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1 Uvod

Zivimo v ¢&asu, v katerem smo p& nenehnim in hitrim spremembam, tako v samem
podjetju kot tudi v okolju, kjer se podjetje nahaj@ spremembe so vse bolj nepredvidljive
(Kovai¢, 1998, str. 35).

Telekomunikacijska panoga je v preteklosti dozivelaogo pretresov. En izmed teh je
bila izguba pol milijona delovnih mest in ogromnaintnih sredstev v ZDA. Kljub temu,
da se bo konkurenca na trgu telekomunikacijskihupgoikov scasom Se povevala, so
predvidevanja analitikov, da se za podjetja, kilbs®lo sposobna hitro prilagoditi in
osredotditi na uporabnika, obetajo bolj&asi.

Kot odgovor na nenehno spreminjgase poslovno okolje, hitro razvij&mw se tehnologijo
in  neusmilieno konkurenco so se telekomunikacijspadjetja osredotla na
zmanjSevanje strosSkov, ustvarjanje ekonomij vekkeipsega in povevanje trznega
deleza. TakSne strategije postajajo danes vse miankjovite. Trg telekomunikacij se je v
zadnjih nekaj letih dramato spremenil. Uporabniki, ki so imeli nek@samo enega
ponudnika storitev, imajo danes v veliko evropskittav moznost izbire med ¥e
razlicnimi ponudniki. Telekomunikacijski ponudniki so &&ko sréali z dejstvom, da se
morajo boriti za uporabnike in njihovo zvestobo.

Najveija prednost vsakega podjetja, ki je hkrati najbwdzanesljiva, so zvesti kupci.
Danes uporabniki ne gakujejo samo visoke kvalitete storitev, ampak tudliagojenost
storitev njihovim potrebam. Da bi obdrzalo donosiperabnike in pritegnilo nove, mora
telekomunikacijski operater promovirati, prodajati zagotavljati storitve na nove,
inovativne naine. Podjetja, ki presezejo pakovanja uporabnikov po kvalitetni storitvi, se
s tem jasno raztgjo od konkurence.

Kupci postajajo vse bolj zahtevni in d&o imeti le zahtevane, njim prilagojene izdelke al
storitve. Predvsem podjetja, ki se ukvarjajo s pjogtoritev, so pod vse §jem pritiskom,
saj so v storitvenih dejavnostih odzivi strank zhltri, storitve pa prevzemajo vodilno
vlogo, naSa druzba postaja storitvena druzba. éntalokolju prezivijo le podjetja, ki
uspejo na trgu ohraniti konkur&m polozaj. Tekmovalnost med podjetji obstaja z&gdp
vendar pa je v zadnjem desetletju dobila nove vamssti in je iz dneva v dan §a. Ne le,
da morajo podjetja svoje storitve prilagoditi Zelj&upcev, temve jih morajo opravljati
cedalje hitreje, kvalitetnejSe in kar je zelo pomambz minimalnimi moznimi stroski.
Danes podjetja enostavno ne morejo prezivetisvoje delo opravljajo zgolj dobro. Delo
morajo odIEno opraviti,ce zele uspeti na vse bolj konkuteem svetovnem trgu (Kotler,
1998, str. 32).



Medtem ko lahko proizvode in storitve konkurencastavno kopira in implementira v
svojo ponudbo, pa je z zanesljivimi in kvalitetnimislugami drugée. Zato
telekomunikacijski operater, ki ne more zagotovdi kvalitete, na trgu nima svetle
prihodnosti.

Eden izmed nanov ohranjanja ali celo izboljSanja konkuteaga poloZaja, ki se ga podjetja
cedalje bolj pogosto posluzujejo, je tudi prenovasi@eanja. Le-ta pomeni korenito
spremembo, pomeni &ti od z&etka (Hammer, Champy, 1995, str. 12).

Koncni cilj podjetja je postati in ostati najboljSi pmik izdelkov ali storitev. Da pa bi mu to
uspelo, mora podijetje stalno analizirati konkurenagotavljati potrebe kupcev, analizirati
obstoje&e procese, iskati izboljSave in jih uvajati v preee Podjetja, ki ne izboljSujejo
svojih procesov, zZmejo prej ali slej nazadovati v razvoju in propad&odjetja z
izboljSanjem procesov zagotovijo visoko kakovoshafmizjih stroSkih in s tem konkur&most
na trgu.

Ce se hoe podijetje razvijati, se mora razvoju ustrezno fuitagajati. ManjSe spremembe pa
véasih ne zadostujejo ¥én podjetje mora za prezivetje izvestijpespremembe v relativno
kratkemc¢asu. Govorimo o tem, da podjetje izvede prenovdopasja. Za to pa je potrebno
opustiti nekatere dosedanje delovne navade in sé&tinaovih. Do sprememb pride v
organizacijski strukturi podijetja, in sicer se zfgarstevilo oddelkov, vse ¥ea je ekipnega
dela.

Brez ustrezne informacijske tehnologije si ustrepnenove sploh ne moremo zamisliti.
Informacijska tehnologija je stimulator spremembaf@én, 1994, str. 129). Integracija
poslovnih procesov in informacijskih tehnologij ogmda vejo fleksibilnost poslovnih
procesov. Podjetja se Zelifiam bolj priblizati Zeljam kupcev. S tem se poaekakovost
izdelkov in storitev, hkrati pa se pawe tudi odzivnost na zahteve oziroma na
povpraSevanje.

