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Povzetek

Modeliranje poslovnih procesov je uparabno na mnogih podrodjih, Se najbolj pa na podrotju prenove in informatizacije poslovanja ter
pri strateskem nacrtovanju informatike. Projektov prenove poslovnih procesov se danes loteva vse veé organizacij, tudi slovenskih.
V okviru teh projektov je treba izdelati modele poslovnih procesov, jih potem analizirati in na podlagi analize predlagati spremembe
pri izvajanju procesov, pri organizaciji in predlagati njihovo informatizacijo. Za modeliranje procesov so na voljo Stevilne tehnike in
orodja, pri éemer je izbira tehnike/orodja odvisna od znanja informatika in namena modeliranja. Namen prispevka je predstaviti izkusnje
avtorjev pri poslovnem modeliranju in orisati najpogostejSe tehnike in nekatera orodja, ki so na voljo. V prispevku predstavljamo tudi
primer poslovnega modeliranja na enem izmed slovenskih ministrstev.

Kljugne besede: modeliranje poslovnih procesov, orodja za modeliranje, tehnike modeliranja, simulacije, prenova poslovnih procesov

Abstract

Business Process Modelling in Theory and Praxis: Experiences and Hints

Business process modelling is very useful in many areas, especially in business process reengineering and information systems
renovation projects. Today more and more organisations have started such projects to meet their goals in a dynamic and demanding
business environment. Such projects consist of developing and analyzing business process models and providing proposals in pro-
cess enactment and organisational changes. Many different methods and techniques can be used for modelling business processes
in order to give an understanding of possible scenarios for improvement. The main goal of the paper is to present authors' experience
with business process modelling along with most frequent techniques and tools available. The example of business process modelling

in one of Slovenian ministries is also presented.

Keywords: business process modelling, modelling tools, modelling techniques, simulation, business process reengineering

1 UvoD

Poslovni proces v organizaciji (podjetju) sestavljajo aktivno-
sti, kjer je s strukturo opisano njihovo logiéno zaporedje in
medsehojna odvisnost in katerih namen je doseganje Zelenega
rezultata [1]. Modeliranje poslounih procesov omogoca enot-
no razumevanje in analizo poslovnih procesov, kar je osnova
za temeljito razumevanje procesa. Skozi poslovne procese je
moino analizirati in povezati organizacijo.

Pri organiziranju poslovanja organizacije je danes
vse vedji poudarek na procesih z dodano vrednostjo
in manj na funkgijski hierarhiji. To je tudi eden izmed
pomembnejsih vzrokov za vse vecjo priljubljenost
modeliranja poslovnih procesov. Strokovnjaki s po-
drodja informacijskih tehnologij in poslovnega inze-
nirstva so si enotni, da je zacetek uspeha sistema od-
visen od razumevanja poslovnih procesov v organiza-
ciji [4]. Aquilar-Saven [1] ugotavlja, da predstavljajo
poslovni procesi klju¢ni dejavnik pri povezovanju
organizacije. Avtorica nadalje ugotavlja, da je koncep-
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tualno modeliranje poslovnih procesov Siroko uporab-
lieno, saj omogoca razvoj programskih resitev za pod-
poro poslovnim procesom in analizo, prenovo oz.
izboljsavo le-teh.

Ceprav je Levitt Ze v Sestdesetih letih prvi izposta-
vil pomembnost obvladovanja poslovnih procesov, so
le-ti postali kljuénega pomena pri naértovanju podjet-
ja Sele v zadnjem desetletju [18]. Davenport [5], Ham-
mer [10] in Harrington [12] so le nekateri izmed avtor-
jev, ki so sodelovali pri uveljavljanju tega novega vidi-
ka. Vse vedja priljubljenost po usmeritvah v poslovne
procese [11] je botrovala hitremu porastu metodologij,
modelirnih tehnik in orodij, ki jih podpirajo.

Prispevek predstavlja izkusnje avtorjev pri poslov-
nem modeliranju in simulaciji poslovnih procesov, ki
smo si jih avtorji pridobili ob projektih prenove poslo-
vanja in pregled nekaterih najpogostejsih tehnik in
orodij za modeliranje. Opozarja tudi na Stevilne prob-
leme, ki se pri tem pojavljajo.
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2 MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV

Preden se lotimo obravnave poslovnega modeliranja,
skuSajmo podrobneje opredeliti poslovni proces. Da-
venport [5] opredeljuje procese kot strukturirane, mer-
ljive sklope aktivnosti, katerih cilj je ustvariti dolocen
proizvod ali storitev za kupca oz. trg. Hammer in
Champy [11] opredeljujeta poslovni proces kot zbirko
aktivnosti, ki enega ali ve¢ vhodov pretvorijo v izhod
z dodano vrednostjo za kupca. Stevilni avtorji obrav-
navajo procese in poslovne procese kot sinonima. V
nasem prispevku povezujemo poslovne procese z or-
ganizacijo, saj dolo¢ajo poti za dosego zastavljenih cil-
jev organizacije in so tako podmnoZica mnoZice drugih
procesov. Obstajajo Se Stevilne druge opredelitve
(poslovnih) procesov, katerih bistvo je skupno: (poslov-
ne) procese sestavljajo odnosi med vhodi in izhodi, pri
gemer se vhodi prek vrste aktivnosti, ki vhodom doda-
jo vrednost, pretvorijo v izhode.

