RAZPRAVE

E Upliv menedzmenta poslounih
procesov na poslovanje podjetja

Ales Daneu
Crea, d. 0. 0.
ales.daneu@crea.si

POVZETEK

Nenehno izboljSevanje poslovnih in drugih procesov lahko podjetjem vsako leto prihrani veliko denarja. Zavedanje, da je poslovne
rezultate moZno izboljgati tudi z izboljSavami procesav, je prisotno Ze zelo dolgo, zato so lastniki in zaposleni v podjetjih od nekdaj iskali
natine za znizanje stroskov in poveéanje lastne utinkovitosti ter uginkovitosti podjetja. Eden izmed poslovnih pristopov k upravijanju
sprememb poslovnih procesov je menedZment poslovnih procesov. V prispevku bom prikazal pozitivne uginke, ki jih ima menedZment
poslovnih procesov na poslovanje podjeta.

ABSTRACT

THE EFFECTS OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT ON COMPANY’S OPERATIONS

Continuous optimization of business and other processes can save a company a lot of money each year. Awareness that business
results can be improved by improving company's processes is not something new. Company owners and employees have always been
searching how to improve their own efficiency and the efficiency of the company. One of possible approaches is Business Process

Management. In the article | will show positive effects that Business Process Management can have on company's operations.

1 UvoD

Leta 1885 je sedemnajstletni Frank Bunker Gilbreth ravno nas-

topil delo v podjetju Thomasa J. Whiddena kot polagalec opek.

Ko je opazoval svoje sodelauce, je ugotovil, da vsakdo dela na

nekoliko drugacen nacin. Nato je opazil, da isto delo med

uéenjem prikazujejo na drugacen nacin. Opazil je tudi, da delav-
ci delajo drugace med polaganjem opek na teiaunem delu zidu
ali ko morajo hiteti itd. Use te razlicne metode dela je razurstil
po uéinkovitosti in jih preucil, da bi nasel najboljSo kombinacijo.
Vkljugil je Se nekaj svojih idej in razvil veliko hitrejsi nacin po-
laganja opek. Do svojega dvaindvajsetega leta je Gilhreth
izholjSal 5000 let staro obrt in omogocil delavcem hitrejse in
manj naporno delo. Pri nekem posehno tezavnem tipu zidu so
hili delavci sedaj sposobni poloziti 350 opek, kar je hilo 190 %
poveéanje produktivnosti v primerjavi s 120 opekami, polo-

Zenimi na stari nagin. Zgodnji uspeh ga je spodbudil k nadalj-

njemu iskanju boljSih metod dela, ki so jih nato uporabljali on

in njegovi delavci [Graham, 2003). Ta primer je dobra analogija
pristopa k izboljSevanju poslovnih procesou:

1. definicija trenutnega procesa (Gilbreth je preucil
nacin dela svojih sodelavcev),

2. merjenje zmogljivosti trenutnega procesa (Gil-
breth je opazoval hitrost dela posameznih sode-
lavcev),

3. analiza rezultatov (Gilbreth je nacine polaganja
razvrstil po ucinkovitosti),
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4. izboljsava procesa (Gilbreth je poiskal najboljso
kombinacijo nacinov dela in dodal 5e nekaj svojih
izboljsav),

nadzor izbcljSanega procesa (Gilbreth je Se naprej
iskal nadine za izboljsavo).

Teh pet korakov (angl. Define, Measure, Analyze, Im-
prove, Control - DMAIC) tvori krog nenehnih izboljsav
procesa. Eden izmed poslovnih pristopov k uprav-
ljanju sprememb poslovnih procesov je menedzment

':J"I

poslovnih procesov (angl. Business Process Management
— BPM). Dotika se vseh faz Zivljenjskega cikla procesa:
analize, na¢rtovanja, uvedbe, avtomatizacije ter izva-
janja (Smith, Fingar, 2003). MenedZment poslovnih
procesov (BPM) torej pokriva vseh pet potrebnih kora-
kov za izboljSanje poslovnega procesa, to je celoten
krog DMAIC.

Z uvedbo BPM se poveca hitrost izvajanja proce-
sov zaradi optimizacije in skrajSanja »mrtvega« casa
med izvajanjem posameznih korakov procesa. Posle-
di¢no se zmanijsajo tudi stroski, povezani z izvajanjem
procesa. Moznost integracije aplikacij v enoten proces
poleg tega omogoca ohranitev obstojecih nalozb v in-
formacijsko infrastrukturo podjetja. Sposobnost hitre-
ga prilagajanja poslovnih procesov, podprtih s siste-
mom za menedzment poslovnih procesov (angl. Busi-
ness Process Management System — BPMS) poveca tako
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odzivnost organizacije na spremembe v okolju kot
tudi boljso transparentnost izvajanja procesa in vecje
zadovoljstvo svojih strank.

Namen ¢lanka je na praktiénem primeru pokazati
omenjene prednosti uporabe BPM. Clanek se za¢ne s
kratkim opisom menedzmenta poslovnih procesov in
sistema za menedzment poslovnih procesov. Sledi
primer avtomatizacije poslovnega procesa in primerja-
va le-tega z obstojecim procesom. Na podlagi teh rezul-
tatov nato sledi izracun povrnitve investicije. Clanek je
zaokroZen s povzetkom glavnih ugotovitev.