1.1 Namen in cilj magistrskega dela

Zaradi omenjenih dejstev je namen magistrskega dptoriti na pomen korenitega
preoblikovanja poslovanja nacionalnega operategekomunikacij. Zelim zatati
smernice, po katerih bi se telekomunikacijsko pipeljez monopolista preoblikovalo v
moderno in uspesno podjetje, ki svoj uspeh gradstrategijah, ki so osreda@iene na
uporabnika. Ker bi bilo preoblikovanje celotnegaljgtjia prevé obsezno za magistrsko
delo, sem se osredd@tbna poslovni proces, ki je zaradi vsebine in faifg ki jo ima eden
izmed Kljwenih. Osredotdil sem se torej na poslovni proces prodaje xDSkljorika.

xDSL tehnologije so na vseh svetovnih t#iSv velikem vzponu in jih lahko imenujemo
tako tehnologije sedanjosti kot tudi prihodnostrivR¢éne so zato, ker na obstdgm
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bakrenem omrezju zagotavljajo cenovno ugoden Spagoven dostop do interneta in vseh
ostalih storitev, ki jih Sirokopasovnost om@égo(TV, video na zahtevo).. Prav na
segmentu  ponudnikov  Sirokopasovnih  prikkov in  storitev je na trgu
telekomunikacijskih operaterjev najya konkurenca in tekmovalnost najhujsa. V tej tekmi
bodo zmagovalci tisti, ki se bodo sposobni najfetrerilagoditi razmeram na trgu ter
uporabnikom ponuditi kvalitetne storitve in predwvsdiiter servis. Narmnik pricakuje
pricetek uporabe storitve v kar najkrajSem mozri@su od trenutka, ko se zanjo atllo
Da lahko telekomunikacijski operater tem¢pkovanjem dovolj kvalitetno ugodi, mora
imeti moderen in s sodobno informacijsko tehnolm@ipdprt proces, ki to omoga.

V ta namen je nujno, da podjetja svoje obsjgrocese temeljito prenovijo in
informatizirajo. Pri tem pa nikakor ne smejo potialda razliko v kowini fazi naredijo
ljudje — zaposleni, ki morajo spremembe vzeti zajesin razumeti njihov namen. Eden
izmed namenov tega dela je tudi osvetliti ta dedbdig, ki se odvija ob prenaviljanju
poslovanja.

Cilj magistrskega dela je s po#jo znanja s podiga prenove poslovnih procesov
preoblikovati obstoj@ poslovni proces prodaje XxDSL prikkov tako, da bodo le-ti
ustrezali zgoraj napisanim zahtevam, predvsem |ra zboljSati ¢as izvajanja procesa in
njegovo @inkovitost. Zelim pripraviti predlog modela prenjriega poslovnega procesa
XxDSL, s katerim bi se nacionalni operater telekoikarij lahko suvereno podal v tekmo
na zahtevnem telekomunikacijskem trgu Sirokopasopovezav.

V magistrskem delu bom predstavil teateé vidike prenove poslovanja, orodja in
metode, s katerimi prenovo izvrSimo. Na podlagiliaeamodela obstoj@ga poslovnega
procesa bom pripravil predlog prenovljenega postganprocesa in s porjo analiz tudi
tega dokazal, da je hitrejSi ikinkovitejSi kot prejsniji.

1.2 Metode dela

Rezultat magistrskega dela bo model prenoviljenegglopnega procesa xDSL, ki bo
narejen na osnovi analize obst@gga. Na tem mestu moram poudariti, da je slika maode
obstoj€ega procesa plod lastnega opazovanja in izkuSewjepr znotraj tega procesa in

ni uradna slika modela skupine, ki bi se dejandka@arjala s prenovo. Obstd@jenodel je v
bistvu model, ki se v podjetju ne izvajacysaj se je tekom izdelave magistrskega dela ze
preoblikoval. Prav tako model obstdgga procesa ni splosni model podjetja, ampak ene
njegovih poslovnih enot. V skladu s tem so tudi wé®irne Stevilke, ki se v procesu
pojavljajo.

Zacetno poglavie v delu odgovarja na vpraSanje zalejsploh Iotiti prenove v
telekomunikacijskih operaterjin in ponudnikih tedekunikacijskih storitev. Osvetli
okoli&ine, v katerih se danes nahajajo, in izzive, srkatese sodajo.
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V naslednjem poglavju je predstavljena tedrei podlaga prenove poslovnih procesov.
Opredelil sem pojem prenova poslovnega procesasuetll vse njegove vidike. Ko
govorimo o prenovi poslovnih procesov, pogostoéamo zmotno preptanje, da se
prenove lotevajo samo podjetja, ki so Ze v krizi.sEveda Se zddl@i res.

Prenova poslovnih procesov prinese s sabo nujregrggnbe v samem podjetju. Poleg teh
sprememb sem se dotaknil tudi splosSnincdnasti preurejenih procesov.

Seveda prenova poslovnih procesov ni moZzna bregzkavite prenove informacijske
tehnologije. Ta nam poleg podpore prenovljenemucgso nudi pretok in hranjenje
informacij, pome pri odlatanju, &inkovite stike s strankami...

Na koncu poglavja sem opisal Se vloge, v kateribtopmjo sodeluj@ pri preurejanju
poslovnih procesov, ponudil pa sem tudi usmerikaio dol@iti glavne procese, ki jih je
potrebno preurediti.

V vsej zgodbi prenove poslovnih procesov nastopajoljudje, ki so klj&ni faktor uspeha
vsakega projekta prenove poslovanja pa naj seaffiee 2a sodeluge v projektu, kot vse
tiste zaposlene, ki sodelujejo v prenavii@m se procesu. Zato se poglavje, ki sledi,
dotika ravno teg&loveSkega vidika. V tem poglavju se dotaknem odzizaposlenih na
spremembe in predstavimdiadela z zaposlenimi skozi spremembe.

Naslednje poglavje govori o dejavnikih tveganjaugpesSnost prenove poslovnih procesov.
Seveda ni samoumevno, da se prenova poslovnih gmedeorta uspesno. Veliko je
dejavnikov tveganja, ki lahko ogrozijo projekt pose. Po nekaterih podatkih je
neuspesnih celo 70% vseh projektov prenove. Togugglosvetljuje te dejavnike tveganja
in nakazuje poti, kako se jih izogniti.

Poglavje, ki sledi, je pos¢eno poslovnemu modeliranju. Opredeljeni so modatig/nih
procesov. Prikazal sem ¢ia, kako pridemo do ustreznega modela poslovnegeege. Za
izdelavo in prikaz modela poslovnih procesov pozmaat metod, tehnik in orodij.