Modeliranje poslovnih procesov je uporabno na
mnogo podrocjih, najve¢ pa na podroc¢ju prenove in
informatizacije poslovanja ter pri strateSkem nacr-
tovanju informatike. Projekti prenove poslovanja po-
tekajo v grobem tako, da se najprej identificira po-
slovne procese in izdela modele obstojecega stanja
(angl. »AS-IS« modele), ki se jih potem analizira in na
podlagi ugotovitev analize predlaga spremembe v iz-
vajanju poslovnih procesov (angl. »TO-BE« modele),
njihovo informatizacijo ter organizacijske spremem-
be [23] (slika 1).

Nase izkusnje pri projektih prenove poslovanja
kaZzejo, da je izdelava kvalitetnih modelov poslovnih
procesov lahko zelo zahtevna, saj v praksi stevilo
razli¢nih modelov na razli¢nih nivojih hitro doseze
nekaj sto. Ker so nekateri procesi zelo kompleksni in
imajo veliko izvajalcev, se velikokrat zgodi, da je
izdelava njihovih modelov zelo dolgotrajna in pred-

Obstojece stanje (»AS-1S« model)
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stavlja za sam projekt in organizacijo, ki ga izvaja, tve-
ganje. Tveganje je Se vedje, ¢e se na modeliranje v or-
ganizaciji gleda, kot da je v domeni »specialistov za
modeliranje«, ki naj bi edini razumeli »svoje« modele.
Pravilen pristop izhaja s stalid¢a, da je namen modelov
laZje sporazumevanje med vsemi sodelujocimi pri pro-
jektu. Pri tem je izredno pomembno, da so modeli ra-
zumljivi izvajalcem procesov in da hkrati realno opi-
sujejo zajeti proces.

Na podlagi rezultatov analize modelov poslovnih
procesov se izdela predloge sprememb v izvajanju
poslovnih procesov in njihove informatizacije. S po-
modjo simulacij lahko enostavno ugotovimo uéinke
predlaganih sprememb (zmanjsanje stroskov, krajse
¢ase izvajanja procesov ...). Ponavadi predlagane
spremembe procesov vodijo tudi v organizacijske
spremembe, za uvedbo le-teh pa je najpomembnejsa
podpora in sodelovanje vodstva.

3 NAMEN POSLOVNEGA MODELIRANJA

Preden se lotimo modeliranja poslovnih procesov, je
treba dolociti namen modeliranja, kar vpliva na izbiro
tehnike. Razli¢ne modelirne tehnike namre¢ ustreza-
jo razli¢cnim namenom.

Phalp [22] lo¢uje dva namena uporabe modelov
poslovnih procesov: za klasi¢ni razvoj programskih
reditev in za prenovo poslovnih procesov. Slednjega
v [21] podrobneje razdela na:
= pragmaticni pristop za modeliranje in razumeva-

nje procesov,

» dosledno paradigmo za analize procesov in
» predstavitev procesov.

Pri zajemanju (modeliranju) poslovnega procesa v
okviru pragmati¢nega pristopa uporabniki model
najveckrat le opazujejo, zato posebna interakcija z mo-
delom ni potrebna. Pri analiziranju poslovnih procesov

Ciljno stanje (»TO-BE« model)
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Slika 1: Modela obstojeEega in cilinega stanja poslovnih procesov
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potrebujemo bolj dodelane mehanizme, kot so kvali-
tativne analize stati¢nih diagramov modelov. Tukaj so
ustrezni tisti modeli, s katerimi lahko prikazemo tako
dinami¢ni kot funkcijski vidik procesov. V tem prime-
ru bi lahko uporabniki Zeleli modele, ki jim omogodajo
vecjo interakcijo (npr. simulacije) pri izvajanju »Kaj-
Ce« (angl. what-if) analiz. Pri predstavitvi poslovnega
procesa je najprimernejsa enostavno razumljiva (naj-
veckrat diagramska) notacija.

Gigalis in Doukidis [8] namen modelov poslovnih
procesov povezujeta zlasti z upravljanjem in ravna-
njem s spremembami v podjetju. Spremembe se na-
nasajo na potrebe po uéenju, analizah, spremljanju in
kasnejSemu kontroliranju poslovnih procesov, za kar
so potrebni opisni modeli in modeli za podporo odlo-
¢anju. Najbolj znani tovrstni pristopi so: prenova po-
slovnih procesov (angl. Business Process Reengineer-
ing — BPR), nenehno izboljSevanje procesov (angl.
Continuous Process Improvement — CPI), celovito
upravljanje s kakovostjo (angl. Total Quality Manage-
ment - TQM) in organizacijsko preoblikovanje (angl.
Organisational Transformation — OT). Podobno tudi
v [28] ugotavljajo, da je glede na namen treba izdelati
vet razlicnih modelov za analizo poslovnih procesov.

