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Povzetek

Naslov: Model nadzora nad upravljanjem s poslovnimi procesi

Magistrsko delo temelji na teoriji nadzora nad upravljanjem s poslovnimi procesi. Gre za
visokonivojski model, ki doloc¢a strukture, metrike, vloge in odgovornosti za merjenje,
izboljsave in upravljanje s klju¢nimi procesi v podjetju. Nadzor je ena od glavnih podrocij
aktivnosti pri povecevanju zrelosti podjetja na podrocju upravljanja s poslovnimi procesi,
ki jo dolocajo zrelostni modeli. Klju¢ni koncept pri izvajanju nadzora je postavitev Centra
odlicnosti za upravljanje s poslovnimi procesi. Z njim omogoc¢imo celovit pristop k
upravljanju poslovnih procesov.

V prvem delu naloge je podrobno opisano podrocje nadzora nad upravljanjem s procesi, ki
je temelj za ucinkovito delovanje podjetja, ki nenehno tezi k izboljSavam. Podrobno je
predstavljen zrelostni model poslovnih procesov (angl. Business Process Maturity Model),
ki je v modelu nadzora nad upravljanjem s poslovnimi procesi postavljen kot osnova za
dolocanje trenutne zrelosti podjetja na podro¢ju upravljanja s procesi.

V magistrskem delu je opisan tudi Center odli¢nosti — skupina za nadzor nad upravljanjem
nad poslovnimi procesi. Opisane so vloge v Centru in njegove storitve ter odgovornosti.

Na podlagi zgoraj opisanih konceptov smo definirali model za nadzor nad upravljanjem s
poslovnimi procesi. Namen tega modela je, glede na trenutno zrelost podjetja, postaviti
center odli¢nosti, kjer so zahteve po storitvah upravljanja s poslovnimi procesi usklajene z
njegovimi zmoZznostmi.

Model je sestavljen iz dveh delov. Prvi del prestavljajo odlo€itvena drevesa, ki temeljijo na
zrelostnem modelu poslovnih procesov. Z njim je mozno na dokaj enostaven nacin dolo¢iti
trenutno oceno zrelosti upravljanja s poslovnimi procesi podjetja. Drugi del predstavlja
preslikava, s katero zrelostno stopnjo podjetja pretvorimo v nacrt za vzpostavitev Centra
odli¢nosti. Nacrt vsebuje vloge, potrebne za opravljanje nalog in doseganje ciljev, h
katerim mora center stremeti.

V zadnjem delu je predstavljena Studija primera, s katero smo verificirali postavljen model.
Opisan je postopek dolocanja stopnje zrelosti v enem izmed slovenskih podjetij s podroc¢ja
informacijske tehnologije. Glede na dolo¢eno stopnjo zrelosti so s pomoc¢jo modela podana
priporocila za povec€anje zrelosti in izdelan nacrt postavitve Centra odli€nosti v tem
podjetju. Nazadnje so opisane tudi povratne informacije.

Kljucne besede: poslovni proces, upravljanje s poslovnimi procesi, nadzor, zrelostni
model, center odli¢nosti.






Abstract

Title: Business process management governance model

Theoretical part of this Master’s thesis is based on business process management
governance. The term business process governance refers to a high-level model defining
structures, metrics, roles and responsibilities for measuring, improvement and management
of company key processes. Governance is one of key activity areas for increased business
process maturity provided by maturity models. Establishing Center of Excellence for
business process management is a governance key concept, which enables a holistic
approach to business process management.

First, business process management governance theory as a basis for companies which
strive to continuous improvement of operational efficiency is described. Furthermore,
Business Process Maturity Model is presented. It sets a foundation for maturity appraisal
determination in our business process governance model.

Next chapter examines Center of Excellence, a group for governing business process
management with its roles, services and responsibilities.

Bringing all these concepts together, we defined our business process governance model.
The purpose of this model is designing a Center of Excellence where service requirements
and capabilities meet.

Business process governance model consists of two main parts. First part is a set of
decision trees, based on Business Process Maturity Model. They allow us a straightforward
business process maturity appraisal determination of a company. Second part presents a
mapping which converts maturity appraisal into Center of Excellence design. This design
contains all required roles, services and goals which Center should strive.

Finally, an information technology company case study provides further insights into how
this model can be used in practice. Regarding to appraisal, recommendations for increasing
maturity level and a plan for establishing Center of Excellence are made and presented,
followed by feedback.

Keywords: business process, business process management, governance, maturity model,
center of excellence.






1.Uvod

1.1 Opredelitev podrocja in opis problema

Zaradi potreb po zmanjSevanju stroskov in povecevanju ucinkovitosti poslovanja podjetij
je ucinkovito upravljanje s poslovnimi procesi postalo nujno. Upravljanje s poslovnimi
procesi je napredna filozofija, ki z usklajevanjem procesov, virov in uporabo informacijske
tehnologije nenehno izboljSuje poslovne procese podjetja.

Sam proces upravljanja s procesi potrebuje smernice, ki jasno definirajo vloge,
odgovornosti ter funkcije odlocanja, saj lahko le tako dosezemo ucinkovito povezovanje
medorganizacijskih poslovnih procesov. Organizacijske enote so obicajno strukturirane
hierarhi¢no in horizontalno, med sabo pa niso povezane in posledi¢no tudi nimajo skupnih
ciljev. Zato je nujno potrebno uvesti nadzor nad upravljanjem s poslovnimi procesi.

Govorimo o skupku politik in procesov, ki pripomorejo k uspesni implementaciji in
izvajanju upravljanja s poslovnimi procesi. Nadzor nad upravljanjem s procesi doloca
strukture, metrike, vloge in odgovornosti za merjenje, izboljSave in upravljanje s klju¢nimi
procesi v podjetju. Omogoca spremljanje poslovnih ucinkov upravljanja s poslovnimi
procesi, s katerimi lahko v primeru odstopanj od zastavljenih ciljev izvedemo korekturne
ukrepe.

Na podro¢ju upravljanja s poslovnimi procesi najdemo nekaj zrelostnih modelov, ki
podjetiem omogocCajo razumevanje njihovega trenutnega polozaja pri upravljanju s
poslovnimi procesi in izboljSavo le-tega.

Nezrela podjetja po navadi ves svoj trud vlozijo v reSevanje trenutnih tezav. Vzroki za te
tezave so predvsem nerealne ocene, na podlagi katerih se dolo¢i proracun, plan in vsebina
pogodb. Prav tako nimajo nobenih objektivnih osnov, na podlagi katerih bi lahko
ocenjevala kvaliteto svojih produktov in storitev.

Zrelostni model nudi smernice za pot k nadzorovanim poslovnim procesom. Tak model je
tudi zrelostni model poslovnih procesov (angl. Business Process Maturity Model), ki je
osnovan na modelu CMMI (Capability Maturity Model Integration). Model CMMI ima pet
zrelostnih stopenj. Vsaka od teh stopenj (razen prve) vsebuje ve€ procesnih podrocij, vsako
od teh pa ima definirane svoje cilje, ki povzemajo njegove prakse.

Ne glede na zrelostno stopnjo (razen seveda pri nezrelih podjetjih), je kljucni element pri
izvajanju nadzora upravljanja s poslovnimi procesi skupina ljudi, ki skrbi za interne
procesne prakse in s svojimi storitvami nudi podporo enotam znotraj podjetja. Obicajno
tako skupino imenujemo Center odli¢nosti (angl. Center of Excellence). Storitve, ki jih
center odli¢nosti izvaja so kombinacija metodologij, orodij in komunikacijskih aktivnosti.
V Rosemann [6] je analiza in dolo¢anje mnozice storitev Centra odli¢nosti osnovana na
zahtevah po storitvah in zmozZnostih Centra za izvajanje teh storitev. Cilj je, da sta ti dve
dimenziji kar se da usklajeni. Seveda pa niso pomembne samo storitve, ki jih center nudi,
ampak tudi vloge, v katerih nastopajo strokovnjaki. Vsi se morajo zavedati svojih nalog in
odgovornosti, uzivati pa morajo podporo izvr$nih sponzorjev in vodstva.
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Omenjena skladnost med potrebami po storitvah za nadzor upravljanja s poslovnimi
procesi in zmoznostmi Centra odli¢nosti pri izvajanju le-teh, je kljucni problem, ki ga
zelimo v tem delu raziskati.

1.2 Namen in cilji

Namen tega dela je sestaviti nacrt za postavitev Centra odli¢nosti, v katerem vloge in
storitve ustrezajo zahtevam podjetja glede na njihov polozaj pri upravljanju s poslovnimi
procesi. Vzpostavi se relacija med stopnjami zrelosti in delovanjem Centra odli¢nosti
znotraj podjetja. Na podlagi te relacije se izdela nacrt vzpostavitve Centra odli¢nosti oz.
njegove reorganizacije, ¢e je le-ta potrebna.

Cilj magistrskega dela je izdelati model, ki kategorizacijo po zrelostnem modelu preslika v
dejanski nacrt za postavitev Centra odli¢nosti. Izdelali bomo S$tudijo primera, s katero
verificiramo ali lahko ta model uporabimo na realnem primeru. Ta bi potekala v vec¢ fazah.
V prvi fazi bomo z metodologijo odloc¢itvenih dreves dolocili stopnjo zrelosti na podlagi
enega od zrelostnih modelov upravljanja s procesi v enem izmed slovenskih podjetij. V
drugi fazi bomo, glede na doloceno stopnjo zrelosti, izdelali nacrt postavitve Centra
odli¢nosti v tem podjetju, ki vsebuje potrebne vloge v Centru, naloge in cilje, h katerim
mora center stremeti. V tretji fazi bi predstavili nacrt vodstvu podjetja in pridobili njihovo
povratno informacijo.

1.3 Metode dela

Na osnovi dostopne literature bomo najprej preucili podro¢je nadzora nad upravljanjem s
poslovnimi procesi ter zrelostne modele poslovnih procesov. Podrobneje bomo preucili enega
izmed zrelostnih modelov, ki bo sluzil kot osnova za dolocanje ocene zrelosti poslovnih
procesov v podjetju. DolocCanje ocene se bo izvajalo s pomoc¢jo odlocitvenih dreves. Nato
bomo na podlagi analize razli¢nih nacrtov za Centre odli¢nosti izdelali nacrte, ki ustrezajo
posamezni stopnji zrelosti.

1.4 Zgradba naloge

Magistrsko delo je razdeljeno na dva vecja sklopa. Prvi del vsebuje preucitev teoreti¢ne
osnove nadzora nad upravljanjem s poslovnimi procesi. ZdruZeni so razlicni pogledi na to
podro¢je in njihove skupne tocke, ki so pomembne za razumevanje podrocja. Nato sledi
podrobnejsi pregled zrelostnega modela poslovnih procesov z opredeljenimi osnovnimi
pojmi in zgradbo tega modela, ki sluzi za lazje razumevanje izdelanih odlocitvenih dreves
za ocenjevanje zrelosti. Na koncu prvega dela so povzeti razli¢ni prispevki avtorjev, ki
opisujejo Centre odli¢nosti. Le-ti sluzijo kot osnova za izdelavo nacrtov v okviru modela
za nadzor nad upravljanjem s poslovnimi procesi.

V drugem je predstavljen izdelan model. Najprej so opisana izdelana odloc¢itvena drevesa s
kriteriji, nato so predstavljene vse vloge s potrebnimi znanji in sposobnostmi, ki nastopajo
v Centru odli¢nosti. Nazadnje pa je opisana preslikava posamezne stopnje zrelosti na nacrt
za postavitev Centra odli¢nosti. Le-ta opisuje vloge in naloge, ki jih morajo strokovnjaki v
Centru izvajati. Nazadnje je predstavljena tudi Studija primera, s pomocjo katere je bil
model verificiran.

V dodatku so podane dodatne informacije o odloCitvenih drevesih: zaloge vrednosti za
posamezne kriterije, odlo¢itvena pravila ter povprecne utezi.



2. Nadzor nad upravljanjem s poslovnimi
procesi

Poglejmo si najprej kaj je to poslovni proces ter upravljanje s poslovnimi procesi.
2.1 Poslovni proces

Ce vnesemo frazo »Business Process« v iskalnik Google, dobimo priblizno 1.060
milijonov zadetkov'. V kolikor povzamemo nekaj definicij, ki jih najdemo v knjigah in na
spletu, lahko re¢emo, da je poslovni proces mnozica operacij, ki se izvajajo v dolo¢enem
zaporedju za doloceno stranko oz. pri izvajanju neke storitve ali izdelavi produkta na trgu.

V Burlton [2] avtor trdi, da se pravi poslovni proces zacne z zacetnim dogodkom, ki sprozi
nek postopek in ni koncan dotlej, dokler pri¢akovan rezultat ne zadostuje vsem zahtevam
deleznika, ki je izvedel ali sprozil zacetni dogodek.

To pomeni, da je vsak poslovni proces izbrana podmnozica celotne organizacije. Vsaka
organizacijska enota, ki ta proces izvaja, je dodeljena osebi, ki je odgovorna za njegovo
izvajanje. Tej osebi reCemo skrbnik procesa (angl. process owner). Ker je rezultat
poslovnega procesa za stranko neka vrednost, lahko na podlagi te vrednosti vedno
izmerimo ucinkovitost procesa. Z usmerjenostjo v poslovne procese je organizacija
usmerjena k stranki, saj stranka dejansko postavi kriterije, po katerih merimo uc¢inkovitost
procesa.

V Sheer [7] avtor omenja pet glavnih vprasanj oz. pet razli¢nih aspektov, ki jih moramo
opredeliti, ¢e Zelimo opisati poslovni proces:

e Kdo (ljudje, oddelki, podjetja, ...) je vkljucen v proces (organizacijski pogled)?

e Katere funkcije se izvajajo znotraj procesa (funkcijski pogled)?

e Katere podatke oz. informacije potrebujemo ali pripravimo v procesu (podatkovni
pogled)?

e Kateri izdelki nastanejo v procesu in zakaj jih potrebujemo (izdel¢ni pogled)?

e Kako je to vse skupaj povezano (kontrolni pogled)?

V Kirchmer [4] avtor lo¢i tri glavne klasifikacije poslovnih procesov:

e Operativni procesi (angl. operational processes): to so izvedbeni procesi podjetja,

e procesi upravljanja (angl. management processes): ti procesi skrbijo za ucinkovitost
in zmogljivost operativnih procesov,

e procesi nadzora (angl. governance processes): ti procesi s celovitimi pravili in
smernicami zagotavljajo skladnost ostalih tipov procesov.

2.2 Upravljanje s poslovnimi procesi

Termin upravljanje s poslovnimi procesi je uporabljen zelo razli¢no, saj ga strokovne
skupine uporabljajo na razli¢ne nacine. Poglejmo si nekaj definicij.

I'Nadan9.7.2012



Upravljanje s poslovnimi procesi (angl. Business Process Management, krat. BPM) je
proces, ki zagotavlja nenehno izboljSevanje ucinkovitosti podjetja. V Richardson [24] je
upravljanje s poslovnimi procesi definirano kot mnozica podpornih procesov, ki z
razlicnimi metodami, tehnikami in programsko opremo omogocajo nacrtovanje, izvajanje,
kontroliranje in analizo operativnih procesov, ki vkljucujejo ljudi, podjetja, aplikacije,
dokumente in ostale vire informacij.

V Gartner [18] je upravljanje s poslovnimi procesi definirano kot veda, ki poslovne
procese obravnava kot sredstvo, ki z usmerjenostjo v operativno odli¢nost in poslovno
agilnost neposredno izboljSuje ucinkovitost podjetja.

V Burlton [2] avtor poudarja tudi dejstvo, da morajo biti procesi med sabo usklajeni,
njihovo usklajenost pa moramo dobro razumeti, preuciti in jo tudi izzvati.

Procesi so, podobno kot ljudje, prostori in informacije, glavni dejavniki podjetja. Ce jih
dobro upravljamo, bodo v veliki meri prispevali k ucinkovitosti. Procesi so nekaksSna
posebnost, saj sinhronizirajo ostale dejavnike podjetja — so organizacijsko ogrodje za vse
ostale komponente. Procesi povezujejo spremembe v podjetju z zunanjimi poslovnimi
vplivi, saj lahko samo procesom dejansko izmerimo poslovno ucinkovitost. Burlton vse to
opisuje s t. i. heksagonom upravljanja s poslovnimi procesi (Slika 1). Ta heksagon je
vedno v labilnem stanju, upravljanje s procesi pa uravnava vse dejavnike in drzi pravo
smer, ki si jo je zacCrtalo podjetje.

Znanje

Vloge in
dolZnosti

Poslovni

Poslovna
ucinkovitost

procesi

PriloZnosti

Znanje

Slika 1. Heksagon upravljanja s poslovnimi procesi [8]

BPM Standards Group definira upravljanje s procesi kot mnozico v celoto povezanih
upravljavskih in analiti¢nih procesov, podprtih s tehnologijo, ki so usmerjeni tako v
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finan¢ne kot operativne aktivnosti. Omogoca sledenje strateSkim ciljem podjetja, v
nadaljevanju pa tudi merjenje in upravljanje u¢inkovitosti glede na zastavljene cilje. Glavni
procesi upravljanja s poslovnimi procesi so financno in operativno planiranje,
konsolidacija in porocanje, modeliranje, analiza ter spremljanje klju¢nih dejavnikov
poslovanja (KPI), ki so povezani s strategijo podjetja.

221

Zivljenjski cikel upravljanja s poslovnimi procesi

Razli¢ni avtorji delijo zivljenjski cikel upravljanja s poslovnimi procesi na razlicne faze.
Vecini pa so skupne naslednje faze:

1.

Vizija: Ta faza predstavlja osnovo za usklajenost poslovnih procesov s strategijo
podjetja. Po navadi v tej fazi nastane tudi slika procesov v podjetju, ki prikazuje
organizacijo in procese v podjetju na najvi§jem nivoju, na podlagi katere lahko
zaznamo vse vrzeli v trenutni sliki. V tej fazi naj se ne bi omejevali z vnaprej
izbranimi tehnologijami. Pomembna je tudi vzpostavitev dogovora in zaveza za
podporo pri bodoc¢ih fazah s strani vseh interesnih skupin. Pomembna aktivnost v
tej fazi je presoja trenutne zrelosti poslovnih procesov in nadzora nad upravljanjem
s procesi.

Analiza in naért:V fazi analize in nacrtovanja se preuci obstojece stanje, ki ga je
potrebno dobro razumeti. Na podlagi tega se pripravi predlog za bolj ucinkovito
zeleno stanje. Doloc¢ijo se standardi in smernice, ogrodje za nadzor procesov ter
orodja, ki vse to podpirajo. Dolo¢i se tudi skrbnike posameznih procesov ter
oblikuje center odlicnosti. Zaznajo se visokonivojske metrike za merjenje
ucinkovitosti procesov, ki jih nato v naslednjih fazah raz¢lenimo na niZje nivojske
metrike.

Modeliranje: Nekateri avtorji modeliranje procesov vkljucujejo v fazo analize in
nacrtovanja. Dejansko pa lahko re¢emo, da je modeliranje korak naprej. Z novimi
reSitvami za podporo upravljanju s procesi lahko dolo¢imo vloge, spremenljivke in
izvajamo t. 1. »kaj-Ce« analizo. Izdela se podroben nacrt poslovnega toka, ki
vkljuc¢uje poslovne dogodke, dokumente, poslovna pravila, vhodne in izhodne
parametre, naloge, vire, uporabniSke vmesnike, odlocitve, ki spreminjajo tok
procesa, pogoje, ki vplivajo na tok procesa ter Zeleni in nezeleni izhodi procesa.
Eden najbolj uporabljanih standardov za izdelavo naérta je BPMN 2.0? (zadnja
razli¢ica standarda Business Process Model and Notation). Doloc¢ijo se tudi klju¢ni
indikatorji poslovanja, izvajajo se simulacije. Postavi se nacrt izvedbe in integracij.

Izvajanje: Faza izvedbe se odvija na veC podrocjih. Eno je v vecini danasnjih
primerov informacijska tehnologija, drugo pa so ljudje in njihov nacin dela ter na
katere spremembe procesov vplivajo. Vzpostavijo se mehanizmi za merjenje in
poroCanje kljuénih indikatorjev poslovanja. Rezultat te faze so umeSceni
prenovljeni poslovni procesi ter njihovi temelji (tehnologija, organizacija, podatki,
)
premljanje: Spremljanje s pomocjo postavljenih kljuénih indikatorjev poslovanja
omogoca kvalitativno in kvantitativno merjenje ucinkovitosti procesov. Omogoca
tudi primerjavo s prejSnjim stanjem (pred prenovo procesa) in je osnova za
naslednjo fazo - fazo optimizacije.

2 veg o standardu: http://www.omg.org/spec/BPMN/
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6. Optimizacija: S pravilnim spremljanjem lahko identificiramo potencialna in
dejanska ozka grla ter priloZznosti za zmanjSevanje stroSkov. S tem povecamo
dodano vrednost procesa. Izdela se nacrt za korekcijo zaznanih tezav za faze
analize in nacértovanja, modeliranja in izvajanja. Nato ponovno zavrtimo krog

posameznih faz Zzivljenjskega cikla upravljanja s poslovnimi procesi, kot to
prikazuje Slika 2.

Modeliranje

Slika 2. Faze Zivljenjskega cikla upravljanja s poslovnimi procesi

2.3 Nadzor nad upravljanjem s procesi

Proces upravljanja s procesi potrebuje smernice, ki jasno definirajo vloge, odgovornosti ter
odloc¢anje. Za to skrbi nadzor nad upravljanjem s procesi (angl. Business Process
Management Governance, krat. BPMG).

V vom Brocke [1] locujejo med vsaj dvema dimenzijama BPMG:

1. nadziranje procesov (angl. Business Process Governance, krat. BPQG)
2. nadzor upravljanja s procesi (angl. Business Process Management Governance)

Nadzor nad upravljanjem s procesi je torej mnozica smernic ter ljudi, ki pri upravljanju s
procesi vzpostavljajo sodelovanje in komunikacijo v podjetju.

2.3.1 Nadzor poslovnih procesov

Nadzor poslovnih procesov je izziv predvsem pri medorganizacijskih poslovnih procesih,
saj so organizacijske enote obiCajno strukturirane hierarhi¢no, horizontalno pa med sabo
niso povezane in posledicno tudi nimajo skupnih ciljev. Tak primer je recimo
organizacijska enota proizvodnje, ki skrbi predvsem za zmanjSanje stroskov svojega dela,

ne pa za rezultat celotnega medorganizacijskega procesa, ki je ¢im hitrejSa dostava izdelka
stranki.

Ne glede na to, kako je podjetje strukturirano, pa vedno obstajajo nereSena vprasanja, ki se
ti¢ejo vec organizacijskih enot. Zato vedno obstaja potreba po nadzoru takSnih procesov. V
Markus [5] so omenjeni trije osnovni nacini za tak nadzor:

1. Hierarhi¢ni,
2. precni nadzor in
3. vzpostavitev nove oz. ve¢ novih organizacijskih enot.
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Pri prvem pristopu se odprta vpraSanja prenesejo na naslednji nivo upravljanja. Tako bi na
primer za razvoj novega produkta skrbel generalni direktor v sodelovanju z vodji
operativnih skupin. Problem pri tem pristopu je preusmeritev pozornosti generalnega
direktorja stran od njegovih klju¢nih nalog, hkrati pa se pri tem pristopu podrejenim
zmanjSa zmoznost upravljanja njihovih odgovornosti.

Drugi pristop predvideva sprejemanje odloCitev na nizjih nivojih. Zahteva precno
povezanost med organizacijskimi enotami in vkljucuje tako formalne kot neformalne
mehanizme nadzora. Problemi se lahko pojavijo predvsem pri neformalnih mehanizmih,
saj ne moremo zagotoviti, da se bodo takSne neformalne relacije med oddelki res razvile,
prav tako pa jih je tezko ocenjevati. Zato so potrebni tudi formalni mehanizmi. Po navadi
je za vzpostavitev ustreznega sodelovanja med enotami doloCena neka vloga oz. posebna
organizacijska enota. NajpogostejSa praksa za vzpostavitev sodelovanja sta dve skupini, ki
sta osredotoCeni na upravljanje s poslovnimi procesi. Prva postavi cilj ter oceni rezultate in
ji po navadi reCemo upravni odbor. Druga skupina je odgovorna za pospeSitev uvajanja
pobude za upravljanje s poslovnimi procesi in ji po navadi recemo Center odli¢nosti (angl.
Center of Excellence, krat. CoE). Tej skupini se bomo posvetili malo kasneje.

Tretji pristop zahteva vzpostavitev novih delovnih enot, kjer je izvajanje nekega procesa
organizacijska osnova. Podoben je prejSnjemu pristopu, le da nova oz. ve¢ novih
organizacijskih enot niso na istem nivoju kot operativne organizacijske enote, ampak so
postavljene visje v hierarhiji in delujejo neposredno pod glavnim direktorjem.

2.3.2 Nadzor upravljanja s poslovnimi procesi

Kot smo Ze omenili, je eden izmed glavnih ciljev podjetja ustvariti, s pomocjo
ucinkovitega dela, ki poteka preko mej organizacijskih enot — torej s kompleksnimi
medorganizacijski procesi, nekaj koristnega za stranko ter lastnike.

Za optimizacijo in nenehno izboljSevanje operativnega delovanja je nujno vzpostaviti
takSno obliko nadzora, ki postavi prave strukture, metrike, vloge in odgovornosti za
merjenje in upravljanje delovanja celotnih poslovnih procesov podjetja. Temu pravimo
nadzor nad upravljanjem s poslovnimi procesi (Spanyi [8]).

Poglejmo Se nekaj preostalih definicij, ki jih najdemo v literaturi, povezani z upravljanjem
s poslovnimi procesi:

»Nadzor nad procesi je organizacija vodstva. Naslanja se na cilje, principe in
organizacijske sheme, ki dolo¢ajo kdo odloca, politiko podjetja ter pravila za delo vodstva«
(Harmon [20]).

»Nadzor v okviru upravljanja s poslovnimi procesi vzpostavi pomembno in transparentno
odgovornost, odlocanje in procesno vodene aktivnosti« (Richardson [24]).

2.3.2.1 Nadzor upravljanja s poslovnimi procesi v praksi

Veliko podjetij uspesno uvaja izboljSave v svoje procese na projektih manjSega obsega,
vendar ima vecina podjetij Se vedno tezave, ko gre za projekte vecjega obsega, ki zahtevajo
Siroko medorganizacijsko sodelovanje.
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V Spanyi [8] so izpostavljeni vsaj trije razlogi za takSne neuspehe:

1. Pomanjkanje robustnega ogrodja,
2. pomanjkanje zapisanih pravil upravljalnih praks in
3. nepripravljenost na spremembe.

Ti trije razlogi so rezultat raziskave upravljalnih praks, v kateri je sodelovalo 18 velikih
mednarodnih podjetij kot so Caterpillar, Nokia, Xerox, Infosys in podobni — podjetja, kjer
je procesna usmerjenost na napredni ravni. [z te raziskave sta sledili dve najbolj izstopajoci
ugotovitvi:

1. Dokler gre za proces v omejenem obsegu, je interes in znanje za izboljSavo
operativne ucinkovitosti veliko.

2. Tradicionalna miselnost vodij podjetij ostaja ena izmed glavnih ovir za nadgradnjo
principov in praks upravljanja procesov z nadzorom upravljanja s poslovnimi
procesi.

Eden izmed namenov te raziskave je bil tudi doloCitev mnozice ukrepov, ki jih mora
podjetje sprejeti, da lahko z upravljanjem s procesi izboljSa operativno ucinkovitost.
Zacetna hipoteza je bila, da bodo vodilna podjetja napredovala na naslednjih treh
podrodjih:

1. Vodstvo bo spremljalo klju¢ne indikatorje poslovanja z vidika stranke.
2. Vodstvo bo razvilo bolj podjetniski pogled na poslovanje s pomocjo procesov.
3. Imenovani bodo skrbniki procesov za najpomembnejSe medorganizacijske procese.

Ugotovitve so bile naslednje: le Sest podjetij je napredovalo na vseh treh podro¢jih. Tem
Sestim podjetjem so skupne naslednje tri znacCilnosti:

1. Zelja po zadovoljevanju kupcev,
2. mocna poslovna groznja konkurence in
3. dovzetnost.

Poleg teh treh znacilnosti so ta podjetja izvajala ve¢ aktivnosti, povezanih s procesnimi
modeli, metrikami in odgovornostjo, ki je potrebna za nadzor nad upravljanjem s procesi.
Najprej so celotnemu podjetju predstavili procesne modele ter na nivoju celotnega podjetja
imenovali skrbnike procesov. Nato so povecali vlogo klju¢nih indikatorjev poslovanja z
vidika stranke ter vzpostavili e majhne strokovne skupine, podobne Centrom odli¢nosti.

