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Pri organizacijskih spremembah je pred odlocitvijo za izvedbo
nujno oceniti pricakovano razmerje med stroski in ucinki
spremembe. Uveljavljena metodologija, po kateri bi lahko to
preprosto izracunali, ne obstaja. Bi pa taka metodologija koristila
vsakemu poslovnemu sistemu, ki se spreminjanja organizacije loti.
Razvili smo metodo, tehnike in preprosto orodje predvidevanja
ucinkov organizacijskih sprememb, s katerim merimo trenutne
vrednosti in jih primerjamo s pricakovanimi vrednosti operativnih
kazalnikov po posameznih poslovnih procesih in po vec
organizacijskih dimenzijah. Na drugi strani lahko na podlagi
predvidenih  organizacijskih ~ ukrepov, relativno natanéno
izracunamo stroske izvajanja vseh aktivnosti, ki so potrebne za
uvajanje organizacijske spremembe in stroske managementa
projekta. S temi podatki je mogoce izracunati, kdaj (v kateri
¢asovni enotl) se vlozena sredstva v organizacijsko spremembo
povrnejo. Izracunamo lahko t.i. »prag rentabilnosti organizacijskih

spremembx.
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In the case of organizational changes, assessing the expected
relationship between the costs and effects of the change before
: deciding to implement it, is essential. There is no established
case srudiv‘, methodology by which this could be easily calculated. However,
RIS such a methodology would benefit any business system
undertaking organizational change. We have developed a method,
techniques, and a simple tool for predicting the effects of
organizational changes. We measure current values and compare
them with the expected values of operational indicators for
individual business processes and several organizational
dimensions. On the other hand, based on the planned
organizational measures, we can relatively accurately calculate the
costs of implementing all the activities necessary to introduce
organizational changes and project management costs. With this
data, it is possible to calculate when (in which time unit) the
resources invested in the organizational change will be repaid. We
can calculate the so-called "threshold of profitability of

organizational changes."
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1 Uvod

Proizvodna in storitvena podjetja pa tudi ustanove in druge vrste poslovnih sistemov
se permanentno soocajo z vedno novimi zahtevami odjemalcev, hkrati pa se okolje,
v katerem delujejo, spreminja in postavlja visje zahteve in strozje omejitve (Kobat,
2023). Casi procesov »od ideje do prototipa, »od povprasevanja do narodilag, »od
narocila do dobaveg, »od zaznanega problema, do resitve« in drugi, morajo biti ¢im
krajsi. Obenem mora biti kvaliteta izdelkov in storitev skladna z zahtevami
odjemalcev in hkrati ne sme nihati. Poslovni sistemi morajo biti prilagodljivi tudi
znotraj formaliziranih pravil. Vse te zahteve morajo biti izpolnjene v okviru
pricakovanih stroskov (Krha¢ Andrasec, 2022).

Upostevanje teh zahtev je izjemno zahtevna naloga, saj se poslovni sistemi praviloma
sooCajo z mocno konkurenco, kar onemogoca izboljsevanje enega vidika
organiziranosti na raCun kateregakoli drugega. Edina moznost, ki ostane
poslovnemu sistemu znotraj konkuren¢nega okolja, je, da se organizacijsko izboljsa.
Gre seveda za izboljSavo na nivoju poslovnih procesov in verig poslovnih procesov,
ki prinesejo tudi izboljsave na nivoju poslovnega sistema. To je mogoce storiti z
enega ali z ve¢ navedenih organizacijskih vidikov. Mogoce je torej izboljsati eno ali

ve¢ organizacijskih dimenzij, pri tem pa ne smemo poslabsati ostalih.

Ob tem se pojavi nekaj vprasanj. Prvo vprasanje je, ali se organizacijska sprememba
izplada, in Ce se izplada, ali lahko ugotovimo, kdaj. Ce Zelimo odgovoriti na ti dve
vprasanji, je potrebno vedeti, kaksen je strosek organizacijske spremembe na eni
strani in koliko z organizacijsko spremembo pridobimo v posameznem ciklusu

izvedbe procesa, v izbrani ¢asovni enoti in v celoti.

Na vsa ta vprasanja je mogoce odgovoriti. Strosek organizacijske spremembe lahko
rac¢unovodsko ugotovimo, v kolikor belezimo vse stroske, ki so povezani s pripravo
in implementacijo organizacijske spremembe. Prav tako lahko racunovodsko
ugotovimo neposredni finanéni uéinek organizacijske spremembe ob posameznem
ciklusu izvedbe procesa ali procesov, potem ko se procesi izvedejo. Izmeriti je
mogoce tudi posredne ucinke skrajSanja pretocnih casov, izboljsanja kvalitete ali
povecanja fleksibilnosti. Tega sicer ni mogoce enostavno racunovodsko izmeriti na
podlagi ene ali ve¢ ponovitev izvedbe procesa, je pa mogoce v daljsem casovnem

obdobju te izboljsave prav tako finan¢no ovrednotiti (Kern idr., 2020).
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Problem takega pristopa pa je, da je vse to mogoce storiti, ko je organizacijska
sprememba Ze uvedena in Sele potem, ko se nekaj ciklusov procesa ze izvede.
Pogosto je za ugotavljanje vseh dejanskih ucinkov treba pocakati daljse obdobje,

vcasih ve¢ mesecev ali celo vec let (Kern idr., 2019).

To je uporabno za ocenjevanje upravicenosti in uspe$nosti organizacijskih
sprememb. Prav nobene koristi pa nima za odlocevalce, ki se morajo vnaprej odlo¢iti
o uvedbi predlagane organizacijske spremembe in jo potrditi ali zavrniti. Odlocevalci
torej potrebujejo relevantne informacije o tem, ali se bo organizacijska izboljsava

izplacala in kdaj se bo izplacala, preden se odlocijo za uvedbol!
2 Metodoloska izhodis¢a

Prvo vprasanje, na katerega je potrebno odgovoriti, je torej: ali je mogoce pred
uvedbo, z dovolj veliko mero gotovosti, ugotoviti, ali se bo organizacijska
sprememba izplacala? Drugo vprasanje je: ¢e se bo organizacijska sprememba
izplacala, ali lahko ugotovimo, kdaj bo to? Ce zelimo pritrdilno odgovoriti na ti dve
vprasanji, je potrebno vnaprej izra¢unati, koliko bomo z organizacijsko spremembo

pridobili na eni strani in na drugi strani planirati stro$ek organizacijske spremembe.

