/storitve) koristni
za kupca. Rezultati vsakega projekta morajo imeti koristi za kupca in $ele
ko navdus$imo kupca, lahko dosezemo cilje podjetja — kot smo izpostavili ze
v predhodnih poglavjih, ko smo izpostavili pomen osredoto¢anja na vred-
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note, potrebe, pricakovanja in vrednost izdelkov/storitev za kupce pri do-
seganju ciljev podjetja. Pozitivno povezavo prve trditve urejanja in Cetrte tr-
ditve povezovanja, ki se glasi »Z udelezenci smo povezani na na¢in, ki nam
omogo¢a hitro komuniciranje in odzivanje na spremembe«, lahko uteme-
ljiimo s tem, da se vsako podjetje odziva na spremembe v okolju (kupci, kon-
kurenti, tehnologija, dobavitelji), kar smo opisali v predhodnih poglavjih.
Vsako podjetje pa tudi sproza spremembe v okolju. Prilagajanje podjetja na
spremembe v lu¢i naSega obravnavanega problema pomeni predvsem pri-
lagajanje na podro¢ju procesov. Konkuren¢nost izdelkov na trgu ima svo-
je korenine v konkurené¢nosti procesov v podjetju (procesi nabave, razvo-
ja, proizvodnje/izvajanja storitev, trzenja). Bolj ko bomo v podjetju Zzeleli
biti odzivni na spremembe v okolju, bolj povezano bomo morali sodelova-
ti z dobavitelji, zunanjimi izvajalci, zaposlenimi, s kupci, partnerji in z dru-
gimi udelezenci.

Interesni vidik oraniziranja - pod roc¢je »povezovanje«
Preglednica 30: Podrogje »povezovanje« — povezanost med trdicvami

Spremembe te- Udelezence (do-  Prispremembah Udelezenci (do-
mcljnega procesa  bavitelje, zapos-  temeljnega proce-  bavitelji, zaposle-
amo s po- lene, kup(n pri sasmo udelezenci  ni, l\’up(i"‘ Smo po-
mocjo povezo- sprcmcmlw.\h te-  povezaninanacin, vezaninanacin, ki
vanjaudelezencev  meljnegaprocesa  kinam omogoca  nam omogoca hit-

(dobaviteljev, povezujemo s po- jeci ro komuniciran-

zaposlenih, kup-  mo¢jo projekene-  ve¢jevrednostiza  je in odzivanje na

cev). ‘D’J nacina dC]lL I(llp(d. \pl‘l.’lllk‘l“l‘l&

Spremembe temeljnega pro-

cesarazvijamo s pomoc-

jo povezovanja udclezencev 1,00O
(dobaviteljev, zaposlenih,

kupcev).

Udelezence pri spremem-

bah temeljneg: -
: incga pr(iusa po 003 1000

vezujemo s pomodjo projek-

tnega nacina dela.

Pri spremembah temeljne-

ga procesa smo udelezen-

ci povezani na nacin, ki nam 0,729 0,701 1,000
omogoca ustvarjanje ¢im

veje vrednosti za kupca.

Udeclezenci smo povezanina
nacin, ki nam omogoca hitro

L o 0,638 0,601 0,716 1,000
komumcu‘an)e in odznvanje

na spremembe.

Determinanta = 0,091
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Rezultati v preglednici 30 kaZejo, da so v na§em primeru trditve znot-
raj interesnega vidika »povezovanje« dovolj povezane, saj nobena izmed
povezav ni nizja od o0,3. To pomeni, da v nadaljnji analizi lahko obdrzi-
mo vse trditve.

Z determinanto smo preverili, ali posamezne trditve znotraj podro¢ja
»povezovanje« morda ne merijo enega in istega (problem multikolinear-
nosti). V nasem primeru je determinanta 0,091, karjc 0,00001 in pomeni,
da razli¢ne trditve znotraj podrodja »povezovanje« dejansko merijo raz-
li¢en vpliv in so primerne za nadaljnjo analizo.

KMO in Bartlettov test sta nam za podroéje »povezovanje« poma-
gala dolo¢iti, ali so trditve znotraj podro¢ja medsebojno dovolj poveza-
ne, da bi bila faktorska analiza v nadaljevanju smiselna (preglednica 31).

Preglednica 31: Podrogje »povezovanje« - KMO in Bartlettov test

Kaiscr-Mtyer-Olkinova mera vzoréne ustreznosti 0,834
Hi-kvadrat 382,717

Bartlettov test sferi¢nosti Stopinje prostosti 6
p-vrednost 0,000

Za na$ primer rezultati kazejo, daje KMO 0,83 4, kar je nad o,5 (Yong
in Pearce 2013, 79—94), prav tako je Bartlettov test statisti¢no znadilen,
saj je p-vrednost pod 0,05 (pod s %). Iz tega izhaja, da je faktorska analiza
za podrodje »povezovanje« v nadaljevanju smiselna.

Prcglcdnica 32: Podrogje »povezovanje« — komunalicete

Trditev Zacetni Po izlo¢itvi fakeorjev

Sprcmcmbc tcmcljncga procesa razvijamo s pomocjo povezo-
. 8 T . 0,617 0,705
vanja udelezencev (dobaviteljev, zaposlenih, kupcev).

Udelezence (dobavitcljc, zaposlcnc, kupcc) pri spremem-
bah temeljnega procesa povezujemo s pomodjo projekene- 0,576 0,643

ganacina dela.

Pri spremembah temeljnega procesa smo udelezenci poveza-
ni na nacin, ki nam omogoca ustvarjanje ¢im vedje vrednosti 0,671 0,787

izdelkov/storitev za kupca.

Udelezenci (dobavitelji, zaposleni, kupci) smo povezani na
nacin, ki nam omogoca hitro komuniciranjc in odzivanjc na 0,547 0,599

spremembe.

Analizirali smo tudi komunalitete. Te prikazujejo delez variance
opazovanih trditev, ki jo lahko pripiSemo skupnemu faktorju »povezo-
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vanje« oz. pojasnjeni varianci. Komunalitete pred ekstrakcijo so za po-
dro¢je »povezovanje« nad 0,3, kar pomeni, da lahko v nadaljnji analizi
obdrzimo vse trditve (preglednica 32).

Celotna pojasnjena varianca za podrodje »povezovanje« prikazuje
delez ohranjene variabilnosti, ko trditve zdruzimo v en faktor (pregle-
dnica 33).

Preglednica 33: Podrogje »povezovanje« — cclotna pojasnjena varianca

. Vsota kvadriranih utezi po izlocitvi
ctne lastne vrednosti

(po zdruzitvi v en fakeor)

Faktor Skupaj 9% variance Klm:vlll“‘m‘ ! Skupaj 9% variance Klm:l:j:lti‘ !
1 3,046 76,141 76,141 2,735 68,369 68,369
2 0,415 10373 86,513
3 0,294 7339 93,852
4 0,246 6,148 100,000

Z enim faktorjem pojasnimo 68,4 % pojasnjene variance, kar pomeni,
da podatki nakazujejo na enodimenzionalno strukturo podro¢ja »pove-
zovanje«. Vse trditve se zdruzujejo v en faktor.

Matrika faktorskih utezi za podrodje »povezovanje« kaze, v kolik$ni
meri posamezna trditev prispeva k skupnemu vplivu. Najvedji vpliv ima
trditev »spremembe temeljnega procesa razvijamo s pomoéjo povezova-
nja udelezencev (dobaviteljev, zaposlenih, kupcev)« (preglednica 34).

Preglednica 34: Podrogje »povezovanje« — matrika fakrorskih utezi

Trditev

Spl‘cmembc temc]jnega procesa razvijamo s pomocjo povezovanja udelezencev

0,88
(dobavitc[jcv, zaposlcnih, kupccv), 7
Udelezence (dobavitelje, zaposlene, kupce) pri spremembah temeljnega procesa 0

0,840
ovezujemo s pomocjo projekmcga nacina dela. +
Pri spremembah temeljnega procesa smo udelezenci povezani na na¢in, ki nam N

0,802
omogoca ustvarjanje ¢im vecje vrednosti izdelkov/storitev za kupca.
Udclezenci (dobavitelji, zaposleni, kupci) smo povezani na nacin, ki nam omogoca

0774

hitro komuniciranje in odzivanje na spremembe.

Interna konsistentnost (Cronbachov koeficient alfa — ) v prilogi pri-

kazuje konsistentnost (zanesljivost oz. ponovljivost rezultatov ob podob-
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nih podatkih) za podro¢je »povezovanje«. Parameter Cronbachov ko-
eficient alfa je v najem primeru 0,893, kar pomeni, da je nas sklop trditev
za podrodje »povezovanje« dovolj konsistenten.

Instrumentalni vidik organiziranja - podl'ocjc »urejanje«
s

Rezultati v preglednici 35 kaZzejo, da so v naSem primeru trditve znot-
raj instrumentalnega vidika organiziranja »urejanje« dovolj povezane.
Samo pri eni izmed trditev zaznavamo vrednost pod 0,3 (preglednica 35).

Preglednica 35: Podrogje »urcjanje« — povezanost med trdicvami

Odnosi med Vpodjejuda- 'V podjetju ima-

udelezencipri  jemo priurejan-  mo med vodst- e
. e delki in njihovi

nembahte-  juzadevvzve vom in izvaja ) .4
) . vodje omejuje-
“‘C]Inc&ﬂ pl'()’ S \pl‘L‘n\L‘lﬂ tc"1c|,nl:;.l pl'()' .
= . . JO nase moznos-
cesasonatané-  mitemeljnega cesa na opera- .
. . ti pri spremem-

no formalno procesa pred- ni ravni veliko )
bah temeljnega

dolocenis pred-  nost pravilom in hierarhi¢nih

e ™ _ procesa.
pl\l mn plﬂ\"l]l. p()\t()pk()“‘. lll\'(l]c\!
Odnosi med udelezenci pri spre-
mcmbah tcmcljncga PrOCCSa SO
1,000
natan¢no formalno doloceni s pred-

pisiin pravili.

V podjetju dajemo pri urcjanju za-
devvzvezis spremembami temel-
X B X 0,582 1,000
Jncga PrOCCSa pernOSt pl"dvllom mn

postopkom.

V podjetju imamo med vodstvom in

izvajalci tcmc[jncga procesa na opera- 0351 0,478 1,000
tivni ravni veliko hierarhi¢nih nivojev.

Funkcijski oddelkiin njihovi Vodjc

omejujcjo nase moznosti pri 0,221 0346 0,635 1,000

spremembah temeljnega procesa.

Determinanta = 0,299

Z determinanto smo preverili, ali posamezne trditve znotraj podro¢-
ja »urejanje« morda ne merijo enega in istega (problem multikolinear-
nosti). V na$em primeru je determinanta 0,299, kar je po Yongu in Pe-
arceu (2013, 79-94) nad o0,00001 in pomeni, da razli¢ne trditve znotraj
podrodja »urejanje« dejansko merijo razli¢en vpliv in so primerne za na-
daljnjo analizo.

KMO in Bartlettov test sta nam za podroéje »urejanje« pomagala
dolo¢iti, ali so trditve medsebojno dovolj povezane, da bi bila faktorska
analiza v nadaljevanju smiselna (preglednica 36).

Za na$ primer rezultati kazejo, da je KMO 0,656, kar je nad o,s, prav
tako je Bartlettov test statisti¢no znadilen, saj je p-vrednost pod 0,05 (pod
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s %). Iz tega izhaja, da je faktorska analiza za podro¢je »urejanje« v na-
daljevanju smiselna.

Prcglcdnica 36: Podrogje »urcjanje« = KMO in Bartlettov test

Kaiscr-Mcycr-O[kinova mera vzor¢ne ustreznosti 0,656
Hi-kvadrat 192,916

Bartletrov test steri¢nosti Stopinje prostosti 6
p-vrednost 0,000

Analizirali smo tudi komunalitete. Te prikazujejo delez variance
opazovanih trditev, ki jo lahko pripi$emo skupnemu faktorju »urejanje«
oz. pojasnjeni varianci.

Komunalitete pred ekstrakcijo so za podrodje »urejanje« nad o,3. To
pomeni, da lahko v nadaljnji analizi obdrzimo vse trditve (preglednica 37).

Preglednica 37: Podrocje »urejanje« — komunalitete

Trditev i Po izlo¢itvi faktorjev

Odnosi med udelezenci pri spremembah temelinega procesa

. o, 0,30
50 natan¢no formalno doloceni's predpisi in pravili. 347 507
\ podjctju dajcmo pri urcjanju zadevvzvezis sprcmcmbami 3

0,42 o,
temeljnega procesa prednost pravilom in postopkom. + 495
V podjetju imamo med vodstvom in izvajalci temeljnega % p

o, 0,612
procesa na operativni ravni veliko hicrarhi¢nih nivojev. +
Funkcijski oddelki in njihovi vodje omejujejo nase moznosti

0,407 0372

pri sprcmcmbah tcmcljncga procesa.

Celotna pojasnjena varianca za podrodje »urejanje« prikazuje de-
lez ohranjene variabilnosti, ko trditve zdruzimo v en faktor (pregledni-
ca38).

Preglednica 38: Podrogje »urcjanje« — celotna pojasnjena varianca

Vsota kvadriranih utezi po izlo¢itvi

Zacetne lastne vrednosti .. - N
(po zdruzitviv en faktor)

. . . Kumulativa . . . Kumulativa
Skupaj 9% variance Skupaj % variance
Faktor v % V%
1 2316 57.902 57.902 1,786 44,640 44,640
2 0,940 23,511 81,413
3 0,401 10,031 91,444

4 0342 8,556 100,000
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Z enim faktorjem pojasnimo 44,6 % pojasnjene variance, kar pomeni,
da podatki nakazujejo na enodimenzionalno strukturo podro¢ja »ureja-
nje«. Trditve znotraj podro¢ja lahko za nadaljnjo analizo zdruzimo v en
faktor.

Matrika faktorskih uteZi za podrodje »urejanje« kaze, v kolik$ni
meri posamezna trditev prispeva k skupnemu vplivu. Najvedji vpliv ima
trditev »V podjetju imamo med vodstvom in izvajalci temeljnega procesa
na operativni ravni veliko hierarhi¢nih nivojev« (preglednica 39).

Preglednica 39: Podrogje »urejanje« — matrika faktorskih utezi

Faktor

Trditev

V podjetju imamo med vodstvom in izvajalci temeljnega procesa na operativni ravni veliko

hicrarhi¢nih nivojev. o782
V podjetju dajemo pri urcjanju zadev v zvezi s spremembami temeljnega procesa prednost

pravilom in postopkom. o793
Funkeijski oddelki in njihovi vodje omejujejo nase moznosti pri spremembah temeljnega procesa. 0,610
Odnosi med udelezenci pri spremembah tcmeljnega procesa so natancno formalno doloceni s 0554

predpisi in pravili.

Interna konsistentnost (Cronbachov koeficient alfa — «) v Prilogi pri-
kazuje konsistentnost (zanesljivost oz. ponovljivost rezultatov ob podob-
nih podatkih) za podro¢je »urejanje«. Parameter Cronbachov koeficient
alfa je v naSem primeru 0,756, kar pomeni, da je nas sklop trditev za po-
drogje »urejanje« dovolj konsistenten.

Rezultati ocen za vodenje kot dejavnosti managementa temeljnib procesov

Interesni in instrumentalni vidiki vodenja temeljnih procesov v naem
modelu povezav predstavljajo sestavni del dejavnika »management te-
meljnih procesov«, za katerega smo na podlagi raziskane literature in
spoznanj v teoreti¢nem delu predpostavili, da ima vpliv na odvisno spre-
menljivko, to je uspe$nost podjetja (slika 1). Uvodoma predstavljamo re-
zultate analize povezanosti posameznih trditev in rezultate analize inter-
ne konsistentnosti, ki se nanasajo na interesne in instrumentalne vidike
vodenja temeljnih procesov, to je na vodenje ljudi in na poslovodenje (pre-
glednica 40).