2 MENEDZMENT POSLOVNIH PROCESOV

2.1 Opredelitev poslovnega procesa

»Poslovni proces je skupek zaporednih ali vzporednih ak-
tivnosti, ki jil izoajajo ljudje ali aplikacije z namenom do-
sega skupnega cilja« (Khan, 2004). Poslovni proces mora
prinasati kupcu korist. Sharp in McDermott o poslov-
nem procesu govorita kot o »popolnem sklopu aktionosti
od zacetka do konca, ki skupaj prinasajo korist stranki«
(Sharp, McDermott, 2001) in nekoliko kasneje se kot
0 »skupku med seboj povezanih aktivnosti, zacetih kot odgo-
vor na nek dogodek, ki dosezejo nek cilj za stranko procesa.
Cilj podjetja je ustvariti dodatno vrednost pri vsaki
izmed aktivnosti znotraj podjetja in posledi¢no v ce-
lotni notranji vrednostni verigi. Notranja vrednostna
veriga podjetja se skupaj z notranjimi vrednostnimi
verigami drugih podjetij povezuje v zunanje vred-
nostne verige. Podjetje torej sodeluje tudi v poslovnih
procesih, ki presegajo meje organizacije.

Poslovni proces je torej skupek zaporednih ali vz-
porednih nalog, ki jih v odgovor na nek dogodek iz-
vajajo ljudje ali aplikacije z namenom dosega skup-
nega cilja znotraj ene ali ve¢ organizacij. Poslovni
proces ustvarja dodatno vrednost in prinasa korist
podjetju in stranki.

2.2 Kaj je menedZment poslovnih procesov

MenedZzment poslovnih procesov je poslovni pristop
k upravljanju sprememb poslovnih procesov. Pred-
stavlja mnogo SirSe podrocje obravnave, kot je to bilo
pri prenovi poslovnih procesov (angl. Business Process
Reenginering — BPR). Usmerjen je v poslovno povezo-
vanje procesov poslovnih partnerjev in njihovih in-
formacijskih sistemov. Znotraj podjetja je B’M us-
merjen v razvoj platforme za integracijo poslovne
strategije, poslovnega modela in poslovnih procesov
podjetja z informacijskim modelom, arhitekturo in
resitvami, ki predstavljajo klju¢no infrastrukturo pod-
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jetja. Tako platformo imenujemo tudi sistem za
menedzment poslovnih procesov (Kovaci¢, Bosilj
Vuksié, 2005).

Z vidika informacijskih tehnologij je BPM pogos-
to viden tudi kot zdruzitev nekaterih Ze prej obsto-
jecih tehnologij v eno. Predvsem gre tu za zdruzitev
krmiljenja delovnih procesov (angl. Workflow Automa-
tion) in integracije aplikacij (angl. Enterprise Application
Integation — EAI). Ta zdruzitev se je pojavila iz potrebe
po tem, da izdelki za krmiljenje delovnih procesov
podprejo tudi integracije aplikacij (EAI) in obratno.

Tako so nastali BPMS. Najpomembnejse sposobnosti

BPMS so naslednje (Russell, 2005): prilagajanje po-
slovnih procesov ciljem podijetja, modeliranje in sim-
ulacija poslovnih procesov, avtomatizacija in nadzor
poslovnih procesov, centralen pogled na podatke, po-
vezane s procesom, integracija aplikacij znotraj pod-
jetja ter analiza izvajanja poslovnih procesov.

2.2.1 Prilagajanje poslovnih procesov ciljem podjetja
Prilagajanje poslovnih procesov ciljem podjetja je
znacilnost, ki omogoca ljudem, da v skladu s stra-
teskimi cilji in osredotocenjem na kupca dinamicno
spreminjajo poslovne procese in vplivajo na njihovo
izvajanje (Russell, 2005). Gre za zmoznost urejanja
procesa in relativno hitrega prenosa sprememb v upo-
rabo. Proces je mogoce prilagoditi novim zahtevam
strank ali partnerjev podjetja in tako ohraniti kon-
kurenc¢nost podjetja na trgu. Podjetja, ki neprestano
vlagajo v izboljsevanje odnosov s strankami, bodo
pozela tako operativne kot finan¢ne koristi. Ko je stanje
na trgu slabo in zaupanje vlagateljev nizko, bo pove-
¢ana pozornost odnosom s strankami izboljsala moz-
nosti za ohranitev strank. V bolj pozitivnih okolis¢inah
povecana pozornost strankam pomaga podjetje dife-
rencirati od konkurence (Welch, 2002). Skrbniki proce-
sov imajo prek razlicnih porodil tudi moznost sprem-
ljanja delovanja procesa, zato lahko ukrepajo, ¢e proces
ne dosega zadanih poslovnih ciljev.

