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Izvlecek

Namen prispevka je predstavitev metode Objektni pristop k prenovi poslovanja (OPPP). Predlagani pristop predstavija
splosen okvir za odvijanje procesa prenove poslovanja in priporo¢a uporabo nekaterih splodno znanih in preverjenih
tehnik. Posamezen procesni cikel metode OPPP ima Stiri glavne faze. Prva faza je namenjena vzpostavitvi okolja, ki bo
podpiralo uvajanje sprememb v poslovnem sistemu. V drugi fazi se opravi analiza obstojecega procesa, zgradi se model
bodocega izvajanja procesa in zagotovi ustrezen informacijski sistem. V tretji fazi se opravi analiza obstojece organiza-
cijske strukture in po potrebi izvede reorganizacija poslovnega sistema. Cilj zadnje faze pa je uspesna uvedba novega
procesa.

Abstract
The aim of the paper is to introduce an object-oriented method called Object-Oriented Approach to Business Transfor-
mation. The proposed approach represents a general framework for implementation of transformation process and
recommends the use of several generally known and verified techniques. The process cycle has four main phases. The
first phase involves the preparation of the environment. The second phase includes analysis of the existing process and
development of a model of the new process and its information system. In the third phase, the existing organizational
structure is revised. The last phase deals with the implementation of the new process.

1. Uvod

Poslovni sistemi so sooceni z nenehno
spreminjajocimi se pogoji poslovanja. Brez nenehne-
ga prilagajanja novim razmeram je potrebno
pricakovati relativno, pa tudi absolutno zmanjsanje
uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja, na daljsi rok
pa je lahko ogrozen tudi obstoj poslovnega sistema.
Zato je prenova poslovanja delezna vedno vecdje po-
zornosti. Zaradi zahtevnosti procesa prenove je
priporocljiva uporaba formaliziranega pristopa. Ven-
dar katerakoli metoda tezko zagotovi odgovore na vsa
vprasanja, ki se zastavljajo v procesu prenove. Tudi
predlagana metoda Objektni pristop K prenovi poslo-
vanja (OPPP) nima namena strogo predpisati proces
prenove, uporabo dolo¢enih tehnik ali celo uvajati
nove tehnike. Njen glavni namen je v predstavitvi
ogrodja, ki izpostavlja potrebne pogoje, vodi izvajalce
skozi proces prenove in opominja na kljuc¢ne ele-
mente, ki jih je potrebno upostevati,

2. Znacilnosti metode OPPP

Metoda OPPP uposteva poslovni, tehnoloski, orga-
nizacijski in socialni vidik prenove poslovanja. Odprta
je za Stevilne e uveljavljene managerske tehnike za
merjenje uspesnosti in uc¢inkovitosti poslovnih pro-
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cesov, moliviranje udelezencev in spodbujanje ust-

varjalnega razmisljanja, prepoznavanje in upravljanje

dejavnikov tveganja ter uspesno uvajanje sprememb,

Metoda OPPP razsirja uporabo uveljavljenih tehnik

za objektno usmerjeno analizo in nacrtovanje infor-

macijskih sistemov tudi na podrocje modeliranja pro-
cesov in zagotavlja uravnoteZen okvir pri:

m uvajanju korenitih sprememb v obstojeci nacin
dela in naértovanju novih procesov;

= nenehnem izboljsevanju obstojecih procesov;

» izgradnji, prenovi ali prilagoditvi informacijskih
sistemov za podporo prenovljenih procesov.
Sticna tocka vseh aktivnosti je modeliranje proces-

ov in izgradnja razli¢nih pogledov na enoten model

poslovnega sistema. V preteklosti se je predvsem ak-
tivnost izgradnje ali prenove informacijskega sistema
odvijala precej neodvisno. Izvajalci so bili obicajno
razlicni ljudje, uporabljali so razli¢ne pristope in teh-
nike, tudi cilji, ki so jih Zelili doseci, so imeli velikokrat
razli¢no tezo. Posledica tega je lahKo tog poslovni
sistem, Katerega obstojeci nacin dela in organiziranost
ovira uvajanje in ucinkovito uporabo informacijske
tehnologije, po drugi strani pa lahko tudi obstojece
stanje informacijske podpore zavira prenovo poslo-
vanja. Resitev je zato lahko le v enotnem procesu
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prenove poslovanja, ki vkljucuje tudi zagotovitev us-

treznega informacijskega sistema. Na ta nacin je zago-

tovljeno enotno nacrtovanje in upravljanje vseh ak-
tivnosti z namenom uresnicevanja postavljene in
splosno sprejete vizije poslovnega sistema (Manganel-

li, Klein 1996). Prednosti tako vodenega procesa so:

= enostavnejsi proces, saj je potrebno nacrtovati,
zgraditi in uresniciti en sam sistem;

m v veliki meri se zmanjsuje neskladje med
nacrtovanjem poslovnih procesov in nac¢rtovanjem
informacijskega sistema za njihovo podporo;

= enoten proces omogoca lazje uresnicevanje in uva-
janje bodocih sprememb v poslovnih procesih in
njihovi informacijski podpori.

3. Glavne faze procesnega cikla
Prenovo poslovanja je potrebno razumeti kot neneh-
no ponavljanje procesnih ciklov od ustanovitve pa do
prenehanja obstoja poslovnega sistema, Glavne faze
posameznega cikla so prikazane na sliki 1.

vzpostavitev _"__ =i uvajanje
L okolja za prenovijenega
spremembe i procesa
Jr A } el
: Y
analiza in : | reorganizacija
preoblikovanje [«---* poslovnega
procesa ] sistema
= E—

Slika 1: Faze procesnega cikla prenove poslovanja

1zhodisce vsake faze so dosezeni rezultati iz predhod-
nih faz, pri cemer je potrebno poudariti, da faza reor-
ganizacije poslovnega sistema ni vedno prisotna. Ce
50 predmet procesa prenove le manjse izboljsave
obstojecih procesov, obicajno ni potrebe po spremem-
bah v organizacijski strukturi in sistemu upravljanja.
Poleg osnovnih povezav med fazami obstajajo tudi
povratne povezave, saj lahko dolo¢ena nova spoznan-
jain resitve vplivajo tudi na rezultate predhodnih faz.
Znotraj faz se za posamezne aktivnosti odvija ponav-
ljajo¢ se mikroproces opredelitve zahtev, analize prob-
lemov, nac¢rtovanja resitev, uresnicitve ter uvajanja in
spremljanja ustreznoslti resitev,