Rezultati kaZzejo, da je povezanost med interesnimi in instrumental-
nimi vidiki vodenja zaznati predvsem med prvim izpostavljenim vidikom
vodenja, ki ga oznacuje trditev »Pri spreminjanju temeljnega procesa re-
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dno vklju¢ujemo izvajalce procesov, in vsemi vidiki poslovodenja. Po-
vezave so srednje moc¢ne in negativne, prav tako so statisti¢no znacilne.
Zlasti zanimivo je tudi, da so vse povezave negativne, kar pomeni obra-

tno sorazmerno povezanost.

Prcglcdnicn 40: ch;wnik »Mmanagement [cmcljnih procesov« — povezanost med

interesnimi in inscrumentalnimi vidiki vodenja

POSLOVODENJE (instrumentalni vidik)

S Pri uvajanju spre- S
Pri uvajanju spre- Uvajanje spre-

SULIL‘I.\\ I“Cl“l‘l (L’ﬂ]CliHC’

memb tcmc]jncg‘d memb v tcmdj—
- ga procesa pogos-

procesov . .
procesa pr ladu- ) ni proces je zara-

) to sledimo samo )
je avtorite no (uka- | . di centr: nega
interesom lastni- N

janju sprememb te-

meljnega procesa ‘ i .
- Z0V x\]ll()‘ ‘(‘L{C"lc ()(‘”()(Jn]d \()k{\t\'n\

]{k\ 1n mana; I‘iL‘\' na

kratek rok.

ne soodlocajo.

S()LICI.\\'CC\'. pocasno.

Pri spreminjanju te-
meljnega procesa . ) . .

o 0,448 —0523 —0,554 —0,502
redno vkljucujemo

izvajalcc procesov.

Pri spreminjanju te-
meljnega procesa . . . .

e -0,249 ~0,265 0,242 -0,297
redno vkljucujemo

nase kupce.

Pri spreminjanju te-
meljnega procesa . . . .

o -0,230 —0,256 -0,234 -0,270
redno vkljucujemo

nase dobavitelje.

VODENJE LJUDI (interesni vidik)

Zauspesno uved-

bo sprememb te-

rncljncga procesaje —0,181" —o,201" —-0,166" —0,170"
kljuécn srcdnji man-

agement.

* Oznacene so statisticno znacilne povezanosti pri stopnji znacilnosti, manjsi ali

enaki 0,05 (preverili smo loceno).

Izkazala se je najmo¢nej$a negativna povezava med izbranim inte-
resnim vidikom vodenja pri trditvi »Pri spreminjanju temeljnega procesa
redno vklju¢ujemo izvajalce procesov« in dvema trditvama, ki oznacuje-
ta instrumentalni vidik poslovodenja in se glasita: »Pri uvajanju spre-
memb temeljnega procesa prevladuje avtoritarno (ukazovalno) vodenje
sodelaveev« in »Pri uvajanju sprememb temeljnega procesa pogosto sle-
dimo samo interesom lastnika in managerjev na kratek rok«. Povezava
med prvo trditvijo vodenja sodelavcev in drugo trditvijo poslovodenja,
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ki se glasi »Pri uvajanju sprememb temeljnega procesa prevladuje avto-
ritarno (ukazovalno) vodenje sodelavcev«, kaze na smiselnost negativne
povezave. Management, ki vodi avtoritarneje, sodelavce manj vkljucuje
v odlo¢evalske procese. Bolj ko bo vodenje avtoritarno, manj bodo sode-
lavci (npr. izvajalci procesov) vklju¢eni v spremembe. Negativno poveza-
vo med prvo trditvijo vodenja in tretjo trditvijo poslovodenja, ki se glasi
»Pri uvajanju sprememb temeljnega procesa pogosto sledimo samo inte-
resom lastnika in managerjev na kratek rok«, lahko utemeljimo s tem, da
je pri¢akovano, da bolj ko prevladujejo interesi lastnika in managerjev,
manj bomo vklju¢evali interese sodelavcev. Obratno sorazmerna poveza-
va je smiselna. Prav tako smo zaznali negativno smer povezave med prvo
trditvijo vodenja sodelavcev in &etrto trditvijo poslovodenja, »Uvajanje
sprememb v temeljni proces je zaradi centraliziranega odlo¢anja vodstva
potasno«. Ce v podjetju prevladujejo manj plitke oz. globoke hierarhi¢ne
organizacijske strukture, to pomeni, da bodo komunikacijske poti med
operativnimi izvajalci procesov in odlodevalci v vodstvu daljse, pretok in-
formacij pocasnejsi, uvajanje sprememb pa s tem pocasnejse, kot ¢e bi v
podjetju imeli plitkejse organizacijske strukture.

Interesni vidik vodenja - podro¢je »Vodenje ljudi-

Rezultati v preglednici 41 kaZejo, da so v naem primeru trditve znotraj
interesnega vidika »Vodenje ljudi« dovolj povezane, saj nobena izmed
povezav ni nizja od o0,3. To pomeni, da v nadaljnji analizi lahko obdrzi-
mo vse trditve.

Preglednica 41: Podrogje »vodenje ljudi« — povezanost med trditvami

Pri spremin- . L. . L.
. . Pri spreminjanju Pri spreminjanju  Za uspesno uved-
janju temeljne- )
temeljnega pro-  temeljnegapro-  bo sprememb te-

ga procesa red- = - .
< L. rednovkl-  cesarednovkl-  meljnega procesa
novkljucujemo | ) e o )
jucujemonase  jucujemonase  je kljucen srednji

CC pl’()'

kupce. dobavitelje. management.

cesov.

Pri spreminjanju tcmcljncga procesa

O L 1,000

redno vkljucujemo izvajalee procesov.
Pri spreminjanju temeljneg; X%

p i ij.lu emevjnega procesa oain .
redno vkljucujemo nase kupee.
Pri spreminjanju temcljncga procesa

038 0,59 1,000

redno Vk[juéujcmo nasc dobavitclju 34 99
Zauspesno uvedbo sprememb te-
meljnega procesaje kljuéen srednji 0,439 0307 0312 1,000

managemcnt,

Determinanta = 0,391
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Z determinanto smo preverili, ali posamezne trditve znotraj podro¢ja
»vodenje ljudi« morda ne merijo enega in istega (problem multikolinear-
nosti). V nagem primeru je determinanta 0,391, kar je nad o,00001 in po-
meni, da razli¢ne trditve znotraj podro¢ja »vodenje ljudi« dejansko me-
rijo razli¢en vpliv in so primerne za nadaljnjo analizo.

KMO in Bartlettov test sta nam za podroé¢je »vodenje ljudi« po-
magala dolo¢iti, ali so trditve znotraj podro¢ja medsebojno dovolj po-
vezane, da bi bila faktorska analiza v nadaljevanju smiselna (pregledni-
ca 42).

Preglednica 42: Podrogje »vodenje ljudi«< - KMO in Bartletrov test

Kaiscr~Meyer—Olkinova mera vzoréne ustreznosti 0,701
Hi-kvadrat 150,263

Bartlettov test sferi¢nosti Stopinje prostosti 6
p-vrednost 0,000

Za na$§ primer rezultati kazejo, da je KMO o,701, kar je nad o,5, prav
tako je Bartlettov test statisti¢no znatilen, saj je p-vrednost pod 0,05 (pod
s %). Iz tega izhaja, da je faktorska analiza za podroéje »vodenje ljudi« v
nadaljevanju smiselna.

Analizirali smo tudi komunalitete. Te prikazujejo delez variance
opazovanih trditev, ki jo lahko pripiSemo skupnemu faktorju »vodenje
ljudi« oz. pojasnjeni varianci.

Komunalitete pred ekstrakcijo so za podroéje »vodenje ljudi« vedi-
noma nad 0,3, z izjemo trditve »Za uspe$no uvedbo sprememb temelj-
nega procesa je klju¢en srednji management«. Ker z izlo¢itvijo omenje-
ne trditve bistveno ne izbolj$amo rezultata, se odlo¢imo, da jo ohranimo
v analizi (preglednica 43).

Preglednica 43: Podrogje »vodenje ljudi«~ komunalicete

Trditev Zacetni Po izlo¢itvi faktorjev

Pri spreminjanju temeljnega procesa redno vkljucujemo

o 0307 0398
izvajalce procesov.
Pri spreminjanju temeljnega procesa redno vklju¢ujemo nase

P Janj jnega proc VKljucuy 0415 0560
kupce.
Pri spreminjanju temeljnega procesa redno vklju¢ujemo nase

P. .J J jnega p jucy) 0386 0,491
dobavitelje.
Zauspesno uvedbo sprememb temeljnega procesa je

P P Jnegtp ) 0,220 0,251

kljucen srednji management.
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Celotna pojasnjena varianca za podrodje »vodenje ljudi« prikazuje
delez ohranjene variabilnosti, ko trditve zdruzimo v en faktor (pregle-
dnica 44).

Prcg]cdnica 44: Podroéjc >>vodcnjc ljudi« — celotna pojasnjena varianca

: . Vsota kvadriranih utezi po izlocitvi
Zacetne lastne vrednosti

(po zdruzitviv en faktor)

S P, Kumulati- Skupaj R Kumulati-
Faktor VRS VAL
1 2,251 56,278 56,278 1,700 42,506 42,506
2 0,811 20,266 76,544
3 0547 13,671 90,215
4 0391 9,785 100,000

Z enim faktorjem pojasnimo 42,5 % pojasnjene variance, kar pomeni,
da podatki nakazujejo na enodimenzionalno strukturo podroéja »vode-
nje ljudi«. Ce bi se odlotili za izloditev zadnje trditve, bi se delez dvignil
na 49,8 %. Trditve znotraj podro¢ja »vodenje ljudi« za nadaljnjo analizo
lahko zdruZimo v en faktor. Matrika faktorskih uteZi za podro¢je kaze,
v kolik$ni meri posamezna trditev znotraj podrod&ja pripeva k skupnemu
vplivu. Najvedji vpliv ima trditev »Pri spreminjanju temeljnega procesa
redno vklju¢ujemo nase kupce« (preglednica 4s).

Preglednica 45: Podrogje »vodenje ljudi« — matrika faktorskih utezi

Faktor

Trditev

Pri spreminjanju tcmcljncga procesa redno vkljuéujcmo nase kupcc. 0,749
Pri spreminjanju temeljnega procesa redno vkljuc¢ujemo nase dobavitelje. 0,701
Pri spreminjanju tcmcljncga procesa redno vkljucujemo izvajalee procesov. 0,631
Za uspc§11o uvedbo sprcmcmb tcmcljncga Proccsajc kljuécn srcdnji management. 0,501

Interna konsistentnost (Cronbachov koeficient alfa — &) v Prilogi pri-
kazuje konsistentnost (zanesljivost oz. ponovljivost rezultatov ob podob-
nih podatkih) za podro¢je »vodenje ljudi«. Parameter Cronbachov koe-
ficient alfa je v nasem primeru 0,738, kar pomeni, da je na§ sklop trditev
za podrodje dovolj konsistenten.
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Instrumentalni vidik \’()dcnja - po(lm(‘jc »poxlm'o(‘lcnjc«

Rezultati v preglednici 46 kazejo, da so v na§em primeru trditve znotraj
instrumentalnega vidika vodenja, to je »poslovodenje«, dovolj povezane,
saj nobena izmed povezav ni niZja od 0,3. To pomeni, da v nadaljnji anali-

zi lahko obdrzimo vse trditve.
Preglednica 46: Podrocje »poslovodenje« — povezanost med trdicvami

D Pri uvajanju spre-
. » Pri uvajanju . L
Sodelavci (izva- memb temelj- Uvajanje spre-
e \ sprememb te- .
alci procesov) . nega procesa memb v temeljni
L meljnega pro- ° ) . .
Pl'l ll\'.l'.l"'ll \}‘I'L" = . Pl)g()\[() \IC(I"]\(‘ Pl'()CC\ je \l‘i\(ll
. cesa prevladuje . :

memb temelj- . samo interesom  centralizirancga
avtoritarno (uka- °

nega procesa ne . l&l\[llikl\ in man- O(”()Cfllli.l v ()(k[\"l
= zovalno) \'()({L‘ﬂ]k.‘

soodlocajo. agerjev na kratek pocasno.
sodelavcey. °

l‘()l{.

Sodelavci (izvajalci procesov) pri
uvajanju sprcmcmb tcmcljncga 1,000

procesa ne soodlocajo.

Pri uvajanju sprcmemb temele
nega procesa prevladuje aveor-
. &P p ) X 0,584 1,000
itarno (ukazovalno) vodenje

sodclavccv.

Pri uvajanju sprememb temelj-
nﬁgﬂ prOCESa POgOS[O Slcdimo

i o 0555 o771 1,000
samo interesom lasenika in man-

agerjev na kratek rok.

Uvajanje sprememb v temeljni
proces je zaradi centraliziranega 0,496 0,584 0,710 1,000

odloéanja vodstva pocasno.

Determinanta = 0,123

Z determinanto smo preverili, ali posamezne trditve znotraj podro¢ja
»poslovodenje« morda ne merijo enega in istega (problem multikoline-
arnosti). V nasem primeru je determinanta o,123, kar je nad o,00001 in
pomeni, da razli¢ne trditve znotraj podro¢ja »poslovodenje« dejansko
merijo razli¢en vpliv in so primerne za nadaljnjo analizo. KMO in Bart-
lettov test sta nam za podrodje »poslovodenje« pomagala dolo¢iti, ali so
trditve znotraj podro¢ja medsebojno dovolj povezane, da bi bila faktorska
analiza v nadaljevanju smiselna (preglednica 47).

Za na$§ primer rezultati kazejo, da je KMO 0,778, kar je nad o,5, prav
tako je Bartlettov test statisti¢no znatilen, saj je p-vrednost pod 0,05 (pod
5 %). Iz tega izhaja, da je faktorska analiza za podroéje »poslovodenje« v

nadaljevanju smiselna.
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Preglednica 47: Podrogje »poslovodenje« — KMO in Bartletrov test

Kaiser-Meyer-Olkinova mera vzoréne ustreznosti 0,778
Hi-kvadrat 334,702

Bartlettov test sferi¢nosti Stopinje prostosti 6
p-vrednost 0,000

Analizirali smo tudi komunalitete. Te prikazujejo delez variance
opazovanih trditev, ki jo lahko pripiSemo skupnemu faktorju »poslovo-
denje« oz. pojasnjeni varianci. Komunalitete pred ekstrakcijo so za po-
dro¢je »poslovodenje« vse nad o,3. Iz tega izhaja, da za nadaljnjo analizo
lahko obdrzimo vse trditve (preglednica 48).

Preglednica 48: Podrogje »poslovodenje« — komunalitete

Trditev Zacetni Po izlo¢itvi faktorjev

Sodelavci (izvajalci proccsov) pri uvajanju sprcmcmb tcmcljncga

o 0384 0,427

procesa ne soodlocajo.
Pri uvajanju spremcmb temeljnega procesa prevladuje avroritar- 6

0,630 0,702
no (ukazovalno) vodenje sodclaveev. ’ 7
Pri uvajanju sprcmemb temcljnega procesa pogosto sledimo 8

0,700 0,832
samo interesom lasenika in managerjev na kratek rok. 7 3
Uvajanje sprememb v temeljni proces je zaradi centraliziranega

0,520 0,556

odloéanja vodstva pocasno.

Celotna pojasnjena varianca za podrodje »poslovodenje« prikazuje
delez ohranjene variabilnosti, ko trditve zdruzimo v en faktor (pregle-
dnica 49).

Preglednica 49: Podrogje »poslovodenje« — celotna pojasnjena varianca

Vsota kvadriranih utezi po izlocitvi

Zacetne lastne vrednosti o . \
(po zdruzitviv en faktor)

Faktor Skupaj % variance Ku":l:)]:m” Skupaj 9% variance Kun:v‘i]‘:“im
1 2,860 71,489 71,489 2,517 62,914 62,914
2 0,537 13,415 84,904
3 0,406 10,155 95,059
4 0,198 4,941 100,000

Z enim faktorjem pojasnimo 62,9 % pojasnjene variance, kar pomeni,

da podatki nakazujejo na enodimenzionalno strukturo podroéja »poslo-
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vodenje«. Trditve znotraj podro¢ja za nadaljnjo analizo lahko zdruzimo
v en faktor.