Ugotavljamo, da so lahko opisi poslovnih procesov
podani na razli¢nih nivojih podrobnosti, odvisno od
tega, s kaksno stopnjo abstrakcije analiziramo orga-
nizacijo. Stopnja abstrakcije pa je seveda odvisna od
namena modeliranja. V [1] ugotavlja, da se modeli
poslovnih procesov najveckrat uporabljajo za razvoj
programskih resitev za podporo procesom ali pa za
analizo samih procesov. V obeh primerih se od mode-
la véasih zahteva opis procesa (prek zajema podatkov
ali samo predstavitve), s katerim spoznamo proces.

Izbira/razvoj
. _ —— programske
kontroliranje in opreme
upravijanje poslovnih simulacije
procesov
prenova krmiljenje
procesov procesov

\ /

upravijanje ravnanje s
5 projekti EloveSkimi viri
~~——__ upravijanje __—"

z znanjem

Slika 2: Nameni modeliranja poslovnih procesov (prirejeno po [24])
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Véasih so modeli potrebni za odlocanje o nacrtu ali raz-

voju procesov. Smoter je tukaj razvoj primernih po-

slovnih procesov, zato je namen modelov analiza. Pri

izvajanju procesov so véasih potrebne odlocitve, s ka-

terimi zagotavljamo pravilno izvajanje. 1z tega izhaja

potreba po modelih, s katerimi nadziramo in kontrolira-

mo procese in zagotavljamo prave podatke za pod-

poro tem odlocitvam. Pri razvoju programskih reditev za

podporo poslovnim procesom so e posebej koristni

izvedljivi modeli. Rosemann [24[ podaja Se druge

namene modeliranja, Ki jih prikazujemo na sliki 2.
Namene poslovnih modelov lahko torej zdruzimo

v 5tiri glavne kategorije:

= opisni modeli za spoznavanje procesov,

« opisni in analiti¢ni modeli za podporo odloc¢anju
pri razvoju in nacrtovanju procesov,

» izvedbeni ali analiti¢ni modeli za podporo odlo-
¢anju pri izvajanju in kontroliranju procesov in

» izvedbeno podporni modeli za razvoj program-
skih reditev.

4 IZBIRA TEHNIKE IN ORODJA ZA MODELIRANJE
POSLOUNIH PROCESOV IN KAKOVOST MODELOV
POSLOUNIH PROCESOV

Modeliranje poslovnih procesov in njihova analiza sta

klju¢na dejavnika za razumevanje, izboljsavo in do-

kumentiranje poslovnih procesov. Vse vedje zanima-
nje za modeliranje poslovnih procesov, da bi izboljsali
obstojece stanje, je privedlo do hitre rasti Stevila teh-

nik in orodij za modeliranje [19].

Na podrogju modeliranja poslovnih procesov je
smiselna in priporocljiva uporaba Ze znanih tehnik, ki
so bile razvite in uveljavljene predvsem na podrocju
modeliranja informacijskih sistemov [16]. Obstajajo
primeri poskusov uvajanja univerzalne tehnike za
modeliranje poslovnih procesov, vendar izkusnje in
ugotovitve iz prejsnjega poglavja kazejo, da je nemo-
goce vpeljati enoten standard, ki bi ustrezal vsem
zahtevam [25]. TeZko je najti optimalno modelirno
tehniko, ki je namenjena naértovalcu procesov in
hkrati izvajanju, ker so zahteve za taksno tehniko
ponavadi zelo obseZne in medsebojno nasprotujoce.
Ce tehnika modeliranja ni strogo formalna, je lazja za
uporabo, vendar ni primerna za avtomatizacijo (slika
3). Samo tehnike s strogo dolo¢enimi pravili za mode-
liranje so nedvoumne in primerne za avtomatizacijo
in simulacijo.

V literaturi in praksi je omenjenih veliko tehnik
modeliranja poslovnih procesov. V nadaljevanju
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predstavljamo tehnike, ki so v domaci praksi najbolj
razsirjene.