4. Okolje za spremembe
Za uresnicevanje sprememb in prevzemanje novih
odgovornosti so potrebna dolo¢ena znanja in vz-
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postavitev takega okolja v poslovnem sistemu, ki bo

podpiralo uvajanje sprememb. Koncept ucece se orga-

nizacije (Ferjan 1999) se je izkazal kot najprimernejsa
oblika za pridobitev ustreznih znanj za:

= upravljanje in izvajanje procesov v stabilnih
razmerah;

» prilagajanje procesov spremembam v okolju s ci-
ljem ohranitve polozaja v druzbi konkurenénih
poslovnih sistemov;

» uresnicitev pomembnega izboljsanja poslovanja,
povecanja vpliva in vzpostavitve dolocene kon-
trole nad okoljem poslovnega sistema.

Osnovno gonilo za uveljavljanje sprememb v nacinu
dela je nezadovoljstvo udelezencev v procesih z ob-
stoje¢im stanjem. Naloga managementa je, da spod-
buja razmisljanja o nujnosti sprememb, ki temeljijo na
skrbni analizi obstojecih razmer, zadovoljstvu odje-
malcev in primerjalni analizi konkurencénih poslovnih
sistemov (Watson 1993). Slednje je Se zlasti pomem-
bno, ¢e nezadovoljstvo z obstojecim polozajem po-
slovnega sistema Se ni jasno izrazeno, poslovanje pa
relativno uspesno. Pomanijkljive priprave na samem
zacetku procesnega cikla so cesto vzrok za nepotrebne
zastoje, slabse rezultate ali celo opustitev prenovit-
venih prizadevanj. Pozornost je potrebno posveliti:
» opredelitvi kljuénih procesov;
» izgradnji vizije poslovanja;
s pridobitvi jasne podpore managementa za uvajan-

je sprememb;
m organiziranosti procesa prenove;

opredelitvi dejavnikov tveganja;

pridobitvi Siroke podpore udelezencev v procesih.

4.1. Opredelitev kljucnih procesov
Poslovne procese je potrebno prepoznati, opredeliti
njihove meje in sticne tocke. V fazi vzpostavitve okol-
ja za spremembe zadosca opredelitev in razumevan-
je procesov na najvisji ravni brez podrobnega analizi-
ranja posameznih aktivnosti in nalog. Socasno je po-
trebno doloditi tudi procesne managerje oziroma last-
nike procesov (Hammer, Champy 1993), ce ti Se niso
znani. V najozji krog kandidatov za vlogo procesne-
ga managerja vsekakor sodijo izvedenci za obravna-
vani proces, ki imajo zadovoljiv pregled nad izvajan-
jem vseh aktivnosti. Ce se poslovni sistem odloci za
celovito prenovo poslovanja, je potrebno dolociti tudi
prednostni vrstni red procesov, saj zaradi omejenih
virov ni mozno prenoviti vseh procesov hkrati. Pri
sprejemanju odlocitve je vsekakor potrebno upostevati:
s funkcionalnost procesa, ki vkljucuje oceno kako-
vosti rezultatov, procesnega casa, stroSkov in stop-
nje prilagodljivosti;
s pomen procesa za doseganje temeljnih ciljev
poslovnega sistema;
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m izvedljivost prenove procesa z vidika razpo-
lozljivih virov in pricakovanih odporov spremem-
bam.

4.2. Vizija poslovanja

Siroko sprejeta in razumljena vizija poslovanja z jas-
no opredeljenimi cilji in lastnostmi novih procesov
zagotavlja osnovo za izvedbo prenove. Odrazati mora
posebnosti novih procesov, zasnovati mora izdelke in
storitve, ki jih bo poslovni sistem zagotavljal v prihod-
nosti, okviren nacin izvajanja ter obliko odnosov z
dobavitelji in odjemalci. Opredeljeni morajo biti stan-
dardi in merila za odli¢nost poslovanja ter groba oce-
na obsega potrebnih sprememb. Cilji prenove mora-
jo biti jasni in predstavljivi, postavljeni dovolj visoko,
da motivirajo udelezence v procesu prenove. Hkrati
pa mora biti vizija poslovanja vsaj deloma dosegljiva,
kajti prevelika pricakovanja in neuresnicljivost ciljev
lahko negativno vplivajo na stopnjo pripravljenosti za
uvajanje sprememb.,

Proces izgradnje vizije poslovanja obsega zapored-
je ponavljajocih se aktivnosti, s pomocjo katerih se
opredelijo cilji prenove in opisejo bodoci procesi.
[zhodisce je strategija poslovnega sistema ob uposte-
vanju moznosti in omejitev, ki so povezane s sodob-
no tehnologijo, organiziranostjo dela in razpoloz-
ljivimi cloveskimi viri. Zelo koristni so lahko tudi
izsledki analize pricakovanj odjemalcev in primerjav
z drugimi poslovnimi sistemi.

4.3. Pridobitev podpore managementa
Prenova poslovanja ni mozna brez jasne podpore
managementa, ki mora zaznati in razumeti potrebo
po spremembah ter izkazati pripravljenost za aktivno
sodelovanje. Na ta nacin je zagotovljena legitimnost
procesa prenove. Pri pridobivanju podpore manage-
menta je potrebno upostevati ta dejstva:

m izvedba posameznega cikla prenove poslovanja
zahteva dolocen cas, ki je neposredno odvisen od
izrazenih pricakovanj managementa in ostalih
udeleZzencev v procesih;

» vidina ciljev procesnega cikla in njihovo
uresnicevanje sta pogojena z razpolozljivimi
finan¢nimi sredstvi, zato mora management
dolociti njihov Se sprejemljiv obseg;

s podpora managementa je mocno odvisna od
predvidenih posledic za poslovni sistem, ¢e se ne
zatne s prenovo poslovanja ali ¢e ta ne da
pricakovanih rezultatov;