Matrika faktorskih utezi za podroé¢je »poslovodenje« kaze, v ko-
lik$ni meri posamezna trditev znotraj podrodja prispeva k skupnemu
vplivu. Najvedji vpliv ima trditev »Pri uvajanju sprememb temeljnega
procesa pogosto sledimo samo interesom lastnika in managerjev na kra-
tek rok« (preglednica so).

Prcglcdnicn s0: Podrogje »poslovodenje<« — matrika fakrorskih ucezi

Faktor

Trditey

Pri uvajanju sprcmcmb tcmcljncga procesa pogosto sledimo samo interesom lastnika in

managerjev na kracek rok. oo
Pri uvajanju sprcmcmb tcmcljncga procesa prcv[adujc avtoritarno (ukazovalno) Vodcnjc o838
sodelavcev. '

Uvajanjc sprcmcmb v tcmcljni proces je zaradi ccntralizirancga odloéanja vodstva pocasno. 0,745
Sodelavei (izvajalci procesov) pri uvajanju sprememb temeljnega procesa ne soodlocajo. 0,653

Interna konsistentnost (Cronbachov koeficient alfa — «) v prilogi
prikazuje konsistentnost (zanesljivost oz. ponovljivost rezultatov ob po-
dobnih podatkih) za podro¢je »poslovodenje«. Parameter Cronbachov
koeficient alfa je v nasem primeru 0,866, kar pomeni, da je nas sklop trdi-
tev za podro¢je dovolj konsistenten.

Rezultati ocen za nadziranje kot dejavnosti managementa temeljnibh

/77'()665()1}

Interesni in instrumentalni vidiki nadziranja temeljnih procesov v na-
$em modelu povezav predstavljajo sestavni del dejavnika »management
temeljnih procesov«, za katerega smo na podlagi raziskane literature in
spoznanj v teoreti¢nem delu predpostavili, da ima vpliv na odvisno spre-
menljivko, to je uspesnost podjetja (slika 1). Uvodoma predstavljamo re-
zultate analize povezanosti med interesnimi in instrumentalnimi vidiki
posameznih trditev ter rezultate analize interne konsistentnosti, ki se na-
na$ajo na interesne in instrumentalne vidike nadziranja temeljnih pro-
cesov, to je na presojanje in merjenje. Rezultati kazejo, da je povezanost
med interesnimi in instrumentalnimi vidiki nadziranja planiranja zazna-
ti predvsem med prvim in drugim izpostavljenim vidikom merjenja ter
prvimi tremi vidiki presojanja (preglednica s1).
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Povezave so srednje mo¢ne in pozitivne, z izjemo ene (-0,014), ki ni
statisti¢no znacilna. Najmocnejse pozitivne povezave opazamo med dru-

go trditvijo merjenja in vsemi trditvami presojanja.

Prcglcdnica 51 ch;wnik »Mmanagement tcmcljnih procesov« — povezanost med

interesnimi in instrumentalnimi vidiki nadziranja

MERJENJE (instrumentalni vidik)

Uspesnost

Uspesnost spre- Uspesnost spre- Uspesnostspre-  sprememb te-

memb [cmc]inc— memb tcmcljnc— memb tcn\c]jncgu mcljlu‘g‘d pro-

ga pl‘()(t‘&&l merimo ga pl‘()(C.\‘l meri- pl'()(k'\&l merimo cesamerimo s

S pomogjo jz mo s pomodjojasno s pomocjo jasno pomocgjo jas-

zastavljenih kazal- zastavljenih kazal-  zastavljenih kazal-  no zastavlje-

116

nikov. nikov. nikov. nih kazalni-

kov.

USPCgllOSt sprcmcmb

temeljnega procesa

presojamo skozi ucen- 0,475 0,460" 0,261" 0,010
je, rastin razvoj podjctja

(koristi na dolgi rok).

USPanOSE sprcmcmb
tcmeljncga procesa . . .

! lozi koristi 0363 0,450 0,228 —0,014
prcsopmos 0Z1 Koristl

zakupca.

Uspesnost sprcmcmb

tcmcljncga procesa

presojamo skozi teh- 0,484" 0,558" 0362" 0,095
noloski napredck pod—

PRESOJANIJE (interesni vidik)

jetja.

Uspesnost sprememb

tcmcljncga procesa

presojamo skozi koristi 0,285" 0319" 0,268" 0,077
za dolgoroéno SDdClO‘

vanje z dobavitelji.

* Oznacene so statisti¢no znacilne povezanosti pri stopnji znacilnosti, manjsi ali enaki 0,05

(preverili smo lo¢eno).

Najmoénejsa, statisti¢no znadilna, povezava (0,558) se je pokazala
med tretjo trditvijo presojanja, ki se glasi »Uspes$nost sprememb temelj-
nega procesa presojamo skozi tehnoloski napredek podjetja«, in drugo
trditvijo merjenja, ki se glasi »Uspe$nost sprememb temeljnega procesa
merimo s pomodjo jasno zastavljenih kazalnikov«. Povezavo lahko ute-
meljimo na podlagi spoznanj iz teoreti¢nega dela naloge. Merjenje je os-
nova managementa. Cesar ne merimo, ne moremo upravljati. Merjenje



Rezultati osrcdnjc empiricne raziskave

na podrodju uvajanja sprememb v procese se nanasa na njihovo uéikovi-
tost pred spremembo in po njej, kar po navadi merimo s produktivnostjo
dela, sredstev oz. virov. To pa je povezano z vlaganji v nove tehnologije,
informatizacijo procesov in drugimi resitvami, ki nam pomagajo do vee-
je u¢inkovitosti. Nobenega vlaganja v tehnologijo management podjetja
ne bo odobril, ¢e ne bo posledi¢no merljivih pozitivnih u¢inkov na poslo-
vanje. Pozitivna in statisti¢no pomembna povezava je tudi med drugo tr-
ditvijo merjenja in prvo trditvijo presojanja, ki se glasi »Uspe$nost spre-
memb temeljnega procesa presojamo skozi ucenje, rast in razvoj podjetja
(koristi na dolgi rok)«. Povezavo ponovno lahko ocenimo kot smiselno,
saj je po Kaplanu in Nortonu treba meriti tudi podroéje ucenja in rasti
podjetja v kazalnikih BSC. Ceprav gre za mehkejse podro¢je mangemen-
ta, pri katerem imamo opravka z znanjem, ucenjem, inovacijami, s sode-
lavci, je tudi zanj mogoce nastaviti merila za upravljanje (npr. $tevilo ko-
ristnih predlogov, patentov, uvedenih sprememb v procese, vlozenih ur v
izobrazevanje sodelavcev ipd.). Zaznali smo tudi pozitivno povezavo med
drugo trditvijo merjenja in ¢etrto trditvijo presojanja, ki se glasi »Uspes-
nost sprememb temeljnega procesa presojamo skozi koristi za dolgoro¢-
no sodelovanje z dobavitelji«. Dobavitelje smo Ze v teoreti¢nem delu in
v predhodnih ugotovitvah zaznali kot enega izmed klju¢nih dejavnikov,
povezanih s temeljnimi procesi podjetja. Tudi ta povezava potrjuje pred-
hodne ugotovitve. Z dobavitelji bomo vzpostavili in obdrzali dolgoro¢-
no partnerstvo le ob hkratnih vzajemnih koristih, ki izvirajo iz sodelo-
vanja. Dobavitelji so po navadi bolj specializirani od podjetja, ki je kupec
njihovih izdelkov/storitev. Omogocajo nam hitrejsi dostop do novih teh-
nologij, reditev in znanj, ki jih sami nimamo oz. jih nismo sposobni (ali
jih ne namerevamo) sami razviti. Skupna to¢ka dobaviteljev in podjetja,
ki je kupec njihovih izdelkov/storitev, so kupci na trgu. Cebo sodelovanje
podjetja z dobavitelji temeljilo na koristih za kupce, je zadovoljstvo kup-
cev z izdelki/storitvami lahko osnova presojanja o tem, ali je sodelovanje
z dobavitelji $e smiselno, v kak$nem obsegu in ¢asovnem okviru. Podje-
tja, ki v zvezi z dobavitelji pretirano izpostavljajo stroske sodelovanja, v
ospredje postavljajo instrumentalni vidik, kar praviloma pomeni kratko-
ro¢nost sodelovanja z dobavitelji.

Rezultati v preglednici s2 kaZzejo, da so v naSem primeru trditve znotraj
interesnega vidika nadziranja, to je » presojanje«, dovolj povezane, saj no-
bena izmed povezav ni niZja od o,3. To pomeni, da v nadaljnji analizi lah-
ko obdrzimo vse trditve.
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Z determinanto smo preverili, ali posamezne trditve znotraj podro¢-
ja »presojanje« morda ne merijo enega in istega (problem multikolinear-
nosti). V nasem primeru je determinanta o,144, karje nad o,00001 in po-
meni, da razli¢ne trditve znotraj podrodja dejansko merijo razli¢en vpliv

in so primerne za nadaljnjo analizo.

Preglednica 52: Podrogje »presojanje« — povezanost med erditvami

Uspcsnml spre- e
: . Uspesnost spre-
memb temelj- : Uspesnost spre-

L‘\PC\“()\[ NPI'C’ .

nega procesa . memb temelj-
.~ memb temelj-

presojamo skozi nega procesa
nega procesa

memb tcmc|jncg.1
procesa presoja-

) . moskozi koristi
ucenje, rast in X . presojamo skozi .
presojamo skozi 21 d(ulgm‘n(no

tehnoloski na-

razvoj podjetja

koristi za kupc;\. sodelovanje z do-

(koristi na dol-

118 gi rok).

prcdck pmhct].l. lnl\'itclji.

Uspesnost sprememb temeljne-

ga procesa presojamo skozi ucen-
1,000

jc, rastin razvoj Podjctja (koristi na

dolgi rok).

Uspcénost sprcmemb temcljnega
procesa prcsojamo skozi 0,721 1,000
koristi za kupca.

Uspcﬁnost sprcmcmb [cmcljncga
procesa presojamo skozi tehnoloski 0,704 0,643 1,000

napredek podjctja.

Uspesnost sprememb temeljne-

ga procesa presojamo skozi koris-
05 0,501 o, 1,000

tiza dolgoroéno sodclovanjc zdo- 93 5 R

bavielji.

Determinanta = 0,144

KMO in Bartlettov test sta nam za podroéje »presojanje« pomagala
dolotiti, ali so trditve znotraj podrodja medsebojno dovolj povezane, da

bi bila faktorska analiza v nadaljevanju smiselna (preglednica s3).

Prcg]cdni(a 53: Podroi‘jc »presojanje« — KMO in Bartletrov test

Kaiser-Meyer-Olkinova mera vzoréne ustreznosti 0811
Hi-kvadrat 310,225

Bartlettov test sferi¢nosti Stopinje prostosti 6
p-vrednost 0,000

Za na$ primer rezultati kazejo, da je KMO 0,811, kar je nad o,5, prav
tako je Bartlettov test statisti¢no znailen, saj je p-vrednost pod 0,05 (pod
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5 %). Iz tega izhaja, da je faktorska analiza za podro¢je »presojanje« v na-
daljevanju smiselna. Analizirali smo tudi komunalitete. Te prikazujejo
delez variance opazovanih trditev, ki jo lahko pripiSemo skupnemu fak-
torju »presojanje« oz. pojasnjeni varianci. Komunalitete pred ekstrakci-
jo so za podrodje »presojanje« vse nad 0,3, iz ¢esar izhaja, da lahko v na-
daljnji raziskavi obdrzimo vse trditve (preglednica s4).

Preglednica s4: Podrocje »presojanje<« — komunalicete

Trditev Zacetni Po izlocitv

Uspesnost sprememb temeljnega procesa presojamo skozi

0,62 0,752

ucenie, rast in razvoj podjetja (koristi na dolgi rok). 7 75
Uspesnost spre b temeljne 52 presoj skozi

§P.L§.noi SperCm cmc Jn(ga PrOCCSJ PrLSO)amO SKOZ1 0'565 0,646
koristi za kupca.
Uspesnost spri b temelj sa presojamo skozi

spesnés sprememb temeljnega procesa presojamo skozi o566 0675
tchnoloski napredek podjetja.
Uspesnost sprememb temeljnega procesa presojamo skozi o359 o406

koristi za dolgoroéno sodclovanjc z dobavitclji.

Celotna pojasnjena varianca za podro¢je »presojanje« prikazuje delez
ohranjene variabilnosti, ko trditve zdruzimo v en faktor (preglednica ss).

Preglednica 55: Podrogje »presojanje« — celotna pojasnjena varianca

Vsota kvadriranih utezi po izlocitvi

Zacetne lastne vrednosti o -
(po zdruzitvi v en fakeor)

. _ Kumulativa . . . Kumulativa
Sl(up;u 9% variance Skupa] % variance
Faktor V% V%
1 2,837 70,929 70,929 2,478 61,946 61,946
2 0,550 13,747 84,676
3 0350 8.752 93,429
4 0,263 6,571 100,000

Z enim faktorjem pojasnimo 61,9 % pojasnjene variance, kar pomeni,
da podatki nakazujejo na enodimenzionalno strukturo podrodja »pre-
sojanje«. Trditve znotraj podro¢ja za nadaljnjo analizo lahko zdruzimo
v en faktor.

Matrika faktorskih utezi za podroéje »presojanje« kaze, v kolik$ni
meri posamezna trditev prispeva k skupnemu vplivu. Najvedji vpliv ima
trditev »Uspe$nost sprememb temeljnega procesa presojamo skozi uce-
nje, rast in razvoj podjetja (koristi na dolgi rok)« (preglednica s6).

Interna konsistentnost (Cronbachov koeficient alfa — ) v prilogi pri-
kazuje konsistentnost (zanesljivost oz. ponovljivost rezultatov ob podob-
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nih podatkih) za podro¢je »presojanje«. Parameter Cronbachov koe-
ficient alfa je 0,861, kar pomeni, da je na$ sklop trditev za to podro¢je
dovolj konsistenten.

Prcg]cdnica 56: Podroi‘jc »presojanjes — matrika fakcorskih utezi

Trditev

Uspcénost sprcmcmb temcljnega procesa presojamo skozi uécnjc, rastin razvoj

podjctja (koristi na dolgi rok). o867
Uspesnost sprememb temeljnega procesa presojamo skozi technoloski naprcdck podjctja. 0,821
Uspcinost sprcmcmb tcmcljncga procesa prcsojamo skozi koristi za kupca. 0,804
Uspesnost sprememb temelinega procesa presojamo skozi koristi za dolgorocno s

sodelovanje z dobavitelji.

Instrumentalni vidik n;ld/ir;mja - podrocjc >merjenje«

Trditve znotraj instrumentalnega vidika nadziranja »merjenje« so do-
volj dobro povezane, z izjemo trditve »Pri merjenju uspe$nosti sprememb
temeljnega procesa dajemo v ospredje kratkoro¢ne (takoj$nje) koristi za
podjetje<, ki jo iz nadaljnje analize izlo¢imo, saj ima vrednost pod 0,3
(preglednica s7).

Prcg]cdnica 57: Podroi‘jc »merjenje« — povczanostmcd trditvami

Pri merjen-
L \Pl,'\n(l\t . - . ill ll\r’c\“()\'
Uspesnost V nasem pod- )
sprememb te- o ti sprememb
. sprememb te-  jetjune ods- )
nlCl]l\C";\ Pl‘()’ . tL'n\CI]nCL:Q\ pl'()'
) meljnega pro- topamo od <
cesamerimo s o o cesa dajemov
o cesamerimos  zastavljenih cil-
pomogjo jas- )
. jevsprememb
no zastavljenih

ucinki. tcmc]jncgd.

kazalnikov.
zapodjetje.
Uspesnost sprcmemb temcljncga proce-

samerimo s pomoéjojasno zastavljenih 1,000

kazalnikov.

