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1. Uvod

Zavedanje o pomembnosti poslovnih procesov se povecuje tako v podjetjih, kakor tudi v javni
upravi, saj je ucinkovito poslovanje neposredno povezano z dobro opredeljenimi poslovnimi
procesi. Poslovni procesi v danasnjem €asu zahtevajo proZnost in hitrost izvajanja, ki jo lahko
zagotovi le informacijski sistem, ki podpira aktivnosti v poslovnem procesu.

V magistrski nalogi bom predstavil modeliranje poslovnih procesov, ki ga uporabljamo pri
razvoju informacijskih sistemov na Agenciji Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj
podezelja (v nadaljevanju Agencija). Omejil se bom na modeliranje poslovnih procesov za
izgradnjo informacijskega sistema, ki podpira proces administrativne kontrole vlog za
subvencije v kmetijstvu, njihovo preverjanje glede na znane registre in Sifrante ter izraCun
viSine subvencij.

Osnova za modeliranje poslovnih procesov na Agenciji je sprejeta uredba kmetijske politike,
ki doloc¢a pravila in postopke, ki se izvajajo pri zajemanju, administrativni kontroli in
izraCunavanju vlog za subvencije v kmetijstvu. Uredba, ki jo sprejme Ministrstvo za
kmetijstvo, je usklajena s skupno kmetijsko politiko Evropske unije, ki postavlja omejitve in
smernice, znotraj katerih drZave cClanice sprejemajo usklajeno nacionalno zakonodajo.
Posledica vsakoletnih sprememb uredb je tudi potreba po dograditvi in prenovi procesov
administrativne kontrole in obracuna vlog za subvencije v kmetijstvu, ki posledicno pomeni
tudi dograditev oziroma prenovo informacijskega sistema. Zahtevnost zajemanja podatkov in
administrativne kontrole se Se poveca zaradi zakonsko dolo¢enega roka oddaje vlog, ki je od
zaCetka marca do konca maja vsako leto. V tem casu je potrebno zajeti podatke od 64.000
upravicencev po vsej Sloveniji.

Na Agenciji se je izkazalo, da predstavlja glavno oviro za pravocasno izgradnjo
informacijskega sistema za administrativno kontrolo in obraun vlog za subvencije v
kmetijstvu pravocasno sprejetje (pridobitev) zakonskih podlag. Na osnovi sprejetih zakonskih
podlag se lahko za¢ne novo modeliranje procesov oziroma prenova procesov administrativne
kontrole in obracuna vlog za subvencije v kmetijstvu, ki izhaja iz obstojeCih poslovnih
procesov predhodnega leta. Napacno razumljeni oziroma modelirani procesi imajo v
nadaljevanju projekta izgradnje informacijskega sistema nezaZelene posledice, ki
predstavljajo Siritev nacrtovanega obsega dela (ki ima predvsem finan¢ni vpliv, saj se roki
zaCetka oddaje in obravnave vlog ne smejo spremeniti) ali sprejemanje kompromisov (vpliv
napake na vloge in njihovo Stevilo) o poteku napa¢no definiranih procesov.

Zaradi pomena kakovosti modeliranih poslovnih procesov pri izgradnji informacijskega
sistema bom to podro¢je v magistrski nalogi bolj podrobno obravnaval. Najprej bom preucil
moznost uporabe tehnike poslovnih procesnih diagramov, ki so definirani v notaciji BPMN
(anglesko: Business Process Modeling Notation). V nadaljevanju bom primerjal modeliranje

1



procesov iz let 2006 in 2007 in poskusal ugotoviti njihov vpliv na Stevilo javljenih napak in
izvedenih dodatnih del na informacijskem sistemu za administrativno kontrolo in obracun
vlog za subvencije v kmetijstvu. Zaradi ¢asovnih omejitev pri vsakoletni prenovi in dograditvi
informacijskega sistema imamo dva zunanja izvajalca, kjer prvi razvija modul za
administrativno kontrolo vlog, drugi pa modul za izracun viSine sredstev, izdajo odlocb in
izplaCevanje odobrene viSine financnih sredstev. Posledica te razdelitve je tudi drugacen
pristop k modeliranju poslovnih procesov.

1.1 Cilj magistrske naloge

Cilj magistrske naloge je ugotoviti, ali kateri od definiranih dejavnikov, na podlagi katerih
bodo ocenjeni modeli procesa za administrativno kontrolo in obracun vlog za subvencije v
kmetijstvu (oba procesa predstavljata glavna poslovna procesa na Agenciji), vpliva na Stevilo
dopolnitev in javljenih napak v obeh informacijskih sistemih, ki podpirata glavni poslovni
proces obravnave vlog. Oba informacijska sistema sta se v letih 2006 in 2007 spreminjala v
priblizno enakem obsegu, pri tem pa je Stevilo javljenih napak in dopolnitev zelo razli¢no.
Oba zunanja izvajalca, ki razvijata informacijska sistema za administrativno kontrolo in
obracun vlog za subvencije v kmetijstvu, imata vecletne izkusnje in tudi tehnolosko sta oba
informacijska sistema primerljiva (trislojna arhitektura). Cilj magistrske naloge je tudi
prikazati mozZnost modeliranja poslovnih procesov s tehniko poslovnih procesnih diagramov,
ki jo opredeljuje notacija BPMN (anglesko: Business Process Modeling Notation).

V prvem delu naloge bodo opisane teoreti¢ne opredelitve poslovnih procesov in prehod v
procesno organizacijo, ki je pomemben tudi za javno upravo, ki se v zadnjih letih pri
izvajanju kmetijske politike, kljub funkcijski organizaciji, vedno bolj neformalno procesno
organizira. V nadaljevanju bo predstavljeno modeliranje poslovnih procesov in uporabljene
tehnike, opredeljeni bodo tudi dejavniki, ki vplivajo na modeliranje poslovnih procesov.
Opisan bo vpliv prenove poslovnih procesov na ¢as, kakovost, stroske in prilagodljivost, ki je
pomemben tudi pri izvajanju kmetijske politike, ki se vsako leto v dolofeni meri spreminja,
kar povzro€i prenovo obstojecih poslovnih procesov. Opredeljen bo tudi vpliv uvedbe nove
tehnologije v informacijski sistem za administrativno kontrolo in obracun vlog za subvencije
v kmetijstvu.

Za dosego cilja magistrske naloge bosta v prvi fazi analize procesna modela za
administrativno kontrolo in obracun vlog za subvencije v kmetijstvu, katera bom ocenil na
podlagi dejavnikov, ki sem jih definiral na osnovi literature in lastnih izkuSenj ter ugotovitev.

V drugi fazi analize bodo strukturirane in seStete javljene napake in dodatno izvedena dela na
informacijskem sistemu za administrativno kontrolo in obraCun vlog za subvencije v
kmetijstvu za leti 2006 in 2007 ter njihova primerjava. Na podlagi te primerjave in rezultatov
ocenjenih dejavnikov iz prve faze bom poskuSal ugotoviti, ali ima kakovost modeliranih



procesov vpliv na Stevilo javljenih napak in dodatno izvedenih del na obeh informacijskih
sistemih.

1.2 Metoda dela

V magistrskem delu bom uporabil dve vrsti zbiranja podatkov, in sicer: analiziral bom tehniko
modeliranih procesov na podlagi kriterijev, ki jih najdemo v literaturi, ter ocenil modelirane
procese glede na izbrane kriterije. Druga vrsta zbiranja podatkov bo Stevilo napak in
izvedenih dodatnih del za leti 2006 in 2007. Pri tej primerjavi bom izhajal iz predpostavke, da
sta informacijska sistema za administrativno kontrolo in obracun vlog za subvencije v
kmetijstvu glede na kompleksnost primerljiva. TakSna predpostavka temelji na oceni
potrebnega dela, ki ga vsako leto pripravita zunanja izvajalca in cena izvedbe primerjalno ne
predstavlja velike razlike. Kvantitativna primerjava Stevila vrstic kode, Stevila tabel, Stevila
procedur ali ostalih komponent informacijskega sistema ni smiselna, saj je za te komponente
nemogoce najti skupni imenovalec.

Raziskovalni pristop za ocenjevanje modeliranih procesov glede na kriterije in analiziranje
podatkov o javljenih napakah bo induktiven, kar pomeni, da bodo vzrocno posledi¢ne
povezave izpeljane na podlagi analize pridobljenih podatkov.

Zbrani podatki o javljenih napakah in izvedenih dodatnih delih na informacijskem sistemu
administrativne kontrole in obratuna bodo najprej strukturirani glede na skupne znacilnosti.
Nato bom analiziral poveCanja oziroma zmanjSanja vrste javljenih napak znotraj skupine
(administrativna kontrola in obracun vlog za subvencije v kmetijstvu) med letoma 2006 in
2007 in med skupinami za leti 2006 in 2007.



2. Osnovni pojmi o poslovnih procesih in upravljanje z njimi

Kadar govorimo o poslovnih procesih v organizacijah, se velikokrat pokaze, da jih le redko
kdo pozna v celoti, saj gre za kompleksne sisteme, ki nastajajo v organizacijah vrsto let. Od
njihovega delovanja je odvisen uspeh podjetja, javnih sluzb oziroma organov drzavne uprave.
Formalen opis in opredelitev poslovnih procesov je teZavno, kar posledi¢no povzroca tezave
pri razumevanju in teznji po izboljSanju poslovnih procesov. Upravljanje poslovnih procesov
tako ponuja eno moznih nacinov, da podjetje zacne z izboljSevanjem poslovnih procesov
(Hooper, Wright, et al., 2005).

Ce primerjamo podobna podjetja med seboj, ugotavljamo, da opravljajo ista opravila s
primerljivimi viri, vendar pa je med njimi kljucna razlika v tem, da je eno podjetje na trgu
veliko uspesneje od drugega. Ce analiziramo delovanje obeh podijetij podrobnejse,
ugotovimo, da je razlika med njima v nacinu izvajanja dela oziroma v poslovnih procesih, ki
potekajo znotraj podjetij. Izvajanje poslovnih procesov je tisti kljucni element, ki daje
podjetjem njihovo konkuren¢no prednost.

2.1. Teoreticne opredelitve poslovnega procesa

Prve ugotovitve o pomenu poslovnih procesov, ki se odvijajo znotraj podjetij, je podal Porter,
ki je opredelil konkuren¢ne prednosti, ki razlikujejo podjetja v isti panogi med seboj in jim
dajejo boljSo umestitev na trgu. Tako Porter pravi, da se podjetje razlikuje od konkurentov
takrat, ko je v neCem, kar je pomembno za kupca, unikatno (Porter, 1985, str. 120).

Na podrocju dejavnikov, ki vplivajo na konkurenc¢no prednost podjetja, je Porter (Porter,
1980, str. 33) ugotovil, da izvira iz Stevilnih nepovezanih procesov, ki se v podjetju izvajajo
pri nacrtovanju, proizvodnji, oglaSevanju, dobavi in vzdrzevanju proizvodov in storitev.
Vsaka od aktivnosti pripomore k poloZzaju podjetja v panogi in ustvarja osnovo za
razloCevanje podjetja od ostalih konkurentov na trgu.

Harmon (Harmon, 2003) v svoji definiciji poslovne procese podjetja opredeljuje kot nabor
aktivnosti, vlog, dokumentov in stanj, ki se izvajajo v logi¢nem zaporedju, odvisno od cilja in
zadolzitve. Procesi so znotraj podjetja medsebojno povezani in soodvisni glede na aktivnosti,
ki se odvijajo znotraj njih. Poslovni proces tako opredeli kot zaporedje dejavnosti in nalog, ki
so potrebne za prehod med aktivnostmi znotraj procesa oziroma za zakljucek procesa. Glede
na podano definicijo poslovnega procesa govorimo o pogojih in aktivnostih, ki jih moramo
zagotoviti za zacetek procesa, prehod med aktivnostmi znotraj procesa in zakljucek.

Poslovni proces lahko opredelimo tudi kot zaporedje logicno povezanih izvajalskih in
nadzornih aktivnosti, ki imajo za izhod iz procesa nacrtovani izdelek oziroma storitev. Za
poslovni proces je tudi znacilno zaporedje dolocenih aktivnosti, ki jih opravljajo izvajalci
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znotraj procesa, z namenom, da bi na izhodu iz procesa dobil nacrtovane rezultate. Pri teh
opredelitvah govorimo o aktivnostih znotraj procesa, ki imajo svoje ¢asovno zaporedje in so
umescene v prostor, imajo svoj zacetek in konec, ter znane vhode in izhode. Ucinkovitost
procesov merimo s porabo virov, ki jih porabimo za pretvorbo vhodnih elementov v izhodne.
Najveckrat se porabljeni viri izraZajo v obliki stroskov oziroma porabljenega ¢asa (Kovacic,
Bosilj Vuksi¢, 2003, str. 29-30).

Kot poslovne procese lahko opredelimo vse aktivnosti, ki se dogajajo v podjetju in njegovi
okolici, vendar je smiselno obravnavati le tiste procese, ki prispevajo k dodani vrednosti
kon¢nih proizvodov oziroma storitev. Iz tega sledi, da imajo poslovni procesi v podjetju
naslednje znacilnosti (Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 29-30):

e cilje procesa,

¢ lastnike procesa,

e zacetke in konce procesa,

¢ vhode in izhode,

e zaporedje in korake izvajanja samega procesa,

® ravnanje v primeru neskladnosti,

¢ merljive znacilnosti procesa, ki omogoc€ajo ugotavljanje ucinkovitosti procesa,
e prepoznani notranji in zunanji kupci in dobavitelji,

e stalno izboljSevanje.

Poslovni procesi v podjetjih presegajo meje formalne organizacije podjetja in povezujejo
delovanje razli¢nih ljudi, sistemov in strojev. UspeSna podjetja, ki Zelijo delovati na
globalnem trgu, se morajo zavedati, da je obvladovanje lastnih poslovnih procesov pogoj za
uspesno poslovanje in pridobitev konkurencne prednosti na trgu. Osredotociti se morajo na
procese in zagotoviti, da poleg obdelave podatkov svoje mesto dobi tudi obdelava procesov.
To pomeni, da ni dovolj samo omogociti dostop do podatkov nasim kupcem in dobaviteljem,
ampak jim je potrebno omogociti tudi dostop do informacije, kje v procesu se nahaja njihovo
narocilo v primeru kupcev oziroma nas nacrt nabave v primeru dobaviteljev.

2.1.1. Prehod podjetij v procesno usmerjeno organizacijo

Podjetja, ki se odlocijo, da bodo presla v procesno orientirano organizacijo, gredo skozi vec¢
faz, s ciljem, da postanejo popolnoma procesno integrirana. Zasnova ocenjevalnega modela
prehajanja podjetij je oblikovana v Stirih nivojih zrelosti procesne orientiranosti podjetja.
Prehod podjetja v popolnoma procesno integrirano organizacijo ne predvideva velikih
preskokov, ampak postopno kontinuirano uvajanje procesne orientiranosti. Znacilnosti
vsakega nivoja so naslednje (McCormack, 2007, str. 61-67):

Ad hoc: Procesi so nestrukturirani in slabo definirani. Merjenje uspesnosti procesov se ne
uporablja. Delovna mesta in organizacija podjetja je tradicionalno funkcijska in nima
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vgrajenih procesov, ki bi skozi organizacijo potekali horizontalno. Znacilno za ta nivo zrelosti
je, da znotraj organizacije obstajajo posamezniki, ki delajo mimo oddelkov in funkcijske
hierarhije, v Zelji po vecji uCinkovitosti in fleksibilnosti, kar kaze na prve Zelje po procesni
orientiranosti podjetja.

Definirani: Osnovni procesi podjetja so definirani, dokumentirani in modelirani v obliki
procesnega diagrama. Spremembe v smeri procesnega delovanja gredo preko formalnih
postopkov sprejemanja. Delovna mesta in organizacijska struktura vsebujejo zametke
procesov, vendar ostaja funkcijski. Predstavniki oddelkov (nabave, prodaje, proizvodnje ...)
se redno sreCujejo zaradi medsebojnega usklajevanja, vendar ostajajo trdno znotraj svoje
funkcije.

Povezani: Ta nivo imenujemo tudi "stopnja preboja”, saj v podjetju zaenjajo uporabljati neke
kljucne elemente procesne usmerjenosti. Veliko procesov znotraj podjetja je umescenih zunaj
tradicionalnih funkcij. Eden od kljucnih indikatorjev tega nivoja je, da imajo procesi svoje
lastnike. Izoblikovano je delovanje znotraj oddelkov ter z dobavitelji in kupci, prav tako pa se
oblikujejo timi, ki merijo u¢inke procesov v podjetju in zunaj njega.

Integrirani: Podjetje s svojimi dobavitelji in kupci sodeluje na procesnem nivoju.
Organizacijska struktura in oddelki so zasnovani na podlagi procesov v podjetju. Mere
uspesnosti procesov in menedzment procesov so v podjetju sprejeti in se izvajajo. Podjetja, ki
so dosegla nivo integracije, imajo optimalno ravnovesje med procesi in funkcijami.

Slika 1: Faze prehajanja podjetij v procesno orientirano organizacijo.

Funkcije moéne,
procesi moéni, vendar z vrzelmi

keije ne,
meje procesov vidne

Funkeije moéne,
procesi komaj vidni

Vir: McCormack, 2007, str. 64.

Na sliki 1 so prikazani $tirje nivoji prehajanja podjetja iz funkcijske v procesno orientiranost.
Procesi, ki so prikazani kot horizontalne Crte, se z vsakim visjim nivojem krepijo in postajajo
vse bolj vpete v organizacijo podjetja. V zadnjem, integriranem nivoju, so horizontalne Crte,
ki predstavljajo procese, enako mocne kot vertikalne Crte, kar pomeni, da so procesi in
funkcije v podjetju uravnotezeni.



Postopno prehajanje podjetij iz funkcijske v procesno orientirana podjetja je pomembno
dejstvo, ki nam pomaga pri prenovi in informatizaciji poslovanja. Glede na nivo zrelosti
procesne orientacije podjetja lahko nacrtujemo, katere klju¢ne procese bomo prenovili. Preve¢
ambiciozno zastavljeni projekti prenove poslovnih procesov (prenova in informatizacija vseh
procesov v podjetju naenkrat) nemalokrat vodijo v neuspeh.

2.2. Teoreticna opredelitev prenove poslovnih procesov

TeZnje po prenovi poslovnih procesov (anglesko: Business Process Re-engineering - BPR) so
se zacCele pojavljati v zacetku devetdesetih let, saj so podjetja zacela prehajati v informacijsko
druzbo. Pri takSni prenovi naj bi Slo za izboljSanje delovanja organizacij s pomocjo
spreminjanja poslovanja, ki zahteva velike spremembe, ki vkljucujejo tudi drugacen pogled
vodstva. Osnovno definicijo prenove poslovnih procesov lahko opredelimo kot temeljito
preverjanje poslovnih procesov (procesov, postopkov in aktivnosti) in njihovo korenito
spremembo, ki jo sprozimo z namenom doseganja pozitivnih rezultatov na podrocjih, kot so
zniZevanje stroSkov, povecanje kakovosti izdelkov in storitev, odstranjevanje nepotrebnih
aktivnosti, skrajSanje dobavnih rokov in podobno (Kovaci¢, Bosilj Vuksic¢, 2005, str. 35).

Prenova poslovnih procesov je Se sedaj zelo aktualna in tudi potrebna, vendar je zaradi strahu
pred neuspehom v mnogih podjetjih ne aktivirajo. Najvec¢ja ovira je odpor in
nezainteresiranost vodstva in klju¢nih ljudi v podjetju (Rupnik, Krisper, 1995, str. 49).

Avtorji loCujejo prenovo poslovnih procesov od izboljSave. Tako Davenport (Davenport,
1993, str. 11) lo¢i prenovo poslovnih procesov, kot inovacijo (anglesko: Process Innovation),
od izboljSave poslovnih procesov (angleSko: Process Improvement). Prenova poslovnih
procesov je inovacija zato, ker posega v preoblikovanje procesa do njegovih temeljev in se ne
opira na obstojeCe procese, ampak iSCe nove inovativne aktivnosti, ki jih povezuje v proces.
TaksSne vrste inovativnih procesov so zelo tvegane, saj se lahko odvijajo skozi ve¢ poslovnih
funkcij znotraj podjetja. Priprava na uvedbo inovativnega poslovnega procesa je zato
dolgotrajnejsa, kot uvedba Ze obstojecega, izboljSanega poslovnega procesa.

Po uvedbi inovativnega poslovnega procesa v podjetje je potreben stalni nadzor nad
izvajanjem aktivnosti in uvajanje manjSih popravkov. TakSen nadzor in izboljSevanje
poslovnega procesa je nujno, saj se vse pomanjkljivosti pokaZzejo Sele po njegovi uvedbi.
Nemalokrat se pojavi nezadovoljstvo ob stalnem dopolnjevanju in dograjevanju uvedenega
poslovnega procesa. Ce pogledamo na to bolj s tehnoloskega vidika, lahko uvedbo novega,
inovativnega poslovnega procesa primerjamo z nakupom novega stroja v proizvodnji,
dopolnjevanje in spreminjanje le-tega pa z njegovo Kkalibracijo. Dopolnjevanje in
spreminjanje poslovnih procesov je v primerjavi s kalibracijo stroja zahtevnejSe, saj ima
neposreden vpliv na vecje Stevilo ljudi, ki delajo v razli¢nih oddelkih in so tudi funkcijsko
loc¢eni (Rozman, 2006).