= spremenjenemu nadinu izvajanja procesov cesto
sledijo tudi spremembe v organizacijski strukturi,
sistemu upravljanja in organizacijski kulturi
(Kaveie 1994), kjer je aktivna udelezba manage-
menta Se zlasti pomembna.
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4.4. Organiziranost procesa prenove
Predvidene spremembe so lahko tako obsezne in
globoke, da jih je tezko izvajati in upravljati v okviru
obstojece organizacijske strukture. Zato se obicajno
uporablja projekini pristop k resevanju problemov.
Osrednjo vlogo ima prenovitveni tim, Ki izvaja svoje
aktivnosti ob pomodi in sodelovanju vodje prenove,
procesnega managerja, izvedencev za proces in zu-
nanjih svetovalcev. Za izvajanje nenehnega izbolj-
Sevanja poslovnih procesov je priporocljiva oblika
stalnih timov za dvigovanje kakovosti in uc¢inko-
vitosti, za uresnicitev korenitejsih sprememb pa se
ustanovijo timi, katerih funkcija po koncu procesne-
ga cikla obi¢ajno ugasne. Tudi ¢as, ki ga namenjajo
clani prenovitvenih timov delu na projektu prenove,
je lahko razlicen, vendar je priporocljivo, da je to
pretezen del njihovega delovnega casa.

4.5. Opredelitev dejavnikov tveganja

S procesom prenove so povezani Stevilni dejavniki
tveganja. Zato je potrebno dolociti se sprejemljivo
stopnjo tveganja, opredeliti ¢asovni okvir in
razpolozljive vire za izvedbo prenove. Potrebno je
prepoznati mozne odpore uvajanju sprememb in naj-
primernejii nacin za upravljanje z njimi. Dejavniki
tveganja na podrocju uvajanje novih tehnologij so
obicajno lazje obvladljivi, saj je mozno pravzaprav v
vsakem trenutku opraviti objektivni preizkus us-
treznosti resitev. Tveganje pri uvajanju sprememb v -
odnosih med udelezenci v procesih pa je bistveno
tezje dolocljivo in merljivo. Zelo pomembna je tudi
opredelitev tveganja in posledic neuspesne ali le de-
loma uspesne prenove in ohranitey oziroma vrnitev
na star nacin poslovanja. V zgodnjih fazah procesne-
ga cikla je namrec¢ Se mozno opraviti dolocene po-
pravke usmeritve ali celo opustiti prenovitvena priza-
devanja. V fazi uresnicevanja nacrtovanih sprememb
pa je opustitev aktivnosti prenove in vrnitev na prej-
snje stanje veckrat mocno otezena, lahko tudi povsem
nemogoca.

4.6. Pridobitev Siroke podpore

Za uspesno prenovo poslovanja ne zadosca le podpo-
ra managemeta in motivacija nosilcev prenove. 5
predstavitvijo vizije poslovnega sistema, njegovih ci-
ljev in nujnosti uvajanja sprememb je potrebno pri-
dobiti tudi zaupanje vecine udelezencev v procesih, ki
se prenavljajo. Koristno je ugotoviti razloge, na pod-
lagi katerih se odjemalci odlocajo za dolocene izdelke
oziroma storitve. Tudi dobavitelji imajo pomemben
vpliv na izvajanje procesov, kar Se zlasti velja, ¢e sode-
lovanje z njimi temelji na partnerskih odnosih.
Glavno breme seveda nosijo zaposleni v poslovnem
sistemu, zato lahko nepoznavanje njihovih potreb,
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zelja in strahov resno ogrozi proces prenove. Kratko-
rocno lahko sicer izvajalci procesov obcutijo dolocene
neprijetnosti, dolgoro¢no pa mora uspesna prenova
zagotoviti vecdjo varnost, vefjo motivacijo, vecje
zadovoljstvo pri delu in boljse moZnosti za osebni raz-
voj. Zadnja skupina so lastniki poslovnega sistema, ki
so zainteresirani za uspesno poslovanje in v profitno
usmerjenih poslovnih sistemih pricakujejo tudi
udelezbo pri dobicku.

Uc¢inkovit in kakovosten dvosmeren pretok infor-
macij med nosilci prenove in ostalimi udeleZenci v
procesih je dober nacin za vzbuditev Sirokega zani-
manja in podpore prenovi poslovanja. Vsaka mozna
sprememba mora biti jasno predstavljena z vidika
pricakovanih prednosti tako za poslovni sistem, nje-
gove odjemalce, dobavitelje in lastnike kakor tudi za
izvajalce procesov. Odpori spremembam so v veliki
meri prav rezultat slabih komunikacij med zagovorni-
ki prenove poslovanja in ostalimi udelezenci v pro-
cesih, ki jim je onemogoceno izraziti svoje ideje,
obcutke in dvome.

5. Analiza in preoblikovanje procesa
Osrednja faza procesnega cikla je analiza in preoblik-
ovanje izbranega procesa. Glavne aktivnosti so:

s analiza obstojecega procesa;

s postavitev ciljev in vizije bodocega procesa;

s preoblikovanje procesa.

Skupno vsem trem aktivnostim je modeliranje proce-
sa, ki se pri njegovem preoblikovanju raz8iri tudi na
podrocje analize, nacrtovanja in uresnicitve infor-
macijskega sistema. Metoda OPPP priporoca za pred-
stavitev razli¢nih pogledov na obravnavani proces
uporabo nacel in mehanizmov objekine usmeritve,
Glavno vodilo je, da je zaradi lazjega uveljavljanja
koristi ponovne uporabe rezultatov razliénih ak-
tivnosti iz predhodnih faz ali procesnih ciklov
priporocljiv enoten nacin predstavitve z istimi ali vsaj
primerljivimi tehnikami. [zbira tehnik je prepuscena
¢lanom prenovitvenega tima, vendar se zaradi lazje
primerljivosti med modeli procesov v razlicnih
poslovnih sistemih in standardizacije na podrocju
objektno usmerjene analize in nacrtovanja sistemov
priporoca uporaba tehnik, ki jih predlaga jezik UML
(Booch, Rumbaugh, Jacobson 1998). Z njihovo upora-
bo je mogoce na enostaven in pregleden nacin opisati
strukturo in delovanje obravnavanega procesa.

