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Povzetek 
 

Obstajajo tri najbolj pomembna zagotovila za dolgoročen obstoj in rast vsake 

organizacije: stalno izboljševanje kakovosti procesov in proizvodov, povečevanje 

produktivnosti in zmanjševanje stroškov. Kakovost je v bistvu eno do glavnih meril, po 

katerem ocenjujemo organizacije. 

Zgodovinski razvoj kakovosti poznamo v treh fazah: kontrola kakovosti, zagotavljanje 

kakovosti, stalno izboljševanje kakovosti. K stalnemu izboljševanju naj bi prispeval 

procesni pristop oz. izboljševanje vseh procesov, ki se izvajajo v organizaciji. Procesni 

pristop naj bi pomagal izboljšati elemente, ki pripomorejo k uspešnosti in učinkovitosti 

organizacije kot: povečanje zadovoljstva kupcev (odjemalcev), doseganje večje 

vključenosti zaposlenih na podlagi timskega dela, višanje usposobljenosti in kulture 

zaposlenih, zniţevanje stroškov poslovanja, večji izkoristek uporabljenih virov… 

Sodobna organiziranost vsake organizacije, ne samo gospodarskih, sloni na procesnem 

pristopu. Uvedba sistema vodenja kakovosti po ISO 9001:2008 (in pred njim ţe izdaja 

2000 in sedaj 2015) narekuje prehod iz funkcijske organiziranosti v procesno 

organiziranost. Tako kot npr. poslovni proces v gospodarski druţbi, je potrebno tudi 

delovanje vsake druge organizacije organizirati kot urejen sistem glavnih in podpornih 

procesov. Organizacija mora vzpostaviti, dokumentirati, izvajati in vzdrževati sistem vodenja 
kakovosti, ki je integriran v proces delovanja te organizacije. Poleg upravljanja in vodenja  

naj bi organizacija bila organizirana oz. naj bi delovala kot sistem enega ali več glavnih 

(ključnih) procesov realizacije proizvoda in več podpornih procesov ter z izpostavljenim 

temeljnim procesom. Naloga temeljnega procesa, ki je po vsebini trţenjski proces, je v 

stalnem razvijanju pogojev za delovanje in napredek organizacije. Potrebno je nenehno 

izboljševati uspešnost celotnega sistema v cilju zadovoljstva odjemalcev ter vseh drugih 

deleţnikov (zainteresiranih strani). Da je to doseţeno, mora organizacija skozi temeljni 

trţenjski proces stalno razvijati vse elemente trţenjskega spleta (7P-jev): proizvodi, 

prodaja, cene, trţenjsko komuniciranje, procesi, ljudje, fizični dokazi.   

 

 

1. Kakovost in trženje 
 
V teh turbulentnih časih, ko nekateri govorijo, da je svetovna finančna in gospodarska 

kriza mimo, nas (v Sloveniji) pa še kar pritiska k tlom, vse bolj pa je očitna kriza morale 

in vrednot, iščemo rešitve, kako uspešneje prebroditi nastale razmere. Znanje, 

inovativnost in kreativnost so brez dvoma področja, ki imajo lahko velik učinek na 

uspešnost tega iskanja v naših podjetjih in vseh drugih organizacijah. Ali je naša druţba 

to ţe prepoznala? Vsakodnevni dogodki tega ne potrjujejo! 

Poslovno okolje se nenehno spreminja in postavlja nove izzive podjetjem 

(organizacijam), ki ţelijo uspeti tako na domačem kot tujem trgu. Proces globalizacije in 

izginjanja mej med drţavami sta zaostrila konkurenco, ki od podjetij zahteva stalni 

napredek in boj za vsakega kupca. Če je bila nekoč predvsem in samo cena tisti odločilni 

dejavnik v borbi za kupca, danes temu ni več tako. Kupcem sprejemljiva cena je 

predpogoj, konkurenčno prednost predstavlja vse širši splet »necenovnih« dejavnikov. 

Med njimi je še vedno v ospredju kakovost. Seveda ob pravilnem razumevanju, kaj je 

kakovost. Ţe dolgo to ni več samo tehnični pojem, kakovost ponudbe še zdaleč ni več 

določena samo s tehničnimi lastnostmi proizvoda.  
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1.1 Kakovost – definicije, zgodovinski razvoj, cilji in vsebine 

Najširše gledano bi lahko postavili kakovosti: »Kakovost je skladnost s pričakovanji« in o 

tem ni dvoma. Teţji, a odločujoč, je odgovor na vprašanje: »kako pričakovanja nastanejo 

in kako jih poznamo?«  

Lahko si pri razumevanju le-tega pomagamo z dejstvom, da se je definicija kakovosti 

razvila vse do iskanja najširšega odgovora na vprašanje: kaj pomeni kakovost ţivljenja.  

 

Da bi definicijo in s tem širino kakovosti pravilno razumeli in potem vodenje kakovosti 

pravilno izvajali, moramo razjasniti, kaj je pravzaprav področje – dejavnost kakovosti, 

kateri so cilji. 

Pri razjasnjevanju si lahko pomagamo z znano sliko zgodovinskega razvoja kakovosti: 

 

 
(Vir: Janez Marolt, Boštjan Gomišček: Management kakovosti, Fakulteta za 

organizacijske vede, Kranj, 2005) 

 

Z razvojem tehnologije, proizvodnih sredstev…, organiziranosti…, so se skozi zgodovino 

spreminjali tudi pristopi in obvladovanje kakovosti.  