V nadaljevanju so prikazani odgovori na ta vprasanja. Najprej je opisano, kako
morajo biti opredeljene vhodne zahteve za spremembo. Nato je prikazan izracun
ucinkov organizacijske spremembe. Sledi opis izracuna stroskov organizacijske

spremembe. Na koncu je prikazan Se nacin izracuna praga rentabilnosti.

Organizacijska sprememba je enkratna naloga, pri kateri sodeluje vedje Stevilo
deleznikov, je ¢asovno omejena, ima na voljo omejene resurse in je povezana s
tveganjem. To je le nekaj lastnosti, ki so znacilne za projekte (Kern, 2019; PMI,
2008). Mogoce je seveda poslovne sisteme izboljsevati tudi kontinuirano (Krha¢
Andrasec, 2022). Vendar pa se tudi v tem primeru pojavljajo ciklusi, ki imajo enake
lastnosti kot faze v projektu, le spremembe niso radikalne, hkrati pa je tudi tveganje
praviloma manjse (Dumas idr., 2013).

Organizacijsko spremembo lahko torej obravnavamo kot projekt, zato jo moramo
tudi pripraviti in obvladovati na projektni nacin. Izvedba projekta ima opredeljen

zacetek, ki ga predstavlja odlocitev o zacetku (vkick-off«), vsebuje faze, aktivnosti in
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mejnike ter zakljucek, ki je opredeljen s potrditvijo odlocevalcev, da so zastavljeni
cilji dosezeni. Ker pa je projekt enkraten proces, torej se v enaki obliki izvede le
enkrat, oziroma se vsaki¢ izvede prvi¢, ga je treba pred zacetkom pripraviti. Na
projekt med izvajanjem vplivajo motnje iz okolja, zato je treba izvajanje spremljati
in periodi¢no sprejemati vodstvene ukrepe. Po vsebinskem zakljucku projekta je
potrebno projekt tudi organizacijsko zakljuciti in po dolocenem ¢asu opraviti po
projektno analizo (»post mortum), s katero preverimo uspesnost izvedbe. Projekt
ima torej »izvedbeni del« in »organizacijski del«. Na eni strani govorimo o izvedbi
posameznih faz in aktivnosti v projektu (temeljni transformacijski procesi v
projektu), na drugi strani pa o planiranju, organiziranju, kontroli in vodenju (procesi

projektnega managementa (Kern in Urh, 2022).

FAZA FAZA FAZA FAZE POSNETKA, ANALIZE, PRENOVE POSLOVNIH FAZA POST-
INICIALIZACUE KONCIPIRANIA PLANIRANIA PROCESOV IN SISTEMA IMPLEMENTACUE MORTUM
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INICIALIZACUJA PROJEKTA KONCIPIRANJE PROJEKTA PLANIRANJE PROJEKTA ODLOCITEV O PROJEKTU
+  problem ali priloznost +  dolocitev procesov, ki se bodo spreminjali +  oblikovanje aktivnosti glede na ukrepe +  preverjanje tveganja
* namenincilji +  dolocitev ukrepov glede na namen + izdelava mreZnega plana projekta doseganja ciljev
+  robni pogoji +  izbira ali oblikovanje operativnih kazalnikov || * izdelava ¢asovnice projekta + izratun praga
*  aiurirani procesi + meritev AS-IS vrednosti izbranih kazalnikov * izratun potrebnih resursov projekta rentabilnosti
*  zadolzitev tima za pripravo || ¢+ dolocitev WISH-TO vrednosti kazalnikov * izratun skupnih stroskov projekta organizacijske
+ dolocitev roka preverjanja ucinkov * lzratun praga rentabilnosti projekta spremembe

Slika 1: Procesi projektnega managementa v projektu organizacijske spremembe
2.1 Inicializacija projekta: opredelitev zahtev in robnih pogojev

Faza priprave projekta je pogoj, da se projekt organizacijske spremembe lahko zacne
(Kern, 2003). Pripravljalna faza ima tudi nalogo »change managementa«, saj v
pripravo povabimo deleznike, ki bodo kasneje v projektu sodelovali in bodo

implementirali organizacijsko spremembo. Zgodnji angazma klju¢nih deleznikov
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pomembno pripomore k zmanjSevanju odpora ob uvajanju organizacijskih

sprememb.

Prvi delni proces priprave je inicializacija. V okviru inicializacije se identificira in
opredeli problemsko stanje. Organizacijska sprememba lahko naslovi en sam
poslovni proces, ve¢ poslovnih procesov, lahko pa tudi del poslovnega sistema, ali
poslovni sistem kot celoto. Doloc¢anje obsega je pristojnost in naloga odlocevalcev,
ki zaznajo odstopanja izvajanja procesa in s tem odstopanje ucinkovitosti in
uspesnosti sistema na eni ali ve¢ organizacijskih dimenzijah (v casu, stroskih,
kvaliteti, fleksibilnosti). Na podlagi tega se definira namen organizacijske
spremembe. Namen je opredeljen kot stanje, ko bo problemsko stanje razreseno,
torej kot stanje, ko bodo vse organizacijske dimenzije skladne s pricakovanji.
Praviloma je namen definiran tako, da naslovi eno od organizacijskih dimenzij in
kvantificira njeno vrednost (npr.: preto¢ni ¢as od povprasevanja do ponudbe se
skrajsa za »X« ¢asovnih enot, ocena kvalitete s strani odjemalcev se poveca za »Y«%0).
Ob tem se dolocijo tudi robni pogoji, tako da se kvantificirajo $e ostale organizacijske
dimenzije. Praviloma se organizacijske dimenzije tudi ponderirajo. V fazi
inicializacije se opredeli Se pricakovani rok zakljucka projekta, razpolozljivi resursi in
razpolozljiva financ¢na sredstva. Odlocevalci pooblastijo osebo ali tim za pripravo
projekta in, v primeru potrditve, za operativno vodenje projekta. Dolo¢i se tudi rok,
ko mora biti priprava projekta zaklju¢ena in morajo biti na voljo vse informacije za

odlocitev o zacetku izvajanja.

INICIALIZACJA PROJEKTA
Opis trenutnega stanja Proces realizacije naroil je neucinkovit predvsem z vidika

stroskov in preto¢nega ¢asa.