Prenova poslovnih procesov je v podjetjih velikokrat nujna zaradi zmanjSanja zaostanka za
vodilnimi podjetji v panogi. TaksSen nacin prenove poslovnih procesov je lahko Ze na zacetku
napacno nacrtovan, saj je postavljeni cilj, da podjetje doseZe nivo, kot ga imajo vodilni v
panogi. V tem primeru prenova poslovnih procesov ne prinasa konkuren¢ne prednosti, ampak
zgolj zmanjSuje zaostanek. Podjetje mora v tem primeru izvesti najprej temeljito
preoblikovanje poslovne vizije, da preseze zacaran krog sledenja za najbolj§imi v panogi. Sele
prenova poslovnih procesov na podlagi nove vizije lahko podjetju prinese ustrezno
konkurenc¢no prednost (Hamel, Prahald, 1994, str. 19).

2.2.1. Potek prenove poslovnih procesov

Na postopke prenove poslovnih procesov lahko gledamo oZje, v smislu prenove izbranega
poslovnega procesa v podjetju, ali SirSe, kot prenova poslovnih procesov v okviru sprememb
poslovanja celotnega podjetja. Pri prenovi poslovanja gre za kompleksne spremembe, na
katere morajo biti pripravljeni vsi zaposleni, najpomembnejSa pa je podpora vodstva, ki
taksSne spremembe tudi injicira.

Pri prenovi poslovanja ne gre zgolj za tehnolosko izvedbo, ampak ima takSna izvedba socio-
tehnicni vidik, ki je graficno predstavljen na sliki 2 in vsebuje procese, kadre, strukturo,

tehnologijo in kulturo (Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 45).

Slika 2: Razsirjen Leavittov diamant.

procesi

\ 7>/

tehnologija kultura

kadri strukture

Vir: Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 45.

Kultura je pomemben dejavnik, ki vpliva na razmere in odnose v podjetju, prav tako pa
pomembno vpliva na naklonjenost zaposlenih do sprememb. Kulturo v organizacijah
opredeljuje Pucko (Pucko, 1999, str. 371) kot sistem vrednot in preprianj ter navad, ki so
znaCilne za ljudi v podjetju in so stalno prisotne v okviru strateSkega nacrtovanja,
uresnicevanja in kontrole, kar ustvarja v podjetju tudi norme in nacin vedenja. Na podlagi
predstavljene definicije lahko povzamemo, da kultura ni vidna neposredno, ampak posredno,
kot nacin delovanja v podjetju, odnosa do opravljanja delovnih nalog in odnosa do okolja.
Opisani dejavniki so skriti in vplivajo na reakcije zaposlenih, ko zacnemo uvajati projekt
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prenove poslovnih procesov. Prenova poslovnih procesov v podjetju povzro¢i pri mnogih
zaposlenih strah in odpor, saj je velikokrat ogrozen dosedanji nacin opravljanja delovnih
nalog, prav tako pa se spreminja tudi odnos med zaposlenimi, kar pomeni, da se na novo
oblikuje tudi klima v podjetju, ki je tesno povezana s kulturo.

Struktura se v podjetju odraza predvsem preko organizacije. Struktura predstavlja izid
organiziranja v podjetju in odnose med nosilci organizacijskih vlog. Strukturo MoZina
(Mozina, 1971, str. 93) opredeljuje kot shemo organizacije, opisane vloge, predpise in druga
dolocila. Pri prenovi poslovnih procesov se pogosto spreminja tudi organizacijska struktura, s
tem pa tudi nain povezanosti razlicnih funkcij v podjetju. Struktura dejansko omogoca
delovanje posamezne organizacije, saj povezuje delovne naloge z njihovimi nosilci, med
izvajanjem delovnih nalog pa se med nosilci delovnih nalog ustvarjajo dolo¢ena razmerja.

Procese v podjetju sem podrobneje opisal v prvi tocki, zato povzamem, da so pravilno
definirani procesi klju¢nega pomena za delovanje organizacije, vendar brez ostalih temeljnih
gradnikov ne omogocajo ucinkovitega izvajanja. Edino ucinkovito izvajanje delovnih
procesov pa lahko organizaciji omogoc¢a konkurencno prednost na trgu.

Tehnologija pri prenovi poslovnih procesov predstavlja predvsem informacijsko tehnologijo.
Informatizacija poslovnih procesov je zadnja faza prenove, saj z njo podpremo oziroma
avtomatiziramo predhodno dobro razclenjene in analizirane poslovne procese. Dobro
definirani in analizirani poslovni procesi, ki jih informacijsko podpremo, pripomorejo k
zniZevanju Casa obdelav, posledi¢no nizjim stroskom in zmanjSevanju podvojenih aktivnosti
pri izvajanju poslovnih procesov.

Kadri so pri prenovi poslovnih procesov tisti, ki dejansko izvedejo prenovo. Kadrovski
potencial v podjetjih je mnogokrat neizkoriS¢en in prenova poslovnih procesov lahko
pripomore k ve¢jemu izkoristku tega potenciala. Pri izvajanju prenove izstopajo kadri, ki so
SirSe izobrazeni, ki so jim spremembe izziv in ki znajo uporabljati sodobno informacijsko
tehnologijo. Zaposleni, ki imajo tak$ne atribute, so primerni za kljucne uporabnike, ki vodijo
in pomagajo k uvajanju sprememb v podjetju. Z nacinom izvajanja delovnih nalog in
optimisti¢nim pogledom na spremembe motivirajo vse ostale zaposlene, ki jim zacnejo slediti.

Potek prenove poslovnih procesov sestavlja zaporedje korakov, ki so bolj ali manj predpisani.
Glede na nivo obravnave prenove poslovanja oziroma prenove poslovnih procesov loimo
naslednje skupine (Kovaci¢, Bosilj Vuksic¢, 2005, str. 49):

e celovita ali strateSka prenova poslovanja, ki se osredoto¢a na kljuCna strateSka
vprasanja v organizaciji. Ta nivo prenove zajema spreminjanje poslovnega modela,
poslovnih procesov in informatizacijo poslovnih procesov;

e preureditev ali prenova in informatizacija posameznih poslovnih procesov ali
njihovih delov. TakSna preureditev oziroma prenova posameznih poslovnih



procesov temelji na izkoriS¢anju moZnosti, ki jih prinasa sodobna informacijska
tehnologija. Zato takSno prenovo imenujemo tudi informacijska prenova.

Pri prenovi poslovnih procesov so opredeljeni Stirje klju¢ni koraki, ki se ne spreminjajo glede
na nivo prenove poslovnih procesov. Pri celoviti prenovi je poudarek na razumevanju
trenutnega delovanja poslovnih procesov, njihove povezanosti, vhodov in izhodov iz
posameznega procesa in vzrocno posledi¢nih povezav. Na sliki 3 so prikazani Stirje klju¢ni
koraki pri poteku prenove poslovnih procesov.

Slika 3: Potek in klju¢ni rezultati prenove poslovanja.

A

StopnjaizboljSave

OPTIMIZACIJA

odprava
spremenljivosti procesa

POENOSTAVITEV

odpravaizgube Casa in
materialater zniZzanje stroskov

MODELIRANJE

odpravaneskladnosti
pridelu

RAZUMEVANJE

odpravastrahu pred spremembo

Vir: Kovacic, Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 50.

Razumevanje je prvi korak pri prenovi poslovanja, ki pripomore k ustvarjanju pogleda na
sedanje stanje v organizaciji. V prvem koraku dolo¢imo temelj, iz katerega izhajajo vse ostale
aktivnosti. Pravilno spoznanje trenutnega stanja nam pomaga pri definiranju poti in ciljev, do
katerih Zelimo priti s prenovo poslovnih procesov. Rezultat razumevanja sedanjega stanja je
odprava strahu pred spremembo, saj zaposlenim jasno definiramo, kje je zacetek in kaj je cilj
projekta prenove poslovanja.

Modeliranje se za¢ne z modelom obstojeCih procesov v organizaciji. Model obstojecih
procesov pomaga pri razumevanju delovanja sistema in je osnova za analizo in diskusijo o
pravilnosti izvajanja posameznih aktivnosti. Trenutno stanje procesov nam omogoc¢a analizo
delovnih procesov in odkrivanje nepotrebnih in podvojenih aktivnosti. Rezultat modeliranja je
analiza neskladnosti pri delu in nacrt njihove odprave, ki jih prikazemo v prenovljenih
modelih.

Poenostavitev poslovnih procesov je rezultat analize na novo modeliranih procesov. O
poenostavitvi lahko govorimo takrat, ko znizujemo kompleksnost obstoje¢ih poslovnih
procesov, s tem, da ne opuscamo zahtevanih standardov (sledljivost dogodkov, aZurnost
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podatkov ...). Rezultat poenostavitev poslovnega procesa je odprava izgube ¢asa in materiala
ter zniZevanje stroSkov.

Optimizacija je zadnji korak pri prenovi poslovnih procesov in se odraza v standardizaciji in
tipizaciji izvajanja poslovnih procesov, kar je osnova za njihovo informatizacijo. Rezultat
tega koraka je, da se kljucni procesi ne spreminjajo vec¢, kar omogoca njihovo stabilizacijo.

2.2.2. Cilji prenove poslovnih procesov

Cilji prenove poslovnih procesov so njihovo ucinkovito in uspe$no izvajanje v podjetju, kar
pripomore k uspesnosti poslovanja. Za uresnicevanje zastavljenega cilja je potrebno doseci
kompromis med tremi temeljnimi cilji, ki so medsebojno nasprotujoci. Ti trije temeljni cilji so
(Kovacic, Bosilj Vuksic, 2005, str. 41):

e ¢as,
e stroski,
e kakovost.

Casovna komponenta se odraza v tem, da podjetje dosega zastavljene roke izvedbe naroéil
kupcev. Podjetje, ki ne izpolnjuje pogodbenih rokov, izgubi zaupanje pri svojih kupcih, kar
povzroc€i njihov odhod h konkurenci. Proizvajalci, ki se zavedajo pomembnosti obljubljenih
rokov izvedbe, velikokrat omogocajo vpogled kupcem v proces obdelave njihovega narocila.
TakSen vpogled daje kupcu pomembno vlogo pri izpolnjevanju naro€ila, kar lahko dodatno
okrepi njegovo zaupanje. StroSkovna ucinkovitost je neposredno povezana z nafinom in
tehnologijo izdelave proizvoda oziroma storitev. StroSkovni in ¢asovni cilji so velikokrat v
obratnem sorazmerju s kakovostjo, zato je pri teh ciljih pomembno poiskati ustrezno
ravnoteZje. Podjetje se mora najprej zavedati svoje pozicije na trgu in dolociti segment trga, ki
ga Zeli pokrivati. Glede na pozicijo na trgu podjetje dolo€i ravnoteZje med Casom izvedbe,
upravienimi strodki in kakovostjo proizvoda oziroma storitve. Ce se podjetje na strate§kem
nivoju odlo¢i, da bo zasedlo drug segment trga, to posledi¢no zahteva tudi prenovo poslovnih
procesov. Ce podjetje zasleduje cilj po visji kakovosti proizvodov ali storitev, to nujno
povzroCi spremembo proizvodnega procesa, kjer se mora uvesti vecje Stevilo vmesnih
kontrol, kar posledi¢no poveca stroske, ki pa morajo biti upravieni z vi§jo prodajno ceno
kakovostnejSega proizvoda.

2.3. Teoreti¢na opredelitev upravijanja poslovnih procesov

V zgodnjih devetdesetih se je zacel pojavljati nov nacin organiziranosti podjetij s konceptom
poslovnih procesov in orientacije na poslovne procese. TakSne organizacije so temeljile na
orientiranosti na kupca in tiste procese, ki ustvarjajo dodano vrednost. S staliS¢a takSnega
pogleda predstavljajo procesi jedro funkcioniranja doloCene organizacije, saj le to sestavljajo
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procesi in ne proizvodi oziroma storitve. Tako lahko reCemo, da upravljanje v podjetju
pomeni upravljanje z njegovimi poslovnimi procesi.

Poslovni procesi so bili kljub svoji pomembnosti v Studijski literaturi za menedZerje dostikrat
zanemarjeni, predvsem zaradi preprianja, da so organizacijske enote strukturirane na podlagi
funkcij ali proizvodov, ki jih izdeluje podjetje.

V izvajanju in upravljanju s poslovnimi procesi je skrito znanje, ki ga ima podjetje. Vsako
podjetje izvaja procese na svoj inovativen nacin. Bolj kot je to izvajanje ucinkovitejSe in
inovativno, uspesnejsSe je podjetje. Horizontalni pristop nam omogoca spremljanje pretoka
materiala in informacij, kar povzro¢i, da posameznik lazje identificira proizvod na posamezni
aktivnosti znotraj procesa. Ce upravljamo procese na taken naéin, lahko laZje definiramo,
kdo je odjemalec v procesu in kako se posamezne funkcije vkljuCujejo v razlicnih delih
procesa (Dervitsiotis, 1999, str. 309).

Upravljanje poslovnih procesov nima enotne definicije in ga avtorji razlicno opredeljujejo.
Tako avtorja Hooper in Wright (Hooper, Wright, 2006) upravljanje poslovnih procesov
razumeta kot koncept, ki povezuje poslovno strategijo s tehnologijo, z namenom doseganja
povezave operacij med njimi. TakSen koncept predstavlja celovit sistemski pristop, ki ima
kljucno vlogo pri zagotavljanju fleksibilnosti organizacije. TakSen pristop vkljucuje
metodologijo, orodja in sisteme, ki so povezani tako, da vzpostavijo okolje, ki omogoca
ucinkovitejsi razvoj procesov.

Avtor McCoy (McCoy, 2005) definira upravljanje poslovnih procesov kot mehanizem za
nadzor in usmerjanje organizacije, z namenom vecje fleksibilnosti in operativne zmogljivosti.
Taks$no upravljanje opredeli kot strukturiran pristop, ki uporablja metodologije, orodja, mere,
nacine vodenja in programska orodja za upravljanje in stalno optimiziranje tako
organizacijskih, kakor tudi procesnih aktivnosti.

Pomembno je tudi lociti upravljanje poslovnih procesov in prenovo poslovnih procesov, saj
sta to dva razli¢na koncepta. Na podlagi definicij razli¢nih avtorjev lahko povzamemo, da je
upravljanje poslovnih procesov nadaljevanje predhodne prenove poslovnih procesov. Tako
Harmon in Miers (Harmon, Miers, 2005) opredeljujta upravljanje poslovnih procesov, kot
evolucijski korak naprej od prenove poslovnih procesov. Prenova poslovnih procesov
korenito in enkratno posega v poslovne procese, medtem ko je upravljanje poslovnih
procesov bolj mehak nacin postopne spremembe poslovnih procesov. Pri upravljanju
poslovnih procesov je vodilo smernice vodstva, ki natanéno opredeljujejo cilj sprememb, ki
jih Zelimo doseCi, pri prenovi poslovnih procesov pa v ve€ini primerov Zelimo hitro
transformacijo poslovnih procesov, brez zagotovila, da bo takSen nacin pripeljal do Zelenih
rezultatov (Rozman, 2006).
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Kljub popularnosti procesne usmerjenosti in Zelji po stalnem izboljSevanju in spreminjanju
procesov, pa je neka zmerna mera konservativnosti zazelena. Avtorji, kot je Keen (Keen,
1997, str. 3), v svojem delu opisujejo procesni paradoks. To pomeni, da se podjetju
poslovanje poslabsa ali celo propade, kljub temu, da se mu je povecala u¢inkovitost in tudi
kakovost proizvodov, kot posledica izpeljane prenove poslovnih procesov. Avtor je mnenja,
da je takSen paradoks posledica prenove napacnih procesov. Iz tega lahko sklepamo, da je
usmeritev podjetij v prenovo poslovnih procesov lahko ucinkovita le, ¢e ima podjetje trZzno
zanimive programe in storitve, ki mu Ze sedaj dajejo pozicijo na trzisu. Prenova ali
sprememba poslovnih procesov se znotraj podjetja odraza kot zniZevanje stroSkov in
izboljSanje nadzora. Na zunaj pa se takSne spremembe odrazajo v boljSem in fleksibilnejSem
zadovoljevanju potreb naSih strank. Iz tega sledi, da lahko procesni paradoks gledamo tudi
tako, da se vprasamo, ali je procesni pristop res primeren za vse organizacije in za vse primere

v poslovnem okolju.

3. Modeliranje poslovnih procesov

Poslovni procesi, ki se izvajajo v podjetju, njihove aktivnosti, zaporedje, vhodi in izhodi so
lahko zelo kompleksni, zato je njihovo opisovanje lahko zelo nepregledno. Zaradi tega dejstva
poslovne procese modeliramo. Poslovni procesi, ki so prikazani v modelih, so lazje razumljivi
in preglednejSi, prav tako pa so dobra osnova za njihovo informatizacijo. Modeliranja
poslovnih procesov ne moremo v celoti primerjati z modeliranjem v tehniskih vedah, saj ima
to modeliranje vedno prisoten tudi ¢loveski dejavnik. Primerjava istega poslovnega procesa,
ki bi ga izvajala dva neodvisna in nepovezana analitika, bi imela za rezultat razlicna modela
poslovnih procesov. Razli¢no modelirani procesi, ob predpostavki pravilne uporabe izbrane
metode, ne pomenijo, da je kateri od modelov napacen, gre le za drugacen osebni pogled
analitika na predstavljene procese.

3.1. Definicije modelov

Modeliranje je eden od nacinov, da laZje razumemo dogajanje okoli nas, saj nam omogoca
preprostejsi in bolj strukturiran pregled dogajanja in aktivnosti. Avtorji definirajo model
razli¢no. Tako Eriksson in Penker (Eriksson in Penker, 2000) opredeljujeta, da takrat, kadar
modeliramo sistem, ga lahko opiSemo na ve¢ nacinov, na primer z razlicnimi diagrami, ki
predstavljajo razlicne poglede na sistem. Vsak od njih je neodvisen, vendar na nek nacin
povezan z drugimi vidiki.

Za modele velja, da ne smejo biti kompleksnejSi od sistema, ki ga predstavljajo, saj je v
nasprotnem primeru obvladovanje modelov enako ali pa Se celo bolj kompleksno, kot
obvladovanje realnega sistema. S takSnimi modeli ne pridobimo nicesar. Na razumevanje
modelov v veliki meri vpliva tudi zmoZnost analitika, da dojame proces, ki ga modelira.
Razumevanje lahko pove¢amo tako, da analitiku predstavimo ¢im vec razli¢nih pogledov na
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proces. S predstavitvijo procesa z veC perspektiv in pregledom vse dokumentacije analitik
izboljSa svojo predstavo, kar mu omogoca laZje modeliranje.

Dober primer kompleksnega modela, ki je razumljiv in obvladljiv, najdemo v gradbenisStvu - v
gradbenem nacrtu, ki predstavlja model nacrtovane zgradbe. Gradbeni nacrt vsebuje veliko
koli¢ino podatkov, ki jih uporabljajo izvajalci v razli¢nih fazah gradnje stavbe, vendar je Se
vedno zelo jasen in lahko razumljiv. Osnovni model zgradbe temelji na arhitekturi objekta,
kateri so prilagojeni nacrti za strojne inStalacije, nacrti za elektricno napeljavo, nacrti
vodovodne inStalacije in podobno. Modeliranje, ki izhaja iz splosnega k bolj podrobnemu,
prikaze vse potrebne podatke za posameznega podizvajalca, ki izvaja delo na objektu.
Graficni model gradbenega nacrta je dopolnjen tudi z besedilnimi opisi, ki ga dopolnjujejo.
Besedilni opisi se uporabljajo za predstavitev podatkov, ki jih ni smiselno predstavljati v
grafi¢ni obliki (predvsem popis materiala, potrebnih gradbenih in zemeljskih del itd.). Iz tega
lahko sklepamo, da gradbeni nacrti dobro reSujejo problem kompleksnosti modeliranih
procesov. TakSne dobre prakse se v dolocenih segmentih lahko uporabljajo tudi pri
modeliranju poslovnih procesov in njihove informatizacije.

Vlogo, ki jo ima modeliranje na razli¢nih nivojih pri informatizaciji poslovnih procesov,
prikazuje slika 4.

Slika 4: Vloga modeliranja pri informatizaciji poslovnih procesov.

Realni svet kot ga dojemamc

{} Analiza

Model realnega sveta (konceptualni
model)

Nacdrtovanje

Model informacijskega sistema (nacrt)

‘ ‘ Implementacije

Implementirani informacijski sistem

Vir: Wand in Weber, 1993.