Obravnavati kakovost po starejših definicijah, da je kakovost usmerjena samo v 

doseganje skladnosti (izdelkov) s (predpisanimi) zahtevami (standardi), vodi v stanje, da 

lahko dobimo le sliko preteklega poteka proizvodnega procesa in prihaja do nesoglasij 

med izdelovalci in tistimi, ki preverjajo. Da so še preveč merodajne le zahteve za izdelke, 

ţelje in potrebe kupcev pa spregledane ali pa premalo upoštevane, kar je posledica 

zanemarjanja zahtev trga, lahko srečamo danes še preveč pogosto, pa čeprav je to 

značilnost najzgodnejših oblik v zgodovinskem razvoju kakovosti. 

Ţe obravnavanje kakovosti oz. cilja kot ustreznost za kupca in s tem podrejanje 

zahtevam in potrebam trga pomeni bistveni premik od »tehnične kakovosti«. 

Če k temu dodamo še cilje po zniţevanju stroškov nekakovosti v obliki stalnega 

doseganja zaţelene kakovosti skozi procesni pristop in zadovoljitev neizraţenih ţelja 

kupcev, nas to privede do iskanja odgovorov na vprašanje, s čim pritegniti in navdušiti 

kupce in se kakovost kaţe kot stopnja inovativnosti in stalnih izboljšav. 

Proizvod mora biti obravnavan kot izhod iz procesa, kakovost proizvoda je torej rezultat 

kakovosti procesa, v katerem proizvod nastaja. Pri tem se je potrebno zavedati, da še 

zdaleč ne gre samo za proizvodni proces. Danes govorimo, da so glavni vzroki za slabo 

kakovost oz. bolje, da kakovost nastaja, v procesih raziskovanja in razvijanja. Deleţ 

vzrokov za slabo kakovost v proizvodnih procesih je vse manjši.  

Pomembna je hitrost uvajanja sprememb. Veliko organizacij ne uspe, ker niso v stanju 

izboljšati lastnosti svojih proizvodov, procesov, tehnologij …, tako hitro kot to dela 

konkurenca. Prepozno spoznajo kaj vse obsega kakovost. Gre za koordinirane aktivnosti, 

ki so vezane na planiranje, razvijanje, nadzor… v celotnem delovanju neke organizacije in 

znotraj tega zagotavljanje in izboljševanje kakovosti procesov in s tem tudi proizvodov.  
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V ospredju so tri ključna načela: visoko zadovoljstvo kupcev oz. njihova navdušenost, 

stalno izboljševanje procesov, maksimalno sodelovanje zaposlenih pri realizaciji ciljev 

kakovosti. Kakovost končnega proizvoda neke organizacije je skupen rezultat dela 

zaposlenih, timov, oddelkov…, zanjo je odgovoren vsak, najmanj za tisti del procesa v 

katerega je vključen. 

 

1.2 Proizvod kot element trženjskega spleta 7P 

Proizvod pomeni vse, kar se na trgu ponuja in prodaja, najenostavneje lahko definiramo, 

da je proizvod: izdelek + storitve (vse kar izdelamo in potem dodamo še vse potrebne 

storitve, da proizvod zadovolji kupca in širše okolje). Proizvod je torej lahko tudi samo 

storitev, ne more pa biti proizvod samo izdelek. Obravnavati pojem proizvoda drugače, bi 

lahko pomenilo tudi zoţevanje odgovora na vprašanje, kaj je kakovost, če izhajamo iz 

tega, da je kakovost skladnost s pričakovanji (druţbe, okolja, trga, odjemalca, kupca, 

uporabnika, posameznika …). V veliko primerih, kjer na trgu nastopa ponudnik iz 

industrije s svojimi rezultati iz proizvodnje, bi lahko rekli: izdelek je (ozko gledano) 

rezultat te proizvodnje na skladišču proizvajalca, proizvod pa je ta isti izdelek pri kupcu 

(odjemalcu) oz. uporabniku. Če to pravilno razumemo in se zavedamo, da potrebujemo 

zadovoljnega (navdušenega) odjemalca v celotni ţivljenjski dobi proizvoda, nam to lahko 

v veliki meri pomaga poiskati odgovor, kakšno kakovost, kje in kako mora ta ponudnik 

razviti in zagotavljati ter tudi, kaj vse se mora dodati izdelku, da postane uspešen 

proizvod. Tako pridemo do pravega pojmovanja kakovosti (na poti do odličnosti) in 

povezanost tega s še enim vprašanjem, ki v sodobnem druţbeno odgovornem trţenjskem 

nastopanju organizacij na trgu zahteva pravilen odgovor ţe na samem začetku, ko se 

nekdo odloča, da bo nastopal na trgu.  

S čim bo nastopal na trgu? Z izdelki v svojem skladišču, ki jih nihče ne kupi, ker jih ne 

potrebuje, ker so nekonkurenčni, ker … je njih in proizvajalca povozil čas? Ne. Pravi 

odgovor je: s celotnim trţenjskim spletom sedmih P-jev (P – kot »Producer«, »Provider«) 

in od njega: proizvod, cena, prodaja, trţenjsko komuniciranje, procesi, ljudje, fizični 

dokazi). Celotni splet in posamezne dele v njem mora ponudnik pravočasno in pravilno 

razviti glede na svoje ugotovitve v raziskovanju prednosti in priloţnosti in ki so bile 

izkazane tudi v sedmih C-jih (C kot »Customer« in njegove ţelje, zahteve, pričakovanja 

…). To je osrednji del pravega trţenja. Če pri tem upoštevamo, da danes najboljši 

(odlični) igralci na trgu vključujejo kot orodje vodenja kakovosti in odličnosti tudi pristop, 

ki sicer predstavlja novo dobo trţenja, to je upravljanje odnosov s posameznimi kupci 

(CRM), bi lahko to (trţenjski splet 7P), s čimer organizacija nastopa na trgu (in kar mora 

najprej razviti po izvedenem raziskovanju), predstavili v sledeči sliki: 
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1.3 Kaj je trženje (=marketing) ? 

