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dejavniki ucinkovitosti in uspesnosti izvajanja poslovnih procesov
in kljucni dejavniki ucinkovitosti in uspesnosti pristopov, metod
in tehnik izboljSevanja poslovnih procesov. Analiza anketnih
vprasalnikov zajema deskriptivno statistiko ter tri teste, opravljene
s pomocjo orodja SPSS. Na podlagi rezultatov je zaklju¢eno, da so
najpomembnej$i  dejavniki 2z najve¢jim  vplivom  dejavniki
managementa in vodenja ter dejavniki organizacijske kulture.
Pomembnost  dejavnikov  ucinkovitosti in  uspesnosti
obvladovanja poslovnih procesov se ne razlikuje pomembno
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The results of many studies point to the failure of a large
percentage of business process management projects, which
means that these are risky proposals with the potential for large
investments and uncertain results. The research aims to analyze
business process management's efficiency and effectiveness
factors. The research includes a theoretical overview of factors
and an analysis of two studies conducted in Slovenia. The second
part analyzes the business process efficiency and effectiveness
factors and the key efficiency and effectiveness factors of
approaches, methods, and techniques for improving business
processes. The analysis of the survey questionnaires includes
descriptive statistics and three tests using the SPSS tool. Based on
the results, it is concluded that the most important factors with
the most significant influence are the management and leadership
factors and the organizational culture factors. The importance of
business process management's efficiency and effectiveness
factors does not differ significantly according to the

characteristics of business systems.



E. Krbaé Andrasec, T. Kern, B. Urh: Analiza dejavnikov ncinkovitosti in uspesnosti
obvladovanja poslovnih procesov

135

1 Uvod

Stevilne $tudije opozarjajo na neuspesnost velikega odstotka (60-80 %) projektov
obvladovanja poslovnih procesov. Posledi¢cno ugotavljajo, da so le-ti pogosto
tvegani predlogi s potencialom za velike investicije in z izjemno negotovimi rezultati
(Trkman, 2010; Bai in Sarkis, 2013).

Dostopna literatura v glavnem izpostavlja podobne kriticne dejavnike uspeha
obvladovanja poslovnih procesov, in sicer: podporo managementa, management
projektov, sodelovanje in usposabljanje uporabnikov (Karim idr., 2007;
Ariyachandra in Frolick, 2008, v Trkman, 2010). Posamezni avtoriji kriticne dejavnike
poglobljeno raziskujejo na dolocenih primerih. Tako Trkman (2010) na primeru
Skybank izpostavlja stratesko prilagajanje, investicije v informacijsko-
komunikacijsko tehnologijo, merjenje ucinkovitosti in uspesnosti, specializiranost
zaposlenih,  organiziranost poslovnega sistema in spremembe le-tega,
implementacijo sprememb, sistem konstantnih izboljsav, standardizacijo poslovnih
procesov in avtomatizacijo. S kriticnimi dejavniki uspeha obvladovanja poslovnih
procesov se ukvarjata tudi Bai in Sarkis (2013), ki pa poleg navedenih izpostavljata
Se vkljucevanje v druzbeno okolje, osredotocenost na uporabnika in organizacijsko
kulturo.

V poglavju predstavljamo raziskavo, katere namen je bil celovito raziskati in
analizirati kriticne dejavnike ucinkovitosti in uspesnosti obvladovanja poslovnih
procesov. Raziskava je bila razdeljena v dva dela, in sicer na pregled dostopne
literature ter analizo dveh anketnih vprasalnikov, izpolnjenih v slovenskih poslovnih
sistemih. Za analizo anketnih vprasalnikov je uporabljeno orodje SPSS, pri tem pa
so izvedeni deskriptivna statistika, y2 test, test deleza in test populacijskega

povpredja.

Poglavje v nadaljevanju zajema tri sklope. Najprej so v poglaviju 2 prikazani rezultati
teoreti¢nega pregledal, razdeljeni v dve skupini dejavnikov. Sledi poglavije 3, kjer so

prikazani rezultati vseh opravljenih testov pri analizi dveh anketnih vprasalnikov.

! Poglavie »Dejavniki ucinkovitosti in uspesnosti obvladovanja poslovnih procesov« je del Sirse zastavljenega
teoreticnega pregleda v doktorski disertaciji prve avtorice poglavja (Krha¢ Andrasec, 2022). Dejavniki uc¢inkovitosti
in uspesnosti obvladovanja poslovnih procesov so povzeti iz doktorskih disertacij avtotjev poglavja (Urh, 2011;
Krha¢ Andrasec, 2022).
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Pregled in analizo dejavnikov ucinkovitosti in uspesnosti obvladovanja poslovnih

procesov pa zakljucujemo z diskusijo in zakljuckom v poglaviju 4.

2 Dejavniki ucinkovitosti in uspesSnosti obvladovanja poslovnih

procesov

V prvem delu raziskave je torej opravljen pregled literature, pri katerem je
ugotovljeno, da kriticne dejavnike uspeha obvladovanja poslovnih procesov

sestavljata dve skupini dejavnikov:

— dejavniki uéinkovitosti in uspesnosti izvajanja poslovnih procesov,
— dejavniki ucinkovitosti in uspesnosti pristopov izboljSevanja poslovnih

procesov.
2.1 Dejavniki ucinkovitosti in uspesnosti izvajanja poslovnih procesov

Ucinkovitost in uspesnost poslovnih procesov sta odvisni od razli¢nih dejavnikov iz
najsirSega okolja poslovnega sistema. V poslovnih sistemih morajo z namenom
ohranjanja konkurencne prednosti upostevati tako zahteve trga kot tudi vplive
dejavnikov iz najdirSega okolja (Urh in Kern, 2014). Dejavnike ucinkovitosti in
uspesnosti izvajanja poslovnih procesov sestavljajo dejavniki sirSega okolja, dejavniki
ozjega okolja in dejavniki notranjega okolja, ki so podrobneje razlozeni v

nadaljevanju.

Sirse okolje poslovnega sistema, na podlagi analize PESTLE, delimo na Sest
podokolij (CIPD, 2021). Za podokolja je znacilno, da omejujejo poslovni sistem,
hkrati pa mu dajejo tudi moznost za ucinkovitost in uspesnost poslovnih procesov
(Uth in Kern, 2014). Analiza PESTLE omogoca razumevanje poslovnega okolja in
je v pomo¢ managerjem pri njihovem strateskem odloc¢anju. Analiza tako omogoca
raziskovanje zunanjih dejavnikov, ki pomagajo pri povecanju priloznosti in
zmanjsanju tveganj. Uporaba analize zunanjih dejavnikov poslovnim sistemom
omogoca tudi ugotavljanje potencialnih stroskov in iskanje pomembnih raziskav za
naslednje pobude in programe. Prednost analize je vsekakor njena moznost uporabe
v razlicnih poslovnih sistemih in za razlicne namene. Za maksimalno uspesnost
analize jo je mozno kombinirati z drugimi metodami in tehnikami ter vkljuciti v

neprestano spremljanje sprememb v poslovnem okolju (CIPD, 2021). 6 podokoljj
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sirSega okolja poslovnega sistema je prikazanih v tabeli 1. Dosedanje raziskave (Urh
in Kern, 2014) ocenjujejo, da sta za ucinkovito in uspesno poslovanje poslovnega
sistema klju¢na pravno-politicno in gospodarsko podokolje.