2.2.2 Modeliranje in simulacija poslounih procesov

Modeliranje in simulacija poslovnih procesov omogo-
¢ata analizo procesa ter preizkuSanje le-tega z name-
nom optimizacije in zmanjSanja tveganja (Rusell,
2005). Vecina sistemov za menedzment poslovnih
procesov vsebuje tudi orodje za modeliranje in simu-
lacijo. Namen modeliranja in simulacije je predvsem
spoznavanje pogojev izvajanja procesa, eksperimen-
tiranje na modelu pred izvajanjem procesa v realnosti
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(preucevanje razli¢nih resitev, sprememb in moznosti
optimiranja delovanja sistema ali izvajanja procesa),
napovedovanje izvajanja procesa in spreminjanja
pogojev v ¢asu njegovega izvajanja, analiziranje reali-
zacije procesa in odmikov od naé¢rtovanega procesa in
dejavnikov spreminjanja napovedanega procesa ter
izvajanje drugih funkcij menedzmenta in kontrolinga
na podroc¢ju vodenja procesa in razvoja sistema
(Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005).

Simulacija na modelu procesa ima v primerjavi z
eksperimentiranjem na realnem procesu ve¢ prednos-
ti. Strodki so v primerjavi z eksperimentiranjem na
realnem primeru manjsi, rezultati so hitro vidni, ker
se simulacija lahko izvede hitreje od realnega prime-
ra, izvajanje je varnejse, saj ne moremo narediti po-
slovne skode. V primerih, ko npr. simuliramo scenarij,
ki ni v skladu s trenutno veljavno zakonodajo, k temu
lahko pristejemo Se legalnost izvajanja.

Simulacije nam sluzijo tudi kot orodje ali ucni pri-
pomocek, s katerim si pomagamo pri odlocitvah in
dolocitvi specifikacij procesa. Obstajata dve vrsti mo-
delov poslovnih procesov. Prvi predstavljajo »kot je«
(angl. as is) stanje oz. trenutni poslovni proces. Drugi
tip modelov prikazuje »naj bo« stanje (angl. fo be).
Slednji tip modelov odraza izboljsan in avtomatiziran
poslovni proces.

Eden izmed problemov modeliranja in simuliran-
ja je prenos modela v realni svet. BPMS vecinoma po-
nujajo dvojni pogled na model poslovnega procesa.
Prvi — lahko bi mu rekli visokonivojski - je namenjen
menedZzmentu, ki poslovni proces modelira in simu-
lira. Drugi pogled je nekoliko bolj tehni¢en. Name-
njen je informatikom. Ti naj bi proces dopolnjevali sa-
mo v tehni¢nem smislu, na primer ob potrebi po in-
tegraciji z obstojeco zaledno aplikacijo. 1z opisanega je
razvidno, da je prenos modela v realni svet tudi pri
menedZzmentu poslovnih procesov e vedno tezaven.
Modeliranje in simuliranje poslovnega procesa zah-
teva tudi dolocena znanja, kar pomeni, da morajo biti
ljudje ustrezno usposobljeni za uporabo orodij in biti
zmozni interpretirati rezultate simulacije.

45 % prihranek

2.2.3 Avtomatizacija in nadzor poslovnih procesov
MenedZment poslovnih procesov pomeni optimizacijo
posredovanja dokumentov in informacij, ki v procesu
nastajajo, njihovim izvajalcem, da ti nemoteno oprav-
ljajo delo in tako dosegajo poslovne cilje podjetja. Lah-
ko je organiziran tradicionalno, lahko pa je delno ali
popolnoma avtomatiziran. Tradicionalno zasnovan
poslovni proces temelji na uporabi papirnih dokumen-
tov. Sodoben poslovni proces je racunalnisko podprt,
saj je le tako mogoca optimizacija in/ali avtomatizacija
nalog (Kovaci¢, Bosilj Vuk3ic, 2005). Avtomatizacija
poslovnega procesa je torej prenova poslovnega proc-
esa v smislu njegove informacijske podpore in iz tega
sledece optimizacije in/ali avtomatizacije nalog.

Osrednja znacilnost sistemov za menedzment po-
slovnih procesov je sposobnost avtomatizacije proce-
sov. Kot Ze omenjeno, BPM zdruzuje krmiljenje de-
lovnih procesov in integracijo aplikacij. BPM dra-
sticno zmanjsa »mrtvi« ¢as (Cas, ko se v procesu ne do-
gaja nic). Analitiki poslovnih procesov ocenjujejo, da
je delez »mrtvega« ¢asa pri tipi¢nih poslovnih proce-
sih kar 90 % (Khan, 2004). Samo 10 % celotnega ¢asa
se porabi za dejansko izvajanje procesa. Z avtomati-
zacijo procesa se »mrtvi« ¢as zelo zmanjsa. To je pred-
vsem posledica tega, da naloge hitreje prihajajo do
odgovornih oseb ter da se v vsakem trenutku ve, kdo
mora izvesti nalogo.

In kaj se zgodi, ¢e razpolovimo »mrtvi« éas? »Mrt-
vi« ¢as lahko razpolovimo Ze z npr. odpravo obicajne
poste in nadomestitvijo le-te z elektronskimi doku-
menti, ki so soudelezencem v poslovnem procesu hi-
treje dosegljivi. Vecina BPMS omogoca tudi delegiran-
je nalog drugim osebam v primeru, ko je oseba, za-
dolzena za izvedbo, na dopustu ali pa iz kaksnega dru-
gega razloga ne more opraviti naloge. Tudi to zmanj-
Suje »mirtvi« cas v poslovnih procesih. Z razpolovitvi-
jo »mrivega« casa, v primeru, ko ta obsega 90 % celot-
nega ¢asa izvajanja procesa, dosezemo 45 % prihranek
na celotnem c¢asu, kar prikazuje slika 1.