Opis zahteve Namen Zmanj3anje stroskov za 15% in skrajsanje pretoénega casa
ob enaki kakovosti za 10%.
Podrodje Proizvodnje in logistike

Organizacijska enota [Sektor proizvodnje

Poslovni procesi Proces od ponudbe do potrditve narocila, proces od
potrditve narodila do izdaje v skladisce.
Organizacijska dimenzija Cilj UteZ Gradient
Kvantifikacija ciljev projekta CAS Primarni 25(Manjsi
STROSKI Sekundarni 35|Manjsi
KAKOVOST Sekundarni 20(Manjsi
FLEKSIBILNOST Sekundarni 20| Vedji

Rok za doseganje ciljnih vrednost Datum preverjanja |01.06.2024 |

Slika 2: Primer podatkov inicialne faze projekta
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2.2 Koncipiranje projekta: opredelitev vsebin organizacijske spremembe

Priprava projekta poteka v okviru dveh procesov projektnega managementa, ki sta
lahko sosledna, lahko pa se tudi prepletata. Prvi proces je koncipiranje. To je
vsebinski proces, kjer se projektni tim na podlagi analize stanja odlo¢a o tem, kateri
pristop organizacijske spremembe bo izbran, pa tudi katere metode in katere tehnike
bodo uporabljene (Krha¢ Andrasec, 2022). 1z raziskave (Krha¢ Andrasec, 2022)
izhaja, da se v razli¢nih pristopih pogosto uporabljajo iste metode in tehnike, vendar
v razlicnih kombinacijah. Vendar to za izracun praga rentabilnosti organizacijske
spremembe ni relevantno. Ce Zelimo izracunati stroske in kotisti, moramo vedeti,
kateri procesi v poslovnem sistemu bodo podvrzeni organizacijskim spremembam

in s katerimi ukrepi.

Pri izbiri procesov si lahko pomagamo z oceno strukturne uéinkovitosti procesov
(Krha¢ Andrasec idr., 2019). Iz modelov procesov in atributov poslovnih objektov
v procesih je namre¢ mogoce pridobiti strukturne kazalce ucinkovitosti. Z njimi je
mogoce izracunati neodvisne faktorje strukturne ucinkovitosti in oceniti strukturno
ucinkovitost posameznega procesa. Primerjava ocen strukturne ucinkovitosti med
procesi nam pove, kateri od procesov imajo najvecji potencial za izbolj$anje in jih
zato praviloma izberemo prioritetno. V primeru, da zelimo izboljsati uc¢inkovitost in
uspesnost sistema, v katerem poteka veliko procesov, je izbira nujna, ker je tvegano
spremembe uvajati v celotnem sistemu hkrati. Pogoj za vse to je, da je na voljo urejen
procesni repositorij in so modeli ter poslovni objekti azurni (Davis, 2008). V kolikor
ta pogoj ni izpolnjen, je potrebno v okviru projekta izvesti tudi posnetek stanja in
oblikovanje poslovnega repositorija. Izbira klju¢nih procesov glede na potencial za
prenovo je v tem primeru tezavnejsa, saj nimamo podatkov o morebitnih

predhodnih organizacijskih spremembah.

Za vsak kljucen proces se izberejo ukrepi, s katerimi se bo proces izboljsal. Ukrepi
(Urh idr., 2011) so razli¢ni in jih je mogoce med seboj kombinirati, da bi dosegli
zeljen rezultat. Od izbire ukrepov je v nadaljevanju v veliki meri odvisen tudi strosek

organizacijske spremembe.
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V naslednjem koraku priprave se za vsak poslovni proces dolocijo operativni
kazalniki, s katerimi se bodo merili uc¢inki organizacijskih sprememb (Valiris in
Glykas, 2004; Van Looy in Shafagatova, 2016). Doseganje operativnih kazalnikov

pomeni doseganje operativnih ciljev projekta.

Za vsak poslovni proces so kazalniki razvr$ceni v stiti dimenzije (Cas, stroski,

kakovost in fleksibilnost). Za vsak operativni kazalnik se izbere ali doloci:

— naziv kazalnika,

— enota mere (npr.: ure, €, %, ...),

— vir (od kod se pridobi vrednosti za ta kazalnik),

— nacin pridobivanja vrednosti (ro¢no, avtomatsko),

— ciljni gradient (zmanjsanje, povecanje, enako).

Za vsak operativni kazalnik se izmeri vrednost pred zacetkom projekta (AS-IS
vrednost). Za vsak operativni kazalnik se dolo¢i tudi vrednost, ki je pricakovana
(zeljena vrednost) po zakljucku projekta (WISH-TO vrednost).

Za vsak kljucni proces se preveri in po potrebi spremeni pred-definirana utez glede
na ostale procese. Enako se utezi doloc¢ijo tudi med operativnimi kazalniki
posameznih organizacijskih dimenzij in med operativnimi kazalniki posamezne

organizacijske dimenzije, Ce je teh vec.
2.3 Izracun pri¢akovanih finan¢nih ucinkov organizacijske spremembe

Pricakovani ucinki organizacijske spremembe so razlika med vrednostmi izbranih
spremenljivk trenutnega stanja (»AS-IS stanje«) in vrednostmi izbranih spremenljivk
pricakovanega stanja (WWISH-TO stanje«). Pricakovani ucinki organizacijske
spremembe so lahko neposredni (financ¢ni) in posredni (Casovni, kvalitativni, ucinki
spremembe fleksibilnosti). Pricakovani ucinki so lahko kombinacija vseh nastetih
ucinkov.

Ce Zelimo udinke organizacijske spremembe enotno vrednotiti, je potrebno
pretvoriti vrednosti za spremenljivke (t.j.: vse organizacijske dimenzije) na isto

mersko enoto. Merska enota je enaka tisti, s katero smo izracunali stroske
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organizacijske spremembe, ¢e zelimo izracunati prag rentabilnosti. To je denarna
enota. Ugotoviti je torej potrebno, koliko je v obravnavanem procesu vredna
¢asovna enota spremembe pretocnega Casa procesa, koliko je vreden odstotek
spremembe kvalitete in koliko je vredna moznost, da se proces izvaja na razlicne
nacine. Ce poznamo nastete pretvornike, lahko tudi posredne uéinke organizacijskih
sprememb prevedemo v finan¢ne ucinke. To lahko naredimo za eno ponovitev
procesa, za vse ponovitve procesa v izbrani ¢asovni enoti ali za vse ponovitve
procesa. Enako lahko naredimo tudi za vse obravnavane procese in za celoten

poslovni sistem.