V nadaljevanju sem se lotil analize trenutnega quostga procesa xDSL. Na podlagi
lastnih opazanj sem s pomjo tehnike diagrama poteka s programskim orodjemafG
Process 2000 narisal model poslovnega procesa isingaliral. Na podlagi rezultatov
simulacije sem ugotovil pomanjkljivosti obstégga procesa in pripravil smernice za
njegovo prenovo.

Na podlagi teh smernic sem v naslednjem poglaviisalanodel novega xDSL procesa in
ga simuliral. Rezultate simulacije sem primerjatigimi, ki so dobljeni s simulacijo

obstoj€ega procesa in zapisal ugotovitve. Pripravil semh fredlog informacijskega

sistema, ki bi podpiral prenovljeni proces.
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Zadnje poglavje je namenjeno oceni moznosti uspegakave prenovljenega poslovnega
procesa xDSL v delovno okolje.

2 Zakaj prenova telekomunikacijskih operaterjev?

Danasnje silovito tekmovalno okolje, ki je polnooakmskih izzivov, je prisililo
ponudnike telekomunikacijskih storitev, da vedndj moudarjajo skrb za obstdje
uporabnike, ki so jedro ustvarjanja prihodka vsakpgdjetja. Da bi povali dobiek, se
telekomunikacijski operaterji n¢ao trudijo zadrzati dobre stranke in poat delez med
strankami, ki so za telekomunikacijske storitvgpmavljeni odsteti vé&denarja.

V prihodnje bo usoda telekomunikacijskih operateyeveliki meri odvisna od kvalitete
storitev, ki jih bodo ti ponujali uporabnikom.

Telekomunikacijski operaterji, ki so naravnani vhpdnost, dajejo enak ali celo e
poudarek kot razvijanju novih proizvodov in cenoalitiki tudi odlicnosti v vsakem
stiku s stranko, saj se s tem spodbuja uporabnikoxestoba podijetju. Odhost v
delovanju osebja, ki delajo neposredno z uporaprski kaze v boljSih medsebojnih
odnosih in poviSanju doka.

Telekomunikacijski operaterji morajo najtidnae, kako hitreje razvijati nove proizvode in
storitve ter le-te kvalitetno ponuditi uporabnikomdrugimi besedami, podjetje mora biti
sposobno uporabnikom ponuditictm tisto, kar potrebujejo. Kljudo uspeha ob pravkar
omenjenih predpostavkah je v boljSem poznavanjtepaiporabnikov od konkurence.

Da podjetje postane orientirano uporabnisko, soepoe spremembe, ki vplivajo na vse
segmente delovanja podjetja, torej na podjetjelaticéodjetje potrebuje procese, ki lahko
zagotavljajo dinkovitost v hitro se spreminjalem poslovnem okolju in zadostijo vedno
vedjim zahtevam uporabnikom. Procesi v telekomunilskdij operaterjih, ki so Se pred
kratkim imeli status monopolista na lokalnem trgikakor niso prilagojeni tem sodobnim
zahtevam. Tudi informacijska tehnologija, ki podpsodobne procese in zagotavlja vse
potrebne podatke, je v teh podjetjih datel ustrezne. V preteklosti so telekomunikacijski
operaterji uporabljali asortiment informacijskirstemov (nekateri so bili razviti znotraj
podjetja, drugi kupljeni), ki niso bili zasnovauia delujejo skupaj kot celota. Ko so se ti
sistemi implementirali, ni bilo nobenega razumesaarjako pomembne so skupne baze
podatkov in pretok informacij.

Velike ovire v razvoju sodobnih telekomunikacijskdperaterjev so tudi na podjo
organiziranosti podjetja, saj je vse préwenkcijsko naravnana. Vsaka funkcija predstavlja
tako imenovan organizacijski silos, ki v déémi meri predstavlja neke vrste podijetje v
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podjetju. Oblikovani so »vriki« z manim vodjem in zaposlenimi, ki izgubljajo pogled
nad podjetjem kot celoto.

Zato morajo podjetja opustiti tradicionalne orgacijske silose. To pomeni tudi skupne
procese in informacije skozi proizvodno linijo. Peedstavlja veliko spremembo za mnoge
telekomunikacijske operaterje, saj zahteva ogrorodmik od Ze ustaljenih vzorcev

delovanja.

En izmed n&inov za preoblikovanje podjetja je ta, da prepozoddjucne segmente in
nato preoblikujemo celotno organizacijo, da sleitsegmentom. Povezati je potrebno
procese s strategijami za odnose z uporabniki. Netpotrebno ugotoviti, kako naj
tehnologija in organizacija podpira te procese.

V zvezi z vsem zgoraj napisanim lahko sklepamo,jed&lju¢no znati prepoznati in
prenoviti kljuine procese, na katerih bo temeljilo poslovanje gifaljpo preureditvi. Zato
si malo podrobneje poglejmo kaj prenova sploh je.

3 Prenova poslovnih procesov (BPR - Business Proces s Reengineering)

Potrebo po prenovi poslovnih procesov so posilgo zahteve kupcev po g
ucinkovitosti in kvaliteti storitev ter proizvodovré&ova poslovnih procesov je povezana s
korenito spremembo misljenja in poslovnih procesda, bi dosegli obsezne in trajne
izboljSave na podtgu kvalitete, stroskov, storitev, dobavrilsov, dohika, fleksibilnosti

in inovacij (Hammer, Champy, 1995).

3.1 Opredelitev prenove poslovnega procesa

BPR pomeni temeljito prenovo in preureditev organig oziroma njihovih Kljdnih
poslovnih procesov. Rezultati BPR so radikalne ljBbawe v izvajanju procesov in
delovanju organizacij, ki se odrazajo na, za oraije najpomembnejSe kazalce, kot so
stroski izvajanja, kakovost storitev in (ali) izkeV, ¢asih izvedbe...Pri tem imajo
informacijske tehnologije klgno viogo.