Z avtomatizacijo procesa lahko dolo¢ena ro¢na
opravila popolnoma avtomatiziramo in jih prepusti-

45 % mrtvi tek 10 % naloga

s =

Slika 1: Prihranek v primeru razpolovitve »mrtvega« £asa
Vir: Khan, 2004
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mo za to namenjeni aplikaciji. Z uveljavljanjem splet-
nih storitev (angl. Web Service) se povezovanje po-
slovnih procesov z obstojecimi aplikacijami v podjet-
ju mocno poenostavlja. Pri podprtju poslovnega pro-
cesa z BPMS ima podjetje priloznost optimizirati po-
slovni proces, moznost vanj vkljuciti poslovne part-
nerje in stranke (tu so nam spet v veliko pomoc splet-
ne storitve). Z BPMS doseze vecjo transparentnost
izvajanja procesa ter dobi moznost, da prilagodi svoje
procese in spremembe prenese v uporabo v relativno
kratkem casu.

BPM nam torej ponuja tudi vecjo transparentnost
izvajanja poslovnega procesa. Dejstvo, da imamo us-
merjanje nalog »vgrajeno« v sam model procesa, nam
zagotavlja, da za vsako izvajanje poslovnega procesa
vemo, v katerem koraku je, kdo je zadolzen za izved-
bo tega koraka, kdaj je uporabnik nalogo dobil, koli-
ko ¢asa Se ima za izvedbo itd. BPMS sistem omogoca
tudi proaktivna opozorila o delovanju sistema. Tako
je lahko na primer nadrejeni nekega zaposlenega, ki
zamuja pri neki nalogi, obveséen o tem in ima moz-
nost ukrepati. Skupaj s porodili o izvajanju procesa je
to velika pomo¢ pri odloc¢anju, kako proces Se izbolj-
Sati oz. pri ugotavljanju sibkih to¢k. BPMS vsebuje
tudi skrbniska orodja za nadzor procesa, ki omogocajo
skrbniku procesa, da poseze v dogajanje v primeru
izjem ali tezav. Skrbnik procesa ima veliko vedji nad-
zor nad izvajanjem procesa, za katerega je zadolzen,
kot ga je imel pri poslovnih procesih, vgrajenih v ap-
likacije (npr. sistemi za upravljanje s strankami, av-
tomatizacijo prodajnih aktivnosti itd.) ali celo v starih
»papirnih« casih.

2.2.4 Dsredinjen pogled na podatke povezane s procesom
Sistem za menedzment poslovnih procesov ponuja
enoten pogled na informacije, vklju¢no z nestrukturi-
ranimi podatki in podatki, ki se nahajajo v elektron-
ski posti, faksih, papirju in elektronskih obrazcih (Rus-
sell, 2005). BPMS je platforma, ki omogoca povezo-
vanje razli¢nih fragmentov poslovnega procesa v ce-
loto. Dostop uporabnikov do podatkov, ki so shranje-
ni v drugih sistemih, kot npr. elektronska posta, ar-
hivski sistem itd., je uporabnikom omogocen prek
obrazcev v samem procesu. Vsak korak v procesu,
podprtim z BPMS, ima svoj obrazec, ki mora nuditi
vse potrebne podatke za izvedbo naloge. Uporabnik
ima torej na enem mestu zbrane vse potrebne infor-
macije, zato ima nanje enoten pogled. BPM je lorej
povezovalna plast v informacijski infrastrukturi pod-
jetja, kot je prikazano na sliki 2.

2.2.5 Integracija aplikacij znotraj podjetja

Sistem za menedzment poslovnih procesov izkorisca

odprte standarde za doseganje interoperabilnosti in

preprostosti integracije z aplikacijami (Russell, 2005).

Nekateri BPMS, ki so trenutno na trgu, so bili na za-

¢etku svoje razvojne poti sistemi integracije aplikacij

(EAI). Uporaba BPMS za integracijo aplikacij prinasa

koristi na vec nac¢inov (Khan, 2004):

1. ni ve¢ potrebe po »po meri« narejeni integraciji
med posameznimi aplikacijami v podjetju,

2. uporaba standardov pomeni, da v primeru spre-
memb v eni izmed aplikacij, povezanih na ta na-
¢in, ni treba spreminjati vmesnika med aplikaci-
jami,

ERP CRM
aplikacija aplikacija

aplikacija

DM Financne
aplikacija aplikacije

Stranke Partnerji

MenedZment Uporabniki

Slika 2: BPM kot povezovalna plast
Vir: Khan, 2004
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3. povezovanje aplikacij je izvedeno na standardni
nacin,

4. zaradi standardizacije vmesnikov med aplikaci-
jami je preprosteje zamenjati neko aplikacijo z
drugo,

5. integracija aplikacij (EAI) omogoca podporo po-
polnoma avtomatiziranim procesom — brez ro¢nih
nalog,.

