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|zvlecek

V prispevku predstavljamo ocenjevanje ucinkovitosti izvajanja poslovnih procesov s pomocjo kazalnikov strukturne ucinkovitosti. To
metodo lahko uporabimo kot alternativo ocenjevanju u€inkovitosti izvajanja poslovnih procesov s kazalniki operativne ucinkovitosti. Z
vidika porabe ¢asa in/ali vidika nastalih stroskov lahko ucinkovitost procesa ocenimo, ko je proces Ze vzpostavljen 0z. implementiran
v podjetje, s predstavljeno metodo pa lahko ucinkovitost izvajanja poslovnega procesa preverimo Ze v fazi oblikovanja modela novega
ali prenovljenega procesa. V tem primeru je za oceno ucinkovitosti namreé potreben le ustrezen model prenovljenega poslovnega
procesa. Uporabnost metode smo prikazali na primeru prenove procesa v enem izmed slovenskih podietij.

Kljuéne hesede: prenova procesov, kazalniki strukturne ucinkovitosti, kazalniki operativne uginkovitosti, u¢inkovitost prenove procesov.

Abstract

Assessment of husiness process redesign efficiency based on process structure

In this paper, we discuss business process performance efficiency assessment based on structural efficiency indicators. This me-
thod can be used as an alternative to process performance efficiency assessment based on operational efficiency indicators. Busi-
ness process efficiency can be assessed against time and/or incurred costs only when the process has already been established or
implemented in a company. With the presented method, business process efficiency can already be verified during the renewed
process design stage. In this case, only an appropriate model of a renewed business process is needed to assess efficiency. The
applicability of the method was demonstrated on a process renovation case in a Slovenian company.

Keywords: process re-engineering, structural efficiency indicators, operational efficiency indicators, process re-engineering efficiency.

1 UvoD

opravili tudi posodobitev ali implementacijo in in-

Poslovni procesi so pouezava aktivnosti posameznika, informa-
cijske tehnologije, poslounih prauvil in organizacijskih aktivnosti
(Cheng, 2008). Razuoj in hitra razSiritev uporahe informacijske
tehnologije, v zadnjem ¢asu predvsem internetnih in mobhilnih
aplikacij, vodita k vse hitrejSemu in pogostejSemu prilagajanju
in posodahljanju izvajanja poslounih procesou. Nove tehnologi-
je lahko znatno izholjSajo ucinkovitost in uspesnost izvajanja
poslounega procesa, po drugi strani pa lahko povzrocijo pove-
canje kompleksnosti strukture procesa, zmanjSajo fleksihilnost
pri izvajanju procesa (podpora izvajanju samo dolocene razlici-
ce procesa) in povzrocijo vecje teZave pri medsehojnem pove-
zovanju procesov. S povecevanjem kompleksnosti procesa se
znatno povecuje tudi tezavnost odkrivanja in razreSevanja mo-
rehitnih tezav v njegovem izvajanju (Cheng, 2008).

V zadnjih desetletjih se vodilni v podjetjih v Zelji po
znizanju stroskov in prihranku casa pogosto odlo-
¢ajo, da bodo hkrati s prenovo poslovnih procesov
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tegracijo informacijske podpore poslovnega proce-
sa oziroma podjetja (Scheer in Nuttgens, 2000). Da
bi upravicili dodatna vlaganja v informacijsko teh-
nologijo in integracijo razlicnih komponent je treba
poznati odgovor na pomembno vprasanje: »Kaksno
je tveganje v smislu povecanja kompleksnosti struk-
ture procesov v zelji po izboljSanju ucinkovitosti z
implementiranjem novih informacijskih resitev in
drugih sprememb?« V resnici je veliko implementa-
cij informacijskih resitev neuspesnih, ker sta premalo
poudarjena struktura poslovnih procesov in mene-
dZzment sprememb (Bose, 2002; Jarrar, Al-Mudimigh
in Zairi, 2000). Glede na porocila Gartner Group do
70 odstotkov implementacij programskih resitev ni v
skladu s temeljnimi cilji podjetja (Davis, 2002).
Prenove poslovnih procesov (z implementacijo
ustrezne informacijske resitve ali brez nje) se v podje-
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tjih lotevajo z bolj ali manj enakim ciljem doseci ucin-
kovitejSe in uspesnejse poslovanje podjetja. Prenovo
poslovnih procesov lahko izvedejo razli¢no, v zadnjih
desetletjih se je namrec izoblikovalo ve¢ kot petdeset
razli¢nih pristopov (Vila, 2006). Razlike med posame-
znimi pristopi prenove so predvsem v predlaganem
nacinu, kako to doseci v podjetju — od hitrih in ko-
renitih (revolucionarnih) sprememb na eni strani do
bolj pocasnih in postopnih (evolutivnih) na drugi. Vsi
pristopi pa poudarjajo potrebo po obvladovanju pro-
cesov kot kljuéu do uspeha. Ucinkovitost izvajanja
poslovnih procesov je namre¢ pomembno povezana
z uspesnostjo poslovanja (Vila, 2000).
Po uspesno opravljeni prilagoditvi izvajanja pro-
cesov oziroma prenovi poslovanja si vodilni v podje-
tjih v takem trenutku pogosto postavljajo pomembna
vprasanja: »Smo dosegli cilj?« »Je to tisto, kar smo
potrebovali?« »Kam in kako naprej?« (Urh, Kern, Ro-
blek, 2008). Ob tem vodilni naletijo na zelo zahtevna
in pomembna »podvprasanja« za vsako podjetje, kot
so:
= kaksna je stopnja ucinkovitosti izvajanja poslov-
nih procesov;
= alije izvajanje procesa glede na zahteve Se spreje-
mljivo za podjetje;