Ce povzamemo glavne tri ovire, zaradi katerih podjetja ne napredujejo na poti k
ucinkovitemu nadzoru upravljanja s poslovnimi procesi, so naslednje:

1. Referencni procesni modeli, ki jih podjetja uporabljajo, ne dajejo zadostne podpore
osredotocanju na stranko ter medorganizacijskemu sodelovanju.

2. Metode za izboljSavo procesov (kot na primer Six Sigma) ne poudarjajo bistvenih
oblik vodenja, ki so potrebne za nadzor upravljanja s poslovnimi procesi.

3. Nadzor upravljanja s poslovnimi procesi po navadi zahteva sledenje modelu
zrelosti procesov. Modeli zrelosti so na videz kompleksni in se jih podjetja
posledi¢no izogibajo.
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2.3.2.2 Principi in prakse nadzora nad upravljanjem s poslovnimi procesi

Podjetje oz. njegovo vodstvo je zavezano k osredotoCenosti na poslovne procese in
izboljsSavo ucinkovitosti z vidika strank in delniarjev. Zato se mora osredotoCiti na
sledenje principom in praksam, ki so osnova za izvajanje nadzora nad upravljanj s
poslovnimi procesi.

V Spanyi [8] so omenjeni naslednji osnovni principi:

Procesni model na najviS§jem nivoju mora izrazati potrebo po medorganizacijskem
sodelovanju in odgovornosti vodstva za celostne poslovne procese. Za slednje je
potrebno dolociti t. i. skrbnike procesov, ki smo jih ze omenjali.
Operativno ucinkovitost moramo meriti tako z vidika stranke kot z vidika podjetja.
Ceprav se zdi to samo po sebi umevno, je le tretjina podjetij v prej omenjeni
raziskavi to zares izvajala.
Podjetje potrebuje nacrt, iz katerega so razvidni procesi, katerih izboljsava
operativne ucinkovitosti je najpomembnejSa. Ta naért mora odgovoriti na dve
osnovni vpraSanji:

o Kateri procesi in v kolik$ni meri potrebujejo izboljSave, da bi lahko dosegli

zastavljene strateske cilje?

o Kdo bo odgovoren za te izboljSave in upravljanje uéinkovitosti?
V odgovor drugemu vpraSanju podjetje po navadi vzpostavi majhno skupino
strokovnjakov, ki zdruzuje znanja z razli¢nih vidikov izboljSevanja procesov —
center odli¢nosti.
Uporaba informacijske tehnologije, ki podpira vse omenjeno. Ena izmed glavnih
nalog nadzora upravljanja s poslovnimi procesi je zagotovitev, da vlaganja v
informacijsko tehnologijo izhajajo iz potrebe po izboljSavi u¢inkovitosti poslovnih
procesov.

V Richardson [24] avtor govori o petih osnovnih principih oz. korakih za u¢inkovit nadzor:

1.

Vzpostavitev standardov za implementacijo novih projektov za upravljanje s
poslovnimi procesi. Tu gre tako za dolocitev metodologij, notacij, razvojnih
platform, integracijskih protokolov. S tem korakom se lahko podjetje izogne
napacnim razlagam procesnih modelov ter upravljanju z velikim Stevilom
procesnih orodij ter integracijskih komponent.

Dolocitev prioritete projektom za upravljanje s procesi ter delo na projektih z
dosegljivimi cilji. Za dolo€anje prioritet je potrebno dolociti kriterije, s katerimi
dosezemo soglasje glede prioritete implementacije procesov. V sploSnem naj bi
veljalo, da se najprej implementirajo preprostejsi procesi, ki vplivajo na majhno
skupino ljudi. Pomemben kriterij pa je seveda tudi podpora vodstva.

Dolo¢itev jasnih vlog in odgovornosti vseh vpletenih na projektu za upravljanje s
poslovnimi procesi. Ve¢ o vlogah bomo govorili v naslednjem poglavju.

Dolo¢itev vodje, ki ima tudi moc uveljavljanja pravil nadzora. IzvrSno
pokroviteljstvo je najbolj pomembna sestavina uspeSnega nadzora nad
upravljanjem s procesi. Brez tega pride do velikih problemov pri razreSevanju
sporov, ki nastanejo pri implementaciji procesov.

Vzpostavitev Centra odli¢nosti, ki skrbi za to, da se korakom od 1. do 4. sledi pri
vsakem projektu. To je skupina ljudi, ki skrbi za dolo€anje in uveljavljanje pravil
za nadzor nad upravljanjem s procesi. Njihove glavne naloge so dolocanje prioritet
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procesom in njihova implementacija, vzdrzevanje knjiznice procesov, vzpostavitev
dobrih praks ter merjenje ucinkovitosti procesov.

Teh pet principov dolo¢a osnovo za vzpostavitev u¢inkovite komunikacije in sodelovanja,
ki ga potrebujemo za dosego uspeha pri kompleksnih procesnih projektih. Najprej pa mora
podjetje zagotoviti robustno ogrodje za nadzor nad implementacijo in uvajanjem procesov.
O teh ogrodjih bomo govorili v enem izmed naslednjih poglavij.
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2.3.3 Vloge pri upravljanju s poslovnimi procesi

Kot smo ze omenili, je pri upravljanju s poslovnimi procesi zelo pomembna dodelitev vlog
in s tem tudi odgovornosti vseh vpletenih.

V Richardson [24] je naveden minimalni nabor vlog, ki jih je potrebno dodeliti:

Izvr$ni sponzor (angl. Executive Sponsor), ki nadzira proracun ter posreduje pri
medorganizacijskih sporih.

Skrbnik procesa (angl. Process Steward), ki skrbi za vodenje in usmerjanje
doloCenega procesa. Obicajno je to vodja oddelka.

Upravljalec procesa (angl. Process Manager), ki skrbi za vodenje implementacije
dolocenega procesa. Odgovoren je tudi za uspeh uvajanja procesa. Tesno sodeluje s
celotno projektno skupino.

Funkcionalni vodja (angl. Functional Lead), ki skrbi za analizo procesa, zbiranje
zahtev in modeliranje ter sodeluje s tehni¢nim vodjo, s katerim prevedeta
uporabniSke zahteve v tehni¢ne specifikacije.

Tehni¢ni vodja (angl. Technical Lead), ki nadzira implementacijo tehni¢nih
komponent procesa, kot so: sistemske instalacije, konfiguracije, razvoj aplikacij ter
integracije.

V Scheer [7] avtor dodaja Se naslednje vloge oz. skupine:

Vodja upravljanja s poslovnimi procesi (angl. Head of BPM), ki nadzira in upravlja
vse aktivnosti upravljanja s procesi ter vodi skupino strokovnjakov s podrocja
poslovnih procesov, zbranih v Centru odli¢nosti. Vloga zahteva visoko stopnjo
znanja s podroc¢ja metodologij in procesov kot tudi komunikacijskih sposobnosti.
Usmerjevalni odbor (angl. BPM Steering Committee), ki je odgovoren za
vzpostavitev, spremljanje in usmerjanje strategije upravljanja s poslovnimi procesi
v podjetju. Sestavljata ga vodja upravljanja s poslovnimi procesi ter izvr$ni
sponzor.

Center odlicnosti (angl. Center of Excellence), ki ga vodi vodja upravljanja s
poslovnimi procesi in zdruzuje strokovnjake podjetja s podrocja procesov.
Strokovnjaki upravljanja s poslovnimi procesi (angl. Business Process Experts), ki
delujejo kot interni svetovalci za upravljanje s procesi.

Koordinator procesa (angl. Process Coordinator), ki je specializirana in raz§irjena
vloga skrbnika procesa. Skrbi za doloceno procesno podrocje ali za kljucni proces.
Izdelovalec procesa (angl. Process Modeler), ki je odgovoren za modeliranje,
verifikacijo procesov ter njihovo skladnost s postavljenimi standardi modeliranja.

2.3.4 Metodologije za implementacijo projektov za upravljanje s poslovnimi procesi

Poglejmo si nekaj metodologij, ki jih podjetja povzemajo za postavitev standardov pri
implementaciji projektov za upravljanje s poslovnimi procesi.

2.3.4.1 8 Omega

Skupina, poznana kot Business Process Transformation Group (Business Process
Transformation Group [13]) je postavila ogrodje imenovano 8 Omega, ki je nastalo kot



16

odgovor na tezave podjetij, ki so se ukvarjala z uvajanjem poslovnih procesov. Ta so Zelela
pristop, ki je jasen ter vodi k ukrepom, ki bi jim omogocali postati procesno upravljano
podjetje. 8 Omega zagotavlja semanti¢na sredstva, nastala iz novih in starih metodologij,
orodij in tehnik.

Bistvene stiri teme, s katerimi se ukvarja so:

1.

2.

3.

Strategija: Definirati je potrebno tako poslovno strategijo kot strategijo nenehnih
sprememb. Postaviti je potrebno cilje in usmeritve preko celotnega podjetja.
Ljudje: Ti morajo biti zavezani k samemu procesu uvajanja poslovnih procesov —
ne samo skupnim ciljem. Zato morajo postati spremembe del kulture podjetja.
Procesi: Koncni cilj so poslovni procesi, usmerjeni v vrednostno verigo, ki se
razpredajo preko celotne organizacije. Poznavanje strukture podjetja je sicer
pomembno, vendar je prevelika pozornost namenjena obstoje¢emu stanju procesov
hkrati ovira pri inovativnem razmisljanju.

Tehnologija: Ta mora biti zasnovana tako, da ustreza poslovnim zahtevam in
ciljem.

Ti predstavljajo eno os ogrodja.

Ime 8 Omega izhaja iz dejstva, da ogrodje sestavlja osem faz upravljanja s procesi. Ti
sestavljajo drugo os ogrodja. Faze so naslednje:

1.

Odkrivanje: Ta faza je zelo pomembna, saj lahko razkrije velike pomanjkljivosti,
ki lahko za reSevanje zahtevajo veliko truda. Vse interesne skupine morajo stremeti
k skupnim ciljem ter se strinjati glede vseh odprtih vprasan;j.

Analiza: Pregleda se trenutno stanje, analizira se tudi neuspeSnost procesov ter
poisce priloznosti za spremembe.

Nacrt: Zacne se pri procesih, kjer lahko z najmanj napora dosezemo najvec.
Pomembno pa je, da pri vsakem nacrtu identificiramo ve¢ moZznih resitev.
Integracija: Faza integracije mora zagotavljati, da faza implementacije poteka
kolikor je mogoce brez tezav. Potrdijo se metrike za merjenje ucinkovitosti
procesov.

Implementacija: Skupina za operativno upravljanje s procesi mora biti na voljo
skupini, ki je zadolZzena za implementacijo.

Upravljanje: Potrdi se delovanje procesa ter pregleda ali smo res dosegli
zastavljene izboljSave.

Nadzor: Ta faza razkriva kje pri procesu prihaja do tezav ter skrbi za pravilno
usposabljanje vseh vpletenih.

IzboljSevanje: Potrebno je nenehno revidirati in izboljSevati operativne procese.
To je po navadi naloga Centra odli¢nosti.

Ce iz obeh osi sestavimo matriko, dobimo 32 vozli§¢ aktivnosti. Naloge za vsakega od njih
so natan¢no dolocene - za vsako fazo in za vsako podrocje (Slika 3).
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Slika 3. 8 Omega matrika vozlis¢ aktivnosti [9]

Vsako podjetje naj bi si na podlagi ogrodja zgradilo metodologijo, ki ustreza potrebam
organizacije ter kar najbolje uporabi razpolozljivo znanje.

2.3.4.2 Ogrodje upravljanja s procesi po Burltonu

Burlton [2] ogrodje razdeli proces upravljanja s poslovnimi procesi na ve¢ stopenj, te pa
vsebujejo tudi vec¢ faz. Vsaka stopnja in faza dviguje nivo u€inkovitosti (Slika 4).

Stopnje si sledijo v naslednjem vrstnem redu:

e Stopnja strategije, znotraj katere se izvajata fazi:

o Poslovni kontekst, ki poskrbi za razumevanje poslovnega okolja ter
strateSke namene podjetja. V okviru te faze se definirajo zahteve poslovnih
deleznikov, ki omogoc¢ajo uspesno ucinkovitost.

o Nacrtovanje in uskladitev, kjer podjetje identificira svoje procese in jih
uskladi z ostalimi dejavniki podjetja (kot so npr. ljudje in tehnologija).
Rezultat te faze je povezan program sprememb.

e Stopnja nacrtovanja, kjer natancno dolo¢imo, kaj vse je potrebno realizirati in
vkljucuje faze:

o Faza vizije, v kateri se dolo¢i obseg in kriteriji za uspeh projekta. Doloca
tudi strategijo komunikacije med delezniki in jo pri¢ne izvajati.

o Faza razumevanja, kjer podjetje zbira informacije o obstojecih procesih ter
i8¢e priloznosti za izboljSave.

o Faza izpopolnjevanja, ki poda nov pristop k procesu oz. procesom. Rezultat
te faze so preverjeni modeli, ki so osnova za nadaljnje stopnje.

e Stopnja realizacije, ki vkljucuje fazi:

o Faza razvoja, v kateri podjetje pripravi vse potrebno za implementacijo

procesa.
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o Faza implementacije, ki pripravi vse potrebno za izvajanje procesa in
ostalih sprememb.

e Operativna stopnja, kjer dejansko procesi potekajo dnevno. Edina faza znotraj te

stopnje je:
o »Vzdrzyj in nenehno izboljsSuj«, kjer nenehno ocenjujemo in izboljSujemo
proces.

Operativna stopnja

VzdrZevanje stanja in nenehna
izboljSava

Implementacija

Stopnja nacrtovanja Stopnja realizacije

Izpopolnjevanje

Razumevanje

Nacrtovanje
in uskladitev

Poslovni
kontekst

Stopnja strategije
Slika 4. Stopnje in faze ogrodja upravljanja s procesi [2]

2.3.4.3 S storitveno orientirano arhitekturo podprto upravljanje s poslovnimi procesi

Poglejmo Se metodologijo upravljanja s poslovnimi procesi, podprto s storitveno
orientirano arhitekturo, opisano v Catts [15], ki so jo razvili strokovnjaki iz podjetja IBM.
Njene glavne faze so:

1. Faza predstavitve: identifikacija procesnih zmoznosti in procesov, ki podpirajo
bodoce poslovne zmoznosti.

2. Faza ocenjevanja: ocenjevanje trenutnih procesov, njihove ucinkovitosti,
dejavnikov, ki jih omogocajo (tehnologija, organizacija in znanje); preko te faze
lahko dolo¢imo zahteve za bodoce poslovne procese.

3. Faza definicije: nacrtovanje bodocih poslovnih procesov, njihove uc¢inkovitosti ter
dejavnikov, ki jih omogocajo (tehnologija, organizacija in znanje)

4. Faza izvedbe: gradnja, testiranje in uporaba poslovnih procesov, spremljanje
ucinkovitosti ter dejavnikov, ki jih omogocajo (tehnologija, organizacija in znanje)

5. Faza optimizacije: uporaba, spremljanje in upravljanje operativnih procesov in
dejavnikov, ki jih omogocajo (tehnologija, organizacija in znanje).
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A
lzvedba

Slika 5. S storitveno orientirano arhitekturo podprto upravljanje s poslovnimi procesi [15]

Preko vseh faz delujejo delovni tokovi, ki so dejansko odgovorni za konéni rezultat
projekta upravljanja s procesi:

235

Uskladitev poslovne strategije (angl. Business Strategy Alignment). V tem toku
se doloci kateri bodoc¢i procesi so kljuni za doseganje zastavljenih poslovnih
ZmoZznosti.

Ogrodje za nadzor nad procesi (angl. Process Governance Framework). Ta tok
definira usmeritve in principe za poslovne procese v celotnem zivljenjskem ciklu
procesa. Zagotavlja konsistenco in Zeleno poslovno zmoznost.

Poslovni procesi. V tem toku se poslovni procesi identificirajo, ocenijo,
dokumentirajo v njihovem trenutnem in Zelenem stanju ter implementirajo kot
operativni procesi. Tok vkljucuje tudi organizacijo in merjenje procesov.

SOA in IT tehnologija. V tem toku so ocenjeni, nacrtovani in uvedeni arhitektura,
infrastruktura, aplikacije in servisi, ki podpirajo procese identificirane v prejSnjem
toku.

Ogrodje za SOA in IT nadzor. Tok zgradi mehanizme nadzora, ki zagotavljajo,
da SOA in IT investicije povecujejo poslovno vrednost procesnih resitev.

Merjenje ucinkovitosti

Merjenje operativne ucinkovitosti podjetja moramo meriti tako z vidika stranke kot
podjetja. Vecino podjetij se obicajno osredotoca samo na merjenje ucinkovitosti z vidika
podjetja. Naslednja tabela prikazuje primerjavo med vidikom stranke in vidikom podjetja
na podlagi primera.
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Tabela 1. Primerjava med vidikom stranke in vidikom podjetja [1]

Naziv procesa Od-do Izhod procesa | Metrike - vidik stranke | Metrike - vidik podjetja
Prodaja Od promocije do | Narocilo Narocila Prodaja
narocila Tocne in celovite Prihodki
ponudbe
Dostava Od narodila do Dostava Popolno narocilo Stroski/naroéilo
dostave
Razvoj Od koncepta do | Produkt ali Na voljo ob Znotraj okvirov prora¢una
stranke storitev predvidenem €asu in plana
Posredovanje Od zahteve do Produkt ali Na voljo ob Znotraj okvirov prora¢una
prevzema storitev predvidenem ¢asu in plana
Vprasanja/pritozbe | Od vprasanje do | ReSitev Pravilna resitev pri Stroski/vprasanja
resitve prvem resevanju

Spremljanje, kaj je pomembno tako stranki kot podjetju, je prvi znak za potrebo po
nadzoru upravljanja s poslovnimi procesi. Skrbniki procesa morajo tako poskrbeti, da vse
skupine doloc¢ijo mnozico metrik za merjenje u¢inkovitosti tudi na podprocesih.

Spanyi v delu vom Brocka [1]: Procesno usmerjeno podjetje ugotavlja pomembnost
naslednjih praks:

e Vkljucevanje v stranko usmerjenih metrik v mesecna porocila poslovanja.

e Vzpostavitev prizadevanj za osredotocanje na 4-7 glavnih metrik, ki so pomembne
za celotno podjetje.

e Razvoj sredstev za hitro diagnosticiranje u¢inkovitosti.

e Uporaba osnovnih metrik za merjenje ucinkovitosti kot podlaga za sistem
nagrajevanja.

e IzraZanje vpliva izboljSav ucinkovitosti procesov s finan¢nimi izrazi.

Na podlagi te mnozice praks lahko vodstvo oceni razkorak med trenutno ucinkovitostjo in
Zelenim stanjem, ki je posebno pomembno pri procesih, kjer izboljSave prinasajo velik
potencial.

Za tehnoloSko podporo spremljanja ucinkovitosti je raziskovalna hiSa Gartner ustolicila
izraz BAM (Business Activity Monitoring), ki opredeljuje zagotavljanje dostopa do
kljuénih dejavnikov poslovanja v realnem ¢asu. BAM je razsiritev poslovne inteligence
(angl. Business Intelligence, krat. BI). Kaj pomenita oba izraza, bomo opisali v naslednjem
poglavju.

2.3.5.1 Poslovna inteligenca (BI) in spremljanje poslovnih aktivnosti (BAM)

Poslovna inteligenca je skupek metodologij, procesov, arhitektur in tehnologij na podlagi
katerih lahko iz neobdelanih podatkov izlus¢imo pomenljive in uporabne informacije.
Poslovnim uporabnikom omogoc¢a vpogled v trenutno stanje poslovanja ter na podlagi tega
boljse poslovne odlocitve v realnem casu. S tak$nimi odlocitvami je lahko podjetje vedno
korak pred konkurenco. S pomocjo poslovne inteligence lahko analiziramo ogromne
koli¢ine podatkov, zaznamo vzorce, ki se v njih pojavljajo in iz katerih lahko uvidimo
faktorje, ki vplivajo na nase poslovanje.

Najbolj pogoste funkcije poslovne inteligence so porocanje, sprotna analiticna obdelava
podatkov (angl. Online Analytical Processing, krat. OLAP), analiza, podatkovno
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rudarjenje, procesno rudarjenje, kompleksna obdelava dogodkov, upravljanje poslovne
ucinkovitosti, primerjanje, tekstovno rudarjenje, napovedna analiza in analiza perspektiv.

Slika 6 prikazuje arhitekturo poslovne inteligence, ki pa ze vkljuCuje nekatere tehnologije
znadilne za sisteme BAM (npr. CEP?).

Podatkovni viri [| Prenos podatkov, Podatkovno Srednji nivojski Uporabniske
vsebin skladi$ée strezniki aplikacije
Zunaniji viri Proces zajema, Sistemi za OLAP streznik Iskanje
podatkov preoblikovanja in upravljanje
polnjenja podatkov relacijskih Iskalno orodje Preglednice
Izvajalna (ETL) podatkovnih baz
POdatkovNa wiely — =  Orodje za =ap-Delovne table
baza Kompleksno Orodje za podatkovno
procesiranje preslikovanje in rudarjenje, Namensko (ad
dogodkov (CEP) zmanjSevanje tekstovna analitika hoc)
podatkov (Map poizvedovanje
Reduce) Streznik za
porocanje

Slika 6. Primer arhitekture poslovne inteligence [12]

Orodja za podporo poslovni inteligenci za izvor podatkov uporabljajo podatkovna
skladi$¢a in podrocna podatkovna skladis¢a (angl. Data Mart), medtem ko so podatki iz
poslovanja v realnem Casu zapostavljeni. BAM je razsSiritev BI, ki zagotavlja tudi dostop
do klju¢nih dejavnikov poslovanja v realnem Casu in omogoca zdruZevanje vseh podatkov.

Sistemi BAM zagotavljajo poslovno analizo na podlagi informacij, ki izhajajo iz
transakcijskih podatkovnih virov, operacij in procesov, torej iz razli¢nih sistemov, ki jih
podjetje uporablja pri poslovanju (npr. spletna stran podjetja, orodje CRM?*, aplikacije za
podporo finanénemu toku, ...) ter iz njihovih interakcij. Omogoca nam vzpostavitev relacij
med razlicnimi dogodki in vzorci, na podlagi katerih lahko zaznamo potencialna tveganja
ali priloZnosti.

Zbrane informacije so predstavljene na delovnih tablah, ki prikazujejo npr. operativne in
finan¢ne podatke ter primerjavo trenutnega in zelenega stanja. Vse zbrane informacije so
osnova za nenehno izboljSavo poslovnih procesov ter zmanjSevanje stroSkov.

Da so ukrepi, ki sledijo zaznanim potencialnim tveganjem in priloZznostim prava, morajo
biti rezultat zbranih podatkov, prilagojeni potrebam in znanju posameznega uporabnika.
Strokovnjaki iz ITSO® (v Amnajmongkol [11]) v ta namen razlikujejo med naslednjimi
vlogami:

3 Kompleksno procesiranje dogodkov (angl. Complex Event Processing, krat. CEP).

4 Upravljanje odnosov s strankami (angl. Customer Relationship Management, krat. CRM).

5 Mednarodna organizacija za tehni¢no podporo (angl. International Technical Support Organization), ki jo
je ustanovilo podjetje IBM.
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1. Poslovni vodje in izvrSni direktorji: Ti potrebujejo vpogled v operativno
ucinkovitost, na podlagi katere se lahko pravilno odloCajo. Potrebujejo pregled
kljucnih dejavnikov poslovanja, zanimajo jih porocila. Prav tako morajo imeti
podrobnejsi vpogled v podatke na podroc¢jih, ki jih zanimajo.

2. Strokovnjaki s podroc¢ja upravljanja s poslovnimi procesi: To so ljudje, ki so
odgovorni za pravilno izvajanje poslovnih procesov. Prav tako jih zanima
operativna ucinkovitost, saj skrbijo za izboljSevanje in prilagajanje procesov. Tudi
oni morajo imeti vpogled v podrobnejse podatke za potrebe natancnejSe analize
procesov.

3. Uporabniki procesov: To so ljudje, ki uporabljajo sistem BAM kot del delovnega
okolja. Prejemajo opozorila, naloge, ki jih izvajajo in posredujejo drugim
uporabnikom. Zanima jih pregled izvajanja posameznih primerkov procesov.

4. Strokovnjaki s podrocja informacijske tehnologije: Strokovnjaki s tehni¢nega
podrocja se morajo zavedati vseh zbranih podatkov, da lahko vzpostavijo tehni¢no
okolje, ki ustreza poslovnim zahtevam.

Kljub temu, da se poslovni in tehni¢ni vidik spremljanja podatkov med sabo zelo
prepletata, moramo dobro razlikovati med njima. Sistem BAM je namenjen spremljanju
poslovnih dogodkov.

Cilj vseh teh ukrepov je zmanjSevanje latence operacij podjetja, kjer je latenca vrzel med
sistemom, ki prejme informacije in samo uporabo teh informacij. Sistemi BAM lahko
pomagajo podjetjem, da se priblizajo konceptu ZLE (angl. Zero-Latency Enterprises, krat.
ZLE), kjer je informacija poslana v pravi - ponorni sistem v pravem casu, kar prinasa
maksimalno dodano vrednost. BAM tako postaja kljuéna komponenta operativne
inteligence.

2.4 Povzetek

Za ucinkovito delovanje podjetja, ki nenehno tezi k izboljSavam, je uvedba upravljanja s
poslovnimi procesi nujna. Upravljanje s poslovnimi procesi kot podporni proces oz.
skupek upravljavskih procesov vodi v poslovno agilnost, usmerjenost v stranko, hkrati pa
omogoca spremljanje napredka in izboljSav.

Procesi morajo biti med seboj usklajeni, za kar skrbi nadzor nad upravljanjem s procesi, ki
s svojimi smernicami skrbi za vzpostavljeno medorganizacijsko sodelovanje in
komunikacijo v podjetju. Skrbi tudi za postavitev celotne strukture, ki to omogoca:
doloc¢anje vlog, definicija metrik za merjenje u€inkovitosti. Pri tem si pomaga z raznimi
metodologijami, ogrodji in modeli, ki jih prilagodi potrebam podjetja.

Upravljanje s poslovnimi procesi in nadzor nad njim vkljucuje vse ljudi v podjetju — tako
ljudi, ki izvajajo operativne procese kot vodstvo, ki mora moc¢no podpirati takSne
izboljSave procesov. Zahtevana je tudi konsistentna dolgoro¢na vizija in strategija podjetja.

Pomembno je tudi spremljanje in merjenje ucinkovitosti vseh sprememb, ki jih zahteva
upravljanje s poslovnimi procesi. Pri tem moramo dobro poznati trenutno stanje in
nacrtovati pot do Zelenega stanja.

Sistemi BAM zagotavljajo dostop do klju¢nih dejavnikov poslovanja v realnem c¢asu in
omogoca zdruzevanje podatkov iz vseh sistemov, ki jih podjetje uporablja pri poslovanju.
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3. Zrelostni model poslovnih procesov

Zrelostni model poslovnih procesov (angl. Business Process Maturity Model, krat. BPMM)
je namenjen vsem, ki zelijo izboljSati svoje poslovne procese v povezavi s svojimi
storitvami in produkti — tako za interno uporabo kot uporabo pri doseganju standardov, ki
jih preverjajo zunanje ustanove. Namenjen je predvsem skupinam za presojo, skupinam za
prenovo procesov, vodstvu in profesionalnemu osebju.

Strogo sledi principom Humphreyjevega ogrodja za zrelost procesov in je bil razvit v
sodelovanju s soavtorji modelov CMM (Capability Maturity Model), CMMI (Capability
Maturity Model Integration) in People CMM (People Capability Maturity Model). Model
BPMM sicer lahko preslikamo v model CMMI, vendar je bil napisan za namen
izboljSevanja poslovnih procesov, ki so veliko bolj transakcijski in so bolje re¢eno delovni
tokovi, ki segajo preko organizacijskih meja, medtem ko je model CMMI bolj projektno
usmerjen. Prav tako pa tudi model CMMI ne pokriva celotnega poslovanja, ampak ga
uporabljajo primarno pri projektih in razvoju aplikacij, ki pa v veliko podjetjih predstavlja
le 10-20% vseh operacij.

Model BPMM je konceptualni model, ki je nastal na podlagi dobrih praks. Opisuje
osnovne elemente ucinkovitih procesov. Ti elementi predstavljajo podlago za kvantitativno
kontrolo procesov, ki je osnova za nenehno izboljSevanje procesov.