Kako lahko torej ponudnik prepozna in razvije svojo pravo pozicijo na trgu? Najprej mora 

očitno razumeti kakovost v pravem pomenu besede. Zavedati se mora, kaj pomeni danes 

to, kar vsi govorijo, pa velikokrat tega sploh ne razumejo, da kakovost temelji na 

procesih, njihovem stalnem izboljševanju … Vse se začne v raziskovanju in razvijanju. Pa 

ne samo proizvodov (še manj: samo izdelkov), zajet mora biti celotni splet 7C-jev, ki 

predhodijo 7P-jem. Pomembno je, kdo to pri ponudniku dela? Najboljši primeri v 

današnjem vsakdanu dokazujejo, da to ne smejo biti posamezniki ali ozki krogi (oddelki), 

ki si prisvajajo trţenje (marketing) kot svojo stroko in ki ne znajo sodelovati z drugimi 

sodelavci v organizaciji? To strateško nalogo v organizaciji morajo prevzeti TIMI! V njih 

mora biti vključeno vso znanje, ki je potrebno za določitev odgovora na vprašanje: kaj, s 

čim, kako, kje, kdaj … bomo nastopili na trgu. Še pred vrhunskim znanjem pa je za člane 

tima neobhoden pogoj, da znajo sodelovati. Brez tega ni timov in ne pravih rezultatov.  

 

Odgovorimo jasno na vprašanje, kaj pa je sploh to trţenje (s tujko: marketing). Seveda 

to ni samo prodaja in oglaševanje ter druge oblike t.i. trţenjskega komuniciranja. Tam, 

kjer tako ozko sprejemajo trţenje, so na poti do …. (pravimo, da delujejo po receptu za 

propad). Pravo trţenje (=marketing) je torej proces od raziskovanja, preko razvijanja, 

prodaje podprte s trţenjskim komuniciranjem in distribucijo ter do poprodaje. Dobra 

poprodaja pa je ţe oblika najboljšega raziskovanja. Prav kupci, odjemalci, uporabniki 

proizvodov, s katerimi ponudnik sodeluje v celotni ţivljenjski dobi proizvoda, lahko 

največ povedo, kaj je dobro in kaj je slabo. Tako obravnavano trţenje je temeljni 

poslovni proces, ki ga morajo voditi najsposobnejši in najodgovornejši (najbolje plačani) 

posamezniki povezani v projektne time. Zagotovitev tega je poslanstvo in strateška 

naloga najvišjega vodstva v vsaki organizaciji. 
RAZVIJANJE:

-proizvodov

-cen

-prodaje in poprodaje

-trženjskega komuniciranja

-ljudi

-procesov

-fizičnih dokazov

7P

RAZVIJANJE:

-proizvodov

-cen

-prodaje in poprodaje

-trženjskega komuniciranja

-ljudi

-procesov

-fizičnih dokazov

7P

DISTRIBUCIJADISTRIBUCIJA

TRŽENJSKO 

RAZISKOVANJE 

IN NAČRTOVANJE

7C

TRŽENJSKO 

RAZISKOVANJE 

IN NAČRTOVANJE

7C

PRODAJA

in

TRŽENJSKO 

KOMUNICIRANJE

PRODAJA

in

TRŽENJSKO 

KOMUNICIRANJE

POPRODAJAPOPRODAJA

TRŽENJSKI 

PROCES

 
Trģenjski proces: od raziskovanja in planiranja, preko razvijanja, do prodaje s trģenjskim 

komuniciranjem in distribuiranjem ter s poprodajo, ki pomeni tudi najboljġo obliko 

raziskovanja   

 
2. Procesna organiziranost 
 

In kako organizirati poslovni proces na osnovi takšnih (gornjih) izhodišč? 

To je naloga najvišjega menedţmenta. Mora jim biti jasna. Poslovni proces je potrebno 

najprej organizirati kot urejen sistem glavnih in podpornih procesov. Istočasno pa je 

potrebno poskrbeti, da se bodo predvsem glavni procesi (realizacija proizvodov) stalno 

razvijali – prilagajali spreminjajočim razmeram na trgu. To se dogaja v temeljnih 
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(TRŢENJSKIH) procesih in to je poslanstvo vodstvenih struktur. Z vso največjo 

odgovornostjo morajo to organizirati in zagotoviti izvajanje. 

Da sodobna organiziranost organizacij sloni na procesnem pristopu, izhaja ţe iz sistema 

vodenja kakovosti po ISO 9001. Ţe izdaja leta 2000 je narekovala, da organizacija na 

začetku poti urejanja svoje organizacijske strukture upošteva takšna osnovna načela. 

Sisteme stalnih izboljšav, usmerjene v zadovoljstvo odjemalcev, naj bi organizacija 

izvajala v izkazanih procesih.  

 
 

Nujen je torej pristop v procesno organiziranost in s tem izvajanje projektov sprememb v 

notranji organiziranosti. Iz funkcijske organizacije je potrebno preiti v procesno 

organiziranost.  