= ali je treba prilagoditi oziroma spremeniti proces
in ali je to smotrno;

= kaksne spremembe ali prilagoditve je treba opra-
viti v izvajanju procesa;

= kako bodo predvidene spremembe vplivale na
udinkovitost izvajanja procesa.

Ob pregledovanju relevantne literature o raziska-
vah na tem podrodju najdemo Stevilne predloge za
ovrednotenje ucinkovitosti izvajanja poslovnih pro-
cesov. Vecina predlogov se nanasa na ovrednotenje
s pomocjo kazalnikov »operativne« ucinkovitosti
(Dibrell idr., 2008; Frederiksen in Mathiassen, 2008;
Sharma, 2009), le malo pa na kazalnike »struktur-
ne« ucinkovitosti (Aguilar idr., 2006; Cardoso, 2006;
Mendling, 2008). Kazalniki operativne ucinkovitosti
vkljucujejo vidik porabe casa in/ali vidik nastalih
stroskov (Cardoso, Mendling, Neumann in Reijjers,
2006a; Valiris in Glykas, 2004), medtem ko so kazal-
niki strukturne udinkovitosti povezani z ovrednote-
njem strukturne kompleksnosti poslovnih procesov
(Cardoso, 2006; Mendling, 2008).

Ocenitev trenutnega stanja ucinkovitosti izva-
janja poslovnih procesov s kazalniki operativne
ucinkovitosti se v praksi izvede na podlagi online
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zbiranja podatkov (klju¢nih kazalnikov izvajanjal) o
izvajanju procesa. To pomeni, da se proces v podje-
tju mora izvajati in da je njegovo izvajanje podprto z
ustrezno programsko resitvijo, ki to omogoca. Oceno
udinkovitosti izvajanja procesov s kazalniki struktur-
ne ucinkovitosti pa lahko dobimo na podlagi ocene
zahtevnosti izvedbe podpore izvajanja procesa z
informacijsko tehnologijo ali na podlagi ocene kom-
pleksnosti poteka (modela) procesa (Cardoso, Men-
dling, Neumann in Reijers, 2006a). Prva moznost od
podjetja zahteva, da imajo za predvideno informa-
cijsko podporo procesa dokaj podrobno razdelano
oceno zahtevnosti njene implementacije. V drugem
primeru pa za oceno strukturne ucinkovitosti potre-
bujemo zgolj ustrezen model poslovnega procesa.

V primerjavi s kazalniki operativne uéinkovitosti
poslovnih procesov so ocene ucinkovitosti izvajanja
procesov podane s kazalniki strukturne ucinkovito-
sti sicer bolj grobe, vendar je v tem primeru vlozek za
pridobitev take ocene bistveno nizji (Cheng, 2008). Po
drugi strani pa je strukturna kompleksnost procesov
eden glavnih vzrokov za pojavljanje napak in hitro na-
rascanje stroskov izvajanja procesov (Cardoso, Men-
dling, Neumann in Reijers, 2006b; Mendling, 2007).

Ker je implementacija prenovljenega poteka pro-
cesa 0z. procesov povezana z visokimi stroski, si
vodilni v podjetjih Zelijo, da bi oceno predvidenega
udinka prenove dobili, Se preden se odlocijo za inve-
sticijo vanjo. V tem primeru torej odpade ocena ucin-
kovitosti izvajanja procesa s kazalniki operativne
udinkovitosti, lahko pa uporabimo oceno struktur-
ne ucinkovitosti izvajanja poslovnega procesa, saj jo
lahko dobimo Ze na podlagi ustrezno pripravljenega
modela prenovljenega stanja poslovnega procesa.

V prispevku bomo v nadaljevanju predstavili upo-
rabo kazalnikov strukturne ucinkovitosti pri oceni
ucinka predloga prenove procesa na izbranem pro-
cesu enega izmed slovenskih podjetij. V naslednjem
razdelku bomo najprej predstavili metodoloska iz-
hodiséa za oceno ucinka predlaganih sprememb ob
prenovi poslovnega procesa. V nadaljevanju bomo
na izbranem primeru poslovnega procesa s pomo-
¢jo kazalnikov strukturne ucinkovitosti in z uporabo
predstavljene metodologije prikazali izvedbo ocene
ucinka predlaganih sprememb na udinkovitost nje-

T Kljuéni kazalniki izvajanja (angl. Key Performance Indicators) so merljive
metrike, s katerimi je izraZzena uspesnost doseganja zastavljenih nalog in
ciliev v poslovnem sistemu (Bauer, 2004). Z njimi so lahko izraZeni za podijetje
strateSko pomembni kazalniki ali pa ucinkovitost izvajanja nepomembnih
procesov ali aktivnosti.
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govega izvajanja. Na koncu je podana razprava o pri-
mernosti in uporabnosti predstavljene metodologije
ter dobljenih rezultatih.