Kot vsi zrelostni modeli, osnovani na ogrodju za zrelost procesov, je tudi model BPMM
razdeljen na pet zaporednih zrelostnih stopenj, ki predstavljajo razlicna stanja, preko
katerih prehaja podjetje pri izboljSevanju procesov in zmoZnosti: zacetna, nadzorovana,
standardizirana, predvidljiva in inovacijska (Slika 7).
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Stopnja 5 Upravljanje
Inovacijska sprememb
Prakse
nenehnega
Stopnja 4 Upravljanje izboljSevanja
Predvidljiva zmozZnosti
Prakse
kvantitativnega
Stopnja 3 Upravljanje upravljanja
Standardizirana procesov
Standardizirani
zakljuceni
Stopnja 2 Upravljanje procesi
Nadzorovana delovnih enot
Ponovljive
rakse
Stopnja 1 Nekonsistentno P
Zacetna upravljanje

Slika 7. Pet stopen;j zrelosti procesov [12]

3.1 Zrelost podjetij

Nezrela podjetja po navadi ves svoj trud vlozijo v reSevanje trenutnih tezav. Vzroki za te
tezave so predvsem nerealne ocene, na podlagi katerih se doloc¢i proracun, plan in vsebina
pogodb. Ko so postavljeni tezko dosegljivi roki, velikokrat trpi funkcionalnost in kakovost
produkta oz. storitve.

Tezava je tudi v tem, da nezrela podjetja nimajo nobenih objektivnih osnov, na podlagi
katerih bi lahko ocenjevala kvaliteto produktov in storitev. Za aktivnosti, ki bi to merile,
preprosto ni ¢asa. Prav tako imajo stranke pred prejemom produkta oz. izvedbo storitve
zelo malo vpogleda v stanje produkta oz. storitve.

Procesi v zrelih podjetjih so pravilno usklajeni, delo poteka glede na planirane procese. Ti
so dokumentirani in uporabni. Vloge in odgovornosti so jasne vsem zaposlenim.
Izboljsave, ki se razvijajo so verificirane s pilotskimi testi, opravljena je analiza stroSkov
in koristi.

V zrelih podjetjih vodstvo kontrolira kakovost produktov in storitev ter operativnih
procesov. V primeru potrebnih sprememb so moznosti in posledice znane. Proracun in
plani nastajajo na podlagi dokumentirane pretekle ucinkovitosti. Ker so doloc¢eni na
podlagi realnih ocen, so pri¢akovani rezultati (stroski, roki, funkcionalnost in kakovost) po
navadi doseZeni.
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3.2 Temeljni koncepti procesov

Temeljna predpostavka upravljanja s procesi je, da je kakovost produktov in storitev
dolocena s kakovostjo procesov, ki se uporabljajo pri razvoju, predaji in podpori le-teh.
Ucinkovit proces zdruzi ljudi, orodja in metode v celoto.

Zmoznost procesa doloc¢a mnozico pricakovanih rezultatov, ki jih dosezemo s sledenjem
procesu. Omenjena procesna podrocja in zrelostne stopnje modela BPMM so indikatorji
Zmoznosti procesa.

Ucinkovitost procesa dolo¢a mnozico pri¢akovanih rezultatov, ki jih dosezemo z
izvajanjem procesa. Ucinkovitost procesa se osredotoca na dosezZene rezultate, medtem ko
se zmoznost procesa osredotoc¢a predvsem na pri¢akovane rezultate.

Institucionalizacija je gradnja infrastrukture in kulture, ki podpira metode in prakse kot del
poslovanja. Rezultat je implementacija in uporaba procesov, ki so u¢inkoviti, uporabni in
konsistentni preko celotnega podjetja.

Zrelost procesa pove, v koliksni meri so procesi eksplicitno definirani, upravljani, merjeni,
kontrolirani in u¢inkoviti. ZmoZnost procesa se s ¢asom izboljsSuje, izboljSevanje procesa
pa zahteva mo¢no podporo vodstva in konsistentno dolgoro¢no vizijo in strategijo.

3.3 Struktura modela BPMM

Model je strukturiran s hierarhijo komponent, s katerimi podpira razli¢ne tipe uporabnikov
ter njihove potrebe.

Na najvi§jem nivoju je Ze omenjenih pet zrelostnih stopenj, ki jih bomo podrobneje opisali
v naslednjem poglavju. Vsaka izmed stopenj (razen prve) vsebuje ve¢ procesnih podrocij.
Ta se, glede na domeno, ki jo pokrivajo, povezujejo v t. i. niti procesnih podro€ij. Vsako
procesno podroc¢je ima definirane svoje cilje, ki povzemajo njegove prakse.

Cilji procesnih podro€ij, procesna podrocja in zrelostne stopnje so ocenjevalne
komponente modela. Prakse, podprakse ter ostale dopolnilne informacije pa so
informativne komponente modela.

3.3.1 Pet zrelostnih stopenj

Ze prej omenjenih pet zrelostnih stopenj dolo¢a lestvico za merjenje zrelosti procesov v
podjetju ter njihove zmoznosti. Pomagajo tudi pri dolocanju prioritete izboljSav.

Vsaka izmed stopenj je sestavljena iz mnozice procesnih ciljev, ki jim moramo zadostiti,
da lahko stabiliziramo kriticno mnoZico praks, ki smo jih postavili v predhodni zrelostni
stopnji. Doseganje vsake posamezne stopnje pomeni vzpostavitev ene izmed komponent
znotraj procesov. Tako se povec€uje procesna zmoznost podjetja.

3.3.1.1 Zrelostna stopnja 1 — zaletna stopnja

Pri zacetni stopnji so prakse in rezultati nekonsistentni. Procesi so redko definirani in
dokumentirani. Tistim, ki pa so, pa nih¢e ne sledi. Taka podjetja ne nudijo stabilnega
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okolja za implementacijo procesov ter s tezavo uresniujejo dogovore. Zmoznost podjetja
je odvisna od posameznikov, ne od podjetja samega.

Ceprav velikokrat podjetja na zadetni stopnji proizvedejo produkte in storitve, pogosto pri
tem presezejo proracun in plane. Prav tako se stezka prilagajajo spremembam v poslovnem
svetu.

3.3.1.2 Zrelostna stopnja 2 — nadzorovana stopnja

Pri stopnji 2 ima vsaka delovna skupina in projekt vzpostavljene osnovne procese za
planiranje in vodenje. Vodstvo kontrolira njihove potrebe, opravljene so vse osnovne
aktivnosti za razvoj, pripravo, predajo in podporo produktom in storitvam. Sponzorstvo in
koordinacija za izboljSevanje procesov sloni na izvrSnem in srednjem vodstvu. Ti skrbijo
tudi za povezovanje med delovnimi enotami in projekti.

Sprejeti realisticni dogovori, ki so bili postavljeni na osnovi izkusenj iz predhodnega dela
ter potreb delovnih enot. Vodje delovnih enot sledijo stroSkom, planom ter tezavam, ki
nastajajo pri doseganju dogovorov.

Vodstvo se zaveda vprasanja kvalitete produktov in storitev, vendar to ni njegova primarna
skrb.

Organizacijske zahteve za doseganje stopnje 2 je sponzorstvo izvrSnega vodstva pri
upravljanju procesov podjetja in aktivnostih za izboljSevanje ter postavitev organizacijskih
smernic, ki vodijo delovne enote in skupine pri izvajanju ter upravljanju procesov.

Vzpostavljeni procesi pomagajo ohranjati obstojeci nacin dela tudi v stresnih obdobjih.

3.3.1.3 Zrelostna stopnja 3 — standardizirana stopnja

Pri standardizirani stopnji so standardni procesi podjetja za razvoj, pripravo, predajo in
podporo produktov in storitev dokumentirani in se uporabljajo na nivoju celotnega
podjetja. Standardni procesi vkljucujejo delovne, podporne in vodstvene procese.
Abstrahirani so do nivoja, ko lahko te procese apliciramo na razli¢ne delovne oblike (kot
na primer delovne enote, projekte).

Postavljena je enota ali delovna skupina, ki skrbi za koordinacijo procesnih aktivnosti.
Prav tako je postavljen mehanizem za zbiranje najboljSih praks znotraj enot, ki se potem
aplicira na nivo celotnega podjetja. Izvajajo se meritve, katerih analiza nam pomaga
razumeti trenutni nivo u¢inkovitosti podjetja.

Vzpostavljen je program za pridobivanje znanj strokovnega osebja, tako da lahko v polni
meri izvajajo svoje naloge.

Z vidika modela BPMM se fokus na tej zrelostni stopnji premakne od individualnih
delovnih enot ali skupin k integriranemu pristopu k razvoju, pripravi, predaji in podpori
celotne mnozice produktov in storitev.

Definirani procesi zaobjemajo vhodne kriterije, vhode, standarde, postopke, delovne
aktivnosti, mehanizme preverjanja, izhode ter izhodne kriterije za vse podprocese. Ker je
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proces dobro definiran, ima vodstvo dober vpogled v napredek pri delu ter v relacije med
delovnimi aktivnostmi.

Definiran proces vsebuje skladno in integrirano mnozico podprocesov. Vmesniki so dobro
definirani, dokumentirani in preverjeno konsistentni.

Pri zrelostni stopnji 2 so se standardi, opisi procesov ter postopki lahko razlikovali pri
vsaki instanci procesa. Tako vsaka delovna enota uporablja svoje procese in postopke,
definirane na razli¢ne nacine. Pri stopnji 3 pa so vse te variacije, potrebne pri delu
posamezne enote vpete v standardni proces na nivoju celotnega podjetja, kar ohranja
konsistentnost procesa.

3.3.1.4 Zrelostna stopnja 4 —predvidljiva stopnja

Pri predvidljivi stopnji so vzpostavljeni dosegljivi kvantitativni cilji za zakljucen delovni
proces (npr. za razvoj produkta ali zagotavljanje storitve). Ti cilji so nastali na podlagi
potreb strank, kon¢nih uporabnikov ter podjetja samega.

Zrelostna stopnja 4 se ukvarja predvsem s:

e kvantitativnim razumevanjem ter zmanjSevanjem in kontrolo variacij pri izvajanju
procesov,

e statisticnim napovedovanjem ucinkovitosti in kakovosti, ki bo dosezZena in

e prilagajanjem procesov v smeri doseganja zastavljene ucinkovitosti ter kakovosti.

Glavne aktivnosti pri doseganju stopnje 4 so:

e Vzpostavitev in vodenje skupnih sredstev podjetja.

e Integracija procesov razli¢nih strok, ki so vkljuceni v razvoj, pripravo, predajo in
podporo produktom in storitvam.

e Vzpostavitev definiranih procesov in planov, na podlagi katerih lahko dosezemo
zastavljene cilje glede u€inkovitosti in kakovosti.

e Vzpostavitev in vzdrzevanje podatkov o zmoZnosti podjetja. Ti predstavljajo
podporo pri upravljanju vlozenega dela v produkt ali storitev.

e Upravljanje u¢inkovitosti in variacij pri delu.

e Upravljanje doseganja kvantitativnih ciljev pri u¢inkovitosti in kakovosti.

Zmoznost procesov pri predvidljivi stopnji je kontrolirana, koli¢insko opredeljena ter
predvidljiva. Tak§na zmoZnost procesov omogoca, da so predvideni rezultati zastavljeni v
okviru dobro definiranih in razumnih kvantitativnih meja. Ko kvantitativna predvidevanja
rezultatov ne dosegajo zastavljenih ciljev, se izvedejo korektivni ukrepi. Ucinkovitost in
kakovost produktov in storitev je predvidljiva.

3.3.1.5 Zrelostna stopnja 5 — inovacijska stopnja

Pri inovacijski stopnji podjetje razume svoja kriticna podroc¢ja poslovanja. Za ta podrocja
postavi cilje za izboljSave. Za doseganje teh ciljev se izboljSave uresnicujejo, identificirajo,
ocenjujejo, testirajo ter uporabljajo.



28

ZmanjSuje se Stevilo variacij, ucinkovitost je stabilna, dosegajo se predvideni rezultati. Z
izboljSavami se zmanjSuje vrzel med trenutno ter zZeleno ucinkovitostjo in rezultati.

Stopnja 5 obravnava izboljSave na vseh nivojih podjetja — tako na individualni ravni, ravni
delovnih enot, delovnih skupin, oddelkov in celotne organizacije. IzboljSave so razvrscene
v tri SirSe kategorije:

1. IzboljSanje preprecevanja napak in tezav,
2. nacrtovane inovativne izboljsave in
3. nenehno izboljSevanje zmoznosti.

Napake in tezave analizirajo delovne enote in skupine ter tako ugotovijo vzroke za njihov
nastanek. S korektivnimi aktivnostmi se ti preprecujejo.

Celotno strokovno osebje skupaj z vodstvom se osredoto¢a na prepoznavanje moZnih
izboljsav.

UresniCene izboljSave so izbrane na podlagi kvantitativnih dognanj glede prispevka k
doseganju zastavljenih ciljev za izboljSave v primerjavi s stroski in vplivom na podjetje.
Merijo se ucinki izboljSav in se ocenjujejo glede na zastavljene cilje.

Pogosta kritika zrelostnih modelov je moznost prehoda med eno stopnjo k naslednji, brez
da bi pokazali kaksne realne izboljSave pri poslovni u€inkovitosti. Merjenje izpolnjevanja
procesnih podroc€ij ter zrelostnih stopenj na Zzalost res ni direktni indikator poslovne
ucinkovitosti ali rezultatov. Zato mora podjetje najprej razumeti in definirati svoje
poslovne cilje. Sele potem lahko izvaja taksne meritve.

Model BPMM na to teZzavo odgovarja z dvema procesnima podro¢jema:

e Organizacijsko vodenje procesov, ki vsebuje prakse za zagotavljanje
organizacijskih planov, meritev in upravljanja procesnih izboljSav glede na
postavljene cilje in strategijo podjetja.

e Organizacijski poslovni nadzor, ki skrbi, da podjetje dejansko izvaja upravljanje in
meritve ucinkovitosti operativnega dela (delo vloZzeno v produkt ali storitev) ter
poslovnih rezultatov glede na postavljene cilje in strategijo podjetja.

3.3.2 Procesna podro¢ja BPMM

Vsaka izmed stopenj, razen zaetne, vsebuje procesna podrocja, ki povedo, kje mora
podjetje izboljSati svoje procese (Tabela 2).



Tabela 2. Procesna podroc¢ja po stopnjah zrelostnega modela [12]

Stopnja zrelosti

Fokus

Procesna podrocja

5
Inovacijska

4
Predvidljiva

3
Standardizirana

2
Nadzorovana

Zacetna

Procesi podjetja se nenehno
izboljsujejo

Delovni procesi so kvantitativno
nadzorovani. S tem so omogoceni
predvidljivi rezultati

Podjetje vzpostavi standardne procese
in sredstva za izvedbo produktnega in
storitvenega dela

Vodstvo vzpostavi stabilno delovno
okolje v delovnih enotah

Trud posameznikov brez posebne
procesne ali organizacijske podpore

Organizacijsko planiranje izboljSav
Organizacijska uskladitev ucinkovitosti
Preprecevanje napak in tezav
Nenehno izboljSevanje zmoznosti }
Organizacijske inovativne izboljSave }_
Organizacijska uvedba izboljsav

Organizacijsko upravljanje skupnih sredstev
Organizacijsko upravljanje zmoznosti in ucinkovitosti
Integracija produktnih in storitvenih procesov
Kvantitativno upravljanje procesov

Kvantitativno upravljanje produktov in storitev

F

Organizacijsko upravljanje procesov
Organizacijski razvoj kompetenc
Organizacijsko upravljanje sredstev
Organizacijsko upravljanje struktur
Poslovno upravljanje produktov in storitev
Operativno upravljanje produktov in storite
Priprava produktov in storitev

Uporaba produktov in storitev

Operacije za produkte in storitve

Podpora za produkte in storitve
Organizacijsko vodenje procesov
Organizacijski poslovni nadzor

Upravljanje zahtev delovnih enot
Planiranje in naloge delovnih enot

Nadzor in kontrola delovnih enot
Upravljanje virov

Ucinkovitost delovnih enot

Upravljanje strukture delovnih enot
Zagotavljanje procesov in produktov

I
T
k
;
I
S

Koordinacija organizacijskih izboljsav
Postopne/priloZnostne izboljsave

Nacrtovane izboljSave

} Organizacija

} Ucinkovitost dela vlozenega v produkt ali storitev

+

Upravljanje rezultatov produktov in storitev
Organizacija

Upravljanje produktov in storitev

Operativna ucinkovitost produktov in storitev
Organizacijsko vodenje

Upravljanje delovnih enot in projektov

Operativna ucinkovitost delovnih enot in projektov

Organizacijska podpora

29
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Vsako procesno podrocje vsebuje skupino povezanih praks, s katerimi dosezemo mnozico
ciljev, ki so pomembni za povecanje zmoznosti procesa. Poti za doseganje ciljev pa se
lahko med delovnimi enotami in skupinami razlikujejo. Strukturo procesnega podrocja
prikazuje Slika 8.

Procesno podrocje

Opis in namen podrocja

Cilj 1 Cilj 2 (Cilj 3) Cilj 4

e

Relacijska tabela praks in ciljev

Cilj1 Cilj 2 (Cilj 3) Cilj4
Specificne prakse Prakse institucionalizacije
Podprakse Smernice Podprakse

Slika 8. Komponente procesnih podro¢ij v modelu BPMM [12]

Model BPMM ne opisuje vseh procesov, ki jih najdemo znotraj nekega podjetja. Podaja pa
podlago, kako te procese definiramo in implementiramo.

3.3.3 Niti procesnih podrocij

Niti procesnih podrocij opisujejo kako prakse iz ene zrelostne stopnje preslikamo na enega
ali ve¢ procesnih podrocij na visjih zrelostnih stopnjah. Model BPMM definira pet niti:

1. Organizacijsko upraviljanje procesov. Zdruzuje prakse, ki jih izvrSno, srednje
vodstvo in organizacijske enote uporabljajo za vzpostavitev, vzdrZevanje in
usmerjanje upravljanja s procesi v podjetju ter programov za izboljSave.

2. Organizacijsko poslovno upravljanje. Vsebuje prakse, ki jih izvrSno, srednje
vodstvo in organizacijske enote izvajajo za planiranje, zagotovitev sredstev,
spremljanje in usmerjanje dela organizacijskih enot. Glavno odgovornost tako za
procesni kot poslovni del nosi izvr$no vodstvo.

3. Upravljanje dela. Zdruzuje prakse, ki upravljajo razvoj, pripravo, uporabo, predajo
in podporo produktom ter storitvam podjetja. Odgovorni za izvajanje so vodje enot
ter produktni oz. storitveni vodje.
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4. Izvedba dela. Prakse dejansko izvajajo razvoj, pripravo, uporabo, predajo in
podporo produktom ter storitvam podjetja. Primarno odgovornost nosijo delovne
enote oz. njeni Clani.

5. Organizacijska podpora. Te prakse niso direktno povezane z razvojem, pripravo,
uporabo, predajo in podporo produktom ter storitvam podjetja, ampak nudijo
podporo vsem praksam iz vseh procesnih podrocij. Pomagajo pripraviti ljudi, da
lahko opravljajo svoje delo, zagotavljajo skladnost opravljenega dela ter ohranjajo
kontrolo nad opravljenim delom. Odgovornost tu sloni na delovnih skupinah za
organizacijsko podporo.

3.3.4 Cilji procesnih podrocij

Cilji vsakega procesnega podro¢ja povzemajo njegove prakse in jih lahko uporabljamo za
dolocitev uspesnosti implementacije procesnega podro¢ja v podjetju. Cilji oznacujejo
obseg, meje in namen vsakega procesnega podrocja.

Vsak cilj je sestavljen iz enega stavka in enega koncepta. V nekaterih primerih se koncept
izraza z ve¢ samostalniki in glagoli, vendar se le ta veckratna navajanja zdruzujejo (npr.
»Spremljajo se uéinkovitost in rezultati«, »Proces X je definiran in usklajen«).

Cilji so osnovne komponente za ocenjevanje pri modelu BPMM. Za uspe$no
implementacijo procesnega podro¢ja morajo biti izpolnjeni vsi cilji. Za dosego neke
stopnje zrelosti pa moramo izpolniti vsa procesna podrocja te stopnje ter izpolniti vsem
zahtevam nizjih zrelostnih stopenj.

Cilje delimo v dve kategoriji:

1. Specificni cilji: Za vsako procesno podrocje obstajata dva do trije specificni cilji.
Ti cilji so povezani s specificnimi praksami.

2. Cilj institucionalizacije: Zadnji cilj pri vsakem procesnem podro¢ju je cilj
institucionalizacije. ~Povezan je s praksami institucionalizacije. Cilj
institucionalizacije je za vsa procesna podrocja na vseh zrelostnih stopnjah enak.
Vec o sami institucionalizaciji bomo govorili v nadaljevanju.

3.3.5 Prakse procesnih podrocij

Vsako procesno podrocje je opisano s praksami, te pa opisujejo aktivnosti in infrastrukturo,
ki pripomorejo k najucinkovitejS§i implementaciji in institucionalizaciji procesnega
podrocja.

Prakse procesnih podro€ij niso nujno enake praksam, ki so del izvajanja procesov v
podjetju. Te so po navadi bolj specifi¢ne od praks modela BPMM.

Prakse procesnih podrocij opisujejo kaj je potrebno narediti, vendar ne predstavlja edinega
nacina kakeo se nek proces implementira. Do doseganja ciljev procesnega podro¢ja lahko
pridemo tudi z alternativnimi praksami.
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Kot cilje procesnih podrocij tudi vsako prakso procesnega podrocja sestavlja en sam stavek
in en sam koncept. Ve¢ podrobnosti se tipi¢no (ne pa vedno) nahaja v t. i. podpraksah. Te
predstavljajo vodilo pri interpretaciji zadostne implementacije prakse.

V modelu BPMM se prakse locujejo v dve kategoriji:

1. Specificne prakse: Te prakse so specificne za vsako procesno podrocje. Opisujejo
aktivnosti, ki so potrebne za doseganje ciljev procesnega podrocja.

2. Prakse institucionalizacije: Gre za pet genericnih praks, ki se uporabljajo na vseh
procesnih podrocjih. Za vsa procesna podrocja so enake. Opisujejo gradnjo in
okrepitev infrastrukture ter kulture podjetja, s katero postanejo metode, prakse in
postopke stalnica v poslovanju.

3.4 Institucionalizacija

Kot smo ze omenili, je glavni del implementacije procesnega podro¢ja mnozica specificnih
praks. Te prakse in izboljSave so lahko zelo krhke. Ko prihaja do stresnih situacij v
podjetju, se te prakse pogosto izvajajo nepopolno, ali pa celo ne. Pri neustreznem vodenju,
podpori infrastrukture in kulture po navadi ne dosezejo potencialnih koristi.

Institut Software Engineering Institute (krat. SEI) vCMMI Product Development Team
[16] definira institucionalizacijo kot gradnjo in okrepitev infrastrukture ter kulture podjetja,
s katero postanejo metode, prakse in postopki stalnica pri poslovanju tudi v casu, ko
avtorja le-teh ni ve¢ v podjetju.

Cilji in prakse institucionalizacije so posebne znacilnosti zrelostnih modelov in jih po
navadi ne najdemo v ostalih procesnih modelih in standardih. So kriti¢ni elementi pri
povecevanju procesne zrelosti in kulture podjetja. Pet praks institucionalizacije, ki vodijo k
cilju institucionalizacije je bilo izbranih na podlagi izkuSenj pri apliciranju zrelostnih
modelov.

Prakse institucionalizacije zagotavljajo kriti€no podporo za implementacijo specificnih
praks ter dosego cilja institucionalizacije za procesno podro¢je. Ta cilj pravi: »Prakse za
procesno podrocje so institucionalizirane«.

Institucionalizacija procesa vkljucuje:

e Izvajanje doloCene mnozice praks institucionalizacije za proces.

e Konsistentno izvajanje procesa, ki je skladno z na¢inom dela v podjetju.
3.4.1 Prakse institucionalizacije
Vsako procesno podro¢je vsebuje enako mnoZico petih praks institucionalizacije:

1. Opisi proces: Opis procesa, ki se uporablja pri izvajanju praks za posamezno
procesno podrocje je dokumentiran.

Praksa zagotavlja, da ljudje poznajo svoje delo ter da je proces skladen z ustreznimi
zakoni, regulacijami, politiko podjetja in specifikacijami ter da je delo izvedeno
skladno.
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Opis procesa vsebuje pomembne specifikacije, komponente procesa, potrebne
aktivnosti ter koncne izdelke. Za podjetje, ki vzpostavlja zrelostno stopnjo 2
(nadzorovana), je proces opisan za potrebe delovne enote. Pri visjih zrelostnih
stopnjah mora biti opis procesa prilagojen standardnim procesom podjetja in
ustrezati atributom definiranega procesa®.

2. Planiraj delo: Delo, ki vkljucuje izvajanje praks za posamezno procesno podrocje
Jje planirano.

Praksa zagotavlja, da so obstojeCi plani za delo razumni, kar pomeni, da imajo
ljudje, ki delo opravljajo dovolj potrebnega Casa in sredstev.

3. Zagotavljaj znanje in vesS¢ine: Ljudje, ki izvajajo ali pripomorejo k izvajanju
praks za posamezno procesno podrocje ter tisti, na katere te prakse vplivajo, so
preskrbljeni s potrebnim znanjem in vescinami.

Praksa zagotavlja, da imajo ljudje potrebna znanja in veS¢ine za opravljanje svojih
vlog znotraj procesa.

4. Nadziraj ucinkovitost in rezultate: Merijo in spremljajo se ucinkovitost,
aktivnosti, status in rezultati procesnega podrocja; za nadzor ucinkovitosti in
rezultatov se izvajajo ustrezne korektivne aktivnosti.

Praksa zagotavlja vodstvu vpogled v izvedeno delo in izvajanje ustreznih
korektivnih ukrepov za doseganje zastavljenih planov ter rezultatov.

5. Objektivno zagotavljaj skladnost: Prakse za posamezno procesno podrocje imajo
objektivno preverjeno skladnost z ustreznimi zakoni, regulacijami, standardi,
politiko podjetja, poslovnimi pravili, opisi procesov in delovnimi postopki;
ugotovljena neskladja se poskusajo odpraviti.

Praksa prinaSa vodstvu verodostojno zagotovitev, da je proces implementiran v
skladu s planom ter da so rezultati procesa skladni z ustreznimi zakoni,
regulacijami, standardi, politiko podjetja, poslovnimi pravili, opisi procesov in
delovnimi postopki.

3.5 Povzetek

Zrelostni model poslovnih procesov je bil razvit v sodelovanju z avtorji modelov CMM in
CMML. Je konceptualni model, ki je nastal na podlagi dobrih praks in predstavlja osnovo
za nenehno izboljSavo procesov.

Razdeljen je na pet zaporednih zrelostnih stopenj, ki predstavljajo razli¢na stanja preko
katerih prehaja podjetje pri izboljSevanju procesov in zmoznosti: zacetna, nadzorovana,
standardizirana, predvidljiva in inovacijska. Vsaka izmed stopenj (razen prve) vsebuje vec¢

¢ Definiran proces je celotna operativna definicija procesa, ki jo uporablja neka delovna skupina, enota ali
projekt. Je dobro opredeljen in razumljen proces, opisuje standarde, postopke, orodja in metode. Natan¢no in
v celoti dolo¢a vhodne kriterije, vhodne podatke, standarde in postopke, delovne aktivnosti, mehanizme
verifikacije, izhodne podatke, izhodne kriterije ter ostale znacilnosti procesa ter njegovih podprocesov.
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procesnih podrocij, vsako izmed njih pa ima dolo¢ene procesne cilje. Te cilje dosezemo s
pomocjo specifi¢nih praks in njenih podpraks.

Za izvajanje teh praks kot del vsakdanjega poslovanja v podjetju skrbi institucionalizacija
oz. prakse institucionalizacije. Prakse institucionalizacije so posebne znacilnosti zrelostnih
modelov in jih po navadi ne najdemo v ostalih procesnih modelih in standardih. So kriti¢ni
elementi pri povecevanju procesne zrelosti in kulture podjetja.

Vsako procesno podrocje vsebuje enako mnozico praks institucionalizacije. Prakse
institucionalizacije zagotavljajo kriticno podporo za implementacijo specificnih praks ter
dosego cilja institucionalizacije za procesno podroc¢je. Posledica je skladno izvajanje
procesa z nac¢inom dela v podjetju.
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4. Center odli¢nosti

Eden glavnih elementov za celovit pristop k wupravljanju poslovnih procesov je
vzpostavitev skupine ljudi, ki ji po navadi reCemo Center odlicnosti (angl. Center of
Excellence, krat. CoE) ali pisarna za podporo upravljanju s poslovnimi procesi (angl. BPM
Support Olffice). Ta skrbi za interne procesne prakse in s svojimi storitvami nudi podporo
enotam znotraj podjetja.