Se pred nekaj leti so EAl reSitve ponujale svoje stan-
darde za povezovanje aplikacij. Danes to vlogo prevze-
majo spletne storitve in to oznacujemo z izrazom sto-
ritveno orientirana arhitektura (angl. Service Oriented
Architecture — SOA). Prednost spletnih storitev je odpr-
tost standardov, na katerih temeljijo, kot so: SOAP
(angl. Simple Object Access Protocol), XML (angl. Exten-
sible Markup Language), WSDL (angl. Web Service De-
scription Language) in UDDI (angl. Universal Description,
Discovery and Integration). Po raziskavi Delphi Group
(Delphi Group, 2002) ima to moznost 14 % podjetij ze
v poteku iniciative, v sklopu katere jim bodo poslovni
partnerji prek spletnih storitev omogocili dostop do
njihovih aplikacij. 8 % jih namerava s pomocjo spletnih
storitev omogoditi tak dostop svojim poslovnim part-
nerjem, 33 % pa s spletnimi storitvami integrira svoje
interne aplikacije. Zhao in Cheng v clanku Web services
and process management: a union of convenience or a new
area of research? menita, da ima uporaba spletnih sto-
ritev v menedzmentu poslovnih procesov tri uc¢inke
(Zhao, Cheng, 2004):

l. povezovalni u¢inek; s pomocjo spletnih storitev
lahko sprozimo neki program ali proces. To je naj-
osnovnejsa funkcija spletnih storitev.

2. arhitekturni ucinek; poenostavitev arhitekture pri
povezovanju aplikacij. Vedno se uporablja samo
en standard za povezovanje aplikacij, kar poenos-
tavi tudi arhitekturo samega BPMS.

3. infrastrukturni uc¢inek; storitvena orientiranost je
postala realnost. Spletne storitve nudijo razlicne
storitve, ki jih s pomoc¢jo BPMS povezujemo v
poslovne procese.

2.2.6 Analiza izvajanja poslounih procesou

Z analizo izvajanja se zavemo stanja procesa in tako
vzbudimo pozornost skrbnika procesa ter jo usmeri-
mo v uresnicevanje poslovnih ciljev (Russell, 2005).
Sistem za menedzment poslovnih procesov daje moz-
nost spremljanja razli¢nih metrik procesa. Nekaj kate-
gorij metrik: Stevilo aktivnih instanc procesa, stroski
posamezne instance procesa, Stevilo aktivnih korakov,
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stroski posameznega koraka, obremenjenost upo-
rabnikov, zamujanje z izvedbo itd. (Khan, 2004).

Za vsak poslovni proces je mogoce definirati do-
datna porocila, s katerimi spremljamo poslovne me-
trike procesa, kot so npr. vrednost prodaje in Stevilo
prodanih izdelkov po prodajalnah. Spremljanje izva-
janja poslovnega procesa (angl. Business Activity Mon-
itoring = BAM) nudi skrbniku procesa podroben vpo-
gled v delovanje procesa. 1z teh porocil lahko skrbnik
izlusdi, kje v procesu so ozka grla, kje nastajajo viso-
ki stroski, kje so uporabniki preobremenjeni itd. Ena
izmed razlag kratice BPM je med drugim tudi me-
nedZzment poslovnih zmogljivosti (angl. Business Per-

formance Management — BPM) (McGregor, 2004). Me-

nedzment poslovnih procesov torej posredno, prek
porocil in nadzora izvajanja, nudi skrbniku procesa
tudi moznost, da ukrepa in s tem izboljsa poslovne re-
zultate procesa.

3 PRIMER UPORABE MENEDZMENTA POSLOUNIH
PROCESOV

Pri avtomatizaciji poslovnih procesov v podjetju je
treba najprej popisati in analizirati obstojece poslovne
procese. Na podlagi analize se nato doloc¢i prednost-
ne procese za avtomatizacijo. Pri menedzmetu po-
slovnih procesov ni treba prenavljati vseh procesov
naenkrat. Ko vemo, kateri procesi bodo prenovljeni,
se izdela predloge novih, prenovljenih procesov. V
nadaljevanju je opisan primer prenove procesov v
manjsem podjetju. V tem primeru je bilo avtomatizi-
ranih osem procesov. Eden izmed teh je proces ob-
delave vhodne poste. Ostali avtomatizirani procesi pa
50 bili likvidacija faktur, obravnava sluzbenih poti,
nabava maleriala, sodelovanje na javnih razpisih, raz-
voj programskih resitev, dobava strankam ter podpo-
ra uporabnikom.

V podjetju vsak delovni dan poteka proces ob-
delave prejete poste. Dnevno v podjetje prispejo fak-
ture, razni dokumenti v zvezi z razpisi in projekti, na
katerih podjetje sodeluje, ter ostala posta. S prevze-
mom poste, ki traja nekaj minut, se za¢ne poslovni
proces, PoSto prevzame v pregled za to odgovorna ose-
ba. Naloga te osebe je evidentirati vso posto in, e gre
za fakturo, skenirani dokument tudi shraniti v ustrezno
mapo v arhivskem sistemu. Evidentiranje vse poste je
zamudno in obicajno traja od 1 do 2 uri pri ca. 10 pri-
spelih posiljkah, cemur je zaradi drugih obveznosti tre-
ba pristeti 3¢ 1 do 2 uri »mrtvega« casa. Po evidentiran-
ju se posto razdeli zaposlenim. V primeru njihove
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odsotnosti se jih obvesti po elektronski posti. Za na-
daljnjo obdelavo poste so nato odgovorni zaposleni.
Razdeljevanje poste traja ca. 15 minut. Trenuten »kot
je« model procesa je predstavljen na sliki 3.