USPanOS( sprcmcmb tcmcljncga proccsa

. e L 0,603 1,000
merimo s finan¢nimi ucinki.
V nasem podjetju ne odstopamo od
zastavljcnih ciljcv sprememb temeljne- 0,500 0325 1,000
ga procesa.
Pri merjenju uspesnosti sprememb te-
meljnega procesa dajemo v ospredje krat- 0,205 0,182 0,408 1,000

koro¢ne (takojinje) koristi za podjetje.

Determinanta=0,395
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KMO in Bartlettov test sta nam za podrodje »merjenje« pomaga-
la dolo¢iti, ali so trditve znotraj njega medsebojno dovolj povezane, da bi
bila faktorska analiza v nadaljevanju smiselna (preglednica s8).

Preglednica 58: Podrocje »merjenje« — KMO in Bartletrov test

Kaiscr~Meyer—Olkinova mera vzoréne ustreznosti 0,614
Hi-kvadrat 118,766

Bartlettov test sferi¢nosti Stopinje prostosti 3
p-vrednost 0,000

Za na$ primer rezultati kazejo, da je KMO 0,614, kar je nad o,5, prav
tako je Bartlettov test statisti¢no znadilen, saj je p-vrednost pod 0,05 (pod
s %). Iz tega izhaja, da je faktorska analiza za podro¢je »merjenje« v na-
daljevanju smiselna.

Analizirali smo tudi komunalitete. Te prikazujejo delez variance opa-
zovanih trditev, ki jo lahko pripi§emo skupnemu faktorju »merjenje« oz.
pojasnjeni varianci.

Komunalitete pred ekstrakcijo za podrodje »merjenje« so visje od
0,3, z izjemo trditve »V na$em podjetju ne odstopamo od zastavljenih ci-
ljev sprememb temeljnega procesa «, ki je ne izlo¢imo iz analize, saj nima
bistvenega vpliva na nadaljnje izbolj$anje faktorske strukture (pregledni-
cas9).

Preglednica 59: Podrocje »merjenje« — komunalitete

Trditev Zacetni Po izlo¢itvi faktorjev

UspcSnost sprcmcmb temcljncga procesa merimo s pomocjo

0,46 0,920
jasno zastavljenih kazalnikov. +67 9
Uspcinost sprcmcmb tcmcljncga procesamerimo s finan¢nimi
sinki 0364 0394
ucinki.
V nasem podjetju ne odstopamo od zastavljenih ciljev
0,251 0,271

sprememb temeljnega procesa.

Celotna pojasnjena varianca za podro¢je »merjenje« prikazuje de-
lez ohranjene variabilnosti, ko trditve zdruzimo v en faktor (pregledni-
ca 6o).

Z enim faktorjem pojasnimo 52,9 % pojasnjene variance, kar pomeni,
da podatki nakazujejo na enodimenzionalno strukturo podroé¢ja »mer-
jenje«. Trditve znotraj podro¢ja za nadaljnjo analizo lahko zdruzimo v
en faktor.
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Preglednica 6o: Podrogje »merjenje« — celotna pojasnjena varianca

Vsota kvadriranih utezi po izlocitvi

Zacetne lastne vrednosti . 3
(po zdruzitviv en fakeor)

. . : Kumulativa : . . Kumulativa
Skupaj 9% variance Skupaj 9% variance
V%

1 1,961 65,382 65382 1,586 52,853 52,853
2 0,683 22,763 88,145
3 0356 11,855 100,000

Matrika faktorskih utezi za podroé¢je »merjenje« kaze, v kolik3ni
meri posamezna trditev znotraj podrodja prispeva k skupnemu vplivu.
Najvedji vpliv ima trditev, »Uspe$nost sprememb temeljnega procesa me-

rimo s pomo¢jo jasno zastavljenih kazalnikov« (preglednica 61).
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Prcglcdni(n 61: Podrocje »merjenje« — matrika faktorskih utezi

Faktor

Trditev

Uspeﬁnost sprcmemb temcljnega procesa merimo s pomocjo jasno zastavljenih

O,
azalnikov. 959
Uspcénost spl‘cmemb tcmcljncga procesamerimo s finan¢nimi ucinki. 0,628
Od Zastavljcnih ciljcv sprcmcmb tcmcljncga procesa v nasem podjctju ne odstopamoA 0,521

Interna konsistentnost (Cronbachov koeficient alfa — «) v Prilogi pri-
kazuje konsistentnost (zanesljivost oz. ponovljivost rezultatov ob podob-
nih podatkih) za podro¢je »merjenje«. Parameter Cronbachov koefici-
ent alfa je v na§em primeru za podrodje »merjenje« 0,733, kar pomeni, da
je nas sklop trditev za to podro¢je dovolj konsistenten za nadaljnjo ana-
lizo.

Povzetek poglavja

Rezultati analize povezanosti med interesnimi in instrumentalnimi
vidiki planiranja kazejo, da so podjetja najve¢ji poudarek namenila sno-
vanju v povezavi s samo enim izpostavljenim vidikom naértovanja, kar
oznaduje trditev »Pri naértovanju sprememb temeljnega procesa je pou-
darek na uc¢inkovitosti.« Analiza KMO in Bartlettov test sta pokazala,
da so trditve znotraj podrodij »snovanje« in »naértovanje« dovolj po-
vezane in konsistentne ter jih za nadaljnjo analizo lahko zdruzimo v en
faktor. Rezultati analize povezanosti med interesnimi in instrumentalni-
mi vidiki organiziranja kaZejo, da so podjetja najvedji poudarek nameni-
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la povezovanju v povezavi s samo enim izpostavljenim vidikom urejanja,
kar oznacuje trditev » Odnosi med udeleZenci pri spremembah temeljne-
ga procesa so natan¢no formalno dolo¢eni s predpisi in pravili«. Analiza
KMO in Bartlettov test sta pokazala, da so trditve znotraj podrodij »po-
vezovanje« in »urejanje« dovolj povezane in konsistentne ter jih za na-
daljnjo analizo lahko zdruZimo v en faktor.

Rezultati kazejo, da je povezanost med interesnimi in instrumental-
nimi vidiki vodenja zaznati predvsem med prvim izpostavljenim vidi-
kom Vodenja, ki ga oznacuje trditev »Pri spreminjanju temeljnega proce-
sa redno vklju¢ujemo izvajalce procesov«, in vsemi vidiki poslovodenja.
Najmoc¢nej$a negativna povezava med izbranim interesnim vidikom vo-
denja se je pokazala pri trditvi »Pri spreminjanju temeljnega procesa red-
no vklju¢ujemo izvajalce procesov« ter pri trditvah, ki oznacéujeta in-
strumentalni vidik poslovodenja, ki se glasita: »Pri uvajanju sprememb
temeljnega procesa prevladuje avtoritarno (ukazovalno) vodenje sodelav-
cev » in »Pri uvajanju sprememb temeljnega procesa pogosto sledimo
samo interesom lastnika in managerjev na kratek rok«. To kaZze na smi-
selnost, saj management, ki vodi avtoritarno, sodelavce manj vklju¢uje v
odlo¢evalske procese. Prav tako avtoritarnost odraza trdi instrumentalni
vidik vodenja, ki v ospredje postavja kratkoro¢ne koristi in takoj$nje u¢in-
ke. Analiza KMO in Bartlettov test sta pokazala, da so trditve znotraj
podro¢ij »vodenje« in »poslovodenje« dovolj povezane in konsistentne
ter jih za nadaljnjo analizo lahko zdruZimo v en faktor. Rezultati analize
povezanost med interesnimi in instrumentalnimi vidiki nadziranja naj-
mocdnej$o negativno povezavo med izbranim interesnim vidikom preso-
janja vodenja kaZejo pri trditvi »uspes$nost sprememb temeljnega procesa
presojamo skozi tehnoloski napredek podjetja« ter pri trditvi, ki oznacu-
je merjenje ter se glasi »uspesnost sprememb tcmeljncga procesa merimo
s pomodjo jasno zastavljenih kazalnikov«. Analiza KMO in Bartlettov
test sta pokazala, da so trditve znotraj podrodij »presojanje« in »mer-
jenje« dovolj povezane in konsistentne ter jih za nadaljnjo analizo lahko
zdruzimo v en faktor.

V nadaljevanju sledi sklepni del z rezultati preverjanja hipotez o vpli-
vu managementa temeljnih procesov na uspesnost podjetij po zastavlje-
nem modelu (slika 1).






Povzetek ugotovitev raziskave

V sklepnem delu naloge podajamo skupno poroéilo o preverjanju hipo-
tez, interpretiramo rezultate, povzamemo spoznanja raziskave, podajamo
implikacije za delo v praksi, opisujemo prispevek k znanosti ter dajemo
usmeritve za nadaljnja raziskovanja na tem podrodju.

Povzetek o preverjanju hipotez in interpretacija rezultatov

Nas model povezav med dejavnikom »management temeljnih procesov«
in uspe$nostjo podjetja prikazuje slika 1. V nadaljevanju predstavljamo
rezultate preverjanja hipotez H1, H2, H3 in H4.

Hipoteza 1: Snovanje (interesni vidik) kot dejavnost managementa te-
meljnih procesov ima v primerjavi z nalrtovanjem (instrumentalni vidik)
vedji vpliv na uspesnost podjetja.

Hipotezo 1 smo sprva preverjali na podro¢ju snovanja oz. naértova-
nja kot neodvisnih spremenljivk, ki naj bi vplivali na pojasnjevanje odvi-
sne spremenljivke (ROA, ROE, EVA, BON). Skozi analizo se je uvodoma
izkazalo, da snovanje oz. na¢rtovanje kot enotni podrodji vedjega Stevila
spremenljivk nimata statisti¢no znacilnega vpliva na katero izmed odvis-
nih spremenljivk, ki merijo uspe$nost podjetja (ROA, ROE, EVA, BON).
Zato smo v nadaljevanju model postopoma izbolj$evali, vpliv snovanja in
nadrtovanja na uspe$nost pa smo raziskali na ravni posameznih trditev

(spremenljivk).
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V modelu smo ohranili le tiste spremenljivke snovanja in naértovanja,
ki statisti¢no znacilno pojasnjujejo uspesnost podjetja. V naem prime-
ru se je ROA izkazal za tisto spremenljivko, na katero vpliva planiranje.

S pomo¢jo dveh neodvisnih spremenljivk, ki ostaneta v modelu, po-
jasnimo le 5,5 % variabilnosti ROA. Ta odstotek ni nujno nizek, ¢e po-
mislimo, kaj vse vpliva na uspe$nost podjetja in ¢esa v nafem modelu
nismo zajeli (polozaj podjetja na trgu, strategija do konkurentov, vrsta iz-
delka/storitve ipd.) (preglednica 162).

Preglednica 62: Povzetek regresijskega modela — Hi
& Bresskeg;
£ 2 2

Model r r-kvadrat Popravljen r-kvadrac  Std. napaka ocene

1 0,261 0,068 0,055 676811

Odvisna sprcmcnljivka: ROA, 5-letno povprecje

R-kvadrat pomeni delez pojasnjene variance, koliksen deleZ variabil-
nosti odvisne spremenljivke nam uspe pojasniti z neodvisno sprcmenljiv—
ko v modelu. Statisti¢na znadilnost F-statistike kaZe, da se model dob-
ro prilega podatkom, saj je statisti¢na znacilnost manj kot o,05 (s %)
(preglednica 63).

Popravljen r-kvadrat smo uporabili, ker imamo ve¢ neodvisnih spre-
menljivk v modelu. Vrednost kaze 0,055, kar pomeni, da smo s spremen-
ljivkami snovanja in na¢rtovanja pojasnili samo s % variabilnosti odvisne

spremenljivke (uspesnost podjetja, ki jo merimo z ROA) (preglednica 63).

Preglednica 63: Analiza variance — Hi
g 3

Model Vsota Smpinjcl Povprecje Foseatistika St;\ti?ticn.\
I\’\'k\dl}l[()\' Pl‘()\'t()\[l I\’\'k\dl}l[()\' Indtllll()\t
Regresija 493,558 2 246,779 5,387 0,006
1 Ostanck 6779.473 148 45,807
Skupaj 7273,031 150

Odpvisna spremenljivka: ROA, s-letno povprecje

F-statistika kaZe vrednost 5,387 in njena statisti¢na znadilnost je
0,006, kar pomeni, da je pod 5-% stopnjo tveganja in da se model dobro
prilega podatkom.

Na odvisno spremenljivko ROA statisti¢no znadilno vplivata dve iz-
med osmih trditev v sklopu planiranja temeljnih procesov. Pri tem ima
spremenljivka, ki govori o vklju¢evanju vplivnih deleznikov, pozitiven in
nekoliko mo¢nejsi vpliv na ROA, medtem ko je ta u¢inek negativen in
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$ibkejsi v primeru upostevanja poslovne strategije podjetja pri snovanju
sprememb (preglednica 64).

Preglednica 64: Regresijski kocficienti - Hi

Nestandardizirani koeficienti

Statisti¢na

I-statistika

Std. napaka Beta

Konstanta 3,678 2,663 1,381 0,169
SNOVAN]JE

Pri snovanju sprcmemb te-

meljnega procesa vkljucujemo 1,893 0,584 0312 3,243 0,001
vplivne udelezence (dobavitelje,

ZaPOSICnC, kUPCC).

SNOVANJE

Pri snovanju sprcmﬁmb te-

. . —1,410 0,626 —0,217 —2,252 0,026
mcljncga procesa upostevamo

pos]ovno strategijo podjctja.

Odvisna sprcmcnlji\'k;l: uspesnost ROA, 5-letno povpredje

Analiza je pokazala, da na finanéno uspesnost podjetja (merjeno z
ROA) vpliva le interesni vidik planiranja (snovanje).

Na podlagi rezultatov analiz lahko potrdimo hipotezo (Hi), ki pra-
vi, da ima »snovanje (interesni vidik) kot dejavnost managementa temelj-
nib procesov v primerjavi z nacrtovanjem (instrumentalni vidik) vedji vpliv
na uspesnost podjetja<.

Hipoteza 2: Povezovanje (interesni vidik) kot dejavnost managementa te-
meljnib procesov ima v primerjavi z urejanjem (instrumentalni vidik) vedji
vpliv na uspesnost podjetja.

Hipotezo smo sprva preverjali na podro¢ju povezovanja oz. urejanja
kot neodvisnih spremenljivk, ki naj bi vplivali na pojasnjevanje odvisne
spremenljivke (ROA, ROE, EVA, BON). Skozi analizo se je uvodoma
izkazalo, da povezovanje oz. urejanje kot enotni podrodji vedjega Stevila
spremenljivk nimata statisti¢no znacilnega vpliva na katero izmed odvis-
nih spremenljivk, ki merijo uspe$nost podjetja (ROA, ROE, EVA, BON).
Zato smo v nadaljevanju model postopoma izboljsevali, vpliv povezova-
nja in urejanja na uspe$nost pa smo raziskali na ravni posameznih trditev
(spremenljivk).

V modelu smo ohranili le tiste spremenljivke povezovanja in ureja-
nja, ki statisti¢no znacilno pojasnjujejo uspesnost podjetja. V tem prime-
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ru se je EVA izkazala za tisto spremenljivko, na katero imajo elementi or-
ganiziranja vpliv.

S pomodjo ene neodvisne spremenljivke, ki ostane v modelu, pojasni-
mo le 3,0 % variabilnosti EVA, kjer je na mestu opomba, da omenjen od-
stotek ni nujno nizek, ¢e pomislimo, kaj vse poleg nasih zajetih dejavnikov
in vklju¢enih podro¢ij $e vpliva na uspe$nost podjetja (preglednica 65s).