Kljub temu, da se v vsej literaturi, ki govori o upravljanju s poslovnimi procesi, poudarja,
kako pomembna je ta oblika podporne skupine, so v raziskavi Palmer [25], izvedene v
okviru organizacije BPTrends, ugotovili, da je pri vzpostavitvi upravljanja s procesi le 15%
podjetij uspesno vzpostavilo svoj center odlicnosti, 16% jih ima to v planu, preostalih 69%
pa je takSno potrebo le identificiralo oz. za to ne vidi potreb. V raziskavi je sodelovalo 74
anketirancev, zaposlenih v malih, srednjih in velikih podjetjih iz celega sveta, Po drugi
strani pa imajo podjetja s Centrom odli¢nosti petkrat ve¢jo donosnost sredstev (angl.
Return on Investment, krat. ROI) glede na podjetja brez takSne oblike podpore.
Ugotovljena je bila tudi korelacija med uspeSnostjo projektov upravljanja s procesi in
vzpostavitvijo Centra odli¢nosti. Samo podjetja, ki imajo vzpostavljen Center odli¢nosti,
uspesno izvajajo program upravljanja s poslovnimi procesi na nivoju celotnega podjetja.

Tudi podjetje Forrester je leta 2007 objavilo podatke svoje raziskave, kjer ugotavlja, da
ima 49% podjetij, ki so z upravljanjem poslovnih procesov dosegla resne in dokazljive
izboljsave, vzpostavljen center odli¢nosti. Izmed podjetij, ki z upravljanjem poslovnih
procesov niso bila uspesna, jih ima center odli¢nosti le 4%. Poleg tega ugotavljajo, da ima
67% podjetij, ki je preseglo svoje cilje pri upravljanju s poslovnimi procesi, vzpostavljen
Center odli¢nosti, medtem ko je med tistimi, ki niso dosegla pri¢akovanih ciljev, takSnih s
Centrom odli¢nosti le 14%.

Zato vecino avtorjev s podrocja upravljanja s poslovnimi procesi omenja center odli¢nosti
kot pomemben del celotne zgodbe uspeha podjetja.

V Burlton [2] avtor opisuje skupino znotraj podjetja, odgovorno za ucinkovitost
upravljanja s poslovnimi procesi preko celotne organizacije, ki ji pravi podporna skupina
za poslovne procese (angl. Business Process Support Group). To skupino obravnava kot
podjetje znotraj podjetja, zato mora tudi ta dolociti svoj poslovni kontekst — poslovno
gonilo, strateSke namere, pricakovanja interesnih skupin, nac¢ine za merjenje ucinkovitosti
ter glavna podrocja delovanja.
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Poslovno gonilo
Gonilo za delovanje
podjetja (npr.:
priloZnost postati
vodilno podjetje na
podrocju).

Podjetje

Poslanstvo
Poslanstvo
podjetja (npr.: biti
najboljsi izvajalec
storitev, ki jih
podjetje ponuja).

Poslovno gonilo
Gonilo za delovanje
podporne skupine
(npr.:
(nekonsistentnost pri
upravljanju procesov in
sorememb).

Podporna
skupina

Poslanstvo
Poslanstvo izraza
naravo
odgovornosti

podporne skupine.

Vizija
Vizija opredeljuje kje Zeli

biti podporna skupina ob
koncu planiranega
obdobja.

Principi

MnoZica  principov, ki jih
postavimo kot osnovo za
delovanje podporne skupine oz.
Centra odli¢nosti (npr.: uporaba
dobrih praks, znanje je
premoZenje podjetja, ...). Teh
principov se ne krsi in jih ne
postavljamo pod vprasa;j.

Cilji

Mnozica dolocenih ciljev, ki jih
je potrebno dosedi v
planiranem ¢asovnem obdobju
(npr.: v prvem letu bomo
postavili temelje za spremembe
in ozavestili celotno podjetje).
Cilje dolo¢i podporna skupina.

Slika 9. Doloc¢anje poslovnega konteksta podporne skupine [2]

4.1 Storitve in odgovornosti Centra odli¢nosti

Storitve, ki jih center odli¢nosti izvaja, so kombinacija metodologije, orodij in
komunikacijskih aktivnosti. Za identifikacijo potrebnih storitev, ki oblikujejo t. 1. portfel;
storitev Centra, moramo najprej analizirati in dolo€iti prioriteto procesnih podrocij.

V Rosemann [6] je analiza in doloCanje mnozice storitev Centra odli¢nosti osnovana na
dveh dimenzijah: zahteva in zmoZnost. Zahteva predstavlja trenutne apetite podjetja po
storitvah upravljanja s poslovnimi procesi. ZmoZnost opisuje pripravljenost Centra
odli¢nosti za izvajanje neke storitve. Te zmoznosti odrazajo znanje, ves€ine in izkuSnje

Centra.

Opisani dimenziji oblikujeta Stiri kvadrante ustreznosti portfelja (Slika 10).
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Slika 10. Ustreznost portfelja glede na zahteve in zmoznosti [6]

V primeru, da je malo zahtev in prav tako malo zmoznosti za podporo Centra, smo v
obmoc¢ju neaktivnosti. V tem primeru se priporoca vsaj stalno opazovanje nastajajocih
storitev upravljanja s poslovnimi procesi ter sledenje potrebam po povecevanju zmoznosti
in zahtev.

Problem nastane tudi, ko imamo velike zahteve po storitvah, vendar jih center ni zmozen
zagotavljati. Ta scenarij se pogosto dogaja v primerih pri novih iniciativah upravljanja s
poslovnimi procesi. V tem primeru se tak$na praznina portfelja storitev (t. i. vakuum) po
navadi zapolni z najemanjem zunanjih virov. Povecevanje zmozZnosti internega Centra in
tako ohranjati vzdrznost zahtev je tukaj ena izmed najvecjih izzivov, ki jih mora podjetje
vkljuciti v dolgoro¢no strategijo upravljanja s poslovnimi procesi.

Ko je koli¢ina zahtev nizka, zmozZnost Centra pa visoka, pridemo do situacije, iz katere
vodita dve poti: ali se tak center ukine, ali pa mora Center, ki je tako mo¢no preprican v
pomembnost in koristnost svojih storitev, ve¢ Casa vloziti v ozavesCanje preostalega dela
podjetja o svojih storitvah.

Ce je koli¢ina zahtev po storitvah visoka, prav tako pa zmoznost Centra odli¢nosti, da te
storitve zagotavlja, gre za obmocje popolnega ujemanja. Vsekakor pa je tudi v tem primeru
potrebno pozorno pregledati zmoznosti in vescine Centra ter tako identificirati potencialne
mozZnosti za rast.

4.1.1 Zmoznosti Centra odli¢nosti

Jesus s soavtorji (vom Brocke [1]) opisuje tri glavne zmoznosti Centra odli¢nosti, ki jih
mora postopno razvijati tekom povecevanja zrelosti. Opisali jih bomo v naslednjih
poglavjih.

4.1.1.1 Sirjenje kulture upravljanja s poslovnimi procesi

Gre za vzpostavitev skupnega razumevanja upravljanja s poslovnimi procesi ter kulturnega
in tehni¢nega okolja, ki je pripravljeno na nenehne izboljSave in spremembe, ki jih to
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upravljanje prinasa. Te morajo biti izvedene s skupnim sodelovanjem ter na nacin, ki je
vzdrzen za vse vpletene.

Pri tem se postavlja veliko vpraSanj, kako to storiti. Osnova za vse potrebno je sprememba
naina razmisljanja v celotnem podjetju in osvescenost o tem, kaj upravljanje poslovnih
procesov prinasa. TakSna nova filozofija naj bi bila osnovana na treh principih:

1. Upravljanje poslovnih procesov je nenehno spreminjanje nacina dela z zeljo, da
izboljsa ucinkovitost.

2. Okolje za uspesno upravljanje s poslovnimi procesi mora biti sodelovalno in
kulturno vzdrzno. Prav tako moramo poskrbeti za primerne metode in orodja, ki vse
to podpirajo.

3. Procesni modeli niso kon¢ni rezultat upravljanja s poslovnimi procesi, ampak le
vmesno orodje.

Da lahko center odli¢nosti vse to izvede, mora na podlagi svojih kompetenc in strokovnosti
skrbeti za t. i. interno trzenje upravljanja s poslovnimi procesi. S tem poskrbi, da se vse
interesne skupine vedno zavedajo prednosti resitev upravljanja s poslovnimi procesi, ki so
otipljive in podprte z dokazi. Center mora zato pazljivo nacrtovati svojo strategijo za
doseganje ravnovesja med »hitrimi zmagami« in izboljSavami na dolgi rok.

4.1.1.2 Vzpostavitev skladnosti med iniciativami upravljanja s poslovnimi procesi

Izvaja se nadzor in uskladitev vseh iniciativ povezanih z upravljanjem s poslovnimi
procesi. S tem poveCamo njihovo usklajeno delovanje, ucinkovitost in posledi¢no tudi
donosnost sredstev. S tem se vzpostavi tudi sistem najboljSih praks.

Za to skrbi nadzor upravljanja s poslovnimi procesi, ki smo mu posvetili drugo poglavije,
zato v tem poglavju samo omenimo, kaj so naloge Centra, da se nadzor izvrSuje:

e Upravljanje zahtev poslovnih podrocij znotraj podjetja.

e Podpora deljenju vlog in odgovornosti za vse vpletene v iniciativah upravljanja s
poslovnimi procesi.

e Zagotovitev skladnosti iniciativ upravljanja s poslovnimi procesi, ne samo z vidika
metodologij, ampak tudi na podlagi postavljenih principov skladnosti ter strateSkih
ciljev podjetja.

e Vodenje vseh vhodnih in izhodnih informacij vsake izmed iniciativ upravljanja s
poslovnimi procesi, tako da zagotavlja veCkratno uporabo posameznih reSitev
upravljanja s poslovnimi procesi oz. njihovih delov.

e Optimizacija planiranja s sodelovanjem vseh vpletenth v zZelji zmanjSevanja
redundanc.

Torej ¢e povzamemo, je center odlicnosti tudi center za nadzor nad upravljanjem s
poslovnimi procesi.

4.1.1.3 Interno svetovanje

Implementacija in vzdrzevanje storitveno usmerjenega pristopa, kjer je vsaka iniciativa
upravljanja s poslovnimi procesi ali poslovna enota obravnavana kot pomembna stranka, ki
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ima zahteve po povecevanju produktivnosti, vzpostavitvijo preglednost procesov ter
inovacij.

Za prehod od pobud upravljanja s poslovnimi procesi do storitev upravljanja s poslovnimi
procesi mora center odlicnosti dobro poznati obstojeCe zahteve vsakega poslovnega
podrocja, jih upravljati. Za vse to mora center zdruzevati:

e IzboljSave metode dodeljevanja prioritet.
e Povecanje uporabe zrelostnih modelov.

Mnozico storitev, ki jih center odli¢nosti nudi, bomo opisali v naslednjem poglavju.

4.1.2 Portfelj storitev Centra odli¢nosti

Rosemann (vom Brocke [1]) predlaga petnajst storitev upravljanja s poslovnimi procesi, ki
bi jih lahko nudil centraliziran center — seznam ne predstavlja vseh storitev, ampak je pa
osnova za vzpostavitev portfelja. Mnoge izmed teh storitev pa seveda lahko nudi tudi
kaksen drug oddelek v podjetju.

Gre za naslednje storitve:

1. Ocenjevanje zrelosti upravljanja s poslovnimi procesi: Gre za eno izmed
osnovnih storitev. Ne glede na to, kateri model izberemo, je to vstopna tocka za
dolocanje prioritet upravljanja s procesi ter nacért za implementacijo upravljanja s
procesi. Glavni prispevek te storitve je obogatena, veljavna in zanesljiva slika o
trenutnem stanju upravljanja s procesi znotraj podjetja, zgrajena na podlagi
razli¢nih virov ter smernice za prihodnost.

2. StrateSka uskladitev: Preden se zac¢nejo kakrSne koli aktivnosti upravljanja s
procesi, mora center preveriti njegovo usklajenost s strategijo in poslanstvom
podjetja. Tako je proces vedno skladen s strategijo podjetja, delo na procesu pa
prispeva k poslovanju podjetja. Prav tako se morajo redno zbirati podatki o
ucinkovitosti procesov ter tako ovrednotiti usklajenost.

3. Modeliranje procesov: To storitev lahko razdelimo na dva dela. Prva je
upravljanje metodologije za Zivljenjski cikel modela. S tem povezane storitve so
potem npr. izobrazevanje o metodologiji ter orodjih, ki se uporabljajo za
modeliranje. Druga naj bi bila modeliranje obstojecih ali bodocih procesov. Tukaj
avtorjeva ugotovitev ne sovpada z dejstvom, da naj bi bil center odli¢nosti podpora
upravljanju s procesi, ne pa samo upravljanje s procesi. Strinjam pa se, da lahko
center nudi najboljSo strokovno pomo¢ pri modeliranju. Prav tako lahko skrbi za to,
da ima vsak proces lastnika, ki je zanj odgovoren.

4. Upravljanje KknjiZnice procesov: Pri upravljanju knjiZnice ne gre samo za
upravljanje knjiznice procesov, ampak tudi ostalih sredstev kot je znanje, politika,
dobre prakse, itd.. Ta storitev mora biti tesno povezana z nac¢rtom in upravljanjem
arhitekture podjetja.

5. 1Izboljsava procesov: IzboljSava procesov je ena izmed najpomembnejSih storitev
Centra odli¢nosti, ki prinaSa najve¢jo dodano vrednost. Potrebna pa je visoka
stopnja znanja, vesCin ter dobro poznavanje domene, na kateri se procesi
implementirajo. Zahteva strokovnost na podro¢ju analize procesov, njihove
izboljSave in inovativnost.
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10.

11

12.

13.

14.

15.

Nacrtovanje procesno orientiranih informacijskih sistemov: Nacrt procesa
zajema vse storitve povezane z implementacijo procesa, s pomoc¢jo procesno
orientiranega informacijskega sistema. Zahteva zelo specializirane kadre, ki imajo
veliko znanja o sistemih za upravljanje s poslovnimi procesi ter o trenutnih
tehnologijah, ki so na voljo. Storitev zagotavlja usklajeno delovanje procesno
orientiranega poslovanja z informacijskimi tehnologijami.

Avtomatizacija procesov: Avtomatizacija procesov je hiter razvoj storitev
upravljanja s poslovnimi procesi. Ravno zato se ne strinjamo, da bi to storitev
moral izvajati center odlicnosti. Po navadi ga izvaja skupina iz oddelka
informatike. Vsekakor pa mora izvajati nadzor nad razvojem. Storitev pokriva tudi
ocenjevanje, izbiro in uvedbo procesno orientiranega informacijskega sistema.
Upravljanje procesnih sprememb: Pri upravljanju sprememb ima center
odlicnosti  sekundarno vlogo. Sodeluje pri zagotavljanju Kkonsistence s
konceptualnimi nacrti procesa in njegovimi razsiritvami.

Vodenje projektov upravljanja s poslovnimi procesi: Center odli¢nosti, ki nudi
storitev vodenja projektov, stoji pred velikim izzivom zdruzevanja upravljanja s
procesi, vodenja projektov ter metodologij upravljanja sprememb.

Nadzor nad procesi: Gre za eno bistvenih storitev, ki jih nudi center in mora biti
predvidena Ze pri njegovi vzpostavitvi. Pokriva vloge, odgovornosti, dolZznosti ter
procese odlocanja.

. Zagotavljanje skladnosti procesov: Glavni izziv Centra je poznavanje

pomembnih standardov, s katerimi morajo biti procesi usklajeni. Tukaj bi dodali, da
mora biti proces skladen tako z internimi kot eksternimi standardi in politikami
(npr. s strategijo in politiko podjetja ter s standardi, ki jih doloca neka institucija).
Merjenje ucinkovitosti procesov: Center odli¢nosti mora dobro poznati vsaj eno
izmed tehnik merjenja ucinkovitosti procesov, kot je npr. Six Sigma, podatkovno
rudarjenje, napovedovanje, ipd. Identifikacija, zbiranje in primerjanje podatkov o
ucinkovitosti procesov je storitev, ki zahteva visoko usposobljenost ljudi.
Preiskovanje procesov: Gre za iskanje vzrokov za napake pri izvajanju procesov.
Prav tako 18¢e vzroke za nezadostno uc¢inkovitost in skladnost procesov.
IzobraZevanje in usposabljanje na podrocju upravljanja s procesi.
Permanentno izobrazevanje in usposabljanje ljudi v podjetju s podroc¢ja upravljanja
s poslovnimi procesi je klju¢ do trajnega uspeha. Ko se podjetje odloci za vpeljavo
upravljanja s poslovnimi procesi v celotnem podjetju, se pove€ajo tudi zahteve po
ostalih storitvah Centra.

Upravljanje procesnega portfelja: Medtem ko se pri nizjih zrelostnih stopnjah
center odli¢nosti odzove z izboljSevanjem procesov glede na potrebe poslovanja,
pri vi§jih postane bolj proaktiven ter s pomocjo portfelja procesov identificira tiste,
kjer so izboljSave najbolj potrebne.

Pri nudenju storitev Centra odli¢nosti Scheer in Brabénder (Scheer [7]), ki sta prav tako
povzela Rosemannove S§tiri kvadrante ustreznosti portfelja (Slika 10), identificirata pet
glavnih odgovornosti Centra odli¢nosti:

1.

Vodenje upravljanja s poslovnimi procesi: Podro¢je vodenja upravljanja s
procesi zdruzuje aktivnosti kot so: oblikovanje interesnih skupin, ocenjevanje
zrelosti upravljanja s poslovnimi procesi (tu se analizira vsako fazo procesa
upravljanja s poslovnimi procesi), definicija vizije in strategije upravljanja s
poslovnimi procesi, notranja komunikacija in predstavitev vrednosti upravljanja s
procesi znotraj podjetja. Prav tako vkljucuje vodenje Centra odli¢nosti.
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2. Regulativno ogrodje: Ogrodje zagotavlja konsistenten in ucinkovit pristop k

upravljanju s poslovnimi procesi. Glavne naloge Centra odli¢nosti so razvoj in
vzdrzevanje politik, konvencij in standardov, ki veljajo za celotno podjetje. Slednji
zajemajo tudi definicije vlog.

Pomembna je tudi vzpostavitev in vzdrzevanje procesne arhitekture’. Ta vklju¢no z
ostalimi povezanimi konvencijami prikazuje stanje upravljanja s poslovnimi
procesi znotraj organizacije. Vse to mora biti zapisano v nekakSnem priro¢niku, ki
sluzi kot osnova za vse projekte upravljanja s procesi.

Podpora projektom: Podpora projektom upravljanja s poslovnimi procesi je ena
izmed osnovnih storitev. Center nudi podporo preko vseh faz projekta (strateska
faza, nalrtovanje, implementacija in nadzor). Na koncu se projekt pregleda,
dokumentirajo se nova spoznanja, novo pridobljena znanja, ki jih center odli¢nosti
hrani v svoji shrambi znanja.

Usposabljanje in komunikacija: Usposabljanje zaobjema tako podrocje
metodologij kot tehnologij ter programske opreme. Komunikacijske aktivnosti pa
potekajo predvsem pri upravljanju s spremembami ter seznanjanju ljudi s
konceptom poslovnih procesov ter Centra odli¢nosti.

Nadzor nad procesi: Storitev zajema definiranje koncepta postavitve KPI,
kriticnih mejnih vrednosti ter platforme za porocanje.

V Richardson [24] avtor navaja naslednje naloge Centra odli¢nosti:

1.

Dolocanje prioritete in implementacija procesov: Skupaj z glavnim sponzorjem
in vodstvenimi delavei center odlicnosti, na podlagi postavljenih smernic,
identificira procesne projekte in jim doloCi prioriteto. Zatem se lahko center
odlicnosti posveti svojim glavnim ciljem: razvoj in uporaba procesov.
VzdrZievanje Kknjiznice procesov: Gre za vzdrzevanje baze znanja in
dokumentacije zajete pri vsakem procesu.

Vzpostavitev procesnih dobrih praks: Po pregledu projekta, ki se izvede ob
njegovem koncu, se zberejo nova spoznanja. Na podlagi teh se vzpostavijo dobre
prakse, ki se uporabljajo pri prihodnjih projektih.

Ocenjevanje ucinkovitosti procesov: Skupaj z glavnim sponzorjem in skrbnikom
procesa center odlicnosti periodi€no preverja ucinkovitost izvajanega procesa.
Preverjanje temelji na metrikah kljuénih dejavnikov poslovanja, definiranih pred
dejansko uporabo procesa.

V Burlton [2] avtor glede na Ze opisano za storitve podporne skupine dodaja Se:

1.

Podpora obvladovanju vpliva sprememb na zaposlene (angl. Human Change
Management): Gre za pomemben del uvajanja sprememb, na katerega se pogosto
pozablja. Pri tej storitvi se i$€ejo nacini uvajanja sprememb, kjer je vpliv na
zaposlene ¢im manjsi. Tu je pomembno predvsem vnaprej$nje planiranje izvajanja
sprememb ter komunikacija z zaposlenimi ter ozave$Canje le-teh z razlogi za
spremembe in naloga podporne skupine je, da pri tem sodeluje, svetuje in pomaga.
Upravljanje s procesi in spremembe morajo postati kultura podjetja. Pridobiti je
potrebno predvsem ljudi, ki imajo radi spremembe, da navdusijo Se ostale.

7 Procesna arhitektura je tekstovni ali diagramski povzetek vrednostne verige in poslovnih procesov, ki
potekajo znotraj nekega podjetja. Dobra procesna arhitektura prikazuje, kako so vrednostne verige in
poslovni procesi povezani med seboj in s strateskimi cilji podjetja [16].
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2. Podpora pri obvladovanju tveganj: Obvladovanje tveganj je proces, kjer podjetje
metodi¢no obravnava tveganja, ki se pojavljajo pri opravljanju ostalih aktivnosti v
podjetju. Podporna skupina sodeluje pri dolocanju kriterijev kakovosti izdelkov
projekta, kriterijev za ocenjevanje tveganja ter sodelovanje s skupino za
zagotavljanje kakovosti pri strategijah za zmanjSevanje tvegan;j.

4.2 Vloge v Centru odli¢nosti

Poglejmo si tipi¢ne vloge, ki jih sre¢amo v Centru odli¢nosti za upravljanje s poslovnimi
procesi. V ¢lanku Smith [27] navaja naslednje vloge:

e Izvrs$ni sponzor: Ta oseba dejansko ni ¢lan Centra odli¢nosti, vendar je njena
podpora kriticna pri vzpostavitvi in nadaljnji podpori Centru. Izhajal naj bi iz
poslovnega dela, ne s strani informacijske tehnologije, saj skrbi tudi za nadzor nad
prorac¢unom projektov upravljanja s poslovnimi procesi.

e Vizionar: To je ¢lovek z velikim razumevanjem trenutnih poslovnih operacij ter
vizijo, kako naj bi te izboljsali z upravljanjem s poslovnimi procesi. Ta oseba igra
klju¢no vlogo pri doloCanju prioritete in izbiri projektov, kjer z izboljSavami
dosegamo najve¢jo dodano vrednost. Skrbi za seznanjanje ljudi s konceptom
izboljSav procesov preko celotnega podjetja. Skrbi tudi za to, da se tudi zaposleni iz
razvojnih oddelkov osredotoCajo na poslovno vrednost izboljSav, ne samo na
tehnologijo, ki le-te podpira.

e Strokovnjak s podro¢ja infrastrukture: Skoraj vse reSitve na projektih
upravljanja s poslovnimi procesi se integrirajo z obstoje¢o informacijsko podporo.
Ta oseba skrbi, da te integracije potekajo ¢im bolj gladko in je hkrati tudi
komunikacijska tocka med poslovnim delom in oddelkom za informacijsko
tehnologijo.

e Strokovnjak za orodje za upravljanje s poslovnimi procesi: Obi¢ajno je na
zacetku to strokovnjak iz podjetja, ki je orodje prodalo. S¢asoma se to znanje lahko
prenese na ljudi znotraj podjetja, vendar je sodelovanje strokovnjaka s strani
prodajalca Se vedno zelo priporoc€ljivo.

Pojavljajo se tudi druge vloge, ki pa niso kriti€ne oz. je potreba po njih odvisna od obsega
uvajanja upravljanja poslovnih procesov. To so:

e Poslovni analitik: Ta oseba ni dodeljena k nobenemu od projektov, ampak se v
celoti posveca delu v Centru odli¢nosti. Tam skrbi za pregled nad vsemi projekti in
je odgovorna za njihovo usklajenost.

e Razvojni inZenir kot orodje za upravljanje s poslovnimi procesi: Skrbi za
razvoj, razsiritev in prilagoditev orodja, ki je potrebno za uporabo na ve¢ projektih.

4.3 Povzetek

Center odli¢nosti je pomemben akter pri celovitem pristopu k upravljanju s poslovnimi
procesi. Kljucen je za uspesno izvajanje projektov upravljanja s procesi. Skrbi za interne
procesne prakse in s svojimi storitvami nudi podporo enotam znotraj podjetja. Portfelj
storitev, ki jih nudi, oblikuje glede na zahteve v podjetju in svoje zmoznosti. Za izvajanje
vseh teh storitev ima vsak center odlicnosti mnozico strokovnjakov, sam center pa mora
imeti podporo vodstva.
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S. Model za nadzor nad upravljanjem s
poslovnimi procesi

Cilj magistrskega dela je izdelava modela za nadzor nad upravljanjem s poslovnimi
procesi. Model za nadzor s svojimi kriteriji in njihovimi nabori vrednosti definira nivoje
zrelosti upravljanja poslovnih procesov. Na osnovi nivoja zrelosti se nato dolo¢i nacrt za
vzpostavitev Centra odli¢nosti, ki je kljucni element za operativno zagotavljanje nadzora
nad upravljanjem s poslovnimi procesi. Tako definiran model bomo ovrednotili in
verificirali s Studijo primera.

Za dolocitev stopnje zrelosti smo izdelali odlocitvena drevesa, na podlagi zgoraj opisanega
modela BPMM. Na podlagi ocenjene stopnje se, s pomocjo preslikovalnega modela, dolo¢i
primeren nacrt za vzpostavitev Centra odli¢nosti. Ta nacrt vsebuje potrebne vloge v
Centru, naloge in cilje, h katerim mora center stremeti, predstavljen pa je bil tudi klju¢nim
deleznikom v podjetju, od katerih smo pridobili povratne informacije.

5.1 Ocenjevanje stopnje zrelosti po zrelostnem modelu BPMM

Za potrebe ocenjevanja stopnje zrelosti po zgoraj opisanem modelu BPMM smo izdelali
odlocitvena drevesa. Posamezen kriterij odloCitvenega drevesa predstavljajo cilji procesnih
podro¢ij modela BPMM. Za vsako stopnjo zrelosti od 2. zrelostne stopnje naprej je
izdelano svoje odlocitveno drevo. Odlocitvena drevesa in ocene posameznih variant so
izvedene v programu za pomo¢ pri odlo¢anju Dexi, ki temelji na principih vec
parametrskega modeliranja.

V nadaljevanju so v tabelari¢ni obliki opisana posamezna odlocitvena drevesa — za vsako
je podano drevo kriterijev. Zaloge vrednosti in tabele odloCitvenih pravil najdemo v
poglavju 7 (Dodatek A — odlo¢itvena drevesa).
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5.1.1 Odlo¢itvena drevesa — drevesa Kriterijev

Stopnja 2 — nadzorovana stopnja
Stopnja zrelosti 2
Organizacijsko vodenje
Organizacijsko vodenje procesov
Sponzorstvo izboljSav procesov
Uskladitev sistema upravljanja in izboljSav
Organizacijski poslovni nadzor
Uskladitev poslovnih aktivnosti
Upravljanje poslovnih aktivnosti
Upravljanje delovnih enot in virov
Upravljanje zahtev delovnih enot
Identifikacija in ovrednotenje zahtev
Izhodiscne zahteve se vzdrZujejo
Planiranje in naloge delovnih enot

Ovrednotenje dela

Odobravanje zadolzitev in dogovorov
Dokumentiranost in konsistentnost planov

Nadzor in kontrola delovnih enot

Upravljanje delovnih nalog

Spremljanje ucinkovitosti in rezultatov

Izvajanje korektivnih ukrepov
Upravljanje zunanjih virov

Usklajenost dela z zunanjimi izvajalci

Izvedba zadolzZitev

Vkljuc¢enost izdelka v obstojeco strukturo

Podjetje vzpostavi stabilno delovno okolje znotraj posameznih delovnih enot.

Organizacijsko vodenje

Vzpostavljeno je sponzorstvo in odgovornost za aktivnosti izboljSav procesov.

Aktivnosti izboljSav procesov so sponzorirane s strani izvrSnega vodstva.