Trenutni proces ima veliko slabosti. Nikjer ni zapi-
sano, kdo je za neko posiljko podpisal prevzem in
komu je bila posamezna posta nato dodeljena. Doga-
ja se tudi, da prejemniki posto zaloZijo, nakar je tezko
ugotoviti, kje je posta obticala. »Mrtvi« ¢as pred in
med evidentiranjem poste je predolg. Pri tem opravilu
se porabi tudi veliko ¢asa za skeniranje dokumentov
in shranjevanje le-teh v arhivskem sistemu. Ta korak
ima tudi zelo velik delez v celotnem casu izvajanja
procesa. Obves¢anje zaposlenih o prispeli posti je ne-

dosledno, saj se elektronska posta poslje samo v pri-
meru, ¢e zaposlenega v ¢asu razdeljevanja poSte ni v
podjetju. Posiljanje elektronske poste bi bilo poleg
tega lahko avtomatizirano. Slabost je tudi, da vse ak-
tivnosti v procesu opravlja le ena oseba.

Glede na opisane pomanjkljivosti je nastal nov
predlog procesa. Iz prvotnega procesa sta nastala dva
nova »naj bo« procesa. Prvi proces — »vhodna posta«
— je proces, v katerem se odvija prevzem poste in ske-
niranje faktur. Model procesa se nahaja na sliki 4.

Za vsako prejeto posto se iz glavnega procesa
sprozi nov podproces, ki je namenjen individualni
obravnavi posamezne poste. Model tega procesa je na
sliki 5.

7 g

0 > » (B
b b

Prevzem poste Evidentiranje Razdelitev poste Konec
Slika 3: »Kot jex model poslovnega procesa vhodne poite
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Prevzem poste Individualna obravnava Razdelitev poste Konec
poste
L_Fakmi = da
Skeniranje
Slika 4: »Naj bo« model procesa vhodne poste
Vvadnost
7
E' > lu
Zatetek Evidentiranje Smhronlzacua Konec
i Faktura = dn .
Vpis v Sharep-oinl
Likvidacija faktur
Slika 5: »Naj box model individualne ohravnave poite
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Aktivnost »prevzem poste« sedaj od prevzemnika
zahteva vpis opisa prejete poste, s ¢imer ta sprozi
novo instanco procesa. Trajanje aktivnosti se ni spre-
menilo. Sledi nova aktivnost »skeniranje«, ki je sedaj
samostojen korak, saj je ta opravilo, ki ga lahko oprav-
ljajo vsi zaposleni v podjetju. »Skeniranje« se prozi
samo v primeru faktur. S tem je bil zaposleni, ki sicer
opravlja evidentiranje, nekoliko razbremenjen. Ta
aktivnost traja v povprecju 30 minut. Zaradi izlocitve
tega opravila v lo¢eno aktivnost se za tretjino skrajsa
korak »evidentiranje« v podprocesu. Zato je krajsi
tudi »mrtvi« cas med izvajanjem evidentiranja, in sicer
za priblizno tretjino. Evidentiranje se sedaj izvaja za
vsako posto posebej v podprocesu. Vpisovanje v ar-
hivski sistem je avtomatizirano, ravno tako je avtom-
atizirano posiljanje elektronske poste odgovornim za
obravnavo posamezne poste. V aktivnosti »evidenti-
ranje« je sedaj treba samo kategorizirati posto (tip
poste, ugotavljanje ali spada k dokumentaciji kaks-
nega projekta, doloc¢anje prejemnika znotraj podjetja
itd.), kar dolo¢a nadaljni potek procesa. V podproce-
su je dodano $e avtomati¢no prozenje procesa likvi-
dacije faktur v primeru fakture. Ko se vsi posamezni
podprocesi individualne obravnave zakljucijo, sledi
razdelitev vse poste prejemnikom.

Primerjavo »kot je« in »naj bo« procesov smo nare-
dili s pomocjo diskretne simulacije (angl. Discrete
Event Simulation — DES) v za to namenjem orodju si-
stema za menedzment poslovnih procesov. Pri simu-
laciji izvajanja »kot je« procesa so bile uporabljene
naslednje predpostavke:

1. statistika je izracunana kot povprecje izvajanja 100
instanc procesa,

Tabela 1: Rezultati 2a »naj bo« proces vhodne poste

dnevno se sprozi 1 instanca procesa,

prispelo je 10 postnih posilk,

za fakturo gre v 10 % primerov,

trajanje aktivnosti »prevzem poste« je od 1 do 5

minut z enakomerno porazdelitvijo,

trajanje aktivnosti »razdelitev poste«je od 10 do 20

minut z enakomerno porazdelitvijo,

7. trajanje aktivnosti »evidentiranje« je od 1 do 2 uri
z enakomerno porazdelitvijo,

8. »mrtvi« ¢as med izvajanjem aktivnosti »evidentira-
nje« je od 1 do 2 uri z enakomerno porazdelitvijo,

9. ena ura osebe, ki izvaja vse aktivnosti v procesu,
stane podjetje 5.900 SIT.