Preglednica 65: Povzetck regresijskega modela — Ha
g g g

Model - r-kvadrat Popravljen r-kvadrat  Std. napaka ocene

1 0,191 0,037 0,030 2063436715

Odvisna spremenljivka: EVA, s-letno povpreeje

Statisti¢na znacilnost F-statistike kaze, da se model dobro prilega po-
datkom, saj je statisti¢na znacilnost manj kot 0,05 (5 %) (preglednica 66).

Preglednica 66: Analiza variance — Ha

Model Vsota kvadratov S'tnpinigi Povprecje F-statistika .\mti.stium
prostosti kvadratov znacilnost
Regresija 2309911000,143 1 2309911000,143 5,425 0,021
1 Ostanek 60886126412,685 143 425777107781
Skupaj 63196037412,828 144

Odvisna sprcmcnl]’ivka: EVA, 5-letno povpredje

Na odvisno spremenljivko EVA (petletno povpreéje) statisti¢no zna-
¢ilno vpliva ena izmed osmih trditev v sklopu organiziranja temeljnih pro-
cesov. Pri tem ima spremenljivka, ki govori o povezovanju udelezencev s
pomogjo projektnega na¢ina dela, pozitiven vplivna EVA (preglednica 67).

Preglednica 67: Regresijski kocficienti - Ha

Standardi-

koe-

Statisti¢na

znacilnost

ficienti  T-statistika

Konstanta 29779.582 §346,294 5,570 0,000

POVEZOVANJE Udelezence (dobavitcljc,
zaposlene, kupce) Prl spremcmt&mh tcmé[]ne- 1048775 508938 oxo1 . on
ga procesa povezujemo s pomodjo projekene-
ganacina dela.

Odpvisna spremenljivka: EVA, 5-letno povpregje
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Analiza je pokazala, da na uspesnost podjetja (merjeno z EVA) vpliva le
ena trditev znotraj interesnega vidika organiziranja.

Na podlagi rezultatov analiz lahko potrdimo hipotezo (Hz2), ki pra-
vi, da ima »povezovanje (interesni vidik) kot dejavnost managementa
temeljnih procesov v primerjavi z urejanjem (instrumentalni vidik) vedji
vpliv na uspesnost podjetja<.

Prav tako lahko potrdimo, da instrumentalni vidik organiziranja
nima vpliva na uspe$nost podjetja.

Hipoteza 3: Vodenje (interesni vidik) kot dejavnost managementa te-
meljnih procesov ima v primerjavi s poslovodenjem (instrumentalni vidik)
velji vpliv na uspesnost podjetja.

Hipotezo 3 smo sprva preverjali na podro¢ju vodenja ljudi oz. poslo-
vodenja kot neodvisnih spremenljivk, ki naj bi vplivali na pojasnjevanje
odvisne spremenljivke (ROA, ROE, EVA, BON). Skozi analizo se je uvo-
doma izkazalo, da vodenje oz. poslovodenje kot enotni podrodji vecjega
$tevila spremenljivk nimata statisti¢no znacilnega vpliva na katero izmed
odvisnih spremenljivk, ki merijo uspe$nost podjetja (ROA, ROE, EVA,
BON). Zato smo v nadaljevanju model postopoma izboljsevali, vpliv vo-
denja in poslovodenja na uspesnost pa smo raziskali na ravni posameznih
trditev (spremenljivk).

V modelu smo ohranili le tiste spremenljivke vodenja in poslovodenja,
ki statisti¢no znacilno pojasnjujejo uspesnost podjetja. V nasem primeru
sta se EVA in BON izkazala za spremenljivki, na kateri ima vodenje vpliv.

Prcglcdnica 68: Povzerek rcgrcsijskcga modela— H3 EVA

Model r-kvadrat popravljen r-kvadrat  Std. napaka ocenc

1 0,209 0,044 0,037 20557,01236

Odvisna spremenljivka: EVA, s-letno povprecije

Preglednica 69: Povzetek regresijskega modela - H3 BON

A\l()dcl Y l"l(\'&ldl'.\l' p()l‘llﬁl\'li&.’ﬂ l"k\'.ldl‘l\t Std. l‘l‘lpﬂl\’&l ocene

1 0,226 0,051 0,044 14,42322

Odvisna sprcmcnljivl(a: BON, 4-letno povpredje
S pomo¢jo ene neodvisne spremenljivke, ki ostane v modelu, pojas-

nimo le 3,7 % variabilnosti EVA in 4,4 % variabilnosti BON in tu je na
mestu opomba, da omenjeni odstotek ni nujno nizek, ¢e pomislimo,
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kaj vse vpliva na uspe$nost podjetja. Spremenljivka BON je v osnovi
opisna spremenljivka, ki smo ji za namen analize priredili rang (1-48)
(Priloga).

Statisti¢na znaéilnost F-statistike kaze, da se model dobro prilega po-
datkom, saj je statisti¢na znaéilnost manj kot 0,05 (5 %).

Preglednica 7o: Analiza variance - H3 EVA

. Stopinje Povprecje . Statisticna
Model Vsota kvadratov "Pm'(_ ovpreeye F-statistika ' I? end
pl‘()\[()\tl ]\\lldr.\t(l\ Illl\l:lll'l()\(
Regresija 2765559134376 1 2765559134376 6544 0,012
1 Ostanek 60430478278,451 143 422590757,192
Skupaj 63196037412,828 144

Odpvisna spremenljivka: EVA, 5-letno povpregje

Preglednica 71: Analiza variance - H3 BON

Stopinje Povpregje ) Statisti¢na
Model Vsota kvadratov ”P"”L. ovprege F-statistika . l_\ e
prostosti kvadratov znacilnost
chresija 2765559134.376 1
I Ostanck 60430478278,451 143
Skupaj 63196037412,828 144

Odvisna spremenljivka: BON, 4-letno povprecje

Na odvisno spremenljivko EVA (petletno povpreéje) statisti¢no zna-
¢ilno vpliva ena izmed osmih trditev v sklopu vodenja temeljnih procesov.
Pri tem ima spremenljivka, ki govori o vklju¢evanju dobaviteljev pri spre-
minjanju temeljnega procesa, pozitiven vpliv na EVA.

Preglednica 72: Regresijski kochicienti - H3 EVA

. . . .. Standardizira-
\L'.\tdn‘lJl'l]l/ll".ll" I\(YL'hCICl][l . ~ . . . .
ni koeficienti . Statisti¢na
I-statistika .
znadilnost

Std. napaka Beta

Konstanta 28300,301 5462,791 5,181 0,000

VODENJE:

Pri spreminjanju temcljnega

procesa redno Vkljuéujcmo 3499743 136808 209 2558 oot

nase dobavitelje.

Odvisna sprc‘mcnl]'ivl(a: EVA, 5-letno povpredje



POVZC‘CCI( LIgOtOVitSV raziskavc

Na odvisno spremenljivko BON (Stiriletno povpregje) statisti¢no
znadilno vpliva ena izmed osmih trditev v sklopu vodenja temeljnih pro-
cesov: »Pri spreminjanju temeljnega procesa redno vklju¢ujemo nase do-
bavitelje.« Pri tem ima spremenljivka, ki govori o pomenu srednjega ma-
nagementa pri uvajanju sprememb temeljnega procesa, negativen vpliv na
BON, kar pomeni, da je bonitetna ocena vi§ja takrat, ko se srednji mana-
gement bolj vklju¢uje (preglednica 73).

Preglednica 73: Regresijski kocficienti - H3 BON

: . Standardi-
Nestandardizirani koefi-
sienti Statisti¢na
clents I-statistika by
znacilnost

Std. napaka Beta

Konstanta 27,143 4,074 6,662 0,000

VODENJE:

Za uspesno uvedbo sprememb
n T —2,678 0,962 —0,226 —2,783 0,006

temeljnega procesa je kljucen

srcdnji management.

Odvisna sprcmcnljivl\'a: BON, 4-letno povpredje

Analiza je pokazala, da na uspe$nost podjetja (merjeno z EVA in
BON) vpliva le po ena trditev znotraj interesnega vidika organiziranja.

Na podlagi rezultatov lahko potrdimo hipotezo 3, ki pravi, da ima
»vodenje (interesni vidik) kot dejavnost managementa temeljnih procesov
v primerjavi s poslovodenjem (instrumentalni vidik) velji vpliv na uspes-
nost podjetja<.

Hipoteza 4: Merjenje (instrumentalni vidik) kot dejavnost manage-
menta temeljnib procesov ima v primerjavi s presojanjem (interesni vidik)
vedji vpliv na uspesnost podjetja.

Hipotezo smo sprva preverjali na podrodju presojanja in merjenja kot
neodvisnih spremenljivk, ki naj bi vplivali na pojasnjevanje odvisne spre-
menljivke (ROA, ROE, EVA, BON). Skozi analizo se je uvodoma izkazalo,
da presojanje oz. merjenje kot enotni podrodji ve¢jega Stevila spremenljivk
nimata statisti¢no znacilnega vpliva na katero izmed odvisnih spremen-
ljivk, ki merijo uspesnost podjetja (ROA, ROE, EVA, BON). Zato smo v
nadaljevanju model postopoma izboljsevali, vpliv presojanja in merjenja na
uspesnost pa smo raziskali na ravni posameznih trditev (spremenljivk).

131



132

Managcmcnt tCn’lC]j[lil’l procesov

V modelu smo ohranili le tiste spremenljivke presojanja in merjenja, ki
statisti¢no znadilno pojasnjujejo uspes$nost podjetja. V nasem primeru se je
ROE izkazal za tisto spremenljivko, na katero imajo elementi merjenja vpliv.

S pomo¢jo ene neodvisne spremenljivke, ki ostane v modelu, pojasni-
mo le 2,5 % variabilnosti ROE in tu je na mestu opomba, da omenjeni od-
stotek ni nujno nizek, ¢e pomislimo, kaj vse vpliva na uspe$nost podjetja
(preglednica 74).

Preglednica 74: Povzetek regresijskega modela - Ha

Model r r-kvadrat Popravljen r-kvadrac  Std. napaka ocene

1 0,177 0,031 0,025 81,89667

Odpvisna spremenljivka: ROE, 5-letno povprecje

Statisti¢na znadilnost F-statistike kaze, da se model dobro prilega po-
datkom, saj je statisti¢na znacilnost manj kot 0,05 (5 %) (preglednica 75).

Preglednica 75: Analiza variance - Ha

Stopinje Povprecje Statisticna

F-statistika

Model Vsota kvadratov . .
rostosti l\\ Jdl“lt(‘\ /nJ(l]"(‘\[

chrcsija 32234,869 1 32234.869 4.806 0,030
1 Ostanck 999352584 149 6707,064
Skupaj 1031587,453 150

Odvisna spremenljivka: EVA, 5-letno povpreeje

Na odvisno spremenljivko ROE (petletno povpregje) statisti¢no zna-
¢ilno vpliva ena izmed osmih trditev v sklopu merjenja temeljnih proce-
sov. Pri tem ima spremenljivka, ki govori o kratkoro¢nih koristih podje-
tja, negativen vpliv na ROE (preglednica 76).



Povzetek ugotovitev raziskave
Preglednica 76: Regresijski kocficienti - Ha
g g

Standardi-
zirani kocfi-

cienti T-statistika

Nestandardizirani

koeficienti

Std. napaka Beta

Konstanta 44396 18,606 2,386 0,018

MERJENJE:

Pri merjenju uspesnosti sprcmemb

temeljnega procesa dajemo v ospred- —12,287 5,605 -0,177 —2,192 0,030
je kratkoroéne (takojsnje) koristi za

podjetje.

Odvisna spremenljivka: EVA, 5-letno povpreeije

Analiza je pokazala, da na uspes$nost podjetja (merjeno z ROE) vpli-
va le ena trditev znotraj instrumentalnega vidika nadziranja (merjenje).

Na podlagi rezultatov lahko potrdimo hipotezo s, ki pravi, da ima
»merjenje (instrumentalni vidik) kot dejavnost managementa temeljnih
procesov v primerjavi s presojanjem (interesni vidik) vecji vpliv na uspesnost

poa_’;’ezja «.

Povzetek ugotovitev empiric¢ne raziskave

V zaetku raziskave smo postavili teoreti¢ni model (slika 1), ki je bil nage
vodilo pri zasnovi anketnega vprasalnika in preverjanju hipotez.

Predvidevali smo, da bomo po zgledu teoreti¢nega modela zgradi-
li strukturni model in ga z orodjem AMOS za IMB SPSS 24.0 pozneje
preverili. Skozi analizo se je izkazalo, da na kazalnike uspe$nosti podje-
tja statisti¢no znadilno vplivajo le posamezne trditve in ne celotni sklo-
pi managementa temeljnih procesov. Na podlagi tega smo se odlo¢ili, da
v nadaljevanju s pomo¢jo regresijske analize preverimo vpliv posamezne
trditve na odvisno spremenljivko (kazalnik uspe$nosti). Uporabili smo
multiplo regresijsko analizo. Tako smo preverili hipoteze od H1 do H4.
Rezultati potrjevanja hipotez so zbrani v preglednici 77.

Prcg]cdnica 77: Povzetek ugotovitev preverjanja hipotez

Statisti¢na Potrditev

Hipu[cl.l Analiza znacilnost |1ip()tclc L';()tm'itcv \vl'\[‘.l\'pli\‘.l
DA/NE DA/NE
Snovanje
Multipla re-
Hi wipare DA DA Je potrjena. pozitivno vpliva

gresijska analiza

naROA.
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Statisti¢na Potrditev

Hipoteza Analiza znadilnost hipoteze Ugotovitev Vista vpliva

DA/NE DA/NE
Multipla re- Povezovanje
H2 - kp i DA DA Je potrjena. pozitivno vpliva
gresijska analiza DA EVA.
) Vodcnje pozitiv-
Hs Mu[lt(l P /la r} DA DA Je potrjena. no vplivana EVA
gresijska analiza i BON.
. Merjenje
H4 Mu[lt(lp la r?- DA DA Je potrjena. pozitivno vpliva
gresijska analiza aROE.

Uspelo nam je dokazati sledece:

Hir: Snovanje (interesni vidik) kot dejavnost managementa temelj-
nib procesov ima v primerjavi z nacrtovanjem (instrumentalni vidik) vedji
vpliv na uspesnost podjetja.

Hz: Povezovanje (interesni vidik) kot dejavnost managementa temelj-
nibh procesov ima v primerjavi z urcjanjem (instrumentalni vidik) vecji
vpliv na uspesnost podjetja.

H3: Vodenje (interesni vidik) kot dejavnost managementa temeljnih
procesov ima v primerjavi s poslovodenjem (instrumentalni vidik) velji
vpliv na uspesnost podjetja.

Hy: Merjenje (instrumentalni vidik) kot dejavnost managementa te-
meljnih procesov ima v primerjavi s presojanjem (interesni vidik) vedji vpliv
na uspesnost podjetja.

Nasa predvidevanja, osnovana na teoriji in dostopni literaturi, so se
potrdila.



Sklep

V sklepnem delu predstavljamo zaklju¢no poroilo o doseganju ciljev raz-
iskave ter implikacije za delo managerjev v praksi.

Porocilo o doseganju ciljev raziskave

Prvi cilj je bil podrobno preuciti literaturo in vire na podro¢ju manage-
menta poslovnih procesov, s poudarkom na temeljnih procesih in uspes-
nosti podjetja. Naredili smo sistemati¢en pregled bibliografskih enot do-
mace in tuje strokovne literature za zadnjih trideset let, do katerega smo
prisli s pomo¢jo javno dostopnih znanstvenih baz podatkov (Cobiss, Go-
ogle Schoolar, Emerald, Ebsco). Spoznanja smo vkljutili v teoreti¢ni del
raziskave. Se zlasti smo bili pozorni na to, da smo citirali najnovejse vire
in literaturo iz leta 2018. Ta cilj smo dosegli.

Drugi cilj raziskave je bil zasnovati in preveriti izvirni model o vpli-
vu interesnih ter instrumentalnih vidikov managementa temeljnih pro-
cesov na uspesnost MSP. Ta cilj smo dosegli. Model nam omogoc¢a nadalj-
nje raziskave, poglobljene $tudije v Sloveniji ali primerljivih ekonomijah,
ter s tem odpira moznosti za doseganje novih ciljev, kar predstavljamo kot
moznosti za nadaljnje raziskovanje v poglavju 7.3.