Za izracun stroskovne dimenzije organizacijske spremembe lahko uporabimo
operativne kazalnike, s katerimi merimo neposredne stroske procesa. Vrednosti
kazalnikov pred organizacijsko spremembo lahko izmerimo, pricakovane vrednosti
istih operativnih kazalnikov po organizacijski spremembi pa predvidimo, glede na
pricakovane ucinke organizacijskih ukrepov in skladno s cilji projekta. Na podlagi
teh podatkov lahko izdelamo dokaj zanesljivo stroskovno pred-kalkulacijo uc¢inkov
organizacijske spremembe. Postopek izracuna ucinkov organizacijske spremembe je

sledec:

—  Meritev in izracun stroskov izvajanja procesov pred spremembo (AS-IS):
—  meritev operativnega kazalnika neposrednih stroskov izvajanja vsakega
procesa za eno ponovitev,
— meritev Stevila ponovitev vsakega procesa v izbrani ¢asovni enoti (»n«),
— izracun neposrednega stroska izvajanja vsakega procesa v izbrani
¢asovni enoti,
— izracun neposrednih stroskov izvajanja vseh procesov, ki se bodo
spreminjali v izbrani ¢asovni enoti.
— Ocena in izracun stroskov izvajanja procesov po spremembi (WISH-TO):
— predvidevanje stroska izvajanja vsakega procesa za eno ponovitev,
— predvidevanje Stevila ponovitev vsakega procesa v izbrani ¢asovni enoti
(Pm),
— izracun neposrednega stroska izvajanja vsakega procesa v izbrani
casovni enoti,
— izracun neposrednih stroskov izvajanja vseh procesov, ki se bodo

spreminjali v izbrani ¢asovni enoti.
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Izracun neposrednega ucinka (razlike med neposrednimi stroski izvajanja
procesov pred spremembo (AS-1IS) in po spremembi (WISH-TO)):

— zaeno ponovitev procesa (AS-1S) — (WISH-TO),

—  zalizbrano ¢asovno enoto (AS-IS * »n«) — (WISH-TO * »m«),

—  zavse procese, ki se bodo spreminjali.

Za ostale organizacijske dimenzije je prevedba ucinkov organizacijske spremembe v

denarne enote odvisna predvsem od konteksta, torej razmer, v katerih se izvaja

proces. Odvisna je od vrednosti, ki jih ima sprememba kazalnika za lastnike

procesov, deleznike v procesih in uporabnike rezultatov procesov.

Za pretvorbo vrednosti operativnih kazalnikov ¢asa, kakovosti in fleksibilnosti v

denarne enote obicajno uporabimo pretvornike. T1i za vsak operativni kazalnik po

vseh organizacijskih dimenzijah, za posamezen proces, dolocajo vrednost

spremembe posamezne organizacijske dimenzije za poslovni sistem v denarnih

enotah. Nekaj primerov:

Sprememba pretocnega ¢asa procesa za »X« cCasovnih enot, pomeni »Y«
spremembo S$tevila ponovitev procesa v izbrani casovni enoti, kar

predstavlja »Z« denarnih enot spremembe prihodkov.

Sprememba ocene kvalitete procesa s strani odjemalcev za »X %« se odraza
v »Y%« spremembi povprasevanja, kar pomeni »Z« denarnih enot
spremembe prihodkov.

Zmanj$anje Stevila slabih izdelkov, ki so rezultat procesa za »X« kosov,

pomeni prihranek za »Y« denarnih enot.

V nekaterih primerih je pretvorba vrednosti ostalih operativnih kazalnikov v denarne

enote tezavnejsa, ker preprostih pretvornikov ni mogoce uporabiti. Vendar je

pretvorba vselej mogoca. Nekaj primerov:

Ce je zahteva klju¢nega odjemalca, da se skraj$a dobavni rok za »X«
casovnih enot in odjemalec s tem pogojuje narocilo, ki je nujno za obstoj
podjetja, potem je vrednost pozitivnega ucinka te spremembe obratno
sorazmerna Skodi, ki bi nastala, ¢e spremembe ne bi uvedli.

Ce regulator s podro&ja, kjer deluje podietje, zahteva dodaten nadin izvajanja

procesa, ki je prilagojen odjemalcem, in morebitno ne-uvedbo kaznuje s
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kaznijo v vrednosti »X« denarnih enot, potem je pozitivni ucinek te
spremembe obratno sorazmeren vrednosti zagrozene kazni.
Za izracun finan¢nih ucinkov organizacijske spremembe je potrebno sesteti
neposredne in posredne financne ucinke za vsako ponovitev procesa in na podlagi
stevila ponovitev izracunati u¢inke za izbrano ¢asovno enoto in nato za vse procese,

ki so predmet organizacijske spremembe.

[Te[=T4Ts] D E F [ J K L M N o 2 s 1 v v
1 AS-IS VREDNOSTI| WHIST TO EINKINA CINKI NA As. ENOTO
Datum AS-1: 01.05.2023{Datum wisht 01.06.202¢f Enota: €  [Cas.erota: 1 mesee
2.8 = © .8 25 L .5 > _ ] ]
Sk T o ihEEE 38 PREERog Zzo| §. %o
85 e E ESFE23E 53 RE2E+53 seE 28 2%
cE S8 2 TEIP3ES 0o BISgameo 585 i3 zE?
83 8 ] ShpEN 22 REsRioag g8 2853 82,
2% § 2 5[ 5%f ag B5iEETg as LR
3 oE Proces 6 Q i 2% %2 a 2 ifs 2iat
B 5 PODJETIE 90,00€ 27.280,00€|
6 Proces od povprasevanja do izdaje ponudbe n 370 570 14,00€ 7.980,00 €|
s STROSKI Neposradni stroskiizvajanjapracesa € Manjsi| 55 15 10,00€
o s Pecotni ¢as od povprasevanja do izdaje f h Manjge| 75 60 2,00€]
12 KAKOvosT  Delef zahtev po popravku ponudbe % Manjsi| 75 50 2,00 €]
14 FLEKSIBILNOST Stevilo variant oracesa n Enako 4 4 0,00 €}
B 15 Proces od izdaje ponudbe do potrditve naroéila n 360 350 14,00€ 5.040,00 €|
7 STROSKI Neposradni strodki izvajanja procesa € Manjsi| 40 30 10,00€
19 tas P i ¢as od ponudbe do potrditve  h Manjse| 12 10 2,00 €]
21 KAKOVOST  Delef potrditev narotila % Vagji 45 70 1,00€|
£ FLEKSIBILNOST Stevilo variant pracesa n Vagji 1 2 1,00€|
B 24 Proces od potrditve narotila do izdaje v skladisce n 230 230 62,00 € 14.260,00 £|
2% STROKI Neposredni stroikiizvajanjapracesa £ Manj&| 320 270 50,00
E:) s Petotni éas od potrditve do izdaje v sklach Manjse| 75 60 fitzd
20 KAKOVOST  Delef izmeta % Manjsi 4 2 2,00 €]
2 FLEKSIBILNOST Stevilo variant pracesa n Enzko 1 1 0,00 €]
m

Slika 3: Primer izra¢una pri¢akovanih uinkov organizacijske spremembe

Pri interpretaciji rezultatov izraCuna je treba upostevati, da so AS-IS vrednosti
operativnih  kazalnikov izmerjene, medtem ko so WISH-TO vrednosti
predpostavljene. Slednje predstavlja tveganje za tocnost izracuna. Vendar pa to
tveganje lahko zmanjsamo, ¢e za prenovo na podlagi strukturne ucinkovitosti

izberemo prave procese in na podlagi strukturnih kazalnikov izberemo prave ukrepe.