PROCES opredelimo kot potek aktivnosti, ki vhodom dodajajo vrednost in jih spreminjajo 

v izhode, pri tema pa: 

• Aktivnosti se ponavljajo, so določene, imajo definiran začetek in konec. 

• Izvajajo jih ljudje z različnimi kompetencami. 

• Koristijo se različna orodja in materialna sredstva. 

• Izrabljajo se viri, da se dosegajo cilji. 

• Vrednost se ustvarja za odjemalce. 
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2.1 Enostaven prehod v procesno organiziranost iz (klasične) funkcijske 

organiziranosti pri tem omogoča projektni pristop. Kakšen je ta prehod v resnici, je v 

veliki meri odvisno od vodstvene strukture, koliko in kako je usposobljena za projektno 

vodenje. 

Velika napaka se je npr. v proizvodno usmerjenih organizacijah marsikje dogajala (se 

dogaja), ko se funkcijsko organizacijsko strukturo (medsebojno ne sodelujoči, znotraj 

sebe zaprti oddelki: prodaje, nabave, konstrukcije, tehnologije, vsega kriva proizvodnja, 

spremljajoče funkcije - preveč namenjene same sebi …), ki je vsekakor ţe dokončno 

preţiveta, »preslika« v procesno organiziranost na način, da se funkcije »preimenujejo« 

v procese.  Potreben je postopen in predvsem vsebinski prehod npr. s projektno 

organiziranostjo. Običajno to poteka skozi t.i. matrično organizacijsko strukturo, najprej 

šibko in potem vse močnejšo prisotnostjo projektnega vodenja. V obliki in učinkovitosti 

takšnega prehoda se izraţa sposobnost menedţmenta v konkretni organizaciji. 

Vse je odvisno od tega, ali so to le menedţerji, ki nastopajo iz pozicije moči 

(nagrajevanje, kaznovanje, strokovnost, legitimnost, karizma …) in to predvsem 

avtoritativno, patriarhalno in manj participativno in nedemokratično, ali pa so to vendarle 

pravi vodje, ki jim je poznano in razumljivo timsko delo, organiziranost, situacijsko 

vodenje, motiviranje, zadovoljevanje potreb, komuniciranje. 

 
 

Poslovni proces v organizaciji -  Glavni in podporni procesi ter temeljni poslovni  proces 

 
Glavni procesi (po ISO 9001: realizacija proizvoda) obsegajo: prepoznavanje potreb in 

pridobivanje naročil na trgu - organizacija proizvodnje – logistika – realizacija naročila – 

oskrba trga. Gre za zaključene celovite dele poslovnega procesa, katerih poslanstvo je 

najbolje, bolje od konkurence, oskrbeti ciljni trg in vse posamezne kupce znotraj njega v 

okviru dejavnosti, za katero je proces organiziran. Pri tem vse, kar je potrebno za 

delovanje glavnih procesov, zagotavlja temeljni proces; pomoč  v izvajanju pa 

predstavljajo podporni procesi. 

Kdo naj vodi takšne (temeljne trţenjske) procese?  

Tako kot je postavitev učinkovite organiziranosti strateška naloga najvišjega 

menedţmenta oz. najvišje vodstvene strukture, je vzpostavitev in izvajanje temeljnega 

trţenjskega procesa tisto področje delovanja tega vodstva, ki zahteva njegovo največjo 

angaţiranost in rezultati le-tega pomenijo dokaz sposobnosti in opravičilo najvišjega 

plačila. 
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2.2 Kako izvajati temeljni (trženjski) proces? S projektnim timskim delom!  

V timih so najsposobnejši predstavniki organizacije, vodijo jih najvišji predstavniki 

vodstva. Najpomembnejša pri tem je struktura sestavov timov in njihova kompetentnost. 

Brez enakovredne zastopanosti vseh delov organizacije in z najboljšimi predstavniki, tim 

ne bo opravil svojega poslanstva, ki je v raziskovanju, načrtovanju in razvijanju temeljev 

za poslovanje organizacije oz. za delovanje njegovih glavnih in podpornih procesov.  

Tipični podporni procesi so sicer v proizvodno usmerjenih organizacijah: nabavni, 

vzdrţevalni, kadrovski, izobraţevalni, ekonomski in finančni ter npr. varnostni. 

Ali so informatika, zagotavljanje kakovosti, sistem ravnanja z okoljem, varnost in zdravje 

pri delu …, odnos do ljudi, le podporni procesi, ali pa vendarle temeljni procesi? Ta 

odgovor je odvisen od sposobnosti vodstva in s tem strateških odločitev menedţmenta v 

vsakem primeru posebej! Moj namig je jasen. Gre za vsebino temeljnih procesov! 

Nedopustno je na primer, da bi se zagotavljanje pogojev za varno in zdravo dela (tudi: 

preprečevanje mobinga), kot sestavni del razvijanja odnosov (do okolja, do zaposlenih, 

med ljudmi …) »postavljalo nekje spodaj« samo kot izvajalsko podporno funkcijo. 

Ne sme se pozabiti, da je končni uspeh odvisen od zaposlenih. Občutek varnosti in stalne 

prisotne odgovornosti za zdravje je danes močan motivacijski element. Pri najboljših je 

to sestavni del poslovne strategije. Sistem vodenja varnosti in zdravja pri delu je eno od 

preskušenih orodij od načrtovanja in razvijanja do izvajanja z nadzorom in ukrepanjem.  