Tehnika diagramov poteka (angl. Flow Chart) je
definirana kot formalna grafi¢na predstavitev zapo-
redja programske logike, delovnega ali proizvodnega
procesa, organigrama ali podobne formalizirane
strukture [17]. Tehnika uporablja grafi¢ne simbole za
predstavitev operacij, podatkov ali toka podatkov, s
katerimi definiramo, analiziramo ali resujemo pro-
blem. Glavna znacilnost diagramov poteka je fleksibil-
nost. Proces lahko opisemo na ve¢ razliénih nacinov;
odloéditev je na strani analitika. Modeli, izdelani s to
tehniko, so lahko razumljivi, dobri za medsebojno
komunikacijo, njihova uporaba pa je enostavna. Sla-
bost tehnike se kaze v preveliki fleksibilnosti. Meje
procesa so lahko hitro nejasne, diagrami poteka so
lahko hitro preveliki, tehnika ne locuje glavnih ak-
tivnosti in podaktivnosti. Uporaba diagramov poteka
je smiselna za potrebe podrobnih modelov, manj za
sploSen pregled nad procesom (zaradi teZav pri pove-
zovanju organizacijskih enot — oddelkov z aktivnost-
mi). Sorodna tehniki diagramov poteka je tehnika
procesnih diagramov poteka. V primerjavi z diagrami
poteka nam ta tehnika na enostaven nacin pomaga pri
ugotavljanju prehoda toka poslovnega procesa med
enotami znotraj organizacije in zunaj meja organiza-
cije, saj prikazuje odgovornost organizacijskih enot za
posamezne aktivnosti.

Tehnika EPC (angl. Eventdriven Process Chain) je
ena najbolj razsirjenih tehnik na podro&ju poslovne-
ga modeliranja. Predstavitev poslovanja organizacije
s to tehniko je dosledna: vsako aktivnost mora v mo-
delu obvezno sproziti (poslovni) dogodek, iz nje pa
mora obvezno izhajati nov (poslovni) dogodek. Za
izvajanje aktivnosti morajo biti opredeljeni izvajalci in
potrebni viri (npr. podatkovni). V. modelu morajo biti
tudi dosledno opredeljena vsa razvejiic¢a in zdru-
Zevanja tokov procesa.

Z diagrami tokov podatkov (DTP) (angl. Data
Flow Diagrams) prikazujemo tok podatkov (infor-

macij) v procesu. DTP prikazujejo povezave med pro-
cesi in v kak§nem odnosu so ti procesi do uporabni-
kov in zunanjega okolja. Z uporabo DTP lahko anali-
tik opredeli proces na logi¢nem nivoju: prikazano bo,
kaj se v procesu dogaja, ne pa kako. DTP se uporab-
ljajo v komunikaciji med analitikom in uporabniki, saj
so lahko razumljivi, enostavni za risanje in spremi-
njanje. Omogocajo razgradnjo posameznega procesa
v podrobnejdi podproces oz. podprocese. DTP se v
funkcijskem modelu uporabljajo za prikaz pomena
operacij in omejitev in funkcijsko odvisnost. Prika-
zujejo vstop podatkov v proces, aktivnosti, ki s temi
podatki upravljajo, kje so podatki shranjeni in orga-
nizacijsko funkcijo, v katero ta aktivnost sodi. Tehni-
ka DTP predstavlja zaradi svoje enostavne uporabe
najsirse uporabljeno tehniko na podrocju strukturne
analize in informacijskega inZenirstva [1].

Tehnika Petrijevih mreZ sega v Sestdeseta in se-
demdeseta leta prejSnjega stoletja. Petrijeve mreZe te-
meljijo na formalni, matemati¢ni predstavitvi z dobro
definirano sintakso in semantiko. V praksi se je upo-
raba Petrijevih mreZ pokazala kot manj primerna.
Glavna razloga sta bila v pomanjkanju podatkovnih
konceptov (modeli so hitro postali ogromni in so
vkljucevali vse podrobnosti v svoji mreZni strukturi)
in hierarhi¢nih konceptov (ni bilo moZnosti gradnje
vedjega modela prek razli¢nih podmodelov). Problem
so resili z razvojem barvnih Petrijevih mrez, ki vklju-
¢ujejo tako strukturiranje podatkov in hierarhiéno
razgradnjo modelov. V barvnih Petrijevih mrezah
sestavljajo procesni model procesi (na elementarnem
nivoju so to aktivnosti), objekti in skladis¢a objektov,
ki so med seboj povezani z usmerjenimi povezavami.
MreZi procesnega modela lahko priredimo podpro-
cese in jih razélenimo vse do elementarnih aktivnosti.
Skladis¢em objektov in povezavam lahko pripiSemo
dodatne pogoje (lastnosti in omejitve), s katerimi po-
drobneje opiSemo model za potrebe simuliranja.