V literaturi sr&amo ve& izrazov za prenovo poslovnih procesov, vsi padsti@vljajo eno
idejo. Tako sréamo izraze, kot so:

» prenova poslovnih procesov (Business Process Resamgig),

» preureditev poslovnih procesov (Business ProcesdeRign),

» prenova poslovanja (Business Reengineering),

» prenova procesov (Process Innovation),
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>
>
>

preureditev bistvenih procesov (Core Process Righules
preureditev procesov (Process Re-design),
poslovno inZenirstvo (Business Engineering).

Preden se podrobneje posvetimo obravnaviciimasti prenove poslovnih procesov,
moramo za lazje razumevanje definirati pojem pasloproces. Precej tezav pri
razumevanju prenove poslovnih procesov s straniagemev je okoli samega pojma
»poslovni proces« in razumevanju le-tega. To peadist veliko teZzavo, saj lahko postane
nejasno, kaj je sploh potrebno prenoviti. V literathajdemo precej raziih razlag in
definicij pojma poslovni proces:

>

>

Poslovni proces je organizirana skupina povezasjawhosti, ki delujejo skupaj,
da bi ustvarileezultat, ki ima vrednost za stranko (Hammer, 280227).

Davenport in Short (1990) opredeljujeta poslovrogas kot "skupek logho
povezanih nalog za doseganje poslovnega rezult®aces je "strukturiran,
merjen skupek dejavnosti, oblikovanih za protdmo dol@éenega izhoda za
dolocenega kupca, znotraj ali zunaj organizacije Poad#&gko je delo, opravljeno
znotraj organizacije, v nasprotju s tem, kaj néguae".

Hammer in Champy (1995) pravita, da je "poslovioes seStevek dejavnosti, ki
uporabljajoeno ali v& vrst vlozkov (vhod) in ustvarijo rezultat (izhodj, ima za
odjemalca (kupca) vrednost".

"Poslovni proces je zaporedje nalog in funkcij,skupaj ustvarijo rezultat, ki
prispeva k poslovnemu uspehu podijetja” (Harris@851 str. 67).

"Poslovni proces sestavljajo postopki, koraki, t#bgija in ljudje, ki so potrebni za
izvedbo pomembnega dela operacij znotraj podjéigadno proces seka Stevilne
organizacijske meje znotraj proizvodne enote inteazdn uskladitev prek teh meja
(Harrison, 1995, str. 67).

"Poslovni proces je zaporedje korakov, ki proizjajadelke in storitve. Nekateri
procesi se v celoti izvajajo znotraj enega funkeifgga oddelka, WEna procesov pa
prehaja iz enega funkcijskega oddelka wug€ga, npr. proces naamja"
(Rummler, Brache, 1990, str. 45).

Proces lahko torej na kratko opiSemo kot takSndaseslogtno med seboj povezanih
izvajalskih in nadzornih postopkov oziroma aktivinokaterih posledica oziroma izid je
nacrtovani izdelek ali storitev (Kowa¢, 1998, str. 86). Osnovne zaosti poslovnih
procesov So:

>
>

>

Vsak proces ima svoj nataro definiran cilj, oziroma Zelen rezultat.

Doloci se lastnik procesa, ki skrbi, da le-t&denemoteno in skrbi za njegovo
prilagajanje glede na okotige.

Proces ima svoj zatek in konec. Na zatku je vhod procesa, na koncu pa izhod.
Na vhodu procesa so ponavadi surovine, podatlornmécije, itd, izhodu pa zeleni
izdelki in storitve.

Dolocene aktivnosti se znotraj procesa odvijajo pintodolaenem zaporedju in
korakih.



» Proces mora imeti merljive z&itnosti, ki omog@ajo ugotavljanje &inkovitosti
procesa.

» Za potrebe procesa poznamo notranje in zunanjeekimpdobavitelje.

» Potrebno je stalno izboljSevanje procesa in prjga razmeram v okolju.

Proces je lahko dinkovit in nam prinaSa Zelene koristi sani@, je dovolj kvaliteten.
Bistveno je, da je proces orientiran na kupca ggoye potrebe, da ga upravlja znani in
sposobni lastnik, da ga razumejo in sprejemajo kisy, njem sodelujejo, da sta njegovi
ucinkovitost in uspesnost merljivii da nam omoégodvigovanje dodane vrednosti
proizvodov in nenazadnje mora proces tudi ostadiiteten, zato ga je potrebno nenehno
izpopolnjevati.

Razliéni avtorji razléno opredeljujejo prenovo poslovanja. Pri naSi obeav se bomo
naslonili na definicijo, ki sta jo v svoji knjigipsedelila Hammer in Champy.

Preurejanje je temeljni vnaini premislek o poslovnem procesu in njegovo korenit
preoblikovanje, da bi dosegli velike izboljSavetiknih kazalcev tinkovitosti, kot so
stroski, kakovost storitev in hitrost (Hammer, Clpgnml 995, str. 42).

V Hammer-Champyjevi definiciji se torej pojavljajo glavne komponente, ki stas,
kakovost in stroSki. Kriteriasa pri tem predstavlja sposobnost podijetja, da\mde
zahtevani proizvod v dogovorjenem, vnaprej opredelin roku. StroSkovni kriterij vidimo v
prilagajanju stroskov proizvoda cenovnim razmerjknjih vsiljujeta na primer dogovorjeni
obseg stroskov (proran) projekta ali pa prodajna cena proizvoda na. ttas in stroski
predstavljajo omejitve, ki lahko vplivajo na kak®torezultata poslovnega procesa
(projekta, izdelka, storitve...). Trikotnik na slik prikazuje razmerja meghsom, stroski in
kakovostjo. Vsak krak trikotnika predstavlja enegamoznih ciljev, tako v nekem primeru
zelo kakovosten izdelek lahko proizvedemo hitra¢ani izdelek lahko proizvedemo hitro in
poceni, ne moremo pa proizvesti zelo kakovostnedglka hitro in poceni. V tem primeru so
stroski omejitveni kriterij (Kové¢, 1998, str. 85).