Tabela 1: Dejavniki $irSega okolja

Podokolja sirSega okolja

Dejavniki pravno-politi¢nega podokolja

Dejavniki demografskega podokolja

Dejavniki kulturnega podokolja

Dejavniki okoljevarstvenega podokolja

Dejavniki tehnoloskega podokolja

Dejavniki gospodarskega podokolja

Dejavniki
Spremenjene politike
(delovna in davéna zakonodaja ...)

Zakonodaja za varnost konkurence

Zakoni in standardi zascite okolja

1zidi volitev

Zunanje trgovinska regulativa

Stabilnost vlade

Vloga sindikatov

Odlocitve komisij in vladnih agencij

Narascanje prebivalstva

Geografski premiki prebivalstva (druzbena
mobilnost)

Spreminjanje potreb
(posledica sprememb starostne strukture)

Nastanek etni¢nih trgov

Izobrazbene skupine

Vzorci gospodinjstva

Premik k mikrotrgom

Vrednote druzbe

Tradicija
(druzbe na splosno)

Glavne spremembe
v druzbenih navadah

Prevladujoce ideologije

Odnos do dela in prostega casa

Delitev dohodka

Izobrazba prebivalstva

Ekoloske omejitve

Lokacijske moznosti

Problemi oskrbe

Pricakovane novosti

(odkritja)

Sredstva vlade za
raziskave in razvoj

Odnos do tehnologije
(vlada, gospodarstvo)

Hitrost prenosa in
zastarevanja tehnologije

Krajsi zivljenjski cikel proizvodov

Globalizacija
(novi trgi, nova konkurenca, pritisk na
znizevanje cen)
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Podokolja sirSega okolja Dejavniki
Rast BDP
(in kupne moci)
Inflacija

Obrestne mere

(banke in druge financ¢ne ustanove)
Vrednost, ponudba denarja
Nezaposlenost

Strogki in dostopnost energije
Poslovni cikli

Dinamika porabe

(potrosnja in dohodek prebivalstva)

Vir: Urh, 2011; Urh in Kern, 2014; CIPD, 2021

Na poslovanje poslovnih sistemov vplivajo dejavniki SirSega okolja, da bi bili
privlacni znotraj poslovnega podrocja, pa je potrebno upostevati tudi dejavnike

ozjega okolja.

Struktura in privlacnost poslovnega podroc¢ja sta odvisni od petih dejavnikov:
stopnje konkuren¢nosti med poslovnimi sistemi, nevarnosti novih substitutov
proizvodov, pogajalske moci strank in dobaviteljev ter vstopa nove konkurence na
trg (Porter, 1985). Pri ocenjevanju poslovnega podrodja je potrebno upostevati tri
pomembne dejavnike za dolocanje dobicka: vrednost proizvodov s strani strank,
intenzivnost konkurence in pogajalsko moc¢ deleznikov v proizvodni verigi
dejavnosti (Grant, 1995, v Megli¢, 2006). V tej skupini dejavnikov se je smiselno
osredotociti na vhodne in izhodne elemente poslovnih procesov. Glede na navedeno

lahko delimo ozje okolje na stiri dejavnike, ki so prikazani v tabeli 2.

Tabela 2: Dejavniki oZjega okolja

Podokolja oZjega okolja Dejavniki
Nabavni pogoji
Razprienost dobaviteljev

Stabilnost dobaviteljev in njihovo zaupanje v
poslovni sistem

Kakovost materialov

in sestavnih delov

Dejavniki trga blaga
(material in proizvodi)

Sodelovanje s kooperanti

Prodajne in distribucijske poti ter pogoji
Prepoznavnost, ugled znamke
Promocija

Prisotnost konkurence

Program in ponudba proizvodov
Stopnja rasti prodaje
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Podokolja oZjega okolja Dejavniki

Spremenljivost cen

Raznolikost trgov

Reklamacije

Fleksibilnost trga

(zaposlovanje, odpuscanje)
Primernost razpolozljive delovne sile
Place in nagrade

(konkurenca v panogi)

Dejavniki trga delovne sile Subvencioniranje delovnih mest

(delo) Usposabljanje in zaposlovanje invalidov,
subvencioniranje invalidskih
poslovnih sistemov

Nacrtovanje invalidskega fonda, zavarovanje
osebja

Socialna nadomestila

Dostopnost kapitala

Cena kapitala

Placilna disciplina

Gibanje borznih indeksov

Cena delnic poslovnega sistema

Kapitalska privla¢nost panoge
Benchmarking s konkurenco

Testiranje, izdelava

poslovnih predvidevanj

Sodelovanje managerjev

Dejavniki trga poslovnih in tehni¢nih [JleRlelgatS IS et]

informacij Dostopnost informacij o novostih (tehni¢nih,
tehnoloskih ...)

Redne ocene trga in neodvisne $tudije
Zanesljivost podatkov

za porocanje in odlocitve

Dejavniki trga kapitala

Vir: Uth, 2011; Uth in Kern, 2014

Najbolj direkten vpliv na uc¢inkovitost in uspesnost poslovnih procesov poslovnega
sistema imajo dejavniki notranjega okolja. Urh (2011) ugotavlja, da je njihova dodana
vrednost v ospredju predvsem, ko poslovni sistemi delujejo pod istimi pogoji
zunanjega okolja. Hkrati pa je pomembno poudariti, da vpliv dejavnikov notranjega
okolja upada v primeru $irjenja okolja oziroma v primeru $irjenja dejavnikov ozjega
in SirSega zunanjega okolja (Urh in Kern, 2014). Dejavniki notranjega okolja so
prikazani in podrobneje razlozeni v tabeli 3.
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Tabela 3: Dejavniki notranjega okolja

Dejavniki notranjega okolja Dejavniki

Vrsta kapitala

Managersko, notranje lastni$tvo
Sodelovanje lastnikov

pri strateskih odlocitev

Odnos lastnikov in managementa poslovnega
sistema

Vlaganje dobicka v razvoj

poslovnega sistema

Orodja za management

(poslovna strategija, nacrti ...)

Podrobni nactti za razvoj

poslovnega sistema

Ugled managementa na trgu

Spretnosti in delitev odgovornosti ter funkcij
sprejemanja odlocitev

Optimalna dolocitev virov za

doseganje poslovnega nacrta

Odnos, komunikacija

med vodstvom in delovno silo

Uporaba predhodnih $tudij

Poznavanje strukture, financ in napredovanja
poslovnega sistema

Demokrati¢nost sestankov in upostevanje
sodelavcev

Timsko delo

Odnos, komunikacija z delnicarji

Stevilo hierarhi¢nih nivojev

v poslovnem sistemu

Velikost poslovnega sistema
Organizacijska navodila,

delovni predpisi

Jasnost vlog, nalog in odgovornosti
Prilagodljivost organizacijske strukture novim
razmeram

Kapitalska primernost

poslovnega sistema

Tekoca likvidnost

poslovnega sistema

Stopnja zadolzenosti

poslovnega sistema

Finanéni dejavniki Rast prihodkov

Zmanj$anje stroskov

Izvedba vlozenih sredstev

v raziskave in razvoj

Place zaposlenih

Vodenje racunovodskega sistema
Dobic¢konosnost

Dejavniki lastniStva poslovnega sistema

Dejavniki managementa in vodenja

Dejavniki organiziranosti poslovnega sistema
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Dejavniki notranjega okolja

Dejavniki infrastrukture in pogojev dela

Tehni¢no-tehnoloski dejavniki

Dejavniki informacijsko-komunikacijske
tehnologije

Dejavniki organizacijske kulture

Dejavniki kakovosti

Dejavniki
Delovne razmere

Moznosti napredovanja

Seznanjenost o dogodkih
v poslovnem sistemu

Plac¢e, druge materialne ugodnosti

Odnosi s sodelavci

Stalnost zaposlitve

Moznost razvoja
(strokovno)

Samostojnost pri delu

Ugled dela

Soodlocanje

Ustvarjalnost dela

Varnost pri delu

Vpliv nadrejenega

Zahtevnost dela
(fizi¢na, psihi¢na)

Zanimivost dela

Tehnicne novosti

Tehnoloske novosti

Sodobne tehnologije

Investicije

Dostopnost do inovacij, patentov

Informacijska tehnologija
(pisarniski programi, internet ...)

