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Povzetek

Nenehno spreminjanje poslovnega okolja in novosti v tehnologiji pogojujejo zahteve po hitrem in učinkovitem prilagajanju načinov poslovanja in s tem potrebo po dobrem obvladovanju poslovnih procesov v podjetju. Za zagotovitev učinkovite informacijske podpore je potrebno poslovne procese definirati in razumeti. Pri tem nam pomagajo formalne tehnike in metode, s pomočjo katerih lahko na nedvoumen, a hkrati jasen in učinkovit način oblikujemo modele, s katerimi opišemo poslovne procese. 

V prispevku je opisan pristop, ki smo ga uporabili v družbi Telekom Slovenije za modeliranje poslovnih procesov v sklopu prehoda SAP R/3 na višjo verzijo. Pri delu smo uporabljali ustrezno podporno orodje ARIS Toolset. Pri vpeljavi formalnega pristopa k modeliranju poslovnih procesov so ključno vlogo odigrali informatiki. Ti so s svojim proaktivnim delovanjem in usmerjanjem projektnih skupin bili gonilna sila pri modeliranju, definiranju in vzpostavitvi učinkovitih poslovnih procesov ter pripadajoče informacijske podpore. Uporabniki, ki so sodelovali v projektnih skupinah, so skozi modeliranje poslovnih procesov spoznali, da obstajajo formalne notacije za zapis poslovnih procesov, da je modeliranje poslovnih procesov kreativno delo in da je na vsak način potrebno spodbujati razmišljanja v smeri, kako bi lahko optimirali svoje delo in celoten poslovni proces.


Summary

BUSINESS PROCESS MODELLING IN PRACTICE: Changes in the business environment and new technologies have forced enterprises to establish mechanisms for efficient business processes management. In order to provide adequate information support, each process has to be clearly defined and well understood. Thus, formal techniques and methods for creating descriptive business process models, have to be introduced. 

The article presents business process modelling approach, which was used in Telekom Slovenije, during the SAP R/3 upgrade project. Business processes were modelled using appropriate tool Aris Toolset. With implementation of the formal business process modelling approach, key role is played by IT staff. Their proactive work and successful project team guidance represent a power force in modelling, defining and implementing efficient business processes and information support. Business users, involved in the business process modelling teams, became aware of formal notation for business process description. They found business process modelling to be a creative work and that thinking about business process optimisation has become more crucial than ever. 

1. UVOD

V času, ko so spremembe edina stalnica, se je tudi na področju informacijske podpore potrebno dovolj hitro odzivati na zahteve po spremembah. Zato potrebujemo učinkovite informacijske rešitve. Na področju poslovne informatike v Telekomu Slovenije uporabljamo SAP R/3, s katerim pokrivamo področja nabave, logistike, prodaje, finančnega poslovanja in kontrolinga, investicij in projektov ter upravljanja s človeškimi viri. Potreba po dodatnih funkcionalnostih, uporabi novih tehnologij, predvsem pa prenehanje zagotavljanja vzdrževanja obstoječe verzije SAP R/3, nas je vodila v prehod na višjo verzijo, ki smo ga izvedli v letu 2000 [2]. Najprej je bilo potrebno popisati obstoječe stanje uporabe SAP R/3 in spoznati novo verzijo SAP R/3, nato predvideti spremembe, jih izvesti in testirati, pripraviti uporabniško dokumentacijo in izšolati uporabnike ter nato produkcijsko preiti na višjo verzijo. V prvem koraku smo oblikovali modele poslovnih procesov. 

2. MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV

Pomembnost modelov in njihove uporabe je ena ključnih značilnosti vseh inženirskih disciplin. Model opisuje neko stvar, ki obstaja, je v razvoju ali je planirana. Cilj posameznega modela je zajeti tiste vidike sistema, ki so pomembni za določen namen ter skriti oz. zanemariti ostale. Ponavadi so modeli opisani v nazorni obliki. To pomeni, da je večina informacij v modelu izražena z grafičnimi simboli in povezavami. Takšna predstavitev olajša tudi samo modeliranje. Ker pa vse informacije niso primerne za grafično predstavitev, so nekatere v modelih prikazane tudi opisno s tekstom. Uporabni modeli bi morali biti natančni, konsistentni, primerni za komuniciranje, enostavni za spreminjanje in razumljivi [1]. V preteklosti sta na tem področju prevladovali metodologija modeliranja podatkov in metodologija modeliranja procesov. Najnovejše metodologije [7] omogočajo združitev obeh vidikov, poleg tega pa vpeljujejo koncepte za opis organizacijskih in poslovnih struktur. Modeliranje poslovnih procesov zajema modeliranje dinamičnih lastnosti sistema in organizacije same, saj z modeliranjem opredeljujemo poslovna pravila sistema. Razlikujemo dva pristopa k modeliranju poslovnih procesov [4]: 

· tehnološki – kaže se predvsem v povečanju učinkovitosti obstoječih procesov,

· strateški – osredotoča se na preoblikovanje ali popolno prenovitev obstoječih procesov.