Tretji cilj je bila izvedba empiri¢ne raziskave na populaciji MSP v Re-
publiki Sloveniji. Pridobili smo javno dostopno bazo teh podjetij. Vzor¢ni
okvir je predstavljalo 3.007 podjetij. Velikost vzorca, ki smo jo dosegli, je
bila 163, kar predstavlja 5,4-odstotno odzivnost in je primerljivo z odziv-
nostjo s podobnimi §tudijami v svetu. Ta cilj smo dosegli.
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Cetrti cilj je bil razviti predloge na podro¢ju managementa temeljnih
procesov za vedjo uspe$nost podjetij. Na podlagi rezultatov raziskave smo
razvili implikacije za delo v praksi. Ta cilj smo torej dosegli.

Implikacije za uspesnost podjetij v praksi

Na podlagi zastavljenega modela povezav (slika 1) in na podlagi rezulta-
tov izvedenih analiz, predstavljenih v empiri¢nem delu raziskave, predla-
gamo naslednje implikacije za uspe$nost podjetij.

Implikacije na podlagi spoznanj o vplivu managementa temeljnib procesov
na uspesnost podjetja

Ena izmed klju¢nih sposobnosti uspesnih podjetij je, da v spremembe te-
meljnih procesov primerno vkljudijo interesne in instrumentalne dejav-
nosti managementa temeljnih procesov (snovanje in naértovanje, pove-
zovanje in urejanje, Vodenjc ljudi in poslovodenjc, presojanje in mcrjenjc).
V raziskavi smo potrdili, da nekateri interesni vidiki dejavnosti manage-
menta temeljnih procesov bolj kot nekateri instrumentalni vplivajo na
uspesnost podjetja. V nadaljevanju predstavljamo implikacije za ve¢jo us-
pesnost podjetij za delo v praksi.

V raziskavi smo potrdili, da ima snovanje (interesni vidik) kot dejav-
nost managementa temeljnih procesov v primerjavi z na¢rtovanjem (in-
strumentalni vidik) ve¢ji vpliv na uspesnost podjetja. Vpliv snovanja je
pozitiven in vpliva na uspe$nost podjetja prek kazalnika ROA. Na podla-
gi rezultatov analize statisti¢no znadilnega vpliva snovanja na uspe$nost
podjetja lahko za vedjo uspesnost podjetij navedemo naslednja predlo-
ga: podjetja naj v snovanje sprememb temeljnih procesov vkljudijo ¢im
ve¢ klju¢nih udelezencev (dobavitelje, zaposlene, kupce in druge) in naj
pri snovanju sprememb temeljnih procesov ¢im bolj upostevajo poslov-
no strategijo podjetja.

V raziskavi smo potrdili, da ima povezovanje (interesni vidik) kot de-
javnost managementa temeljnih procesov v primerjavi z urejanjem (in-
strumentalni vidik) ve¢ji vpliv na uspe$nost podjetja. Vpliv povezovanja
je pozitiven, na uspe$nost podjetja pa vpliva prek kazalnika EVA. Najved-
ji vpliv na uspesnost podjetij smo zaznali na podro¢ju povezovanja ude-
lezencev (dobaviteljev, zaposlenih, kupcev in drugih) s projektnim na-
¢inom dela. Podjetja naj v projekte sprememb temeljnih procesov v ¢im
vedji meri vkljucijo nastete udelezence. Procese je vedno mogoce spreme-
niti (optimirati, inovirati) na bolje s pomo¢jo virov in znanj, ki jih imajo
dobavitelji, zaposleni in kupci.



Sklep

V raziskavi smo potrdili, da ima vodenje (interesni vidik) kot dejav-
nost managementa temeljnih procesov v primerjavi s poslovodenjem (in-
strumentalni vidik) ve¢ji vpliv na uspesnost podjetja. Vpliv vodenja je po-
zitiven, na uspe$nost podjetja pa vpliva prek kazalnikov EVA in BON.
Vpliv na uspesnost podjetij (EVA) smo zaznali na podro¢ju vklju¢evanja
dobaviteljev v spremembe temeljnih procesov. Procese je mogoce optimi-
rati s pomod¢jo znanja, izkusenj, temeljnih zmozZnosti, virov nasih dobavi-
teljev. Dobavitelji so se za statisti¢no pomemben dejavnik izkazali Ze pri
spremembah v okolju in izboru strategije diferenciacije ter na podro¢ju
povezovanja kot dejavnosti managementa temeljnih procesov.

Vpliv na uspesnost podjetij (BON) smo zaznali na podrogju vkljuce-
vanja srednjega managementa v spremembe temeljnih procesov. Uvajan-
je sprememb naj v podjetjih podpira strokovno usposobljen srednji mana-
gement, ki naj bo promotor procesnega nacina razmisljanja, na eni strani
naj zastopa interese podjetja, hkrati pa interese kupcev oz. odjemalcev.
Naj bo povezovalec med operativno ravnjo (izvajalci procesov) ter vod-
stvom podjetja. Na strani managementa podjetja naj bo zaveza, da poisce
oz. usposobi, motivira in v podjetju ohrani srednji management tako, da
mu omogodi ¢as za projektno timsko strokovno delo na podroéju izbolj-
$av procesov ter strokovni razvoj.

V raziskavi smo potrdili, da ima merjenje (instrumentalni vidik) kot
dejavnost managementa temeljnih procesov v primerjavi s presojanjem
(interesni vidik) vedji vpliv na uspe$nost podjetja. Vpliv merjenja je po-
zitiven, na uspes$nost podjetja pa vpliva prek kazalnika ROE. Vpliv na
uspesnost podjetij (ROE) smo zaznali na podro&ju merjenja uspesnos-
ti sprememb temeljnega procesa, pri ¢emer se je izkazalo, da bodo pod-
jetja uspesnejsa, ¢e bodo imele spremembe procesa takojsnji pozitiven fi-
nanéni u¢inek na podjetje. Ve¢ji ROE pomeni visji donos investicije (npr.
v tehnolosko posodobitev opreme v procesu); viirSem pogledu pomeni
za podjetja usmeritev, naj na podrod¢ju sprememb temeljnih procesov
zastavijo jasna merila za merjenje udinkov sprememb na podjetje.
Spremembe procesov naj izhajajo iz strateskih usmeritev in opredeljenih
merljivih ciljev podjetja.
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Priloga 1:
anketni vprasalnik

MANAGEMENT TEMELJNEGA PROCESA V PODJETJU
Vrsta temeljnega procesa v podjetju

Razlaga: Temeljni procesi v podjetju so tisti, ki generirajo nove
izdelke in storitve ter prispevajo k zadovoljstvu odjemalcev in ne-
posredno vplivajo na povecanje dodane vrednosti (npr. razvoj,
proizvodnja, trzenje izdelkov ali storitev ipd.). Glavni temelj-
ni proces je tisti, ki generira najve¢jo dodano vrednost v vafem
podjetju.

Navodilo: Ustrezno oznadite en glavni temeljni proces v va§em
podjetju oziroma po potrebi dopolnite, kateri je va$ glavni temelj-
ni proces.

Nas glavni temeljni proces v podjetju je:

a) Razvoj novih, izbolj$evanje obstojecih izdelkov

b) Razvoj novih, izbolj$evanje obstojetih storitev

c) Proizvodnja izdelkov

d) Izvajanje storitev

e) Trzenje izdelkov

f) Trzenje storitev

g) Drugo: (Dopisite vas glavni temeljni
proces, e ga ni zgoraj med navedenimi.)
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Navodilo v nadaljevanju: Vse odgovore v nadaljevanju navajajte za ta
va$ izbrani glavni temeljni proces. Pri odgovarjanju imejte v mislih ¢a-
sovno obdobje zadnjih s let (2012—2016).

Snovanje in nacrtovanje

Razlaga: Snovanje obravnava podjetje kot interesno zdruzenje
razli¢nih udelezencev (zaposleni, dobavitelji, kupci in drugi ude-
lezenci). Usmerjeno je v izpolnjevanje interesov vseh udelezencev
na dolgi rok.

Nadrtovanje obravnava podjetje kot sredstvo za doseganje ciljev,
ki so najprej skladni z interesi lastnikov in managerjev. Usmerje-

no je v takojsnje doseganje ciljev na kratek rok.
Navodilo: Za vsako trditev oznadite en ustrezen odgovor. Odgo-
vor naj se nanasa na izbrani glavni temeljni proces za ¢asovno ob-

140

dobje zadnjih s let (2012—2016).

Ocena

Trditev:

Pri snovanju sprcmemb temeljncga procesa upostevamo poslovno
strategijo podjctja.

Pri snovanju sprememb temeljnega procesa smo usmerjeni v rast in

razvoj podjetja na dolgi rok.

Pri snovanju sprcmcmb tcmcljncga procesa vkljuéujcmo vplivnc

udelezence (dobavitelje, zaposlene, kupee).

Pri snovanju sprcmemb temcljncga procesa smo usmerjeni v vrednost

zakupca.

Ocena

Trditev:

1 6
— Nikakor ne drzi. —Zelo drii.

Pri nacreovanju sprememb temeljnega procesa je poudarek na u¢inko-
vitosti (¢im manjsi stroski dela in materiala izvajanja procesa, ¢im 1 2 3 4 5 6

vedja produktivnost).

Pri nacrrovanju sprcmcmb [cmcljncga procesa poudarjamo

takojsnje finan¢ne ucinke.

Naél‘[ovanje SPrCmemb tﬁmeljnega PrOCCSa PO[CI{Q Od Vrha ﬂa\/zdol
(odlocitve vodstva brez vkljucevanja sodelaveey na operativnih 1 2 3 4 5 6
nivojih).

Naértovanjc sprcmcmb tcmcljncga procesa potcka izkljuéno ob

formalnih srecanjih (sestankih z vnaprej doloc¢enimi okviri).




Priloga 1: anketni vprasalnik
Povezovanje in urejanje

Razlaga: Povezovanje obravnava podjetje kot interesno zdruze-
nje, v katerem prevladujejo sodelovanje med udelezenci (zaposle-
ni, dobavitelji, kupci in drugi udelezenci), procesna usmerjenost
in tak$en naéin povezovanja med udelezenci, v katerem so izpol-
njeni interesi razli¢nih udelezencev.

Urejanje obravnava podjetje kot sredstvo za doseganje ciljev
(najprej lastnikov in managerjev) in tak$en naéin odnosov med
udelezenci, v katerem prevladujejo jasno zapisana pravila, postop-
ki, ravnanja in strukeure.

Navodilo: Za vsako trditev oznadite en ustrezen odgovor. Odgo-

vor naj se nana$a na izbrani glavni temeljni proces za ¢asovno ob-
dobje zadnjih s let (2012—2016). 141

Ocena
Trditev: 6
Zelo drzi.

1 —-Nikakor ne drzi.

Sprcmcmbc tcmcljncga procesa razvijamo s pomocjo povezovanja

udelezencev (dobaviteljev, zaposlenih, kupcev).

Udelezence (dobavitcljc, zaposlene, kupce) Pri spremcmbah temcljne—

. i, . - 1 2 3 4 5 6
€ Procesa povezujemo s pomodjo prOJcktncga nacina dela.
Pri sprcmembah tcmcljncga procesa smo udelezenci povezani na
nacin, ki nam omogoca ustvarjanje ¢im ve¢je vrednosti izdelkov/ 1 2 3 4 5 6
storitev za kupca.
Udelezenci (dobavitclji, zaposlcni, kupci) smo povczani na nacin, ki P
1 2 3 4 5

nam omogoca hitro komuniciranje in odzivanje na spremembe.

Ocena

Trditev:

G=
Zelo drzi.

likakor ne drzi.

Odnosi med udelezenci pri spremembah temeljnega procesa so

natan¢no formalno doloceni s prcdpisi in praviliA

V podjetju dajemo pri urcjanju zadev v zvezi s spremembami
temcljncga procesa prcdnost pravilom in postopkom.

\% podjctju imamo med vodstvom in izvajalci tcmcljncga procesa

aoperativni ravni veliko hicrarhi¢nih nivojev.

Funkcijski oddelkiin njihovi vodjc omgejujejo nase moznosti pri

spremembah temeljnega procesa.
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Vodenje in poslovodenje

Razlaga: Vodenje obravnava podjetje kot interesno zdruzenje, v
katerem smo usmerjeni v razumevanje in upoStevanje ter izpol-
njevanje interesov zaposlenih (in drugih trznih udelezencev, do-
baviteljev, kupcev).

Poslovodenje obravnava podjetje kot sredstvo za doseganje ciljev
(najprej lastnikov in managerjev). Temelji na odlo¢itvah, ki bodo
najprej koristile lastnikom in managerjem. Osredotodeno je na
tok dokumentacije.

Navodilo: Za vsako trditev oznacite en ustrezen odgovor. Odgo-
vor naj se nanasa na izbrani glavni temeljni proces za ¢asovno ob-
dobje zadnjih s let (2012—2016).
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Ocena

Trditev:

1 6

Nikakor ne drzi. Zelo drii.

Pri spreminjanju temeljnega procesa redno vkljucujemo izvajalee

1 2 3 4 5 6
procesov.
Pri spreminjanju tcmcljncga procesa redno vkljuéujcmo nasc kupcc. 1 2 3 4 5 6
Pri spreminjanju temeljnega procesa redno vkljucujemo nase
" 1 2 3 4 5 6
dobavitclje.
Zauspesno uvedbo sprememb temeljnega procesa je kljucen p
I 2 3 4+ s

srednji management.

Ocena

Trditev:

6—
Zelo drii.

1-Nikakor ne drzi.

Sodelavei (izvajalci procesov) pri uvajanju sprememb temeljnega

o 1 2 3 4 5 6
procesa ne soodlocajo.
Pri uvajanju sprcmcmb tcmcljncga procesa prcvladujc avtoritarno
) 1 2 3 4 5 6
(ukazovalno) vodenje sodclaveev.
Pri uvajanju spremcmb temeljnega procesa pogosto sledimo samo in- ¢
1 2
teresom lastnika in managerjev na kracek rok. ) + ’
Uvajanje spremcmb v temcljni proces je zaradi ccntraliziranega ¢
1 2 3 4 5

odloéanja vodstva pocasno.




Priloga 1: anketni vprasalnik
Presojanje in merjenje

Razlaga: Presojanje obravnava podjetje kot interesno zdruzenje,
v katerem smo usmerjeni v presojanje dosezkov podjetja z vidi-
ka zaposlenih in drugih trznih udelezencev, dobaviteljev, kupcev.
Merjenje obravnava podjetje kot sredstvo za doseganje ciljev
(najprej lastnikov in managerjev). Temelji na natanénem merje-
nju dosezkov podjetja in ciljih, ki bodo najprej koristili lastnikom
in managerjem.

Navodilo: Za vsako trditev oznadite en ustrezen odgovor. Odgo-
vor naj se nana$a na izbrani glavni temeljni proces za ¢asovno ob-
dobje zadnjih s let (2012—2016).

Ocena
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Trditev:

1 6
- Nikakor ne drzi. ~Zelo drzi.

Uspeénost sprememb temeljncga procesa presojamo skozi ucenje,

6
rast in razvoj podjetja (koristi na dolgi rok). ! > ) + ’
Uspesnost sprememb temeljnega procesa presojamo skozi koristi p

1 2
za kupca. ) + 5
Uspcinost sprcmcmb tcmcljncga procesa presojamo skozi
i - 1 2 3 4 5 6
tchnoloski napredek podjetja.
Uspeinost sprcmemb temeljncga procesa presojamo skozi koristi ¢
1 2 3 4 5

za dolgoro¢no sodelovanje z dobavitelji.

Ocena

Trditev:

1 6
Nikakor ne drzi. —Zelo drii.

Uspesnost sprememb temeljnega procesa merimo s pomogjo jasno
zastavljenih kazalnikov.