Integralna informacijska podpora
(SCM, ERP ...)

Specialna informacijska orodja
(CAM, CAD ...

Primerna strojna oprema

Telekomunikacijska tehnologija

Pripadnost poslovnemu sistemu

Vedenjske pravilnosti pri
interakciji s sodelavci

Skupinske norme

Vrednote v poslovnem sistemu

Formalna filozofija
poslovnega sistema

Odnos do pravil

Socialna klima

Utrjene vescine

Misljenje, mentalni modeli,
jezikovne paradigme

Skupni pomeni

Temeljne metafore,
integracijski simboli

Stopnja stabilnosti v skupini

Oblikovanje vzorcev

Pritozbe strank

Doseganje konstrukcije izdelka
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Dejavniki notranjega okolja Dejavniki

Variacije kakovosti izdelkov
Nadziranje kakovosti dobaviteljev
Spremljanje vracil, popravil

in odpadkov

Kakovost materiala

Izvajanje kontrole

Dosezeni certifikati kakovosti
(ISO 9001 ...)

Ustreznost izobrazbe zaposlenih
Specificnost dejavnosti
poslovnega sistema

Stopnja tehnoloske zahtevnosti proizvodnih
procesov

Dejavniki ujemanja kompetenc (zaposlenih
in opravil v procesih)

Vir: Urh, 2011; Urh in Kern, 2014

2.2 Dejavniki ucinkovitosti in uspeSnosti pristopov izboljSevanja
poslovnih procesov

Tudi literatura s podrocja pristopov izboljSevanja poslovnih procesov pogosto
obravnava kriticne dejavnike uspeha. Pregled le-teh je po posameznih pristopih in
virth prikazan v nadaljevanju. Tabela 4 predstavlja izsek rezultatov pregleda in
zajema razliéne dejavnike ucinkovitosti in uspesnosti pristopov, ki jih izpostavljajo
razliéni avtorji. Podobni ali celo enaki dejavniki se pojavljajo v vecini pregledanih
pristopov izboljsevanja poslovnih procesov. Na koncu poglavja so tako identificirani
najpogostejsi dejavniki u¢inkovitosti in uspesnosti pristopov, na podlagi katerih pa
je mozno predvideti uspeh uporabljenih pristopov.

Tabela 4: Dejavniki pristopov izboljsevanja poslovnih procesov

Pristop Dejavniki Opis
e Sprememba miselnosti in stalisc,
Kl]ucvn%l’(li ejavniki tt?hnoloéke ovire
Obvladovanje sprememb ?rfliizrrﬁentacij (Henrik Jorgensen idr., 2009).
sprememb Obs.toj spodbud za spremembe
(Kuipers idr., 2014).
Financ¢ni dokumenti, vitkost,
osredotocenost na temeljne vzroke,
Stalno izboljSevanje Dejavniki uspesnih obvlaqovan]ve dObIVCkOV’. df)vz.emost “
. . zunanje vlozke, resevanje izzivov
procesa implementaci delovne sile, uporaba tehnik
nacrtovanja in nabave itn. (Kovach idr.,
2011).
Digitalna transformacija 1zzivi transformacije if(?éﬁiffr;;pﬁesilgzgigi(.),cggll’;)’l.mkl
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Pristop

Kaizen

Prenova poslovnega
procesa

Vitko obvladovanje

Sest-sigma

Obvladovanje kakovosti

Dejavniki

Dejavniki
implementacije in
uporabe

Opis
Znanje (Malik in YeZhuang, 2006).

Ustvarjanje ucinkovite strukture,
analiziranje konkurence, razvoj
partnerstev, razvoj fleksibilnosti in
hitrosti odzivanja

(Singh in Singh, 2009).

Tveganja izvajanja
pristopa

Nedelovanje sprememb procesa
(O’Neill in Sohal, 1999).

Kriti¢ni dejavniki
implementacije

Uporaba tehnik za resevanje
problemov, spremembe vrednot in
prepricanj (Chiarini, 2011).

Dejavniki uspeha

Egalitarno vodstvo
(Habib in Shah, 2013).

Dejavniki neuspeha
implementacije

Uporaba neustreznih orodij, uporaba
enega orodja za resevanje vseh izzivov,
pomanjkanje razumevanja in slabo
odlocanje (Bhamu in Singh Sangwan,
2014).

Dejavniki uspeha
implementacije

Programi ozavesc¢anja, odnos stranke in
dobavitelja, na¢rtovanje aktivnosti po
implementaciji, standardizacija,
disciplina in nadzor, ves¢ine in
prilagodljivost, skupne vrednote, sistem
nagrajevanja

(Bhamu in Singh Sangwan, 2014).

Povezovanje vitkosti in strateske
agende, identifikacija in eliminacija
odpadkov, sistem nagtajevanja,
ujemanje povprasevanja in zmogljivosti
(Al-Balushi idr., 2014).

Dejavniki uspeha
implementacije

Povezovanje projektov s poslovnimi
cilji, razumevanje klju¢nih meritev
(Antony, 2006).

Povezovanje pristopa s poslovno
strategijo (Zare Mehrjerdi, 2011).

Kritiéni dejavniki
uspeha

Strategija implementacije,
organizacijska infrastruktura, pomen
odgovornosti (Nonthaleerak in
Hendry, 20006).

Izzivi implementacije

Implementacija v neprimernem
kontekstu, vedenjske tezave,
pomanjkanje podatkov, neuspeh v
neproizvodnih podrogjih, pomanjkanje
pooblastil (Nonthaleerak in Hendry,
2000).

Kljuéni dejavniki
uspeha

Informacije o kakovosti, krepitev
sposobnosti vodstva, obcutek nujnosti
(Dale in Cooper, 1994).

Dejavniki neuspeha
implementacije

Neucinkovit model, uporaba
neustreznih metod ali neucinkovita
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Pristop Dejavniki

uporaba metod, neprimerno okolj
(Mohammad Mosadeghrad, 2014).
Stratesko nacrtovanje kakovosti,
vizionarsko vodenje, uc¢inkovito

Dejavniki uspeha obvladovanje zaposlenih, usmerjenost

implementacije kakovosti v stranke, partnerstva z
dobavitelji (Mohammad Mosadeghrad,
2014).