Poleg zgoraj predstavljenih modelirnih tehnik v
praksi zasledimo tudi nekatere druge generi¢ne meto-

strogo formaine tehnike ; neformalne tehnike
SR R s |-
dvoumnost, razumljivost Eloveku
'
[l ¥ : 1%3 iéﬂ é?f‘@%@i

izvedljivost
1l

Tl

Slika 3: Nasprotujoie si zahteve za splosno tehniko modeliranja [25)
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dologije z moZnostjo modeliranja procesov. Tak pri-
mer so simulacije. Kelton et al. [15] opredelijo simu-
lacije kot skupek metod za posnemanje obnasanja re-
alnega sistema. Glede na doloc¢ene znacdilnosti lo¢imo
deterministicne (vhodni podatki so vnaprej doloceni)
ali stohasti¢ne (vhodni podatki so nakljuéni) simu-
lacije, stati¢ne (¢asovna komponenta ni prisotna) ali
dinamicne (¢as je bistvena komponenta) simulacije ter
zvezne (stanje sistema se nenehno spreminja) ali dis-
kretne (dogodki nastopijo v razlicnih ¢asovnih trenut-
kih). Procese, ki jih obravnavamo kot sistem, lahko
modeliramo s pomocjo simulacij, da bi spoznali obna-
Sanje procesov ali pa da bi lahko ocenjevali razli¢ne
scenarije spremenjenega izvajanja procesov. Same
simulacije so lahko povezane z drugimi modelirnimi
tehnikami (npr. Petrijevimi mrezami), tako da je tehni-
ka modeliranja pogojena z izbiro simulacijskega orod-
ja, a je z uporabnikovega vidika to manj pomembno,
saj »komunicira« neposredno z orodjem. Nasprotno pa
orodje omogoca uporabniku gradnjo modelov, ki so
sestavljeni iz ve¢ modelirnih tehnik. Slabost simulacij je
predvsem nezmoZnost natanénega modeliranja
obnasanja realnega sistema zaradi prisotnosti velikega
Stevila spremenljivih dejavnikov. Simulacijsko mode-
liranje pa tudi zahteva velike investicije z vidika ¢asa in
virov.

Tukaj smo predstavili le nekatere najpomembnejse,
nikakor pa ne vseh tehnik za gradnjo modelov poslov-
nih procesov. Za tako zgrajene modele poslovnih pro-
cesov Aquilar-Saven [1] predlaga enostavno razvrstitev
glede na stopnjo moZnosti za spremembe modelov.

stopnja maZnosti sprememb modela

A
aktivna
Petrijeve mreZe
pasivna
proc.) diag. potek
spoznavanje razvoj [ izvajanje IT podpora
procesov  nadrtovanje

Slika 4: Razvrstitev tehnik modeliranja glede na namen in moinosti spre-
memb modela
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Avtorica lo¢uje pasivne in aktivne spremembe. Pri pa-
sivnih spremembah uporabniku ni omogocena inter-
akcija z modelom ali spremembe modela brez ponov-
nega modeliranja celotnega procesa. Nasprotno pa
aktivni modeli uporabnikom dopuscajo spremembe
ali pa so sami po sebi dinamicni (npr. simulacije).

Ce sedaj skusamo razvrstiti predstavljene tehnike,
lahko pridemo s priredbo predloga iz [1] do matrike,
ki nam posamezno tehniko opredeli glede na namen
modela in moznosti za spremembe modela (slika 4).

Ob sliki 4 velja poudariti, da stopnja mozZnosti
sprememb modela ter namen modelov nista edini,
temved le eden izmed moZnih kriterijev za razvrstitev
tehnik poslovnega modeliranja.

Danes je na voljo Ze prek petdeset orodij za mode-
liranje (in simuliranje) poslovnih procesov [13], kar v
praksi pomeni, da je izbira primernega orodja zelo
tezka. Vecina orodij za poslovno modeliranje pred-
stavlja modele grafi¢no, saj izhajajo iz dejstva, da lah-
ko ena slika véasih pove ve¢ kot tiso¢ besed. Razen
tega nekateri omogocajo tudi simulacije izvajanja pro-
cesov, ki so uporabne tako pri analizi obstojecega
stanja kot pri izvajanju »kaj-ce« (angl. what-if) analiz.
V tabeli 1 predstavljamo tehnike in z njimi povezana
nekatera najpogosteje uporabljena orodja za proces-
no modeliranje.

Z namenom zagotavljanja kakovosti poslovnih mod-
elov so Becker, Rosemann in von Uthman [3] razvili
priporocila k modeliranju (angl. Guidelines of Model-
ing - GoM). Splosna vodila so:

» pravilnost (angl. correctness) - sintakti¢na in se-
manti¢na pravilnost. Model je sintakti¢no pravilen,
e je konsistenten in popoln glede na meta model.
Semanticno je model pravilen, ¢e pravilno prika-
zuje realni svet.

» bistvenost (angl. relevance) — izbira bistvenega siste-
ma za modeliranje. Elementi modela niso bistveni,
¢e njihova odstranitev iz modela za izvajalca ni po-
membna.

« ckonomska ucinkovitost (angl. economic efficiency) -
predstavlja omejitev ostalim vodilom, Primerljiva
je s kriterijem izvedljivosti (angl. feasibility).

» razumljivost (angl. clarity) - modeliranje nerazum-
ljivih modelov nima smisla. Model morajo razume-
ti izvajalci procesa — pomembno je, da ni preve¢
simbolov.