S tem je koncipiranje projekta organizacijske spremembe koncano. Na podlagi
koncepta se projektni tim loti oblikovanja plana projekta, katerega del je tudi plan

stroskov (stroskovnik) projekta.
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2.4 Planiranje projekta organizacijske spremembe

Planiranje projekta je timsko delo. Izhodisce pripravi vodja projekta, potem pa
morajo sodelovati clani tima. V timu morajo biti sodelavci, ki sodelujejo v procesih,
ki se prenavljajo, poleg njih pa tudi strokovnjaki za podroc¢ja organizacije,
informatike, kadrov in po potrebi drugi strokovnjaki. Obseg in vsebina projekta
izhaja iz namena in ciljev, robni pogoji pa predstavljajo okvir plana izvajanja.
Izvedbeni del projekta uvajanja organizacijske spremembe obicajno razdelimo na
naslednje faze (Kern in Urh, 2022):

— faza posnetka stanja (v kolikor Se nimamo ustrezno oblikovanega in

azurnega poslovnega repositorija),
— faza analize stanja,
— faza prenove kljuénih procesov z izbranimi ukrepi,

— faza prilagajanja organizacijske strukture, informacijskega sistema in

kadrovskega sistema prenovljenim procesom,

— faza implementacije, (ki se lahko izvede samostojno ali v obliki povezanih

podprojektov).

Faze projekta izhajajo iz metodologije. Aktivnosti znotraj faz pa so odvisne od
ukrepov, ki jih bomo izvedli. Aktivnosti, ki bodo izvedene v okviru faz, morajo biti
natanéno definirane. Za vsako aktivnost mora biti opredeljen cilj, na¢in izvajanja in
rezultat skupaj s preverjanjem rezultata. Oceniti je potrebno case trajanja aktivnosti,
pred tem pa morajo biti izbrani izvajalci in drugi potrebni resursi ter dodeljent in
razporejeni na aktivnosti. Ob tem mora biti upostevana dejanska razpolozljivost
resursov v planiranem obdobju. Razpolozljivost vsakega vira mora biti vecja ali vsaj
enaka potrebam v aktivnosti. Upostevati moramo Se delovni koledar poslovnega
sistema in morebitne soodvisnosti ali prekrivanja aktivnosti z drugimi projekti ali

procesi.

Plan projekta se praviloma izdela z enim od racunalniskih orodij za podporo
mreznemu planiranju (Urh in Kern, 2014), postopek priprave pa je podprt z enim
od PPM orodij (Kern in Roblek, 2007).
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Najprej se izdela mrezni plan, ki prikaze soodvisnost aktivnosti, nato se oblikuje
terminski plan, iz katerega izracunamo cas trajanja projekta, kriticno pot in mejnike.
Terminski plan projekta je nujno uskladiti z zahtevnikom projekta, predvsem zato,
da dosezeno zahtevan rok zakljucka. Nato se izrac¢una se plan virov (ljudi, sredstev
za delo in predmetov dela) in preveri njihove obremenitve (potrebe) znotraj projekta

in v povezavi z drugimi projekti in procesi (Kolisch, 1995).

[Podietje | Aktivnost | Datum:01.04.2023|
|000-000-OR-0595-2023 | | Avtor: KERN TomaZ|
[Aktivnost: 2.2 | | Stran/Strani:1/1
Naziv projekta Oznaka projekta

Projekt uvajanja organizacijske spremembe 000-000-0OR-0595-2023

Naziv aktivnosti Oznaka aktivinosti

Izdelava posnetka stanja poslovnih procesow 22

Trajanje aktivnosti Datum zadetka: 01.05.2023

25 dni Datum konca: 02.06.2023

Predhodne aktivnosti in povezava Poslediéne aktivnosti in povezava

[Naziv [Tip _[Zakasnitev | [Naziv [Tip  [Zakasnitev
|1 Kick off |FS IO dni 2.3 Verifikacija posnetka. .. |FS  |0dni

ClO\"ESkI in materialni viri

Maziv vira Enota [Vrsta vira Obremenitev [Vioga “ariabilni
wira stroski
2 |Tim za uvajanje spremembx Delo 200 Clan tima 5.000,00
7 |Veodia shébe za organizacijo Delo 40 Clan tima 1.200.00
Stroski
[Variabilni stroSki__ [Fiksni stroSki | Skupni stroski |
|6.200.00 120000 |6.400,00 |

Tip aktivnosti: 1 - Razvojna
Cilji aktivnosti
= Izbolj$ana ufinkovitost poslovnega sistema

Opis in potek aktivnosti

Posnetek bo izdelan v obliki repozitorija (zhirke poslovnih modelow in poslownih objektov), ki temelji na
relacijah (povezavah) med poslovnimi objekti. Relacje so lahko statiéne (strukiure) ali dinamiéne
(procesi). Poslovni objekti so gradniki procesov. Isti poslovni objekt se praviloma pojavi v veé procesih,
zato moramo zagotoviti, da v repozitorij vpisemo le enkrat, v procesih pa ga (praviloma) uporabimo
wedckrat. S tem zagotovimo, da se poslovni objekti ne podvajajo, kar omogoca kasnejio analizo.

Poslowne ohjekte umestimo v eno od strukfur: strukturo delovnih mest (delovne vicge, delez viog) iz
trenutne sheme, delovna mesta in osebe s podatki iz sistemizacie, informacijske nosilce iz trenutnega
informacijskega sistema, dokumente zberemo po kljuénih delovnin mestih, tveganja, glede na ocene
deleZnikov v procesih.