Sistemi in aktivnosti upravljanja so usklajeni s cilji in strategijo izboljSav procesov podjetja.
Vzpostavljena je odgovornost za upravljanje in ucinkovitost dela ter rezultate enot v podjetju.
IzvrSno vodstvo usklajuje poslovne aktivnosti povezane s produkti in storitvami s poslovnimi podjetja.
IzvrSno vodstvo odobrava, meri in upravlja poslovne aktivnosti organizacijskih enot podjetja.
Upravljanje delovnih enot in virov.

Delovne zahteve so vzpostavljene, dokumentirane in usklajene.

Zahteve za spremembe ter njihov vpliv na delo so identificirani in ovrednoteni.

Izhodisce zahteve za delovne enote so dokumentirane, vzdrzevane in usklajene z delovno enoto.

Vzpostavljeni in vzdrzevani so plani in zadolZitve za uvajanje in upravljanje nalog znotraj delovne ali projektne
skupine.

Delo je kvantitativno ovrednoteno, izpeljani in dokumentirani so parametri planiranja, ki opisujejo razseznosti
dela delovnih enot.

Zadolzitve delovnih enot so identificirane, planirane, dokumentirane in usklajene z delezniki.

Plani dela delovnih enot so dokumentirani in konsistentni glede na zahteve, zadolzitve in povezane plane.
Delovne naloge, viri in ostali faktorji dela se merijo, spremljajo in prilagajajo; ucinkovitost in rezultati so v
skladu z zahtevami in plani.

Delovne naloge se upravljajo glede na zahteve, ocene, plani in zadolZitve.

Ucinkovitost in rezultati se spremljajo glede na zahteve, ocene, plane in zadolZitve.

V primeru odstopanja ucinkovitosti in rezultatov od zahtev, planov ali zadolzZitev se izvajajo korektivni ukrepi.
Upravljanje produktov in storitev, ki jih zagotavljajo zunaniji izvajalci.

Zadolzitve glede zagotavljanja produkta oz. storitve s strani zunanjega izvajalca so usklajene s klju¢nimi
delezniki.

Zunanji izvajalec je izvedel svoje delo v skladu z dogovorjenimi zadolZitvami.

Produkt oz. storitev, izveden s strani zunanjega izvajalca, je sprejet in vkljuen v delovno infrastrukturo in



Operativna ucinkovitost delovnih enot in projektov
Ucinkovitost delovnih enot

Uskladitev delovnih nalog delovnih enot
Izvedba in predaja izdelkov delovnih enot
Spremljanje in izboljsevanje dela
Upravljanje strukture delovnih enot
Identifikacija strukture delovnih enot
Nadzor nad vsebino strukture delovnih enot

Porocanje o upravljanju strukture delovnih enot
Zagotavljanje usklajenosti aktivnosti in produktov
Institucionalizacija procesov

Opis procesov

Plan dela

Zagotavljanje znanja

Nadzor ucinkovitosti in rezultatov
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procese.
Operativna ucinkovitost delovnih enot in projektov.

Vzpostavljeni so dogovori glede dela med posamezniki oz. delovno skupino in vodjo skupine, rezultati dela so
usklajeni z dogovori.
Posamezniki in delovne skupine razumejo naloge in imajo vse potrebne vire za njihovo izvedbo.

Delo je opravljeno v skladu s plani in zadolzitvami.

Delo znotraj delovne skupine se spremlja in izboljSuje se u¢inkovitost delovnih aktivnosti.
Vsebina in spremembe v delovnih enotah so identificirane, upravljane in nadzorovane.
Identificirani so osnovni elementi struktur produktov delovnih enot.

Vsebina osnovnih elementov strukture je upravljana in nadzorovana.

Informacije o vsebini in statusu struktur delovnih enot so vzdrzevane in posredovane pomembnim
deleznikom.

Zagotavljanje usklajenosti aktivnosti in produktov dela z zakoni, predpisi, organizacijsko politiko, poslovnimi
pravili in standardi.

Institucionalizacija je gradnja in okrepitev infrastrukture ter kulture podjetja, s katero postanejo metode,
prakse in postopki stalnica pri poslovanju.

Opisi procesov, ki se uporabljajo in izvajajo so dokumentirani.

Delo za izvajanje na procesnih podrogjih je planirano.
Znanje za izvajanje posameznih procesnih podrocij je zagotovljeno.

Ucinkovitost, aktivnosti, statusi in rezultati procesnih podrocij se merijo in spremljajo, izvajajo se korektivni
ukrepi.



46

Stopnja 3 — standardizirana stopnja
Stopnja zrelosti 3
Organizacija

Organizacijsko upravljanje procesov

IzboljSave procesov na podlagi ocen
Vzpostavitev standardnih procesov

IzboljSave procesov na podlagi izkusenj
Organizacijski razvoj kompetenc
Razvoj kompetenc je planiran
Kompetence so razvite
Organizacijsko upravljanje virov
Usklajenost virov s portfeljem
Usklajenost virov s plani zmogljivosti
Organizacijsko upravljanje konfiguracije
Identifikacija konfiguracije
Nadzor nad vsebino konfiguracije
Porocanje o upravljanju konfiguracij
Planiranje in upravljanje ponudbe
Poslovno upravljanje produktov in storitev
Definicija lastnosti in strategije ponudbe
Poslovni primer ponudbe

Upravljanje poslovnih vidikov ponudbe

Upravljanje izvedbe storitev oz. priprave
produktov
Planiranje dela

Spremljanje dela
Izvajanje korektivnih ukrepov dela

Podjetje vzpostavi standardne procese in sredstva za izvajanje storitev oz. priprave produktov.

Organizacija

Izvaja se razvoj uporabnih standardnih procesov in izboljSave teh procesov na podlagi njihovih moc¢nih in Sibkih
tock.

Izvajajo se izboljsave glede na razumevanje mocnih in Sibkih tock procesov v podjetju.

Vzpostavljeni so standardni procesi v podjetju, ki podpirajo razvoj, predajo, izvajanje in podporo produktov oz.
storitev podjetja.

Izvajajo se izboljSave glede izkusnje iz razvoja in uporabe procesov v podjetju.

Razvite so kompetence, ki jih osebje v podjetju potrebuje za izvajanje standardnih procesov.

Razvoj kompetenc osebja v podjetju za izvajanje standardnih procesov se planira.

Razvita so znanja in sposobnosti posameznikov potrebne za izvajanje svojih vlog znotraj standardnih procesov.
Pridobivanje, dodelitev in prerazporejanje ljudi in ostalih virov je planirano in upravljano.

Viri podjetja so usklajeni z viri potrebnimi za izvajanje portfelja produktov oz. storitev podjetja.

Pridobljeni viri so usklajeni glede na plane, zmozZnosti ponudbe.

Identifikacija, upravljanje in nadzor nad vsebino in spremembami izhodis¢ produktov in storitev.

Izhodisca produktov in njihovi elementi konfiguracije so identificirani.

Izhodisca produktov in njihovi elementi konfiguracije so nadzorovani.

Vsebina in status o izhodis¢ih produktov in njihovih elementih konfiguracije se poroca klju¢nim deleznikom.

S standardnimi procesi pokrito planiranje in upravljanje ponudbe produktov in storitev.

Procesno podrocje planiranja in upravljanja poslovnih in financnih vidikov produktov in storitev.

Zmoznosti in lastnosti produktov in storitev so definirane na osnovi potreb strank in polozaja na trgu.

Na voljo je poslovni primer za umestitev produkta oz. storitve v portfelj podjetja, na podlagi katerega se izvajajo
odlocitve.

Upravljajo se poslovni in finan¢ni vidiki produktov in storitev ponudbe.

Planiranje in upravljanje izvajanja storitev oz. priprave produktov z uporabo definiranih procesov in procesnih
sredstev, izpeljanih iz standardnih procesov.

Delo za izvajanje produkta oz. storitve je ocenjeno in planirano z uporabo definiranih procesov.

Aktivnosti, ucinkovitost in rezultati se spremljajo glede na definirane procese.

V primeru odstopanj dela od zahtev, planov in zadolzitev se izvajajo korektivni ukrepi.



Delovna uspesnost pri izvedbi produktov in storitev

Priprava produktov in storitev
Specifikacija zahtev ponudbe
Izdelava ponudbe
Uporaba ponudbe

Umestitev produktov in storitev

Planiranje umestitve

Umestitev produktov in storitev

Preverjanje delovanja produktov in storitev
Operacije produktov in storitev

Zagotavljanje virov in informacij

Izvajanje transakcij

Zakljucitev rezultatov transakcij
Podpora produktom in storitvam

VzdrZevanje komponent ponudbe

Upravljanje motenj
Zagotavljanje podpore ponudbe
Institucionalizacija procesov

Opis procesov
Plan dela
Zagotavljanje znanja

Nadzor ucinkovitosti in rezultatov

Na podlagi definiranih procesov se zagotovi u€inkovita priprava, umestitev, uporaba produktov oz. storitev
ter nudenje podpore.

Vzpostavljene so zahteve za produkte in storitve, ponudba je razvita in pripravljena za uporabo.

Zahteve produkta oz. storitve so definirane in dokumentirane.

Produkt oz. storitev je nacrtovana, razvita in dokumentirana glede na zahteve.

Produkt oz. storitev je pripravljena na predajo, uporabo in podporo.

Predaja, namestitev in prilagoditev produkta oz. storitve ter upravljanje virov (ljudi, opreme, infrastrukture),
ki obetajo; izvajanje produkta oz. storitve.

Plani umestitve so definirani, dokumentirani in usklajeni

Produkt oz. storitev je umescena v skladu s potrebnimi zmogljivostmi.

Preverjanje pripravljenosti produkta oz. storitve za operativno uporabo.

Zagotavljanje zmoznosti in lastnosti produktov in storitev strankam.

Strankam so zagotovljeni viri, informacije in podpora za produkt oz. storitev.

Transakcije produkta oz. storitve se izvajajo, preverjajo se vmesni in koncni rezultati, ki se porocajo klju¢nim
deleznikom.

Zbrani, verificirani in shranjeni so rezultati transakcij produktov oz. storitev, predstavljeni so klju¢nim
deleznikom.

Proces vzdrzevanja infrastrukture, zagotavljanja virov potrebnih za razpoloZljivost in izvajanje operacij
produkta oz. storitve.

Vzdrzevanje infrastrukture, zagotavljanje virov potrebnih za razpoloZljivost in izvajanje operacij produkta oz.
storitve.

Upravljanje z infrastrukturo, viri, podatki in mehanizmi med nastankom motenj.

Resevanje tezav in vprasanj, identificiranih med umestitvijo, izvajanjem in podporo produkta oz. storitve.
Gradnja in okrepitev infrastrukture ter kulture podjetja, s katero postanejo metode, prakse in postopki
stalnica pri poslovanju.

Opisi procesov, ki se uporabljajo in izvajajo so dokumentirani.

Delo za izvajanje na procesnih podrocjih je planirano.

Znanje za izvajanje posameznih procesnih podrocij je zagotovljeno.

Ucinkovitost, aktivnosti, statusi in rezultati procesnih podrocij se merijo in spremljajo, izvajajo se korektivni
ukrepi.

47



48

Stopnja 4 — predvidljiva stopnja
Stopnja zrelosti 4
Organizacija
Organizacijsko upravljanje skupnih sredstev

Razvoj in vzdrZevanje skupnih sredstev
Umestitev in uporaba skupnih sredstev

Organizacijsko upravljanje zmoznosti in
ucinkovitosti
Kvantitativna opredelitev ciljev in zmoZnosti

RazpoloZljivost izhodis¢ in kvantitativnih
modelov
Kolicinska opredelitev zmoZnosti podjetja

Kvantitativno planiranje in upravljanje ponudbe

Dolocitev ciljev in mehanizmov upravljanja
produktov in storitev
Upravljanje doseganja ciljev

Delovna uspesnost pri izvedbi produktov in
storitev
Integracija delovnih procesov za izvedbo
produktov in storitev
Integracija soodvisnih procesov

Uporaba integriranih procesov

Kvantitativno upravljanje procesov
Kvantitativno planiranje delovnih procesov

Statisticno upravljanje variacij delovnih
procesov

Delovni procesi se upravljajo kvantitativno in tako zagotavljajo predvidljive rezultate.

Organizacija

Definirane so skupne karakteristike sedanjih in prihodnjih produktov in storitev, ki se uporabijo za izboljSanje
ucinkovitosti, kakovosti in predvidljivosti procesov.

Produkti dela, znanje in izkusnje, pridobljene pri izvajanju procesov se zajamejo kot skupna sredstva in se tudi
vzdrzujejo.

Skupna sredstva so umescena za uporabo na nivoju celotnega podjetja, zajemajo se povratne informacije glede
njihovega razvoja, uporabe, vzdrzevanja in vsebine.

Poslovna strategija in cilji podjetja se usklajujejo preko celotne organizacije in ponudbe podjetja.

Vzpostavljeni so cilji uCinkovitosti in kakovosti produktov in storitev, ki izhajajo iz poslovnih ciljev podjetja in
kvantitativnih zmoZnosti procesov v podjetju.
Razvita so izhodis¢a zmoznosti in kvantitativni napovedni modeli ter so na voljo za uporabo.

Zmoznost podjetja je znana na podlagi kvantitativnih pojmov.

Planiranje in upravljanje delovnih procesov za zagotovitev kvantitativno opredeljenih ciljev ucinkovitosti in
kakovosti.

Kvantitativno se dolocijo cilji u¢inkovitosti in kakovosti produktov oz. storitev ter definirani procesi, plani, modeli
in metode za doseganje le-teh.

Rezultati delovnih procesov se statisticno spremljajo, analizirajo; za dosego kvantitativnih ciljev se izvajajo
korektivni ukrepi.

Proces priprave, umestitve, uporabe produktov oz. storitev ter nudenja podpore se upravlja statisticno, spremlja
se ucinkovitost soodvisnih delovnih procesov.

Prepletajo se delovni procesi med razli¢nimi disciplinami, vlogami ter se tako izboljsa ucinkovitost soodvisnega
dela.

Z integracijo soodvisnih procesov se izboljsa ucinkovitost soodvisnega dela.

Integrirani produktni in storitveni procesi se uporabljajo pri planiranju, upravljanju in izvajanju dela pri pripravi
ponudbe.

Statisti¢no upravljanje ucinkovitosti delovnih procesov, potrebnih za izvedbo produktov oz. storitev.

Planiran je potreben vloZek dela za doseganje kvantitativnih ciljev pri izvedbi produktov oz. storitev.
Variacije pri izvajanju delovnih procesov so znane in upravljane ter pripomorejo k doseganju kvantitativnih ciljev.



Statisticno upravljanje delovnih procesov
Institucionalizacija procesov

Opis procesov

Plan dela

Zagotavljanje znanja

Nadzor ucinkovitosti in rezultatov

Delovni procesi se kvantitativno spremljajo, znana so odstopanja od pri¢akovanj ter njihovi vzroki.

Gradnja in okrepitev infrastrukture ter kulture podjetja, s katero postanejo metode, prakse in postopki stalnica
pri poslovanju.

Opisi procesov, ki se uporabljajo in izvajajo so dokumentirani.

Delo za izvajanje na procesnih podrogjih je planirano.

Znanje za izvajanje posameznih procesnih podrocij je zagotovljeno.

Ucinkovitost, aktivnosti, statusi in rezultati procesnih podrocij se merijo in spremljajo, izvajajo se korektivni
ukrepi.
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Stopnja 5 — inovacijska stopnja
Stopnja zrelosti 5
Koordinacija organizacijskih izboljsav
Organizacijsko planiranje izboljSav

Uskladitev sistemov podjetja in strategij

izboljsav

Dolocitev potreb po izboljSavah

Uskladitev izvedbe izboljSav s cilji

Organizacijska uskladitev ucinkovitosti

Uskladitev ciljev in strategije

Uskladitev ucinkovitosti in rezultatov
Postopne/priloZnostne izboljsave

Preprecevanje napak in tezav
Dolocitev izvorov napak
Odprava izvorov napak
Sirjenje informacij o preprecevanju napak
Nenehno izboljSevanje zmozZnosti
Izboljsava individualnih procesov
Izboljsava procesov delovnih skupin
Nacrtovane izboljSave
Organizacijsko inovativne izboljSave
Identifikacija izboljSav
Razvoj resitve izboljSave
Priprava resitve za izboljSavo na uvedbo
Organizacijska uvedba izboljsav
Planiranje uvedbe izboljsav
Uvedba resitve

Izboljsanje programa za izboljSave

Procesi v podjetju se nenehno izboljsujejo

Podjetje vzpostavi cilje za izboljsave, ki so usklajeni s njegovo strategijo na nivoju celotnega podjetja.
Vzpostavljeni so kvantitativni cilji izboljSav ter infrastruktura za sistemati¢no izvajanje izboljsav, definirana je
strategija za doseganje teh ciljev.

Infrastruktura podjetja in sistemi vodenja so usklajeni s strategijo podjetja glede nenehnih in merljivih izboljsav
ucinkovitosti in kakovosti.

Cilji izboljSav so kvantitativno izrazeni.

Aktivnosti in rezultati izboljSav so konsistentni s strategijo podjetja in kvantitativnimi cilji izboljSav.

Ohranja se primerna usklajenost med poslovno strategijo in kvantitativnimi poslovnimi cilji podjetja.

Plani, zadolzitve in kvantitativni cilji so usklajeni s poslovno strategijo in kvantitativnimi poslovnimi cilji podjetja.
Ucinkovitost in rezultati so prilagojeni poslovni strategiji in doseganju kvantitativnim poslovnim ciljem podjetja.
Odprava vzrokov za napake, ki ovirajo delovne skupine pri doseganju ciljev ter nenehna izboljSava ucinkovitosti
procesov v podjetju.

Identifikacija in odpravljanje napak so vzroki napak in primarne ovire za doseganje kvantitativnih ciljev izboljsav.

Izvori napak in primarne ovire za doseganje kvantitativnih ciljev izboljSav se sistemati¢no doloc¢ajo.

Izvori napak in primarne ovire za doseganje kvantitativnih ciljev izboljSav se sistemati¢no odpravljajo.
Informacije o aktivnostih, ki se izvajajo pri preprecevanju napak in tezav so podane klju¢nim deleznikom.
Ucinkovitost procesov v podjetju se nenehno izboljsuje in meri.

Ucinkovitost in rezultati individualnega dela se nenehno in merljivo izboljsujejo.

Ucinkovitost in rezultati dela znotraj delovne skupine se nenehno in merljivo izboljsujejo.

Nacrtovane izboljsave

Izboljsave so identificirane na podlagi zadostitve specificnega cilja izboljsav.

Celotna resitev izboljSave je razvita in verificirana.

Celotna razvita resitev izboljSave je pripravljena na uvedbo.

Ucinkovitost in kakovost v podjetju se z uvedbo uporabe izboljSav nenehno spremlja in meri.
Uvedba izboljsav je planirana, rezultati so predvidljivi v kvantitativnem smislu.

Resitev, ki nenehno izboljsuje ucinkovitost in kakovost dela je uvedena.

Zbirajo in analizirajo se informacije o aktivnosti izboljSav procesov za potrebe izboljSav programa za izboljSave.



Institucionalizacija procesov

Opis procesov

Plan dela

Zagotavljanje znanja

Nadzor ucinkovitosti in rezultatov

Gradnja in okrepitev infrastrukture ter kulture podjetja, s katero postanejo metode, prakse in postopki stalnica
pri poslovanju.

Opisi procesov, ki se uporabljajo in izvajajo, so dokumentirani.

Delo za izvajanje na procesnih podrogjih je planirano.

Znanje za izvajanje posameznih procesnih podrocij je zagotovljeno.

Ucinkovitost, aktivnosti, statusi in rezultati procesnih podrocij se merijo in spremljajo, izvajajo se korektivni
ukrepi.
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5.1.2 Preslikava stopnje zrelosti na nacrt Centra odli¢nosti

V nadaljevanju je opisan nacin preslikave med dolo¢eno stopnjo zrelosti in na¢rtom Centra

odli¢nosti. Najprej je opisana stopnja 2, ki je tudi prva stopnja, kjer se pojavijo potrebe po

vzpostavitvi Centra odli¢nosti. Vsaka nadaljnja stopnja vkljucuje vloge in naloge nizjih

stopen;.

Poglejmo najprej vse vloge, ki nastopajo v nacrtu Centra odli¢nosti ter potrebna znanja in

sposobnosti za posamezno vlogo.

Tabela 3. Vloge v Centru odli¢nosti

Vloga

Znanja in sposobnosti

Izvrsni sponzor

Spostovana oseba iz vodstva podjetja z mo¢nim vplivom.
Odli¢no poznavanje ekonomije poslovanja.

Razumevanje strateske usmeritve podjet;ja.

Vizionar

Podrobno poznavanje trenutnih poslovnih operacij v podjetju.
Zanesljivo znanje s podrocja upravljanja s procesi.

Vizija, kako trenutne poslovne operacije izboljsati z vpeljavo upravljanja
s poslovnimi procesi.

Sposobnost Sirjenja idej med zaposlene.

Izkusnje z upravljanjem s spremembami.

Procesni analitik ali skrbnik
standardov

Mocno znanje s podrocja upravljanja s procesi.
Izkusnje z nacrtovanjem procesov in zbiranjem zahtev.

Je dovzeten za metodologije za izboljSave (npr. Six Sigma, Lean),
financ¢no analizo in upravljanje s spremembami.

Sposobnost koordiniranja in vodenja.

Strokovnjak s podrocja
infrastrukture

Mocno poznavanje trenutnih tehnicnih operacij v podjetju in zmoZnost
vplivanja na le-te.

Izkusnje z nacrtovanjem procesov in upravljanjem s spremembami.

Sposobnost vzpostavljanja kontaktov s tehni¢nega podrocja preko celega
podjetja.

Strokovnjak za orodje za
upravljanje s poslovnimi
procesi

Mocno poznavanje orodja za upravljanje s poslovnimi procesi.

Sposobnost Sirjenja znanj.

Strokovnjak za upravljanje s
konfiguracijo

Mocno znanje s podrocja upravljanja s konfiguracijo.

Sposobnost vzpostavljanja kontaktov s tehni¢nega podrocja preko celega
podjetja.

Strokovnjak za zagotavljanje
kakovosti in zmogljivosti

Mocno poznavanje metodologij za spremljanje zmogljivosti in kakovosti.

Komunikativnost in sposobnost Sirjenja znanj.

Vodja skupine za
implementacijo izboljSav

Izkusnje z vodenjem tehnicnega in funkcionalnega razvoja.
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Tabela 4. Stopnja 2 — Nadzorovana stopnja
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Vloga

Naloge

IzvrSni sponzor

Skrb za nadzor nad proracunom Centra odli¢nosti in projektov upravljanja s
poslovnimi procesi.

Vizionar

VzdrZevanje in usklajevanje ciljev in strategije izboljSav procesov.

Sirjenje informacij glede izboljav procesov preko celega podijetja ter
zunanjim deleznikom.

Dolocanje odgovornosti in zadolZitev delovnih enot skladno s cilji in
strategijami izboljSav procesov.
Zagotavljanje skladnosti procesov.

Dolocitev poslovnih aktivnosti in delovnih tokov, ki podpirajo pripravo,
umestitev ter podporo produktov in storitev, ki jih podjetje nudi.
Seznanjanje osebja v podjetju z zakoni, predpisi, organizacijsko politiko,
poslovnimi pravili in standardi, ki se uporabljajo pri izvajanju procesov.
Zagotavljanje skladnosti procesov z zakoni, predpisi, organizacijsko politiko,
poslovnimi pravili in standardi.

Procesni analitik ali
skrbnik standardov

Planiranje in vodenje aktivnosti izboljSav procesov.
Izvajanje nadzora ucinkovitosti teh poslovnih aktivnosti.

Dokumentiranje zakonov, predpisov, organizacijske politike, poslovnih
pravil in standardov, s katerimi morajo biti procesi skladni.
Nadzor nad izvajanjem procesov v podjetju.

Merjenje in spremljanje vpeljanih izboljsav.
Merjenje in ocenjevanje uspesnosti oddelkov in podjetja.

Strokovnjak s podrocja
infrastrukture

Planiranje in konceptualni razvoj sistemske kapacitete in arhitekture.
Postavitev smernic za sistem BPM (BPMS).
Spodbujanje ponovne uporabe procesov in komponent.

Vodja skupine za
implementacijo izboljsav

Nosi odgovornost za implementacijo tehni¢nih zahtev na posameznih
projektih upravljanja s procesi.
Skrb za metodologijo, smernice in dobre prakse pri razvoju integracij.
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Tabela 5. Stopnja 3 — standardizirana stopnja

Vloga |

Naloge

Vloge in naloge iz stopnje 2

Procesni analitik ali
skrbnik standardov

Upravljanje procesnega portfelja.
Dolocitev pri¢akovane ucinkovitosti in kakovosti procesov v podjetju.

Izvajanje nadzora nad izvajanjem procesov ter doloCanje moZnosti za
izboljSave ter prioritet le-teh.
Uskladitev procesov z znacilnostmi izvedbe produktov oz. storitev.

Dolocitev odgovornosti in vlog za koordinacijo soodvisnih procesov.

Dokumentiranje novih spoznanj in Sirjenje njihove uporabe.

Strokovnjak s podrocja
infrastrukture

Nadzor nad ustrezno komunikacijo med soodvisnimi procesi.

Strokovnjak za orodje za
upravljanje s poslovnimi
procesi

Sirjenje znanja o uporabi orodja za upravljanje s procesi.

Strokovnjak za
upravljanje s
konfiguracijo

Vzpostavitev strategije upravljanja s konfiguracijo.
Identifikacija elementov konfiguracije in vzpostavitev repozitorija.
Vzpostavitev izhodis¢ posameznih elementov upravljanja s konfiguracijo.

Spremljanje aktivnosti in repozitorija, upravljanja s konfiguracijo ter
postavljenih izhodis¢ elementov upravljanja s konfiguracijo.

Tabela 6. Stopnja 4 - predvidljiva stopnja

Vloga

| Naloge

Vloge in naloge iz stopnje 3

Procesni analitik ali
skrbnik standardov

Identifikacija skupnih sredstev podjetja.

Dolocanje pricakovane zmogljivosti kakovosti produktov in storitev podjetja.

Strokovnjak s podrocja
infrastrukture

Vodenje integracije skupnih sredstev.

IzboljSava procesov, ki povezujejo razlicne oddelke in funkcije oz. t. i.
integracijskih procesov.

Skrb za prilagoditev nacina dela potrebam integracijskih procesov.

Svetovanje in mentorstvo pri izvajanju ucinkovite zmogljivosti integracijskih
procesov.

Tehnic¢ni vodja razvoja

Vodenje implementacije, namescanje in vzdrZevanje skupnih sredstev
podjetja.

Strokovnjak za
zagotavljanje kakovosti in
zmogljivosti

Izvajanje nadzora nad dejansko zmogljivostjo in kakovostjo produktov in
storitev podjetja.

Izvajanje korektivnih ukrepov v primeru odstopanj.

Vzpostavitev kvantitativnih in analiti¢nih tehnik za nadzor variacij pri
izvajanju procesov in doseganju ciljev delovnih skupin.

Izvajanje korektivnih ukrepov za zmanjsanje variacij.

Prilagajanje kvantitativnih napovednih modelov, osnovnega stanja
zmogljivosti in ostalih tehnik glede na variacije.

Dokumentiranje novih spoznanj in Sirjenje njihove uporabe.
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Vloga

| Naloge

Vloge in naloge iz stopnje 2

Vizionar

Skrb za vklju¢evanje aktivnosti izboljSav v doseganje poslovnih ciljev.

Procesni analitik ali
skrbnik standardov

Spremljanje zmogljivosti in doseganja rezultatov pri doseganju poslovnih
cilijev na nivoju celega podjetja.

Sodelovanje pri izvajanju korektivnih ukrepov v primeru odstopanj.
Dokumentiranje in Sirjenje informacij o izvedbi ukrepov.

Planiranje in dokumentiranje izboljsav.

Analiza stroskov in koristi izboljsav.

Merjenje in ocenjevanje izboljsav.

Dokumentiranje in Sirjenje informacij o novih spoznanjih.

Meritve in analiza stroskov ter doprinosa k doseganju ciljev posamezne
namestitve izboljsav.

Tehnic¢ni vodja razvoja

Uskladitev namestitve izboljSav z ostalimi tekocimi aktivnostmi.

Strokovnjak za
upravljanje s
konfiguracijo

Sodelovanje pri namestitvi izboljsav.

Strokovnjak za
zagotavljanje kakovosti in
zmogljivosti

Dolocanje ukrepov za izboljsanje Sibkih tock procesov.
Vodenije in usklajevanje izvedbe teh ukrepov.
Dokumentiranje in Sirjenje informacij o izvedbi ukrepov.