Za podporo modeliranju poslovnih procesov obstajajo različna orodja, kot so na primer Visio, Income Process Designer, Xlang, Aris Toolset, LiveModel, Aion, podrobnejši seznam orodij je na voljo na [8]. Orodja lahko glede na njihove značilnosti in naše potrebe uporabimo kot:

· orodja za risanje,

· orodja z zagotavljanjem skladnosti med modeli na osnovi centralnega repozitorija, 

· orodja, ki zagotavljajo referenčne modele za ERP sisteme,

· orodja, ki so integrirana z orodji za zagotavljanje upravljanja znanja,

· orodja, ki so integrirana z orodji za upravljanje delovnega toka.

V okviru našega popisa poslovnih procesov smo za modeliranje poslovnih procesov izbrali orodje Aris Toolset, ki smo ga uporabljali že pri prejšnjih projektih, hkrati pa je to eno od orodij, ki jih priporoča SAP.

Izbor diagramskih tehnik

V modelih poslovnih procesov so prikazani različni vidiki. Opredelitev vidikov, ki jo predlaga ARIS [7], je ta: funkcijski, organizacijski, podatkovni in procesni vidik. Nekateri modeli prikazujejo samo posamezne vidike, nekateri pa so primerni za prikaz več vidikov. Da bi omogočili čim bolj enotno modeliranje, čim lažje delo z orodjem za modeliranje, hkrati pa na najboljši možen način dosegli cilj, torej popis stanja uporabe SAP R/3, smo se najprej osredotočili na izbor diagramskih tehnik, primernih za predstavitev modelov obstoječih procesov. Pri tem smo sledili tem kriterijem izbora [6]: 

· enostavnost in razumljivost pomena prikaza,

· primernost za prikaz specifične vsebine, 

· zmožnost zagotavljanja konsistentnih modelov,

· obstoječa stopnja prepoznavnosti pravil modeliranja. 

Na osnovi teh kriterijev smo se odločili za uporabo teh diagramskih tehnik: 

· diagram dodane vrednosti (Value Added Diagram),

· funkcijsko drevo (Functional Tree),

· eEPC (extended Event-driven Process Chain),

· organizacijski diagram (Organizational Chart),

· model pisarniških procesov (Office Processes),

· diagram določitve funkcij (Function Allocation Diagram).

Omenjeni diagrami omogočajo oblikovanje modela podjetja na treh nivojih abstrakcije (slika1).
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Slika 1: Nivoji abstrakcije poslovnih procesov podjetja

Na najvišjem nivoju abstrakcije uporabimo diagram dodane vrednosti, s katerim opisujemo aktivnosti podjetja, ki neposredno prinašajo dodano vrednost. Iz tega diagrama ni razvidna organizacijska struktura podjetja.

Srednji nivo abstrakcije predstavlja podrobnejšo razgradnjo aktivnosti, za kar uporabimo funkcijsko drevo. S funkcijskim drevesom odgovarjamo na vprašanje »ZAKAJ izvajamo določeno aktivnost?« in ne »KDO?« oz. »KDAJ?«, torej prikazujemo funkcijski vidik. 

Za najnižji nivo abstrakcije, torej za podrobnejšo razgradnjo posamezne funkcije iz funkcijskega drevesa, oblikujemo model eEPC (extended Event-driven Process Chain). Z modelom eEPC lahko prikazujemo organizacijski, funkcijski, procesni in podatkovni vidik. Model eEPC vsebuje verigo funkcij, ki jih prožijo posamezni dogodki. V nasprotju s funkcijo, ki lahko traja nekaj časa, je dogodek omejen na določen trenutek. Iz modela je razvidno  zaporedje izvajanja funkcij. S kombinacijo dogodkov in funkcij, ki so združeni v zaporedje, je torej opisan poslovni proces kot logična veriga dogodkov. Model EPC je bil razvit v sodelovanju Inštituta za informacijske sisteme (Iwi) na Univerzi v Saarlandu in SAP-a leta 1992 v okviru projekta R & D [5]. Sedaj je to ključna komponenta sistema SAP R/3 v smislu predstavitve poslovnih procesov. Na sliki 2 je prikazan izsek iz modela eEPC. 
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Slika 2: Del modela eEPC