Ccenjujemo obseg cca. 22 poslownih procesov na poslovnem podrofju, kamor uvajamo organizacijsko
spremembo. Za kvaliteten posnetek enega procesa potrebujemo 10 do 12 wur angazmaja tima.
Specifikacija angazmaja tima:

* prvi intendgu z zaposlenimi traja cca 2 uri (dva Elana tima) za posamezen proces,
s ekspertna obdelava procesa s strani Clanov tima (cca 1- 2 urifproces),
=+ samostojna verifikacija s strani tima zaposlenih (cca 2 urifprocesfElan tima),

= na podagi prve verifikacie se proces ponovno obdela in dopolni s strani Elanov fima (1-2
uri/proces),
* po potrebi sledi druga vernifikacija. obicajno sestanek traja 2 un (dva svetovalca, tim zaposlenih).

Rezultat aktivoosti
Mode! lowvnih procesow v enotnem lovnem re| oy
Zapisniki sestankow

Slika 4: Primer kartice aktivnost projekta organizacijske spremembe z vsemi podatki
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Slika 5: Primer mreZnega diagrama projekta organizacijske spremembe

Paniano | oetun e Aprd Hay June Juy | August | September October | November | December
© koda v | ime oz, sdivnosti v e v ginosti v | akivnosti 7| A Hay aun i Aug sep oct Nov Dec

| 0 4 UVAJANJE ORGANIZACIJ SKE SPREMEMBE 155 day 1.05 1.12

1 Kick off Odays 105 1.05

2 4+ FAZA POSNETKA STANJA 30 days 1.05 9.06

21 Izdelava posnetka organizacile, informatike in kadr. sistema  2wks | 1.05  12.05

22 lzdelava posnetka stanja poslovnih procesov Swks  1.05 2.06

23 Verifikacija posnetka stanja 1wk 506 906

3 4 FAZA ANALIZE STANJA 25days 12.06  14.07

31 lzdelava indeksne analize 2wks 1206 2306

32 lzdelava primerjalne analize 4wks 1206 707

33 Potrditev procesov in ukrepov za prenovo 1wk 1007 1407

4 4 FAZA PRENOVE 55 days 17.07  29.09

41 Prenova Kijuénih procsov 6wks 17.07 2508

42 Prilagoditev modela organizacijske strukiure 2wks 2808 809

43 Prilagoditev kadrovkega sistema 4wks 2808 2209

44 Izdelava zahtevnika za prilagoditev informacijske podpore | 3wks 28.08 15.09

45 Verifikacija prenoviienega poslovnega sistema 1wk 2509 29.09

5 4 FAZA IMPLEMENTACIJE 45 days 2.10 112

51 Priprava in potrditev novih organizacijski predpisov in navodil 2 wks 210 13.10 —(;]_

52 Uvedba nove sistemizacije delovnih mest 4wks 16.10  10.11

53 Prilagoditev in testiranje nove informacijske podpore Swks 210 2411

54 Dobava in namestitev nove opreme 6wks 210 1011

55 Validacija sistema twk 2741 112

6 Zaklucek projekta Odays 112 112 o112

Slika 6: Primer Gantograma projekta organizacijske spremembe

@ | ez vira Fonran . ag|Detals | parch Agril June sy | August | Seplember| October | November | December  Jamuary
2| 4 Tim za uvajanje sprememb 784 hrs,| Work S6h! 88h! 1 h) ash 0,8h
Traetevs posnetia orgamzacie iorme,  0mr wiork
zaetova posnetka strja posiominproc|  200mrs| | work Tsh
zaetova indeksne anaiize wme work ion
Prenova kijuénih procsov 240 hrs| ‘Work 8sh 152h;
Prilagoditev modela organizacijske stru 40hrs| ‘Work 16h: 24h
Prilagoditev kadrovkega sistema 40hrs| ‘Work 8h 32h
izdelava zahtevnika za prilageditev info. 60 hrs| ‘Work 16h: 44h
Priprava in potrditev novih organizacijs 40hrs| ‘Work 40h
Uvedba nove sistemizacije delovnih me. 80hrs| ‘Work 48h 32h
Validacija sistema 4hrs ‘Work 3,2h: 0,8h;
ENNEOY 4 Zunanii izvaialci 420 hrs Wark 125h 176h 104h:
< v
arch | pril Wy dune Sy | August | September _Ociober | November | December | January
200%
1a0%
160%
1a0%
Tim za uvajanje sprememb
Overatocated: [EER 120%
Aocstes: B 100% -
w0
%
o%-
0%
Peak Unts:

Slika 7: Primer uporabe in obremenitve resursa v projektu organizacijske spremembe
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Plan projekta oblikujemo zato, da se ¢lani tima in vodja dogovorijo, kako bo projekt
potekal, in zato, da se projekt uskladi z zahtevami naroénika. Ce pa Zelimo izracunati
prag rentabilnosti organizacijske izboljSave, pa je nujno pred zacetkom izvajanja

izracunati skupne stroske projekta. S tem se tveganje projekta bistveno zman;jsa.
2.5 Izracun stroSkov projekta organizacijske spremembe

Za izracun planiranih skupnih stroskov projekta je potrebno izracunati:

— Variabilne stroske izvajanja projekta, za kar moramo poznati:
— wvse aktivnosti in trajanje vsake aktivnosti,
— vse resurse in ceno vsakega resursa na casovno enoto ali enoto uporabe,

— dodelitve in razporeditve dodeljenih resursov na vsako od aktivnosti.
— Fiksne stroske vseh aktivnosti, vseh faz in celotnega projekta.