Poslovne procese lahko modeliramo na razlicne nacine, saj za opis procesov obstaja vec
nacinov, od tistih, ki so bolj formalni in tezko razumljivi, do taks$nih, ki niso tako natan¢ni, jih
pa lahko uporabljajo tudi nepoznavalci. V zadnjem Casu sta najpogosteje uporabljena objektni
in procesni pristop. Stroge lo¢nice med obema pristopoma ni, se je pa objektni pristop bolj
uveljavil pri informatikih, procesni pa pri poslovnih analitikih.
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Procesni pristop predstavlja organizacijo kot zaokrozeno celoto delovnih procesov in njihove
medsebojne interakcije. Delovni procesi sestavljajo in opredeljujejo vsako organizacijo, ki jih
izvaja zato, da bi dosegla svoj cilj. Vsebujejo medsebojno povezane aktivnosti, dogodke,
vloge in vire, ki se pri tem porabljajo. Njihovo razumevanje je velikokrat tezavno zaradi vec¢
razlogov. Prvi razlog nerazumevanja je kompleksnost poslovanja, nato notacija, v kateri so
opisani poslovni procesi, saj praksa pokaze, da so znotraj podjetja velikokrat uporabljeni
razli¢ni opisi. Drugi razlog za nerazumevanje je razpored aktivnosti, njihovo Stevilo in
prepletenost znotraj posameznega poslovnega procesa. Tako moramo pri modeliranju
poslovnih procesov izhajati iz dveh medsebojno izkljuéujodih se predpostavk. Ce Zelimo
doseci popolnost modela, ki bo vseboval vse aktivnosti in njihov podrobni opis, bi bil le-ta
tezko razumljiv, v nasprotnem primeru pa je model sicer lazje razumljiv. Je pa vprasanje, ali
smo z modelom res zajeli vse pomembne aktivnosti, ki se odvijajo v procesu (Dori, 2002).

Opisi, modeli ali specifikacije delovnih procesov so po navadi sestavni del organizacijske
dokumentacije. Delovni procesi so pogosto definirani s pravilniki ali navodili za delo. V
podjetjih, kjer imajo uveden sistem vodenja kakovosti, pa so delovni procesi dokumentirani
kot del poslovnika kakovosti. Kakovost te dokumentacije je lahko vprasljiva, saj vedno ne
opisuje procesov tako, kot se v realnosti odvijajo oziroma dokumentacija ne sledi spremembi
procesov. Pri modeliranju in informatizaciji poslovnih procesov lahko to dejstvo povzroci
veliko tezav, saj se pri analizi in modeliranju procesov ne gre zanasati zgolj na tovrstno
dokumentacijo. Kljub vsem omenjenim slabostim pa dokumentacija modelov procesov,
razli¢ni opisi postopkov in pravilniki predstavljajo enega od prvih vhodov v fazi zbiranja
zahtev in modeliranja procesov pri razvoju procesno orientiranega informacijskega sistema.
Kot primer lahko navedem proizvodni proces, kjer dokumentacija izvedbe, pravilnik izvedbe,
opis postopkov, kosovnica materiala in proces izdelave nekega izdelka predstavlja bazo
znanja v podjetju (lahko tudi konkurencno prednost) in je osnova za avtomatizacijo aktivnosti
in razvoj informacijskega sistema, ki to podpira. Pri modeliranju procesov moramo uporabiti
tako graficne prikaze procesov, kakor tudi besedilni opise. TakSen nacin modeliranja je
potreben zato, da razumejo proces tako poslovni analitiki, kakor tudi racunalniski
strokovnjaki, ki ga informatizirajo.

Procesni modeli organizacij tako sluZijo kot delovna navodila in tudi kot osnova za
informacijski sistem, zato je sistemati¢no upravljanje z njimi kljunega pomena. Posledice
nesistemati¢nosti in ad hoc pristopa k izdelavi procesnih modelov so (Rozman, 2006, str. 4):

¢ nenatan¢na dokumentacija organizacijskih in programskih procesov,

e neskladnost procesnih modelov z dejanskim stanjem poslovanja in dela v
organizaciji,

¢ medsebojna nekonsistentnost razli¢nih vrst opisov procesov (grafi¢na, tekstovna),

® tezavno vzdrZevanje procesnih modelov,

® tezavno razumevanje pomena procesnih modelov.
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Zaradi opisanih dejstev prihaja do dveh kriti¢nih tezav glede kakovosti procesnih modelov:

e procesni modeli se ne uporabljajo,

¢ izdelava informacijskega sistema, ki je izdelan na podlagi procesnih modelov, je
oteZena, saj prihaja do nesporazumov med tistimi, ki opisujejo poslovni proces in
tistimi, ki ga informatizirajo.

Na podlagi opisanih definicij, sploSnih modelov in modelov, ki se uporabljajo pri analizi
poslovnih procesov, lahko povzamem, da so pravilno in pregledno modelirani poslovni
procesi osnova za nadaljnji razvoj. V organizaciji se s tem vzpostavi zavedanje, kateri procesi
obstajajo, kateri so glavni in podporni in kateri so tisti, ki prinasajo najve¢jo dodano vrednost
in predstavljajo konkurenc¢no prednost organizacije. Ta osnova je predpogoj za uspesno
izvedbo avtomatizacije delovnih aktivnosti in informatizacije poslovnih procesov.

3.2. Postopki modeliranja poslovnih procesov in njihova informatizacija

Poslovni procesi v organizaciji so sestavljeni iz podprocesov in aktivnosti, ki predstavljajo
najprej razcleniti s pomocjo uporabe koncepta dekompozicije. S pomocjo tega koncepta
raz€lenimo glavne procese na podprocese, ki na operativni ravni predstavljajo delovne
postopke oziroma delovne procese. V primerjavi s postopki modeliranja procesov predstavlja
dekompozicija raz€lenitev Ze obstojeCih poslovnih procesov z namenom analiziranja in
morebitne prenove. Znacilno za razclenjen poslovni proces je (Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢, 2005,
str. 178):

e Vhodi: izdelki ali storitve, ki vstopajo v proces, kjer se preoblikujejo v izhode iz
delovnega procesa;

e Lastniki procesa: oseba v organizaciji, ki ima vlogo pri nadzoru in je odgovorna za
izvedbo delovnega procesa;

® Prevzemnik: notranji ali zunanji, ki prevzema rezultate delovnega procesa, odvisno od
tega, kje v sistemu se delovni proces nahaja;

® Omejitve: predstavljajo meje delovnega procesa in pristojnosti lastnika;

e Aktivnosti: delovni postopki, vhodi, izhodi in viri, ki se uporabljajo;

® Dodana vrednost: doprinos k vrednosti izdelka ali storitve, ki je ustvarjen pri procesu
preoblikovanja vhodnih veli¢in v izhodne;

e StroSek: skupna vrednost porabljenih virov v delovnem procesu;

e Cas: $tevilo ¢asovnih enot, ki je potrebno za proizvodno posamezne izhodne veli¢ine;

e Kljucni dejavniki uspeha: doseganje pomembnih ciljev, ki naro¢niku zagotavljajo
uspesnost izvajanja delovnih procesov;

® [zhodi: izdelki in storitve, ki so izhod iz delovnega procesa.
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Po razclenitvi poslovnih procesov lahko zacnemo s postopkom analize procesa, ki ga
obravnavamo tako glede materialnih kot tudi informacijskih tokov, ki spremljajo poslovne
procese.

Prvi korak analize poslovnih procesov je model poslovnega procesa, ki zZe obstaja. To je tako
imenovani model "kot je" (anglesko: As-is), ki predstavlja obstojece poslovne procese. Pri
nadaljnjem modeliranju pa Zelimo doseci model "kot naj bo" (anglesko: To-be). Za prehod iz
stanja "kot je" v stanje "kot naj bo" je potrebno kar nekaj iteracij. Izkazalo se je, da se v vecini
primerov novo modelirani ali prenovljeni poslovni procesi uporabljajo za potrebe uvedbe
novega informacijskega sistema. Zaradi tega dejstva bo v nadaljevanju prikazan postopek
modeliranja procesov na podlagi tehni¢ne (informacijske) in analitiCne perspektive, ki se v
takSnem primeru zdruzujeta in postajata soodvisni.

V projekt modeliranja poslovnih procesov, ki jih Zelimo v poznejsi fazi tudi informatizirati, je
potrebno vkljuciti vse klju¢ne predstavnike procesov, ki jih modeliramo, in tudi enega od
razvojnih inZenirjev, ki bodo pozneje razvijali informacijski sistem. Sam postopek
modeliranja izvajajo analitiki, ki si pri spoznavanju poslovnih procesov pomagajo s
pridobljeno dokumentacijo, pisnimi vprasalniki, intervjuji s posameznimi izvajalci delovnih
procesov, skupinskimi intervjuji, opazovanjem uporabnikov pri njihovem delu in skupinskimi
delavnicami. Razvojni inzenir sodeluje pri modeliranju kot opazovalec, z namenom, da si
lahko ustvari dolo¢ene konceptualne zasnove, predvsem pa je pomembno, da razume glavne
cilje modeliranja in informatizacije poslovnih procesov (Vir: Keith A. Butler, Ali Bahrami,
Cris Esposito, Ron Hebron, 2000, str. 193).

Cilji analitika in razvojnega inZenirja so v vecini primerov razli¢ni. Kot primer navajam, da
analitik sledi poslovnemu cilju, ki se odraza v izkoristku vseh prednosti, ki jih prinasajo
prenovljeni poslovni proces, medtem ko je cilj razvojnega inZenirja zgolj uvedba in
informatizacija novega poslovnega procesa. S strani uvedbe je takSen cilj popolnoma
zadosten, gledano SirSe pa ni dovolj za doseganje poslovnega cilja. Zato je pomembno, da
analitiki in razvojni inZenirji enako razumejo glavne cilje prenove in informatizacije
procesov. Pomembno je tudi razumeti, kako bodo uvedene spremembe vplivale na delovne
procese zaposlenih od prvega dne uvedbe, pa tudi pozneje skozi razvoj in vzdrZevanje
informacijskega sistema. Zaradi navedenih dejstev je pomembno, da pri modeliranju
sodelujejo tudi analitiki in razvojni inZenirji, vendar so v tem primeru vloge, ki jih opravlja
posameznik, jasno definirane (Vir: Keith A. Butler, et al., 2000).

Pri takSnem pristopu modeliranja poslovnih procesov in poznejSe informatizacije le-teh lahko
vzporedno izvedemo postopek modeliranja procesov in postopek razvijanja informacijskega
sistema. Oba postopka se zaCneta z ugotavljanjem stanja ("kot je"), in sicer na nivoju
poslovnih procesov in na nivoju obstojeCe programske opreme. Pri tem oba postopka teceta
lo¢eno in neodvisno eden od drugega. Kako pridobimo podatke za analizo stanja poslovnih
procesov, sem Ze opisal, podatke o obstojeCem informacijskem sistemu pa pridobimo s
pomocjo analize obstojeCe baze podatkov in funkcionalnosti, ki jih ima sedanji sistem.
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Ugotavljanje obstojeCega stanja informacijskega sistema je dobra osnova za jasno opredelitev,
ali je moZno obstojeci informacijski sistem razvijati oziroma dograjevati ali moramo razviti
nov informacijski sistem, ki lahko temelji na novejsi tehnologiji. TakSna presoja je nujna, da
se lahko kredibilno odlo¢imo za razvoj novega informacijskega sistema, ki bo podpiral
prenovljene poslovne procese. Na sliki 5 je tako prikazan postopek vzporednega razvoja
poslovnih procesov in informacijskega sistema, ki se v vseh fazah lahko ponavlja.

Slika 5: Vzporedni postopek modeliranja poslovnih procesov in razvoja informacijskega
sistema.

] Model zelenik Model izvedljivih poslovn

Model poslovnih | poslovnih procesov R procesov

procesov "kot je" (spremembe poslovnih (spremembe poslovnih
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sistema (spremembe
1S
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Vir: Keith A. Butler, Ali Bahrami, Cris Esposito, Ron Hebron, 2000.

V zacetni fazi ugotavljanja obstojecih stanj poslovnih procesov in informacijskega sistema se
oba postopka lahko obravnavata loCeno, pozneje pa je povezava med njima nujna. Pri
oblikovanju Zelenega poslovnega modela in Zelenega modela informacijskega sistema poteka
primerjava, da se lahko ugotovi, ali je moZna tehni¢na izvedba, koliko ¢asa bomo za to
porabili in kakSni bodo stroski. Ta primerjava ima ve¢ ponovitev, saj se lahko v tej stopnji
razvoja Se odlo¢imo, ali nadaljujemo razvoj na obstojeCem informacijskem sistemu ali
za¢nemo nov razvoj. V teh primerjavah je potrebno najti pravilno ravnotezje med Zelenimi
spremembami poslovnega procesa ter stroSki in casom, ki so potrebni za njihovo
informacijsko podporo. Pri tej fazi je potrebno prilagajanje (spreminjanje, iskanje drugih
moznosti) tako na strani analitikov, kot razvojnih inZenirjev, saj stroski in ¢as ne nara$c¢ajo
linearno z zahtevami. To pomeni, da do neke meje lahko razvijamo in dopolnjujemo obstojeci
informacijski sistem (linearno narascanje stroSkov in Casa izvedbe), nad to mejo pa je
potreben popoln reinZeniring ali nov razvoj informacijskega sistema (stopnicasti skok
stroSkov in veliko poveCanje Casa izvedbe). Zaradi usmerjenosti v prihodnost ni vedno
smotrno vztrajati pri dograjevanju obstojecega informacijskega sistema, pomembno pa je, da
vemo, zakaj smo se odlocili za nov razvoj informacijskega sistema in koliko ¢asa in denarja
bomo za to porabili.
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Nadaljnji postopki modeliranja poslovnih procesov in razvoja informacijskega sistema
potekajo po logi¢nem zaporedju, kjer so prenovljeni poslovni procesi osnova za razvoj
informacijskega sistema. Pri zadnji fazi je Se pomembno uporabnisko testiranje, saj se pri tem
pokazejo vse pomanjkljivosti prenovljenih procesov in razvitega informacijskega sistema.
Dobro uporabnisko testiranje in simulacija poslovnih dogodkov bistveno pripomoreta k
hitrejSemu prehodu na produkcijsko okolje (Vir: Keith A. Butler, et al., 2000).

3.3. Uveljavijene metode in tehnike modeliranja

Pri modeliranju poslovnih procesov lahko uporabljamo razlicne tehnike, ki se med seboj
razlikujejo glede na nacin predstavitve (grafi¢ni prikaz/tekstovni opis), predpisano stopnjo
formalnosti (uporabljena notacija), jasnost, nedvoumnost in enostavnost. Te tehnike se
medsebojno razlikujejo glede na atribute, ki so v njih poudarjeni. Tako so lahko dolo¢ene
tehnike laZje za uporabo, vendar ne uporabljajo standardnega nabora simbolov in so za razvoj
informacijskih sistemov na podlagi modeliranih procesov neuporabne. Tako Rozman (2005
str. 74-82) opredeljuje, da v kolikor tehnika modeliranja ni strogo formalna, je sicer lazja za
uporabo, vendar rezultati niso primerni za razvoj informacijskih sistemov. Vecinoma so
modeli poslovnih procesov prikazani graficno, saj izhajamo iz predpostavke, da lahko slika
pove veliko ve¢ kot tiso€ besed in tudi povezave znotraj procesov so bolj pregledne. Na
podlagi navedenega so se oblikovale naslednje zahteve glede tehnik modeliranja (Kovacic,
Bosilj Vuksic¢, 2005, str. 184):

e Enostavnost. Uporaba tehnike ne sme zahtevati obseznega znanja in ne sme imeti
prevec pravil. Pri tem je pomembno, da uporabljamo ¢im manj osnovnih gradnikov
(simbolov), kar omogoca hitrejSe razumevanje;

® Preglednost. ManjSe Stevilo uporabljenih simbolov v modelu, jasneje prikazuje
proces. Pri modeliranju je praksa pokazala, da so grafi¢ni prikazi bolj uporabni,
zaradi boljSe preglednosti.

V nadaljevanju bom najprej opisal tehniko procesnih diagramov poteka (anglesko: flow
chart), ki je najstarejSa, lahko razumljiva in tudi zelo razSirjena. Nato bom opisal notacijo
BPMN (anglesko: Business Process Modeling Notation), ki poskusa standardizirati simbole
modeliranja in je lahko zaradi vseh metod in orodij, ki jih ponuja, zanimiva izbira za
modeliranje v prihodnosti tudi za Agencijo. Pri nas in v svetu se uporabljajo tudi druge
tehnike in orodja za modeliranje, ki pa jih ne bom podrobno opisoval, saj bi presegale okvir
magistrskega dela. Opisana bo tehnika procesnih diagramov poteka, ker jo sedaj uporabljamo
na Agenciji. Metodo BPMN pa ocenjujem kot potencialno metodo za modeliranje poslovnih
procesov na Agenciji v prihodnosti, ker so osnovni elementi notacije podobni metodi
procesnih diagramov poteka in ker uporaba notacije BPMN v zacetni fazi ne zahteva nakupa
posebne programske opreme (dodatek k orodju Visio).
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3.3.1. Tehnika procesnih diagramov poteka

Ta tehnika je najstarejsa in tudi zelo razSirjena. Uporablja se za predstavitev izvajanja
algoritmov, delovanja poslovnih pravil in logike, ki se izvaja v raCunalniSkih programih.
Model procesnega diagrama poteka jasno prikaze proces izvajanja posameznih aktivnosti,
njihove povezave, vhode in izhode iz posamezne aktivnosti in povezave do ostalih procesov.
Prednost te tehnike je, da je preprosta za razumevanje in ne zahteva nekega predhodnega
znanja. Zaradi svoje preprostosti je velikokrat uporabljena v dokumentih, kjer so analizirani
prenovljeni ali novo modelirani poslovni procesi, katerih pravilnost morajo potrditi operativni
izvajalci delovnih nalog. V analizah poslovnih procesov se tehnika procesnih diagramov
poteka dopolnjuje tudi z besedilnimi opisi znacilnosti dolocenih aktivnosti, ki jih ni mogoce
grafi¢no prikazati. Osnovni gradniki modelov procesnega diagrama poteka so prikazani na
sliki 6.

Slika 6: Osnovni gradniki pri modeliranju s tehniko procesnih diagramov poteka.

Proces 1

da Aktivnosi 1

Zacetek /
—povezava
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Vir: Indihar gtemberger, 2007.

Kombinacija simbolov, ki so prikazani na sliki 6, nam omogoca, da nariSemo model procesa.
Risanje procesa za¢nemo s simbolom, ki predstavlja zaetek in tudi konec procesa. PusCice v
diagramu poteka prikazujejo smer toka podatkov in povezujejo zaporedne aktivnosti. Pri
modeliranju procesov uporabljamo tudi odlo¢itve oziroma razveji$¢a, ki proces locijo na dve
ali ve¢ smeri. Proces velikokrat poteka tudi preko doloCene organizacijske enote, ki je
oznaCena s pravokotnikom, ki ima napisano ime organizacijske enote oziroma oddelka.
Aktivnost v procesnih diagramih nariSemo s pravokotnikom, opisno pa jo definiramo z
glagoli in glagolniki, ki izrazajo dejanje oziroma dogajanje (sprejemanje naroc€il, odobritev
kredita ...). Aktivnostim v procesu lahko priredimo tudi naslednje podatke (Indihar
§temberger, 2003):

® Vhodi: eden ali ve¢ vhodov je lahko preko povezav povezanih z aktivnostmi;

e Viri: pri izvajanju aktivnosti lahko uporabljamo cloveske vire, stroje in druga
sredstva. Za izvajanje aktivnosti lahko uporabljamo ve¢ razli¢nih virov in vec virov
hkrati;

® [zvajanje: opredeljuje Cas trajanja, stroske, ki pri tem nastajajo in urnik izvajanja;
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® [zhodi: 1zhodi iz aktivnosti lahko predstavljajo koncne rezultate, v vecini primerov
pa so vhodi v naslednje aktivnosti.

Prikaz aktivnosti v procesih, ki so razdeljeni med ve¢ organizacijskih enot, nam omogoca
analiziranje povezav med organizacijskimi enotami, ki so v vecini primerov funkcijsko
organizirane. Povezave v procesih, ki segajo med razli¢ne organizacijske enote, so velikokrat
kritine, zato jih je potrebno podrobno razgraditi. Zaposleni, ki so del procesa, ki je razSirjen
¢ez veC organizacijskih enot, se morajo zavedati, kaj je namen in cilj izvajanja aktivnosti.
Zavedanje in odgovornost do izvajanja aktivnosti v procesu je prvi korak v prehodu iz
funkcijske v procesno organizacijo. Modeliranje poslovnih procesov s tehniko procesnih
diagramov poteka lahko zaradi svoje preprostosti veliko prispeva k razumevanju procesov, ki
potekajo znotraj organizacije. Zaposleni s pomoc¢jo modela spoznajo, kje v procesu se
nahajajo njihove aktivnosti, kar pripomore k vecji odgovornosti do izvajanja aktivnosti.