2 METODE, UPORABLJENE V RAZISKOVANJU

2.1 Modeliranje poslovnih procesov

Ocena strukturne ucinkovitosti izvajanja poslov-
nega procesa je pogojena s predhodno opravljenim
posnetkom poslovnega procesa (angl. process ma-
pping) in njegovim zapisom v ustreznem repozitori-
ju (Aguilar idr., 2006).

Pri izvedbi posnetka obstojecega stanja poslovnega
procesa (modeliranje obstojecega stanja in oblikovanje
predloga prenovljenega procesa) lahko uporabimo raz-
licne metodologije, kot so REAL, BPMN, ARIS, ARMA

Tabela 1: Simboli, uporabljeni pri modeliranju modelov procesov EPC

idr. (po analizah Gartner Group je ze vrsto let med naj-
bolj izpopolnjenimi in ustreznimi programsko podpr-
ta metodologija ARIS podjetja Software AG). Za nase
potrebe smo izbrali metodologijo ARIS in procesno-
-kontrolni pogled, konkretneje tip modela EPC (angl.
Event-driven Process Chain), pri katerem je proces pri-
kazan tako, kot si ga izvajalci najlaze predstavljajo (Pa-
vlovi¢, Kern, Miklav¢i¢, 2009). Model temelji na logiki,
da dogodek sprozi aktivnost (opravilo) ali ve¢ aktivno-
sti, posledi¢no se aktivnost konca z novim dogodkom
ali ve¢ dogodki. V nadaljevanju bomo uporabili kratico
EPC,? kadar bomo Zeleli poudariti tip modela.

Pri ponazoritvi obstojecega stanja procesa in pri-
pravi predloga prenovljenega stanja smo v modelu
uporabili simbole, ki so prikazani v tabeli 1. V njej so
prikazana tudi pravila uporabe logi¢nih operatorjev.

Naziv Graficni zapis Namen uporabe simhola
Doloceno stanije ali pojav, ki je vzrok ali posledica necesa. Vedno obstaja vzrok za izvajanje
Dogodek aktivnosti in aktivnost ima vedno za posledico dogodek ali ve& dogodkov.
Aktivnost Naloga, opravilo, procesni korak
(funkcija) ga. opravio. p

Logicni operatorji - X-ALI

2®s

- ALl

N Razcepijo ali zdruZijo procesno verigo:

IN — nadaljujemo obvezno po vseh mogocih poteh,

X-ALI - nadaljujemo izklju€no po eni mogoCi poti,

ALl — nadaljujemo po kateri koli mogoci poti ali kombinaciji mogocih poti.

Procesni konektor

Uporabljen za prekinitev (prelom) procesa, ¢e je ta preobsezen (presega format A4).

Organizacijska enota

Skupina ljudi, oddelek, sluzba

Delovno mesto

Delovno mesto izvajalca aktivnosti v organizacijski strukturi (profil zaposlenega, ne konkretna

oseba)

Racunalniska aplikacija (naziv aplikacije + ime ali Stevilka ali oznacba ekranske slike),
Aplikacija ki se uporablja pri posamezni aktivnosti

Papirnati nosilec sporocil (obrazec, faks), ki je potreben za izvedbo aktivnosti ali se
Dokument ) ) b

v aktivnosti ustvari

oo
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2 Pri izbiri uporablienega tipa procesnega modela smo se odlocili za model EPC
kljub vedno vedji priljublienosti modela BPMN (Johannsen idr., 2014). Ce bi nas
pri ovrednotenju ucinkovitosti izvajanja poslovnih procesov zanimal predvsem
vidik poteka procesov — workflow — in podpora procesov z informacijsko
tehnologijo, bi bilo smotrno uporabiti obliko modela BPMN. Ker pa so nas pri
ovrednotenju ucinkovitosti izvajana procesov zanimali tudi drugi vidiki, kot so
vpletenost zaposlenih, dokumenti v procesih (v elektronski in tiskani obliki) ter
uporaba programskih resitev pri izvajanju aktivnosti v procesih, smo uporabili
obliko zapisa procesnih modelov EPC.
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2.2 Ocena strukturne ucinkovitosti procesa

Oceno strukturne ucinkovitosti procesa lahko iz-
vedemo na podlagi ustreznega modela izvajanja
poslovnega procesa (Poniatowski in Wichser, 2006;
Bassi in McMurrer, 2007; Fitz-enz, 2009). To je tudi
klju¢na prednost te metode, saj lahko ucinkovitost
oziroma kompleksnost procesa ocenimo Ze pred nje-
govo implementacijo in tako prihranimo pri ¢asu in
predvsem pri stroskih, povezanih z implementacijo.