Spremljanje delovne zmogljivosti na individualni ravni ter ravni skupin glede
na pri¢akovano zmogljivost.

Identifikacija podrocij za izboljSave individualnega procesa ter procesa
delovnih skupin.

Mentorstvo pri izboljsavi individualnega procesa ter procesa delovnih skupin.

Spremljanje napredka pri uvedbi izboljSav.

Prilagajanje kvantitativnih napovednih modelov, osnovnega stanja
zmogljivosti ter ostalih kvantitativnih metod glede na izboljsave.

Sirjenje informacij o novih spoznanjih.

Vodja skupine za
implementacijo izboljsav

Vodenje namestitve izboljsav.

Uskladitev namestitve izboljSav z ostalimi tekoCimi aktivnostmi.
Meritve in analiza stroskov ter doprinosa k doseganju ciljev posamezne
namestitve izboljsav.

Vzpostavitev repozitorija meritev.

Vzpostavitev dokumentiranja in Sirjenja informacij o novih spoznanjih.

Zagotavljanje izobraZevanja in mentorstva za podporo namestitvi posamezne
izboljsave.

5.2 Studija primera

Za Studijo primera sem ocenila eno izmed vecjih slovenskih podjetij s podrocja
informacijske tehnologije, v katerem sem bila zaposlena. Pri ocenjevanju so mi pomagali
tudi ostali zaposleni v podjetju, ki so z doloCenimi razmerami bolje seznanjeni. Vsako
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posamezno oceno sem pripravila na osnovi zdruZenih ocen s podrocja operative in ocene

sluzbe za organizacijo in kakovost.

5.2.1 Ocena stopnje zrelosti po zrelostnem modelu BPMM

Stopnja zrelosti 2
Organizacijsko vodenje
Organizacijsko vodenje procesov
Sponzorstvo izboljSav procesov
Uskladitev sistema upravljanja in
izboljsav
Organizacijski poslovni nadzor
Uskladitev poslovnih aktivnosti
Upravljanje poslovnih aktivnosti
Upravljanje delovnih enot in virov

Upravljanje zahtev delovnih enot

Identifikacija in ovrednotenje zahtev

Izhodis¢ne zahteve se vzdrzujejo
Planiranje in naloge delovnih enot

Ovrednotenje dela

Odobravanje zadolZitev in dogovorov

Dokumentiranost in konsistentnost
planov
Nadzor in kontrola delovnih enot

Upravljanje delovnih nalog

Spremljanje ucinkovitosti in rezultatov

Izvajanje korektivnih ukrepov
Upravljanje zunanjih virov

Usklajenost dela z zunanjimi izvajalci

Izvedba zadolzZitev

Vkljucenost izdelka v obstojeco strukturo

Operativna ucinkovitost delovnih enot in
projektov
Ucinkovitost delovnih enot

Uskladitev delovnih nalog delovnih enot

Izvedba in predaja izdelkov delovnih
enot
Spremljanje in izboljsevanje dela
Upravljanje strukture delovnih enot
Identifikacija strukture delovnih enot
Nadzor nad vsebino strukture delovnih
enot
Porocanje o upravljanju strukture
delovnih enot
Zagotavljanje usklajenosti aktivnosti in
produktov
Institucionalizacija procesov

Da, z manjSimi dopolnitvami.

Organizacijsko vodenje je zadostno podprto.
Organizacijsko vodenje procesov je delno pokrito.
Sponzorstvo pokriva vsaj polovico ali vec aktivnosti.
Sistemi upravljanja so delno usklajeni.

Organizacijski poslovni nadzor je vzpostavljen.
Poslovne aktivnosti so usklajene.

Poslovne aktivnosti se upravljajo.

Delovne enote in viri so dobro upravljani.

Upravljanje zahtev delovnih enot je delno
vzpostavljeno.
Zahteve so delno identificirane in ovrednotene-

Izhodis¢ne zahteve se delno vzdriujejo.

Plani in naloge so delno vzpostavljeni in vzdrZevani.
Delo je ovrednoteno.

ZadolZitve so odobrene.

Plani so delno dokumentirani in konsistentni.

Delo se delno nadzoruje in kontrolira.
Delovne naloge se delno upravljajo.
Ucinkovitost in rezultati se delno spremljajo.
Korektivni ukrepi se izvajajo v vecini primerov.
Zunaniji viri so upravljani.

Delo je usklajeno.

Izvedeno delo je v skladu z dogovori.

Izdelki so dobro vkljuceni v infrastrukturo.
Delovne enote in projekti so delno ucinkoviti.

Delovne enote so deloma ucinkovite.

Delovne naloge so usklajene, vendar ni potrebnih
virov.

Opravljeno delo je delno usklajeno s plani in
zadolZitvami.

Delo se delno spremlja in izboljsuje.

Struktura delovnih enot se delno upravlja.
Strukture so delno identificirane.

Vsebina je delno upravljana in nadzorovana.
Informacije se vzdrzujejo in Sirijo.
Procesi in produkti so delno usklajeni.

Procesna podrocja so institucionalizirana.



Opis procesov

Plan dela

Zagotavljanje znanja

Nadzor ucinkovitosti in rezultatov

Stopnja zrelosti 3
Organizacija

Organizacijsko upravljanje procesov
Izboljsave procesov na podlagi ocen
Vzpostavitev standardnih procesov
Izboljsave procesov na podlagi izkusenj

Organizacijski razvoj kompetenc
Razvoj kompetenc je planiran
Kompetence so razvite

Organizacijsko upravljanje virov
Usklajenost virov s portfeljem
Usklajenost virov s plani zmogljivosti

Organizacijsko upravljanje konfiguracije
Identifikacija konfiguracije
Nadzor nad vsebino konfiguracije
Porocanje o upravljanju konfiguracij

Planiranje in upravljanje ponudbe

Poslovno upravljanje produktov in storitev
Definicija lastnosti in strategije ponudbe
Poslovni primer ponudbe
Upravljanje poslovnih vidikov ponudbe

Upravljanje izvedbe storitev oz. priprave
produktov
Planiranje dela

Spremljanje dela
Izvajanje korektivnih ukrepov dela

Delovna uspesnost pri izvedbi produktov in
storitev
Priprava produktov in storitev

Specifikacija zahtev ponudbe
Izdelava ponudbe
Uporaba ponudbe
Umestitev produktov in storitev
Planiranje umestitve
Umestitev produktov in storitev
Preverjanje delovanja produktov in storitev
Operacije produktov in storitev
Zagotavljanje virov in informacij
Izvajanje transakcij
Zakljucitev rezultatov transakcij
Podpora produktom in storitvam
VzdrZevanje komponent ponudbe

Opisani so vsi procesi.
Delo je v celoti planirano.
Znanje je delno zagotovljeno.
Ucinkovitost in rezultati se spremljajo, izvajajo se
korektivni ukrepi.
Ne
Organizacija ni podprta.
Je podprto.
IzboljSave se izvajajo.
Standardni procesi so vzpostavljeni.
IzboljSave se izvajajo.
Kompetence so delno razvite.
Razvoj kompetenc se delno planira.
Kompetence so delno razvite.
Je delno podprto.
Viri so delno usklajeni.
Viri so delno usklajeni.
Je delno podprto.
Konfiguracija je delno identificirana.
Konfiguracija se delno nadzira.
Ni podprto.
Je delno podprto.
Je podprto.
Ponudba je definirana.
Poslovni primer ni potreben.
Je podprto.
Je delno podprto.

Se izvaja.
Se izvaja.
Se izvajajo, vendar ne vedno.

Je podprta.

Je podprta.
Se izvaja.
Se izvaja.
Se izvaja
Je podprta.
Se izvaja.
Se izvaja.
Se izvaja.
Se izvajajo.
Je podprto.
Je podprto.
Se izvaja.
Se izvaja.
Se izvaja.
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Upravljanje motenj
Zagotavljanje podpore ponudbe
Institucionalizacija procesov
Opis procesov
Plan dela
Zagotavljanje znanja
Nadzor ucinkovitosti in rezultatov

Stopnja zrelosti 4
Organizacija
Organizacijsko upravljanje skupnih sredstev
Razvoj in vzdrZevanje skupnih sredstev
Umestitev in uporaba skupnih sredstev

Organizacijsko upravljanje zmoznosti in
ucinkovitosti
Kvantitativna opredelitev ciljev in zmoZnosti

RazpoloZljivost izhodis¢ in kvantitativnih
modelov
Kolicinska opredelitev zmoZnosti podjetja

Kvantitativno planiranje in upravljanje ponudbe

Dolocitev ciljev in mehanizmov upravljanja
produktov in storitev
Upravljanje doseganja ciljev
Delovna uspesnost pri izvedbi produktov in
storitev
Integracija delovnih procesov za izvedbo
produktov in storitev
Integracija soodvisnih procesov

Uporaba integriranih procesov
Kvantitativno upravljanje procesov
Kvantitativno planiranje delovnih procesov

Statisticno upravljanje variacij delovnih
procesov
Statisti¢no upravljanje delovnih procesov

Institucionalizacija procesov
Opis procesov
Plan dela
Zagotavljanje znanja
Nadzor ucinkovitosti in rezultatov

Je podprto.

Je podprto.

Procesna podrocja so delno institucionalizirana.
Da, z manjSimi dopolnitvami.

Delo je v delno planirano.

Znanje je delno zagotovljeno.

Ucinkovitost in rezultati se spremljajo, izvajajo se
korektivni ukrepi.

Ne.

Organizacija ni podprta.
Ni podprto.

Se ne izvaja.

Se ne izvaja.

Ni podprto.

Se delno izvaja.
Ni podprta.

Se delno izvaja.
Ni podprto.
Niso doloceni.

Je delno podprto.
Ni podprta.

Se ne izvaja.

Se delno izvaja.
Se ne izvaja.
Ni podprto.
Se delno izvaja.
Ni podprto.

Se delno izvaja.

Procesna podrocja niso institucionalizirana.
Procesi niso opisani.

Delo je v delno planirano.

Znanje je delno zagotovljeno.

Ucinkovitost in rezultati se spremljajo,
korektivni se ne izvajajo.



Stopnja zrelosti 5
Koordinacija organizacijskih izboljsav
Organizacijsko planiranje izboljSav
Uskladitev sistemov podjetja in strategij
izboljsav
Dolocitev potreb po izboljSavah
Uskladitev izvedbe izboljsav s cilji
Organizacijska uskladitev ucinkovitosti
Uskladitev ciljev in strategije
Uskladitev ucinkovitosti in rezultatov
Postopne/priloZnostne izboljsave
Preprecevanje napak in tezav
Dolocitev izvorov napak
Odprava izvorov napak
Sirjenje informacij o preprecevanju napak
Nenehno izboljSevanje zmozZnosti
Izboljsava individualnih procesov
Izboljsava procesov delovnih skupin
Nacrtovane izboljsave
Organizacijsko inovativne izboljSave
Identifikacija izboljSav
Razvoj resitve izboljSave
Priprava resitve za izboljSavo na uvedbo
Organizacijska uvedba izboljsav
Planiranje uvedbe izboljsav
Uvedba resitve
Izboljsanje programa za izboljSave
Institucionalizacija procesov
Opis procesov
Plan dela
Zagotavljanje znanja
Nadzor ucinkovitosti in rezultatov

Ne

Je delno podprta.
Je delno podprto.
So delno usklajeni.

So dolocene, vendar ne v celoti.
Je delno usklajena.

Je delno podprta.

So delno usklajeni.

So delno usklajeni.

Je delno podprta.

Se delno izvaja.

Se delno izvaja.

Se delno izvaja.

Se delno izvaja.

Se delno izvaja.

Se delno izvaja.

Se delno izvaja.

Ni podprto.

Niso podprte.

Se delno izvaja.
Resitve se ne razvijajo.
Resitev ni pripravljena na uvedbo.
Ni podprta.

Se ne izvaja.

Se ne izvaja.

Se ne izvaja.

Procesna podrocja niso institucionalizirana.

Procesi niso opisani.

Delo ni planirano.

Znanje je delno zagotovljeno.
Ucinkovitost in rezultati se ne spremljajo.
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Podjetje po modelu BPMM dosega 2. stopnjo zrelosti. Za doseganje 3. stopnje bi bilo
potrebno vzpostaviti upravljanje konfiguracij. Trenutno le-ta poteka na nivoju posameznih
projektnih skupin, ni pa organizacijsko pokrito v celoti. Prav tako ni vzpostavljeno
porocanje o upravljanju konfiguracij klju¢nim deleznikom.

Glede na to, da podjetje dosega 2. stopnjo zrelosti, se kaze potreba po vzpostavitvi Centra
odli¢nosti za nadzor nad upravljanjem s procesi.

5.2.2 Nacrt Centra odli¢nosti

Za vzpostavitev Centra odlicnosti se, glede na model za nadzor nad upravljanjem s

poslovnimi procesi, lahko pripravi nacrt, ki vsebuje popis vlog, ki morajo biti zastopane v
njem ter njihove naloge.
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Tabela 8. Nacrt Centra odli¢nosti

Vloga
Izvr$ni sponzor

Vizionar

Procesni analitik ali skrbnik
standardov

Strokovnjak s podrocja
infrastrukture

Vodja skupine za
implementacijo izboljSav

Naloge

Skrb za nadzor nad proracunom Centra odli¢nosti in projektov
upravljanja s poslovnimi procesi.

Vzdrzevanje in usklajevanje ciljev in strategije izboljSav
procesov.

Sirjenje informacij glede izbolj$av procesov preko celega
podjetja ter zunanjim deleznikom.

Doloc¢anje odgovornosti in zadolzZitev delovnih enot skladno s
cilji in strategijami izboljSav procesov.

Zagotavljanje skladnosti procesov.

Dolocitev poslovnih aktivnosti in delovnih tokov, ki podpirajo
pripravo, umestitev ter podporo produktov in storitev, ki jih
podjetje nudi.

Seznanjanje osebja v podjetju zakoni, predpisi, organizacijsko
politiko, poslovnimi pravili in standardi, ki se uporabljajo pri
izvajanju procesov.

Zagotavljanje skladnosti procesov z zakoni, predpisi,
organizacijsko politiko, poslovnimi pravili in standardi.
Planiranje in vodenje aktivnosti izboljSav procesov.

Izvajanje nadzora ucinkovitosti teh poslovnih aktivnosti.

Dokumentiranje zakonov, predpisov, organizacijske politike,
poslovnih pravil in standardov, s katerimi morajo biti procesi
skladni.

Nadzor nad izvajanjem procesov v podjetju.

Merjenje in spremljanje vpeljanih izboljsav.
Merjenje in ocenjevanje uspesnosti oddelkov in podjetja.

Planiranje in konceptualni razvoj sistemske kapacitete in
arhitekture.
Postavitev smernic za sistem BPM (BPMS).

Spodbujanje ponovne uporabe procesov in komponent.
Nosi odgovornost za implementacijo tehnic¢nih zahtev na
posameznih projektih upravljanja s procesi.

Skrb za metodologije, smernice in dobre prakse pri razvoju
integracij.
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6. Sklepne ugotovitve

V okviru magistrskega dela je bil najprej izveden pregled teorije s podro¢ja upravljanja s
poslovnimi procesi, nadzora nad upravljanjem s poslovnimi procesi ter zrelostnih modelov
poslovnih procesov. Natancneje smo preucili zrelostni model poslovnih procesov (angl.
Business Process Maturity Model). 1zvedena je bila tudi analiza razli¢nih nacrtov za Centre
odli¢nosti. Na podlagi teorije je nastal model za nadzor nad upravljanjem s poslovnimi
procesi, kar je bil eden izmed glavnih ciljev tega dela.

Model s svojimi kriteriji in njihovimi nabori vrednosti definira nivoje zrelosti upravljanja
poslovnih procesov. Za dolocCitev stopnje zrelosti smo izdelali odlocCitvena drevesa v orodju
za podporo odlocitvam Dexi. Posamezen kriterij odloCitvenega drevesa predstavljajo cilji
posameznih procesnih podrocij zrelostnega modela.

Poleg odlocitvenih dreves je bil izdelan tudi preslikovalni model, s katerim se vzpostavi
relacija med stopnjami zrelosti in nacrti za vzpostavitev Centra odli¢nosti. Vloge in naloge
v nacrtih so prilagojene glede na zrelostno stopnjo, ki jo podjetje dosega. S tem je bil
doseZen glavni namen tega dela: izdelava nalrta za vzpostavitev Centra odli¢nosti, v
katerem vloge in storitve ustrezajo zahtevam podjetja glede na njihov polozaj pri
upravljanju s poslovnimi procesi.

Tako definiran model je bil ovrednoten in verificiran s Studijo primera. Z izdelanimi
odlocitvenimi drevesi smo najprej dolocili stopnjo zrelosti v enem izmed slovenskih
podjetij. Podjetje dosega 2. zrelostno stopnjo, zato je zaznana potreba po Centru odli¢nosti.
Glede na doloceno stopnjo je bil izdelan nacrt postavitve Centra odli¢nosti v tem podjetju,
ki vsebuje potrebne vloge v Centru in naloge za vsako od posameznih nalog. Hkrati pa so
bila podana priporocila za napredovanje podjetja na vi§jo tj. 3. zrelostno stopnjo. Gradivo
je bilo preko elektronske poste poslano kljuénim deleZznikom v podjetju (generalni direktor,
izvr$no vodstvo, srednje vodstvo in oddelek za kakovost in upravljanje s procesi). Povratne
informacije smo dobili od enega prejemnika.

Samo ocenjevanje zrelosti je bilo relativno enostavno. V Studiji primera je bilo ocenjevanje
izvedeno s pomocjo srednjega vodstva in oddelka za kakovost in upravljanje s procesi.
Oceno zrelosti smo nato preslikali v nacrt za vzpostavitev Centra odli¢nosti. Glede na to,
da podjetje v Studiji dosega prvo stopnjo, v kateri je zaznana potreba po Centru odli¢nosti,
nacrt vkljucuje najbolj osnovne naloge Centra. Ugotovili smo, da se med ocenjevanjem
zelo hitro vidi, katera podro¢ja mora podjetje izboljSati, da bi dosegalo vi§jo zrelostno
stopnjo od sedanje, kar je Se dodaten doprinos modela k izboljSevanju upravljanja s
poslovnimi procesi.

Z nacrtom, ki je tudi kon¢ni rezultat uporabe modela, lahko podjetje vzpostavi center
odli¢nosti, ki ustreza njegovim trenutnim potrebam glede na zrelost. Tako se lahko
izognemo situaciji, kjer pride do neskladja med zahtevami po storitvah upravljanja s
poslovnimi procesi ter zmoznostjo Centra odli¢nosti za izvajanje neke storitve in se
priblizamo oz. postavimo v obmoc¢je popolnega ujemanja, kot ga v Rosemann [6] opisuje
avtor (Slika 10).

Model je namenjen dejanski uporabi v podjetjih, ki Zelijjo stopiti v krog nenehnega
izboljSevanja upravljanja s poslovnimi procesi in je bila zaznana potreba po nadzoru nad
upravljanjem s poslovnimi procesi. Odlocitvena drevesa v modelu nadzora so, enako kot
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pri zrelostnemu modelu poslovnih procesov, zastavljena kot osnova, ki jih lahko podjetje
prilagodi svojemu nacinu delovanja in storitvam, ki jih nudi. Oceno skupaj dolocijo
skupine za presojo, skupine za prenovo procesov, vodstvo in profesionalno osebje.

Podjetju je z uporabo tega modela najprej omogoceno razumevanje njegovega trenutnega
polozaja pri upravljanju s poslovnimi procesi in kako ta svoj polozaj izboljsati. Nadalje
pridobi naért za vzpostavitev Centra odli¢nosti, ki je prilagojen temu polozaju in se s tem
izogne neskladju med zahtevami in zmoznostmi Centra.

6.1 Nadaljnje delo

V prihodnje bi bilo potrebno Studijo primera razsiriti na dejansko uporabo modela za
nadzor nad upravljanjem s poslovnimi procesi za vzpostavitev Centra odli¢nosti v vec
podjetjih razli¢nih zrelostnih stopenj. Na podlagi kriterijev se nato izvede primerjavo
donosnosti sredstev pred in po uvedbi Centra in se tako preveri ali center odli¢nosti
opraviCuje svoje stroske. Preveri se tudi ali je nacrt skladen z dejanskimi potrebami v
podjetju in tako na podlagi pridobljenih informacij posamezne nacrte korigirati.

Predlagan model ima precejSen potencial za nadaljnje raziskave. Pri ocenjevanju zrelosti
poslovnih procesov v podjetju smo se v tem delu osredotocili na zrelostni model poslovnih
procesov, zato bi bilo smiselno v samo ocenjevanje vkljuciti e druge zrelostne modele in
tako pridobiti vpogled na upravljanje s poslovnimi procesi Se iz drugih zornih kotov.

Vsa literatura, uporabljena pri izdelavi tega dela gleda na center odli¢nosti kot podporno
skupino, ki predstavlja za podjetje enega od stroskov (¢e seveda odmislimo prihranke, ki
jih ima podjetje zaradi boljSega upravljanja s poslovnimi procesi). Zato je drug mozen
naCin za nadaljnji razvoj teme tudi preucitev mozZnosti, kako center odli¢nosti iz
vrednotenja, ki temelji na stroSkih, preide na vrednotenje, ki temelji na dobicku.



7. Dodatek A —

odlocitvena drevesa

V nadaljevanju so podrobneje predstavljena odloc¢itvena drevesa, uporabljena za ocenjevanje stopnje zrelosti po modelu BPMM.

7.1 Odlocitveno drevo — stopnja zrelosti 2

7.1.1 Zaloge vrednosti

Kriterl]

Zaloga vrednostl
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Stopnja zrelostl 2
—Organlzacl|sko vodenje
—Organizacljsko voden]e procesov
Sponzorstvo izboljEav procesov
skladitev sistema upravijanja in izboljsav
—Organlizacljskl poslovnl nadzor
skladitev poslovnih aktivnosti
pravijanje poslovnih aktivnosti
—Upravljanje delovnih enot In virov
—Upravljanje zahtev delovnlh enot
Identifikacija in ovrednotenje zahtev
1zhodistne zahteve se vzdrZujejo
—Planlranje In naloge delovnih enot
notenje dela
lobravanje zadolZitev in dogovorov
kumentiranost in konsistentnost planov
—Nadzor In kentrola delovnih enot
pravljanje delovnih nalog
Spremijanje u¢inkovitosti in rezultatov
1zvajanje korektivnih ukrepov
—Upravljanje zunan|ih virov
Isklajenost dela z zunanjimi izvajalci
|zvedba zadolZitev
VEkljutenost izdelka v obstojeto strukturo
—Operativna u¢inkovitost delovnlh enot In projektov
UtInkovitost delovnih enot
Iskladitev delovnih nalog delovnih enot
|zvedba in predaja izdelkov delovnih enot
Spremijanje in izboljSevanje dela
Upravljanje strukture delovnih enot
EEenliﬁkaci]a strukture delovnih enot

adzor nad vsebino strukture delovnih enot
orotanje o upravijanju strukture delovnih enot
—Zagotavijanje usklajenosti aktivnosti in produktov
Hinstituclonallzaclja procesov
pis procesov
Plan dela
Zagotavijanje znanja
Nadzor utinkovitosti in rezultatov

Da, v celoti; Da, z manjsimi dopolnitvami; Ne

Organizacijsko vodenje je dobro podprio; Organizacijsko vodenje je zadostno podprio; Organlzacljsko voden]e nl zadostno podprto

Organizacijsko vodenje procesov je v celoti pokrito; Organizacijsko vodenje procesov je delno pokrito; Organizacljsko voden|e procesov nl pokrito
Sponzorsivo je v celoti pokrito; Sponzorstvo pokriva vsaj polovico ali ve¢ aktivnosti; Sponzorstvo poktiva manj kot polovico aktivnosti; Sponzorstve nl vzpostavijeno
Sistemi upravijanja so v celoti usklajeni, Sistemi upravijanja so delno usklajeni; Sisteml upravljanja niso usklajenl

Qrganizacijski poslovni nadzor je vzpostavijen; Organizacijski poslovni nadzor je delno vzpostavljen; Organlzacl]skl poslovnl nadzor nl vzpostavljen
Poslovne aktivniosti so usklajene, Poslovne aktivnosti so delno usklajene; Poslovne aktlvnostl nlso usklajene

Poslovne aktivnosti se upravijajo; Poslovne aktivnosti se delno upravijajo; Poslovne aktlvnostl se ne upravljajo

Delovne enote in viri so dobro upravijani, Delovne enote in viri so zadostno upravijani; Delovne enote In virl nlso zadostno upravljanl

Upravijanje zahtev delovnih enot je vzpositavijeno; Upravijanje zahtev delovnih enot je delno vzpostavijeno; Upravljan)e zahtev delovnlh enot nl vzpostavijeno
Zahteve so identificirane in ovrednolene; Zahteve so deino identificirane in ovrednotene; Zahteve niso Identificirane In ovrednotene

lzhodiscne zahteve se vadriujejo; 1zhodistne zahteve se delno vzdrzujejo; IzhodISEne zahteve se ne vzdrzujejo

Plani in naloge so vzpostavijeni in vzdrievani, Plani in naloge so delno vzpostavljeni in vzdrZzevani; Plani in naloge so vzpostavljeni a niso vzdrZzevani; Planl In naloge niso vzpostavljenl In vzdrZzevanl

Delo je ovrednoreno; Delo je delno ovrednoteno; Delo nl ovrednoteno

Zadol#itve so0 odobrene; ZadolZitve so delno odobrene; ZadolZltve niso odobrene

Plani so dokumentirani in konsistenini; Plani so delno dokumentirani in konsistentni; Plani so dokumentirani a niso konsistentni; Planl niso dokumentiranl In konslstentnl
Delo se nadzoruje in kontrolora; Delo se nadzoruje in kontrolira, vendar ni v skladu in plani; Delo se delno nadzoruje in kontrolira; Delo se ne nadzorule In kontrolira
Delovne naloge so upravijane; Delovne naloge se delno upravijajo; Delovne naloge se ne upravljajo

U¢inkovitost in rezultati se spremijajo; Utinkovitost in rezultati se delno spremijajo; Uinkovitost In rezultatl se ne spremijajo

Korektivni ukrepi se izvajajo; Korektivni ukrepi se izvajajo v vetini primerov; Korektivni ukrepi se izvajajo, vendar redko; Korektlvnl ukrepl se ne Izvajajo

Zunanji viri so upravijani, Zunaniji viri so delno upravijani; Zunan|l virl nlso upravijani

Delo je usklajeno; Delo je delno usklajeno; Delo nl usklajeno

fzvedeno delo je v skiadu 7 dogovori; Izvedeno delo je delno v skladu z dogovori; Izvedeno delo nl v skladu z dogovorl

lzdelki so dobro vkijuceni v infrastrukiuro; lzdelki so zadovoljivo vkljueni v infrastrukturo; Izdelkl nlso vkljuéenl v Infrastrukiuro

Delovne enote in projekti so ucinkovit, Delovne enote in projekti so delno uginkoviti; Delovne enote In projektl niso ucinkovitl

Delovne enole so ucinkovite, Delovne enote so deloma utinkovite; Delovne enote niso uéinkovite

Delovne naloge so popoinoma uskiajene; Delovne naloge so usklajene, vendar ni potrebnih virov; Delovne naloge so delno usklajene; Delovne naloge niso usklajene
Opravijeno delo je uskiajeno s plani in zadol#itvami;, Opravijeno delo je delno usklajeno s plani in zadolZitvami; Opravijeno delo nl usklajeno s planl In zadolZltvaml
Delo se spremija in izboljsuje; Delo se delno spremlja in izboljSuje; Delo se ne spremilja In Izbolj5ulje

Strukiura delovnih enot se upravija; Struktura delovnih enot se delno upravlja; Struktura delovnlh enot se ne upravija

Srtrukiure so popolnoma identificirane; Strukture so delno identificirane; Strukture niso ldentificirane

Vsebina je upravijana in nadzorovana; Vsebina je delno upravijana in nadzorovana; Vseblna nl upravljana In nadzorovana

Informacije se vadriujejo in Sirijo; Informacije se delno vzdrZujejo in Sirijo; Informacl)e se ne vzdrzuleo In Slrljo

Procesi in produkii so usklajeni, Procesi in produkti so delno usklajeni; Procesl In produktl niso usklajenl

Procesna podrodja so institucionalizirana, Procesna podroc]a niso Instituclonallzirana

Opisani so vsi procesi; Opisani so klju¢ni procesi; Procesl nlso oplsanl

Delo je v celoti planirano; Delo je delno planirano; Delo nl planirano

Znanje je zagotovijeno; Znanje je delno zagotovljeno; Znanje nl zagotovljeno

Ucinkovitost in rezultati se spremijajo, izvajajo se korektivini ukrepi, Utinkovitost in rezultati se spremijajo, korektivni ukrepi se ne izvajajo; UcInkovitost In rezultatl se ne spremijajo
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7.1.2 Odlo¢ditvena pravila