3.3.2. Notacija BPMN

Notacija BPMN (anglesko: Business Process Modelling Notation) je bila razvita na podlagi
iniciative, ki je nastala v organizaciji BPMI (Business Process Management Initiative). Ta
organizacija, ki je bila ustanovljena leta 2000, je neodvisna in neprofitna. ZdruZuje vodilne
strokovnjake 1z IT podjetij in drugih strokovnih podrocij. Zavzema se za razvoj in vodenje
poslovnih procesov, ki segajo preko meja posamezne organizacije. Da bi dosegli zastavljeni
cilj, razvijajo standarde za modeliranje procesov, njihovo uporabo, izvrSevanje/izvajanje,
vzdrZevanje in optimizacijo (BPMI, 2008).

Eden od ciljev organizacije BPMI je bil razviti tudi skupino standardov, s katerimi bo mogoce
ravnanje in upravljanje z delovnimi procesi na isti nacin, kot relacijske podatkovne baze
omogocajo neodvisno upravljanje s podatki, ne glede na njihovega proizvajalca. V ta namen
so bili razviti naslednji standardi (Rozman, 2006, str. 31):

e BPML (anglesko: Business Process Modeling Language), ki je oznacevalni jezik
za izvajanje procesov, temelji pa na jeziku XML. Ta standard se ne uporablja vec,
saj sta ga nadomestila BPEL4WS (anglesko: Business Process Execution Language
for Web Services) in XPDL (anglesko: XML Process Definition Language);

e BPMN je grafi¢na notacija za modeliranje poslovnih procesov, ki omogoca jasno
predstavitev procesov in je osnova za preslikavo procesnega modela v izvajalno
obliko modela;

e BPQL (anglesko: Business Process Query Language) je jezik, ki omogoca dostop
do infrastrukturnega in namestitvenega okolja poslovnih procesov. Omogoca
izvedbo povprasevanj po vseh fazah procesov in nadzor nad njihovim izvajanjem.

Notacija BPMN je namenjena modeliranju poslovnih procesov. Notacijo imenujejo tudi
vizualni prikaz jezika BPML. Grafi¢ni simboli, ki jih pri modeliranju uporabljamo,

21



omogocajo dodaten opis v atributih/lastnostih posameznega elementa. BPMN je sicer grafi¢na
notacija, vendar so natan¢no definirana pravila preslikave v jezika BPEL4WS ali XPDL
(Rozman, 2006, str. 32).

Notacija BPMN definira poslovni procesni diagram (angleSko: Business Process Diagram -
BPD), ki temelji na tehniki procesnih diagramov poteka. Poslovni procesni diagram (BPD)
uporablja za prikazovanje poslovnih procesov nabor graficnih elementov, ki so definirani
tako, da so narisani modeli lahko razumljivi. Elementi za modeliranje so bili izbrani tako, da
jih lahko vecina analitikov hitro razume (aktivnosti so grafi¢no prikazane s pravokotniki z
zaobljenimi robovi, za prikaz odlocitev uporabljamo romb ...). Eno od vodil pri oblikovanju
simbolov je bila izgradnja preprostih in razumljivih simbolov, ki pa omogocajo tudi
modeliranje kompleksnih poslovnih procesov. Na ta nacin je nastal relativho majhen nabor
simbolov, ki so razdeljeni v osnovne kategorije. Na takSen nacin bralec hitro prepozna
osnovne elemente in razume diagram. Znotraj osnovnih kategorij imajo posamezni simboli
razli¢ne variacije, da podprejo modeliranje kompleksnejSih modelov, brez velikih sprememb
osnovnih elementov v kategorijah. Stiri osnovne kategorije elementov so (BPTrends, 2004):

e Koraki procesa (anglesko: Flow Objects);

e Povezovalni simboli (angleSko: Connecting Objects);
¢ Organizacijske enote (anglesko: Swimlines);

e Dejstva (angleSko: Artifacts).

Poslovni procesni diagram (BPD) v prvi kategoriji (koraki procesa) vsebuje osnovni nabor
treh elementov, tako da nacrtovalcem ni potrebno poznati Sirokega spektra razli¢nih

simbolov. Osnovni elementi so prikazani v tabeli 1.

Tabela 1: Osnovni elementi kategorije korakov procesa.

Naziv Opis Simbol

Dogodek Simbol za dogodek je krog in predstavlja nekaj, kar se zgodi
med potekom poslovnega procesa. Dogodek vpliva na tok
dogodkov in je opremljen z vzrokom in posledico. Dogodki - ‘ .
) ] B . ] zacetni vmesni  koné&ni
so krogi s praznim osrednjim delom, kjer je prostor za
dodatne oznake, s pomocjo katerih razlikujemo razlicne

sprozilce. Glede na Cas vplivanja poznamo tri razli¢ne tipe
dogodkov: zacetni, vmesni in kon¢ni.

Aktivnost | Simbol za aktivnost je pravokotnik z zaobljenimi oglis¢i in je
sploS$ni termin za delo, ki se izvaja. Aktivnost je lahko Opravilo Podproces
samostojna ali sestavljena. Opredeljeni sta dve vrsti [+]

aktivnosti: opravilo in podproces. Podproces se od opravila
lo¢i z majhnim plus znakom na sredini spodnjega simbola.

Prehod Simbol prehoda je romb in se uporablja za nadzorovanje
divergence in konvergence korakov procesa. Opredeljuje Prehod
osnovne razcepe in zdruZevanje poti.

Vir: White Stephen, 2004.
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Povezovalne simbole uporabljamo za medsebojno povezavo elementov in za opredelitev toka
dogodkov, kar omogoca modeliranje osnovne strukture poslovnega procesa. V tabeli 2 so
prikazani trije osnovni povezovalni elementi.

Tabela 2: Povezovalni elementi v poslovnem procesnem diagramu.

Naziv Opis Simbol

Potek Simbol poteka izvajanja je ravna €rta z zapolnjeno puscico na koncu in se .
izvajanja | uporablja za predstavitev zaporedja aktivnosti, ki se izvajajo v procesu. g
Tok Simbol toka sporocil je ¢rtkana Crta z odprto pus¢ico na koncu. Uporablja |

sporocil se za prikaz toka sporocil med dvema razlicnima akterjema v procesu. V

notaciji BPMN razli¢na akterja definiramo z organizacijskimi enotami.

Asociacija | Simbol asociacije je pikasta ¢rta s puscico na koncu in se uporablja za

asociacijo podatkov, besedil in ostalih izdelkov z elementi za opredelitev
korakov procesa. Asociacija se uporablja za prikaz vhodov in izhodov iz
aktivnosti.

Vir: White Stephen, 2004.

Stevilne metodologije za procesno modeliranje uporabljajo koncept organizacijskih enot kot
mehanizem za organizacijo aktivnosti v vizualno lo€enih kategorijah. S pomocjo tega lahko
prikazemo razli€ne funkcionalne zmoZnosti in odgovornosti. V tabeli 3 sta prikazana dva
elementa, ki lahko definirata organizacijsko enoto.

Tabela 3: Elementi, ki definirajo organizacijske enote.

Naziv Opis Simbol
Organizacijska Organizacijska enota predstavlja udeleZence v procesu. S
enota tem elementom grafi¢no lo¢imo mnozico aktivnosti od

name

drugih organizacijskih enot.

Podorganizacijska | Podorganizacijska enota je del organizacijske enote, ki je

lane™

enota razsirjena v horizontalni ali vertikalni smeri.

name
lanet

Vir: White Stephen, 2004.

Notacija BPMN je razvita z namenom, da omogoca nacrtovalcem doloeno mero
fleksibilnosti z uporabo razSirjenih simbolov, ki jih predstavlja kategorija dejstev. Na
poslovni procesni diagram lahko dodamo poljubno Stevilo dejstev za doloCen kontekst
poslovnega procesa. V tabeli 4 sta prikazana osnovna elementa, ki sodita v kategorijo dejstev.
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Tabela 4: Elementi kategorije dejstev.

Naziv Opis Simbol
Podatki Element podatki predstavlja mehanizem za prikaz podatkov, ki jih
aktivnost potrebuje ali izdela. Element je z aktivnostjo povezan s

pomocjo asociacije.

Opombe | S pomocjo opomb analitik dodatno opise poslovni procesni diagram.

Vir: White Stephen, 2004.

Na Agenciji pri analiziranju poslovnih procesov trenutno uporabljamo tehniko procesnih
diagramov. Ta tehnika se je uveljavila, ker jo razume vecina zaposlenih, ki imajo predhodno
izobrazbo, pridobljeno na podroc¢jih agronomije, biologije, prava itd. Po drugi strani pa se je
pri dograjevanju informacijskih sistemov pokazala potreba po natan¢nejSi definiciji vseh
vmesnih vhodov, izhodov, omejitev, pogojev za izvajanje procesa (pravila zajemanja
podatkov, odlocbe, pravila obraCunavanja, izpisi napak ...), ki ga morajo razumeti tudi ti
strokovnjaki, ki na podlagi uredb in strokovnih izkuSenj postavijo pravila izvajanja procesov
obravnave subvencijskih vlog. Eden od moZnih nac¢inov modeliranja poslovnih procesov na
Agenciji je tudi uporaba BPMN notacije. Tako bom v nadaljevanju magistrske naloge proces
informativnega obraCuna vlog, ki je modeliran s pomocjo tehnike procesnega diagrama,
modeliral s tehniko poslovnih procesnih diagramov (BPD), ki je definirana v notaciji BPMN.

3.4. Primer uporabe BPMN notacije pri modeliranju poslovnega procesa na
Agenciji

Vloge za dodelitev kmetijskih subvencij se elektronsko oddajajo od zafetka meseca marca do
konca meseca maja. Po oddaji in elektronskem podpisu vlog se preveri pravilnost podatkov
ter njihova skladnost glede na obstojeCe uradne registre in evidence (graficna pozicija
zahtevanih povrSin, prekrivanje prijavljenih povrSin z nekmetijsko rabo itd.); to fazo
imenujemo administrativna kontrola, na podlagi katere se na vlogi oznacijo zahtevki, ki niso
upraviCeni do izplacila subvencij v kmetijstvu, in status vloge. Vloge, ki so v ustreznem
statusu, lahko v nadaljevanju preidejo v proces obraCuna vlog, kjer se izraCuna viSina
upraviCenih sredstev. Proces obracuna vlog za subvencije v kmetijstvu vsebuje tudi moznost
informativnega obracuna, katerega rezultate uporabljamo pri nacrtovanju.

Informativni obra¢un subvencijskih vlog je podproces celotnega obratuna subvencijskih vlog,
ki zajema: podproces informativnega obracuna vlog, podproces pravega obracuna
subvencijskih vlog (rezultat tega procesa so odlo¢be o viSini upravicenih sredstev in podatki
za placilne naloge in porocevalni sistem x-tabele), podproces prenosa odlocb v e-hrambo,
podproces prenosa podatkov za placilne naloge in poroCevalni sistem x-tabele, podproces
interne razveljavitve obracunanih vlog in podproces obravnavanja pritoZzb in obnov
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postopkov. Celotni proces obracuna subvencijskih vlog je informacijsko podprt. Postopkovno
sta podprocesa informativnega obracuna in obravnavanja pritozbenega ali obnovitvenega
postopka vlog neodvisna glede na celotni proces obracuna. Celotni obracun zahteva
zaporedno izvajanje podprocesov pravega obraCuna subvencijskih vlog, belezenja odloc¢b v e-
hrambo (v nadaljevanju kreiranje izhodne datoteke podatkov za tisk odlocb), belezenja
podatkov za placilne naloge in porocevalni sistem (poroCevalni sistem x-tabel je dolocen in
predpisan sistem poroCanja s strani Evropske unije in je standardiziran za vse placilne
agencije), ter interno razveljavitev v primeru, ko pride do odkrite napake pri katerem od
podprocesov.

Namen informativnega obracuna je pridobivanje obracunskih vrednosti (finan¢nih in
vsebinskih - Stevilo upravicenih hektarjev), ki so osnova za nacrtovanje v katerem koli
trenutku, ne glede na stanje ali status vloge (razen vlog, ki so pravno nesprejemljive in imajo
status prepozna, umaknjena ali zavrzena), ki je bila elektronsko oddana na Agencijo in ne
glede na urejenost podatkov o partnerju (zamenjave nosilcev kmetijskega gospodarstva,
sprememba pravnega statusa kmetijskega gospodarstva itd.). Z obraCunom posamezne
obracunske skupine se proces informativnega obracuna tudi zakljuci (ni potrebnega izvajanja
5 % kontrol in potrjevanja). Omogocen pa je pregled vseh obracunskih vrednosti (finan¢nih
do nivoja proracunskih postavk) ter pregled odlocbe.

Proces informativnega obracuna poteka tako, da se v prvem koraku dolo¢i kombinacija
skupin zahtevkov, ki jih Zelimo informativno obraCunati in so vpisani na vlogi. Nato se
izbere, ali gre za navaden informativni obracun oziroma informativni obracun pritozb ali
obnov postopka. Izbere se lahko datoteka standardnega formata (txt), v kateri so navedene
identifikacijske Stevilke kmetijskih gospodarstev (v nadaljevanju KMGMID') za informativni
obracun in skupino, v kateri naj bi bil ta KMGMID obrac¢unan (primer: 100200300 EKOO).
MoZen je tudi avtomati¢ni izbor vseh KMGMID-ov z dolofeno skupino zahtevkov za
informativni obracun. Seznam KMGMID-ov se shrani na bazi in je predpogoj za izvajanje
informativnega obraCuna. Informativni obracun se izvaja po vrsti za vsak KMGMID v izbrani
skupini posebej. Ce se pri doloenem KMGMID-u pojavi obratunska napaka, se obradun za
ostale vloge nadaljuje, v datoteko, ki ima standardni format (txt), pa se izpiSe vrsta
obracunske napake. V primeru, ko se KMGMID po opravljeni administrativni kontroli nahaja
v statusu prepozna, umaknjena ali zavrZena, se pri izboru z datoteko ne izbere v obracun, prav
tako pa ni izbran v informativni obracun s pomoc¢jo avtomati¢nega izbora.

Ce je bila skupina zahtevkov za nek KMGMID Ze predhodno informativno obratunana, se ti
izraunani podatki izbriSejo in prepiSejo s podatki novega obraduna. Ce se v procesu izraduna
za posamezno obracunsko skupino za nek KMGMID pojavi napaka (na primer deljenje z O,
manjkajo¢i obvezni parametri ipd.), se ne obracuna, v datoteko pa se zapiSe napaka. V
nasprotnem primeru se skupina zahtevkov za ta KMGMID obracuna.

" KMGMID je identifikacijska Stevilka kmetijskega gospodarstva. Vlagatelji imajo lahko enega ali ve&
KMGMID-ov, ki so upraviceni do subvencij v kmetijstvu.
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Na sliki 7 je prikazan opisani proces informativnega obracuna, ki je modeliran s tehniko
procesnega diagrama poteka, ki jo v analizah procesov trenutno uporabljamo na Agenciji.

Slika 7: Proces informativnega obracuna subvencijskih vlog, modeliran s tehniko procesnih
diagramov poteka.

Zacetek inf obracunz

Dologcitev skupin zahtevkov za obracur
izbere se lahko poljubna kombinacija
(PLP+PVF+KRM OMLC KOF SKOF

OVCEKOZE GOV)
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obrac¢unavanih skupir
zahtevkov
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obracun preko seznama
(txt datoteka)

Evidentiranje napak (pri
izboru iz seznama se zapise
napaka v datotekc pri f4—da
masovnem obracunu pa se
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UMAKNJENA ali

VRZENA?

ne
A
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skupina zahtevkov za MID ze
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izratunana?
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delienje z 0 ipc)
ne

ne
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naslednje skupine

Konec ini obracunz

Vir: Analiza procesa obracuna 2007.

Proces informativnega obracuna subvencijskih vlog sem modeliral tudi s pomoc¢jo poslovnih
procesnih diagramov (BPD), ki jih definira notacija BPMN. Pri povezovanju elementov sem
se drzal osnovnih pravil, ki so navedena v specifikaciji BPMN. Najbolj osnovna pravila za
povezovanje predpisujejo, da mora biti na zacetku procesa zafetni dogodek, na koncu pa
kon¢ni dogodek. Pravilo za povezovanje toka sporocil, ki ga simbolizira ¢rtkana ¢rta z odprto
puscico na koncu, pa predpisuje, da lahko sporocila generirajo le elementi organizacijske
enote, elementi procesa, aktivnost in kon¢ni dogodki (BPTrends, 2004).
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Na sliki 8 je prikazan model procesa informativnega obraCuna subvencijskih vlog, ki je
modeliran s pomocjo poslovnih procesnih diagramov (BPD).

Slika 8: Proces informativnega obracuna subvencijskih vlog, modeliran s tehniko poslovnih
procesnih diagramov (BPD), ki jo definira notacija BPMN.
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Vir: Lastno delo.

V model na sliki 8 so dodani komentarji, ki olajSajo razumevanje posameznih elementov
notacije BPMN. Model informativnega obracuna subvencijskih vlog je narejen z orodjem
Visio (Microsoft) in dodatkom za elemente notacije BPMN, ki pa ne vkljucuje kontrol glede
pravilnosti povezanih elementov. V modelu je uporabljen za prikaz ponavljajoCih se
aktivnosti tudi element opravilo, ki ima v spodnjem delu zakrivljeno puscico. Ta element se
uporablja pri opravilu izbire kombinacije skupin za informativni obracun in pri izraCunavanju
posameznega KMGMID-a, ki je izbran in pripada eni od izbranih skupin (predstavlja zanko v
izvajanju opravila).

Model procesa informativnega obracuna subvencijskih vlog, ki je modeliran z elementi
notacije BPMN, je po ocenah nekaj strokovnih delavcev na Agenciji Se vedno pregleden in s
pomocjo dodanih komentarjev na elementih tudi razumljiv. Za pilotni projekt uvedbe BPMN
notacije pri modeliranju procesov na Agenciji se v prvi fazi lahko uporabi obstojece orodje, ki
ne omogoca povezovanja z razvojnim in izvedbenim jezikom BPML, omogoca pa
seznanjanje in izobrazevanje zaposlenih z notacijo BPMN in pravili modeliranja.
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4. Dejavniki, ki vplivajo na modeliranje poslovnih procesov

Stopnja opredeljenosti procesov znotraj organizacij je zelo razlicna. Nekatera podjetja imajo v
osnovi relativno dobro definirane procese, pri drugih organizacijah pa so procesi slabo ali
sploh niso definirani iz razli¢nih razlogov (nova proizvodna linija, nov inovativni proces, novi
predpisi in zakonodaja ...). Tako je potrebno za poslovne procese, ki v podjetju Ze potekajo,
ugotoviti njihovo ustreznost (stanje "kot je") in jih, ¢e je to potrebno, prenoviti ("kot naj bi
bilo"). Nove poslovne procese pa lahko modeliramo tudi s pomocjo konceptualnega
modeliranja. Osnovne informacije o predvidenem poteku poslovnega procesa pridobimo s
pregledom dostopne dokumentacije, pisnimi vprasalniki, intervjuji, skupnimi delavnicami in
podobno.

4.1. Konceptualno modeliranje

Modeliranje je ena od pomembnejSih faz pri razvoju informacijskega sistema, saj le-ta
predstavlja percepcijo drugega sistema, ki v vecini primerov deluje v realnosti. Modeliranje je
Se zlasti pomembno pri analiziranju stanja sistema, saj le-ta predstavlja njegovo abstrakcijo
organiziranosti. Tak$ne modele imenujemo konceptualni modeli. Konceptualni modeli morajo
predvsem prikazati poznavanje dejanskega izvajanja posameznih procesov. Tako Bubenko
(Bubenko, 1980) definira konceptualni model kot abstrakcijo modela organizacije, kjer
obstajajo fizine in socialne povezave, ki jih Zelimo razumeti in o njih komunicirati.
Izoblikovali so se Stirje osnovni nameni konceptualnega modeliranja:

e omogocati komunikacijo med uporabnikom, analitikom in razvijalcem,

® povecati razumevanje procesa pri vseh akterjih,

e osnova za zacetek razvoja informacijskega sistema,

e osnovna dokumentacija s podanimi zahtevami, ki je tudi osnova za vzdrZevanje
sistema.

Konceptualno modeliranje prav tako lahko opredelimo kot del sistemskega razvoja
informacijskega sistema, ki vkljucuje analizo, razvoj in implementacijo. Analitik transformira
realni sistem v konceptualni model, kjer se odraZa namen sistema in uporabnisSki pogled na
njegovo (Zeleno) stanje. Razvijalec transformira konceptualni model v informacijski sistem,
kjer zunanji vmesnik odraza Zelje uporabnika. Implementacija pa je faza, ko informacijski
sistem uvedemo v organizacijsko okolje in postane podporno orodje za izvajanje poslovnih
procesov.

Pri konceptualnem modeliranju lahko uporabljamo razli¢ne tehnike, jezike in notacije.
Zavedati pa se moramo, da je moC jezika, s katerim modeliramo, v njegovi semantiki.
Semantika definira, kako posameznik kombinira osnovne gradnike jezika, da prikaze bistvene
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lastnosti modeliranega procesa. Analitiki se pogosto srecujejo s kompleksnimi procesi, ki
potekajo v realnosti. To se najbolj odraza v modelih, kjer pride do "eksplozije podrobnosti".
Konceptualni model, ki je prezapleten, je potrebno abstrahirati (uvesti nov nivo abstrakcije) in
na nizjem nivoju prikazati podrobnosti. Dori (Dori, 2004) navaja, da takrat, ko vklju¢evanje
podrobnosti v konceptualni model ne prinese ve¢ dodane vrednosti, nehamo z modeliranjem.