Analiza procesnega modela

Oceno strukturne ucinkovitosti oziroma komple-

ksnosti modelov izvajanja poslovnih procesov izve-

demo v ve¢ korakih (Urh, Kokalj in Zajec, 2011). V

prvem koraku z analizo modela procesa zberemo

osnovne podatke oziroma osnovne kazalce (Aguilar

idr., 2006; Cardoso, 2006; Mendling, 2008) za oceni-

tev ucinkovitosti izvajanja procesa po posameznih

strukturnih kazalnikih. Pri analiziranju iz modelov

procesov zberemo te kazalce:

» Stevilo dogodkov v procesu (ny),

» Stevilo zacetnih dogodkov procesa (ng;),

» Stevilo zaklju¢nih in/ali ponornih dogodkov pro-
cesa (Ngg),

» Stevilo aktivnosti v procesu (funkcije in procesni
vmesniki) (np,),

» Stevilo aktivnosti s povezavami na druge procese
(procesni vmesniki) (n),

= Stevilo odlocitev med izvajanjem procesa (n,p),

* Stevilo mogocih prehodov med aktivnostmi v
procesu (n,;),

= Stevilo povratnih zank v procesu (n;;),

» Stevilo aktivnosti v procesu, v katerih se ustvarja
dodana vrednost (ny,,),

= Stevilo povezav med delovnimi mesti in aktiv-
nostmi procesa (N¢py),

» Stevilo izvajalcev (delovnih mest), ki sodelujejo v
procesu (npp),

= Stevilo hierarhi¢nih ravni izvajalcev, ki sodelujejo
v procesu (N p),

= Stevilo delovnih mest, ki sodelujejo pri izvajanju vseh
poslovnih procesov v poslovnem sistemu (ny,p),

» Stevilo izvajalcev (delovnih mest) v poslovnem
sistemu (Npyg),

» Stevilo dokumentov, ki se uporabljajo v procesu
(Mpp),

» Stevilo dokumentov, ki jih je treba ustvariti v pro-
cesu (Npop),
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= stevilo dokumentov, ki vstopajo v proces (1),

= Stevilo programskih resitev, ki se uporabljajo v
procesu (ngyyp),

= Stevilo aktivnosti procesa, katerih izvajanje je
podprto s programskimi reSitvami (ng,,)-

Izratun kazalnikov strukturne u€inkovitosti

V naslednjem koraku na podlagi tako zbranih kazal-
cev izracunamo kazalnike strukturne ucinkovitosti.
Nabor kazalnikov za oceno strukturne ucinkovitosti
izvajanja poslovnih procesov smo glede na objekte
oziroma simbole, ki tvorijo modele poslovnih proce-
sov EPC, priredili po Aguilar idr. (2006) in Cardoso
(2006). Izbrane kazalnike strukturne ucinkovitosti lah-
ko razvrstimo v Stiri osnovne skupine (Aguilar idr.,
2006), in sicer na kazalnike, ki so izraZeni na podlagi:
= Kklju¢nih indikatorjev poteka procesa (vitki model

EPC)

e kazalnik zacetnih dogodkov procesa

Ky =100 (01)

g
* kazalnik zaklju¢nih in/ali ponornih dogod-
kov procesa

(02)

Ky = ’;FE 1100
E
*  kazalnik aktivnosti procesa
1
K, =——-100
! (nPA - nPI)

e kazalnik odlocitev v procesu

K,=—"2 100

(nPA - nPI)

e  kazalnik dodane vrednosti v procesu

Myaa
—r.100
(nPA — Ny )

(03)

(04)

Kyp = (05)

* Kkljucnih indikatorjev povezav

*  kazalnik povezanosti procesa

K, =22 100

Plpy

(06)

*  kazalnik Stevila prehodov med aktivnostmi

Ky = ﬁ 1100 (07)
P4 Pl
*  kazalnik povratnih zank
K, =" 100 (08)

(nPA —Npy )
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= Kklju¢nih indikatorjev izvajalcev procesa oz. orga-
nizacijske strukture

¢  kazalnik stopnje vkljucenosti izvajalcev

Kpp =4 100 (09)
(s =71, ) 11
*  kazalnik izvajalcev procesa
Kpp=— 100 (10)
Tpp
*  kazalnik vkljucenih izvajalcev
K,y =222 100 (11)
Ppap
*  kazalnik hierarhije izvajalcev procesa
K,y =——-100 (12)
Pyrp
e  kazalnik obseZnosti izvajanja procesa
Ky = Zre -100 (13)
7 pps

* Kkljucnih indikatorjev izdelkov oz. podpornih
objektov (dokumenti, programske resitve idr.)

¢  kazalnik razmerja izhodnih dokumentov
K pop = 2292100 (14)

DpP

¢ kazalnik razmerja vhodnih dokumentov
(15)

K, =1 100

PID
DpP

*  kazalnik razmerja izhodnih dokumentov in
aktivnosti procesa

K popa = %'100 (16)
(s =715
*  kazalnik programskih reSitev procesa
Kypp =——-100 (17)

n swp

e  kazalnik informacijske podpore aktivnosti
procesa

K gy = 5100

PSWA (
Rpy —Npy

(18)

Na podlagi nastetih osnovnih kazalcev izvajanja
poslovnih procesov tako izracunamo osemnajst ka-
zalnikov (razliénih ocen) strukturne ucinkovitosti
izvajanja poslovnega procesa (Urh, Kokalj in Zajec,
2011).