Slika 1: Temeljni cilji prenove procesov
4 (Krajsi) casi

/ N\
| UspesSnost |\
prenove

(Visja) kakovost * * (Nizji) stroski
Vir: Kovacic¢, 1998, str. 86



Podra@ja prenove poslovnih procesov ne gre obravnavas $aliga informatizacije ali
celo samo uvedbe sodobne informacijske tehnologtfenova poslovnih procesov je
precej SirSe podtge in zajema precej ¥ekot le tehnoloSko problematiko. To je Ze pred
ve¢ kot tremi desetletji ugotovil Leavitt in svoj soeiehnéni vidik predstavil tudi
graficno. Temu grafinemu prikazu pravimo Leavittov diamant. (Burke, paap, 1995).
Ta nas opozarja, da moramo kakrsno koli prenovdopnega procesa obravnavati v
povezavi z vsemi ostalimi dejavniki, ki tvorijo sog¢ehnini okvir organizacije. Rahlo
prirejen in razSirjen vidik problematike ter odnoed dejavniki, ki ob ostalih uvaja tudi
vidik kulture, prikazuje slika 2.

Slika 2: RazSirjen Leavittov diamant

v PrOCGSl VY-
‘/,,.4""4 II \\*A
Kadri ¢ > Strukture
T /” \
Tehnologija « » Kultura

Vir: Kovaci¢, 1998, str. 87

Vidik kulture je s stali§a prenove poslovanja Se kako pomemben. Zajema iiaoda
pripravo pogojev v SirSi druzbi in podjetju, ki bmdaklonjeni spremembam, ter ocenjuje
moznosti, obravnava strateSke cilje in strategignpve ter izvajanja sprememb. Splosno
lahko kulturo opredelimo kot i razmiSljanja in Zivljenja, ki si ga je skozas
izoblikovala skupina ljudi, ki si delijo skupne gnake vrednote. V tem smislu vidimo
organizacijsko poslovno kulturo kot vedenje posamgaclana skupine in n@n, kako
posamezniki sodelujejo v delovnih skupinah, oddelki celotnem podjetju. Ta vidik je
vecplasten, obravnavati ga je potrebno s staliosameznika, podjetja in druzbe v okviru
danih moznosti in priloZznosti.

Strukturni  vidik gledamo predvsem 2z vidika organiziranostidjgtia. S stali&
optimizacije poslovanja moramo najprej opredelgewri osnovne poslovne gradnike. To
SO organizacija, ki zdruZujé€loveSke in ostale vire za smotrno izvajanje posiovn
procesov ter urestgvanje zastavljenih ciljev, poslovni procesi, kegstavljajo zaporedje
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cilijno usmerjenih aktivnosti, namenjenih uporalsiuesov, ter resursi ali viri, ki omogajo
izvajanje poslovnih procesov.

Pogledi in pristopi k optimizaciji poslovanja somgodovinsko in se Se vedno spreminjajo
in nenehno prilagajajo poslovnemu okolju in potrabaodjetij. Po letu 1950 je bila vsa

pozornost namenjena optimizaciji izrabe resursgosiovnih procesih. Za to obdobje je

zn&ilna predvsem optimizacija procesov proizvajanja.

Z z&etkom v sedemdesetih letih pa vse do danes opazsstimizacijske napore,
usmerjene v organizacijo podjetja. Kiju rezultat organizacijske prenove je prehod iz
klasicne strukture v spl@&no, dinamino in prilagodljivo strukturo. Splég&nje gre v
smeri odprave Stevilnih upravljavskih in o&éwalskih nivojev na an srednjega
vodstvenega kadra in izlanja (outsorcing) posameznih poslovnih aktivnoBtojav
doseze vrhunec v »centrih aglbsti«, ki v organizaciji s svojimi ad-hoc skupinam
izvajajo razléne poslovne postopke in aktivnosti.

V zadnjem desetletju pa se jecira optimizacijskih naporov usmerila v procese. tBia
podraju izstopa usmeritev, ki jo imenujemo prenova pasib procesov (BPR — Business
Process Reengineering). Ta usmeritev je pogojeaayomo in uporabno z novimi
moznostmi, ki jih v smislu zniZzevanja stroSkov wigh kakovosti ter skrajSevani@asov
izvedbe ponujajo informacijska tehnologija in npvistopi k informatizaciji poslovanja.

Kadrovski vidik obravnhava predvsem moznosti dviga razpoieddti, prilagodljivosti in
produktivnosti obstojgh kadrovskih potencialov. Prednost pri prenovi igvajanju
sprememb imajo kadri, ki so SirSe izobrazeni injanseposredno uporabljati sodobno
informacijsko tehnologijo. Sodobne organizacijedijana lastnih, obstofgh kadrih.

Informacijska tehnologija igra klfino vlogo pritehnoloSkemvidiku prenove poslovnih
procesov, vendar zgolj z njenim vkigvanjem v avtomatizacijo posameznih postopkov
najvetkrat dosezemo, globalno gledano, slaé®,ne celo negativne rezultate. Parcialni
pozitivni rezultati zamegljujejo priloznosti in gheosti informatizacije celotnega, temu
primerno prenovljenega poslovnega procesa, in stristurno viogo informatike v tem
procesu.

Zato moramo obstofe poslovni proces najprej ugotoviti in analizirgtiedvsem s stakia
njegove dosledne opredeljenosti in celovitostipmernosti za &inkovito informacijsko
podporo. Od informatike oziroma uporabe sodobnerinécijske tehnologije prakujemo
dvig kakovosti, znizanje stroSkov in skrajSevar@sa izvajanja tako ugotovljenih
poslovnih postopkov oziroma posameznih aktivhastitiaj teh postopkov.