Organizacljsko voden|e

Upravijan|e delovnih enot In virev

17%

Operatlvna ucinkovitost delovnih enot In projektov Zagotavijanje usklajenostl aktlvnostl In produktov Instituclonalizaclla procesov

Stopnla zrelostl 2

15%

15%

1 Organizacijsko vodenje je dobro podprio
2 Organizacijsko vodenje je dobro podprio

<=Delovne enote in viri so zadostno upravijani
Delovne enote in viri so dobro upravijani

Delovne enote in projekti so ucinkoviti
Delovne enote in projekti so delno ulinkoviti

3 <=Organizacijsko vodenje je zadostno podprto

4 Organizacijsko vodenje je dobro podprio

5 <=0rganizacijsko vodenje je zadostno podprio

6 Organizacijsko vodenie je zadostno podprio

<=Delovne enote in viri o zadostno upravijani
Delovne enote in viri so dobro upravijani
<=Delovne enote in viri so zadostno upravijani

<=Delovne enote in projekti so delno utinkoviti
Delovne enote in projekti so delno utinkoviti
Delovne enote in projekti so delno u€inkoviti

Procesna podro¢ja so institucionalizirana
Procesna podrodja so institucionalizirana
Procesna podrodja so institucionalizirana

<=Procesi in produkti so delno usklajeni

w0 o~
EEE

10"

11 Organizacljsko voden|e nl zadostno podprio *

<=Delovne enote in viri so zadostno upravijani

Da,
Da,
,  InanjSimi dopolnitvami

14% 39%

Procesi in produkti so usklajeni Procesna podrodja so institucionalizirana  Da, v celoti

Procesl In produktl nlso usklajenl Procesna podroéja so institucionalizirana  Da, v celoti

Procesi in produkti so delno usklajeni Procesna podrocja so institucionalizirana  Da, 7 manjsimi dopoinitvami
B

Z manjsimi dopolnitvami
7 manjsimi dopolnitvami

<=Delovne enote in projekti so delno uinkoviti <=Procesi in produkti so delno usklajeni

Procesna podrocja niso Instituclonallzirana
*

* * Procesl In produktl niso usklajenl

* Delovne enote In projektl niso uéinkovitl *

Delovne enote In virl niso zadostno upravljanl * * *
* * *

Organizacl|sko voden|e procesov

Organizacl|skl poslovnl nadzor

Organlzacljsko voden]e

50%

50%

1_Organizacijsko vodenje procesov je v celoti pokrito_Organizacijski poslovni nadzor je vzposiavijen

Organizacijsko vodenje je dobro podprio

2 <=0rganizacijsko vodenje procesov je delno pokrito

3 Organizacijsko vodenje procesov je delno pokrito
4

5 Organizaclsko vodenje procesov nl pokrito

Organizacijski poslovni nadzor je delno vzpostavijen  Organizacijsko vodenje je zadostno podprto

<=0rganizacijski poslovni nadzor je delno vzpostavljen Organizacijsko vodenie je zadostno podprio
Organlzacl|skl poslovnl nadzor nl vzpostavljen

Organlzacljsko voden|e nl zadostno podprto
Organlzacl|sko vodenle nl zadostno podprto

Sponzorstvo Izboljsav procesov Uskladitev sistema upravijanja In Izbolj$av_Organlzacl]sko voden]e procesov
AT% 53%
1 _<=Sponzorsivo pokriva vsaj polovico ali ve€ aktivnosti Sistemi upravijanja so v celoti uskiajeni
2 <=Sponzorsivo pokriva vsaj polovico ali ve€ aktivnosti Sistemi upravijanja so delno usklajeni
3 Sponzorsivo pokriva vsaj pelovico ali ve€ aktivnosti <=Sistemi upravijanja so delno usklajeni
4= Sisteml upravijanja niso usklajenl
5 >=Sponzorstvo poktiva manj kot polovico aktivnosti *

Organizacijsko vodenje procesov je v celoti pokrito
Organizacijsko vodenje procesov je delno pokrito
Organizacijsko vodenje procesov je delno pokrito
Organlzacljsko voden]e procesov nl pokrito
Organlzacl|sko voden|e procesov nl pokrito

Uskladitev poslovnih aktlvnostl
50% 50%
1 _Poslovne aktivnosti so uskilajene Poslovne akiivnosti se upravijajo Organizacijski posiovni nadzor je vzposiavijen
2 <=Poslovne aktivnosti so delno usklajene Poslovne aktivnosti se delno upravijajo  Organizacijski poslovni nadzor je delno vzpostavijen
3 Poslovne aktivnosti so delno usklajene  <=Poslovne aktivnosti se delno upravijajo Crganizacijski poslovni nadzor je delno vzpostavijen
4* Poslovne aktlvnostl se ne upravijajo  Organizacljskl poslovnl nadzor nl vzpostavijen
5 Poslovne aktlvnostl niso usklajene * Organlzacljskl poslovnl nadzor nl vzpostavijen

Upravljan]e poslovnlh aktlvnostl Organizacllskl poslovnl nadzor

Upravljanje zahtev delovnih enot Planiranje In naloge delovnih enot Nadzor In kontrola delovnih enot Upravljanje zunanjih virov Upravijanje delovnih enot In virov

53% 39% 8% 0%
1* Plani in naloge so vzpostavijeni in vadrievani Delo se nadzoruje in kontrolora <=Zunanji viri so delno upravijani Delovne enote in viri so dobro upravijani
2* =>=Plani in nalege so delno vzpostavijeni in vzdrZevani * Zunanjl virl nise upravijanl Delovne enote in viri so debro upravijani
3+ >=Plani in naloge so delno vzpostavijeni in vzdrZevani >=Delo se nadzoruje in kontrolira, vendar ni v skladu in plani * Delovne enote in viri so dobro upravijani
4 ==Plani in nalege so vzpostavijeni a niso vzdrzevani  * - Delovne enote in viri so dobro upravijani
5 >=Upravljanje zahtev delovnih enot je delno vzpostavlieno * * * Delovne enote in viri so dobro upravijani
6 Upravijanje zahtev delovnih enoi je vzposiavijeno Plani in naloge so vzposiavijeni in vzdrievani <=Delo se delno nadzoruje in konirolira Zunan]l virl niso upravijanl Delovne enofe in vir so zadosino upravijani
7 Upravijanje zahtev delovnil enot je vaposiavijeno Plani in naloge so vzpostavijeni in vadrievani Delo se nadzoruje in kentrolira, vendar ni v skladu in plani:Delo se delno nadzoruje in kontrolira * Delovne enote in viri so zadostno upravijani
8 Upravijanje zahtev delovnih enot je veposiavijeno Plani in naloge so delno vzpostavijeni in vzdriZevani __Delo se nadzoruje in kontrolora <=Zunanj viri so delno upravijani Delovne enofe in vir so zadostno upravijani
9 ravljanje zahtev delovnil enot je vazposiavijeno Plani in naloge so vzpostavijeni in vzdrievani Delo se ne nadzorule In kontrollra * Delovne enote In virl nlso zadostno upravijanl
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Identiflkaclja In ovrednoten]e zahtev Izhodi$tne zahteve se vzdriujelo Upravljan]e zahtev delovnih enot
50% 50%
1_Zahteve so identificirane in ovrednotene IzhodisEne zahteve se vrdriujejo Upravijanje zahtev delovnih enot je vepostavijeno

2 «<=7ahteve so delno identificirane in ovrednotene IzhodiSéne zahteve se delno vzdréujejo  Upravijanje zahtev delovnih enot je delno vzpostavijeno
3 Zahteve so delno identificirane in ovrednotene  <=Izhodistne zahteve se delno vzdrZujejo Upravijanje zahtev delovnih enot je delno vzpostavijeno

4= IzhodISEne zahteve se ne vzdriujejo Upravljanje zahtev delovnih enot nl vzpostavijeno
5 Zahteve niso Identliflcirane In ovrednotene * Upravllan|e zahtev delovnih enot nl vzpostavljeno
Ovrednotenje dela Odobravan]e zadolZltev In dogovorov_Dokumentlranost In konslstentnost planov__ Planiranje In naloge delovnlh enot
36% 36% 27%
1 _Delo je ovrednoieno Zadoliitve so odobrene Pilani so dokumentirani in konsistentni Piani in naloge so vzpostavijeni in vzdrievani
2 =<=Delo je delno ovrednoteno <=ZadolZitve so delno odobrene Plani so delno dokumentirani in konsistentni ~ Plani in naloge so delno vzpostavijeni in vzdrZevani
3 ==Delo je delno ovrednoteno ZadolZitve so delno odobrene <=Plani so delno dokumentirani in konsistentni Plani in naloge so delno vzpostavijeni in vzdrZzevani
4 Delo je delno ovrednoteno  <=ZadolZitve so delno odobrene <=Plani so delno dokumentirani in konsistentni Plani in naloge so delno vzpostavlieni in vzdrZevani
5 ==Delo je delno ovrednoteno <=7ZadolZitve so delno odobrene Plani so dokumentirani a niso konsistentni Plani in naloge so vzpostavijeni a niso vzdrZevani
6 * * Planl niso dokumentlran! In konslstentnl Planl In naloge niso vzpostavljenl In vzdrZzevanl
T ZadolZltve niso odobrene * Planl In naloge niso vzpostavljenl In vzdrzevanl
8 Delo nl ovrednoteno * * Planl In naloge niso vzpostavljenl In vzdrZzevanl
Upravllanje delovnlh nalog Spremijanje uinkovitostl In rezultatov Izvalanje korektlvnih ukrepov Nadzor In kontrola delovnlh enot
37% 41% 23%
1 Delovne naloge so upravijane Ucinkovitost in rezuliati se spreimljajo «<=Korektivni ukrepi se izvajajo v vetini primerov Delo se nadzoruje in kontrolora
2 Delovne naloge se delno upravijajo  U&inkovitost in rezuliati se spremljajo Korektivni ukrepi se izvajajo Delo se nadzoruje in konfrolira, vendar ni v skladu in plani
3 <=Delovne naloge se delno upravijajo <=Utinkovitost in rezultati se delno spremijajo Korektivni ukrepi se izvajajo, vendar redko Delo se delno nadzoruje in kontrolira
4 ==Delovne naloge se delno upravijajo UZinkovitost in rezultati se delno spremijajo <=Korektivni ukrepi se izvajajo, vendar redko Delo se delno nadzoruje in kontrolira
5 Delovne naloge se delno upravijajo  <=UCinkovitost in rezultati se delno spremijajo Korektivni ukrepi se izvajajo v vetini primerov:Korektivni ukrepi se izvajajo, vendar redko Delo se delno nadzoruje in kontrolira
6 * * Korektlvnl ukrepl se ne Izvajajo Delo se ne nadzoruje In kontrollra
T* UcInkovltost In rezultatl se ne spremljajo  * Delo se ne nadzoruje In kontrollra
8 Delovne naloge se ne upravilajo * * Delo se ne nadzorule In kontrollra
Usklajenost dela z zunan]lml Izvajalcl lzvedba zadolZltev VklJu€enost lzdelka v obsto]eto strukturo Upravljanje zunanlh virov
35% 35% 30%
1 <=Delo je delno usklajeno lzvedeno delo je v skiadu 7 dogovori <=lzdelki s0 zadovoljivo vkljuéeni v infrastrukturo Zunanji viri so upravijani
2 Delo je usklajeno Ilzvedeno delo je v skladu z dogovori lzdelkl niso vklju&enl v Infrastrukturo Zunanji viri so delno upravijani
3 Delo je usklajeno >=|zvedeno delo je delno v skladu z dogovori <=lzdelki so zadovoljivo vkljuéeni v infrastrukturo Zunanji viri so delno upravljani
4 <=Delo je delno usklajeno Izvedeno delo je delno v skladu z dogovori  <=lzdelki so zadovoljivo vkljuéeni v infrastrukturo Zunanji viri so delno upravljani
5 Delo nl usklaleno lzvedeno delo je v skiadu z dogovori Izdelki so dobro vkijuceni v infrastrukiuro Zunaniji viri so delno upravijani
6 * >=|zvedeno delo je delno v skladu z dogovori Izdelkl niso vkljutenl v Infrastrukturo Zunanjl virl nlso upravijani
7 ==Delo je delno usklajeno * lzdelkl niso vklju&enl v Infrastrukturo Zunan]l virl nlso upravijani
8 ==Delo je delno usklajeno Izvedeno delo nl v skladu z dogovorl * Zunan]l virl nlso upravijanl
9 Delo nl usklajeno * >=lzdelki so zadovoljivo vkljueni v infrastrukturo Zunan]! virl niso upravijanl
10_Delo nl usklajeno >=lzvedeno delo je delno v skladu z dogovori * Zunan|l virl niso upravljani
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U&Inkovitost delovnih enot Upravijanje strukture delovnlh enot Operatlvna ucinkovitost delovnih enot In projektov
1% 29%
1 _Delovne enote so ucinkovite <=Strukiura delovnih enot se delno upravija Delovne enote in projekti so ucinkoviti
2 Delovne enote so ucinkovite Struktura delovnih enot se ne upravila  Delovne enote in projekti so delno uginkoviti
3 Delovne enote so deloma uginkovite  <=Strukiura delovnih enot se delno upravija Delovne enote in projekti so delno utinkoviti
4 >=Delovne enote so deloma utinkovite Struktura delovnih enot se ne upravija Delovne enote In projekt] niso ucinkovitl
5 Delovne enote niso uéinkovite * Delovne enote In prolektl niso u€lnkovitl
Uskladitev delovnlh nalog delovnlh enot lzvedba In predaja lzdelkov delovnih enot Spremljanje In Izbol]$evanje dela  UZInkovitost delovnih enot
7% 80% 13%
1 <=Delovne naloge so delno usklajene Opravijeno delo je usklajeno s plani in zadolZitvami <=Delo se delno spremija in izboljfuje Delovne enote so ucinkovite
2* <=0pravijeno delo je delno usklajeno s plani in zadolZitvami Delo se ne spremlja In Izbolj5ule Delovne enote so deloma uinkovite
3 Opravljeno delo je delno usklajeno s plani in zadolZitvami  * Delovne enote so deloma u€inkovite
4 Delovne naloge niso usklajene <=0Opravijeno delo je delno usklajeno s plani in zadolZitvami * Delovne enote so deloma u€inkovite
5" Opravileno delo nl usklaleno s planl In zadolZitvaml * Delovne enote niso ucinkovite
Identliflkacl]a strukture delovnlh enot  Nadzor nad vsebino strukture delovnlh enot Porocanje o upravijanju strukture delovnlh enot Upravljanje strukture delovnlh enot
33% 33% 33%
1 Strukiure so popoilnoma identificirane Vsebina je upravijana in nadzorovana Informacije se vrdriujejo in Sirijo Strukiura delovnih enot se upravija
2 <=5frukture so delno identificirane <=Vsebina je delno upravijana in nadzorovana Informacije se delno vzdrZujejo in Sirijo Struktura delovnih enot se delno upravija
3 <=Strukture so delno identificirane Vsebina je delno upravijana in nadzorovana  <=Informacije se delno vzdrZujejo in 3irijo Struktura delovnih enot se delno upravija
4 Strukiure so delno identificirane <=Vsebina je delno upravljana in nadzorovana <=Informacije se delno vzdrZujejo in Sirijo Struktura delovnih enot se delno upravija
5= * Informaclje se ne vzdrzujejo In §irljo Struktura delovnih enot se ne upravija
6 * Vseblna nl upravijana In nadzorovana * Struktura delovnih enot se ne upravija
7 _Strukture niso Identlificirane * * Struktura delovnih enot se ne upravila
Opls procesov Plan dela Zagotavljanje znanja Nadzor u€lnkovltostl In rezultatov Instltuclonallzaclja procesov
25% 25% 25% 25%
1 <=Opisani so kljucni procesi <—Del0 je delno planirano < Znanije je delno zagotovijeno <=UEinkovitost in rezultati se spremijajo, korektivni ukrepi se ne izvajajo Procesna podrocja so institucionalizirana
2" Uéinkovitost In rezultatl se ne spremljajo Procesna podro€ja nlso Instituclonallzirana
3 * Znanje nl zagotovljeno * Procesna podrot]a niso Instituclonallzirana
4 Delo nl planirano * * Procesna podrocja niso Instituclonallzirana
5 Procesl niso oplsanl * * * Procesna podrocja niso Instituclonallzirana




7.1.3 Povprecne utezi

Kriterl]

Lokalne Globalne Lok.norm. Glob.norm.

Stopnja zrelostl 2
—Organizacl|sko vodenje
rganizacljsko voden|e procesov
-Sponzorstvo izbolj$av procesov
skladitev sistema upravijanja in izboljsav
rganizacl|skl poslovnl nadzor
tgskladitev poslovnih aktivnosti
pravijanje poslovnih aktivnosti
—Upravljanje delovnlh enot In virov
—Upravi]anje zahtev delovnlh enot
Identifikacija in ovrednotenje zahtev
IzhodiEne zahteve se vzdriujejo
—Planiran]e In naloge delovnih enot
—Ovrednotenje dela
—Odobravanje zadolZitev in dogovorov
—Dokumentiranost in konsistentnost planov
—Nadzor In kontrola delovnih enot
—Upravijanje delovnih nalog
FSpremijanje utinkovitosti in rezultatov
zvajanje korektivnih ukrepov
—Upravijanje zunan]ih virov
Usklajenost dela z zunanjimi izvajalci
Hzvedba zadolZitev
Vkljutenost izdelka v obstojeto strukturo

UtInkovitost delovnih enot

—Uskladitev delovnih nalog delovnih enot
Hzvedba in predaja izdelkov delovnih enot
—Spremijanje in izboljSevanje dela
Upravljan]e strukture delovnih enot
Hdenfifikacija strukture delovnih enot

—Zagotavljanje usklajenosti aktivnosti in produktov
—instituclonallzaclja procesov
pis procesov
Plan dela
Zagotavijanje znanja
Nadzor utinkovitosti in rezultatov

—Operativna ucinkovitost delovnih enot In projektov

HNadzor nad vsebino strukture delovnih enot
LPorotanje o upravijanju strukture delovnih enot

17
50
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7.2 Odlocitveno drevo — stopnja zrelosti 3

7.2.1 Zaloge vrednosti

Kriterij Zaloga vrednosti
Stopnja zrelosti 3 Da, v celoti; Da, z manjsimi dopolnitvami; Ne
FOrganizacija Organizacija je dobro podprta; Organizacija je zadestno podpria; Organizacija ni podprta

—Organizacijsko upravijanje procesov
Izhbolifave procesov na podlagi ocen
\zpostavitev standardnih procesov
Izboljfave procesov na podlagi izkuSenj

—Organizacijski razvoj kompetenc
Razvoj kompetenc je planiran
Kompetence so razvite

—Organizacijsko upravijanje virov
Usklajenost virov & portfeliem
Usklajenost virov s plani zmogljivosti

—Organizacijsko upravljanje konfiguracije
|dentifikacija konfiguracije
Madzor nad vsebino konfiguracije
PoroCanje o upravijanju konfiguracij

FPlaniranje in upravljanje ponudbe

~Poslovno upravljanje produktov in storitev
Definicija lastnosti in strategije ponudbe

EPoslomi primer ponudbe
Upravijanje poslovnih vidikov ponudbe

Planiranje dela

-Spremijanje dela

|zvajanje korektivnih ukrepov dela
FDelovna uspesnost pri izvedbi produktov in storitev
—Priprava produktov in storitev
—Specifikacija zahtev ponudbe
[-lzdelava ponudbe
—Uporaba penudbe
—Umestitev produktov in storitev
—Planiranje umestitve
FUmestitev produkiov in storitev
Preverjanje delovanja produktov in storitev
—Operacije produktov in storitev
[—Zagotavljanje virov in informacij
—lzvajanje transakcij
L ZakljuEitev rezultatov transakcij
—Podpora produktom in storitvam
Fvzdrzevanje komponent ponudbe
—Upravijanje motenj
—Zagotavljanje podpore ponudbe
“nstitucionalizacija procesov
—Opis procesov
—Plan dela
—Zagotavijanje znanja
—MNadzor uéinkovitosti in rezultatov

—Upravljanje izvedbe storitev oz. priprave produktov

Je podprto; Je deino podprto; Mi podprio

[zholjfave se jzvajajo; IzboliSave se delno izvajajo; lzboljfave se ne izvajajo
Standardni procesi so vzpostavijeni; Standardni procesi so delno vzpestavijeni; Standardni procesi niso vzpostavijeni
Izboljiave se izvajajo; IzboljSave se delno izvajajo; Izboljiave se ne izvajajo
Kompetence so razvite; Kompetence so delno razvite; Kompetence niso razvite
Razvoj kompetenc se planirs, Razvo] kompetenc s delno planira; Razvoj kompetenc se ne planira
Kompetence so razvite; Kompetence so delno razvite; Kompetence niso razvite

Je podprto; Je deino podprio; Ni podprio

Viri s0 usklajeri; i 5o delno usklajeni; Viri niso usklajeni

Viri so usklajeni; \in so delno uskiajeni; Viri niso usklajeni

Je podprito; Je delno podprio; Ni podprio

Konfiguracija je identificirana, Konfiguracija je delno identificirana; Konfiguracija ni identificirana
Konfiguracija se nadzirs, Konfiguracija se delno nadzira; Konfiguracija se ne nadzira
Je podprto; Je deino podprto; Mi podprio

Je podprto; Je deino podprto; Ni podprto

Je podprto; Je deino podprto; Mi podprio

Ponudba je definirana, Ponudba je delno definirana; Ponudba ni definirana

Paslovni primer je na voljo, Poslovni primer ni potreben; Poslovni primer ni na voljo
Je podprto; Je deino podprto; Mi podprio

Je podprto; Je deino podprto; Ni podprio

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvajajo; Se izvajajo, vendar ne vedno; Se ne izvajajo

Ja podprta; Je delno podprta; Ni podpria

Je podprta; Je delno podprta; Hi podprta

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja;, Se delno izvaja; Se ne izvaja

Je podprta; Je delno podprita; Mi podprta

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvajajo; Se delno izvajajo; Se ne izvajajo

Je podprto; Je delno podprto; Mi podprto

Je podprio; Je delno podprio; Hi podprio

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Seizvaja; Se delno izvaja; S ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Je podprio; Je deino podprio; Hi podprio

Je podprto; Je deino podprto; Ni podprio

Procesna podrodja so institucionalizirana, Procesna podrofja 5o delno institucionalizirana; Procesna podrodja niso institucionalizirana

Da, v celoti; Da, z manjgimi dopolnitvami, Ne
Dela je v celoti planirano, Delo je v delno planirano; Delo ni planirano
Znanje je zagotovijeno; Znanje je delno zagotovileno; Znanje ni zagotovljeno

Uéinkavitost in rezultati se spremijajo, izvajajo se korektivii ukrepi; Utinkovitost in rezultati se spremijajo, korektivni ukrepi s2 ne izvajajo; Uéinkovitost in rezultati se ne spremljajo



7.2.2 QOdloéditvena pravila

Organizacija Planiranje in upravijanje ponudbe Delovna uspeénost pri izvedbi produktov in storitev Institucionalizacija procesov Stopnja zrelosti 3
26% 26% 23% 26%
1 Organizacija je dobro podpria Je podiprio Je podpria Procesna podrodja so institucionalizirana Da, v celoti
2 Organizacija je dobro podprta <=Je delno podpric <=Je delno podprta Procesna podrotja so delno institucionalizirana  Da, z manjsimi dopolnitvami
3 <==Organizacija je zadostno podprta Je podprio <=Je delno podprta Procesna podrotja so delno institucionalizirana ~ Da, z manjsimi dopolnitvami
4 Organizacija je dobro podprta <=Je delno podprio Je delno podpria <=Procesna podrodja so delno institucionalizirana Da, z manjsimi dopolnitvami
& <==0Organizacija je zadostno podprta Je podprio Je delno pedpria <=Procesna podrotja so delno institucionalizirana Da, z manjsimi dopolnitvami
6 <=Organizacija je zadosino podprta <=Je delno podpric Je delno pedpria Procesna podrodja so institucionalizirana Da, z manjsimi dopolnitvami
7 Organizacija je dobro podprta Je delno podprio <=Je delno podprta <=Procesna podrodja so delno institucionalizirana Da, z manjsimi dopolnitvami
8 <=Organizacija je zadosino podprta Je delno podprio <=Je delno podprta Procesna podrodja so institucionalizirana Da, z manjsimi dopolnitvami
9 Organizacija je zadostno podprta  Je podpric <=Je delno podprta <=Procesna podrotja so delno institucionalizirana Da, z manjsimi dopolnitvami
10 Organizacija je zadostno ra  ==Je delno podprio ==Je delno podpria Procesna podrodja so institucionalizirana Da, z manjgimi dopolnitvami
M= * * Procesna podrocja niso institucionalizirana HNe
12 * * Hi podprta * MNe
13 * Hi podprto * * MNe
14 ==0rganizacija je zadosino podprta >=Je delno podprio * ==Procesna podrotja =0 deino institucionalizirana Ne
15 Organizacija ni podprta hl hl hl Ne

Organizacijsko upravljanje procesov Organizacijski razvoj kompetenc Organizacijsko upravljanje virov Organizacijsko upravijanje konfiguracije Organizacija

27% 2T% 27% 19%

1 Je podpric Kompetence 5o razvite Je podprto Je podprto Organizacija je dobro podprta
2 Je podprto Kompetence so razvite <==Je delno podprio Je delno podprto Organizacija je zadostno podpria
3 Je podpric ==Kompetence so delno razvite Je podprto Je delno podprto Organizacija je zadostno podpria
4 ==Je delnc podprio Kompetence so razvite Je podprto Je delno podprto Organizacija je zadostno podpria
5 Je podpric Kompetence so razvite Je deino podprio ==Je delno podprio Organizacija je zadostno podprta
6 Je podprio Kompetence so delno razvite Je podprto ==Je delno podprio Organizacija je zadostno podpria
7 Je delno podprio Kompetence so razvite Je podprto ==Je delno podprio Organizacija je zadosino podpria
8 * * Mi podprto Organizacija ni podprta
9 * * Ni podprto * Organizacija ni podprta

10 * >=Kompetence so delno razvite >=Je delno podprio * Crganizacija ni podpria

1M~ Kompetence niso razvite * * Crganizacija ni podpria

12 ==lJe delno podprio * >=Je delno podprio * Organizacija ni podprta

13 ==Je delno podprio >=Kompetence so delno razvite * * Organizacija ni podprta

14 Ni podprto il il il Organizacija ni podprta

Izboljgave procesov na podlagi ocen Vzpostavitev standardnih procesov

zboljgave procesov na podlagi izkusenj Organizacijsko upravijanje procesov

33% 33% 33%
1 IzholjSave se izvajajo Standardni procesi so vzpostavijeni &.bof{'s"avese izvajajo e podprio
2 ==|zholjsave se delno izvajajo <=Standardni procesi so delno vzpostavijeni [zboljsave se delne izvajajo Je delno podpric
3 <=|zholjfave se delno izvajaio Standardni procesi so delno vzpostavlieni  ==IzholjSave se delno izvajajo Je delno podpric
4 Izbolifave se delno izvajaj <==Standardni procesi so delno v jeni_<=lzboljSave se delno izvajajo Je delno podprio
5 * Izboljfave se ne izvajajo Ni podprto
6" Standardni procesi niso vzpostavijeni * Ni podprto
7 Izbolifave se ne izvajajo il * Ni podprto

Razvoj kompetenc je planiran Kompetence so razvite Organizacijski razvoj kompetenc
50% 50%
1 Razvoj kompetenc se planira Kompetence so razvite Kompetence so razvite

2 <=Razvo] kompetenc se delno planira Kompetence so delno razvite  Kompetence so delno razvite
ence so delno razvite

3 Razvoj kol nc se delno planira ==Kos ence 50 delno razvite Ko

4" Kompetence niso razvite Kompetence niso razvite

5 Razvoj kompetenc se ne planira ol

Kompetence niso razvite
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Usklajenost virov s portfeliem Usklajenost virov s plani zmogliivosti Organizacijsko upravijanje virov
1 Viri so usklajeni Viri so uskiajeni Ja podprto
2 ==\iri 30 deino usklajeni Vir so delno usklajeni Je delno podprio
3 \iri so deino usklaieni ==\firi 80 delno wsklajeni Je delno podprto
4% Viri niso usklajeni Mi podprto
5 Viri niso usklajeni * Ni podprio
Identifikacija konfiguracije Madzor nad vsebino konfiguracije Poroéanje o upravijanju konfiguracij Organizacijsko upravijanje konfiguracije
47% 6%
1 Konfiguracija je identificirana Konfiguraciia se nadzira <=Je delno podprio Je podprio
2 ==Kgonfiguracija je delno identificirana <=Konfiguracija se delno nadzira Hi podprto Je delno podprio
3 ==Konfiguracija je delno identificirana Konfiguracija se delno nadzira * Je delno podprio
4 Konfiguracija je delno identificirana  <=Konfiguracija se delno nadzira  * Je delno podprio
5* Konfiguracija se ne nadzira * Ni podprio
6 Konfiguracija ni identificirana * * Ni podprio