2018 - stevilka 1 - letnik XXVI

Konéna ocena strukturne ucinkovitosti procesa

Pri izracunu koncne ocene strukturne ucinkovitosti
modela izvajanja poslovnih procesov smo morali re-
§iti problem, kako veliko stevilo izhodis¢nih kazalni-
kov strukturne ucinkovitosti zdruziti v eno enotno
oceno. Nekateri kazalniki strukturne ucinkovitosti
poslovnih procesov so namre¢ medsebojno povezani
(sprememba v izvajanju procesa vpliva na spremem-
bo vec kazalnikov strukturne ucinkovitosti), nekateri
kazalniki strukturne ucinkovitosti pa najbolj relevan-
tno izkazujejo stanje oz. imajo najvedji vpliv na ucin-
kovitost izvajanja posameznega poslovnega procesa.

V raziskavi (Urh, Kokalj in Zajec, 2011) je bilo
ugotovljeno, da lahko veliko stevilo izhodi$¢nih ka-
zalnikov strukturne ucinkovitosti izvajanja poslov-
nih procesov nadomestimo s sedmimi nepovezanimi
kazalniki strukturne ucinkovitosti in pri tem ohra-
nimo vec¢ kot 77 odstotkov variabilnosti osnovnih
spremenljivk® oz. izhodig¢nih kazalnikov strukturne
ucinkovitosti.

Posamezni nepovezani kazalniki strukturne ucin-
kovitosti poslovnih procesov (faktorji) glede na na-
vedeno raziskavo zdruzujejo (navedeno v nadaljeva-
nju) izhodis¢ne kazalnike strukturne ucinkovitosti
izvajanja poslovnih procesov (navedene zgoraj). V
navedeni raziskavi so bili z uporabo statisticne meto-
de (linearne regresije) ugotovljeni koeficienti, s kate-
rimi so bile oblikovane enacbe za neposredni izracun
nepovezanih strukturnih kazalnikov ucinkovitosti,
ki jih navajamo v nadaljevanju.

= Organiziranost poslovnega sistema (NSK_01)
zdruZzuje kazalnik izvajalcev procesa, kazalnik hi-
erarhije izvajalcev procesa, kazalnik stopnje vklju-
¢enosti izvajalcev in kazalnik vkljucenih izvajalcev.
NSK_01 =-6,947 + 0,016 * SK(10) + 0,013 *
SK(12) + 0,005 * SK(09) + 0,060 * SK(11) (19)

* Kompleksnost poslovnih procesov (NSK_02)
zdruzuje kazalnik odlocitev v procesu in kazalnik
povratnih zank.
NSK_02 =-10,602 + 0,048 * SK(04) +

0,064 * SK(08) (20)

3 Delez pojasnjene variabilnosti osnovnih spremenljivk je skladen s priporodili
Fielda (2000) ter Rietvelda in Van Houta (1993), ki predlagajo, da ohranimo
faktorje, ki skupno pojasnijo od 70 do 80 odstotkov variabilnosti osnovnih
spremenljivk.
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* Dokumentiranost opravljenega dela (NSK_03)
zdruzuje kazalnik razmerja izhodnih dokumen-
tov in aktivnosti procesa ter kazalnik razmerja
izhodnih dokumentov.

NSK_03 =-1,913 + 0,021 * SK(16) +
0,017 * SK(14) 1)
= Obseznost poslovnih procesov (NSK_04) zdru-
zuje kazalnik aktivnosti procesa in kazalnik Stevi-
la prehodov med aktivnostmi.
NSK_04 = 2,222 + 0,071 * SK(03) +
0,022 * SK(07) (22)

* Medsebojna povezanost procesov (NSK_05)
zdruZzuje kazalnik zacetnih dogodkov procesa in
kazalnik povezanosti procesa.
NSK_05 = -5,381 + 0,044 * SK(01) +
0,030 * SK(06) (23)

= Podprtost z informacijsko tehnologijo (NSK_06)
zdruzuje kazalnik programskih resitev procesa in
kazalnik informacijske podpore aktivnosti procesa.
NSK_06 =-1,545 + 0,018 * SK(17) +
0,021 * SK(18) (24)

= Ustvarjanje dodane vrednosti (NSK_07) vkljucu-
je kazalnik dodane vrednosti v procesu.
NSK_07 =-0,335 + 0,095 * SK(05) (25)
Koncno oceno strukturne ucinkovitosti izvajanja
poslovnih procesov tako lahko izra¢unamo na pod-
lagi vrednosti posameznega nepovezanega kazalni-
ka strukturne ucinkovitosti in njegovega deleza po-
jasnjene variance.

3 REZULTATI PRIMERA UPORABE PREDLAGANE
METODE

V nadaljevanju bomo na primeru izbranega procesa
prikazali uporabo predlagane metode ocenjevanja
strukturne ucinkovitosti in tako pridobljenih rezul-
tatov. Izbrali smo proces izdelave in dodelave zdra-
vstvenih pripomockov, ki je eden izmed temeljnih
(proizvodnih) procesov v enem izmed uspesnjeSih
slovenskih podjetij na podrodjih izdelave in dode-
lave zdravstvenih pripomockov ter ponudbe zdra-
vstvenih storitev. Podjetje je sicer pred leti opravilo
prenovo poslovnih procesov z izjemo temeljnih (pro-
izvodnih) procesov.