— Stroske projektnega managementa, kamor spadajo vsi stroski, ki niso

nepostredno povezani z izvedbo projekta.
Izracun variabilnih stroskov projekta:

V kolikor so resursi opredeljeni z bruto lastno ceno na ¢asovno enoto (0z. enoto),
potem lahko izracunamo variabilne stroske izvajanja projekta (Mayer idr., 2009).
Variabilni stroski izvajanja projekta so vsota variabilnih stroskov posameznih
aktivnosti. Variabilni stroski posamezne aktivnosti so vsota variabilnih stroskov
asignacij vseh resursov na tej aktivnosti. Stroski posamezne asignacije so produkt
razporeditve (alokacije) resursa na aktivnost ter bruto cene resursa na ¢asovno enoto
ali na enoto uporabe. Variabilni stroski so prevladujoci v fazah posnetka stanja,

analize in prenove.
Izracun fiksnih stroskov projekta:

Fiksni stroski niso neposredno odvisni od casa ali koli¢ine uporabe resursov v
aktivnostih, ampak se doloc¢ijo na podlagi pogodbene vrednosti, nabavne vrednosti
ali ocene izrabe (amortizacije) resursa. Fiksni stroski se ne nanasajo na asignacijo,
temvec¢ na aktivnost, fazo ali celoten projekt. V projektih uvajanja organizacijskih

sprememb so fiksni stroski izraziti v fazi implementacije (uvajanja). V tej fazi (ali
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separatnih izvedbenih projektih) je potrebno projekt oskrbeti s tehnologijo, opremo

in ostalimi sredstvi, ki omogocajo realizacijo ukrepov.
Izracun stroskov projektnega managementa:

Stroski projektnega managementa so vsi stroski, ki niso neposredno povezani z
izvajanjem aktivnosti projekta. Sem ne spadajo stroski inicialne faze in upravljavskih
odlocitev, ker so to redni stroski poslovnega sistema, povezani s procesi upravljanja.
Med stroske projektnega managementa spadajo stroski priprave (koncipiranja in
planiranja), stroski lansiranja aktivnosti, spremljanja aktivnosti in vodenja, pa tudi
zakljucevanja projekta. Stroski projektnega managementa se izracunajo kot delez
celotnih stroskov projekta. Delez je ocenjen izkustveno in je med 9 % in 15%
skupnih stroskov projekta. V primeru stohasti¢nih projektov, kot je uvajanje
organizacijskih sprememb, obi¢ajno zaradi verjetnih sprememb med projektom in
potreb po agilnem prilagajanju, predvidimo najvisji priporoceni delez stroskov

projektnega managementa (PMI, 2014).
Skupni stroski projekta:

So rezultat »pred-kalkulacije«, ki temelji na eksaktnih podatkih, kadar in v kolikor so
ti na voljo. V nasprotnem primeru temelji na predvidevanjih in ocenah. Zato je treba
upostevati tudi tveganje, da bo konc¢na cena projekta drugacna, kot je pred-
kalkulacijska cena. Tveganje lahko zmanjsamo, ¢e upostevamo priporocila
projektnih metodologij in ¢e pridobimo azurne in to¢ne podatke na podlagi katerih

izracunamo stroske.

Tabela 1: Primer izra¢una skupnih stro$kov v projektu organizacijske spremembe

Variabilni Fiksni g, . Skupni

Naziv projekta/faze/aktivnosti stroski stroski  managementa stroski
0 |UVAJAN]JE ORG. SPREMEMBE 64.060,00 | 0,00 7.000,00 | 76.160,00

1 | Kick off 0,00 0,00 0,00 0,00
2 |FAZA POSNETKA STANJA 8.000,00 0,00 0,00 9.000,00
2.1 |Izdelava posnetka org., info. in kadr. sistema | 1.480,00 | 300,00 0,00 1.780,00
2.2 |Izdelava posnetka stanja poslovnih procesov | 6.200,00 | 200,00 0,00 6.400,00

2.3 | Verifikacija posnetka stanja 320,00 500,00 0,00 820,00

3 |FAZA ANALIZE STANJA 6.700,00 0,00 0,00 7.200,00
3.1 |Izdelava indeksne analize 4.280,00 0,00 0,00 4.280,00
3.2 |Izdelava primerjalne analize 2.100,00 0,00 0,00 2.100,00
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Variabilni Fiksni g, . Skupni
Naziv projekta/faze /aktivnosti stroski stroSki | managementa | stroski
3.3 |Potrditev procesov in ukrepov za prenovo 320,00 500,00 0,00 820,00
4 |FAZA PRENOVE 12.700,00 | 0,00 0,00 13.200,00
4.1 |Prenova klju¢nih procesov 6.720,00 0,00 0,00 6.720,00
4.2 | Prilagoditev modela organizacijske strukture | 1.960,00 0,00 0,00 1.960,00
4.3 |Prilagoditev kadrovskega sistema 1.480,00 0,00 0,00 1.480,00
4.4 |Izdelava zahtevnika za prilagoditev IS 2.220,00 0,00 0,00 2.220,00
4.5 |Verifikacija prenovljenega poslov. sistema 320,00 500,00 0,00 820,00
5 |FAZA IMPLEMENTACIJE 36.660,00 | 0,00 0,00 39.760,00
5.1 | Priprava in potrditev novih OP in navodil 1.960,00 | 200,00 0,00 2.160,00
5.2 |Uvedba nove sistemizacije delovnih mest 2.960,00 | 400,00 0,00 3.360,00
5.3 | Prilagoditev in testiranje nove info. podpore | 18.560,00 | 1.000,00 0,00 19.560,00
5.4 |Dobava in namestitev nove opreme 12.920,00 | 1.500,00 0,00 14.420,00
5.5 | Validacija sistema 260,00 0,00 0,00 260,00
6 |Zakljucek projekta 0,00 0,00 0,00 0,00

Pri projektih, ki trajajo daljSe ¢asovno obdobje, je pomembna tudi dinamika
stroskov. Upostevati moramo namre¢ »ceno denarjas, ki ga vezemo v projektu,
preden se vlozek povrne v obliki koristi. V projektih se dinamika stroskov izrazi s
krivuljo kumulativnih stroskov projekta, s t.i. S-krivuljo.

-

e e, svnowt ‘
# UVAJANIE ORGANIZACLISKE SPREMEMBE | cort | £ T nanoed s seawod a0 newerd  e0maid 200 1
o

Cost

TAZA POSAETIA STARIA Cost
FAZA ANALUE STARMA Cot
TAZA PRENOVE Cost
FAZA ML EMENTACLE Cost
e o Cost
Cost
Cost
Cost
Cost
ot

S-krivulja stroskov projekta

80.000,00 €
70.000,00 €
60.000,00 €

$0.000,00 €
40.000,00 €
30.000,00 €
20.000,00€
10.000,00 €

0,00¢

Slika 8: Primer S-krivulje dinamike stroskov projekta organizacijske spremembe
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Izracunane skupne stroske je potrebno primerjati in uskladiti s predhodno
opredeljenimi omejitvami glede na razpolozljiv proracun projekta. Ob odstopanjih
od predvidenih omejitev moramo zmanjsati stroske, kar lahko storimo =z
zmanjSanjem variabilnih stroskov (s cenej$imi resursi, z manjSim angazmajem
resursov), z zmanjsanjem fiksnih stroskov in manjsim delezem stroskov projektnega
managementa. Karkoli od tega pa praviloma povecuje tveganje. Zato je v tem
primeru racionalno spremeniti tudi cilje ali celo namen projekta. Usklajevanje
projekta poteka vse dokler ni soglasno potrjen tako s strani narocnika, kakor tudi
udelezencev v projektu.