Opredelitev prenove poslovnih procesov lahko po kanu in Champyju (1995) oriSemo
s Stirimi klju¢nimi pojmi prenove poslovnega procesa.
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» Temeljit
Pri preurejanju poslovnega procesa si moramo ZgiavpraSanja o svojem delu
in n&inu dela. Zakaj delamo to, kar delamo? Zakaj t@amel tako, kot delamo?
Zastavljena vpraSanja prisilijo ljudi, da razmigljao nenapisanih pravilih in
pravilih, ki se skrivajo v nanu vodenja poslovanja. Pogosto se izkaze, da so
pravila zastarela, nap@a in neustrezna. Prenova se&lrnea brez predpostavk.
Ugotoviti moramo, kaj naj podjetje naredi in kako to naredilo. Pozabiti je treba
na to, kaj je sedaj, potrebno pa je misliti nakeko bi moralo biti.

> Korenit
Korenito preoblikovanje pomeni priti stvarem do &j@v in ne le povrsSno
spreminjati tisto, kar je trenutno. Korenito prakbVanje poslovanja pri
preurejanju podjetij pomeni pozabiti na vse obs®jstrukture in postopke ter
izumiti popolnoma nove rine, kako opravljati delo. Preurejanje je na nekima
vnovicno »izumljanje« poslovanja, ne pa njegovo izbokége, pospeSevanje ali
spreminjanje.

» Dramaticen
Pri preurejanju podjetja ne gre za obrobne ali maine izboljSave, temveza
velike preskoke. Podjetje, ki mu manjka samo desdstotkov do izpolnitve cilja,
ne potrebuje preurejanja, ker se do izpolnitveexiljahko dokoplje s pondm
drugih metod. Preurejanje podijetja je smiselnoalm,tkjer se kaze potreba po
temeljnem preobratu.

» Procesen
Ta beseda je pri konceptu prenove poslovnih pracesgpomembnejSa in ¥mi
managerjev povzta najve€ tezav. Veina jih namré ni »procesno usmerjenas,
ampak je osredotena na naloge, delo ljudi in strukture, namestpmoaese. S tem
izgubljajo pregled nad celotnim procesom in Sirsgitji.

3.2 Smisel prenove poslovnih procesov

Prenova poslovnih procesov pomeni korenit zasulojerdanju poslovanja podjetja. Ne
gre le za popravke ali prilagajanje obstdje procesov, ampak za njihovo popolno
preurejanje. Simbaino re&eno gre pri preurejanju pProcesov za pPonovno USNpE]
podjetja in ndina njegovega poslovanja. Podjetja se za prenovoc¢ao iz razlénih
vzrokov. Hammer in Champy (1995) sta podjetja gle@de vzroke, zaradi katerih se
lotevajo prenove, razdelila v tri skupine:

» V prvi skupini so podjetja, ki so se znasla v zelo hudih tezaxatoma krizi.
Njihovi proizvodi so na trgu popolnoma nekonkufenimajo tezave z dobavitelji
in odjemalci, stroski njihovega dela pa so previsBkavzaprav je edina reSitev za
taka podjetja temeljita prenova. Primer takega @ipalje bilo podjetje Ford Motor
Company na zZaetku osemdesetih let.

» V drugo skupino sodijo podjetja, ki Se niso v tezavah, njihovolpeanje je po
vseh kazalcih Se zadovoljivo, vendar njihovo vodsta obzorju ze vidi tezave v
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obliki novih tekmecev, spremenjenih zahtev dobdjexe sprememb v pravnem ali
gospodarskem okolju..V teh podijetjih je vodstvo dovolj vizionarsko, datne
preurejanje poslovanja, Se preden zaidejo v teZnmner takega podjetja je Aetha
Life &Casualty v drugi polovici osemdesetih let.

» V tretjo skupino pa sodijo podjetja, ki so na vrhuncu uspeha. Rjanfe vidijo
kot priloZnost, da Se po¥ajo konkuretno prednost pred tekmeci. Vodstvo takih
podjetij je agresivno in ambiciozno. S prenovo jpeBe bolj dvigniti kvaliteto
svojih izdelkov in storitev ter s tem tekmecem pw#t visja merila, ki jih morajo
dosei. Primer takega podjetja je Hallmark.

Ne glede na to, v kateri fazi krivulje uspeha seljpipe v ¢asu odlgitve za prenovo
poslovnih procesov nahaja, je za konuspeh bistvenega pomena, da se zavrzejo vsi star
vzorci poslovanja in se Zae popolnoma znova. Prenova zahteva popolnoma aom n
razmiSljanja, predvsem pa je treba dokum opraviti s tradicionalno funkcionalno,
oddetno sliko delovanja in organiziranostjo podjetja. #&ko sliko so znalni tako
imenovani funkcijski silosi. Le-te predstavljajozlig&ni oddelki, ki so v tradicionalnem
podjetju kot utrdbe znotraj trdnjave. Tako orgamapst prikazuje slika 3.

Slika 3: Funkcijski silos in temeljni poslovniogesi

NABAVA PRODAJA FINANCE PLANIRANJE PROIZVODNJA KAKOVOST DISTRIBUCIJA

Proces prodajanja

Proces nabavljanja

Proces proizvajanja

Vir: Kovacdi¢, 1998, str. 92

Klju¢ni problem zaporednega izvajanja poslovnih aktitinps tradicionalni, funkcijski
organiziranosti podijetja je v prehodih med funkaps enotami. Funkcijske enote so
nekaksne zaklgene celice in zdi se, da so pomembnejSe od prockstaéejo skozi njih.
Zaposleni v posameznih enotah zasledujejo predvzennjevanje ciljev enote in pri tem
izgubljajo celotno sliko procesa.

Pri preurejanju se moramo osreditiona preoblikovanje temeljnega poslovnega procesa
ne pa na oddelke ali druge organizacijske en6e.preureditev definiramo v smislu
organizacijske enote, se nam bo ves trud izjaléial.enkrat preuredimo dejanski delovni
proces, bo postalo¢iino, kakSno organizacijsko enoto potrebujemo, dadblo steklo.
Morda bo organizacijska enota le malo podobna .stdgkateri oddelki ali druge
organizacijske enote utegnejo preprosto izginitirtiiner, Champy 1995, str. 50).
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3.3 Dolo éitev predmeta preurejanja

Predmet preurejanja so procesi in ne organizirgnodjetja. Podjetja ne preurejajo svojih
prodajnih ali proizvodnih oddelkov, temyvelelo, ki ga opravljajo ljudje v teh oddelkih
(Hammer, Champy, 1995, str. 125).