V svoji knjigi Wand in Weber (Wand in Weber, 2002) na podlagi prakti¢nih izkuSenj
navajata, da je konceptualno modeliranje zahtevno in da se pogosto zgodi, da ga v
organizacijah opustijo. Kljub tak$ni oceni pa analitiki v praksi Se vedno ugotavljajo, da je
konceptualno modeliranje koristno in se uporablja kot del poslovne analize procesa. Osnovna
definicija konceptualnega modeliranja, povzeta po avtorjih Wand in Weber, opredeljuje:
"Konceptualni model se razvija in uporablja v fazi analiziranja zahtev uporabnika. Ti modeli
so veCinoma graficni in predstavljajo tako stati¢ni kot dinamicni pojav modeliranega
podro¢ja" (Wand in Weber, 2002). Na podlagi omenjene definicije lahko konceptualno
modeliranje razdelimo na:

e jezikovna pravila (slovnica),

* metodo (postopek, po katerem naj se slovnica uporablja),
® izvajalne procedure (rezultat modeliranega procesa),

* Kkontekst (okolje, v katerem se model nahaja).

Pri konceptualnem modeliranju je pomembno tudi vpraSanje, kako preverimo ucinkovitost
metod modeliranja procesov. Metodam za preverjanje ucinkovitosti je skupno to, da na
razli¢ne nacine preverjajo, katere koncepte iz poslovanja organizacije lahko predstavimo s
konceptualnim modelom. Za ta namen lahko med drugim uporabljamo tudi ontologijo, ki je
znana v filozofiji, predstavlja pa vejo metafizike, ki se ukvarja s preuCevanjem "realnega
sveta" (stvari, ki obstajajo). V bolj inZenirskih vedah pa pojem ontologije lahko razumemo kot
vedo, ki se ukvarja z znanjem (anglesko: knowledge representation). Pri tem upostevamo, da
se inteligentni sistemi ukvarjajo z obdelavo znanja, pojavlja pa se tudi potreba po ponovni
uporabi tega znanja. Na ta nacin dosezemo, da se znanje, ki je bilo pridobljeno pri resSevanju
dolo¢enih problemov, lahko ponovno uporabi pri novih razliicah inteligentnih sistemov
(Berners-Lee, et al., 2001). Na ta nacin pa se ontologija zelo pribliza modeliranju procesov,
kjer znanje, izkuSnje in pravila realnega sistema pretvorimo v konceptualni model. Iz tega
lahko sklepamo, da imata ontologija in konceptualno modeliranje kar nekaj skupnih tock, zato
bom v nadaljevanju opisal osnovne zakonitosti ontologije.

4.1.1. Ontologija
Ontologijo, kot vejo filozofije, ki se ukvarja z opisovanjem realnih sistemov, lahko

uporabljamo za definiranje konceptov, ki so predstavljeni v semanti¢nih jezikih za
modeliranje. Konceptualna teorija se ukvarja z vprasanjem, kako je organizirano ¢lovesko
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znanje o okolju, v katerem deluje. To znanje lahko povezemo v kategorije ali koncepte
(Bunge, 1979).

Na modeliranje poslovnih procesov in razvoj informacijskih sistemov lahko gledamo kot na
proces pretvorbe uporabnikove percepcije realnega sistema v modele in programske skripte,
ki se lahko izvajajo v informacijskem sistemu. Prvi korak pri tem je izdelava modela, ki bo
dobro predstavljal realno stanje sistema. To imenujemo konceptualni model (Wand Y., et al.,
1995).

Ontologijo opredeljujemo kot opis realnega sveta, ki je sestavljen iz stvari, ki imajo svoje
lastnosti. Lastnosti, ki jih pripisujemo stvarem, so lahko osnovne ali skupne. Na primer, viSina
posamezne osebe je osnovna lastnost, medtem ko je skupna lastnost ta, da je ta oseba
zaposlena v dolo¢enem podjetju. Stvari lahko povezujemo v sestavljene oblike stvari, ki pa
morajo imeti taks$ne lastnosti, ki jih nima nobena posamezna stvar. Primer sestavljene stvari je
procesorska mo¢ raCunalnika. Stvari imajo lastnosti, ne glede na to, ali jih zaznamo ali ne. V
nasprotju z lastnostmi so atributi znacilnosti, ki jih ljudje pripisujemo doloCenim stvarem.
Tako je na primer barva atribut, ki predstavlja lastnost, ki se odraza v doloCeni
elektromagnetni valovni dolZini. Zavedati se moramo, da vsi atributi ne predstavljajo lastnosti
stvari in da vse lastnosti niso izrazene v atributih. Stvar, ki jo modeliramo, je umescena v
funkcionalno shemo, ki predstavlja nabor atributov funkcij, predvsem funkcije ¢asa. Zelo
pomemben pri tem je pogled analitika. Ta se odraza tako, da je drugaCen pogled na isto stvar
lahko predstavljen v razli¢nih funkcionalnih shemah. Vsak pogled na stvar je odvisen od
opazovalca in se lahko nanasa samo na doloCene lastnosti, ki jih opazuje (Wand in Weber,
2002).

Nacela, ki sem jih opisal, so osnovni gradniki za definiranje pojmov stanja, dogodka,
interakcije in sistema. To so v ontologiji osnove konceptov, ki imajo natan¢en pomen. Stanje
stvari je poseben pogled na nabor vrednosti in funkcij v funkcionalni shemi, ki definira takSen
pogled. Zakonitost ontologije je, da se vse stvari spreminjajo, vsaka sprememba pa je
posledica spremembe doloCene lastnosti stvari. Iz te definicije sledi, da se spremembe
odraZzajo kot spremembe stanja stvari. Spremembo stanja lahko definiramo kot dogodek, ki je
sestavljen iz treh klju¢nih komponent (Gruber, 1993):

e zacetno stanje,
® koncno stanje,

¢ transformacija.

V primeru dogodka predstavlja transformacija mehanizem, ki vpliva na spremembe. Tako
stanje kot tudi dogodek sta predmeta omejitev, ki jih imenujemo zakoni. Zakoni so prav tako
lastnosti stvari.

Pojem medsebojnega vplivanja je prav tako zelo pomemben za definiranje sistema. Za
pojasnitev pojma medsebojni vpliv lahko navedem naslednji primer: Stvar y vpliva na stvar X,
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¢e gre x skozi stanje, kjer prisotnost y vpliva na x. Stvar y in x imata medsebojni vpliv, ¢e
lahko vsaj eden od njiju vpliva na drugega. Glede na podano definicijo lahko izhajamo, da
sistem obstaja zaradi medsebojnega vpliva stvari, ki ga sestavljajo.

Okolje sistema je nabor stvari, ki so povezane s komponentami sistema, vendar niso del
zgradbe sistema. Struktura sistema je nabor vseh povezav, vklju¢no z vsemi komponentami
(povezava komponent znotraj sistema ali povezava s komponentami iz okolja).

Sistem lahko gledamo kot stvar ali kot skupek stvari, odvisno od opazovalca. Glede na
osnovno definicijo pa je sistem skupek stvari, ki ima tudi skupek vseh posameznih lastnosti
stvari, ki ga sestavljajo. Dinamika sistema je definirana kot medsebojni odnos in notranja
transformacija stvari, ki ga sestavljajo. Dinamiko sistema definiramo kot dogodek zunaj
sistema, ki vpliva na spremembo stanja v sistemu. Stabilno stanje sistema je takrat, ko se
spremeni le na podlagi zunanjih vplivov. Nestabilno stanje pa je takrat, ko se sistem
spreminja, tudi ¢e ni zunanjih vplivov. Ce na stvari iz stabilnega stanja vplivajo zunanji
dogodki, bodo le-te spremenile stanje. Ce pa stvari pod zunanjim vplivom ostanejo nestabilne,
se bodo spreminjale toliko ¢asa, dokler ne doseZejo stabilnega stanja (Gruber, 1993).

Ontoloske definicije, ki sem jih opisal, so teoreticna osnova za konceptualno modeliranje
poslovnih procesov. Osnovne definicije komponent sistema (stvari), njihove lastnosti,
medsebojne povezave in vplivi okolja na sistem pomagajo analitiku, da razume zgradbo,
povezave in delovanje realnega sistema, ki ga modelira.

4.2. Konceptualno modeliranje na Agenciji

Pri konceptualnem modeliranju izhajamo iz definicije, da predstavlja percepcijo drugega
sistema, ki je v primeru Agencije pravni sistem, v katerem se sprejemajo zakoni in predpisi na
podlagi kmetijske politike. Procesni modeli izvajanja posameznih ukrepov kmetijske politike
tako nastajajo na podlagi pravnih predpisov, ki SirSe opredeljujejo namen posameznega
ukrepa. Tako velja tudi za Agencijo teza Rozmana, da so procesni modeli podmnoZica
konceptualnih modelov (Rozman, 2006).

Na Agenciji se konceptualni modeli zacnejo graditi na osnovi abstrakcije pravnega predpisa,
ki vsebuje veliko Stevilo podrobnosti, ki jih je potrebno smiselno umestiti v celotni proces
izvajanja ukrepa kmetijske politike. TakSen model se v fazi usklajevanja znotraj Agencije
optimizira in spreminja v skladu s strategijo Agencije in omejitvami. Pri omejitvah se
osredotoCamo predvsem na dostopnost potrebnih podatkovnih in finan¢nih virov ter
akreditacijskih postopkov, ki jih mora Agencija kot akreditirana plac¢ilna agencija sposStovati.
Postopek kreiranja konceptualnega modela in definiranje, usklajevanje ter dopolnjevanje
poslovnega modela prikazuje slika 9. TakSen postopek kreiranja poslovnega procesa za
izvajanje ukrepov kmetijske politike se izvaja tudi na Agenciji, rezultat tega pa so osnovne
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usmeritve procesov izvajanja (specifikacije), ki predstavljajo osnovo za izgradnjo
informacijskega sistema.

Slika 9: Model kreiranja poslovnega procesa.

Konceptualni | Konceptualni Spreminjanje

——~Analiziranje in optimizacija—»,

svet modeli modela
Abstrakcija @ Uskladitev
Realni svet | 1renutni proces / o Defipirani .
pravni predpisi Migracija poslovr?l_progesu
specifikacije

Vir: Teeuw W. B., Van den Berg H., 1997.

4.2.1. Merjenje kakovosti konceptualnih modelov

Kakovost konceptualnih modelov, iz katerih izhajajo definirani poslovni procesi, je za
Agencijo zelo pomembna. Osnova za konceptualni model izvajanja ukrepov kmetijske
politike so pravni predpisi, ki jih je mozno interpretirati na razli¢ne nacine, kar predstavlja
nevarnost pri definiranju konceptualnih modelov. Na Agenciji se je Ze mnogokrat zgodilo, da
so bili Ze definirani poslovni procesi, ki jih je zunanji izvajalec Ze programiral v informacijski
sistem, spremenjeni zaradi drugacne interpretacije pravnega predpisa, ki je spremenil
konceptualni model. Tak$ne spremembe ogroZajo pravocasnost in kakovost projekta izgradnje
informacijskega sistema za podporo izvajanja kmetijske politike in zelo povecujejo stroske
izgradnje.

V teoriji obstaja ve¢ moZnosti, kako oceniti kakovost konceptualnih modelov. Najbolj znana
sta Lindlandov in Krogstie & Sglvbergov model (Rozman, 2006). Za potrebe Agencije
predlagam uporabo Krogstie & Sglvbergovega modela, ki dopolnjuje Lindlandov model.

Oba modela merita kakovost konceptualnih modelov s tremi koncepti (Rozman, 2006):

e semanti¢na kakovost,
* gintakti¢na kakovost,
e pragmati¢na kakovost.

Semanticna kakovost predstavlja povezavo med konceptualnim modelom in domeno, ki jo
predstavlja. Semanti¢no je kakovostnejSi tisti model, ki bolj verodostojno predstavlja realni
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svet. V primeru Agencije to pomeni skupni konsenz o pravilnosti interpretacije pravnih
predpisov, na podlagi katerih je definiran konceptualni model.

Sintakticna kakovost predstavlja razmerje med konceptualnim modelom in nadinom, v
katerem je le-ta zapisan. Konceptualni model je bolj semanti¢cno kakovosten, kolikor bolj
sledi pravilom jezika, v katerem je zapisan. Pri konceptualnih modelih v Agenciji to pomeni,
da v kolikor se drzimo pravil modeliranja, zmanjSujemo moznost nedefiniranih aktivnosti.
Pragmaticna kakovost pa je subjektivna ocena uporabnikov, ki interpretirajo konceptualni
model.

Krogstie & Sglvbergov (Krogstie, Sglvberg, 2003) model temelji na principu, da konceptualni
model nastane vedno kot dialog vseh akterjev, ki so vpleteni v konceptualno modeliranje.
Zato je v model ocenjevanja kakovosti vkljucena tudi spremenljivka znanje udelezencev. Prav
tako pa je tudi vidik interpretacije uporabnikov razdeljen na socialni in tehni¢ni vidik.
Socialni vidik je mnoZica trditev uporabnikov, kar so v naSem primeru udelezenci v procesu.
Tehnic¢ni vidik pa je mnozica trditev o konceptualnem modelu, ki ga poda tehni¢no osebje, v
naSem primeru so to nacrtovalci procesov. Na sliki 10 je prikazan Krogstie & Sglvbergov
model ocenjevanja kakovosti konceptualnih modelov.

Slika 10: Krogstie & Sglvbergov model ocenjevanja kakovosti konceptualnih modelov.

Znanje
udelezencev
Fiziéna
kakovost

Zaznans bEmpiriéna kakovost
j’ Jezik

semanti¢na

kakovost i Konceptualni intakti
Domena 47Semantl(‘3na p Sintakti¢na

kakovost model y kakovost

Pragmati¢na Pragmati¢ne
kakovost kakovost

Interpretacija Interpretacija
uporabnikov uporabnikov
(socialni vidik) (tehni¢ni vidik)

Vir: Krogstie, Sglvberg, 2003.
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Krogstie & Sglvbergov model ocenjevanja kakovosti konceptualnih modelov poleg Ze prej
omenjenih konceptov merjenja kakovosti uvaja tudi naslednje podtipe ocenjevanja kakovosti
(Krogstie, Sglvberg, 2003):

e Zaznana semanti¢na kakovost je povezava med interpretacijo konceptualnega modela
in znanjem, ki ga ima uporabnik. Ta povezava ima neposredno korelacijo s
semantic¢no kakovostjo.

e Fizi¢na kakovost predstavlja neposredno povezavo med znanjem udeleZencev in
konceptualnim modelom.

e Socialna kakovost predstavlja moZnost kompromisa med udeleZenci glede
interpretacije konceptualnega modela.

e Empiri¢na kakovost pa predstavlja frekvenco napak, ki se pojavljajo, ko uporabniki
berejo ali definirajo konceptualni model.

Na Agenciji predlagam uporabo takSnega modela ocenjevanja kakovosti konceptualnih
modelov za kljuCne procese izvajanja kmetijske politike. Na osnovi takSnega modela
ocenjevanja bi lahko preverjali skladnost modeliranih konceptualnih modelov z interpretacijo
pravnih predpisov. Definirani konceptualni modeli morajo tako vsebovati celotni postopek od
sprejemanja vlog in zahtevkov za izplacilo ukrepov, ki so zavedeni na vlogi za subvencije v
kmetijstvu, do samega nakazila sredstev na racun upravicenca. Na ta nacin lahko preverimo,
ali obstaja splosen konsenz vseh strokovnih sluzb na Agenciji, ki sodelujejo pri izvajanju
ukrepov kmetijske politike. Ko je kon¢ano preverjanje kakovosti konceptualnega modela, se
lahko za¢ne definirati poslovni proces obravnave posameznega ukrepa, ki je bolj podroben.

5. Prenova poslovnih procesov

Prenova poslovnih procesov (angleSko: Business Process Reeingineering - BPR) vpliva na
spremembe organizacijske strukture in procesov v organizaciji. Kot posledica prenove
poslovnih procesov se lahko spremeni celotna tehnologija, razporeditev zaposlenih in
organizacija podjetja. Informacijska tehnologija je pri prenovi poslovnih procesov klju¢nega
pomena, saj omogoca avtomatizacijo procesov, odpiranje novih podjetij, proizvodnih linij in
predstavniStev na razlicnih lokacijah, vecjo fleksibilnost proizvodnega procesa, hitrejSo
dobavo naSim strankam, boljSo sledljivost procesom in brezpapirno poslovanje. Prenova
poslovnih procesov, generalno gledano, omogoca ucinkovite spremembe v nafinu poslovanja
organizacije.

Termin prenova poslovnih procesov se je prvi¢ pojavil na raziskovalnem podrocju v

devetdesetih letih, kot kratica BPR (anglesko: Business Process Redesign). Davenport
(Davenport, 1993) je v svoji raziskavi, objavljeni leta 1990, ugotovil, da uporaba
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informacijske tehnologije v organizacijah ne predstavlja samo avtomatizacije izvajalskih
opravil, ampak vpliva tudi na nacin in kakovost izvajanja opravil.

Avtorji ugotavljajo, da je globalizacija in liberalizacija trgov na novo oblikovala pogoje
poslovanja, ki povzro€ajo nestabilnost in intenzivnejSo konkurenco v poslovnem okolju.
Konkurenca se nenehno povecuje ob upostevanju cene, kakovosti, storitve in to¢nosti dobave.
Konkurenco Se dodatno poveCuje opusSCanje omejitev, internacionalizacija podjetij in
tehnoloski napredek. Vse te spremembe prisilijo podjetja k spremembam organizacije, kar
posledi¢no spreminja organizacijsko klimo in strukturo. Tako avtorja Hammer in Champy
(Hammer, Champy, 1993) uporabljata naslednjo definicijo: "Prenova poslovnih procesov
povzroCi temeljit razmislek in radikalno spremembo poslovnih procesov, z namenom
doseganja napredka kriti¢nih kazalcev poslovanja, kot so stroski, kakovost, storitev in hitrost".

Nekoliko drugac¢no definicijo prenove poslovnih procesov podaja Kovaci¢ (Kovaci¢, 2001,
str. 409), ki pravi, da je prenova poslovnih procesov uravnotezen pristop k izvedbi realnih
sprememb in ne predstavlja neko radikalno iskanje sprememb. Razlogi za spreminjanje
poslovnih procesov so:

¢ uvedba nove tehnologije,

e gsprememba Stevila zaposlenih (pove€anje ali zmanjSanje),
e zakonski predpisi,

e gsprememba organizacije,

® racionalizacija stroskov,

® povecanje obsega poslovanja.

Prenova poslovnih procesov je bila v zadnjih letih zelo aktualna. Mnoge organizacije so se
morale zaceti uciti, kako nacrtovati in uvesti realne prenove poslovnih procesov, ne glede na
njihovo predhodno organiziranost in nacin poslovanja. Pri prenovi poslovnih procesov je eno
od vprasanj tudi, kako to vpliva na podjetje.

5.1. Vpliv prenove poslovnih procesov na podjetje

NajpomembnejSa naloga pri uvajanju prenovljenih poslovnih procesov je, da ima podjetje
definirane strateSke cilje. Prenova poslovnih procesov je v tem primeru tehnika, ki se
uporablja pri vzpostavitvi takSne vrste organizacije. Primer takSne usmeritve lahko najdemo
pri British Telecom, ki je objavil poslovni nacrt, kjer se je podjetje odlocilo, da prenovi vse
svoje aktivnosti in organizacijo tako, da se kar najbolj priblizajo Zeljam svojih kupcev.