5.1. Analiza obstojecega procesa

Ustrezna dokumentacija poslovnih procesov je bolj
izjema kot pravilo, ¢e pa Ze obstaja, je velikokrat
nepregledna in tezko razumljiva. Namen aktivnosti
analize pa je prav zagotovitev enostavnega in jasne-
ga opisa obstojecega procesa. Vendar je potrebna
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stopnja razumevanja obstojec¢ega nacina dela mocno
odvisna od ciljev procesnega cikla in obsega
nacrtovanih sprememb. Ce je cilj sistemati¢no preob-
likovanje obstojecega ali celo nacrtovanja novega
procesa, zadoSc¢a groba seznanitev z obstoje¢im
nac¢inom dela. Spoznavanje podrobnosti lahko pome-
ni nepotrebno izgubo ¢asa in negativno vpliva na ust-
varjalnost nosilcev prenove. Podrobna analiza pa je
kljucnega pomena pri uvajanju manjsih izboljsav.
Koristna je lahko tudi za razmeroma nestrukturirane
in zato tezje razpoznavne procese, Kot so na primer
procesi upravljanja. Na sliki 2 so prikazane osnovne
aktivnosti analize obstojecega procesa.

/analiza obstojecega procesa
( model \

obstojecega
procesa

zunanji
vidik

analiza
rezultatov

notranji
vidik

e/

i

Slika 2: Analiza obstoje¢ega procesa

Posebno pozornost je potrebno posvetiti:

m Opisu procesa, sodelujocih funkcijskih oddelkov,
notranjih in zunanjih odjemalcev, viozkov in
izlozkov procesa ter povezav z drugimi procesi;

s opredelitvi vseh sestavin procesa, z obstoje¢im in-
formacijskim sistemom ter razpolozljivimi cloves-
kimi, fizicnimi in drugimi viri;

w opredelitvi potrebnega ¢asa za izvedbo posa-
meznih aktivnosti in cakanja med zaporednimi
aktivnostmi;

s ugotovitvi Stevila prehodov materiala, dokumen-
tov in informacij med razliénimi izvajalci procesa;

s identifikaciji ozkih grl, nezazelenih zaporednih
aktivnosti in drugih aktivnosti, ki ne prispevajo k
vrednosti rezultatov procesa.

5.1.1. Model obstoje¢ega procesa

Model obstojec¢ega procesa omogoca ustrezno opre-
delitev vseh udelezencev, virov in rezultatov procesa
ter na ta nacin zagotavlja:
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= nosilcem procesa prenove splosen pregled nad
obstoje¢im nac¢inom dela, moznost identifikacije
slabosti in podrocij, ki jih je potrebno spremeniti;

s izhodidce za predstavitev slabosti izvajalcem
obravnavanega procesa in podlago za njihovo
vkljucitev v proces prenove,

s dobroosnovo za primerjave z moznimi razli¢icami
bodocega izvajanja procesa in vrednotenje us-
treznosti predlaganih sprememb.

Model zdruzuje zunanji in notranji vidik procesa.

Zunanji vidik se lahko jasno predstavi z modelom

primerov uporabe (Jacobson et al., 1995). Na ta nacin

je mozno opisati zaporedje vseh dogodkov med
obravnavanim procesom in nosilci vlog, ki so s proce-
som povezani, ga uporabljajo, sproZijo dolo¢ene
akcije in prevzemajo njegove rezultate. Tipicni nosil-
ci vlog so odjemalci in dobavitelji poslovnega sistema,
lahko pa tudi deli poslovnega sistema zunaj meja
obravnavanega procesa. Notranji vidik, predstavljen
z objektnim modelom, izraza nacin izvajanja procesa
kot rezultat medsebojnega povezovanja objektov, ki
neposredno sodelujejo v procesu. Funkcijsko med se-
boj povezani objekti se lahko zdruzujejo v podsiste-
me, zato je mozna predstavitev objektnega modela na
razlicnih ravneh abstrakcije. Za grobo seznanitev
obicajno zadostujeta opis in opredelitev sodelovanja
posameznih podsistemov, njihove odgovornosti in
medsebojnih komunikacij, ki so potrebni za uresni-
¢itev dolocenega primera uporabe. Izgradnja objekt-
nega modela na najnizji ravni abstrakcije, kjer so nje-

gove sestavine posamezni objekli, je smiselna le v

primeru uvajanja manjsih izboljsav. Jezik UML za-

gotavlja Stevilne vrste diagramov, s katerimi je mozno
jasno opisati strukturo in delovanje procesa. Zelo upo-
rabni so diagram primerov uporabe, diagrami inter-
akcije in diagram aktivnosti.

Aktivnost izgradnje modela obstojecega procesa je

v vedji meri prisotna le v prvem procesnem ciklu. S
ponovno uporabo modelov procesa v prihodnjih cik-
lih se namre¢ aktivnost analize moéno zozi. Obsega
pravzaprav le odlocitev, Katera raven abstrakcije mo-
dela je odvisno od obsega nacrtovanih sprememb naj-
primernejsa za ponovno uporabo.

5.1.2. Analiza rezultatov

Vsebina in obseg analize rezultatov je odvisna od cil-

jev procesnega cikla in presoje ¢lanov prenovitvene-

ga tima, vsekakor pa mora zajemati:

s kriticen pregled primerov uporabe in iskanje
moznosti za zdruzevanije ali celo izlocitev ak-
tivnosti, ki ne prispevajo k povecanju vrednosti
rezultatov procesa;

» identifikacijo problemov i omejitev posameznih
primerov uporabe ter dolocitev moznih smeri za
uvajanje izboljsav;
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» analizo podprtosti obstojec¢ih procesov z infor-
macijsko tehnologijo, potreb in moznosti za uva-
janje novih resitev ter dolocitev prednostnega vrst-
nega reda;

a pregled razpolozljivih cloveskih virov z ustrezni-
mi znanji ter proucitev moznosti za okrepitev
podrocij, ki izkazujejo najvedji primanjkljaj.