Preden se lotimo dotanja poslovnih procesov, ki jih bomo preuredilhh je potrebno

opredeliti. Pogosto se nam posamezen proces zdowaaven in 0 njem sploh ne
razmiljamo. Sele, ko si zapiSemo zaporedje dogodRkgjih po moznosti prelijemo v
graficno obliko, ugotovimo, da imamo opravka s kompleksprocesom.

Najprej je torej potrebno opredeliti glavne procdsese odvijajo v podjetju. Prikazemo jih
v posebni preglednici procesov. Glavni procesiaaleljeni na razlne podprocese, ki jih
prikaZzemo na skupni preglednici podprocesov.

Ko procese opredelimo, pridemo do naslednjega lkorakkaterem se moramo odib,
katere procese je potrebno preurediti in v kakSmaporedju. Nemoge je preurediti vse
glavne procese hkrati. Za potm@ri odlaianju katere procese preurediti, podjetja
uporabljajo tri merila:
» Nepravilnost
Izberemo procese, v katerih imamo najvezav. Taki procesi so ponavaditai,
saj se v njih pogosto zatika, pojavljajo se napakeari so nedorene. TeZave v
procesu je ponavadi, posebej vodilnim delavcenkaepregledati.
» Pomembnost
Izberemo procese, ki so najpomembnejSi za odjempdoietja. Lahko so tudi
procesi, ki so pomembni za notranje odjemalce.rbegse se najlazje identificira s
spremljanjem potreb odjemalcev.
» lzvedljivost
Izberemo procese, ki jih je trenutno najlaZje peeiti. Pri tem je potrebno
razmisliti o nizu dejavnikov, ki pogojujejo verjetst, da se bo trud pri preurejanju
izplacal. Eden teh dejavnikov je obseg. ObseznejSi,&kptrpces, ki ga preurejamo,
vecja izboljSava je mozna, vendar je tudi manjSa wegst, da bomo uspesni. Zelo
pomemben dejavnik pa so tudi ocenjeni stroski @janja posameznega procesa.

Po tem, ko smo izbrali proces, ki ga bomo preurgdilpomembno, da ga razumemo. Pri
tem ni bistveno, da proces temimo in se spd&mo v podrobnosti, poznati pa moramo
kljucne dejavnike, ki vplivajo na proces. Vedeti moraikaj, se v procesu dogaja, kje so
njegove slabosti, prednosti...

Zelo pomembno je, da se pri preurejanju procesedos&imo na odjemalca in njegove

potrebe. Te potrebe je potrebno dobro poznati,jesajilj preureditve procesa ustvariti
proces, ki ba&im bolje, oziroma precej bolje kot sedaj, zadowajepotrebe odjemalcev.
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Pri preurejanju procesov se lahko naslonimo tudiZzeauspeSne primere projektov
preurejanja poslovnih procesov v drugih podjetithi. tem ni nujno, da je podjetje iz iste
panoge, oziroma je celo prip@ijivo, da zglede i&mo v Sirokem spektru podjetij, ne
glede na dejavnost. Cilj takega iskanja zgledov neposrednem kopiranju prenovljenih
procesov, ampak predvsem pridobivanje novih idgjhlkpotem implementiramo v skladu
s posebnostmi podjetja in dejavnosti, s kateroksana.

3.4 Znacilnosti preurejenih poslovnih procesov

Prenovljeni poslovni proces se torej od tradicioegh precej razlikuje. KakSna pa je
podobnost med prenovljenimi proces,ta seveda obstaja?

Hammer in Champy (1995) sta pri opazovanju in smdeiju pri razknih projektih
prenove poslovnih procesov opazila Stevilne podstinmed prenovljenimi procesi, ne
glede na to, za katero dejavnost gre. Sledi preiistanekaterin od teh zt#nosti
(Hammer, Champy, 1995, str. 60-72).

Vet nalog je zdruzenih v eno samo

Temeljna in najbolj pogosta zfiknost prenovljenih procesov je, da je veliko r&aziln
aktivnosti, ki so bile prej kene, zdaj zg@&nih v eno. V razdrobljenem procesu je pogosto
prihajalo do napak in nesporazumov, Se zlati Zaoni bilo posameznika (ali skupine), ki bi
bil odgovoren za proces ali imel dovolj znanja enmj \asih ni mogde strniti vseh korakov
dolgega procesa v eno samo integrirano nalogoi ji izvajal en posameznik (angl. case
worker). V nekaterih primerih razhi koraki potekajo na razhih lokacijah in v taksnih
primerih je treba organizirati namenske ali "ad"h&laupine, ki imajo vsa potrebna znanja.
Prednosti integriranega procesa ter koristi od takenovanih “"case managerjev" in
namenskih, "ad hoc" skupin, so ogromne. V namen&dhhoc" skupinah, ki so naravnane
procesno, delujejo delavci tudi do 10-krat hitiepé pri tradicionalnem rignu dela (denimo s
tekatim trakom). Integrirani proces zmanjSuje tudi adstiativne strosSke, potrebno je manj
nadzora, saj so zaposleni, ki so del procesa, sagvorni za prav@asno in natamo
zadovoljevanje potreb odjemalcev.

Delavci sprejemajo odlditve

Odlocanje, ki je bilo prej izkljgno v pristojnosti managerjev, postane sestavnideé.
Delavci tako dan za dnem sprejemajo otlie, kar pripomore k manjSemu Stevilu zastojev in
manjSim stroskom.