Pomemben dejavnik pri uvajanju prenove poslovnih procesov je upoStevanje moZznosti, ki jih
prinasa uporaba informacijske tehnologije. V preteklosti je bilo podjetje organizirano po
oddelkih (funkcijsko), kar je bilo precej logi¢no glede na poznane nacine poslovanja. Tak$na
organiziranost je onemogocala ucinkovito medfunkcijsko timsko komuniciranje. V
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devetdesetih letih pa je razvoj telekomunikacij pripomogel k uporabi svetovnega spleta, ki je
postal kanal za komuniciranje in izmenjavo podatkov, ne glede na lokacijo. Zaposleni so tako
lazje komunicirali in delovali v timih ter uporabljali isti informacijski sistem na razli¢nih
lokacijah. Informacijska tehnologija je tako moc¢no vplivala na uvajanje prenovljenih
poslovnih procesov, saj so zaposleni lahko delali skupaj, ne glede na to, kje so se fizi¢no
nahajali. Uvedba prenovljenih poslovnih procesov, ki je podprta s sodobno informacijsko
tehnologijo, vpliva na podjetje na naslednje nacine (Zigiaris Sotiris, 2000, str. 5-8):

®  Opolnomocenje zaposlenih - pomeni, da jim damo moznost, da opravljajo svoje delo,
in sicer z zagotovitvijo pravih podatkov, orodij, izobraZzevanj, ustreznim okoljem in
pooblastili, ki jih potrebujejo. Informacijski sistem pri tem pomaga zaposlenim pri
pridobivanju pravih informacij in orodij;

® Zagotavljanje informacij - pomaga zaposlenim pri opravljanju svojih nalog. To je
tudi primarna naloga informacijskih sistemov. Informacije se zagotavljajo na razli¢ne
nacine, odvisno od potreb zaposlenega in njegovega mesta v procesu (proizvodni inf.
sistemi, raCunovodski, kadrovski ...);

e Zagotavlja orodja - poleg potrebnih informacij je potrebno zaposlenim dati tudi
prava orodja za delo. Primer uporabe pravih orodij lahko najdemo pri analitiku, ki
sestavlja skupni nacrt podjetja, na osnovi nacrtov posameznih oddelkov znotraj
podjetja. Ko se nacrt med usklajevanjem spreminja, mora analitik upoStevati in
preracunati sprejete spremembe. Z uporabo ustreznih orodij se spremenjeni vhodni
podatki avtomatsko preraCunajo v nacrtu;

® Omogocanje Solanja - informacijski sistem je razvit z namenom, da zagotavlja
informacije, ki podpirajo zaposlene pri delu, velikokrat pa se uporabljajo tudi za
Solanje in ucenje. Tako na primer ekspertni informacijski sistemi in simulacije
pripomorejo k odkrivanju novih inovativnih metod ucenja;

®  QOdprava neproduktivne porabe casa - informacijski sistem lahko zmanjsa Cas, ki ga
zaposleni neproduktivno porabijo. Studija v petnajstih amerigkih podjetjih je
pokazala, da zaposleni porabijo manj kot polovico Casa za aktivnosti, ki so
neposredno povezane z opravljanjem njihovih nalog. UcinkovitejSa uporaba
informacijskega sistema lahko zmanjSa porabo neproduktivnega Casa;

® QOdprava nepotrebne papirne dokumentacije - eden od nacinov za izboljSanje
podatkovnega procesa v podjetju je odprava nepotrebne papirne dokumentacije. Na
ta naCin se izognemo teZzavam pri dostavi in hranjenju papirnih dokumentov.
Podatke, ki so shranjeni v elektronski obliki, je laZje analizirati, kopirati, posredovati
ter spreminjati v razli¢ne formate.

® Odprava nepotrebnih variacij procesov v sistemu - v mnogih podjetjih razli¢ni
oddelki uporabljajo razli¢ne procese za opravljanje podobnih ponovljivih nalog. Pri
tem lahko s pomocjo informacijskega sistema takSne procese standardiziramo, kar
pripomore k lazji preglednosti;

*  ZmanjSanje hranjenja raznovrstnih zapisov - zmanjSevanje hranjenih podatkov se
nanasa na ucinkovitejSe upravljanje Sestih glavnih komponent podatkovnega procesa.
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Glavne komponente so: zajemanje, prenos, hranjenje, obnavljanje, manipulacija in
predstavitev podatkov.

Prenova poslovnih procesov je za vsako organizacijo stresna in ne prinasa samo pozitivnih
ucinkov na vseh podro¢jih. Predvsem je pri tem potrebno dobro informirati zaposlene o ciljih
prenove poslovnih procesov, saj se je potrebno zavedati, da vecina ljudi na spremembe
reagira negativno.

5.2. Vpliv prenove poslovnih procesov na ¢as izvajanja, stroske, kakovost
in prilagodijivost

Prenova poslovnih procesov se velikokrat predstavlja kot izziv na naslednjih dveh podrocjih
(Manganelli R., Klein M., 1994):

e tehnicni izziv, ki se kaZe v tezavnem razvoju novih procesov, ki bodo radikalno
izboljsali trenutne procese,

e socialno kulturni izziv, saj ima sprememba poslovnih procesov velik ucinek na
organizacijo, zaposleni pa lahko na takSne spremembe reagirajo negativno.

Za projekte prenove poslovnih procesov je bilo predlagano mnogo metodologij, tehnik, orodij
in postopkov, kako priti iz stanja "kot je" v stanje "kot naj bi bilo". Tako Alter (Alter S., 1999)
predlaga uporabo metode delovno usmerjene analize (angleSko: work - centered analysis
framework - WCA). Ta metodologija zajema Sest med seboj povezanih elementov, in sicer:

zunanji ali notranji odjemalci poslovnega procesa,

e izdelki ali storitve, ki se ustvarjajo s poslovnim procesom,
e poslovni proces,

e udelezenci v poslovnem procesu,

¢ informacije, ki jih poslovni proces uporablja ali ustvarja,
¢ tehnologija, ki jo poslovni proces uporablja.

Metoda WCA je bila osnova, ki se je dograjevala. Dograjena osnova metode za prenovo
poslovnih procesov je prikazana na sliki 11.
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Slika 11: Dopolnjena metoda za prenovo poslovnih procesov (WCA).
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Vir: Reijjers H. A., Liman Mansar S., 2005.

Predstavljena metoda za prenovo poslovnih procesov je dopolnjena z naslednjimi elementi
(Reijers H., et al., 2005):

® Poslovni proces je dopolnjen z dvema pogledoma na poslovni proces:
- postopkovni vidik, ki pokaZe, kaksno je zaporedje operacij (Stevilo nalog,
velikost nalog, vrsta nalog, stopnja prilagodljivosti),
- izvrSevalski vidik, ki pove, kdaj se dolocena naloga izvede (zaporedje nalog,
uskladitev nalog, ¢asovna razporeditev izvajanja nalog);
e UdeleZenci v poslovnem procesu so razdeljeni na:
- organizacijsko strukturo, ki vsebuje pravila, uporabnike, skupine, oddelke
itd.,
- organiziranost zaposlenih, ki predstavlja odnos med zaposlenimi pri izvajanju
nalog;

e Zunanje okolje, ki pa ga ne smemo enaciti z naSimi strankami.

Prenova poslovnih procesov ne prinasa idealnih reSitev za podjetje, saj je potrebno ugotoviti
dejanske prednosti posameznega prenovljenega poslovnega procesa. Tako sta Brand in Van
der Kolk (Brand, Van der Kolk, 1995) opredelila Stiri klju¢na merila za prenovljene poslovne
procese, in sicer:

e ¢as,
e stroski,

e kakovost,
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e prilagodljivost.

Idealno prenovljeni poslovni procesi bi povzroc€ili zmanjSanje potrebnega Casa obdelave v
procesu, zmanjsali bi se stroSki izvedbe poslovnega procesa, povecala bi se kakovost izdelka
ali storitve in poslovni proces bi bil bolj prilagodljiv. TakSnega idealnega stanja v praksi ni
mogoce doseCi. Zato pri njunem modelu lahko izboljSanje enega od meril vpliva na
poslabSanje ostalih. Tako, na primer, ukinitev dolo¢ene naloge v procesu poveca hitrost
izdelave, negativno pa se takSna ukinitev lahko odraza v kakovosti izdelka oziroma storitve.
Zaradi teh dejstev je potrebno upoStevati, da pri prenovi poslovnih procesov sprejemamo neke
vrste kompromis med predstavljenimi merili. Vsako od predstavljenih Stirth meril se lahko
uporablja na razli¢nih nivojih, saj lahko, kot merilo, vzamemo razli¢ne vrste stroSkov. Vcasih
se zgodi, da je efekt posameznega poslovnega procesa znotraj celote slabsi, kot pred njegovo
prenovo. Tak$ne opredelitve seveda ne pomenijo, da prenova poslovnih procesov ni smiselna,
vendar je potrebno upostevati vsa dejstva, ki nastopajo pri tem. Pomembno vlogo pri prenovi
poslovnih procesov ima strateSko nacrtovanje prenove, ki postavi primarne cilje in doloci
kljucne procese. Tako lahko pride do stanja, ko posamezen proces po prenovi ni najbolj
optimalen, vendar pa je zaradi tega kljucni proces v podjetju bolj u¢inkovit.

Prenovo poslovnih procesov lahko izvedemo na katerem koli delu metode, ki je predstavljena
na sliki 11. Na podlagi te metode so bile zbrane najboljSe prakse za naslednje sklope:

e Stranka - kjer je bila usmeritev v izboljSanje kontaktov s stranko;

e Potek poslovnega procesa - kjer je bila usmeritev, kako izvesti zaporedje izvajanja
nalog v procesu;

® [zvrSevanje poslovnega procesa - kjer je bila usmeritev, kdaj bo dolo¢ena naloga v
procesu izvrsena;

® Organizacija - vsebuje tako strukturo organizacije kot resurse, ki so vkljuceni vanjo;

e [Informacije - kjer so bile zbrane najboljSe prakse, povezane z njihovo uporabo v
poslovnem procesu ali z njihovim nastajanjem znotraj njega;

e Tehnologija - vsebuje najboljSe prakse, povezane z uporabo tehnologije, ki je bila
uporabljena,

® Zunanje okolje - kjer so bile zbrane najboljSe prakse glede izboljSanja sodelovanja in
komunikacije z zunanjim okoljem.

V nalogi se bom omejil na analizo najboljSih praks glede na stroske, ¢as, kakovost in
prilagodljivost, za sklop izvrSevanja poslovnega procesa in sklop tehnologije. Izvedba
analiziranih prenov poslovnih procesov je sploSna in ni vezana na posamezno panogo ali
podjetje.
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5.2.1. Izvrsevanje poslovnega procesa

Pri izvrSevanju poslovnega procesa so glede na najboljSe prakse predstavljeni naslednji ukrepi
(Reijers H., et al., 2005, str. 298):

Sprememba vrstnega reda izvajanja nalog. V obstoje¢ih poslovnih procesih
ugotavljamo, da vrstni red izvajanja nalog ni vedno medsebojno povezan. Izkaze se,
da je boljSe, ¢e nalogo prelozimo, v kolikor ni neposredno povezana z naslednjo
nalogo. Pri tem se lahko izkaze, da izvajanje preloZene naloge sploh ni potrebno, kar
nam pozitivno vpliva na stroSke. Prav tako je lahko preloZena naloga zdruZena s
podobno nalogo v procesu, kar nam zmanjSuje €as izvedbe;

Izvajanje vrstnega reda kontrol in pogojev. V poslovnih procesih se izvajajo razlicne
kontrole in preverjajo pogoji, ki morajo biti izpolnjeni, da se proces uspesno zakljuci.
Ce ne obstaja toéno dolo¢en vrstni red izvajanja kontrol in pogojev, potem na zaletek
procesa postavimo tiste kontrole in pogoje, katerih verjetnost za izloCitev produkta
ali storitve je najvecja. Tako kontrole in pogoje postavimo od tistih, ki imajo
najvecjo verjetnost izloCitve, do tistih, ki imajo najmanjSo verjetnost izlocitve.
TakSen nacin razporejanja kontrol in pogojev vpliva na znizevanje stroskov izvedbe.
Postavitev kontrol v takSnem vrstnem redu lahko negativno vpliva na Cas izdelave
produkta oziroma izvedbe storitve;

Vzporedno izvajanje nalog. Pri vzporednem izvajanju nalog je Cas prehoda skozi
proces (proizvoda ali storitve) lahko veliko hitrejsi, kot pri zaporednem izvajanju
nalog. Uvajanje vzporednega izvajanja nalog v procesu je zelo uporabljena metoda
pri prenovi poslovnih procesov. Izkazalo se je, da se izvajanje nalog v procesu odvija
v nekem zaporedju, vendar to zaporedje nima neke trdne logi¢ne zakonitosti.
Posledica takSnega zaporedja je lahko preslikava obstojeCega poslovnega procesa,
brez upoStevanja zmoznosti novih strojev ali orodij, ki omogocajo vzporedno
izvajanje nalog. Vzporedno izvajanje nalog pa ima lahko tudi negativne ucinke, kot
so zviSanje stroSkov poslovnega procesa in bolj kompleksno upravljanje procesa, kar
lahko vpliva na ve¢ zastojev, posledicno pa se lahko zmanjSa tudi kakovost
proizvoda ali storitve;

Upravljanje z izjemami in specifikami v procesu. Izjeme lahko bistveno vplivajo na
izvajanje procesa. Izjema ali specifika v procesu zahteva, da jo zaposleni najprej
prepoznajo in poskuSajo resiti. Velikokrat se zgodi, da tega ne znajo in porabijo
veliko Casa za reSevanje izjemne oziroma specificne situacije. Izjeme oziroma
specifike je potrebno izolirati in izlo€iti iz procesa. Pri reSevanju izjem se uporabljajo
posebna znanja in razvije se lahko vzporedni, v veCini primerov kompleksnejSi
proces za reSevanje izjem. To povzro€i poveCanje stroSkov procesa in njegovo
kompleksnost, kar lahko negativno vpliva na prilagodljivost procesa. Izjeme se v
procesih skoraj vedno pojavljajo in z njimi je potrebno upravljati kar se da
racionalno, saj se v praksi velikokrat zgodi, da reSevanje izjem povzroCi zastoj
celotnega procesa.
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Na sliki 12 je predstavljen vpliv sprememb pri izvrSevanju poslovnih procesov na stroske,
Cas, kakovost in prilagodljivost procesa.

Slika 12: Vpliv sprememb izvrSevanja poslovnih procesov na stroske, Cas, kakovost in
prilagodljivost procesa.
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Vir: H. A. Reijers, et al., 2005.

Na sliki 12 predstavlja osnovo kvadrat (nevtralni kvadrat), ki ima vse Zelene dimenzije na
skali oznacene s Stevilom dve. Pozitivni efekti, ki so posledica prenove izvajanja poslovnega
procesa, se kazejo s Crtami, ki so izven nevtralnega kvadrata. Nasprotno pa so negativni efekti
prikazani s ¢rtami, ki so znotraj nevtralnega kvadrata. Tako lahko pri spremembi vrstnega
reda izvajanja aktivnosti znotraj procesa ugotovimo, da pozitivno vpliva na stroSke in cas,
negativno pa na prilagodljivost procesa. Najvecji pozitivni vpliv na stroSke ima sprememba
izvajanja vrstnega reda kontrol in pogojev znotraj procesa, saj postavitev kontrole, ki ima
najvecjo verjetnost izmeta, na pravo mesto (dovolj zgodaj v procesu), preprec¢i akumulacijo
stroSkov na proizvodu, ki ima napako. Najvec¢ji pozitivni efekt na prihranek casa ima
vzporedno izvajanje aktivnosti, po drugi strani pa lahko negativno vpliva na stroske,
prilagodljivost in kakovost.

41



5.2.2. Tehnologija

Tehnologija prinasa v proces dolocene avtomatizme in vnaprej definirane procese, ki jih je

smiselno izkoristiti. To se nanaSa na (Reijers H., et al., 2005, str. 303):

Avtomatizacijo delovnih nalog. Pozitivni uCinek pri avtomatizaciji delovnih nalog je,
da so le-te opravljene hitreje, z manj stroski in posredujejo boljSe rezultate. Slabost,
ki se kaZe pri avtomatizaciji delovnih nalog, je, da njena uvedba povzroca velike
stroSke. Na sploSno so avtomatizirane naloge manj prilagodljive od tistih, ki jih
izvajajo zaposleni ro¢no. Najbolj razSirjena praksa avtomatizacije poslovnih
procesov je uvedba e-poslovanja. E-poslovanje vsebuje uporabo vseh oblik
informacijske in komunikacijske tehnologije, ki se uporablja v poslovnih odnosih.
Glede na poslovne povezave poznamo elektronsko poslovanje med podjetji, med
podjetji in potroSniki ter poslovanje z javno in drZzavno upravo. E-poslovanje med
podjetji se imenuje podjetje - podjetje (anglesko: B2B - business to business), ki po
ocenah zajema najvecji del elektronskega poslovanja in predstavlja povezavo med
proizvajalci in dobavitelji, elektronsko bancniStvo in sodelovanje na skupnih
projektih. Naslednja povezava je podjetje - potroSnik (angleSko: business to
customer), ki temelji na uporabi spletnih strani tako, da lahko potrosnik preko
domacega raCunalnika opravlja dolo¢ena opravila. Zadnja vrsta povezave pa je med
podjetji in javno upravo.

Integracijo tehnologije. Z integracijo tehnologije poskuSamo uvesti omejitve in
pravila v poslovnih procesih preko uvedbe novih tehnologij. Na sploSno nove
tehnologije nudijo razli¢ne pozitivne ucinke. Na primer aplikativna uvedba sistema
za upravljanje delovnih procesov (anglesko: Workflow Management System -
WIMS), ki zmanjsa ¢as doloCenim logisti¢nim operacijam. TakSen sistem omogoca,
da se pravocasno in v dolo¢enem zaporedju posredujejo informacije in dokumenti
izvajalcem nalog, kar zagotavlja ve¢jo u€inkovitost dela. Ribi¢ (Ribi¢, 2004, str. 32)
opredeljuje, da sistem za upravljanje poslovnih procesov skrbi za informacijsko
podporo delovnim procesom tako, da v pravilnem zaporedju aktivira ustrezne
cloveske in informacijske vire, kar vpliva na hitrejSe izvajanje poslovnih procesov.
Ucinkovitost takSnega sistema je odvisna od njegove integracije z organizacijo
podjetja, saj se naloge dodeljujejo posamezniku, kar pomeni, da morajo biti delovna
mesta zelo dobro definirana. Integracijo poslovnih pravil lahko uvedemo tudi z
dokumentnim sistemom, ki zagotavlja dostop do enoli¢nih informacij vsem
udelezencem v poslovnem procesu, kar izboljSa kakovost storitve. Uvajanje novih
tehnologij spremeni tudi tradicionalni nacin izvajanja poslovanja, saj zaposlenim
ponuja nove moznosti. Pri uvajanju novih tehnologij lahko pride tudi do
nasprotovanja zaposlenih, saj je ogrozen njihov dosedanji nacin izvajanja nalog.
TakSno nasprotovanje spremenjenemu nacinu poslovanja in uvajanju novih kontrol
negativno vpliva na kakovost izvajanja poslovnega procesa.
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Slika 13 prikazuje vpliv uvedbe nove tehnologije v poslovne procese na stroske, ¢as, kakovost
in prilagodljivost poslovnega procesa.

Slika 13: Vpliv uvedbe nove tehnologije na stroske, Cas, kakovost in prilagodljivost
poslovnega procesa.
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Vir: H. A. Reijers, et al., 2005.

Na sliki 13 je definicija osnovnega kvadrata ista kot na sliki 12. Pozitivni u¢inki uvedbe novih
tehnologij na poslovni proces so prikazani s ¢rtami, ki so izven osnovnega kvadrata.
Negativni ucinki pa so prikazani s ¢rtami znotraj osnovnega kvadrata. S slike 13 je tako
razvidno, da avtomatizacija delovnih nalog pozitivno vpliva na ¢as izvajanja procesa.
Negativno pa se avtomatizacija odraza v stroSkih, kar je logi¢na posledica uvajanja novih
tehnologij, ki zajemajo stroSke nakupa ali razvoja, uvajanja, izobrazevanja in vzdrZevanja
novih tehnologij. Prilagodljivost procesa se je zaradi avtomatizacije sicer zmanjSala, vendar
se je povecala kakovost izvedbe. ZmanjSanje prilagodljivosti in povecCanje kakovosti je
posledica uvedbe strozjih pravil in omejitev, ki jih prinasa avtomatizacija nalog. Integracija
tehnologije negativno vpliva na stroske, pozitivno pa na ¢as izvajanja procesa. Na kakovost in
fleksibilnost procesa pa integracija novih tehnologij nima vpliva.

Pri prenovi poslovnih procesov nam lahko pomagajo najboljSe prakse pri merjenju ucinkov
prenovljenega poslovnega procesa. Merjenje ucinkov prenovljenih poslovnih procesov je
klju¢nega pomena za uspeh projekta. Le z realnim ocenjevanjem in zavedanjem pozitivnih in
negativnih ucinkov, ki jih prinaSajo prenovljeni poslovni procesi, lahko projekt prenove
poslovnih procesov uspesno zaklju¢imo. V nasprotnem primeru so lahko pri¢akovanja
vodstva in zaposlenih prevelika in nerealna.
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5.3. Vpliv uvedbe nove tehnologije v Agenciji

Agencija je leta 2007 uvedla elektronsko poslovanje pri oddaji vlog za subvencije v
kmetijstvu. Sprejem teh vlog je na Agenciji tehnoloSko najzahtevnejsi, saj vkljucuje oddajo
vlog preko svetovnega spleta, graficni izris zahtevanih povrSin na podlagi sloja posnetkov iz
zraka (DOF) in registra kmetijskih povrSin in elektronsko podpisovanje vloge. Vnos vlog za
subvencije se zacne s prijavo na sistem preko osebnega certifikata (elektronski podpis si-gen).
Zaradi zahtevnosti izpolnjevanja vlog za kmetijske subvencije je organizirana mreza
kmetijskih svetovalcev po Sloveniji, ki na podlagi pooblastila upravi¢encev vnasajo zahtevke
na vlogi v njthovem imenu.