Organizacijski diagram prikazuje organizacijski vidik poslovnih procesov. V njem je prikazana struktura organizacijskih enot in organizacijskih skupin oz. pozicij znotraj organizacijskih enot. Z modelom pisarniških procesov prikazujemo posebnosti, ki se pojavljajo v pisarniškem poslovanju, poseben poudarek je na različnih nosilcih informacij. Diagram določitve funkcij služi za bolj kompleksne povezave pravil ali funkcij. Če se pojavlja situacija, ki bi zahtevala kompleksno kombinacijo logičnih operatorjev, jih lahko  združimo v diagramu določitve funkcije in jim dodelimo poseben simbol. Osnovni model, ki bi sicer izgledal precej kompleksen, pa postane tako lažje razumljiv. 

2.1. Izbor tipov objektov

Izbrane diagramske tehnike vključujejo obsežno množico gradnikov. Da bi olajšali delo, izboljšali razumljivost in preglednost modelov, smo omejili nabor gradnikov, ki jih uporabljamo pri modeliranju. Za vsakega od izbranih modelov smo določili kateri tipi objektov se lahko v njihovem sklopu uporabljajo. Kot primer lahko navedemo nekatere tipe objektov, ki smo jih izbrali za model eEPC:

· funkcija,

· dogodek,

· logični operator,

· organizacijska enota, skupina, lokacija, pozicija,

· nosilec informacij,

· tip aplikacije.

Za vsak tip objekta v določenem modelu smo določili njegove atribute, kateri tipi objektov se mu lahko dodelijo, kateri simboli naj bodo uporabljeni, katere povezave naj bodo uporabljene, katere atribute naj imajo te povezave. 
2.2. Zaključne priprave na modeliranje

Orodja za modeliranje omogočajo posebne nastavitve, s katerimi lahko nastavimo filtre za omejitev prej opisane možnosti. Tako smo v orodju Aris Toolset za potrebe uporabe nastavili filter, ki je vseboval: 

· 6 tipov modelov,

· 12 tipov objektov v teh modelih,

· 80 simbolov za te tipe objektov,

· 9 možnih dodelitev,

· 278 dovoljenih povezav in

· 619 atributov.

S tem smo olajšali delo z orodjem za modeliranje. Za zagotovitev čim bolj enotnega in ustreznega modeliranja pa je potrebno ob splošnih pravilih (uravnoteženi diagrami) definirati še enotne napotke za delo, kot je na primer obseg modeliranja, priporočena velikost posameznega tipa modela in število objektov v modelu, priporočena uporaba točno določenega objekta (uporaba pozicije za organizacijski vidik funkcije v modelih eEPC). Vsa ta navodila smo skupaj z omejitvami, ki smo jih nastavili v filtru, izdali v internem Priročniku za uporabo Aris Toolset. Dodali smo še obrazec za dodatno specifikacijo procesa, ki je bolj SAP orientiran in med drugim vsebuje cilje pri migraciji, nove funkcionalnosti, potrebne nastavitve, periodične obdelave, spremembe standardnih programov.

Nato smo pripravili osnovno razgradnjo poslovnih procesov. Diagram dodane vrednosti smo uporabili za razgradnjo tistih aktivnosti podjetja, ki neposredno prinašajo dodano vrednost. V nadaljevanju smo razgrajevali samo tista področja, ki so informacijsko podprta s sistemom SAP R/3. Grobo razgradnjo drugega nivoja smo opravili s funkcijskim drevesom. 

2.3. Modeliranje v projektnih skupinah 

V modeliranje poslovnih procesov je bilo vključenih več projektnih skupin, ki so skupaj imele več kot 50 članov. Njihova področja dela so bila razdeljena po SAP-ovih modulih, ki so vpeljani v Telekomu Slovenije. Projektne skupine so bile sestavljene iz ključnih uporabnikov z različnih področij ter informatikov. V primeru poslovnega procesa, ki je pokrival delo več projektnih skupin, so bile sklicane koordinacije teh projektnih skupin. Projektne skupine so dopolnjevale funkcijsko drevo iz drugega nivoja razgradnje, njihova glavna naloga pa je bila izdelati tretji nivo razgradnje poslovnih procesov z uporabo diagramov eEPC.

Delo v projektnih skupinah je večinoma potekalo kot »viharjenje možganov«. Informatik je sodeloval pri modeliranju kot moderator in usmerjevalec razprave. Kjer so bili izpolnjeni tehnični pogoji, se je modeliranje izvajalo z neposredno uporabo orodja ARIS Toolset. V ostalih primerih so bili modeli med razpravo sproti risani na tablo ter kasneje prerisani v orodje za modeliranje. Ker število licenc orodja za modeliranje ni bilo zadostno za člane projektnih skupin, smo vpogled v modele omogočili preko SAP pisarne [3]. 