= primerljivost (angl. comparability) — skozi celoten
projekt konsistentno uporabljamo ista nacela

« sistemati¢no nacrtovanje (angl. systematic design).
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Tehnika modeliranja

Orodje

{(Procesni) diagrami poteka

ABC Flow Charter 4.0, ABC Graphics Suite, ABT Project Workbench, AWD and Work.ow Analyzer, Bench,

Marker Plus, BPM, Business Object Modelling Workbench, Cap Web-Flow, CLEAR, COl-Business Flow, CORE,
COSA, CSEWork.ow 5.0, Docu Flow, EPM SuiteFlow Maker, Flow Path, Flowcharter, Flowmark, Form Flow,
IBMBusiness Process Modeler, Ithink, lgrafx Process 2000, Process Wise, Pro Model, Process Charter, Process
Maker, RKB Work Frame, SA/BPR Professional, Vectus, Visual Thought, Work Flow Analyzer

EPC ARIS-Tools, CASE Tool, 4Keeps, BONAPART

Diagrami tokov podatkov

ARIS-Tools, CASE Tool, 4Keeps, BONAPART, GRADE, INCOME, IEW, Paradigm Plus, Papkins Systems, Architect,

Softwarethrough Pictures SE , ProcessWise, With Class 98, Graphics Toll

Petrijeve mreze

INCOME, Desigh CPN, UNCOME, PACE, Process Maker and Process Weaver

Tabela 1: Nekatera orodja za procesno modeliranje po modelirnih tehnikah [(povzeto po [1] in [4])

Tudi Beer [4] je na podlagi izkuSenj s projekti na
tem podrocju postavil priporoéila, ki naj bi jih posa-
mezno orodje za modeliranje poslovnih procesov do-
segalo. S primerjavo priporocil glede orodij za mode-
liranje [4] s priporoc¢ilom glede tehnik modeliranja (3]
pri zagotavljanju kakovosti modelov ugotavljamo, da
je kljuénega pomena razumljivost konénih modelov,
saj je Stevilo ljudi, ki modelirajo ali modele uporablja-
jo, vse vedje, in vedina, zlasti uporabnikov, z metodo-
logijami in orodji modeliranja procesov ni dobro sezna-
njena. Falkenberg [7] opredeli kriterije kakovosti mod-
elov poslovnih procesov zizraznostjo (angl. expressive-
ness), arbitrarnostjo (angl. arbitrariness) ter primernos-
tjo (angl. suitability). Barros in Hofstede [2] dopolnita
kriterije iz [7] $e z razumljivostjo (angl. comprehensi-
bility), popolnostjo (angl. completeness), uspesnostjo
(angl. efficiency) ter u¢inkovitostjo (angl. effectiveness).

5 PRIMER MODELIRANJA POSLOVNEGA PROCESA
V JAUNI UPRAVI

Po nasih izkudnjah je pri projektih prenove poslovnih
procesov za poslovno modeliranje najprimernejsa teh-
nika procesnih diagramov poteka, zlasti zaradi eno-
stavnosti in razumljivosti modelov, kar bistveno olajSa
komunikacijo med tistimi, ki procese modelirajo, in nji-
hovimi izvajalci. Izkusnje z uporabo razli¢nih orodij za
poslovno modeliranje in simulacije (ARIS, Income, iG-
rafx Process) pri nasih projektih kazejo, da obsezna
komunikacija z izvajalci procesov zahteva preprostost
in razumljivost tehnike modeliranja. Kot je bilo ugotov-
lieno [6], je relevantnost modela pomembnej$a od
popolnosti, pri ¢emer so preprostejsi modeli laZje ra-
zumljivi nespecialistom. Skladno z matriko razvrstitve
so procesni diagrami poteka posebej uporabni pri
spoznavanju obstojecih procesov in naértovanju no-
vih ter enostavni za spreminjanje.
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Procesni diagrami poteka in orodje iGrafx Process
uporabljajo podobne simbole kot tehnika diagramov
poteka. Pri modeliranju s to tehniko oz. orodjem sim-
bole medsebojno poveZemo z usmerjenimi poveza-
vami, s katerimi prikazujemo tok samega procesa.
Procesne diagrame poteka sestavljajo aktivnosti, ki so
razporejene v enega ali ve¢ oddelkov - tj. organiza-
cijskih enot, zadolzenih za izvajanje teh aktivnosti.
Posamezna aktivnost lahko vsebuje podatke o vho-
dih, virih, nalogah in izhodih. Orodje iGrafx Process
ponuja nazorne uporabniske vmesnike, zato lahko
tudi nestrokovnjaki na podro¢ju modeliranja po-
slovnih procesov hitro razumejo in uporabijo to teh-
niko. Glavna prednost tehnike je v veliki preglednosti
in enostavni razumljivosti. Izbiro tega orodja dodat-
no opravicujejo integrirane, zmogljive in popolne
simulacijske funkcije v samem orodju in podatek, da
je orodje eno izmed najbolj priljubljenih orodij za
modeliranje poslovnih procesov [13].