Podobno kot odnos do ljudi se mora obravnavati širši odnos do okolja! 

Največja napaka menedţmenta oz. organizacije pri tem je, če vse to dela samo zaradi 

zakonodajnih zahtev!  

Podporni procesi v procesni organiziranosti ne pomenijo ničesar manj pomembnega. 

Zaposleni v teh procesih nikakor ne smejo dobiti občutek svoje odmaknjenosti od 

dogajanj v organizaciji. Predstavniki podpornih procesov nenazadnje morajo imeti 

zagotovljen svoj poloţaj tudi v temeljnih procesih … 

Če je izvajanje posameznih delov funkcioniranja neke organizacije  opredeljen kot 

podporni proces, je pri tem strateško pomembno, da vodja takega podpornega procesa 

aktivno sodeluje v vseh aktivnostih v organizaciji, ko se načrtuje investicije, prenove, 

spremembe v organiziranosti, razvijanju novih dejavnosti. Če ga ni zraven takrat, ko se 

raziskuje načrtuje in razvija spremembe, bo ostalo tako, kot je, ţal, danes še marsikje 

vsakodnevna praksa: v delovanju organizacije se največ energije usmerja v odpravljanje 

napak ali posledic napak, ki so bile storjene v razvijanju torej v temeljnih procesih. 

Neupoštevanje izkušenj iz preteklosti, vodstvene ali ozke strokovne odločitve podrejene 

največkrat samo ekonomskim pogojem ali pa npr. samo zahtevam informacijske 

tehnologije, zapostavljanje zagotavljanja kakovosti in stabilnosti glavnih (ključnih) 

procesov ţe v njihovem načrtovanju …, vse to predstavlja nesprejemljivost v pravilnem 

procesnem pristopu. 

Odločujoče pomembno je to, ali so kompetentni kadri dovolj močno (in aktivno!) prisotni 

v temeljnih poslovnih procesih oz. v vseh posamičnih projektih znotraj njih. V njih se 

odloča o prihodnosti. Če (temeljni poslovni proces in posamični projekti znotraj njega) ne 

vsebujejo pravega raziskovanja (ki je najbolj učinkovito, če se začne z dobro poprodajo) 

in se nadaljuje z vseobsegajočim razvijanjem celovitega trţenjskega spleta 7P-jev 

(proizvod, cena, prodaja, trţenjsko komuniciranje, procesi, ljudje, fizični dokazi) in če vse 

to ne temelji na povezavi s trgom, kakovostjo in odnosi (do ljudi in okolja), in če niso 

zraven vsi tangirani, potem je tu potrebno iskati vzroke, da so nekatere organizacije tam, 

kjer si to nihče ne ţeli.  

Seveda pa ni dovolj samo biti zraven, vsi sodelujoči, ustrezno usposobljeni in motivirani, 

z vsemi razvitimi kompetencami, morajo biti aktivni členi projektnih timov … 

Posameznik lahko danes pridobi takšne kompetence po različnih poteh.  

Veliko tega mu morajo dati oblike izobraţevanja. 

 

2.3 Kako organizirati in obvladovati procese, kako pristopiti k izgradnji sistema vodenja 

kakovosti ter kako v procese implementirati trţenjski pristop v neki organizaciji? 

Povsem enako kot se tega lotevajo podjetja in vse druge (gospodarske) organizacije, ki 

nastopajo na trgu! Vse organizacije delujejo tako ali drugače v tem istem trţenjskem 

okolju! 

Ključni procesi obsegajo: prepoznavanje potreb in pridobivanje naročil na trgu (v okolju) 

- organizacija zagotavljanja virov in izvajanja glavnih procesov – zagotavljanje zahtev in 

pričakovanj trga (okolja), odjemalcev in drugih zainteresiranih strani. Gre za zaključene 
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celote, katerih poslanstvo je najbolje, bolje od konkurence, oskrbeti ciljni trg in vse 

posamezne odjemalce znotraj njega v okviru dejavnosti organizacije, za katero je proces 

organiziran. Pri tem jim pomagajo proces upravljanja in vodenja, temeljni trţenjski 

proces, proces informacijske podpore ter podporni procesi. 

Tipični podporni procesi v poslovnih procesih so: nabavni, vzdrţevalni, kadrovski, 

ekonomski in finančni, varnostni, …… V delovanju vsake organizacije je potrebno to 

opredeliti nekoliko drugače oz. prilagoditi vsakokratnim specifičnim oblikam pojavljanja in 

delovanja organizacije.  

Ali so informatika, odnosi med ljudmi, odnos do okolja, zagotavljanje kakovosti le 

podporni procesi, ali pa tudi temeljni procesi? 

Ta odgovor se prepušča strateškim odločitvam menedţmenta v vsaki dani situaciji 

posebej! Namig je jasen: gre za strateške elemente temeljnega procesa v organizaciji. 

V nekaterih primerih procesne organiziranosti je informatika vsebina posebnega 

podpornega procesa, vse drugo pa je vključeno v temeljni proces. 

 

Glavna oseba v vsakem procesu je »lastnik procesa«. Zagotoviti mora, da vsi udeleţenci 

razumejo proces, so zanj usposobljeni, imajo na voljo ustrezne vire in je njihova skupna 

naloga, da kot tim od začetka do konca obvladujejo proces in dosegajo postavljene cilje. 

Torej je v ključnih procesih glavno merilo uspešnosti stopnja zadovoljstva odjemalcev. 