Skupaj je bilo izdelanih 28 funkcijskih dreves in 181 modelov eEPC. 

3. PRIDOBITVE IN SPOZNANJA

Odziv večine uporabnikov, ki so delovali v projektnih skupinah, je bil zelo pozitiven. Kljub temu, da se je kar nekaj od teh uporabnikov prvič srečalo s formalno notacijo za opis modela poslovnega procesa, so svoja spoznanja uspešno uporabili tudi pri svojem običajnem delu. Uporabniki so spoznali, da je pomembnejše strukturirano razmišljanje o problemu, kot pa to, da imaš ustrezno orodje za predstavitev rezultatov tega razmišljanja v grafični obliki. Prav tako so razumeli, da ni najboljši tisti, ki v svoji razgradnji poslovnih procesov uporabi vse razpoložljive diagramske tehnike in simbole – pomembno je, da modeli razjasnijo vidike, ki jih določa njihov namen. Uporabniki, s katerimi smo v prejšnjih projektih že skupaj modelirali poslovne procese in so že vnaprej vedeli, kaj jih čaka, so to delo pričakovali z veseljem in dobro pripravljeni. 

Negativne odzive uporabnikov smo srečevali predvsem pri zahtevi za uporabo pozicije (vloge) namesto organizacijske enote pri definiciji izvajalcev za posamezno funkcijo v modelih eEPC – organizacijski vidik. Ker smo želeli na osnovi modelov poslovnih procesov pridobiti tudi seznam vlog, ki bi ga kasneje uporabili v SAP R/3, je bila namreč definicija organizacijske enote preohlapna. Avtorizacija in oblika menijev se v SAP R/3 pripravlja za posamezne vloge, končni uporabnik pa se lahko znajde v eni ali več takšnih vlogah. Največkrat smo imeli probleme z definiranjem naziva za določeno vlogo, v nekaterih primerih pa je bil izražen tudi odpor do takšnega popisa zaradi dinamike dela na nekaterih področjih.

Prav gotovo so bili informatiki tista gonilna sila, ki so s svojim delom pomembno prispevali k temu, da je bilo modeliranje uspešno izvedeno. V nekaterih primerih so informatiki, ki že dalj časa delajo na posameznem poslovnem področju in so dobro seznanjeni s poslovnimi procesi na njem, pripravljali osnutke modelov vnaprej. Znanja, sposobnosti in spretnosti, ki so jih pri modeliranju poslovnih procesov potrebovali informatiki, pa so predvsem te: 

· razumevanje pomembnosti modeliranja poslovnih procesov,

· poznavanje konceptov modeliranja (uravnoteženi diagrami, razgradnja v globino..),

· poznavanje področja poslovnih procesov, ki se modelirajo,

· poznavanje notacije za opis poslovnih procesov,

· poznavanje orodja za modeliranje,

· usmerjanje razprave v primeru neplodne debate,

· zaznavanje situacij, ko je potrebno pritegniti k sodelovanju še koga,

· sposobnost vodenja in usmerjanja delovne skupine.

4. ZAKLJUČEK

Za zagotovitev učinkovite informacijske podpore je potrebno poslovne procese definirati in razumeti. Pri tem nam pomagajo formalne tehnike in metode, s pomočjo katerih lahko na nedvoumen, a hkrati jasen in učinkovit način oblikujemo modele, s katerimi opišemo poslovne procese. Očitno je, da morajo modeli biti razumljivi nosilcem posameznih segmentov poslovnih procesov, saj so le-ti soodgovorni ne le za njihovo definiranje, optimiranje in potrditev, temveč tudi za vpeljavo in nemoteno izvajanje. 

Rezultati modeliranja poslovnih procesov so že bili, ali pa še bodo uporabljeni za: 

· izvedbo nastavitev na novi verziji sistema SAP R/3,

· opredelitev avtorizacije končnih uporabnikov v sistemu SAP R/3,

· nadaljnje izboljšave in optimiranje poslovnih procesov,

· povečanje učinkovitosti zaposlenih s ponovno uporabo opisanega znanja,

· boljšo odzivnost pri spornih situacijah,

· prenos opisanega znanja na zaposlene.

Kljub nekaterim negativnim izkušnjam pri delu z uporabniki lahko rečemo, da so uporabniki opisani način obravnave poslovnih procesov sprejeli in da je s takšnim načinom dela smiselno nadaljevati.  
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