V nadaljevanju predstavljamo primer modeliranja
procesa ‘'napredovanje v viji naziv’, ki je del upravnih
postopkov na enem od slovenskih ministrstev. Upravni
postopki na tem ministrstvu zajemajo vec kot 30 pro-
cesov, ki so razdeljeni po razliénih podrocjih. Zaradi
pogostega izvajanja procesa ‘napredovanje v visji na-
ziv’ je proces zanimiv za podrobnejSe proucevanije in
analize, kjer lahko pri¢akujemo vidne izboljsave v ucin-
kovitosti izvajanja procesa. Namen modeliranja pred-
stavljenega primera sta bila popis in analiza obstojecih
procesov. Skladno z namenom je bilo treba zgraditi
razumljiv model, ki bo uposteval nacelo bistvenosti —
model zato ne vkljucuje vseh podrobnosti.

Zaradi razumljivosti in preprostosti tehnike smo
model procesa zgradili s pomo¢jo procesnih diagramov
poteka in orodjem iGrafx Process. V orodju lahko ak-
tivnosti podrobneje opisemo s Stevilnimi atributi, na
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primer vrsta in Stevilo virov, ki aktivnost izvajajo, trajan-
je aktivnosti (konstantno ali stohasti¢no) in z razliénimi
vrstami stroSkov. Stroke uporabe virov lahko dolo¢imo
na razli¢ne nacine (z rednimi urnimi postavkami, s po-
stavkami za nadurno delo, s stroski za uporabo vira),
urnike virov ter generatorje dogodkov lahko poljubno
prilagajamo. Osnovne elemente modela tehnike pro-

cesnih diagramov poteka prikazujemo na sliki 5.
Orodje nam omogoca simulacije izvajanja procesov

s pomocdjo vizualnega sledenja, s katerim lahko ugotovi-

mo ozka grla v procesu. Rezultati simulacije so prikaza-

ni v porodilih (stroskov, ¢asa, virov in drugih), iz katerih
dobimo podrobno analizo stroskov, ¢asa ter virov po-
slovnega procesa. Ocenjujemo lahko npr. trajanje izva-
janja procesa, stroske celotnega procesa ali posa-
meznih aktivnosti, obremenjenost virov. S pomocjo
funkcij za diskretne simulacije lahko tudi ocenjujemo
in predvidimo ucinke predlogov prenove procesov.
Model procesa je bil zgrajen na podlagi intervjujev
z izvajalci procesa in s pomocjo razpoloZljive doku-
mentacije. Model obstojecega stanja je bil razvit v vec
iteracijah, da bi izvajalci procesa lahko sproti prever-
jali model. V zacetnih iteracijah je bil s pomogjo vodil-
nega kadra postavljen okvirni model procesa, ki smo
ga v nadaljevanju z intervjuji operativnega kadra po-
drobneje razdelali. Vodilni kader je opredelil orga-
nizacijske enote, v katerih se odvija predstavljeni pro-
ces, ter temeljne aktivnosti. Z operativnimi izvajalci
smo nato temeljne aktivnosti podrobneje opredelili.

Pri samem poteku modeliranja smo opazili naslednje

probleme, povezane z:

« nacinom razmisljanja: izvajalci procesa so izhajali iz
tega, da so ljudje osnovni elementi procesa in da
je treba vsakega izmed njih vkljuciti v model, ne
glede na to, ali pri obravnavanem procesu aktivno
sodeluje ali ne;

« neuravnolezenostjo: pri nekaterih procesih so bile
aktivnosti prevec¢ podrobno razdelane, drugod pa

prevec splosno. Vzroke vidimo na eni strani v »umet-

neme« ustvarjanju obsega dela, na drugi strani pa v

nezainteresiranosti izvajalcev za sodelovanje v pro-

jektu oz. v nepoznavanju procesa;

« tocnostjo podatkov: posredovani podatki s strani iz-
vajalcev so veckrat bili podani z nerealnimi oz.
nesmiselnimi vrednostmi;

« nepoznavanjem procesa: zaradi velike fluktuacije
zaposlenih veliko izvajalcev samega procesa sploh
ne pozna;

« nedefiniranostjo: procesi so velikokrat nedefinirani
in se med seboj prepletajo, tako da je bilo tezko
doloditi meje procesov.

Na sliki 6 prikazujemo model procesa ‘napredo-
vanje v vi§ji naziv’. Proces poteka v treh oddelkih: vlo-
Zis¢u, sektorju za kadrovske in upravne zadeve ter ka-
binetu ministra. V procesu se obdela priblizno 2500
vlog letno. 60 % vlog je popolnih, stopnja pa doseze
80 % ob dopolnitvi nepopolnih vlog. Lastnik procesa
je sektor za kadrovske in upravne zadeve, kjer vlogo
obdelajo $tirje strokovni delavci. Vloge vedno spreje-
majo v vloZis¢u. Status vloge vedno evidentirajo na
dva nacina: z ro¢nim vnosom in prek racunalniskega
programa. Odlo¢bo na koncu podpiSe minister.