5.2. Cilji in vizija bodocega procesa

Aktivnost opredelitve ciljev in izgradnje vizije
bodocega procesa pomeni razdiritev in podrobno
razgraditev vizije poslovanja na primeru obravnav-
anega procesa. Ce je namen procesnega cikla siste-
matic¢no preoblikovanje obstojecega ali celo nacrto-
vanje novega procesa, je to vsekakor ena izmed naj-
pomembnejsih aktivnosti. Kljuénega pomena je, da
so cilji in vizija bodocega procesa usklajeni s strateski-
mi cilji poslovnega sistema. Aktivnosti opredelitve ci-
liev in vizije bodocega procesa so prikazane na sliki 3.

opredelitev ciljev in vizije
bodocega procesa

postavitev
ciljev

A

ocenitev
tveganja

primerjalno
testiranje

B

opredelitev
vizije

Slika 3: Opredelitev ciljev in vizije bodocega procesa

5.2.1. Primerjalno testiranje

Primerjalno testiranje izbranega procesa s procesi v

primerljivih poslovnih sistemih je lahko v veliko

pomoc pri postavitvi ciljev in vizije bodocega proce-

sa. Namen obicajno ni podrobna analiza procesov, ki

sluzijo za primerjavo, temvec le ugotovitev bistvenih

razlik. Rezultati primerjalnega testiranja so dobra os-

nova za:

= lazje in hitrejse odkrivanje nesmotrnosti v
obravnavanem procesu in postavitev smernic za
opredelitev ustreznejsih resitev:

® prenos znanja, idej in izkusenj;

s vrednotenje posameznih moznih razlicic izvajanja
bodocega procesa.
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5.2.2. Cilji bodocega procesa

Cilji posameznih funkcijskih oddelkov so obicajno jas-
no opredeljeni, redkeje pa to velja za cilje procesov, ki
potekajo skozi vec funkceijskih oddelkov. Jasna opre-
delitev ciljev obravnavanega procesa je zato pomem-
ben korak pri njegovi prenovi. Izhajati morajo iz ciljev
poslovnega sistema, zahtev odjemalcev in informacij,
ki so bile zbrane s pomod¢jo primerjalnega testiranja.
Za obsezne procese je priporocljivo opredeliti cilje
tudi za posamezne dele procesa. Na ta nacin se vzpo-
stavi hierarhija ciljev, v kateri so na vrhu cilji procesa,
sledijo cilji podprocesov, na dnu pa so cilji aktivnosti,
ki obicajno potekajo v okviru istega funkcijskega od-
delka.

5.2.3. Vizija bodocega procesa

Vizija mora izrazati jasno sliko bodocega procesa in
poudariti razkorak z obstoje¢im nac¢inom dela. Nepo-
sredno temelji na razumevanju obstojecega nacina
dela in njegovih pomanjkljivostih, opravljenih pri-
merjalnih testih in ciljih novega procesa. UpoStevati
pa je poltrebno tudi moznosti sodobne tehnologije,
obstojece stanje informacijske podpore in razli¢ne
omejitve. Izgradnja vizije je tipicna ponavljajoca se
aktivnost, v kateri se razlicne ideje postopno oblikuje-
jo v mozne razlicice bodocega izvajanja procesa. Le-
te se medsebojno primerjajo, preverjajo in dograjuje-
jo. Rezultat kon¢nega vrednotenja in izbire najus-
treznejse razlicice je sprejeta vizija bodocega procesa.

5.2.4. Ocena stopnje tveganja

Splosni dejavniki tveganja morajo biti prepoznani ze
v okviru aktivnosti priprave okolja za uresnic¢evanje
sprememb. To obicajno ne zados¢a, zato je potrebno:

preoblikovanje procesa

izgradnja modela
bodocega procesa

zunaniji
vidik

notranji ||
vidik i

preizkus
ustreznosti

A

zagotovilev
informacijske
podpore

A

Slika 4: Preoblikovanje procesa
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m preveriti vpliv opredeljenih splodnih dejavnikov
tveganja tudi pri prenovi izbranega procesa;

w prepoznati morebitne dejavnike tveganja, ki so
lastni izbranemu procesu;

s opredeliti mozne nacine za upravljanje ugoto-
vljenih dejavnikov tveganja;

= oceniti stopnjo tveganja za uresnicitev posta-
vljenih ciljev in vizije bodocega procesa;

n predvideti kratkoroéne in dolgoro¢ne posledice za
poslovni sistem, ¢e se nacrtovani cikel prenove za
izbrani proces ne izvede.

5.3. Preoblikovanje procesa

Namen aktivnosti preoblikovanja procesa je postavitev
pravil za bodoce izvajanje procesa, standardov, siste-
mov kontrole in informacijskega sistema. Glavne ak-
tivnosti preoblikovanja procesa so prikazane na sliki 4.

5.3.1. Model bodoéega procesa

Model bodocega procesa pomeni udejanjenje postav-

lienih ciljev in vizije bodoc¢ega procesa. Z analizo ak-

tivnosti, ki ne prispevajo k vrednosti rezultatov celot-
nega procesa, je potrebno presoditi moznosti za njiho-
vo ukinitev in s tem poenostavitev kontrolne strukture.

Kontrola kakovosti mora biti ¢im bolj vgrajena v 1zva-

janje procesa. Na ta nacin se zmanjsa moznost napak,

njihovo odkrivanje pa je hitrej$e in blizje mestu nastan-
ka. Vse to, vklju¢no s prehodom na vzporedno izvajan-
je aktivnosti, moc¢no skrajsa c¢as procesnega cikla.

Model primerov uporabe, ki izraza zunanji vidik
bodoc¢ega procesa, je oblikovno enak modelu iz ak-
tivnosti analize obstojecega procesa. Koraki njegove
izgradnje so:

m opredelitev nosilcev vlog, Kjer je potrebno preveriti
seznam nosilcev viog za obstojeci proces, identifici-
rati nove nosilce vlog in izlociti tiste, ki niso ve¢
potrebni;

s opredelitev primerov uporabe za bodo¢i proces in
vzpostavitev hierarhicne strukture med njimi;

s konéni pregled, Kjer se preveri ustreznost nosilcev
vlog, primerov uporabe in strukture modela.