2.6 IzraCun praga rentabilnosti organizacijske spremembe

Prag rentabilnosti organizacijske spremembe izracunamo tako, da celoten planiran
strosek projekta uvajanja organizacijske spremembe delimo s pricakovanim uc¢inkom
organizacijske spremembe na ¢asovno enoto. Tako dobimo Stevilo ¢asovnih enot, v
katerih bo pricakovan ucinek dosegel ali presegel celotne planirane stroske projekta.
Izrac¢unamo lahko tudi stevilo ponovitev procesa, po katerih bo pricakovan ucinek
organizacijske spremembe visji, kot celotni planirani stroski projekta. Vrednosti

vedno zaokrozimo navzgor.

Casovna enota od zattka 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
strosek projekta v Zasovni enoti 743400€  737L00€ 380300 5.928,00€ 4803006 2361867€ 16083336  5200€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00¢]

Planiran strosek projekta
Pricakovan ucinek org. spremembr
asovna enota po zakljutku

0,00€
0,00€
0

7.484,00€
0,00€
0

14.855,00€
0,00€
0

18.664,00€  24.592,00€
0,00€ 0,00€
0 0

29.400,00€
0,00€
0

53.018,67€ 69.108,00€ 69.160,00€
0,00€ 0,00€ 27.280,00€
0 0 1

69.160,00€  69.160,00€ 69.160,00€ 69.160,00¢|
54.560,00€ 81.840,00€ 109.120,00€ 136.400,00€)
2 3 4 5)

Denarne enote

160.000,00

140.000,00

120.000,00

100.000,00

80.000,00

60.000,00

40.000,00

20.000,00

18664,00€

Prag rentabilnosti (€asovne enote)

20400,

24592,00€

Planiran kumulativni stroSek projekta

Pritakovan utinek organizacijske spremembe

Casovne enote

13640000 €

PRAG
RENTABILNOSTI

§1840,00¢

62.10800€  69.16000€  69160,00¢  6o6000€ 6916000  69.160,00€

54560,00¢

27.280,00€

Slika 9: Primer izraCuna praga rentabilnosti v casovnih enotah
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V kolikor zelimo izracunati datum, ko bo pricakovan ucinek organizacijske
spremembe visji, kot celotni planirani stroski projekta, je potrebno izracunanemu
pragu rentabilnosti pristeti tudi ¢as izvajanja projekta. Cas priprave (inicializacije,
koncipiranja in planiranja) se v tem primeru ne pristeje, ker se odlocitev o izvajanju

projekta organizacijske spremembe sprejme, ko je priprava ze koncana.
3 Diskusija in zakljuc¢ek

V raziskavi je predstavljena metoda izracuna praga rentabilnosti organizacijske
spremembe. Teoreti¢ne in metodoloske osnove so povzete iz relevantne strokovne
in znanstvene literature. Aplikativni del temelji na izkusnjah vec realiziranih
projektov uvedbe organizacijskih izboljsav. V raziskavi je kot primer (»Case study«)
uporabljen realen projekt prenove in digitalizacije poslovnega sistema z
generaliziranimi podatki. Na podlagi $tudije primera lahko zaklju¢imo, da je

predlagana in prikazana metoda uporabna v primeru, da:

— Delezniki v poslovnem sistemu planirajo in uvajajo organizacijske
spremembe z namenom povecanja uspesnosti s povecanjem ucinkovitosti
izvajanja poslovnih procesov. Pri tem uporabljajo tehnoloske omogocevalce
(»technological ~enablers«) in prenovljenim procesom  prilagajajo

organizacijske ter kadrovske strukture v poslovnem sistemu.

— Poslovni sistem, v katerega se uvaja organizacijska sprememba, ima
oblikovan poslovni repositorij, v katerem so azurni poslovni objekti in
modeli poslovnih procesov. Modeli poslovnih procesov so vir podatkov, s
katerimi se izracunajo vrednosti strukturnih kazalnikov in ocena strukturne
ucinkovitost procesov. To je uporabna informacija za izbiro procesov, ki se

bodo spreminjali, in izbiro ukrepov, s katerimi bomo spremembo izvedli.

— Poslovni sistem ima vzpostavljen sistem merjenja operativnih kazalnikov, s
katerimi meri ucinkovitost poslovnih procesov. Pri tem je nujno meriti
stroskovni operativni kazalnik, pomembno pa je meriti tudi operativne
kazalnike ostalih organizacijskih dimenzij (preto¢ne ¢ase, stopnjo kakovosti,
fleksibilnost) za posamezen poslovni proces in za poslovni sistem kot

celoto.
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— Poslovni sistem ima vpeljan projektni sistem in katero od metodologi
projektnega managementa, s katero je mogoce izracunati stroske procesov

projektnega managementa in stroske izvedbenih aktivnosti projekta.

Ob navedenih predpostavkah, torej ob predpostavki ustrezne organizacijske zrelosti
poslovnega sistema (Gartner, 2020; Novak in Janes, 2017), je predlagana
metodologija dobrodosla pomoc¢ poslovodstvu pri odlocanju o potrjevanju
predlaganih organizacijskih sprememb. Metodologija je del sirse metodologije, ki
poleg izracuna praga rentabilnosti omogoca tudi merjenje ucinkov organizacijskih
sprememb po zakljucku projekta in dokon¢ni implementaciji spremembe v poslovni

sistem.

Ocenjujemo, da bi metodologijo v prihodnosti lahko dopolnili z vkljucitvijo umetne
inteligence (Paullada idr., 2021). V poslovnem repositoriju je namre¢ veliko $tevilo
modelov, poslovnih objektov in njihovih atributov. Velika koli¢ina podatkov v vec¢
casovnih presekih (longitudinalna analiza) s pomocjo strojnega ucenja nedvomno
omogoca $e boljse predvidevanje ucinkov organizacijskih sprememb in tudi boljse

planiranje stroskov projektov.

Na koncu pa je kljub obetom nadaljnjega razvoja metod, tehnik in orodij, ki bodo v
pomo¢ odloc¢evalcem, potrebno poudariti, da je koncéna odlocitev o uvedbi
organizacijske spremembe Se vedno na strani upravljavca in je izracun praga

rentabilnosti samo v pomoc in je le ena od informacij pri odlocanju.
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