Kdo so odjemalci? Samo neposredni kupci ali končni uporabniki? Mnogokrat ne samo to, 

ampak celotno druţbeno okolje, v katerem organizacija deluje, vsi deleţniki, ki kakorkoli 

predstavljajo svoje kompetence pridobljene v delovanju organizacije. 

Z vzpostavitvijo procesne organiziranosti se jasno opredeli in locira odgovornost lastnikov 

procesov in vseh sodelujočih v njem. Z uvedbo procesne organiziranosti delovanja so 

bolje izkoriščene tudi izvajalske zmogljivosti, stroški so obvladovani, odjemalcem je 

zagotovljena kakovost po konkurenčnih cenah. Merilo uspešnosti delovanja procesno 

organizirane organizacije lahko tako postane tudi »dobiček«. To pa pomeni zagotovitev 

nadaljnjega razvijanja organizacije in socialna varnost ter zadovoljstvo in motiviranost 

vseh sodelujočih.  

 

2.4 Kako začeti? 

Tako kot v podjetjih, se tudi v vsaki drugi organizaciji med vsemi sodelujočimi v procesu 

delovanja pogosto pojavljajo sledeče dileme: 

- Kako več … (prodati, zasluţiti, imeti zadovoljnih kupcev)? 

- Kako prepoznavati in izpolnjevati potrebe in pričakovanja okolja? 

- Zadovoljstvo odjemalcev, uravnoteţenost med odjemalcem prijaznim pristopom in 

visoko stopnjo zadovoljstva pri njih. 

- Ravnovesje med stroški delovanja organizacije in zadovoljstvom odjemalcev. 

- Kaj predstavlja zadovoljstvo odjemalcev? Njihovo navdušenost? 

- Sodelovanje: dobavitelji, organizacija, odjemalci in druge zainteresirane stvari? 

- Od ideje naprej …. kako?  

- Kako biti boljši od konkurence? 

- Uspešnejše delo z več sodelovanja: raziskave – razvijanje – prodajanje – realizacija - 

poprodaja! 

- Usklajevanje uspešnosti organizacije: ekonomski vidik poslovanja – kakovost 

delovanja organizacije. 

- Usposabljanje zaposlenih, stimulacija, zadovoljstvo? 

- Zagotavljanje dobaviteljev in drugih virov organizacije – tudi najboljših. 

- Razumeti teorijo o organiziranju in izvajanju,  jo uporabljati v praksi. 

- Pravilno razvijanje proizvodov in drugih elementov trţenjskega spleta? 

- Definiranje zahtev za proizvod: potrebe odjemalcev in okolja – ideje. 

- Kako predstaviti proizvode? 

- Prodaja in poprodaja. 

- Doslednost pri nastopu na trgu – vztrajati pri ciljih in načrtih za uspeh v okolju. 

- …….  

V delovnih sredinah je potrebno vzpodbujati, da se ne bodo pojavljale napake, ki se jih 

zaznava pri spremljanju in primerjanju procesov v  katerekolih organizacijah in v naših 

podjetjih oz. v gospodarskem okolju. Vsaka organizacija mora razviti sistem ugotavljanja 
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negativnosti ter usmerjati v njihovo odpravo - nepravilnosti in pomanjkljivosti v 

delovanju.  

V organizaciji, med upravljavskimi in nadzornimi organi, vodstvenimi in administrativnimi 

kadri ter vsemi akterji glavnih (ključnih) procesov obstaja nevarnost, da je (pre)močno 

prisotna izvajalska, predvsem pa preveč produktno  (samo izdelčno - storitvena) 

usmerjena miselnost.  

Podrobnejši vpogled v konkretna dogajanja v organizacijah, analize posameznih delov 

glavnih (ključnih) procesov, nakazujejo, da organizacije sicer ţelijo graditi svojo 

usmerjenost v okolje k odjemalcem in drugim zainteresiranim stranem in imajo v 

sporočilih tudi tako izraţene strateške usmeritve in odločitve, na izvedbenem nivoju pa 

se vse to vendarle izvaja še (preveč) skozi izvajalsko – produktno obravnavanje in 

organiziranje procesa delovanja organizacije. Zato: 

Ÿ Organizacija naj skrbno prouči svoje poslanstvo in celotno strateško mapo in to 

oblikuje z večjim poudarkom usmerjenosti na trg oz. k potrebam odjemalcev ter 

drugih zainteresiranih strani v okolju. 

 

 
 

3.3 In kako nadaljevati? 

Veliko organizacij poseduje certifikate ISO 9001:2008(2015), manj ISO 14001, marsikje 

je vprašljiva vzpostavitev trdnih sistemov uvajanja teh standardov. Med posamezniki so 

sicer ti standardi poznani, prisotno je poznavanje tudi drugih modelov in orodij vodenja. 

Podrobnejša vsebina in namen sistema vodenja kakovosti in ravnanja z okoljem, še 

posebej v pogojih specifične oblike delovanja organizacij, pa je pri tem ţal res dobro 

poznana in povsem pravilno razumljena le pri posameznikih, za vse ostale udeleţence 

procesov bi to velikokrat le teţko trdili …. Zato: 

Ÿ Organizacija naj bi skrbno izbrala tista orodja, metode in koncepte, ki jih ob popolni 

podpori njenega vodstva lahko dobro in učinkovito uvede v sistem vodenja 

procesov, uvajanje in uporaba mora biti v celoti obvladovana. 