Objektni model predstavlja notranji vidik bodocega

procesa in je prav tako oblikovno enak objektnemu

modelu obstojecega procesa. Razlika pa je v bistveno

podrobneje opredeljenih aktivnostih in globlji

razgradnji sodelujocih objektov. Koraki njegove

izgradnje so:

= identitikacija sodelujocih objektov na podlagi po-
drobnega pregleda vseh primerov uporabe;

s opredelitev objektov oziroma njihovih vlog pri iz-
vajanju posameznih primerov uporabe;

s konéni pregled modela in njegovih sestavin, kjer se
preverijo hierarhi¢na struktura ter ustreznost in
stabilnost opredeljenih objektov.
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Priporocljivo je zgraditi idealni in realni objektni
model, ki imata razli¢en namen, prav tako pa so
razlicni tudi razlogi za njuno izgradnjo. Idealni model
opisuje nacin poslovanja v idealni razlicici, realni
model pa uposteva omejitve. Idealni model je obi-
Cajno preprostejsi in razumljivejsi od realnega, upo-
Stevanje raznih omejitev pa lahko povzroéi:

s dodajanje novih objektov, ki v idealnem modelu
niso bili potrebni;

m zdruzevanje vec objektov v enega ali delitev ene-
ga v vec objektov;

» zamenjavo nekaterih objektov z novimi objekti ali
spremembe v opredelitvi posameznih objektov.

5.3.2. Zagotovitev informacijske podpore

Vzporedno z izgradnjo modela bodoc¢ega procesa se
morajo odvijati tudi aktivnosti za zagotovitev pri-
merne informacijske podpore. Prenovljeni proces
namrec ne more biti uveden, dokler ni na voljo tudi
ustrezen informacijski sistem. Informacijska teh-
nologija pa ne prispeva le k vecji ucinkovitosti proce-
sov, ampak tudi ustvarja moznosti za uvajanje spre-
memb v nac¢in dela. Uporaba enotnega pristopa in
tehnik omogoca preoblikovanje objektnega modela
bodocega procesa v model primerov uporabe in ob-

jektni model informacijskega sistema (Jacobson L.,

Ericsson, Jacobson A. 1995). Informacije iz objektnega

modela bodocega procesa namre¢ zagotavljajo dobro

0SNOVO Za:

s dolocitev nosilcev vlog in primerov uporabe v mo-
delu primerov uporabe informacijskega sistema;

s opredelitev objektov v objektnem modelu infor-
macijskega sistema, ki sodelujejo pri zagotavljanju
informacijske podpore prenovljenemu procesu.

V splosnem obstajajo tri poti za zagotovitev ustrezne
informacijske podpore, odvisno od obsega procesa, ki
je predmet prenove, pa so mozne tudi njihove kombi-
nacije. Poslovni sistem se tako lahko odloci za nakup,
lasten razvoj ali prenovo obstojece reSitve. Model in-
formacijskega sistema ima v vsakem primeru pomem-
bno vlogo, saj pomeni:

»  kljuéno merilo za izbiro najprimernejse resitve na
trgu, e se poslovni sistem odloci za nakup resitve.
Za poslovne sisteme, ki nimajo dovolj razpo-
lozljivih virov in znanja za lastni razvoj, je to tudi
edini mozen nacin. Potrebno pa se je zavedati, da
znasa cena resitve obicajno le manjsi del stroskov.

» izhodisce za nadaljnje aktivnosti, ¢e se poslovni
sistem odlo¢i za lastni razvoj resitve. To je najbolj
naraven nacin za zagotovitev ustrezne infor-
macijske podpore bodofemu procesu, ki pa je
obicajno povezan z visokimi stroski.

w 0snovo za primerjavo z obstojeco informacijsko
podporo in opredelitev podrocij oziroma podsiste-
mov, ki jih je potrebno prilagoditi, ¢e se poslovni
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sistem odloci za prenovo informacijskega sistema.
Vodilo pri prenovi informacijskega sistema je v
ohranitvi podsistemoy, ki ustrezno podpirajo
bodoci proces in postopno dodajanje novih ali
spreminjanje neustreznih podsistemov v skladu s
postavljenim vrstnim redom. Pri tem je potrebno
posebno pozornost posvetiti povezavam oziroma
vmesnikom med dodanimi ali spremenjenimi in
ohranjenimi podsistemi.

5.3.3. Preizkus ustreznosti rezultatov

Pomembno je, da je prenovljeni proces, vkljucno z

informacijskim sistemom za njegovo podporo, pred

uvajanjem v uporabo dobro preizkusen. Ni realno

pricakovati dobrih rezultatov Ze pri prvem testiranju,

zato je obicajno potrebno vec¢ ponovitev. Obstajajo

razlicne oblike preizkusanja ustreznosti prenovljene-

8a procesa, priporocljivo pa je:

w Opraviti simulacijo izvajanja prenovljenega proce-
sa skladno z zgrajenim modelom;

m preizkusiti predlagane resitve za informacijsko pod-
poro prenovljenega procesa s pomocjo prototipov.

6. Reorganizacija poslovnega sistema
Spremenjen nacin dela lahko zahteva tudi spremem-
be v organizacijski strukturi, sistemu upravljanja ter
premike na podrocju vrednot in prepricanj zaposlenih
v poslovnem sistemu. Seveda ni realno pricakovati, da
se bo organizacijska struktura nenehno prilagajala
spremembam v izvajanju procesov. Odlocitev, kdaj je
najprimernejsi trenutek za izvedbo reorganizacije, je
zato v veliki meri odvisna od obsega sprememb,
nasprotij med novim nacinom dela in obstojeco orga-
nizacijsko strukturo ter presoje managementa, Ak-
tivnosti reorganizacije poslovnega sistema so prika-
zane na sliki 5.

reorganizacija poslovnega

sistema
opredelitev
obstojece
— | organizacijske

strukture
opredelitev
vlog in kg
odgovornosti

_ =

postavitev i

bodoce o L

organizacijske

strukture

Slika 5: Reorganizacija poslovnega sistema
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6.1. Obstojeca organizacijska struktura

Dobro poznavanje obstojece organizacijske strukture
in odgovornosti je osnova za uc¢inkovito uporabo
Cloveskih virov in na¢rtovanje spremenjenih vlog
posameznikov v novih procesih. Predvsem v velikih
poslovnih sistemih lahko pogosto naletimo na zelo
zapleteno in nejasno organizacijsko strukturo. Zato
lahko cesto Ze sama seznanitev z obstojeco organiza-
cijsko strukturo ter jasna razmejitev vlog posamezni-
kov in skupin v njej bistveno prispevata k dvigu ucin-
kovitosti poslovanja. Za predstavitev organizacijske
strukture je zelo primerna uporaba sestavljenih objek-
tov na razlicnih ravneh abstrakcije (Taylor 1995). Na
ta nac¢in je mozno zelo jasno predstaviti poslovni
sistem, njegove sestavne dele in komunikacije med
njimi.