Pri simulaciji izvajanja »naj bo« procesa je bilo upo-
rabljenih prvih Sest pravkar nastetih predpostavk ter
e Sest spodaj nastetih predpostavk:

1. podproces individualne obravnave poSte se sprozi
10-krat,

2. trajanje aktivnosti »skeniranje« je od 15 do 45

minut z enakomerno porazdelitvijo,

trajanje aktivnosti »evidentiranje« v podprocesu

individualne obravnave je od 1 do 10 minut z ena-

komerno porazdelitvijo,

4. »mrtvi« ¢as med izvajanjem aktivnosti »evidenti-
ranje« v podprocesu individualne obravnave je od
3 do 9 minut z enakomerno porazdelitvijo,

5. ena ura zaposlenih, ki izvajajo aktivnosti »prevzem
poste« in »skeniranje« v povpredju stane podjetje
4.200 SIT,

6. ena ura osebe, ki izvaja ostale aktivnosti v proce-
su, stane podijetje 5.900 SIT.

V tabeli 1 je prikazana primerjava rezultatov dis-
kretne simulacije za »kot je« in »naj bo« procesa.

Ul W

N

w

»Kot je« »Naj bo« Razlika % razlike

Prevzem poste Cas izvajanja [min] 2.94 291 0.03 0,97
Stroski [SIT] 2893 2039 854 29,50

Skeniranje in evidentiranje (skupaj) aMrtvis Gas [ur] 1,50 0.99 0,51 34.21
Cas izvajanja [ur] 1,50 0,96 0,54 36,29

Stroski [SIT) 17.708,4 11.166.,5 65419 36,94

Razdelitev poste Cas izvajanja [min] 14,88 14,96 -0.08 -0.56
Stroski [SIT] 1.463.3 1.471.5 8.2 -0.56

Skupa Cas izvajania [ur) 3,30 2,24 1.06 32,05
Stroski [SIT] 18.461.0 13.0555 6.405.4 329
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Zaradi lazje primerjave so casi in stroski v aktiv-
nostih »skeniranje« in »evidentiranje«»naj bo« proce-
sa sesteti. Primerjava rezultatov obeh simulacij nam
sicer pokaze, da je »naj bo« proces hitrejsi za 32,05 %,
stroski pa so manjsi za 32,91 %. Najvecji del tega pri-
hranka je zasluga skrajsanega »mrtvega« ¢asa in ¢asa
izvajanja v aktivnostih »evidentiranje« in »skeniran-
je«. Ostale aktivnosti nimajo velikega vpliva na izbolj-
Savo.

V »naj bo« procesu je povecana tudi sledljivost in
merljivost procesa. Tako npr. sedaj vemo, kdo je pre-
vzel posto, saj je to zaposleni, ki je sprozil izvajanje
poslovnega procesa. Ravno tako vemo, komu je bila
posamezna posta dodeljena, saj je to dolo¢eno med
kategorizacijo poste v koraku »evidentiranje« v pod-
procesu individualne obravnave vhodne poste. Ko
gre za posto, ki neposredno zadeva stranke podjetja,
vedno vemo, kdo je posto dobil in kdo je odgovoren
zanjo. Stranko lahko, ¢e je treba, vedno usmerimo na
osebo, ki je odgovorna za posto. Tudi s tem prispeva-
mo k ve¢jemu zadovoljstvu stranke s storitvami pod-
jetja. Uporaba arhivskega sistema in druge obstojece
informacijske infrastrukure v podjetju pomeni, da za

Tabela 2: Dcena ¢asa in stroikov za izvedbo projekta

avtomatizacijo procesa ni bil potreben nakup nobene
dodatne programske opreme, razen seveda sistema za
menedzment poslovnih procesov. Novi »naj bo« pro-
ces je z malo truda mozno tudi dopolnjevati, kot je Ze
nakazano s prozenjem procesa likvidacije faktur v
primeru, ko gre za fakturo. Podobno bi lahko naredili
tudi za npr. ponudbe za sodelovanje na razpisih in v
tem primeru prozili proces sodelovanja na razpisih.

Naslednja faza prenove poslovnega procesa je
implementacija procesa v praksi. Uvedba novega pro-
cesa v uporabo je tudi zacetek novega cikla izboljsav
procesa.

3.1 Pournitev investicije

Ce zelimo izvesti projekt prenove osmih poslovnih
procesov, moramo kupiti licenco za sistem za me-
nedzment poslovnih procesov. V tabeli 2 so razvidne
ocene casa in stroskov za vsako posamezno fazo izva-
janja projekta. Ocena casa za izvedbo celotnega pro-
jekta je 6,56 clovek mesecev. Podjetje bo celotni pro-
jekt stal 18,582.800,00 SIT. Skrbnistvo (vzdrzevanje)
procesov bo podjetje vsako leto stalo Se dodatnih
1,008.000,00 SIT.