Nekatere pomanjkljivosti v izvajanju poslovnih
procesov so razvidne Ze iz same slike procesa, druge
pa se izkaZejo pri simulaciji. S pomodjo simulacije smo
tako ugotovili povprecni ¢as izvajanja procesa - 49 dni.
Efektivno traja delo manj kot 1 dan, preostali dnevi so
¢akanja (podpisovanje, prenos dokumentacije, ¢aka-
nje na dokoncanje vloge).

Kvantitativni rezultati simulacij, ne glede na njiho-
vo podrobnost in natan¢nost, predstavljajo le enega
izmed vidikov analize poslovnega procesa. Procesni
diagrami poteka lahko pogosto pokaZzejo veé prob-
lemov, ki smo jih sprva spregledali. V naSem prime-
ru lahko ugotovimo dvoje (zelo pogostih) problemov,
ki smo jih opazili tudi pri ostalih podobnih procesih:

smer poteka izvajanja

odloéitev

oddelek zagetek / konec »  aktivnost (razvejisée)
Slika 5: Dsnovni elementi modela tehnike procesnih diagramov poteka
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Slika 6: Model procesa "napredovanje v vigji naziv'
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« komunikacija med ministrstvom in strankami ter
med posameznimi organizacijskimi enotami znotraj
ministrstva je poc¢asna in neucinkovita, zato se v iz-
vajanju procesa pojavljajo Stevilna akanja,

« pogosto prihaja do vedkratnega vnosa istih podat-
kov, kar povecuje moZnost »slabe« kakovosti podat-
kov.

Pri tem je potrebno omeniti tudi omejitve samih
simulacij in modeliranja, saj ni mogoce »prenesti«
vseh situacij iz realnega sveta v model, poleg tega pa
je potrebno model glede na njegov namen (v nasem
primeru za izvedbo simulacij) ustrezno prilagoditi.
Situacije iz realnega sveta, ki povzrocajo tezave, so na
primer [26]:

« prekinitve v procesih s strani pomembnejsih pro-
cesov,

« veé procesov konkurira za isti vir,

« nepredvidljivi dogodki, kot npr. izostanki kadra,
« nezmoznost napovedovanja obnasanja ljudi v pro-
cesih (kasnejsi zaCetki izvajanja aktivnosti itd.).

Zaradi navedenih problemov je potrebno rezultate
simulacij pravilno razumeti ter previdno uporabljati
in interpretirati.

6 SKLEP

Modeliranje poslovnih procesov postaja vse pomemb-
nejde, cesar se tudi v slovenskih organizacijah vse bolj
zavedajo. Pri projektih prenove poslovnih procesov je
izredno pomembna podpora vodstva, razen tega pa sta
predvsem za lazjo komunikacijo med analitiki in izva-
jalci poslovnih procesov izredno pomembna tudi izbra-
na tehnika in posledi¢no orodje. Izbira tehnike mode-
liranja je v najvedji meri odvisna od namena mode-
liranja, delno pa je pogojena tudi z znanjem analitika.
Razliéne modelirne tehnike so bolj primerne za do-
lo¢ene namene, druge spet za druge namene.

Tehnika procesnih diagramov poteka je po nasih
izkusnjah za modeliranje poslovnih procesov zelo
dobra, in sicer zaradi enostavnosti izdelanih modelov
in posledi¢no njihove lahke razumljivosti.

[zvedba simulacij je po nasih izkuSnjah koristna, ven-
dar zahteva zelo natanéne modele, zato jo je potrebno
uporabljati s pravo mero, saj lahko v nasprotnem prime-
ru modeliranje traja predolgo, kar pa lahko Skodi projek-
tu prenove. Rezultate simulacij je treba pravilno razume-
ti, interpretirati in uporabljati ter vedeti, kaj je njen na-
men - to je razumevanje procesa in njegovega izvajanja,
sama pa neposredno ne daje odgovorov.
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Popravek

V prejsnji Stevilki revije Uporabna informatika (1/2004) je pri pripravi besedila za tisk prislo do neljubih napak v ¢lanku Ladislava Mikole
Uporaba desetiskih SI predpon in predpon v informatiki, in sicer;

str. 47 — desni stolpec, 4. vrstica: 108 nam. 106
str. 48 — levi stolpec, 10, vrstica: L nam. L
17. vrstica:  uF nam. mF
19, vestica: 10" npam. 1012
23. vrstica:  10° nam. 109
str. 48 - desni stolpec, 6. vrstica od spodaj: (B) nam. [B])(B)
3. vrstica od spodaj: 2'% nam. 210

1. vrstica od spodaj: (2'°)" nam. (210)1

str. 49 — levi stolpec, 4. vrstica: (B) nam. [B](B)

Bralcem in avtarju se opravitujemo in zahvaljujemo za razumevanie.
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