Po zaCetnem preverjanju veljavnosti certifikata se zaCne vnos zahtevkov in povrSin, ki so
sestavni del vloge. Vnos kmetijskih povrSin, za katere upravicenec Zeli izplacilo subvencije,
poteka preko graficnega vmesnika, ki je del informacijskega sistema. Vris povrSin, ki jih
upravicenec uveljavlja, je omejen z graficnimi enotami rabe zemljiS¢ kmetijskega
gospodarstva (GERK), ki jih je moral upravi¢enec predhodno vrisati na upravni enoti. Znotraj
povrSin GERK-ov lahko upravi¢enec izriSe zahtevke, ki poleg grafi¢ne lokacije vsebujejo tudi
podatke o kmetijski rastlini in vrsti kmetijske rabe. Vloga se po konanem vnosu natisne,
pregleda in elektronsko podpise.

Informacijski sistem za zajem vlog za subvencije v kmetijstvu deluje na trinivojski arhitekturi
(odjemalec - aplikacijski streznik - podatkovni streznik). Podatkovni streznik je relacijska
baza podatkov Oracle Database 10g, aplikacijski streZnik pa je Oracle Application Server
10g. Informacijski sistem, ki je bil razvit leta 2007, temelji na tehnologiji J2EE. Razvit je bil z
orodji Oracle Designer10g in Oracle Jdeveloper 10g. Trinivojska arhitektura, na kateri deluje
informacijski sistem za oddajo vlog za subvencije v kmetijstvu, je prikazana na sliki 14.

Slika 14: Prikaz trinivojske arhitekture informacijskega sistema.
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Vir: Andrej Kovacic: Celovite programske resitve; Prosojnice predavanja 2006/2007.
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Uvedba informacijskega sistema, ki temelji na novi trinivojski tehnologiji v proces oddaje
vlog za subvencije v kmetijstvu, je v skladu z ugotovitvami na sliki 13 prinesla skrajSanje
Casa obdelave vlog, predvsem zaradi elektronskega podpisovanja oddanih vlog. TakSen
prihranek casa je bil doseZen zato, ker se je skoraj za Stirikrat zmanjsalo Stevilo pozivov
zaradi nejasnosti pri oddanih podatkih na vlogi in pozivov zaradi dopolnitev vnesenih
nejasnih ali nelogi¢nih kombinacij podatkov. Avtomatizacija procesa je imela pozitiven vpliv
tudi na kakovost podatkov, saj je vecina polj, ki jih sedaj upravicenec izpolnjuje, kontrolirana
z logi¢nimi kontrolami in tako ne dovoljuje takSne vrste napak, ki so v prejSnjih letih
generirale veliko pozivov za razjasnitev dejstev. Po drugi strani pa je ta tehnoloski preskok
povzroCil vsaj dvakratni dvig stroskov izgradnje informacijskega sistema v primerjavi z letom
2006. Dodatna tezava, ki je nastala pri uvedbi elektronskega poslovanja za oddajo vlog za
subvencije v kmetijstvu, je ta, da mora informacijski sistem zagotavljati nemoteno delovanje
v casu oddaje vlog, ki poteka od zaCetka marca do konca maja vsako leto. Informacijski
sistem mora biti v tem €asu normalno odziven tudi ob konicah, ko vloge hkrati oddaja najvec
upravicencev. Nedelovanje informacijskega sistema v zakonskem roku, dolocenem za oddajo,
povzroca nezadovoljstvo naSih strank in predstavlja tako pravni kot politi¢ni problem. Za
lazje obvladovanje konic vnosa vlog za kmetijske subvencije smo v letu 2007 zbrali in
statisti¢no obdelali podatke o poteku vnosa, kar je prikazano v tabeli 5.

Tabela 5: Stevilo vnesenih vlog za subvencije v kmetijstvu in vnesenih povrsin v arih v letu
2007, v zakonsko predpisanem roku.

Datumsko trajanje Stevilo vlog PovrSina v arih
5.-11.3. 1.949 1.178.760
12.-18.3. 4.821 2.856.993
19.-25.3. 6.700 4.441.799
26.3.-1.4. 7.820 5.395.945
2.-8.4. 7.870 5.609.714
9.-15.4. 7.245 5.088.238
16.-22. 4. 9.045 6.570.362
23.-29.4. 6.970 5.926.108
30.4.-6.5. 3.287 3.141.350
7.-13.5. 5.305 5.138.605
14. - 20. 5. 1.613 1.121.941
62.625 46.469.815

Vir: Poizvedba v bazi podatkov sbvp za leto kampanje 2007.

Podatki so zbrani za ¢asovno enoto enega tedna. Tako smo dobili enajst tednov, znotraj
katerih je bilo moZno oddati vlogo za subvencije v kmetijstvu. Oddajanje vlog ni bilo ¢asovno
omejeno, ker je bil informacijski sistem dostopen preko svetovnega spleta ves ¢as v zakonsko
predpisanem roku. Vecina vnosov je potekala v obicajnem delovnem casu od 6. do 18. ure.

V nadaljnji statisticni obdelavi podatkov smo oblikovali enako velike razrede po urah znotraj
zakonsko predpisanega roka oddaje. Enajst tednov oddajanja vlog za subvencije v kmetijstvu
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smo razdelili na 12-urne delavnike. Tako smo oblikovali enajst razredov, za katere smo
izracunali tudi njihovo sredino za delovne ure. Primer: za razred prvega tedna, ki je trajal od
5. do 11. 3., smo dobili razred delovnih ur, ki je trajal od 1 do 84 ur, sredina razreda pa znasa
42,5 ure. Tako oblikovane sredine razredov smo tehtali s frekvencami Stevila vnesenih vlog,
kar prikazuje tabela 6.

Tabela 6: Frekven¢na porazdelitev Stevila vnesenih vlog za subvencije v kmetijstvu po tednih
(v delovnih urah) znotraj zakonsko predpisanega roka v letu 2007 in histogram s prikazano
normalno porazdelitvijo.

Casovna razdelitev kampanje 12

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid od 1. do 84. ure 1.949 3,1 3,1 3,1
od 85. do 168. ure 4.821 7,7 7,7 10,8
od 169. do 252. ure 6.700 10,7 10,7 21,5
od 253. do 336. ure 7.820 12,5 12,5 34,0
od 337. do 420. ure 7.870 12,6 12,6 46,6
od 421. do 504. ure 7.245 11,6 11,6 58,1
od 505. do 588. ure 9.045 14,4 14,4 72,6
od 589. do 672. ure 6.970 11,1 11,1 83,7
od 673. do 756. ure 3.287 52 52 89,0
od 757. do 840. ure 5.305 8,5 8,5 97,4
od 841. do 924. ure 1.613 2,6 2,6 100,0
Total 62.625 100,0 100,0
Histogram
10.000—
8.000
>
2 6.000
[
=]
g
L 4000
2.000 /
% \ Mean =448,41
. | | | | \, std. Dev. =216.306
0,00 200,00 400,00 600,00 800,00 1000,00

Casovna_razdelitev_kampanije_12

Cases weighted by Stevilo_vnesenih_vlog

Vir: Poizvedba iz baze podatkov sbvp za leto vnosa vlog za subvencije v kmetijstvu 2007,
obdelana s programskim orodjem SPSS-15.

V tabeli 7 je prikazan rezultat frekvencne porazdelitve Stevila vnesenih vlog za subvencije v
kmetijstvu po tednih znotraj zakonsko predpisanega roka v letu 2007 in njihova obrazlozitev.
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Tabela

7: Rezultat frekvencne porazdelitve Stevila vnesenih vlog za subvencije v kmetijstvu

po tednih znotraj zakonsko predpisanega roka v letu 2007.

N Valid 62625

Missing 0
Mean 448,4054
Median 462,5000
Mode 546,50
Std. Deviation 216,30640
Variance 46788,459
Range 840,00
Percentiles 10 126,5000

90 798,5000

Vir: Podatki iz baze podatkov sbvp za leto vnosa vlog za subvencije v kmetijstvu 2007,

obdelano s programskim orodjem SPSS-15.

Na podlagi podatkov v tabeli 7 lahko razloZimo naslednje mere srednjih vrednosti Stevila

vnesenih vlog za subvencije v kmetijstvu v letu 2007 znotraj zakonsko predpisanega roka:

Median - vrednost mediane je 462,5, kar pomeni, da je bilo polovico vlog za
subvencije v kmetijstvu vnesenih do vklju¢no 462,5. delovne ure kampanje;

Mode - modus v frekven¢ni porazdelitvi predstavlja sredino razreda, ki ima najvec
enot. V primeru frekven¢ne porazdelitve vnesenih vlog za subvencije v kmetijstvu po
tednih kampanje je to 546,5 in to je sredina razreda od 505 do 588 delovnih ur, kar
predstavlja razred od 16. do 22. 4. 2007;

Percentiles 10 - prvi decil prikazuje, da je bilo 10 odstotkov vlog za subvencije v
kmetijstvu vnesenih do 126,5. delovne ure, kar predstavlja sredino razreda od 12. do
18. 3. 2007;

Percentiles 90 - deveti decil prikazuje, da bilo 90 odstotkov vlog za subvencije v
kmetijstvu vnesenih do 798,5. delovne ure, kar predstavlja sredino razreda od 7. do 13.
5.2007.

Na isti naCin so bili obdelani tudi podatki o vnesenih povrSinah v arth. S pomoc¢jo teh

rezultatov smo priSli do pomembnih podatkov o poteku vnosa vlog za subvencije v

kmetijstvu, kar je pripomoglo k boljSemu nadzoru delovanja informacijskega sistema v

konicah poteka vnosa v letu 2008. Agenciji je uvedba nove tehnologije prinesla poleg

skrajSanja Casa obdelave vloge za subvencije v kmetijstvu tudi obvezo, da je informacijski

sistem

v zakonsko dolocenem casu oddaje vlog za subvencije v kmetijstvu skoraj ves Cas

dostopen in da omogoc¢a pokrivanje konic pri vnosu vlog za kmetijske subvencije. TakSna

obveza

vpliva neposredno tako na stroSke izgradnje informacijskega sistema, kot tudi na
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stroSke nakupa strojne opreme, ki mora biti v naSem primeru predimenzionirana, da lahko
pokrije vse konice, ki se pojavljajo pri vnosu vlog za subvencije v kmetijstvu.

6. Modeliranje poslovnih procesov na Agenciji

Glavno poslanstvo Agencije Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeZelja (v
nadaljevanju Agencija) je izvajanje ukrepov kmetijske politike. Evropski pravni predpisi
(Uredba Komisije ES s§t. 795/2004) nas zavezujejo, da morajo biti ukrepi kmetijske politike,
ki se izvajajo v drZavi Clanici, informacijsko podprti. To zavezuje Agencijo, da ukrepe
izvajanja kmetijske politike najprej ustrezno modelira in nato informacijsko podpre. Postopek
abstrakcije pravnih predpisov v procesni model izvajanja posameznih ukrepov sem delno
opisal Ze v Cetrtem poglavju. V Sestem bo predstavljena Agencija, nato pa analiza vpliva
na¢ina modeliranja na Stevilo odkritih napak in zahtevanih dopolnitev pri izgradnji
informacijskega sistema za obravnavo vlog za kmetijske subvencije.

6.1. Predstavitev Agencije

V evropskih drzavah izvajajo ukrepe skupne kmetijske politike v vecini primerov agencije. V
evropskih drzavah opravljajo to delo ena ali veC agencij, ki so v veini primerov regijsko
razporejene. Primarna naloga agencij v Evropski uniji je izplacevanje subvencij na podlagi
prispelih zahtevkov upravicencev.

Vlada Republike Slovenije je 7. 1. 1999 sprejela sklep o ustanovitvi Agencije Republike
Slovenije za kmetijske trge in razvoj podezelja (ARSKTRP) kot organa v sestavi Ministrstva
za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano.

Agencija je bila ustanovljena po evropskem zgledu, z namenom izvajanja programov reforme
kmetijske politike in izplacevanja sredstev v okviru predpristopnega programa SAPARD.

Z vstopom Slovenije v EU je samostojno izvajanje kmetijske politike nadomestila Skupna
kmetijska politika Evropske unije. Sredstva za njeno izvajanje zagotavlja Evropski kmetijski
usmerjevalni in jamstveni sklad (EKUJS, EAGGF, anglesko: European Agriculture Guidance
and Guarantee Fund), ki zdruZuje vse proraCunske izdatke EU na podrocju
kmetijstva. Agencija lahko od maja 2004 izvaja okoli 100 ukrepov skupne kmetijske politike,
za kar je bilo potrebno pridobiti tako imenovano akreditacijo za izplacevanje sredstev iz
sklada EKUJS. Agencija je akreditacijo pridobila 19. 10. 2004, kar je pomenilo zakljucek
procesa priprave in pregleda izpolnjevanja pogojev, zapisanih v Uredbi o pogojih za
pridobitev akreditacije placilne Agencije za izplacevanje sredstev Jamstvenega oddelka

48



Evropskega kmetijskega usmerjevalnega in jamstvenega sklada, ki jo je Vlada Republike
Slovenije sprejela leta 2003.

Agencija je tako polno akreditirana za izvajanje najzahtevnejSih postopkov pri dodeljevanju
finan¢nih sredstev na podro¢ju kmetijstva, Zivilsko-predelovalne industrije in razvoja
podezelja. Agencija izvaja ukrepe neposrednih placil, ukrepe razvoja podezelja, ukrepe
kmetijskih trgov ter ukrepe za odpravo posledic naravnih nesrec.

6.1.1. Naloge Agencije

Agencija temeljito preverja administrativno in vsebinsko ustreznost prispelih vlog in
zahtevkov. Pri obravnavi vlog izvaja vrsto kontrol, na osnovi katerih obracuna placila
oziroma doloc¢a zneske za izplacilo v skladu z nacionalno in evropsko zakonodajo. Skrbi za
pravilno in pravocasno izplaCevanje odobrenih sredstev kon¢nim prejemnikom ter o tem
poroca vladnim in evropskim institucijam.

Agencija skladno z dolocili evropske uredbe ES §t. 1663/95 opravlja naloge:

e odobravanje placil oziroma dolocitev zneska, ki bo izplatan v skladu s predpisi
Evropske unije,

® izvedba placila oziroma dajanje navodil Ministrstvu za finance, da se upravicencu
izplaca odobreni znesek,

e obraCunavanje pla€il oziroma racunovodsko belezenje izplaCil in priprava
periodi¢nih pregledov izplacil.

Temeljne naloge Agencije so:

® izvajanje ukrepov kmetijske strukturne politike in politike razvoja podezelja,

e vzpostavitev in izvajanje integriranega administrativnega in kontrolnega sistema
oziroma neposrednih placil v kmetijstvu (IAKS),

® izvajanje pomoci in izplacil v primeru naravnih nesrec,

® izvajanje ukrepov kmetijske trZne cenovne politike, zbiranje podatkov za trZzno
informacijski sistem za podrocje mleka, govejega in svinjskega mesa, drobnice, jajc
in zelenjave ter vzpostavitev in izvajanje trZzno informacijskega sistema (TIS),

® izvajanje notranje kontrole in revizije.

Pravne podlage za delo Agencije so zakoni, vladne uredbe in izvedbeni podzakonski predpisi
(uredbe in pravilniki), ki jih izda minister, ter navodila za delo in priro¢niki, ki jih za interne
potrebe izda predstojnik Agencije. Poleg tega Agencija deluje na podlagi zakonodaje in uredb
EU ter mednarodnih sporazumov. Agencija je v upravnih postopkih prvostopenjski organ pri
uveljavljanju podpor ali drugih pravic iz naslova ukrepov (skupne) kmetijske politike.
Agencija obravnava vloge strank in odlo¢a o njihovi upravicenosti do finan¢nih podpor, ki jih
predvidevajo ukrepi kmetijske politike.
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Poslanstvo Agencije je natan¢no in uc¢inkovito izvajanje ukrepov kmetijske politike v skladu z
veljavnimi predpisi. Poleg tega pa mora Agencija zagotavljati tudi hitro in natan¢no tehni¢no
izvedbo ukrepov kmetijske politike. To pomeni podporo ohranjanju in razvoju podeZelja v
Sloveniji ter krepitvi kmetijskih trgov. Delo Agencije je tako usmerjeno k vsem, ki so
posredno ali neposredno vezani na kmetijstvo in podeZelje.

Vizija Agencije je, da postane poslovno odli¢na placilna Agencija. Agencija bo s pripravo in
izvajanjem dolgoro¢nega nacrta razvoja sistemske podpore kmetijstvu ter razvoja organizacije
postala osrednji povezovalni element med institucijami Evropske unije, Slovenije in
upraviCenci do sredstev. Poleg nalog povezovanja in izplaCevanja sredstev, bo izvajala
informiranje, izobrazevanje, svetovanje vladnim in nevladnim organizacijam ter podjetjem v
zivilsko-predelovalni industriji. Delo Agencije bo predstavljajo tudi referencno profesionalno
srediS¢e za kadre iz drzav Jugovzhodne Evrope.

6.1.2. Glavni procesi na Agenciji

Glede na temeljne naloge Agencije, ki so usmerjene v prejemanje in obravnavo zahtevkov za
izplacilo ukrepov v kmetijstvu, lahko glavne procese Agencije razdelimo na:

e zajemanje vlog in zahtevkov,

¢ administrativni pregled vlog in zahtevkoyv,

e Kkontrolni pregled zahtevkov na kraju samem,

® izracun upravicenih sredstev in izdajanje odlocb,
® izplacevanje sredstev v skladu z odlocbo,

e porocanje Evropski uniji o izplacanih sredstvih, z namenom njihove refundacije.

Na sliki 15 so prikazani glavni procesi obravnave vlog za subvencije v kmetijstvu na
najviSjem nivoju, ki se izvaja v Agenciji. Ti procesi so v celoti informacijsko podprti.
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Slika 15: Glavni procesi v agenciji.

Zacetek Vna$anje Viog Ali je ioga Ne Izdajanje Vna$anje
Vnos vog wnosa preko spleta popolna? pozivov dopolnitev
Da
- . Preverjanje pravilnosti . . . Oznacevanje zahtevkov na
Administrativna Preverjanje pravilnosti o M
obdelava vio zahtevkov glede na raficne lege zahtevkov Mogi, ki imajo kr§ena
9 administrativna poslovna 9 nag\llo i administrativna poslowna
pravila in registre 9 pravila
2
Kontrola Definiranje vzorca Kontroliranje dejanskega Belezenje krsitev poslovnih
zahtevkov v Viog, ki se preverjajo v |—| nie dejanskeg > pravil, ki izhajajo iz
. A stanja v naravi . . .
naravi naravi dejanskega stanja v naravi
Preverjanje Ali obstajajo na
obveznih podatkov Mogi poslovna Da Izdajanje odlocb
. - - —> xpd
na Vogah za pravila ki povzrocijo o zawzbi
obracun zawzbo?
Obracun viog
Preverjanje pravilnosti Oznacevanje zahtevkov na . _—
S Zzracunavanje visine Kreiranje
zahtevkov glede na viogi, ki imajo krsena sredstev glede na vsa odatkov za tisk
obracunska poslovna ’ obracunska poslowna ’ « g p > P
. . krdena poslovna pravila odloch
pravila pravila
I
Avtomatsko P " .- -
R.acunovods‘tvo prenaganje podatkov v Kn!lzerue placil po ) Izdajanje placilnih Konec
in porocanje L predpisani nomenklaturi nalogov na banko
porocevalni sistem

Vir: Lastno delo, modelirano z orodjem Optima.

Vnos vlog za subvencije v kmetijstvu, ki poteka preko svetovnega spleta, je podrobneje
opisan Ze v Cetrtem poglavju, zato se opis procesov zacenja z administrativno obdelavo vlog
in s kontrolo zahtevkov v naravi.

Prvi korak pri procesu administrativne kontrole vlog z zahtevki je preverjanje njihove
ustreznosti glede na administrativne pogoje, ki jih dolo¢ajo zakonski predpisi, ter skladnost s
podatki v uradnih registrih in evidencah. Sledi preverjanje topoloske umestitve zahtevkov
glede na razli¢ne grafi¢ne podlage (zavarovana obmogja, vodovarstvena obmogja itd.). Ce se
ugotovijo odstopanja, se povrSine zahtevkov, ki so osnova za izraCun viSine financ¢nih
sredstev, zmanjSajo ali zavrnejo, s pomocjo oznacbe o krsitvi poslovnih pravil. Za dolocen
odstotek vlog, ki so izbrane na podlagi analize verjetnosti pojavljanja napak, se izvede tudi
kontrola v naravi, kjer se preverja skladnost zahtevkov na vlogi z dejanskim stanjem v naravi
(meritve povrsin potekajo s pomocjo GPS naprav). Rezultat teh kontrol so ugotovitve povrsin,
ki so upravi¢ene za izplaCilo subvencije. PovrSinam, ki niso upravi¢ene do izplacila, se
pripiSejo krSitve poslovnih pravil, ki se v procesu izraCuna upoStevajo kot neustrezne in niso
upravicene do izplacila finan¢nih sredstev.
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Procesu administrativne kontrole sledi proces izracunavanja visine odobrenih sredstev glede
na zahtevke na vlogi in upoStevane krSitve poslovnih pravil (obracun). Pri obracunu se
upostevajo predhodne krsitve poslovnih pravil in krSitve poslovnih pravil, ki se proZijo pri
obracunavanju zahtevkov (najvecji dovoljeni znesek finan¢nih sredstev na en hektar, najvecja
upoStevana povrSina zahtevkov itd.). Rezultat procesa obracuna je odlocba, ki upravicencu
podaja informacije o njegovih upravicenih povrSinah in denarnem znesku, ki mu ga bo
Agencija nakazala. Zoper odlo¢bo se upravicenec lahko pritozi. Poleg odlocbe so rezultat
obracuna tudi podatki, namenjeni porocevalskemu sistemu in podatki za temeljnico plailnega
naloga, ki se posreduje banki.