Trajanje (dni) Stevilo ljudi Strogki (SIT)
1 Analiza potreb
1.1.  Dolotitev ciljev 15 1 504.000,00
1.2.  Dolofitev strategije razvoja 15 1 504.000,00
2. Definicija projektov
2.1, Analiza »kot jex stanja 30 1 1,008.000,00
2.2.  Priprava funkcionalne specifikacije 30 1 1,008.000,00
2.3 Priprava projektnega nacrta 15 1 600.000,00
3 Avtomatizacija procesa
3.1.  Modeliranje »naj box modelov procesov 30 1 1.008.000.00
3.2.  Priprava podrobnih specifikacij »naj box procesov 30 1 1,008.000,00
3.3.  Priprava naCrta testiranja 15 1 o 504.000,00
4. Uvajanje procesa
41.  Implementacija 80 2 3,264.000,00
4.2.  Testiranje 30 2 2,016.000,00
4.3.  Predstavitev procesov konénim uporabnikom 15 1____ 504.000,00
5 Upravijanje procesa
5.1.  Skrbnistvo procesa (letno) 30 1 1,008.000.00
Skupaj 315 4 12,936.000,00
Nakup BPMS sistema 5,000.000,00
Nepredvideni stroski (ca. S % vrednosti projekta) 546.800,00
Planirani celotni stroski 18,582.800,00
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Z avtomatiziranimi procesi bo podjetje na letni
ravni prihranilo 20,878.106,0 SIT. Prihranke po posa-
meznih procesih prikazuje tabela 3.

Tabela 3: Prihranek na letnih stroskih po posameznih procesih

Vhodna posta 1.537.306.10

Likvidacija faktur 1.702.088,20

Sluzbena pot 717.892,80

Letni prihranek Nabava 2,286.337,80
pri procesih Dobava strankam B94.732,60
Sodelovanje na razpisih 1,259.783.00

Razvo] programskih resitev  2,296.204,70

_ Podpora uporabnikom 10,183.760,70

Skupni letni prihranek 20,878.106,00

Ce upostevamo stroske za skrbnistvo procesov, bo
podijetje, ko se bo investicija Ze povrnila, prihranilo
letno 19,870.106,0 SIT. Investicija se bo podjetju povr-
nila v malce ve¢ kot enajstih mesecih. To izra¢unamo
s pomocjo formule za ROI (angl. Return On Invest-
ment), kjer za ROI privzamemo vrednost 0 in na pod-
lagi tega izra¢unamo ¢as, potreben za povrnitey inves-
ticije (Turban, King, Lee, Viehland, 2004).

leta x korist — viozek viozek

ROI=0= ——————— =S jeta=

— = 11,22 mes
viozek

cOrist

Nalozba bo imela tudi nefinancne Kkoristi za pod-
jetje. Avtomatizirani poslovni procesi pomenijo hit-
rejse in bolj kakovostno delo, kar posredno vpliva tudi
na vecje zadovoljstvo strank. Stranke z dobrim mnen-
jem pa se bodo morda ponovno odlocile za sodelo-
vanje s podjetjem.

4 SKLEP

Kot prikazuje primer, je bila s pomocjo sistema za
menedzment poslovnih procesov doseZena pohitritev
procesa. Nedvomno ima pri tem »mrtvi« ¢as pomem-
bno vlogo, saj je h konéni izboljsavi prispeval ravno
toliko kot pospesitev zaradi optimizacije delovnih
postopkov. Zaradi pohitritve so se zmanjsali tudi stros-
ki izvajanja procesa. Zelo majhen delez zmanjsanja
stroskov gre tudi na racun nizje cene dela v koraku
»prevzem poste«. Avtomatizacija procesov je torej tudi
priloznost za zmanjsanje stroskov izvajanja procesa.
Sistemi za menedZment poslovnih procesov omo-
gocajo povezovanje procesov z obstojecimi aplikaci-
jami in sistemi v podjetju, s ¢imer se podjetje izogne
dodatnim nalozbam v informacijsko infrastrukturo, saj
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lahko obdrzi obstojece aplikacije in jih le poveze v
avtomatiziran proces (npr. s pomocjo spletnih
storitev).

Z informacijsko podporo izvajanju procesa se zelo
poveca nadzor nad izvajanjem procesa. Sistemi za
menedzment poslovnih procesov si zapisujejo npr.
podatke o zacetku izvajanja koraka, osebi, ki ta korak
izvaja, ter koncu izvajanja koraka. S tem dobimo re-
vizijsko sled izvajanja procesa. Poleg tega BPMS
shranjuje tudi druge podatke, povezane s procesom,
na osnovi katerih se lahko naredi razna poroc¢ila.
Vecina sistemov za menedzment poslovnih procesoy
ze vsebuje orodja za pripravo in ogled poro¢il.

Spreminjanje avtomatiziranega procesa je prepro-
sto. Dodajanje novih pravil je preprosto opravilo —
popraviti je treba samo model procesa. S tem je nad-
zor nad procesi v rokah menedZmenta in ne IT od-
delka, Velikokrat je sicer $e vedno treba sodelovati z
IT oddelkom, vendar ima menedZment z menedz-
mentom poslovnih procesov veliko vedji vpliv na
poslovna pravila, uporabljena v procesu. S tem je
mozno hitrejse prilagajanje procesa spremembam v
okolju, saj so IT oddelki velikokrat obremenjeni z
drugim delom, nemalokrat pa IT ljudje tudi ne ra-
zumejo pomena sprememb v procesu za poslovanje
podjetja. S tem je podjetje hitreje prilagodljivo, zara-
di vecje prilagodljivosti pa so stranke podjetja bolj
zadovoljne.
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