Ÿ Vse kar se uvaja, naj bi bilo v cilju izgradnje sistema stalnih izboljšav. Najprej naj bi 

se vzpostavilo zadostne pogoje, da bo na vseh mestih v organizaciji, v vseh delih 

procesa, zaţivel med zaposlenimi PDCA (Demingov) princip dela: analiziraj-planiraj-

organiziraj in izvajaj-nadziraj-analiziraj-ukrepaj-planiraj-….. 

Ÿ Sodelujoči vsi deleţniki v procesu delovanja neke organizacije naj bi v izbranih in 

uporabljanih orodjih našli najenostavnejše – prijazne poti do prepoznavanja in 

reševanja problemov; na »na silo« uvajane nove pristope in metode se ljudje 

odzivamo z odporom …..   

 

Organizacije imajo postavljeno organizacijsko strukturo po principu prodajnih programov. 

V tako predstavljani organiziranosti se nakazuje, da organizacije sicer prepoznavajo svoje 

ključne (glavne) procese in podporne procese.  

Med vsemi sodelujočimi pa takšna organizacijska struktura ni vedno dobro prepoznavna 

in razumljena. Sodelujoči »so zmedeni«. Veliko se govori o kakovosti, o »procesih«, 

»projektih«, »timih«, »programih«, o »projektnem vodenju«, o »programskem 

vodenju«…,  potrebno jih je pripraviti in navdušiti še za: »trţenjsko načrtovanje« in 

»trţenjski proces, «trţenjski tim« in »trţenjski projekti« …. Zato: 

Ÿ Skozi uvajanje sistema vodenja kakovosti (npr. po ISO 9001) in oblikovani poslovnik 

naj bi organizacija nedvoumno in vsem prepoznavno ter razumljivo opredelila svoje 

ključni(e) in podporne procese ter temu podredila organizacijsko strukturo. 
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Ÿ V ospredje naj bi se maksimalno  postavilo odjemalske trge in ne programe oz. 

proizvode; ključni proces(i) delovanja naj bo(do) zadovoljevanje odjemalcev oz. 

izbranega ciljnega trga v trţenjskem okolju oz. potreb posameznih odjemalcev in 

drugih zainteresiranih strani na tem ciljnem trgu! 

Ÿ Takšni opredelitvi procesa delovanja organizacije naj bi se postavila »mehko 

oblikovana« (horizontalna) organizacijska struktura, ki se je sposobna vključevati v 

realizacijo posameznih strateških ciljev organizacije v konkretnih primerih.  

Ÿ V konkretnih primerih naj bi se za doseganje ciljev oblikovali projektni (trţenjski) 

timi, ki vodijo in izvajajo temeljni (trţenjski) proces.  

 

3.4 Organiziranje trženja  

Vsaka organizacija lahko npr. v cilju večjega in aktivnejšega angaţiranja izvajalcev in 

sodelujočih v procesih delovanja pri njihovem razvijanju skozi neformalne oblike 

sodelovanja izvajajo SWOT analize. To naj bi predstavljalo kontinuirano analizo 

notranjega okolja: prednosti in slabosti ter še bolj potrebno sistematično analizo 

zunanjega okolja: priloţnosti in nevarnosti. Tako posamezniki, kot celotne zaključene 

strukture, lahko v tej metodi hitro najdejo močan motivacijski element za soočanje z 

realnostjo in spopadanje s problemi,…. 

 

Beseda »marketing« je v delovanju organizacij še prevečkrat predvsem »zlorabljena« kot 

»privesek« v prodaji; tudi sicer vsebina marketinga (= trţenja!) med posamezniki 

pogosto ni pravilno razumljena. Ne obravnava se kot povezovalni element med trgom - 

okoljem in organizacijo oz. kot niz vseh aktivnosti, s katerimi je organizacija neposredno 

povezana s tem okoljem: trţenjsko raziskovanje in načrtovanje, razvijanje, testiranje in 

uvajanje novih proizvodov, razvijanje in organiziranje izvajalskih poti, razvijanja 

trţenjskega komuniciranja, razvijanje izvajanja in oblik stalnega sodelovanja z odjemalci 

in drugimi zainteresiranimi stranmi. Pravo trţenje (=marketing) naj bi tudi v vsaki 

organizaciji potekalo kot trţenjski proces, kot je predstavljen ţe zgoraj. 

Samo po sebi se v vseh organizacijah kot idealno orodje za nadgradnjo trţenjskega 

koncepta nastopanja organizacije  na trgu oz. v okolju ponuja koncept posameznega 

odjemalca (CRM) …. 

 

Znotraj organizacij posamezniki in organizacije razpolagajo z mnoţico kvalitetnih 

informacij o odjemalcih, podjetjih, trgu, o konkurenci, o razvojnih usmeritvah v področjih 

delovanja organizacije …. Informacije velikokrat niso urejene in obdelane za uporabo pri 

sprejemanju strateških odločitev in za podporo ter pojasnjevanje teh odločitev pri 

načrtovanju in izvajanju delovanja organizacije. Tudi notranje (računovodske, prodajne, 

poprodajne, iz področja delovanja organizacije, sodelovanja z zunanjim okoljem, o virih 

…) informacije se običajno uporabljajo samo tam, kjer se zbirajo in pripravljajo za ozke 

namene, … sistematičnih raziskav delovanja organizacije, trga in okolja se ne izvaja,…  

zato: 

Ÿ Potrebno je vzpostaviti pogoje za razvoj in vzpostavitev trţenjskega informacijskega 

sistema (TIS): sistematično zbiranje in analiziranje ter obdelava notranjih podatkov, 

podatkov iz trţenjskega okolja in podatkov iz raziskav tega okolja; podatki iz TIS-a 

so osnova za vsako nadaljnje odločanje. 