Uspeinost sprcmemb temeljncga procesamerimo s finan¢nimi ucinki. 1 2 3 4 5 6

Od zastavljenih ciljev sprememb temeljnega procesa v nasem

podjctju ne odstopamo.

Pri merjenju uspesnosti sprcmemb temcljncga procesa dajcmo v
ospredje kratkoro¢ne (takoj§nje) koristi za podjc[jc.
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PODATKI O PODJETJU IN ANKETIRANCU

Vljudno Vas prosim, da izpolnite tudi zadnje poglavje tega vprasalni-
ka (demografski podatki in podatki o podjetju), saj je klju¢no za analizo
odgovorov in uspe$nost raziskave.

Uspesnost podjetja glede na glavnega tekmeca v panogi

Razlaga: Tekmec v vasi panogi je podobno podjetje, kot je vase,
ki za vami ne zaostaja ali pred vami ne prednja¢i mnogo, z njim
se spopadate in poskusate osvojiti ali ohraniti vodstvo pred njim.
Navodilo: Oznatite en ustrezen odgovor.

144 Ocena

Trditev: 1 6

- Bistveno manj - Bistveno

uspesno. u\l)csllcjc.

Glede na nasega glavnega tekmeca v panogi ocenjujem, daje
nase podjetje v zadnjih s letih (2011-2015):

Panoga, v kateri posluje podjetje (vletu 2015)

Navodilo: Ustrezno oznadite en ustrezen odgovor oz. po potre-
bi dopolnite.

a) Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribistvo

b) Rudarstvo

c) Predelovalne dejavnosti

d) Oskrbaz elektri¢no energijo, plinom in paro

¢) Oskrbaz elektri¢no energijo

f) Oskrbaz vodo, ravnanje z odplakami in odpadki, sani-
ranje okolja

g) Gradbenistvo

h) Trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil

i) Promet in skladiS¢enje

j)  Gostinstvo

k) Informacijske in komunikacijske dejavnosti

1) Finance in zavarovalniske dejavnosti

m) Poslovanje z nepremi¢ninami

n) Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti

o) Druge raznovrstne poslovne dejavnosti



Priloga 1: anketni vprasalnik
5

p) Izobrazevanje
q) Zdravstvo in socialno varstvo

r) Drugo (dopolnite):

Povprecno stevilo zaposlenih v podjetju vletu 2016

Navodilo: Oznacite en ustrezen odgovor.

a) od 10 do 49 (majhno podjetje)
b) od so do 249 (srednje podjetje)

Statusna oblika podjetja vletu 2016

Navodilo: Oznacite en ustrezen odgovor oz. po potrebi
dopolnite.
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a) samostojni podjetnik (s. p.)

b) druzbaz omejeno odgovornostjo (d. 0. 0.)

¢) druzbaz neomejeno odgovornostjo (d. n. o.)

d) delniska druzba (d. d.)

¢) druga oblika podjetja pridobitne dejavnosti (dopolni-
te):

DoseZzena najvisja stopnja izobrazbe anketiranca

Navodilo: Oznatite en ustrezen odgovor.

a) poklicna ali srednjesolska

b) dodiplomska visje3olska, visokoSolska ali univerzitetna
(VS, VS ali bolonjska UN)

¢) dodiplomska univerzitetna (stari program) ali strokovni
magisterij (bolonjski)

d) znanstveni magisterij (stari program)

¢) doktorat znanosti (prej$nji ali bolonjski)

Trenutna funkcija anketiranca v podjetju

Navodilo: Oznacite en ustrezen odgovor oz. po potrebi dopolnite.

a) generalni direktor
b) tehnié¢ni direktor
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¢) direkror ali vodja poslovne funkcije (enote, oddelka, sek-
torja)

d) skrbnik procesa

e) vodja projektov za izboljsave

f) ¢lan tima projektov za izboljsave

g) drugo (dopolni-
te):

Ime Vasega podjetja:

UTEMELJITEYV: Ime podjetja potrebujemo, ker bomo iz jav-
no dostopnih evidenc (AJPES) sami pridobili podatke o pri-
hodkih podjetja in povpre¢nih vrednostih za zadnja leta, saj
146 jih vi zdaj ne veste na pamet in teh podatkov zdaj tukaj ne mo-

rete pravilno navesti.

Uporabili bomo javno dostopne podatke (povpre¢ne vrednosti za
vsa podjetja v tej raziskavi skupaj, statisti¢no). Ime Vasega pod-
jetja in anketiranca bo ostalo anonimno in ne bo nikjer pi-
Sno omenjeno.

Vljudno Vas prosim, da spodaj vpisete ime podjetja.

Prosim, vpisite ime podjetja:

Pomembno: Ime Vasega podjetja je potrebno za uspesno izvedbo
raziskave in bo ostalo anonimno.

Anonimnost zagotovljamo na naslednji nadin:

Podatke obdelali anonimno in ne bodo povezani z Vasim pod-
jetjem ali anketirancem.

Rezultate bomo uporabili samo za raziskovalne namene, obde-

lali jih bomo skupno statisti¢no, v povpre¢nih vrednostih za
vse skupaj zbrane odgovore vseh podjetij, ki bodo sodelovala v tej

raziskavi.

Vpisite Va$ e-mail naslov (po zelji) ,

¢e zelite, da Vam po koncani raziskavi posljemo rezultate
raziskave.

Hvala za Va$ ¢as in sodelovanje.



Priloga 2:

opisna statistika
za uspesnost podjetja

ROA (%

Povprcéna vrednost 4,82 4,78 6,63 6,82 6,63
Standardni odklon 9350 10,869 10,381 9,089 7786
Koeficient asimetri¢nosti 3,085 —4,258 4,206 1,981 1,817
Koeficient sploéécnosti 21,909 45,710 30,359 10,189 7.879
Minimum 23,10 —95.56 —12,51 —28,64 —15,27
Maksimum 7598 41,69 93,07 59,10 51,86
(N =163)
8,00
7.00 663 682 663
6,00
5,00 +82 478
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00
2012 2013 2014 2015 2016
(N =163)

Finan¢ni kazalnik uspesnosti podjetij ROA (s-letno povpregje) (GVIN 2018b)
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Povprecna vrednost -8,53 430 14,44 14.38 4,42
Standardni odklon 245,963 141,021 31136 24380 120,410
Koeficient asimetri¢nosti —12,000 11,391 —1371 0,914 —12,021
Koeficient sploé(“:cnosti 148,951 139,125 16,986 9,188 147,956
Minimum —3046,41 —1716,47 —190.53 —95.50 —1468,10
Maksimum 246,08 174.18 15336 142,67 98,00
(N =163)
20,00
1
48 14,44 14,38
15,00
10,00
500 430, 442
0,00
-5,00
-8,5
-10,00
2012 2013 2014 2015 2016
(N'=163)

Finan¢ni kazalnik uspesnosti podjetij ROE (5-letno povpregje) (GVIN 2018b)
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EVA (EUR)

Povpreena vrednost 4041485 40874.57 41993,25 4244383 4378457
Standardni odklon 22403,701 22750,668 24442588 22349,648 24174,065
Koeficient asimetri¢nosti 1,071 1,695 2,286 2,042 1,283
Koeficient sploééenosti 1,981 5,032 7,601 6,217 4,940
Minimum —28563,00 —12025,00 —2357,00 771 —47670,00
Maksimum 115124,00 155143,00 168712,00 155624,00 151601,00
(N=163)
45000,00
1
44000,00 4378457 49
43000,00 s
4199325
42000,00
40874,57
41000,00
4041485

40000,00

39000,00

38000,00

2012 2013 2014 2015 2016
(N=163)

Finan¢ni kazalnik uspesnosti podjetij EVA (5-letno povpreeje) (GVIN 2018b)
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Celovit kazalnik uspesnosti podjetij (Bonitetna ocena: 4-letno povpregje)

Bonitetna ocena

Az~ o o 1 o
Bi++ 15 16 19 3
Br+ 6 6 o 2
Bi- 1 1 o o
150
Bat + 24 18 16 17
Ba+ o 3 1 5
Ba- o 2 o 1
Bao-- 2 o 1 1
Crt+ 2 2 o 1
Crt 3 o o o
Cat+ 9 8 17 15
Cat 7 3 5 4
Ca— o 4 3 1
Co-- o 1 1 1
Do+ + 11 16 3 3
Da+ 4 1 3 3
Da- 1 3 3 1
Da-- o 1 1 2
Eat + 3 7 9 8
E2+ 3 3 o o
Ea- 1 o o 1
Ea— - o 1 o o
Nepopolno” za 4 leta 6 1 o 11
Skupaj 163 163 163 163
(GVIN 2018b) (N=163)

*V primeru nepopolnih podatkov o boniteni oceni za posamezno leto smo v raziskavi
upoﬁtcvali povprecja po letih glcdc na dcjansko stevilo podatkov.



Prlloga 2:0pisna statlstlka za LlSpCSllOSt pod]ct;a

Strukeura bonitetne ocene po GVIN (GVIN 2018b)

Finanéna ocena Opisna vrednost
A odli¢no
B dobro
° Slabo
D zelo slabo

Ocena kazalnika Opisna vrednost
1 odli¢no Napoved dobrega poslovanja v prihodnije.
2 dobro Napoved stabilnega poslovanja v prihodnje.
3 slabo Napoved slabsega poslovanja v prihodnje. 51
Dinamicna napoved Opisnavrednost
++ odli¢no Zelo majhna verjetnost blokade v prihodnje.
+ dobro Manjsa verjetnost blokade v prihodnje.
slabo Povecana verjetnost blokade v prihodnje.

-- zelo slabo Visoka verjetnost blokade v prihodnjc.
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Bonitetna ocena (GVIN) = pretvorba opisne vrednosti BON v rang (steviléna vrednost)

Rang (steviléna vrednost v

Finan¢na ocena Ocena kazalnika Dinamicna napov ed . :
nasi I'.lll\[\'.l\ 1)

A 1 ++ 1
A 1 + 2
A 1 - 3
A ! - 4
A 2 ++ 5
A 2 + 6
A 2 - 7
A 2 - 3
A 3 ++ 9
152
A 3 + 10
A 3 - It
A 3 -- It
B 1 ++ 5
B 1 + 14
B 1 - Is
B 1 - 16
B 2 + 17
B 2 + 18
B 2 - 9
B 2 - 20
B 3 ++ 21
B 3 + 22
B 3 - 23
B 3 + 24




Priloga 2: opisna statistika za uspesnost podjctja

Rang ($tevil¢na vrednost v

Finan¢na ocena Ocena kazalnika Dinamicna napoved

nasi raziskavi)

C 1 e 25
C 1 + 26
C 1 - 27
C 1 - 28
C 2 ++ 29
C 2 + 30
C 2 - 31
C 2 - 32
C 3 ++ 33
C 3 + 34
C 3 - 3 153
C 3 - 36
D 1 ++ 37
D 1 + 38
D 1 - 39
D 1 -- 40
D 2 ++ 41
D 2 + 42
D 2 - 43
D 2 - 44
D 3 ++ 45
D 3 + 46
D 3 - 47
D 3 - 48







Priloga 3:

vrednosti Cronbachovih
alfa (a) koeficientov

. N : > Vrednost Cronbachovega koeficienta
Interna konsistentnost za dejavnik Stevilo spremenljivk IE b
alfa («

Snovanje 4 0,873
Nacrrovanje pred izloéitvijo 4 0,628
Nacrrovanje po izlocitvi 3 0,635
Povczovanje 4 0,893
Urejanje 4 0,756

Vodenje ljudi 4 0,738
Poslovodenje 4 0,866
Presojanje 4 0,861

Merjenje 3 0,733







Povzetek

Monografija obravnava dejavnosti managementa poslovnih procesov s
poudarkom na temeljnih procesih ter njihovem vplivu na uspesnost pod-
jetja. Dejavnosti managementa temeljnih procesov (planiranje, orga-
niziranje, vodenje, nadziranje) smo obravnavali z interesnega in instru-
mentalnega vidika. V raziskavo smo vkljuc¢ili populacijo 3.007 majhnih
in srednjih podjetij (MSP) v Sloveniji. Empiri¢na raziskava je zasnovana
na vzorcu 163 podjetij. Z modeliranjem strukturnih enacb smo raziskali,
kako dejavnosti managementa temeljnih procesov vplivajo na uspe$nost
podjetja. Na uspesnost podjetja imajo v okviru dejavnosti managemen-
ta temeljnih procesov najveéji vpliv interesni vidiki planiranja, organizi-
ranja in vodenja ter instrumentalni vidiki nadziranja. Uspesnost podjetij
smo merili s finan¢nimi, z operativnimi in s celovitimi kazalniki. V sklep-
nem delu smo razvili implikacije za podjetja v praksi.

Konkuren¢nost vsakega podjetja izhaja iz konkuren¢nosti procesov,
natanéneje temeljnih procesov. Temeljni proces je v podjetju tisti, v ka-
terem ustvarimo nove izdelke in storitve ter ki prispeva k zadovoljstvu
odjemalcev in neposredno vpliva na pove¢anje dodane vrednosti . V te-
meljnih procesih podjetje vlozke spreminja v izlozke (izdelke/storitve), s
katerimi dosega smotre in cilje. Tako v podjetjih kot u¢inkovite prepoz-
navamo predvsem tiste resitve, ki se nanasajo na obvladovanje temeljnih
procesov. Temeljni procesi za podjetje predstavljajo kapital v obliki znan-
ja, potrebnega za razvoj novih nacdinov delovanja. Skupne lastnosti te-
meljnih procesov sovpadajo z definicijo temeljnih zmoznosti podjetja in
so: (1) temeljni procesi morajo imeti prepoznavno korist za kupce; (2) te-
meljni procesi morajo biti tezko posnemljivi; (3) temeljni procesi morajo
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biti nenadomestljivi z drugimi resitvami. Med temeljne poslovne proce-
se podjetja uvr§¢amo: razvoj izdelkov, razvoj storitev, proizvajanje izdel-
kov, izvajanje storitev, trzenje izdelkov, podporo kupcem, komunikacijo s
strankami, izpolnjevanje naro¢il in razvoj proizvodnih zmogljivosti. Od
ucdinkovitosti temeljnih procesov so odvisni uspesnost podjetja, njegova
nadaljnja rast in obstoj.

Problemsko podro¢je te raziskave se osredotoca na to, kako manage-
ment temeljnih procesov, ki zajema dejavnosti planiranja, organiziranja,
vodenja in nadziranja, vpliva na uspe$nost podjetja. Zasnovali smo model
povezav med izbranimi dejavniki, razvili hipoteze in v empiri¢nem delu
preverili njihovo veljavnost. Posebej smo izpostavili interesni in instru-
mentalni vidik managementa temeljnih procesov.

Interesni vidik organizacijo vidi kot skupnost interesov in izhaja iz
SirSega druzbenega pojmovanja o namenu organizacije, saj slednja bol-
je uspeva, ¢e deluje v skladu z interesi tako zunanjih (kupci, dobavitel-
ji, partnerji) kot notranjih (zaposleni, management) udelezencev. Instru-
mentalni vidik organizacijo vidi kot sredstvo za doseganje ciljev ter je
podrejen interesom lastnikov in ustanoviteljev. Ker je preucevanje vpliva
managementa procesov na uspe$nost podjetja zaradi velikega Stevila deja-
vnikov kompleksno, smo na podlagi literature in predhodnih raziskav na
podroé¢ju managementa temeljnih procesov razvili model povezav med
managementom tcmeljnih procesov in uspesnostjo podjetja. Na uspes-
nost podjetja vpliva ve¢ dejavnikov. Zaradi njihovega velikega $tevila vseh
naenkrat v raziskavo nismo mogli zajeti, zato smo vkljuili le izbrane de-
javnike, za katere smo predpostavili, da vplivajo na uspesnost podjetja.
Njihove povezave v tej raziskavi obravnavamo kot model. Dejavnike smo
izbrali na podlagi preuditve literature in virov v teoreti¢nem delu raziska-
ve. Na podlagi teoreti¢nih izhodis¢, identificirane raziskovalne vrzeli ter
skladno z namenom in s cilji naloge smo oblikovali hipoteze.