8 vporaaNna INFORMATIKA

Z opravljenimi statisticnimi analizami in

izracuni kazalnikov operativne ucinkovitosti

so ugotovili, da imajo v procesu izdelave in

dodelave zdravstvenih pripomockov:

* predolge prehodne case glede na pricakovanja
bolnikov,

» prevelik delez ¢akalnih ¢asov v primerjavi s casi
izdelovanja (slika 1),

* velika odstopanja med posameznimi casi izdelo-
vanja,

* velika odstopanja med posameznimi prehodnimi
Casi,

= veliko administrativnih aktivnosti,

* podvajanje nekaterih administrativnih del,

* pripravo in distribucijo veliko fizi¢cnih dokumen-
tov,

* nizko zasedenost z delom pri zaposlenih,

* neenakomerno porazdelitev zasedenosti z delom
med zaposlenimi.

1,79; 8 %

M cakalni ¢as

20,94; 92 %

M izdelovalni ¢as

Slika 1: Distribucija ¢akalnih in izdelovalnih éasov v obstojecem stanju
izhranega procesa

Znizanje deleza ¢asov cakanja so poskusili doseci
s povecanjem kapacitet v ozkih grlih, vendar niso do-
segli pricakovanih rezultatov, tako da smo se odlocili
za korenitejSo prenovo procesa.

Model obstojecega stanja
Na sliki 2 je prikazan model obstojecega stanja izbra-
nega temeljnega procesa (As-Is) v podjetju.

Model predlaganega prenovljenega stanja

Pri oblikovanju modela prenovljenega procesa (To-
-Be) smo zeleli odpraviti ¢im ve¢ pomanjkljivosti, ki
so bile ugotovljene pri analiziranju obstojecega stanja
procesa (As-Is). V prenovljenem procesu smo tako:

2018 - stevilka 1 - letnik XXVI
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Slika 2: Model obstojecega stanja izhranega poslovnega procesa’

4 Kljub obseznosti modela obstojedega stanja procesa (As-Is) smo se odlogili, da na sliki 2 prikazemo proces v celoti, vendar v pomanjgani obliki. S pomanjganjem
modela procesa smo sicer izgubili berljivost vsebine, zapisane v posameznih simbolih, vendar ta ni klju¢nega pomena pri oceni strukturne ucinkovitosti procesa.
Strukturno ucinkovitost procesa namre¢ ocenimo na podlagi kompleksnosti strukture oz. sestave modela procesa, ki pa je iz slike razvidna kljub pomanjsanju.
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Slika 3: Model predloga izvajanja izbranega poslounega procesa po prenovi
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Tabela 2: Osnovni podatki (kazalci) o izvajanju izbranega procesa

Osnovni kazalci Oznaka Stanje As-Is  Stanje To-Be
Stevilo dogodkov v procesu Ne 50 45
Stevilo zatetnih dogodkov procesa Nse

Stevilo zakljugnih in/ali ponornih dogodkov procesa Nre

Stevilo aktivnosti v procesu (funkciie in procesni vmesniki) Nea 36 27
Stevilo aktivnosti s povezavami na druge procese (procesni vmesniki) Np) 10

Stevilo odlotitev med izvajanjem procesa Nep 1

Stevilo mogotih prehodov med aktivnostmi v procesu Nat 31 27
Stevilo povratnih zank v procesu Nis

Stevilo aktivnosti v procesu, v katerih se ustvarja dodana vrednost Nyaa

Stevilo povezav med delovnimi mesti in aktivnostmi procesa Nepa 47 34
Stevilo izvajalcev (delovnih mest), ki sodelujejo v procesu Nep 11

Stevilo hierarhiénih ravni izvajalcev, ki sodelujejo v procesu NiLp 3

Stevilo delovnih mest, ki sodelujejo pri izvajanju vseh poslovnih procesov v poslovnem sistemu Neap 88 88
Stevilo izvajalcev (delovnih mest) v poslovnem sistemu Npas 141 141
Stevilo dokumentov, ki se uporabljajo v procesu Nop 25 6
Stevilo dokumentav, ki jih je treba ustvariti v procesu NeoD 23 2
Stevilo dokumentav, ki vstopajo v proces ) 8 3
Stevilo programskih resitev, ki se uporabljajo v procesu Nswp 2 1
Stevilo aktivnosti procesa, katerih izvajanje je podprto s programskimi resitvami Nswa 14 ee

= odpravili administrativne aktivnosti, ki ne doda-
jajo dodane vrednosti,

= zmanjsali Stevilo uporabljenih in izmenjanih fizi¢-
nih dokumentov,

= odpravili podvajanje dela,

= upostevali moznosti, ki jih omogoca uporaba in-
formacijske tehnologije in sistema celovite pro-
gramske resitve.
Na sliki 3 je prikazan model predlaganega stanja

izvajanja izbranega procesa (To-Be) v podjetju po

prenovi.