6.2. Metoda modeliranja poslovnih procesov za administrativho kontrolo
in obracun subvencij v kmetijstvu

Proces administrativne kontrole zahtevkov in obracuna vlog za subvencije v kmetijstvu
temelji na uredbah, zakonih in podzakonskih aktih, ki jih sprejema Ministrstvo za kmetijstvo
oziroma Vlada Republike Slovenije. Glede na to, da proces administrativne kontrole in
obracuna vlog za subvencije v kmetijstvu izhaja neposredno iz zakonodaje, je le-ta podvrZen
vsakoletnemu spreminjanju bodisi zaradi skupne evropske kmetijske politike ali zaradi
nacionalnih interesov. Zaradi teh sprememb je potrebno vsako leto v dolo¢enem delu
prenoviti oziroma na novo definirati oba procesa. Tako vsako leto poteka projekt prenove in
dopolnitve konceptualnega modela obravnave vlog ter podrobneje tudi procesa
administrativne kontrole in obraCunavanja vlog za subvencije v kmetijstvu. Vsakoletne
prenove se na Agenciji odvijajo v okviru projektov, ki jih organizacijsko sestavljajo zaposleni
na Agenciji in zunanji izvajalci, ki usklajene spremembe in na novo definirane procese
vgradijo v informacijski sistem.

Vsakoletni projekti prenove procesov in njihove informatizacije poteka po metodologiji
vodenja projektov v drzavni upravi, ki temelji na metodologiji PRINCE (angleSko: Projects
IN Controled Environment) in ima predpisano organizacijsko strukturo.

V tej organizacijski strukturi je strateski organ odgovoren za oblikovanje strategije na
dolo¢enem strokovnem podroc¢ju in opredeli potrebo po projektu. Projektni svet je zadolZzen
za izvedbo projekta in ga sestavljajo poslovni, uporabniski in izvedbeni predstavnik, prav tako
pa ima tudi funkcijo kontroliranja na projektu. Vodje projektov so zadolzeni za izvajanje
projektov v skladu z usmeritvami projektnega sveta. Projektna skupina ima nalogo izdelave
podrobnega opisa zahtev za dopolnitev ali prenovo obstojecih procesov obravnavanja vlog za
subvencije v kmetijstvu, potrditev analiz, ki izhajajo neposredno iz opisanih zahtev in so
upostevane v procesnih modelih, na podlagi katerih zunanji izvajalci dogradijo informacijski
sistem in testiranje informacijskega sistema.

Zahteve za dopolnitev ali spremembo (specifikacije) izvajanja procesa na podlagi zakonskih
predpisov predstavljajo osnovo za prenovo poslovnih procesov ali dodatno definiranje novih
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poslovnih procesov izvajanja posameznih ukrepov kmetijske politike. Pri definiranju zahtev
je doloceno, da vsebinski nosilci na podlagi zakonskih predpisov ¢im bolj natan¢no definirajo
poslovna pravila za izvajanja vseh potrebnih aktivnosti, ter pogoje, evidence in registre, ki se
pri tem uporabljajo. Zahteve lahko izhajajo iz obstojeCih modeliranih procesov (analiza
procesov predhodnega leta), kjer opisejo spremembe za tekoce leto ali pa postopek opiSejo
neodvisno od procesov predhodnih let. Projektna skupina skupaj z zunanjim izvajalcem
pripravi analizo. Osnovna oblika analize, ki je pisni dokument in je del projektne
dokumentacije, je sestavljena iz:

® modela procesa, kjer se uporablja tehnika procesnih diagramov,
e opisa procesa z dodatnimi pojasnili, ki jith ni mogoce prikazati v procesnih
diagramibh,

e primerov izracunov odobrenih povrsin in posledi¢no visSine financnih sredstev.

Tako pripravljena analiza se v nadaljevanju obravnava na skupnih delavnicah, kjer se
ugotavlja skladnost med zahtevami in analizo, ki Ze upoSteva podatkovne odvisnosti in
informacijske zahteve ter je vkljuCena v obstojeci proces. Tako prenovljeni poslovni procesi
kot novo definirani se na skupnih delavnicah usklajujejo toliko €asa, da pride do kompromisa
med vsebinskimi in informacijskimi zahtevami, ki morajo biti v okviru razpoloZljivih
finan¢nih sredstev. Analize, ki so usklajene na delavnicah projektne skupine, se podpisejo s
strani projektne skupine, vodij vsebinskih sklopov, informatikov na Agenciji in zunanjega
izvajalca. Potrjene in podpisane analize so osnova za izgradnjo informacijskega sistema. Pred
zaCetkom izgradnje se na projektnem svetu dolo€i, ali se nadgrajuje obstojeci informacijski
sistem ali izvajamo celotno prenovo informacijskega sistema. TakSne odlocCitve se sprejemajo
zaradi tehnoloskih zahtev ali zaradi kompleksnosti, ki je posledica dograjevanja, ki je
potekalo skozi leta. V dosedanji praksi se je izkazalo, da sta do sedaj oba kriterija Casovno
sovpadala in takSen interval se je izvrSil na Stiri leta.

V nadaljevanju je predstavljen primer iz analize obracuna, kjer je prikazan primer
modeliranega procesa za izraCun proizvodno vezanih placil, ki vsebuje sliko procesnega

modela, opis modela in primer izracuna in je del ukrepa, ki se imenuje EKOO.

Na sliki 16 je predstavljen primer procesnega modela izraCunavanja navzkrizne skladnosti, ki
je del ukrepa izraCunavanja subvencij za proizvodno vezana placila.
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Slika 16:
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Vir: Analiza ukrepov EKOO za povrSine, 2007.

Procesnemu modelu v analizi sledi tudi opis procesa izraCunavanja, ki podrobnejSe definira

vhodne podatke in omejitve.

V procesu izraCunavanja navzkrizne skladnosti vsakega od zgoraj omenjenih standardov
dobimo podatek o Stevilu tock krSitev (Ce krSitve ni, se prenese podatek 0) in indikator o vrsti
kriitve (podatek D ali N). Vrednost D pri vrsti krSitve pomeni ponavljajoco kriitev, N pa
pomeni, da se krSitev ne ponavlja. V procesu obracuna se izraCunava tudi obremenitev z
dusikom, kar bo podrobneje predstavljeno v analizah ostalih ukrepov. Ce ta obremenitev
presega 170 kg/ha, se standardu nitrati priSteje 50 kazenskih tock. Preveri se tudi, Ce je v
predhodnem letu vloga z isto identifikacijsko Stevilko imela obremenitev, ki je presegala 170
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kg/ha. V primeru, ko se ta krSitev ponovi tudi v tekoCem letu, se za standard nitrati oznaci
indikator vrsta krSitve z vrednostjo D.

V naslednjem koraku se za vsak standard preveri Stevilo kazenskih tock:

- ¢e je 0, je sankcija 0 %,

- ¢e je >0 in <100 in vrednost vrsta krSitve = N, je sankcija 1 % (OBR-00150),
- ¢e je >0 in <100 in vrednost vrsta krSitve = D, je sankcija 3 % (OBR-00154),
- ¢e je >100 in vrednost vrsta krSitve = N, je sankcija 3 % (OBR-00151),

- ¢e je >100 in vrednost vrsta krSitve = D, je sankcija 9 % (OBR-00155).

V nadaljevanju se seStejejo odstotne toCke za vse krSitve. V primeru, da je pri vsaj enem
standardu oznacena vrsta krSitve = D in vsota odstotnih tock presega zgornjo mejo 15 %, se
odstotek znizanja zmanjsSa na 15 %, proZzi se poslovno pravilo OBR-00153. V primeru, da pri
nobenem standardu ni oznacena vrsta krSitve = D (povsod je vrednost N) in vsota odstotnih
toCk presega zgornjo mejo 5 %, se odstotek zniZanja zmanjSa na 5 %, prozi se OBR-00152. Z
dobljenim odstotkom znizamo konc¢ni znesek za izplacilo, izraCunan po vseh ostalih sklopih
procesa obracuna EKOOQ. ZnizZujejo se vsi zahtevki EKO-0 in zahtevki za drobnico. Podatek o
obtezbi z nitrati se prenese tudi v agregate vloge, saj se bodo pozneje upostevali pri obracunu
zahtevkov za goveda.

Za lazje razumevanje in testiranje pravilnosti delovanja informacijskega sistema je v analizi
EKOO opisan tudi primer izrac¢una odstopanj med povrSino na zahtevku, ki jo je vrisal
upravi¢enec in povrsino, ki bo osnova za izplacilo finan¢nih sredstev.

Odstopanje ugotovljene povrsine od zahtevane povrsine
Co=A0-Bo

Razred odstopanja na celotni vlogi

D¢ = (Cio/B(c) * 100

Spremenljivka A ) predstavlja vsoto vseh zahtevanih povrsin za EKOO.

Zahtevana povrSina pomeni povr$ino zahtevkov EKOO na obrazcu D, pri ¢emer se koli¢ine ne
smejo podvajati, ¢e so zahtevane na isti povrSini. V primeru, da je na isti povrSini (to pomeni,
da ima isti identifikator zahtevka) ve¢ zahtevkov, se upoiteva le ena povrsina. Ce je na
povrsini le en zahtevek, se upoSteva povrSina tega zahtevka, razen Ce je ta edini zahtevek
EKOO KRM. Ta postopek velja za vsak GERK na obrazcu D.

Spremenljivka B, predstavlja vsoto vseh ugotovljenih povrsin, ki jo izraCunamo tako, da
ugotovljene povrSine na vsakem GERK-u seStejemo. Ugotovljena povrSina na vsakem
GERK-u pomeni povrsino zahtevkov EKOO (brez KRM), zmanjSano za povrsino v velikosti
krSenih poslovnih pravil tipa SANKCIUE, pri ¢emer se koli¢ine ne smejo podvajati, ¢e so
zahtevane ali krene na isti povrini. Ce je na isti povrsini (to pomeni, da ima isti identifikator
zahtevka), ki je upoStevana v povrSino A(C), vec krsitev tipa sankcije, se upoSteva le ena
(enojna) povrSina krSitve oziroma, Ce je povrSina krSitev razli¢na, se upoSteva vecja.
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POSLEDICE IZRACUNA D,

o (e je D(c) manjsi ali enak 30 %, se postopek obra¢una nadaljuje.

o Ceje D vedji od 30 % in manjsi ali enak 50 %, se vsi zahtevki EKOO (razen KRM)

v celoti zavrnejo za to koledarsko leto (prozi se OBR-00134).

o Ce je Do) vecji od 50 % (OBR-00135), se vsi zahtevki EKOO (razen KRM) v celoti
zavinejo za to koledarsko leto, hkrati pa se krSitev (C za posamezno skupino
kmetijskih rastlin znotraj EKOO) evidentira in kmetijsko gospodarstvo se za ta znesek

obremeni v prihodnjih letih.

V tabeli 8 je prikazan mejni primer izracuna krSitve, ko je D) vecji od 50 %.

Tabela 8: Primer izracuna za dolocitev, da je D) vecji od 50 %.

Vir: Analiza ukrepov EKOO za povrSine, 2007.

Ker je izracunani D) vecji od 50 %, se celoten zahtevek za EKOO, razen KRM, za to

koledarsko leto zavrne.

Analiza zahtevkov za izraCunavanje kmetijskih ukrepov EKOO vsebuje Stiri podprocese
izraCunavanja vmesnih rezultatov, na podlagi katerih se odobri viSina finan¢nih sredstev.
Poslovna pravila, ki se prozijo ob krSitvah v poslovnem procesu, imajo v prvi vrsti namen
zavrnitve dolo¢ene koli¢ine povrSin ali finan¢nih sredstev, hkrati pa vsebujejo tudi besedilo, z

razlogom za zavrnitev, ki se izpiSe na odlocbi.
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Obrazec Tip zahtevka | Gerk | Rastlina | Vrsta podpore | Zaht. povrSina | Zaht_id |SBV
IKLS VLOGA

GERK GERK 1 60

GERK GERK 2 70

GERK GERK 3 70

D EKOO0 1001 POL 60 1| SBV(s)
D EKOO 21002 POL 40 2

D EKOO 21016 POL 30 3

D EKOO0 31016 POL 30 4

D EKOO0 31016 STR 30 4| SBV(s)
D EKOO 31001 KRM 40 5

A(c) 160

B(c) 70

C(c) 90

D(c) 128,57 %




6.3. Analiza modeliranih procesov za administrativno kontrolo in obracun
subvencij v kmetijstvu

Pri modeliranju procesov izvajanja ukrepov kmetijske politike je obvezna uporaba tehnike
procesnih diagramov poteka. Ta tehnika se na agenciji uporablja zaradi svoje preprostosti, saj
projektno skupino, ki definira zahteve, sestavljajo zaposleni, ki nimajo znanja in izkuSenj na
podro¢ju modeliranja poslovnih procesov. Prednost te tehnike je tudi v tem, da jo podpira
orodje Visio, ki ga ima ve€ina zaposlenih in tako njihova uporaba ne predstavlja dodatnega
stroSka. Slabost pa se kaze v tem, da nista dovolj natan¢no definirana podatkovna struktura in
podatkovni tok ter njun nivo obravnave.

V magistrski nalogi je v nadaljevanju predstavljena analiza modeliranih procesov
administrativne kontrole in obracuna vlog za subvencije v kmetijstvu in njithov nivo
obravnave znotraj operativnega nivoja. Oba procesa na podlagi zahtev skupaj s projektno
skupino na Agenciji modelirata razlicna zunanja izvajalca. Pri analizi bom izhajal iz
predpostavke, da sta oba procesa in informacijska sistema glede na kompleksnost primerljiva.

Za analiziranje in merjenje kakovosti procesnih modelov bo kot osnova uporabljen standard
I[SO9126 (ISO, 2004b). Ta standard je sicer namenjen ocenjevanju kakovosti programske
opreme.

Na podlagi omenjenega standarda in priporoCil avtorjev, da naj bo tehnika modeliranja
predvsem preprosta in pregledna (Kovaci¢, Bosilj Vuksi¢ 2005), so bili definirani naslednji
kriteriji ocenjevanja modeliranih procesov administrativne kontrole in obracuna vlog za
kmetijske subvencije:

® enostavnost modeliranih procesov (Stevilo gradnikov procesa),

e preglednost modeliranih procesov,

® nivo obravnave poslovnih pravil na operativhem nivoju (stopnja razclenjenosti,
globina obravnave, dodatne razlage, izracuni),

e opredelitev povezav med modeli posameznih procesov,

e opredelitev skupnih podatkov (skupni podatki za vse procese, skupni Sifranti),

* moznost opredelitve testnih scenarijev pred zacetkom razvoja,

e definiranost povezav s procesi ali Sifranti zunaj modeliranega procesa (povezava na
zunanje evidence, povezava zajema podatkov in obracuna).

Analiza modelov procesnega diagrama poteka je izvedena na podlagi potrjenih analiz procesa
administrativne kontrole in obracuna vlog za subvencije v kmetijstvu. Za ocenjevanje
modelov procesnih diagramov poteka so bili analizirani procesi izvajanja administrativnih
kontrol v letih 2006 in 2007, ter procesi obrauna vlog za subvencije v kmetijstvu v letih 2006
in 2007. V letu 2006 vsebuje analiza procesa izvajanja administrativne kontrole 22 procesnih
diagramov poteka, v letu 2007 pa 20. Analiza procesa izvajanja obracuna vlog za subvencije v
kmetijstvu pa v letu 2006 vsebuje 24 procesnih diagramov poteka, v letu 2007 pa 38. Zaradi
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velikega Stevila procesnih diagramov poteka v obeh analizah je v nadaljevanju predstavljen
primer procesnega diagrama za vnos zahtevkov na D obrazcu pri procesu administrativne
kontrole in proces izraCunavanja prahe, ki je podproces izratuna zahtevkov EKOO, ki se
vnasajo na obrazec D.

Slika 17: Model procesnega diagrama poteka za vnos zahtevkov na D obrazcu.
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Ali-fé kontrolni M
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Vris poljin nz
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GERK 7

NE

DA
Preveritev pp Odprava vnosnih
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NE pravi
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Vir: Analiza zajema, preveritev, dopolnitev in pozivanja zbirnih vlog v letu 2007, ARSKTRP
2007.
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Slika 18: Model procesnega diagrama poteka za izraCunavanja prahe.
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Vir: Analiza ukrepov EKOO za povrSine, 2007.

Primerjava in ocenjevanje procesnih diagramov poteka za administrativno kontrolo in
obracun temelji na subjektivni oceni glede na izbrane kriterije. Rezultati ocen glede na
izbrane kriterije so prikazani v tabeli 9.
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Tabela 9: Rezultati analize modeliranih procesov.

Modeli procesov

Kriterij . . . Modeli procesov obracuna
administrativne kontrole
Enostavnost modeliranih procesov Uporablja se Sest gradnikov Uporabljajo se trije gradnike
Preglednost modeliranih procesov Dobro pregledni Slabse pregledni
Nivo obravnave Nivo aktivnosti Nivo pogojev za izvedbo aktivnosti
Opredelit d modeli
predelitev povezav med modetl Dobra (v modelu in opisu) Dobra (v modelu in opisu)
procesov
Opredelitev skupnih podatkov Ni opredeljeno Delna opredelitev v besedilu analize

Moznost opredelitve testnih
scenarijev

Opredelitev mozna na podlagi

Tezko opredeliti pogojev izvedbe aktivnosti

Definiranost povezav s procesi ali

.. . . . Ni definirano Ni definirano
Sifranti zunaj modeliranega procesa

Vir: Lastno delo.

6.4. Analiza odkritih napak in zahtevanih dopolnitev za informacijski
sistem administrativne kontrole in obraé¢una subvencij v kmetijstvu

Po kon¢nem usklajevanju in sprejetju modeliranih procesov sledi njihova izgradnja ali
dopolnitev v obstojeCem informacijskem sistemu. Procesno delovanje informacijskega
sistema mora izhajati iz analize, ki je tudi osnova za testiranje. V doloc¢enih delih analize
procesa administrativne kontrole so poleg modelov procesnih diagramov poteka prikazane
tudi osnovne forme za vnos in obdelavo, pri analizi procesov za obraun subvencij pa ti
prikazi niso vkljueni v analizo. Tako je dejansko oblikovanje informacijskega sistema
prepusceno zunanjemu izvajalcu (posledica vecletnega sodelovanja).

Analiza odkritih napak in zahtevanih dopolnitev za oba procesa temelji na podatkih, ki so
zbrani v internem informacijskem sistemu za obravnavo napak. Napake in dopolnitve se v
sistem zavedejo takrat, ko sta informacijska sistema nameScena na testnem okolju Agencije in
se zacne izvajanje tako imenovanega beta testiranja oziroma testiranje pri naro¢niku. Napake
in dopolnitve se beleZijo tudi takrat, ko sta informacijska sistema Ze na produkciji in se med
produkcijskim izvajanjem odkrije napaka oziroma pomanjkljivost, ki zahteva dopolnitev.
Podatki o napakah in dopolnitvah so zbrani za leti 2006 in 2007. Zbrane napake so
strukturirane glede na vrsto javljenih napak in dopolnitev. Tako so javljene napake in
dopolnitve za informacijski sistem administrativne kontrole strukturirane po naslednjih
kriterijih:

® skupno Stevilo javljenih napak pri testiranju na Agenciji,

e Stevilo ponavljajoCih napak (ista napaka zavedena veckrat),
® napake zaradi nerazumevanja procesa (dopolnitve ali pojasnila),
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odkrite napake, ki jih je moral zunanji izvajalec odpraviti (programska napaka),
Stevilo izvedenih dodatnih del (dopolnitve procesa po sprejetju analize).

Javljene napake in dopolnitve za informacijski sistem obracuna vlog za subvencije v

kmetijstvu pa so strukturirane po naslednjih kriterijih:

skupno Stevilo javljenih napak pri testiranju na Agenciji,

Stevilo ponavljajocih napak (ista napaka zavedena veckrat),

napake zaradi nerazumevanja procesa (dopolnitve ali pojasnila),
odkrite napake, ki jih je moral zunanji izvajalec odpraviti,

napake na vhodnih podatkih,

nastavitve Sifrantov,

pojasnila o delovanju procesa,

Stevilo izvedenih dodatnih del (dopolnitve procesa po sprejetju analize).

Struktura javljenih napak in dopolnitev za informacijski sistem obracuna vlog za subvencije v

kmetijstvu in administrativne kontrole se razlikuje zaradi naslednjih dejavnikov, ki so 