 

Organizacije naj bi planiranje razvijanja in delovanja organizacije izvajale na način, ki bi 

ga širše strukture sodelujočih poznale, razumele …., tudi sprejemale. Zato: 

Ÿ Organizacija naj bi svoje načrte izvajala iz rezultatov trţenjskega raziskovanja in 

načrtovanja; v te načrte naj bi se vneslo elemente dobrega načrta: povzetek, 

trenutno (trţenjsko) stanje, analiza priloţnosti in problemov, cilji, strategija, program 

delovanja, predvideni rezultati delovanja, plan nadzora. 

Ÿ Za izdelavo načrta in njegovo realizacijo naj bi se oblikoval (trţenjski) tim, ki je 

sestavljen tako, da so ustrezno pokrita vsa področja, ki jih bo vključeval proces 
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razvijanja in izvajanja v konkretnem primeru (raziskave, razvijanje, prodaja in 

poprodaja, izvajanje ključnih procesov, trţenjsko komuniciranje, tudi finance,…). 

Ÿ Pred pristopom k izdelavi (trţenjskega) načrta naj bi vodstvo organizacije jasno 

opredelilo strateške in izvedbene cilje, ki jih hoče doseči s konkretnim (trţenjskim) 

projektom. 

Ÿ (Trţenjski) tim je zadolţen za pripravo in realizacijo (trţenjskega) načrta v okviru 

konkretnega (trţenjskega) projekta! 

 

Na področju razvijanja novih proizvodov organizacije velikokrat sicer razpolagajo z 

velikim strokovnim znanjem in izkušnjami, nosilci razvojnih aktivnosti morajo imeti tudi 

dodatna trţenjska znanja oz. usposobljenost za sodelovanje z vsemi strukturami, ki 

nastopajo na trgu oz. okolju, v katerem organizacija nastopa. In: 

Ÿ Razvijanje novih proizvodov naj se organizira kot del stopenjskega procesa - 

razvijanje, testiranje in uvajanje novih proizvodov z vsemi stopnjami: iskanje in 

nabor idej, ocenjevanje idej, oblikovanje in ocenjevanje ter testiranje konceptov, 

(trţenjska) strategija, analiza rezultatov, razvoj produkta in procesa, testiranje na 

trgu - evalvacija, uvedba na trg. 

Ta proces razvijanja proizvoda mora biti sestavni del širšega (trţenjskega) procesa, v 

katerem se vzporedno razvija celoten trţenjski splet (proizvod, cena, prodaja, trţenjsko 

komuniciranje, procesi in odnosi, ljudje, fizični dokazi) v izvajanju programa iz 

(trţenjskega) načrta:  

 

 
 

Razvijanje novega proizvoda je osrednji del trģenjskega procesa od raziskovanja do 

uvedbe na trg é, ki ga naļrtuje in izvaja trģenjski tim po naļelih, kot jih poznamo v 

organiziranju in delovanju timov za kakovost  é 
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Zaključek: 
 

Uspešnost delovanja organizacije je odvisna od uspešnosti posameznih procesov, le-ta pa 

od sposobnosti lastnika posameznega procesa, tudi kot vodje tima. Njihova strateška 

naloga je tudi v aktivnem sodelovanju v temeljnih procesih v organizaciji. 

Prehod iz klasične (funkcijske, vertikalne) organiziranosti vsake organizacije v sodobno 

(horizontalno, procesno) organiziranost je projektna organizacijska struktura. Razvojni 

projektni timi v izvajanju temeljnega procesa so odgovor na vprašanje, kako takšen 

prehod izvesti v praksi. 

Delovanje katerekoli organizacije naj bi bila celovito, enostavno in razumljivo zapisano v 

Poslovniku. Le-ta naj bi pomenil poziv, izziv in vodilo za njegovo spoštovanje in izvajanje, 

kar pripomore k večji učinkovitosti in zadovoljstvu pri delu vseh zaposlenih.  

Poslovnik naj bi bil namenjen vsem, ki kakorkoli posredno ali neposredno sodelujejo z 

organizacijo, v njem se prepoznava organizacija in njeno delovanje.  

Vsaka organizacija mora biti trţenjsko usmerjena. V tem cilju se poudarja potreba po 

stalnem razvijanju osrednjega odnosa PONUDNIK-KUPEC. Potrebno je stalno 

dokazovanje in potrjevanje kakovosti na vseh nivojih in to nadgrajevati v odličnost.  

 

Delovanje katerekoli organizacije niso samo izvajanje in prodajanje! 

V teh turbulentnih časih nas globalizacija in ţal vse različne krize iz dneva v dan silijo, da 

iščemo rešitve, kako čim uspešneje prebroditi nastale razmere oz. v njih prepoznati 

priloţnosti in iziti kot zmagovalci. Znanje, inovativnost in kreativnost so brez dvoma 

področja, ki imajo ţe dokazano velik učinek na uspešnost tega iskanja v naših podjetjih v 

gospodarskem okolju ...  

Tudi v vseh drugih organizacijah ne bi smelo biti nič drugače, dovolj je pozitivnih 

primerov, ki so lahko prava usmeritev v sleherni organizaciji …!  

 

 

Viri: 

Lastni viri. 

Janez DULC: O razvijanju …. 

Janez DULC: INŢENIRJI STOPIMO NAPREJ !!! 

Janez DULC: Kaj je pravo TRŢENJE? 

 

 

 

 