Vir: Krha¢ Andrasec, 2022

Za zakljucek poglavia na podlagi izvedenih pregledov izpostavimo najpogosteje

identificirane dejavnike pristopov izboljsevanja poslovnih procesov:

— Odloc¢no vodstvo in predanost managementa (Dale in Cooper, 1994; Shin
in Jemella, 2002; Antony, 2006; Malik in YeZhuang, 2006; Nonthaleerak in
Hendry, 2006; Henrik Jorgensen idr., 2009; Kovach idr., 2011; Zare
Mehrjerdi, 2011; Habib in Shah, 2013; Al-Balushi idr., 2014; Mohammad
Mosadeghrad, 2014);

— Izbor projektov in vescine obvladovanja projektov (Antony, 2000;
Nonthaleerak in Hendry, 2006; Zare Mehrtjerdi, 2011; Bhamu in Singh
Sangwan, 2014);

— Osredotocenost na zadovoljstvo strank (Nonthaleerak in Hendry, 2000;
Chiarini, 2011; Al-Balushi idr., 2014; Bhamu in Singh Sangwan, 2014;
Mohammad Mosadeghrad, 2014);

—  Organizacijska kultura (O’Neill in Sohal, 1999; Antony, 2006; Nonthaleerak
in Hendry, 2006; Henrik Jorgensen idr., 2009; Singh in Singh, 2009; Zare
Mehrtjerdi, 2011; Bhamu in Singh Sangwan, 2014; Mohammad
Mosadeghrad, 2014; von Leipzig idr., 2017);

— Vzpostavljeni nenehni programi izobrazevanja in usposabljanja (Dale in
Cooper, 1994; Antony, 2006; Malik in YeZhuang, 2006; Henrik Jorgensen
idr., 2009; Zare Mehrjerdi, 2011; Al-Balushi idr., 2014; Bhamu in Singh
Sangwan, 2014; Mohammad Mosadeghrad, 2014; von Leipzig idr., 2017);

— Timska komunikacija (Dale in Cooper, 1994; Antony, 2006; Nonthaleerak
in Hendry, 2006; Chiarini, 2011; Bhamu in Singh Sangwan, 2014;
Mohammad Mosadeghrad, 2014);
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Motivacija, predanost in vkljucenost zaposlenih (Malik in YeZhuang, 2000;
Henrik Jorgensen idr., 2009; Chiarini, 2011; Al-Balushi idr., 2014; Bhamu in
Singh Sangwan, 2014; Mohammad Mosadeghrad, 2014);

Uporaba informacijske tehnologije (Henrik Jorgensen idr., 2009; Kovach
idr., 2011; Habib in Shah, 2013; von Leipzig idr., 2017);

Vzpostavljen sistem stalnega izboljSevanja (Henrik Jorgensen idr., 2009;
Singh in Singh, 2009; Chiarini, 2011; Bhamu in Singh Sangwan, 2014;
Mohammad Mosadeghrad, 2014);

Sodelovanje delovnega okolja (Antony, 2006; Bhamu in Singh Sangwan,
2014; Habib in Shah, 2013; Kuipers idt., 2014; Mohammad Mosadeghrad,
2014);

Ustrezni viri (zaposleni, proracun in ¢as) (Malik in YeZhuang, 2006; Kuipers
idr., 2014; Mohammad Mosadeghrad, 2014);

Vzpostavljen sistem spremljanja in merjenja ucinkovitosti in uspesnosti
(Malik in YeZhuang, 2006; Nonthaleerak in Hendry, 2006; Chiarini, 2011;
Mohammad Mosadeghrad, 2014);

Vpeljan ustrezen sistem obvladovanja sprememb (Chiarini, 2011; Habib in
Shah, 2013);

Razumevanje metodologij, tehnik in orodij (Antony, 2006; Zare Mehtjerdi,
2011).

Rezultati analize

Analiza dejavnikov wudlinkovitosti in uspeSnosti obvladovanja

poslovnih procesov

Analiza zajema zadnji sklop anketnega vprasalnika, ki je vseboval dve vprasanji,

povezanimi z dejavniki ucinkovitosti in uspesnosti izvedenih metod in tehnik

izboljSevanja poslovnih procesov ter z dejavniki u¢inkovitosti in uspesnosti izvajanja

poslovnih procesov. Na anketna vprasanja so odgovorili respondenti iz 81 poslovnih

sistemov.

Pri analizi smo uporabili deskriptivno statistiko (test ve¢ moznih odgovorov) ter y2

test, namenjen testiranju obstoja povezanosti med dvema spremenljivkama.
Predpostavke za izvedbo testa so (Field, 2013):
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neodvisnost podatkov,
teoreti¢ne frekvence morajo biti veéje od pet (najve¢ 20 % le-teh je lahko
manjsih od pet),

vse teoreti¢ne frekvence morajo biti veéje od ena.

Rezultat testa zajema znacilnosti analize, kontingen¢no tabelo, y? test in morebitno

mo¢ povezave med 0 in 1 (Klemenci¢, 2005).

Najprej je pri obeh vprasanjih izveden test ve¢ moznih odgovorov, s katerim so

preverjene frekvence vseh moznih odgovorov ter odstotki odgovorov glede na

stevilo respondentov. Rezultati izvedenih testov so prikazani v tabelah 5 in 6.

Pri prvem vprasanju o dejavnikih metod in tehnik so respondenti lahko izbrali do 5

dejavnikov (izmed 14), ki so po njihovem mnenju kljucni za uspesno implementacijo

in uporabo metod in tehnik izboljsevanja poslovnih procesov. 1z tabele 5 je razvidno,

da so respondenti kot kljucne dejavnike izbrali:

odlo¢no vodstvo in predanost managementa (89 %),
motivacijo, predanost in vkljucenost zaposlenih (77 %),
timsko komunikacijo (62 %),

organizacijsko kulturo (53 %),

uporabo informacijske tehnologije (40 %).

Po mnenju respondentov so najmanj pomembni dejavniki za uspeh metod in tehnik:

razumevanje metodologije, tehnik in orodij (27 %),

izbor projektov in vescine obvladovanja projektov (19 %),
vzpostavljeni nenehni programi izobrazevanja in usposabljanja (16 %),
vpeljan ustrezen sistem obvladovanja sprememb (15 %),

drugo (1 %).
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Opcija drugo je bila izbrana le enkrat, kjer pa respondent ni dopisal drugih
dejavnikov.