6.2. Nova organizacijska struktura

Spremenjen nacin dela, kjer posamezniki opravljajo

naloge s SirSega delovnega podrodja in za to podrocje

sprejemajo tudi samostojne odlocitve, vodi v postop-
no spreminjanje organizacijske strukture. Najpogo-
stejsi usmeritvi pri uvajanju sprememb sla:

» tanjSanje organizacijske strukture in zmanjsevanje
Stevila managerjev Se zlasti na srednji ravni odlo-
¢anja. V hierarhic¢ni strukturi je naloga srednjega
managementa predvsem posredovanje informacij
med dvema ravnema. Njihov pomen je predvsem
v zmanjSevanju moznosti za sprejem napacnih
odloditev in ustreznem tolmacenju strateskih us-
meritev, negativno pa vplivajo na odzivnost po-
slovnega sistema na najrazlicnejse spremembe.

= postopen prehod iz funkcijske v matricno organi-
ziranost poslovnega sistema. 7 uvajanjem proces-
nih timov za izvajanje celotnega procesa postane
klju¢na vloga procesnega managerja. To zlasti
velja za procese, ki posegajo na vec funkcijskih
podrocij.

Spremembam organizacijske strukture je potrebno
prilagoditi tudi sistem upravljanja, merjenje ucin-
kovitosti in kakovosti dela ter sistem nagrajevanja in
napredovanja zaposlenih v poslovnem sistemu. Vse
to pomembno vpliva na vzpostavitev vrednot in
prepricanj kot glavnih sestavin organizacijske kulture,
Priporocljivo je, da managerji proces spreminjanja
organizacijske kulture nacrtujejo, spodbujajo in us-
merjajo. Na ta nacin, velikokrat tudi z osebnim zgle-
dom, pomembno prispevajo k vzpostavitvi sistema
vrednot in prepricanj, ki bo prispeval k uspesnejsem
in ucinkovitejSem izvajanju procesov.

6.3. Opredelitev vlog in odgovornosti

Splosna usmeritev pri prenovi poslovanja je v Siritvi
podrocja dela udelezencev v procesu, kar naj bi velja-
lo tudi za sprejemanije odlocitev. Idealno bi bilo, ce bi
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vloga posameznika obsegala celotno izvajanje proce-
sa, saj bi na ta nacin v najvedji meri odpadle nepo-
trebne aktivnosti zaradi usklajevanja, kontrole in pre-
daje vmesnih rezultatov med razliénimi izvajalci. Na
ta nacin bi bili odpravljeni tudi zastoji zaradi odtu-
jenega sprejemanja odlocitev. To pa seveda v vecini
primerov ni izvedljivo. Razlog je ¢esto v tradicionalni
hierarhiji odgovornosti, prakti¢no pa si je tudi tezko
zamisliti posameznika, ki bi imel vse potrebne sposob-
nosti in znanja. Problem je resljiv z uvajanjem pro-
cesnih timov, katerih ¢lani so tudi posamezniki z us-
treznimi sposobnostmi, znanjem in pristojnostmi za
sprejemanje odloditev, ki timu omogocajo obvlado-
vanje celotnega procesa.

7. Uvajanje prenovljenega procesa
Uvajanje prenovljenega procesa v operativno upora-
bo je vsekakor najbolj kriti¢na faza vsakega cikla pre-
nove poslovanja. Pri tem je potrebno zagotoviti nem-
oteno izvajanje ostalih procesov in prepreciti motnje
v komuniciranju z okoljem poslovnega sistema. Ak-
tivnosti uvajanja prenovljenega procesa so prikazane
na sliki 6.

uvajanje prenovijenega procesa

( pilotni preizkus
novega procesa
T h
opredelitev postavitey
opsega = vrstnega reda
preizkusa
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spremljanje uresnicevanje
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Slika 6: Uvajanja prenovljenega procesa

7.1. Pilotni preizkus novega procesa

Pred Sirokim uvajanjem prenovljenega procesa je ko-
ristno preizkusiti spremenjeni nacin dela in infor-
macijski sistem v omejenem obsegu s pilotnim, po
moznosti vzporednim tekom. Nobena simulacija izva-
janja prenovljenega procesa namrec ne more pred-
videti in upostevati vseh dejavnikov, ki se lahko po-
javijo pri operativnem delu. Slaba stran pilotnega
preizkusa je lahko nepotrebno zavlacevanje uvajanja

2000 - Stevilka 3 - letnik VIII



Milan Crv: Objektni pristop k prenovitvi poslovanja

prenovljenega procesa v dejansko uporabo, njegove

prednosti pa so:

m  moZnost prakticnega preizkusa izvajanja procesa
in presoja njegove uspesnosti in u¢inkovitosti;

s zgodnje odkrivanje neskladij, pomanijkljivosti in
napak omogoca izvedbo prilagoditev procesa;

s pridobljene izkusSnje in znanja omogocajo
u¢inkovitej$e uvajanje procesa v celotni poslovni
sistem;

s uvajanje procesa obicajno naleti na manjse odpore,
¢e so rezultati pilotnega preizkusa spodbudni.

7.1.1. Opredelitev ohsega preizkusa

Namen pilotnega preizkusa je lahko dosezen le ob

primerni opredelitvi obsega in izbiri okolja za ugoto-

vitev ustreznosti prenovljenega procesa. Splosna
priporocila so:

m rezultati pilotnega preizkusa morajo biti pre-
poznavni, obseg izboljsav mora biti visok, saj je le
tako mogoce prepricati udelezence v procesu pre-
nove, da se je njihov trud izplacal;

m  moznosti za uspesno izvedbo pilotnega testiranja
naj bodo visoke, izbrani izvajalci procesa visoko
motivirani in z ustreznimi izkusnjami;

m izbrano okolje mora biti reprezentativno, da lahko
zagotoviti dovolj informacij, ki bodo koristne pri
razsiritvi procesa na ostale dele poslovnega siste-
mal.