V nadaljevanju prikazujemo izvedbo ocenjevanja
ucinkovitosti izvajanja procesa po strukturnih kazal-
nikih za obstojeci nacin dela (stanje As-Is) in predla-
gani nacin dela po prenovi procesa (stanje To-Be).

3.1 Analiza ohstojecega in predloga prenovljenega
modela procesa

Na podlagi modelov izbranega temeljnega procesa

za obstojeci nacin dela (slika 2) in za predlagani na-

2018 - stevilka 1 - letnik XXVI

¢in dela po prenovi procesa (slika 3) smo zbrali po-
datke za izracun izhodis¢nih kazalnikov strukturne
ucinkovitosti (tabela 2).

3.2 Nepovezani kazalniki strukturne ucinkovitosti
Na podlagi zbranih podatkov (kazalcev) o strukturi
izbranega temeljnega procesa (tabela 2) in enacb za
izracun izhodiS¢nih kazalnikov strukturne uc¢inkovi-
tosti (enacbe od 01 do 18) smo izracunali ocene nepo-
vezanih kazalnikov strukturne ucinkovitosti (enacbe
od 19 do 25) za obstojeci nacin dela in predlagani
nacin dela po prenovi procesa. Zaradi razlik v inter-
valih vrednosti posameznega nepovezanega kazalni-
ka strukturne ucinkovitosti smo dobljene vrednosti
pretvorili na enoten ocenjevalni interval. Rezultati,
predstavljeni v tabeli 3, so tako preracunani na inter-
val vrednosti od 0 do 5, pri ¢emer vrednost 0 pome-
ni slabo strukturno ucinkovitost, vrednost 5 pa zelo
dobro strukturno uéinkovitost izbranega poslovnega
procesa glede na posamezni nepovezani kazalnik
strukturne ucinkovitosti.

uvporaBNAINFORMATIKA 11
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Tabela 3: Ocene strukturne ucinkovitosti izvajanj izhranega procesa

Nepovezani kazalniki strukturne Oznaka Stanje  Stanje
ucinkovitosti As-Is To-Be
Organiziranost poslovnega sistema NSK_01 3,12 3,53
Kompleksnost poslovnih procesov NSK_02 2,94 4,51
Dokumentiranost opravljenega dela NSK_03 0,51 3,86
Obseznost poslovnih procesov NSK_04 3,44 3,35
Medsebojna povezanost procesov NSK_05 3,96 4,41
Podprtost z informacijsko tehnologijo  NSK_06 2,61 5,00
Ustvarjanje dodane vrednosti NSK_07 1,15 1,80

3.3 Koncna ocena strukturne ucinkovitosti
procesa

Na podlagi ocene strukturne ucinkovitosti po posa-
meznem nepovezanem kazalniku strukturne ucin-
kovitosti (tabela 3) in razmerja deleza pojasnjene va-
riance posameznega nepovezanega kazalnika struk-
turne ucinkovitosti, ugotovljene v raziskavi (Urh,
Kokalj in Zajec, 2011), smo izracunali kon¢no oceno
strukturne ucinkovitosti izbranega procesa. V tabeli
4 so podani rezultati tako za model obstojecega izva-
janja procesa kakor tudi za predlagani model izvaja-
nja procesa po prenovi.

4 RAZPRAUA 0 METODI IN REZULTATIH

Razprava o metodi

Temelje za ovrednotenje ucinkovitosti izvajanja po-
slovnih procesov na podlagi strukturne komple-
ksnosti poslovnih procesov s tako imenovanimi
kazalniki strukturne ucinkovitosti smo zasledili pri
avtorjih Aguilar idr. (2006), Cardoso (2006) in Men-
dling (2008). Navedeni avtorji ugotavljajo, da izbolj-
Save 0z. spremembe v izvajanju (modelu) poslovne-

Tabela 4: lzraéun konéne ocene strukturne ucinkovitosti izbranega procesa

ga procesa vplivajo na spremembe posameznega ali
vec kazalnikov strukturne ucéinkovitosti.

Dolocena izboljsava oz. sprememba v (modelu)
izvajanju procesa se lahko hkrati odrazi v vedji ali
manjsi izboljSavi ali celo poslabSanju posamezne-
ga kazalnika strukturne ucinkovitosti. Na ta nacin
je zelo tezko ugotoviti, kateri kazalnik spremljati in
kaksen bo dejanski rezultat predlaganih sprememb.
S predstavljeno metodo smo veliko razlicnih ocen
strukturne ucinkovitosti, pridobljenih z izhodis¢ni-
mi kazalniki strukturne uc¢inkovitosti, zdruzili v eno
oceno, ki bolj relevantno oz. celovito podaja oceno
strukturne ucinkovitosti procesa.

Za vedjo verodostojnost predlagane metode je tre-
ba v nadaljnjih raziskavah preveriti, kako se glede
na posamezno podjetje oziroma panogo spreminjajo
enacbe za neposredni izracun nepovezanih struk-
turnih kazalnikov ucinkovitosti in delez pojasnjene
variance posameznega nepovezanega strukturnega
kazalnika.