Tabela 5: Dejavniki uspeha metod in tehnik izboljSevanja poslovnih procesov

N Odstotki Odstotki primerov

Odloc¢no vodstvo in predanost 7 16,0 % 88.9 %
managementa
Izbor projektov in vescine

: ; 15 33% 18,5 %
obvladovanja projektov
grs;eiotocenost na zadovoljstvo 25 5.6 % 309%
Organizacijska kultura 43 9,6 % 53,1 %
.Vzpostvavl]er.n r'1enehn1 programi 13 29 % 16,0 %
izobraZevanja in usposabljanja
Timska komunikacija 50 11,1 % 61,7 %
Motlvaclla, predanost in vklju¢enost 62 138 % 76,5 %
zaposlenih
Uporaba informacijske tehnologije 32 7,1 % 39,5 %
'Vzpo.svtavlle‘n sistem stalnega o4 53 % 29.6 %
izboljSevanja
Sodelovanje delovnega okolja 23 51 % 28,4 %
Ustrezniviei 29 6.4 % 35,8 %
(zaposleni, proracun in ¢as)
Vzpf)stftvllcir.l sistem steml]anla in 27 6.0 % 333 %
merjenja ucinkovitosti in uspesnosti
Vpeljan ustrezen sistem 12 27 % 14.8 %
obvladovanja sprememb
'Razum‘e‘van]e metodologije, tehnik 2 49 % 272%
in orodij
Drugo 1 0,2 % 1,2 %
Skupaj 450 100,0 % 555,6 %

Sledilo je drugo vprasanje, kjer so respondenti izbrali do 5 klju¢nih dejavnikov
(izmed 20) ucinkovitosti in uspes$nosti izvajanja poslovnih procesov. Iz tabele 6 je

razvidno, da so respondenti kot klju¢ne dejavnike izbrali:

— dejavnike managementa in vodenja (64 %),
— organizacijsko kulturo (56 %),

— financne dejavnike (47 %),

— organiziranost poslovnega sistema (46 %),

— lastnis$tvo poslovnega sistema (42 %).
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Po mnenju respondentov so najmanj pomembni za ucinkovitost in uspesnost

izvajanja poslovnih procesov naslednji dejavniki:

— gospodarsko podokolje; kulturno podokolje (10 %),
— tehnolosko podokolje; demografsko podokolje (9 %),
— okoljevarstveno podokolje; trg kapitala (4 %),

— drugo; trg poslovnih in tehni¢nih informacij (3 %).

Opcija drugo je bila izbrana le dvakrat, kjer pa je isti repondent navedel Se nekaj

dejavnikov: razpolozljivost ¢asa, investicije in vztrajnost.

Tabela 6: Dejavniki u€inkovitosti in uspe$nosti izvajanja poslovnih procesov

N Odstotki Odstotki primerov
Lastnistvo poslovnega sistema 34 8,6 % 42,0 %
Dejavniki managementa in vodenja 52 13,1 % 64,2 %
Organiziranost poslovnega sistema 37 9,3 % 45,7 %
Finanéni dejavniki 38 9,6 % 46,9 %
Infrastruktura in pogoji dela 24 6,1 % 29,6 %
Tehni¢no-tehnoloski dejavniki 20 5,1 % 247 %
Informac‘i‘jsko-komunikaciiska 30 7.6 % 37.0 %
tehnologija
Organizacijska kultura 45 11,4 % 55,6 %
Dejavniki kakovosti 9 2.3 % 11,1 %
Ujemfmje kompetenc (zaposlenih in 31 78% 383 %
opravil v procesu)
Trg blaga (materiala in proizvodov) 9 2,3 % 11,1 %
Ttrg delovne sile (dela) 17 43 % 21,0 %
Trg kapitala 3 0,8 % 3,7%
Trg posl(?Ymh in tehni¢nih 5 0.5 % 25%
informacij
Pravno-politi¢éno podokolje 10 2,5 % 12,3 %
Demografsko podokolje 7 1,8 % 8,6 %
Kulturno podokolje 8 2,0 % 9,9 %
Okoljevarstveno podokolje 3 0,8 % 3,7%
Tehnolo§ko podokolje 7 1,8 % 8,6 %
Gospodarsko podokolje 8 2,0 % 9,9 %
Drugo 2 0,5 % 2,5 %
Skupaj 396 100,0 % 4889 %

Iz primerjave rezultatov dveh vprasanj je razvidno, da med najpomembnejSe
dejavnike lahko uvrstimo dejavnike managementa in vodenja ter organizacijsko

kulturo. Prvi dejavnik je v obeh analizah ocenjen kot najpomembnejsi dejavnik,
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slednji pa je dvakrat izbran med najpomembnejse dejavnike ter je pridobil podoben
odstotek pomembnosti (53 % pri prvem vprasanju in 56 % pri drugem vprasanju).

Ista vprasanja so analizirana tudi z 2 testom, in sicer v namen, ali se izbor dejavnikov
oziroma njihova pomembnost razlikuje glede na lastnosti poslovnih sistemov. V tem
primeru smo prevetjali povezanost pomembnosti dejavnikov z namembnostjo in
velikostjo poslovnih sistemov. V analizo so zajeti odgovori vseh respondentov. V
namen pravilne interpretacije rezultatov testov so bili odgovori pri vprasanju o
namembnosti poslovnih sistemov nekoliko prilagojeni. Zaradi predpostavk testa
smo opciji proizvodnja energije in materialna (fizi¢na) proizvodnja zdruzili ter so v
testu preverjane razlike v pomembnosti dejavnikov med proizvodnimi in
storitvenimi poslovnimi sistemi. Glede na pridobljen vzorec odgovorov pa je druga
primerjava izvedena med srednje velikimi in velikimi poslovnimi sistemi. Rezultati
testov se interpretirajo na podlagi p-vrednosti, ki mora biti za potrditev alternativne
hipoteze o povezanosti dveh spremenljivk manjsa od 0,05. V tem primeru se
izracuna Se koeficient kontingence, s katerim preverimo stopnjo povezanosti

testiranih spremenljivk. Rezultati izvedenih testov so prikazani v tabelah 7 in 8.

1z tabele 7 je razvidno, da statisticno pomembno povezanost lahko potrdimo med

velikostjo poslovnih sistemov in:

— osredotocenostjo na zadovoljstvo strank (0,009; 0,302),
— uporabo informacijske tehnologije (0,029; 0,260).

V navedenih dveh primerih torej potrdimo, da se pomembnost dejavnikov razlikuje
glede na velikost poslovnih sistemov. Na podlagi izracunanih koeficientov

kontingence pa je razvidna nizka povezanost med testiranimi spremenljivkami.
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Tabela 7: Rezultati y2 testa (a)

Namembnost Velikost
poslovnih poslovnih
sistemov sistemov
Odlo¢no vodstvo in predanost x3 x3
managementa
Izbor projektov in vescine p-vrednost 1,000 1,000
obvladovanja projektov y2i! 0,000 0,000
grs;eiotoéenost na zadovoljstvo P‘VI;CZIHOSt gzﬁ’g 2:(7)22
Cc2 0,302
Otrganizacijska kultura P‘Vf';czanSt ?:;?g (1):888
Vzpostavljeni nenehni programi p-vrednost 0,590 x3
izobraZevanja in usposabljanja 12 0,291
’ N p-vrednost 0,610 0,391
Timska komunikacija @ 0.260 0735
Motivacija, predanost in vklju¢enost p-vrednost 0,082 1,000
zaposlenih 12 3,033 0,000
p-vrednost 0,220 0,029
Uporaba informacijske tehnologije 2 1,504 4,753
C 0,260
Vzpostavljen sistem stalnega p-vrednost 0,579 0,538
izbolj$evanja X2 0,308 0,379
. . -vrednost 1,000 0,815
Sodelovanje delovnega okolja P 2 0,000 0,055
Ustrezni viri p-vrednost 0,357 0,228
(zaposleni, proracun in ¢as) Y2 0,849 1,455
Vzpostavljen sistem spremljanja in p-vrednost 1,000 0,563
merjenja ucinkovitosti in uspesnosti 12 0,000 0,334
Vpeljan ustrezen sistem obvladovanja p-vrednost 0,842 x3
sprememb x? 0,040
Razumevanje metodologije, tehnik in p-vrednost 0,131 0,269
orodij x2 2,279 1,222
Drugo x3 x3

1y 2 — vrednost testne statistike.
2 C — koeficient kontingence.
3 Test ni zanesljiv (teoreti¢ne frekvence so v vec kot 20 % celic manjse od 5).