Koristno je, ¢e so k pilotnemu testiranju pritegnjeni
tudi nekateri kljucni dobavitelji in odjemalci procesa.
Ce je predmet testiranja proces, ki se pri¢ne in konca
znotraj poslovnega sistema, je potrebno preveriti nje-
rovo uspesnost z vidika internih dobaviteljev in odje-
malcev. Posebno pozornost je potrebno posvetiti tudi
povezavam prenovljenega procesa z ostalimi, nespre-
menjenimi procesi v poslovnem sistemu,

7.1.2. Spremljanje in analiza rezultatov

Izvajanje pilotnega preizkusa je potrebno skrbno

spremljati, analizirati morebitna odstopanja od prica-

kovanih rezultatov in odstranjevati nepravilnosti.

Koristno je predvideti tudi nekatere izredne razmere,

ki se lahko pojavijo:

» DPilotni preizkus lahko traja dalj ¢asa, kot je bilo
nacrtovano. Velikokrat se podcenjuje obseg odpo-
ra uvajanju novega nacina dela, ki je v vecini pri-
merov posledica nezadostne priprave okolja za
spremembe, slabih komunikacij med nosilci pre-
nove in ostalimi udelezenci v procesih ter neza-
dostnega izobrazevanja.

s Pojavijo se lahko doloceni problemi, ki niso bili
vnaprej predvideni. Poslovni sistem je namrec ce-
lota med seboj povezanih procesov, sistema uprav-
ljanja in organizacijske kulture. Uvajanje spre-
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memb na enem podrocju brez ustreznih prila-
goditev na drugih podrodjih obicajno ni mogoce.

s Nepredvidene spremembe v okolju poslovnega
sistema, ki zmanjSujejo pricakovane Koristi od
procesa prenove, lahko mocno znizajo motivira-
nost nosilcev prenove in okrepijo nasprotovanje
uvajanju sprememb.

7.2. Prednostni vrstni red uvajanja

Po dokonéanju pilotnega preizkusa, opravljeni analizi
rezultatov in uresnicitvi morebitnih prilagoditev je
potrebno sprejeti odlocitev o uvedbi prenovljenega
procesa v celotni poslovni sistem. V velikih poslovnih
sistemih z vedjim stevilom samostojnih organiza-
cijskih enot, ki bodo v prihodnosti uporabljale pre-
novljeni proces, je smiselno postaviti prednostni vrst-
ni red uvajanja. V pomoc so lahko podobna merila kot
pri izbiri obsega in okolja za pilotni preizkus. Pri tem
pa je potrebno zagotoviti Kar najhitrejso uvedbo pro-
cesa v celotni poslovni sistem. Neodlocnost in odla-
Sanje lahko zaradi novo nastalih razmer znotraj in
zunaj meja poslovnega sistema bistveno zmanjsa
ucinek rezultatov, hkrati pa spodbudi razmisljanja o
smiselnosti uvajanja sprememb. Neuspesno koncanje
procesnega cikla pa je slaba spodbuda za zacetek
novega cikla prenove poslovanja.

7.3. Uresnicevanje poslovne strategije
Spremembe v konkurenc¢nem okolju, spremenjene
zahteve odjemalcev, hiter tehnoloski razvoj, vse to sili
poslovni sistem, da prenovo poslovanja sprejme Kot
nikoli dokoncan proces v celotnem zivljenjskem cik-
lu poslovnega sistema. Potreba po nenehnem izboljse-
vanju obstojecih procesov, iskanju priloznosti za uva-
janje korenitih sprememb in uvajanju novih resitev
mora biti vgrajena v same procese in prepricanje nji-
hovih izvajalcev. Obstaja ve¢ moznih razlicic nadalje-
vanja procesa prenove poslovanja:

m (e je bil predmet prenove Koncanega procesnega
cikla doloc¢en podproces, se lahko v naslednjem
ciklu pozornost usmeri na celotni proces;

s namen naslednjega cikla je lahko utrditev rezulta-
tov predhodnega cikla in usmeritev v postopno
izboljSevanje procesa;

m ce je bil predmet prenove koncanega procesnega
cikla dolocen proces v okviru samostojne organiza-
cijske enote znotraj poslovnega sistema, se lahko v
naslednjem procesnem ciklu ta razsiri Se na druge
organizacijske enote;

n predmet naslednjega procesnega cikla je lahko raz-
sirjen proces, tudi izven meja poslovnega sistema
z vkljucitvijo klju¢nih dobaviteljev in odjemalcey;

m razsiritev prenove pnslnvnnja Se na druge procese
in nadaljnje tanjsanje organizacijske strukture
I_‘I(lh']{‘l\’nlc‘gﬂ sistema.
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8. Zakljucek

Uporaba ustreznega formaliziranega pristopa s pripa-

dajoc¢imi tehnikami za modeliranje zagotavlja po-

membno oporo v zahtevnem procesu prenove poslo-
vanja. Glavne prednosti celovitega pristopa k prenovi
poslovanja, kot ga predlaga metoda OPPP, so:

= pomemben poudarek na vzpostavitvi primernega
okolja za spremembe, kjer bo postalo iskanje
moznosti za uvajanje sprememb pomemben del
vsakodnevnih aktivnosti;

s predlagani proces upoSteva poslovni, tehnoloski,
organizacijski in socialni vidik prenove poslovanja;

s cnoten nacin predstavitve pomembno vpliva na
izboljSanje komunikacij med izvedenci za
posamezna podrocja, skrajsuje cas procesnega cik-
la in prispeva h kakovostnejsim rezultatom;

m sodelovanje razvijalcev informacijskega sistema v
procesu prenove v veliki meri odpravlja zastoj pri
prehodu od nacrtovanja bodocega procesa k za-
gotovitvi informacijskega sistema za njegovo pod-
poro;

n celovit proces ponuja Siroke moznosti za ponovno
uporabo razlicnih modelov znotraj posameznega cik-
la in med posameznimi cikli prenove poslovanja.
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