Ciljna populacija nase raziskave so bila majhna in srednja podjetja
(MSP), ki so bila v ¢asu raziskave v javni bazi podatkov o poslovnih su-
bjektih (AJPES) s sedezem na obmo¢ju Republike Slovenije. V raziskavo
smo vkljudili samostojne podjetnike (s. p.), druzbe z omejeno odgovor-
nostjo (d. o. 0.), druzbe z neomejeno odgovornostjo (d. n. o.) in delniske
druzbe (d. d.). Podjetij v likvidaciji, ste¢aju in prisilni poravnavi nismo
vklju¢ili. Vzorec je bil 163 MSP v Sloveniji.

Za zbiranje podatkov smo uporabili spletni anketni vprasalnik. Raz-
vili smo ga s pomo¢jo pregleda literature v teoreti¢cnem delu raziskave.
Vprasalnik je bil sestavljen iz vprasanj zaprtega tipa in ima ve¢ tematskih
sklopov. V uvodu vprasalnika so bili spremni dopis za dircktorje podjetij,
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razlaga o raziskavi in navodila za izpolnjevanje. Prvi sklop je obravnaval
dejavnik »Management temeljnega procesa« v podjetju (vrsta temeljne-
ga procesa, snovanje in naértovanje, povezovanje in urejanje, vodenje in
poslovodenje, presojanje in merjenje). V drugem sklopu smo zajeli podat-
ke o podjetju in anketirancu (uspe$nost podjetja glede na glavnega tekme-
ca v panogi, panoga, $tevilo zaposlenih, statusna oblika podjetja, doseze-
na najvisja stopnja izobrazbe anketiranca, trenutna funkcija anketiranca
v podjetju, ime podjetja). Najpomembnejie, zadnje, vprasanje v vprasal-
niku se je nanasalo na ime podjetja; potrebovali smo ga zaradi naknadne-
ga pridobivanja aktualnih sekundarnih podatkov o ROA, ROE, EVA in
BON. Sekundarne podatke smo pridobili sami, in sicer iz poslovne baze
GVIN za zadnjih pet let poslovanja za tista podjetja, ki so v celoti izpol-
nila anketni vpra$alnik. Vprasalnik je bil sestavljen iz vpradanj zaprtega
tipa. Z vidika vrste vprasanj smo vkljudili vprasanja o dejstvih; anketiran-
ci so podajali ocene strinjanja s podanimi trditvami. Da smo omogo¢ili
¢im vedjo razlikovanje odgovorov, smo se izognili uporabi odgovorov vrs-
te »da« in »ne«. Uporabili smo Seststopenjsko Likertovo lestvico.

Spremenljivke, ki smo jih vkljuéili v vprasalnik, so bile ordinalne, $te-
vilske in nominalne. Ordinalna spremenljivka omogoca kvedjemu uredi-
tev enot po velikosti. Ordinalne smo uporabili za merjenje interesnih in
instrumentalnih vidikov planiranja, organiziranja, vodenja ter nadzira-
nja dejavnosti managementa temeljnih procesov. Stevilske spremenljivke
smo uporabili pri merjenju finan¢ne uspesnosti podjetja, kar smo merili z
ROA, ROE in EVA. Nominalne spremenljivke smo uporabili za merjenje
celovite uspesnosti podjetja, kar smo merili z BON.

Empiri¢na raziskava vsebuje kvantitativni nadin zbiranja podatkov z
anketnim vpra$alnikom in statisti¢cno obdelavo zbranih podatkov. Ra-
ziskovanje vplivov na uspe$nost podjetja v tej raziskavi smo izvedli s po-
modjo ze uporabljenih merskih instrumentov. Pri raziskovanju vplivov
posameznih dejavnikov managementa temeljnih procesov smo na po-
dlagi raziskave literature ter virov razvili lastni merski instrument (mer-
jenje interesnih in instrumentalnih dejavnosti managementa temeljnih
procesov in merjenje uspesnosti podjetij). V okviru statisti¢ne obdelave
zbranih podatkov v empiri¢nem delu smo kot osrednjo metodo uporabi-
li modeliranje strukturnih ena¢b (angl. Structural Equation Modelling —
SEM), saj smo preverili povezave in vplive med razli¢nimi spremenljivka-
mi (trditvami) ter teoreti¢ni model povezav.

V raziskavi smo potrdili, da nekateri interesni vidiki bolj kot nekateri
instrumentalni vidiki dejavnosti managementa temeljnih procesov vpli-
vajo na uspesnost podjetja.
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Snovanje (interesni vidik) ima kot dejavnost managementa temeljnih
procesov v primerjavi z na¢rtovanjem (instrumentalni vidik) ve¢ji vpliv
na uspesnost podjetja. V raziskavi smo potrdili, da ima povezovanje (inte-
resni vidik) kot dejavnost managementa temeljnih procesov v primerjavi
z urejanjem (instrumentalni vidik) ve&ji vpliv na uspesnost podjetja. Po-
trdili smo, da ima vodenje (interesni vidik) kot dejavnost managementa
temeljnih procesov v primerjavi s poslovodenjem (instrumentalni vidik)
vedji vpliv na uspe$nost podjetja. Potrdili smo tudi, da ima merjenje (ins-
trumentalni vidik) kot dejavnost managementa temeljnih procesov v pri-
merjavi s presojanjem (interesni vidik) veéji vpliv na uspesnost podjetja.
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This monograph deals with the management of business processes acti-
vities with an emphasis on core processes as well as their influence on
company performance. Management activities of core process (planning,
organizing, leading, controlling) were dealt with from an interest and in-
strumental point of view. A population base of 3,007 small and medium-
-sized companies (SME) from Slovenia were included in the survey. The
empirical research is based on a sample of 163 companies. By using struc-
tural modelling equations (SEM), we explored how management of core
processes influence company performance. Within the framework of the
management of core processes the performance of a company is most in-
fluenced from an interest perspective by planning, organizing, and lea-
ding while from an instrumental perspective by controlling. Company
performance was measured by use of financial, operational and compre-
hensive indicators. In the conclusion, we examined the implications for
companies in practice.

The competitiveness of a company comes from the competitiveness
of its processes, strictly speaking, its core processes. The core process in
a company is where we create new products and services as well as con-
tributing to customer satisfaction and directly influencing an increase in
added value. In the core processes of a company, inputs change into ou-
tputs (products/services) through which the company achieves its goals
and objectives. And so, in companies, we above all recognize those solu-
tions related to mastering core processes as being efficient. Core proces-
ses for the company are represented by capital in the form of knowledge,
which is necessary for the development of new ways of operating. Com-
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mon characteristics of core processes coincide with the definition of the
core capabilities of a company and are: (1) core processes must have an
identifiable benefit for customers; (2) core processes must be difficult to
copy: (3) core processes must not be able to be replaced by other soluti-
ons. Within the company’s core business processes, we include: new pro-
duct development, service development, product manufacturing, service
execution, product marketing, customer support, customer communica-
tion, order fulfilment and the development of manufacturing capacity.
The performance of a company as well as its continued growth and exis-
tence depends on the effectiveness of core processes.

A problematic area this research focuses on how core process manage-
ment, which encompasses the activities of planning, organizing, leading,
and controlling, influences the performance of a company. We designed a
model of the relationships between selected factors, developed hypothes-
es and in the empirical part, verified their validity. In particular, we emp-
hasized the interest and instrumental aspect of core process management.

The interest aspect emphasizes the organization as a community of
interests and stems from a wider social concept of the purpose of the or-
ganization, whereby the organization flourishes, if it functions in accor-
dance with the interests of both external (customers, suppliers, and par-
tners) as well as internal (employees and management) participants. The
instrumental aspect emphasizes the organization as a means of achieving
goals because it is subordinate to the interests of its owners and founders.
Because the study of the influence of process management on the com-
pany performance is complex due to the large number of factors, we de-
veloped a relationship model between the selected aspects of the mana-
gement of core processes and company performance. We were not able to
capture all of them in the research at the same time. Consequentially, we
included only selected factors (the management of core processes), which
we assumed to have an influence on company performance. In the resear-
ch, we addressed their connections as a model. We selected the factors on
the basis of an examination of literature and sources in the theoretic part
of the research. We formulated our hypotheses on the identified research
gaps, and in accordance with the purpose and objectives of the research.

The target population in our survey were small and medium-sized
companies (SME), which during our research, were in the public databa-
se of business entities (AJPES), with headquarters in the Republic of Slo-
venia. In our research we included sole proprietors entrepreneurs (SP), li-
mited liability companies (LLC), unlimited liability companies (ULC)
and joint stock companies (JSC). Companies in liquidation, bankruptcy
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and compulsory settlement proceedings were not included. The sample
was 163 SMEs in Slovenia.

We used an online questionnaire for collecting the data. We develo-
ped it by examining the literature in the theoretical part of the research.
The questionnaire consisted of closed-ended questions. It consisted of se-
veral themed sections. A foreword for company directors, as well as an
explanation of the survey and instructions for its completion was inclu-
ded in the introduction to the questionnaire. The first section dealt with
the factor “core process management” in the company (the type of core
process and its interest and instrumental point of view). In the second
section, we brought together the data from the company and respondent
(the performance of the company in relation to the main competitor in
the industry, the industry, number of employees, the type of company,
the highest level of education of the respondent, the current position
of the respondent in the company, and the company name). Most im-
portantly, the last question in the questionnaire was about the company
name. We needed it so as to be able to obtain further, up-to-date, secon-
dary ROA, ROE, EVA and BON data. We obtained the secondary data
ourselves from the public GVIN business database for the previous five
years of operations for those companies, which filled out the survey qu-
estionnaire. Regarding the type of questions, we included factual ones.
Respondents provided ratings of agreement in relation to claims made.
In order to obtain the widest possible range of answers, we avoided the
use of “YES” and “NO” answer types. We used the six-point Likert scale.

The variables, included in the questionnaire, were ordinal, numeri-
cal and nominal. An ordinal variable enables, at best, the arrangement
of units by size. We used ordinals for measuring the interest and instru-
mental aspects of planning, organizing, leading and controlling of core
processes. We used numerical variables to measure the financial perfor-
mance of a company, as per their ROA, ROE and EVA. We used nomi-
nal variables to measure the overall performance of the company, as per
their BON.

An empirical survey contains a quantitative manner of collecting
data by means of a survey questionnaire and the statistical processing of
the collected data. We carried out the research on the influences on com-
pany performance in this research with the assistance of already used me-
asuring instruments. In researching the influences of individual factors
in relation to the management of core processes, on the basis of research
literature as well as sources, we developed our own measuring instrument
(measuring interest and instrumental aspects of the management of core
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processes and the performance of companies). Within the framework
of statistically processing the collected data in the empirical section, we
used structural equation modelling (SEM) as the central method since
we checked the links and influences between the different variables (cla-
ims), as well as the theoretical model of the links.

The research confirmed that some interest aspects, more than some
instrumental aspects of the management of core processes influence com-
pany performance.

Interest aspect of planning has, as an activity of the management of
core processes, in comparison with instrumental aspect of planning, a
greater influence on company performance. The research confirmed that
organizing (interest aspect), as an activity of the management of core pro-
cesses, in comparison with instrumental aspect of organizing, has a grea-
ter influence on company performance. We have confirmed that leading
(intcrcst aspect), as an activity of the management of core processes, in
comparison with instrumental aspect of leading, has a greater influen-
ce on company performance. The research has confirmed that measuring
(instrumental aspect), as an activity of the management of core processes,
in comparison with interest aspect of controlling, has a greater influence
on company performance.
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Recenziji

I

Znanstvena monografija Management temeljnib procesov: instrumental-
ni in interesni vplivi na uspesnost podjetja avtorja dr. Dusana Gosnika je
izvirno znanstveno delo s podro¢ja managementa, ki na inovativen na-
¢in obravnava temeljne procese z interesnega in instrumentalnega vidi-
ka. Monografija je novost v slovenskem in mednarodnem znanstvenem in
strokovnem okolju tako z vsebinskega kot metodoloskega vidika.

Struktura monografije je ustrezna in odraza znanstveno naravo dela.
To velja tudi za izbor tuje in domace literature ter znanstveno in strokov-
no izrazje.

Monografija je vsebinsko razdeljena v dva dela. V prvem delu poda-
ja podroben pregled literature ter poglobljeno obravnava dejavnost ma-
nagementa z zornega kota temeljnih procesov (planiranje, organiziranje,
vodenje in nadziranje). Avtor je razvil celovit konceptualen model, ki po-
vezuje temeljne procese z uspesnostjo podjetij. Vzporedno z modelom je
razvil tudi merski instrument za merjenje povezav med razli¢nimi dejav-
nostmi managementa temeljnih procesov.

V drugem delu je predstavljena empiri¢na raziskava o vplivih mana-
gementa temeljnih procesov na uspesnost podjetij, ki jo je opravil na vzor-
cu 163 slovenskih majhnih in srednje velikih podjetij. Uspesnost podjetij
je meril s finanénimi, z operativnimi in s celovitimi kazalniki. S statisti¢-
nimi metodami je potrdil hipoteze, da imajo v okviru dejavnosti manage-
menta temeljnih procesov najvedji vpliv interesni vidiki planiranja, orga-
niziranja in vodenja ter instrumentalni vidiki nadziranja.
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V zaklju¢ku avtor podaja sintezo svojih ugotovitev glede na $tiri za-
stavljene hipoteze, rezultate raziskave ter napotke za uspesnejse delo ma-
nagerjev v praksi.

Cene Bavec

II

Znanstvena monografija Management temeljnib procesov — instrumental-
ni in interesni vpliv na uspesnost podjetij avtorja dr. Dusana Gosnika se
osredotoda na aktualno tematiko obvladovanja poslovnih procesov s po-
udarkom na temeljnih procesih ter njihovem vplivu na uspes$nost podje-
tij. Povezave obravnava kot konceptualni model.

Avtor celostno predstavi pomen temeljnih procesov za uspes$nost
podjetij. Temeljne procese analizira skozi temeljne dejavnosti manage-
menta, ki so: planiranje, organiziranje, vodenje ter nadziranje. Pri tem za
vsako dejavnost izpostavlja dva vidika: instrumentalnega in interesnega.
V nadaljevanju predstavi pojem in na¢in merjenja uspe$nosti podjetja s fi-
nanénimi, z operativnimi in s celovitimi kazalniki. Na populaciji 3.007
slovenskih majhnih in srednje velikih podjetij je zasnoval in izvedel empi-
ri¢no raziskavo o vplivih managementa temeljnih procesov na uspesnost
podjetij. Avtor skozi empiri¢ni del monografije ugotovlja odnose med de-
javnostmi managementa pri spremembah temeljnih procesov v podjetju
in uspes$nostjo podjetij.

Iz vklju¢enih virov je razvidno, da je avtor celovito analiziral podro-
¢je managementa temeljnih procesov. Avtor nekatere ugotovitve podkre-
pi z aktualnimi viri iz mednarodnih podatkovnih baz ter mednarodnih
raziskav s podro&ja poslovnih procesov.

Poglavja so ustrezno razvricena, pregledna in znanstveno utemelje-
na. Prav tako sta struktura monografije in metodologija raziskovanja, s
katero je avtor priSel do novih spoznanj, zastavljena na ustrezen nacin;
predvsem to velja za instrumentalne in interesne vidike dejavnosti mana-
gementa temeljnih procesov. Avtor v natanénem in slogovno dobro izde-
lanem zaklju¢nem poglavju poda sintezo ugotovitev glede na zastavljene
hipoteze in razvije implikacije za delo v praksi.

Tako monografija, ki temelji na konceptualnem modelu ter empiri¢-
nem raziskovanju, prinasa svezino na podro¢ju raziskovanja vpliva mana-
gementa temeljnih procesov na uspesnost podjetij v slovenskem in med-
narodnem merilu.

Marijana Sikosek
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