Tabela 8 prikazuje rezultate testov povezanosti dejavnikov ucinkovitosti in
uspesnosti izvajanja poslovnih procesov in lastnosti poslovnih sistemov. 1z tabele je
razvidno, da statisticno pomembno povezanost ne moremo potrditi v niti enem od
izvedenih testov. Zaklju¢imo lahko, da se pomembnost dejavnikov ne razlikuje glede
na lastnosti poslovnih sistemov. Na podlagi tega zaklju¢ujemo, da so kljucni
dejavniki u¢inkovitosti in uspesnosti obvladovanja poslovnih procesov enaki v vseh

poslovnih sistemih ne glede na njihovo namembnost ali velikost.
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Tabela 8: Rezultati y2 testa (b)
Namembnost Velikost
poslovnih poslovnih
sistemov sistemov

Lastni$tvo poslovnega sistema p—Vreczinost 0,319 0,905

X 0,992 0,014

Dejavniki managementa in vodenja p—vr;tinost 8:(9)(2;2 ?:?}Z

Organiziranost poslovnega sistema p—Vreczinost 0,496 0,739

X 0,464 0,111

R Y p-vrednost 0,627 0,217

Finan¢ni dejavniki Xz 0.236 1523

) . .. p-vrednost 0,296 0,917

Infrastruktura in pogoji dela 2 1,094 0011

— PP p-vrednost 0,102 0,444

Tehni¢no-tehnoloski dejavniki Xz 2671 0,587

Informacijsko-komunikacijska p-vrednost 1,000 0,366

tehnologija 2 0,000 0,819

T p-vrednost 0,380 0,361

Organizacijska kultura @ 0.770 0.836
Dejavniki kakovosti x3 x3

Ujemanje kompetenc (zaposlenih in p-vrednost 0,152 0,917

opravil v procesu) Y2 2,053 0,011
Trg blaga (materiala in proizvodov) x3 x3

. . p-vrednost 0,117 0,829

Trg delovne sile (dela) 2 2457 0,047
Trg kapitala x3 x3
Trg poslovnih in tehni¢nih x3 x3

informacij
Pravno-politi¢no podokolje x3 x3
Demografsko podokolje x3 x3
Kulturno podokolje x3 x3
Okoljevarstveno podokolje X3 x3
Tehnolosko podokolje X3 x3
Gospodarsko podokolje x3 x3
Drugo x3 x3
3.2 Poglobljena analiza dejavnikov uCinkovitosti in uspesnosti izvajanja

poslovnih procesov

V namen primerjave pridobljenih rezultatov smo analizirali Se drugi anketni
vprasalnik. Anketni vprasalnik je vseboval predvsem vprasanja o dejavnikih
ucinkovitosti in uspesnosti izvajanja poslovnih procesov. Respondenti so vpliv
navedenih dejavnikov ocenjevali s pomocjo 5-stopenjske lestvice, pri tem pa so

oceno 1 izbrali, ¢e dejavnik nima nobenega vpliva na ucinkovitost in uspesnost
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izvajanja poslovnih procesov, ter oceno 5, ¢e ima dejavnik izrazit vpliv na
ucinkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih procesov. Anketni vprasalnik je
izpolnilo 110 respondentov iz treh poslovnih sistemov. Sodelujoci poslovni sistemi

so srednje veliki in veliki poslovni sistemi vseh treh namembnosti.

Pri analizi smo uporabili deskriptivno statistiko (povprecne vrednosti), test deleza in
test populacijskega povprecdja. Test deleza je uporabljen za preverjanje deleza
populacije v binarni spremenljivki in kaze ali je le-ta enak zahtevani vrednosti.
Izvedba testa zahteva naklju¢ni vzorec in neodvisnost podatkov (The University of
Texas at Austin, b. d.). Na koncu je uporabljen Se test populacijskega povpredja, in
sicer za prevetjanje domnev o povprecjih spremenljivk. Pri tem smo uporabili t-test
za en vzorec (angl. one—sample t-test). Z izbranim t-testom je preverjeno, ali je
povpreéna vrednost ene spremenljivke enaka doloceni vrednosti (Znidar$i¢, 2013).
Za izvedbo testa morajo pridobljeni podatki zadovoljiti nekaj predpostavk (Field,
2013):

neodvisnost podatkov,

numeri¢nost podatkov,

normalna porazdelitev podatkov.

Najprej je uporabljena deskriptivna statistika, kjer je s pomocjo povprecnih vrednosti
preverjeno, kateri dejavniki izstopajo, in sicer z vidika vec¢jega vpliva na u¢inkovitost

in uspesnost izvajanja poslovnih procesov. Rezultate analize prikazuje tabela 9.

Tabela 9: Povprecne vrednosti ocen dejavnikov

Povprecéna Povprecéna
vrednost vrednost

vpliva vpliva
posameznih skupine
Dejavniki dejavnikov dejavnikov

Dejavniki pravno-politicnega
podokolja
Dejavniki demografskega
sy . 2,42
Dejavniki SirSega podokolja 313
zunanjega okolja Dejavniki kulturnega podokolja 3,13 >
Dejavniki okoljevarstvenega
. 3,53
podokolja
Dejavniki tehnoloskega podokolja 3,45
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Dejavniki oZjega
zunanjega okolja

Notranji dejavniki

Dejavniki
Dejavniki gospodarskega
podokolja

Povprecéna
vrednost

vpliva
posameznih
dejavnikov

Povprecéna
vrednost
vpliva
skupine
dejavnikov

Dejavniki trga blaga

3,56

Dejavniki trga delovne sile 3,20

Dejavniki trga kapitala 3,13 3,34
Dejavniki trga poslovnih in 346

tehni¢nih informacij ’

Dejavniki lastnistva poslovnega 352

sistema ’

Dejavniki managementa in vodenja 3,67

Dejavniki organiziranosti 3.66

poslovnega sistema ’

Finan¢ni dejavniki 3,77

Dejavniki infrastrukture in pogojev 3,89 370
dela i
Tehni¢no-tehnoloski dejavniki 3,81

Dejavniki informacijsko 383

komunikacijske tehnologije >

Dejavniki organizacijske kulture 345

Dejavniki kakovosti 3,71

Dejavniki ujemanja kompetenc 3,69

>

Iz tabele 9 je razvidno, da imajo na ucinkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih

procesov najvedji vpliv notranji dejavniki (3,70), najmanjsi pa dejavniki SirSega

zunanjega okolja (3,13). Ce rezultate primerjamo z rezultati prve ankete, ugotovimo,

da so le-ti skladni, saj so pri prvi anketi najpogosteje izbrani notranji dejavniki ter

najmanjkrat izbrani dejavniki SirSega in ozjega zunanjega okolja. V nadaljevanju je

pripravljena tudi primerjalna tabela rezultatov (tabela 10), kjer smo rezultate znotraj

posamezne ocene razdelili na tri enakomerne dele. Tako so dejavniki razdeljeni v tri

skupine: od tistth z najslabsimi rezultati (v tabeli oznacenih z *), do tistth z

najboljsimi rezultati (v tabeli oznacenih z *¥).
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Tabela 10: Primerjava rezultatov obeh anket