Poslowvno upravijanje produktov in storitev Upravljanie izvedbe storitev oz. priprave produktov Planiranje in upravijanje ponudbe

50% S0%
1 _.Je podprio Je podprto Je podprio
2 ==Je delnc podprio Je delno podprio Je delno podprto
3 Je delno podprio ==Je delno pedprio Je delno podpric
4% Hi podprio Mi podpito
5 Ni podprto * Mi podprio

Definicija lastnosti in strategije ponudbe Poslovni primer ponudbe Upravijanje poslovnih vidikov ponudbe Poslovno upravijanje produktov in storitev
35% 29% 35%

1_Ponudba je definirana <=Poslowvni primer ni potreben Je podprio Je podprio
2 ==Ponudba je delno definirana <=Poslovni primer ni potreben Je deine podprio Je delno podprio
3 Ponudba je delno definirana <=Poslovni primer ni potreben <=Je delno podpric Je delno podprio
4 * * Ni podprio Ni podprto
5* Poslovni primer ni na voljo  * Ni podprio
& Ponudba ni definirana * * Ni podprio

Planiranje dela  Spremljanje dela lzvajanje korektivnih ukrepov dela Upravljanje izvedbe storitev oz. priprave produktov

33% 33% 33%
1 Se izvaja Seizvaja Se izvajajo Je podprio
2 ==5e delno izvaja <=5e delno izvaja Se izvajajo, vendar ne vedno Je delno podprto
3 ==Se delno izvaja Se delno izvaja  <=S5e izvajajo, vendar ne vedno Je delno podprio
4 Sedelnoizvaja  <=Sedelno izvaja <=Se izvajajo, vendar ne vedno Je delno podprio
o* * Se ne izvajajo Ni podprio
6 * Se ne izvaja * Ni podprto
T _Se ne izvaja * Ni podprto

Priprava produktov in storitev Umestitev produktov in storitev Operacije produktov in storitev Podpora produktom in storitvam Delovna uspesnost pri izvedbi produktov in storitev

25% 25% 25% 25%
1 Je podprta Je podprta Sea izvajajo Se izvaja Je podpria
2 ==Je delno podprta ==Je delnc podpria ==5g delno izvajajo Se delno izvaja Je delno podpria
3 ==Je delno podprta <=Je delno podprta Se delno izvajajo <=5e delno izvaja Je delno podpria
4 ==Je delno podprta Je delno podprta ==5e delno izvajajo <=5e delno izvaja Je delno podpria
5 Je delno podpria ==Je delno podprta ==5e delno izvajajo ==5e delno izvaja Je delno podpria
6 * * * Se ne izvaja Ni podprta
T * Se ne izvajajo * Ni podprta
8 Ni podprta * * Ni podprta
9 Ni podprta * * * Ni podprta




Specifikaciia zahtev ponudbe |zdelava ponudbe Uporaba ponudbe Priprava produktov in storitev
33% 33% 33%

1 Se izvaja Se izvaja Se izvajas Je podpria
2 ==Se delno izvaja ==5e delno izvaja Se delno izvaja Je delno podprta
3 ==Se delno izvaja Se delno izvaja ==5e delno izvaja Je delno podprta
4 Se delno izvaija ==5e delno izvaja delno izvajm  Je delno podpria
5+ * Se ne izvaja Hi podprta
6 * Se ne izvaja * Ni podprta
7 Se ne izvaja * Ni podprta

Planiranje umestitve Umestitev produktov in storitev Preverjanje delovanja produktov in storitev Umestitev produktov in storitev

24% 53% 24%
1 Se izvaja Se izvaja Seaizvaja Je podprta
2 ==Se delno izvaja Se izvaja Se delno izvaja Je delno podprta
3 Se delno izvaja Se izvaja =<=Se delno izvaja Je delno podprta
4 = Se ne izvaja Hi pedprta
5" Se ne izvaja * Hi pedprta
6 Se ne izvaia * * HNi podpria

Zagotavljanje virov in informacij lzvajanje transakcij Zakljucitev rezultatov transakcij Operacije produktov in storitev

33% 33% 33%

1 Je podprfo Je podprto Seizvaja Se izvajajo

2 ==Je delno podpric <==Je delno podprio  Se delno izvaja Se delno izvajajo

3 ==le delno podprio Je deino podprio <=5e delno izvaja Se delno izvajajo

4 Je deino podprio <==Je delno podprio  <=S5e delno izvaja Se delno izvajajo

5 = Se ne izvaja Se ne izvajajo

6 * Ni podprto * Se ne izvajajo

7 _Hi podprto * * Se ne izvajajo
Opis procesov Plan dela Zagotavijanje znanja Hadzor uéinkovitosti in rezultatov Institucionalizacija procesov
31% 23% 3% 23%

Delo je v delno planiranc <=Znanje je delno zagotovijeno

1 Da, v celoti

<==UEinkovitest in rezultati se spremijajo, korektivni ukrepi se ne izvajaje Procesna podrodja so institucionalizirana

=Delo je v delno planiranc _<=Znanje je delno zagotovijeno
T

<=Jtinkovitost in rezultati se spremijajo, korekbivii UKrepi se ne izvajajo_Procesna podrotja so delno institucionalizirana

2 Da, z manjsimi dopoinitvami
v -

3 Ucinkovitost in rezultati se ne spremljajo Procesna podrocja niso institucionalizirana
4 * * Znanje ni zagotovijeno * Procesna podrc niso institucionalizirana
5* Delo ni planirano * * Procesna podrocja niso institucionalizirana
6 Ne * * * Procesna podroéia niso institucionalizirana
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7.2.3 Povprecne utezi

Kriterij Lokalne Globalne Lok.norm. Glob.norm.
Stopnja zrelosti 3
FOrganizacija 26 26 26 26
HOrganizacijsko upravljanje procesov 27 7 27 T
|zhxoljgave procesov na podlagi ocen 33 2 33 2
Vzpostavitev standardnih procesov 33 2 33 2
|zholifave procesov na podlagi izkusenj 33 2 33 2
FOrganizacijski razvoj kompetenc 27 7 27 T
Razvwoj kompetenc je planiran 50 3 50 3
Kompetence so razvite 50 3 50 3
FOrganizacijsko upravijanje virov 27 7 27 7
Usklajenost virov s portfeljem 50 3 50 3
Usklajenost virov s plani zmogljivost 50 3 50 3
—Organizacijsko upravljanje konfiguracije 19 5 19 5
—ldentifikacija kenfiguracije 47 2 47 2
—Madzor nad veebino konfiguracije 47 2 47 2
—Porotanje o upravijanju konfiguracij [ o] i1 0
—Planiranje in upravijanje ponudbe 26 26 26 26
FPoslovno upravljanje produktov in storitewv 20 13 S0 13
—Drefinicija lastnosti in strategije ponudbe: 35 ] 35 5
—Poslowni primer ponudbe 29 4 29 4
—Upravijanie poslovnih vidikov ponudbe 35 =] 35 >
—Upravijanje izvedbe storitev oz. priprave produktov 50 13 50 13
—Planiranje dela 33 4 33 4
—Spremijanje dela 33 4 33 4
—|zvajanje korektivnih ukrepov dela 33 4 33 4
FDelovna uspesnost pri izvedbi produktov in storitev 23 23 23 23
—Priprava produktov in storitev 25 6 25 [
Specifikacija zahtev ponudbe 33 2 33 2
lzdelava ponudbe 33 2 33 2
—LUporaba ponudbe 33 2 33 2
FUmestitev produktov in storitev 25 6 25 [
—Planiranje umestitve 24 1 29 2
FUmestitev produktov in storitev 23 3 43 2
—Preverjanje delovanja produktov in storitev 24 1 29 2
FOperacije produktov in storitev 25 6 25 6
—Zagotavijanje virov in informaci] 33 2 33 2
—lzvajanje transakcij 33 2 33 2
L Zakljufitev rezultatov transakcij 33 2 33 2
—Podpora produktom in storitvam 25 6 25 B8
FzdrZevanje komponent ponudbe 33 2 33 2
—Upravijanje motenj 33 2 33 2
—Zagotavljanje podpore ponudbe 33 2 33 2
—Institucionalizacija procesov 26 26 26 26
Opis procesov 3 8 K| 8
Flan dela 23 [ 23 6
-Zagotavijanje znanja 23 6 23 6
Nadzor ufinkovitosti in rezultatoy 23 6 23 6



7.3 Odlocitveno drevo — stopnja 4

7.3.1 Zaloge vrednosti

Kriteri]

Zaloga vrednosti
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Stopnja zrelosti 4
—Organizacija
rganizacijsko upravijanje skupnih sredstev
azvoj in vzdrZzevanje skupnih sredstev
mestitev in uporaba skupnih sredstev
rganizacijsko upravljanje zmoznosti in uc¢inkovitosti
vantitativna opredelitev ciljev in zmoZnosti
azpoloZljivost izhodist in kvantitativnin modelov
oli¢inska opredelitev zmoZnosti podjetja
Kvantitativno planiranje in upravljanje ponudbe
logitev ciljev in mehanizmeov upravijanja produktov in storitev
pravijanje doseganja ciljev
FDelovna uspesnost pri izvedbi produktov in storitev

tl‘l;tegracija soodvisnih procesov

poraba integriranih procesov

Kvantitativno upravijanje procesov

vantitativno planiranje delovnih procesov

Statisticno upravljanje variacij delovnih procesov
Statistitno upravijanje delovnih procesov

Hnstitucionalizacija procesov

Opis procesov

—Plan dela

—Zagotavljanje znanja

Nadzor u¢inkovitosti in rezultatov

7.3.2 Odlocitvena pravila

Hntegracija delovnih procesov za izvedbo produktov in storitev

Da, v celoti, Da, z manjsimi dopolinitvami, Ne

Organizacija je dobro podprta; Organizacija je zadostno podprta; Organizacija ni podprta
Je podprto; Je delno podprio; Ni podprto

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Je podprto; Je delno podprio; Ni podprto

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Je podprta; Je deino podprta; Ni podprta

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Je podprio; Je delno podprio; Ni podprto

So doloceni; So doloceni, vendar ne v celoti; Niso doloéeni

Je podprto; Je delno podprio; Ni podprto

Je podprta; Je deino podprta; Ni podprta

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja, Se ne izvaja

Je podprto; Je delno podprio; Ni podprto

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Je podprto; Je delno podprio; Ni podprto

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Frocesna podrocja so institucionalizirana, Procesna podrocja niso institucionalizirana
Opisani so vsi procesi; Opisani so Kiljuéni procesi; Procesi niso opisani
Delo je v celoti planirano; Delo je v delno planirano; Delo ni planirano
Znanje je zagotovijeno; Znanje je delno zagotovljeno; Znanje ni zagotovljeno

Uéinkevitost in rezultati se spremljajo, izvajajo se korektivni ukrepi, Ufinkovitost in rezultati se spremljajo, korektivni ukrepi se ne izvajajo; Uéinkovitost in rezultati se ne spremljajo

Organizacija Kvantitativno planiranje in upravijanje ponudbe Delovna uspesnost pri izvedbi produktov in storitev Institucionalizacija procesov Stopnja zrelosti 4

19% 19% 19% 44%
1 _Organizacija je dobro podprta Je podprto Je podprta Procesna podrocja so institucionalizirana  Da, v celoti
2 ==0rganizacija je zadostno podprta <=Je delno podprto Je delno podprta Procesna podrocja so institucionalizirana Da, z manjsimi dopolnitvami
3 «=0rganizacija je zadostno podprta Je delno podprio <=Je delno podprta Procesna podrodja so institucionalizirana  Da, z manjsimi dopolnitvami
4 Organizacija je zadostno podpria  <=Je delno podprio <=Je delno podpria Procesna podrocja so institucionalizirana _ Da, z manjsimi dopolnitvami
5 * * Procesna podrocja niso institucionalizirana Ne
6 * * Ni podprta * Ne
7= Ni podprto * * Ne
8 Organizacija ni podprta * * * Ne




74

Organizacijsko upravijanje skupnih sredstev_Organizacijsko upravijanje zmoZnosti in uéinkovitosti Organizacija

50% 50%
1 Je podprto Je podprto Organizacija je dobro podprta
2 <=Je delno podprio Je delno podprio Organizacija je zadostno podprta
3 Je delno podprio ==Je delno podprio Organizacija je zadostno podpria
4 * Ni podprto Organizacija ni podprta
5 Ni podprto * Organizacija ni podprta
Razvoj in vzdrzevanje skupnih sredstev_Umestitev in uporaba skupnih sredstev Organizacijsko upravljanje skupnih sredstev
50% 50%
1 Seizvaja Se izvaja Je podprto
2 <=Se delno izvaja Se delno izvaja Je delno podprto
3 Se delno izvaja <=Se delno izvaja Je delno podprio
4 Se ne izvaja Ni podprto
5 Se ne izvaja * Ni podprto
Kvantitativna opredelitev ciljev in zmoZnosti Razpelozljivest izhodi$é in kvantitativnih modelov Kolié¢inska opredelitev zmozZnosti podjetja Organizacijsko upravijanje zmeZneosti in uéinkovitosti
33% 33% 33%
1 Seizvaja Je podprta Se izvaja Je podprto
2 <=Se delno izvaja <=Je delno podprta Se delno izvaja Je delno podprio
3 <=Se delno izvaja Je delno podprta <=Se delno izvaja Je delno podprio
4 Se delno izvaja <=Je delno podprta ==Se delno izvaja Je delno podprto
5 * * Se ne izvaja Ni podprto
6 * Ni podprta * Ni podprto
7 Se ne izvaja * * Ni podprto

Doloéitev ciljev in mehanizmov upravljanja produktov in storitev Upravijanje doseganja ciljev_Kvantitativno planiranje in upravijanje ponudbe

50% 50%
1_So doloéeni Je podprto Je podprto
2 <=So dolo€eni, vendar ne v celoti Je delno podprto Je delno podprio
3 So dolofeni, vendar ne v celoti <=Je delno podprto Je delno podprio
4 Ni podprto Ni podprto
5 Niso doloéeni *

Ni podprto

Integracija delovnih procesov za izvedbo produktov in storitev_Kvantitativno upravijanje procesov Delovna uspeénost pri izvedbi produktov in storitev
50% 50%

1 Seizvaja Je podprto Je podprta

2 <=Se delno izvaja Je delno podprto Je delno podpria
3 Se delno izvaja <=Je delno podprio Je delno podpria
4 Ni podprto Ni podprta

5 Se ne izvaja *

Ni podprta




Integracija soodvisnih procesov _Uporaba integriranih procesov Integracija delovnih procesov za izvedbo produktov in storitev

50% 50%
1 Seizvaja Se izvaja Se izvaja
2 <=Se delno izvaja Se delno izvaja Se delno izvaja
3 Se delno izvaja <=5e delno izvaja Se delno izvaja
4 * Se ne izvaja Se ne izvaja
5 Se ne izvaja * Se ne izvaja

Kvantitativno planiranje delovnih procesov Statistiéno upravljanje variacij delovnih procesov_Statistiéno upravljanje delovnih procesov Kvantitativno upravljanje procesov

33% 33% 33%
1 Seizvaja Je podprto Se izvaja Je podprto
2 <=Se delno izvaja <=Je delno podprio Se delno izvaja Je delno podprio
3 <=Se delno izvaja Je delno podprio «<=Se delno izvaja Je delno podprio
4 Se delno izvaja <=Je delno podprto <=5e delno izvaja Je delno podprio
5" * Se ne izvaja Ni podprto
6 * Ni podprto * Ni podprto
7 Se ne izvaja * * Ni podprto

Opis procesov Plan dela Zagotavljanje znanja Nadzor uéinkovitosti in rezultatov Institucionalizacija procesov

25% 25% 25% 25%
1 <=Opisani so kljuéni procesi <=Delo je v delno planirano <=Znanje je delno zagotovljeno <=UEinkovitost in rezultati se spremljajo, korektivni ukrepi se ne izvajajo Procesna podrocja so institucionalizirana
2 * * U€inkovitost in rezultati se ne spremljajo Procesna podrogja niso institucionalizirana
3* * Znanje ni zagotovljeno * Procesna podroéja niso institucionalizirana
4 * Delo ni planirano * * Procesna podrogja niso institucionalizirana
5 Procesi niso opisani * * * Procesna podrogja niso institucionalizirana
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7.3.3 Povprecne utezi

Kriterij

Lokalne Globalne Lok.norm. Glob.norm.

Stopnja zrelosti 4
—Organizacija
rganizacijsko upravljanje skupnih sredstev
azvoj in vzdrZevanje skupnih sredstev
mestitev in uporaba skupnih sredstev
rganizacijsko upravijanje zmoznosti in uéinkovitosti
vantitativna opredelitev ciljev in zmoZnosti
azpoloZljivost izhodisE in kvantitativnih modelov
oli¢inska opredelitev zmoZnosti podjetja
FKvantitativne planiranje in upravijanje ponudbe
lo€itev ciliev in mehanizmov upravijanja produktov in storitev
pravijanje doseganja ciljev
Delovna uspesnost pri izvedbi produktov in storitev
ntegracija delovnih procesov za izvedbo produktov in storitev
Integracija soodvisnih procesov
poraba integriranih procesov
Kvantitativho upravljanje procesov
vantitativno planiranje delovnih procesov
Eglati stitno upravljanje variacij delovnih procesov
Statistitno upravijanje delovnih procesov
—Institucionalizacija procesov
pis procesov
lan dela
-Zagotavljanje znanja
adzor ufinkovitosti in rezultatov
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7.4 Odlocitveno drevo — stopnja 5

7.4.1 Zaloge vrednosti

Kriteri]

Zaloga vrednosti
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Stopnja zrelosti 5
—Koordinacija organizacijskih izboljgav
Organizacijsko planiranje izbolj$av
skladitev sistemov podjetja in strategij izboljSav
olotitev potreb po izboljavah
skladitev izvedbe izboljgav s cilji
—Organizacijska uskladitev uéinkovitosti
skladitev ciljev in strategije
skladitev uinkovitosti in rezultatov
—Postopne/priloZnostne izboljSave
[-Preprecevanje napak in tezav
olotitev izvorov napak
prava izvorov napak
Sirjenje informacij o preprefevanju napak
“Nenehno izboljSevanje zmoznosti
IzboljSava individualnin procesov
Izboljsava procesov delovnih skupin
—Naértovane izboljSave
FOrganizacijsko inovativne izboljSave
Identifikacija izboljav
azvoj resitve izboljSave
riprava resitve za izboljSavo na uvedbo
—Organizacijska uvedba izboljsav
laniranje uvedbe izboljSav
vedba resitve
Izbolj$anje programa za izboljsave
—nstitucionalizacija procesov
pis procesov
lan dela
-Zagotavljanje znanja
adzor ufinkovitosti in rezultatov

7.4.2 Odlocitvena pravila

Da, v celoti; Da, z manjsimi dopolnitvami, Ne

Je podprta; Je delno podpria; Ni podprta

Je podprto; Je delno podprto; Ni podprto

So usklajeni, So delno usklajeni; Niso usklajeni

So dolocene; So dolofene, vendar ne v celoti; Niso doloéene

Je usklajena; Je delno usklajena; Ni usklajena

Je podprta; Je delno podpria; Ni podprta

So usklajeni, So delno usklajeni; Niso usklajeni

So usklajeni; So delno usklajeni; Niso usklajeni

Je podprta; Je delno podpria; Ni podprta

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja, Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Je podprto; Je delno podprio; Ni podprto

So podprte; So delno podprte; Niso podprte

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Resitve se razvijajo; ReSitve se razvojajo, vendar ne v celotni; Resitve se ne razvijajo
Resitev je pripravijena na uvedbo; Resitev ni pripravijena na uvedbo

Je podprta; Je delno podpria; Ni podprta

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Se izvaja; Se delno izvaja; Se ne izvaja

Procesna podroéja so institucionalizirana; Procesna podroéja niso institucionalizirana
Opisani so vsi procesi, Opisani so kijuéni procesi, Procesi niso opisani
Delo je v celoti planirano; Delo je v delno planirano; Delo ni planirano
Znanje je zagotovijeno; Znanje je delno zagotovljeno; Znanje ni zagotovljeno

Uéinkovitost in rezultati se spremijajo, izvajajo se korektivni ukrepi, UEinkovitost in rezultati se spremijajo, korektivni ukrepi se ne izvajajo; Uéinkovitost in rezultati se ne spremljajo
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Koordinacija organizacijskih izboljSav_Postopne/priloZnostne izboljSave Naértovane izboljSave Institucionalizacija procesov Stopnja zrelosti 5

19% 19% 19% 44%
1 Je podprta Je podprta Je podprto Procesna podrocja so institucionalizirana _ Da. v celoti
2 <=Je delno podprta <=Je delno podprta Je delno podprio Procesna podrocja so institucionalizirana Da, z manjsimi dopolnitvami
3 <=Je delno podpria Je delno podpria <=Je delno podprto Procesna podroéja so institucionalizirana Da, z manjsimi dopolnitvami
4 Je delno podpria <=Je delno podprta <=Je delno podprto Procesna pedroéja so institucionalizirana _Da, z manjsimi depolnitvami
5 * * Procesna podrodja niso institucionalizirana Ne
6 * * Ni podprto * Ne
7 Ni podprta * * Ne
8 Ni podprta * * * Ne

Organizacijsko planiranje izboljSav_Organizacijska uskladitev uéinkovitosti Koordinacija organizacijskih izboljSav

50% 50%
1 Je podprto Je podprta Je podprta
2 ==Je delno podprio Je delno podpria Je delno podpria
3 Je delno podprio <=Je delno podprta Je delno podprta
4 * Ni podprta Ni podprta
5 Ni podprto * Ni podprta

Uskladitev sistemov podjetja in strategij izbolj$av_Dologitev potreb po izbolj$avah Uskladitev izvedbe izbolj$av s cilji Organizacijsko planiranje izbolj$av

33% 33% 33%
1 So usklajeni So doloéene Je usklajena Je podprto
2 <=So delno usklajeni <=S0 dolofene, vendar ne v celoti Je delno usklajena Je delno podprio
3 <=So delno usklajeni So dologene, vendar ne v celoti  <=Je delno usklajena Je delno podprto
4 So delno usklajeni <=50 dolofene,vendar ne v celoti_<=Je delno usklajena Je delno podprio
5* * Ni usklajena Ni podprto
6 * Niso doloéene * Ni podprto
7 Niso usklajeni * * Ni podprto

Uskladitev ciljev in strategije Uskladitev uinkovitosti in rezultatov_Organizacijska uskladitev uéinkovitosti

50% 50%
1_So usklajeni So usklajeni Je podprta
2 <=So delno usklajeni So delno usklajeni Je delno podpria
3 So delno usklajeni <=50 delno usklajeni Je delno podprta
4 Niso usklajeni Ni podprta

5 Niso usklajeni Ni podprta

Prepreéevanje napak in teZav Nenehno izboljSevanje zmoZnosti Postopne/priloZnostne izholj$ave

50% 50%
1 Seizvaja Se izvaja Je podprta
2 «<=Se delno izvaja Se delno izvaja Je delno podprta
3 Se delno izvaja ==5e delno izvaja Je delno podpria
4 Se ne izvaja Ni podprta

5 Se ne izvaja Ni podprta




Dologitev izvorov napak Odprava izvorov napak Sirjenje informacij o prepredevanju napak Prepredevanje napak in teZav

47% A7% 6%

1 Seizvaja Se izvaja <=Se delno izvaja Se izvaja

2 <=Se delno izvaja <=Se delno izvaja Se ne izvaja Se delno izvaja

3 <=Se delno izvaja Se delno izvaja * Se delno izvaja

4 Se delno izvaja ==5e delno izvaja * Se delno izvaja

5* Se ne izvaja * Se ne izvaja

6 Se ne izvaja * * Se ne izvaja
Izbolj$ava individualnih procesov Izbolj$ava procesov delovnih skupin Nenehno izbolj$evanje zmozZnosti
50% 50%

1 Seizvaja Se izvaja Se izvaja

2 «=Se delno izvaja Se delno izvaja Se delno izvaja

3 Se delno izvaja <=5e delno izvaja Se delno izvaja

4 * Se ne izvaja Se ne izvaja

5 Se neizvaja * Se neizvaja

Organizacijsko inovativne izboljSave Organizacijska uvedba izbolj$av Naértovane izboljSave

50% 50%
1 _So podprte Je podprta Je podprto
2 <=So delno podprie Je delno podpria Je delno podprio
3 So delno podprie <=Je delno podpria Je delno podprio
4 Ni podprta Ni podprto
5 Niso podprte * Ni podprto

Identifikacija izboljSav

Razvoj resitve izboljSave

Priprava resitve za izboljSavo na uvedbo Organizacijsko inovativne izbolj$ave

24% 24% 53%
1 Seizvaja Resitve se razvijajo Resitev je pripravijena na uvedbo So podprte
2 <=Se delno izvaja Resitve se razvojajo, vendar ne v celotni  Resitev je pripravijena na uvedbo So delno podprte
3 Se delno izvaja <=Re3itve se razvojajo, vendar ne v celotni Resitev je pripravijena na uvedbo So delno podprte
4* * Resitev ni pripravljena na uvedbo Niso podprte
5 Resitve se ne razvijajo * Niso podprte
6 Se ne izvaja * * Niso podprte

Planiranje uvedbe izboljsav Uvedba resitve

Izbolj$anje programa za izboljSave Organizacijska uvedba izboljSav

47% 47% 7%
1 Seizvaja Se izvaja Se izvaja Je podprta
2 <=Se delno izvaja <=Se delno izvaja >=Se delno izvaja Je delno podpria
3 <=Se delno izvaja Se delno izvaja  * Je delno podpria
4 Se delno izvaja <=Se delno izvaja * Je delno podpria
5* Se ne izvaja * Ni podprta
6 Se ne izvaja * * Ni podprta
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Opis procesov Plan dela Zagotavljanje znanja Nadzor uéinkovitosti in rezultatov Institucionalizacija procesov

25% 25% 25% 25%
1 <=Opisani so kijuéni procesr ==Delo je v delno planirano <—Znan e je delno zagotovljene <=UEinkovitost in rezultati se spremijajo, korektivni ukrepi se ne izvajajo Procesna podrocja so institucionalizirana
2 Uéinkovitost in rezultati se ne spremljajo Procesna podroéja niso institucionalizirana
3 * Znanje ni zagotovljeno * Procesna podroéja niso institucionalizirana
4 * Delo ni planirano * * Procesna podroéja niso institucionalizirana
5 Procesi niso opisani * * * Procesna podroéja niso institucionalizirana

7.4.3 Povprecne utezi

Kriterij Lokalne Globalne Lok.norm. Glob.norm.
Stopnja zrelosti 5
HKoordinacija organizacijskih izboljsav 19 19 22 22
rganizacijsko planiranje izbolj$av 50 9 50 11
skladltev sistemov podjetja in strategij izbolj3av 33 3 33 4
oloé itev potreb po izbolj5avah 33 3 33 4
skladitev izvedbe izboljSav 5 cilji 33 3 33 4
rganizacijska uskladitev uéinkovitosti 50 9 50 11
skladltev ciljev in strategije 50 5 50 5
skladitev utinkovitosti in rezultatov 50 5 50 5
—Postopne/priloZnostne izboljSave 19 19 22 22
—Prepreéevanje napak in tezav 50 9 50 11
olotitev izvorov napak 47 4 47 5
Odprava izvorov napak a7 4 47 5
Sirjenje informacij o prepreevanju napak 6 1 6 1
Nenehno izboljSevanje zmoznosti 50 9 50 11
|zboljSava individualnih procesov 50 5 50 5
IzboljSava procesov delovnih skupin 50 5 50 5
FNaértovane izboljSave 19 19 22 22
—Organizacijsko inovativne izbolj$ave 50 9 50 11
Identifikacija izboljSav 24 2 29 3
azvoj resitve izboljsave 24 2 29 3
riprava reSitve za izboljavo na uvedbo 53 5 43 5
Organizacijska uvedba izboljsav 50 9 50 11
laniranje uvedbe izboljgav 47 4 47 5
vedba resitve 47 4 47 5
IzboljSanje programa za izboljsave 7 1 7 1
Hnstitucionalizacija procesov 44 44 35 35
pis procesov 25 11 25 9
lan dela 25 11 25 9
-Zagotavljanje znanja 25 11 25 9
adzor u€inkovitosti in rezultatov 25 11 25 9
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