Razprava o rezultatih

Na izbranem primeru temeljnega procesa smo po-
kazali moznost prakticne uporabe kazalnikov struk-
turne ucinkovitosti. Rezultati ocenjevanja izbranega
procesa (tabeli 3 in 4) kazejo, da bodo predlagane
spremembe ob prenovi procesa pozitivno vplivale
na ucinkovitost njegovega izvajanja. Iz rezultatov
ocenjevanja vidimo, da s predlaganimi spremem-
bami ob prenovi procesa (oblikovanje stanja To-Be)
dosezemo izboljSanje kon¢ne ocene strukturne ucin-
kovitosti z 2,69 na 3,80, kar je posledica:

= nekoliko izboljSane organiziranosti poslovnega
sistema (z ocene 3,12 na oceno 3,53), ki je posle-
dica manjSega Stevila razli¢nih izvajalcev, vkljuce-

Nepovezani kazalniki strukturne ucinkovitosti Oznaka % variance Stanje As-Is Stanje To-Be
Organiziranost poslovnega sistema NSK_01 24,237 3,12 3,93
Kompleksnost poslovnih procesov NSK_02 12,565 2,94 4,51
Dokumentiranost opravljenega dela NSK_03 10,328 0,91 3.86
ObseZnost poslovnih procesov NSK_04 9,303 3,44 3,35
Medsebojna povezanost procesov NSK_05 8,643 3,96 4,41
Podprtost z informacijsko tehnologijo NSK_06 6,286 2,61 5,00
Ustvarjanje dodane vrednosti NSK_07 5,706 1,15 1,80
Konéna ocena strukturne uginkovitosti 2,69 3,80
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nih v izvajanje procesa, in manjsega Stevila razlic-
nih hierarhi¢nih ravni, na katerih so ti zaposleni;

= znatno izboljsane kompleksnosti poslovnega pro-
cesa (z ocene 2,94 na oceno 4,51), ki je posledica
zmanjSanja Stevila odlocitev izvajalcev, vkljuce-
nih v izvajanje procesa;

= znatno izboljSane dokumentiranosti opravljenega
dela (z ocene 0,51 na oceno 3,86), ki je posledica
temeljitega zmanjSanja Stevila »papirnih«, nati-
snjenih dokumentov, ki jih je treba izdelati med
izvajanjem procesa;

= rahlo slabSe obseznosti poslovnega procesa (z
ocene 3,44 na oceno 3,35), ki je posledica nekoliko
zapletenejsih povezav med razli¢nimi moznostmi
pri izvajanju procesa;

= nekoliko izboljSane medsebojne povezanosti pro-
cesov (z ocene 3,96 na oceno 4,41), ki je posledi-
ca jasnejsSih povezav in prehodov v »povezane«
procese (predhodne in posledic¢ne), ki jih je treba
izvesti v podjetju;

= znatno izboljSane podprtosti z informacijsko teh-
nologijo (z ocene 2,61 na oceno 5,00), ki je posledi-
ca uvedbe podpore izvajanja s celovito program-
sko resitvijo (sistem ERP);

= nekoliko izboljSanega ustvarjanja dodane vre-
dnosti (z ocene 1,15 na oceno 1,80), ki je posledica
zmanjSanja Stevila aktivnosti v procesu, v katerih
se ne ustvarja dodana vrednost ne za stranko ne
za podjetje.

5 SKLEP

V prispevku smo predstavili, kako lahko ucinko-
vitost izvajanja izbranega poslovnega procesa pre-
verimo na podlagi ustrezno pripravljenega modela
(model procesa EPC). S pomodjo kazalnikov struk-
turne udinkovitosti in modela procesa lahko oceni-
mo ucinkovitost izvajanja procesa, ki se v podjetju
Ze izvaja ali pa je model procesa pripravljen bodisi
Z namenom razvoja in vzpostavitve novega procesa
0z. z hamenom implementacije prenovljenega stanja
procesa.

Na podlagi izracunanih nepovezanih strukturnih
kazalnikov smo s preracunom na enotni merilni in-
terval dobili ocene strukturne ucinkovitosti izvajanja
izbranega temeljnega procesa. Na podlagi izracuna-
nega deleza pojasnjene variance posameznega ne-
povezanega kazalnika strukturne ucinkovitosti smo
nato izracunali koncno oceno strukturne ucinkovito-
sti izbranega procesa.

2018 - stevilka 1 - letnik XXVI

Ce vodilni v podjetjih Zelijo oziroma potrebujejo
izboljSanje stanja ucinkovitosti izvajanja poslovnih
procesov, se na podlagi predstavljenega postopka
analize strukturne ucinkovitosti laze odlocijo, kaj bi
bilo smiselno storiti (spremeniti organiziranost pod-
jetja, prenesti pooblastila in odgovornosti na nizje
ravni, urediti povezanost poslovnih procesov, izpo-
polniti informacijsko podporo izvajanja procesov,
zmanjsati Stevilo aktivnosti, ki ne ustvarjajo dodane
vrednosti, ali uvesti brezpapirno poslovanje), da bi
se ucinkovitost izvajanja poslovnega procesa oz. pro-
cesov kar najbolj izboljsala.
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