Povprecna vrednost
vpliva posameznih

Odstotki primerov

dejavnikov

Dejavnil‘d pravno-politicnega 12,3 % 2,934+
podokolja

Dejavniki demografskega podokolja 8,6 %o* 2,42%
Dejavniki kulturnega podokolja 9,9 %o* 3,13+
Dejavnil‘d okoljevarstvenega 37 ok 3 5300k
podokolja

Dejavniki tehnoloskega podokolja 8,6 %o* 345Kk
Dejavniki gospodarskega podokolja 9,9 %o* 3,33+
Dejavniki trga blaga 11,1 9%o* 3,56%*
Dejavniki trga delovne sile 21,0 %* 3,20%*
Dejavniki trga kapitala 3,7 %* 3,13%*
.Dejavnik%‘trga poslovnih in tehni¢nih 2,5 %k 3 AGHHr
informacij

pejavnih lastnistva poslovnega 42,0 Y+ 3 5owek
sistema

Dejavniki managementa in vodenja 64,2 Yo*** 3,67+%F
D'ejavniki organiziranosti poslovnega 45,7 Yok 3 66+
sistema

Finanéni dejavniki 46,9 Yo*** 377Kk
Dejavniki infrastrukture in pogojev 9.6 9/t 3,805k
dela ’ ’
Tehni¢no-tehnoloski dejavniki 24,7 Yo** 3,81FF*
Dejavniki informacijsko

kor]nunikacijske tehtllologije 37,090 383
Dejavniki organizacijske kulture 55,6 Yo*** 3,45%
Dejavniki kakovosti 11,1 %* 3, 71H%k
Dejavniki ujemanja kompetenc 38,3 Yok 3,09H+*

V nadaljevanju smo se odlo¢ili podrobneje analizirati dejavnike, ki so v obeh analizah
med najboljSe ocenjenimi: dejavnike managementa in vodenja, dejavnike
organiziranosti poslovnega sistema, financne dejavnike ter dejavnike organizacijske
kulture. V ta namen sta uporabljena test deleza in test populacijskega povpredja. S
prvim testom smo preverjali, ali lahko trdimo, da je populacijski delez zaposlenih, ki
menijo, da je prislo do pomembnega vpliva na ucinkovitost in uspesnost izvajanja
poslovnih procesov, visji od 75 %. Drugi test je namenjen preverjanju moci vpliva
dejavnikov na ucinkovitost in uspesnost poslovnih procesov, pri izvedbi samega
testa pa je za primerjavo izbrana ocena 2,5. Ocena 2,5 je izbrana na podlagi lestvice
iz anketnega vprasalnika, kjer le-ta predstavlja vpliv dejavnikov. Rezultati izvedenih
testov so prikazani v nadaljevanju v $tirih tabelah (tabele 11-14), kjer vsaka tabela
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predstavlja posamezno skupino dejavnikov. V tabelah so navedene p-vrednosti, na
podlagi katerih interpretiramo rezultate obeh testov.

Tabela 11: Rezultati testov dejavnikov managementa in vodenja

Test populacijskega
Test deleza povpredja

Priprava in uporaba orodij za management < 0,001
Podrobni nacrti za razvoj poslovnega sistema < 0,001
IzkuSen management in njegov ugled na trgu < 0,001
Spretnosti in delitev odgovornosti ter funkcij

. : - < 0,001
sprejemanja odlocitev
Optimalna dolocitev virov za doseganje <0001
poslovnega nacrta ’
Odnosi in komunikacija med vodstvom in < 0,001

delovno silo
Uporaba predhodnih studij < 0,001

Poznavanje financ ter strukture in napredka

: < 0,001
poslovnega sistema
Demokrati¢nost vodenja sestankov in
. . < 0,001
upostevanja sodelavcev
Usmerjenost k timskemu delu < 0,001
Odnosi in komunikacija z delnicarji < 0,001

Ce je p-vrednost testa deleza manjsa od 0,05, lahko trdimo, da je populacijski delez
zaposlenih, ki menijo, da je zaradi posameznega dejavnika prislo do pomembnega
vpliva na ucinkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih procesov, visji od 75 %.
Skladno z navedeno interpretacijo lahko na podlagi rezultatov iz tabele dejavnikov
managementa in vodenja zaklju¢imo, da ima vecina dejavnikov managementa in

vodenja pomemben vpliv na u¢inkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih procesov:

- Ker je p = 0,637 > 0,05, ne moremo trditi, da je populacijski delez
zaposlenih, ki menijo, da je zaradi odnosov in komunikacije z delnicarji
prisSlo do pomembnega vpliva na ucinkovitost in uspes$nost izvajanja
poslovnih procesov, visji od 75 %.

—  Kerje p = 0,004 < 0,05, lahko trdimo, da je populacijski delez zaposlenih,
ki menijo, da je zaradi poznavanja financ ter strukture in napredka
poslovnega sistema priSlo do pomembnega vpliva na ucinkovitost in
uspesnost izvajanja poslovnih procesov, visji od 75 %.

—  Kerje p < 0,001 < 0,05, lahko trdimo, da je populacijski delez zaposlenih,

ki menijo, da je zaradi ostalih dejavnikov managementa in vodenja prislo do
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pomembnega vpliva na ucinkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih

procesov, visji od 75 %.

Potrebno je interpretirati $e rezultate izvedenih testov populacijskega povpredja. Ce
je p-vrednost testa manj$a od 0,05, lahko trdimo, da je povpre¢na ocena vpliva
dejavnika na uc¢inkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih procesov visja od 2,5. Na
podlagi rezultatov tabele lahko zaklju¢imo, da je povpreéna ocena vpliva vseh
testiranih dejavnikov managementa in vodenja na u¢inkovitost in uspesnost izvajanja

poslovnih procesov visja od 2,5.

Tabela 12: Rezultati testov dejavnikov organiziranosti poslovnega sistema

Test populacijskega
Test deleza povpredja

S.tevﬂo hierarhi¢nih nivojev v poslovnem < 0,001 < 0,001
sistemu

Velikost poslovnega sistema 0,013 < 0,001
Organizacijska navodila in delovni predpisi 0,003 < 0,001
Jasnost vlog, nalog in odgovornosti < 0,001 < 0,001
Prilagodljivost organizacijske strukture novim < 0,001 < 0,001
razmeram

Na podlagi rezultatov tabele (p-vrednost < 0,05) lahko trdimo, da je populacijski
delez zaposlenih, ki menijo, da je zaradi dejavnikov organiziranosti poslovnega
sistema priSlo do pomembnega vpliva na ucinkovitost in uspesnost izvajanja
poslovnih procesov, visji od 75 %. Prav tako pa je iz tabele razvidno, da je povprecna
ocena vpliva vseh testiranih dejavnikov organiziranosti poslovnega sistema na

ucinkovitost in uspes$nost izvajanja poslovnih procesov visja od 2,5.

Tabela 13: Rezultati testov finanénih dejavnikov

Test populacijskega
Test deleza povprecja
Kapitalska ustreznost poslovnega sistema < 0,001
Tekoca likvidnost poslovnega sistema < 0,001
Stopnja zadolZenosti poslovnega sistema < 0,001
Rast prihodkov < 0,001
ZmanjSevanje stroskov < 0,001
Izvedba vloZenih sredstev v raziskave in razvoj < 0,001
Place zaposlenih < 0,001
V'odenje poslovnih knjig in ra¢unovodskega < 0.001
sistema ’
Dobickonosnost < 0,001
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Na podlagi rezultatov tabele (p-vrednost < 0,05) lahko trdimo, da je populacijski
deleZ zaposlenih, ki menijo, da je zaradi finan¢nih dejavnikov prislo do pomembnega
vpliva na ucinkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih procesov, visji od 75 %. 1z
tabele je tudi razvidno, da je povprecna ocena vpliva vseh testiranih financnih

dejavnikov na ucinkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih procesov visja od 2,5.
Tabela 14: Rezultati testov dejavnikov organizacijske kulture

Test populacijskega
Test deleza povpredja

Pripadnost zaposlenih poslovnemu sistemu < 0,001 < 0,001
Vedenjske pravilnosti pri interakciji s sodelavci < 0,001 < 0,001
Skupinske norme 0,004 < 0,001
Dominantne vrednote v poslovnem sistemu < 0,001 < 0,001
Formalna filozofija poslovnega sistema 0,044 < 0,001
Odnos do pravil igre < 0,001 < 0,001
Socialna klima < 0,001 < 0,001
Utrjene vescine < 0,001 < 0,001
Na‘vade v miélje.nju, mentalni modeli in/ali 0,004 < 0,001
jezikovne paradigme

Skupni pomeni < 0,001 < 0,001
Temeljne metafore ali integracijski simboli 0,221 < 0,001
Stopnja strukturne stabilnosti v skupini 0,014 < 0,001
Oblikovanje skupnih vzorcev 0,376 < 0,001

Na podlagi rezultatov tabele lahko zaklju¢imo, da ima vecina dejavnikov
organizacijske kulture pomemben vpliv na ucinkovitost in uspesnost izvajanja

poslovnih procesov:

- Ker je p = 0,221 > 0,05, ne moremo trditi, da je populacijski delez
zaposlenih, ki menijo, da je zaradi temeljne metafore ali integracijskih
simbolov priSlo do pomembnega vpliva na ucinkovitost in uspesnost
izvajanja poslovnih procesov, visji od 75 %.

- Ker je p = 0,376 > 0,05, ne moremo trditi, da je populacijski delez
zaposlenih, ki menijo, da je zaradi oblikovanja skupnih vzorcev prislo do
pomembnega vpliva na ucinkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih
procesov, visji od 75 %.

—  Ker je p-vrednost manjsa od 0,05, lahko trdimo, da je populacijski delez
zaposlenih, ki menijo, da je zaradi ostalih dejavnikov organizacijske kulture
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prilo do pomembnega vpliva na ucinkovitost in uspes$nost izvajanja

poslovnih procesov, visji od 75 %.

1z tabele je tudi razvidno, da je povprecna ocena vpliva vseh testiranih dejavnikov
organizacijske kulture na ucinkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih procesov
visja od 2,5.

Na podlagi vseh izvedenih testov delezev torej zakljucujemo, da je populacijski delez
zaposlenih, ki menijo, da je zaradi dejavnikov managementa in vodenja, dejavnikov
organiziranosti poslovnega sistema, finanénih dejavnikov ter dejavnikov
organizacijske kulture prislo do pomembnega vpliva na ucinkovitost in uspesnost
izvajanja poslovnih procesov, visji od 75 %. Izvedeni so tudi testi populacijskega
povprecja, na podlagi katerih pa za vse $tiri vrste izpostavljenih dejavnikov lahko
zaklju¢imo, da je povprecna ocena njihovega vpliva na uc¢inkovitost in uspesnost

izvajanja poslovnih procesov visja od 2,5.
4 Diskusija in zakljucek

Namen raziskave je bil celovito raziskati in analizirati kriticne dejavnike ucinkovitosti
in uspesnosti obvladovanja poslovnih procesov. V raziskavi je bil izveden pregled
dostopne literature ter analiza dveh anketnih vprasalnikov v slovenskih poslovnih
sistemih. V analizi anketnih vprasalnikov so uporabljeni deskriptivna statistika in trije
testi.

V nadaljevanju izpostavljamo klju¢ne ugotovitve vseh izvedenih testov:

— Na udinkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih procesov imajo najvedji
vpliv notranji dejavniki (3,70), najmanijsi pa dejavniki SirSega zunanjega
okolja (3,13), kar je skladno tudi z rezultati analize prvega anketnega
vprasalnika.

— 'V obeh analizah med najviSje ocenjene dejavnike spadajo: dejavniki
managementa in vodenja, dejavniki organiziranosti poslovnega sistema,
finan¢ni dejavniki ter dejavniki organizacijske kulture.

— Rezultati dejavnikov managementa in vodenja ter dejavnikov organizacijske
kulture so skladni tudi z rezultati odgovorov na vprasanja o dejavnikih

ucinkovitosti in uspe$nosti metod in tehnik izboljSevanja poslovnih
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procesov, kjer so le-ti prav tako izpostavljeni kot najpomembne;jsi dejavniki.
Navedeni dejavniki so izpostavljeni kot pomembnejsi tudi v pregledani
literaturi.

— Populacijski delez zaposlenih, ki menijo, da je zaradi $tirih izpostavljenih
dejavnikov notranjega okolja prislo do pomembnega vpliva na ucinkovitost
in uspesnost izvajanja poslovnih procesov, je visji od 75 %.

— Povprecna ocena vpliva stirih izpostavljenih dejavnikov na ucinkovitost in
uspesnost izvajanja poslovnih procesov je visja od 2,5.

— Na ucinkovitost in uspesnost izvajanja poslovnih procesov imajo najmanjsi
vpliv dejavniki $irSega zunanjega okolja. Poglobljena primerjava rezultatov
o posameznih dejavnikih v dveh anketnih vprasalnikih pa ni rezultirala s
popolnoma enotnimi zaklju¢ki. Rezultati so delno skladni, saj kot
pomembnejse dejavnike z vedjim vplivom izpostavljajo dejavnike
gospodarskega podokolja, dejavnike tehnoloskega podokolja in dejavnike
kulturnega podokolja. Rezultati so delno skladni tudi z rezultati Urha in
Kerna (2014), ki ocenjujeta, da sta za ucinkovito in uspesno poslovanje
poslovnega sistema kljucni pravno-politicno in gospodarsko podokolje.

— Pomembnost dejavnikov se ne razlikuje pomembno glede na lastnosti
poslovnih sistemov. Dejavniki uéinkovitosti in uspesnosti obvladovanja
poslovnih procesov so torej enaki v poslovnih sistemih ne glede na njihovo

namembnost ali velikost.

1z navedenega je razvidno, da so rezultati izvedenih raziskav skladni z ve¢ klju¢nimi
ugotovitvami s podrodja dejavnikov ucinkovitosti in uspe$nosti obvladovanja
poslovnih procesov. V prihodnje bi bilo smiselno oblikovati in izvesti kombinirano
raziskavo ter nadgraditi trenutno izpostavljene zakljucke. Predlagana raziskava bo
vsebovala obe vrsti dejavnikov obvladovanja poslovnih procesov in vprasanja o
njithovem vplivu. Izvedena bo na vecjem vzorcu poslovnih sistemov, posledi¢no pa

bo rezultate mogoce nadgraditi tudi z uporabo dodatnih statisti¢nih testov.
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