Koraki v procesu se izvajajo v naravnem zaporedju
Preurejeni procesi niso omejeni s strogim zapomedjelog, ampak izkori&jo taka
zaporedja, kot jih narekuje delo samo. Ni nammajno, da se naloge izvajajo izkipo
zaporedno, lahko se tudi vzporedno, in sicérnaog hkrati. Na ta @& so procesi dosti
hitrejSi.
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Procesi imajo ve razli¢ic

Tradicionalni procesi so bili zelo zapleteni, sajksli enaki za vse primere in so morali
vsebovati posebne postopke za vse vrste izjem. nBak&Sitev ni v& primerna za
zadovoljevanje potreb sodobnega poslovnega ok8tdobni procesi imajo verazlicic,
od katerih je vsaka prilagojena primeru, ki mu g@nenjena (npr. razinim trgom).

Delo se opravi tam, kjer je najbolj smiselno

Po preureditvi poslovnih procesov se lahko zgodisd delo, ki je bilo prej zténo za
tocno dolaen oddelek, zdaj prenesez »meje« organizacijskih oddelkov in se izvaja
drugje, in sicer tam, kjer je najbolj smiselno gbspodarno. Na ta tia se izboljSa
ucinek celotnega procesa.

Manj nadzora in preverjanja
Nadzor je za podjetje stroSek, zato ga je v premibjprocesih samo toliko, kolikor je
to Se gospodarno.

Usklajevanje je zmanjSano na najmanjSo mozno mero

Usklajevanje je oblika dela, ki ne prinaSa dodanedwosti, zato je v prenovljenih
procesih stopnja usklajevanja med r&alini oddelki ali izvajalci zmanjSana na minimum.
Zaradi zmanjSanega Stevila zunanjih stikov prihajarocesu redkeje do neusklajenih
podatkov.

Edina sti¢na tocka je manager primerov (ang. case manager)

IzkaZze se, da je koristno vpeljati managerja proweki deluje kot usklajevalec med
procesom in odjemalci v primerih, ko so koraki wgesu zapleteni ali razprSeni, tako
da jih en santlovek ali manjSa skupina ne bi mogli povezati. Darianager primerov
uspesno opravljal svojo vlogo ter da bi bil sposobdgovoriti na vsa kugva vprasSanja
in resSiti vse njegove teZzave, potrebuje dostopalotoega informacijskega sistema, ki ga
uporabljajo zaposleni, ki sodelujejo pri izvajamrocesa. Prav tako mora imeti moznost
stopiti v stik s sodelavci zaradi vprasanj in zahte terjajo njihovo strokovno podporo.

Prevladujejo hibridne centralizirane/decentralizirane organizacije

Podjetja, ki so izpeljala prenovo poslovnih proecestahko povezujejo prednosti
centralizacije in decentralizacije kar znotraj emggocesa. Informacijska tehnologija
poveiuje moznost, da podjetja poslujejo, kot bi bilehoye posamezne enote povsem
samostojne¢eprav hkrati Se vedno uzivajo prednosti ekonomijsega, ki jo omog@
centralizacija.

Namen predstavitve nekaterih skupnih &masti preurejenih procesov ni pokazati, da so
vsi preurejeni procesi enaki ali da je preoblikgeaprocesov jasna naloga. Resnica je
popolnoma drugje. Vsi preurejeni procesi nikolibweo imeli vseh navedenih zifilaosti.

V bistvu jih ne morejo imeti, ker nekatere #iaosti izkljucujejo druge. Prenavljanje
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poslovnega procesa zahteva dober vpogled, ustvasfain sposobnost presoje ljudi, ki
prenovo izvajajo (Hammer, Champy, 1995, str. 72).

3.5 Spremembe v podjetju po prenovi poslovnih proce sov

Preurejanje se #me s prenovo poslovnih procesov, a se pri tem &dazae koria.
Temeljne spremembe v okviru prenove poslovnih moeeplivajo tudi na vse druge dele
in vidike podjetja (Hammer, Champy, 1995, str. 7Bpglejmo si vrste sprememb, do
katerih pride, ko podjetje preoblikuje svoje praees

Funkcijske oddelke zamenjajo procesni timi

Podjetja, ki se preurejajo, v bistvu vnodgestavljajo delo, ki je bilo prej razdrobljeno med
posamezne funkcijske oddelke. Pokaze se, da p¢stamecesni timi logien n&in
organiziranja ljudi, ki opravljajo dot@no delo. Teh je lahko ¥errst, odvisno od narave
dela, ki ga opravljajo (namenski timi,égeni timi...).

Preproste naloge se spremenijo v kompleksna dela

Delavci so, namesto da bi bili individualno odgaviaza posamezno delo, zdaj skupinsko
odgovorni za rezultate celotnega procesa. Polem tg vsak dan uporabljajo precej SirSi
spekter znanj in spretnosti, morajo misliti tudi pr@cej vé& stvari. Ceprav ne opravljajo
vsi enakega dela, saj imajo r&pld znanja in sposobnosti, mora vsén tima vsaj malo
poznati vse korake procesa in po moznosti vsajjraekeeh tudi znati izvajati.

Delavci dobijo vet pooblastil

Podjetja, ki so izpeljala preureditev poslovnihgasov, potrebujejo delavce, ki se ne bodo
samo drzali pravil, ampak jih bodo tudi soustvarjdb vodstvo vpelje procesne time, jih
mora hkrati tudi pooblastiti za odianje, ki je potrebno za izpeljavo procesa. Taki 8Bm
samousmerjevalni.

Obvezno je nenehno izobrazevanje

Ce Zelimo, da zaposleni sami oo in presojajo, potem ti potrebujejo zadostno
izobrazbo. V podijetjih, ki so preuredila poslovneqese, je zato velik poudarek na
izobrazevanju. V proznem in spremenljivem poslovraolju je nemogee zaposlovati
ljudi, ki ze znajo vse, kar bodo pri svojem delurpbovali, zato nenehno izobrazevanje
postane obveznost.

Spremeni se néin nagrajevanja

V tradicionalnih podjetjih so delavci @lani zacas, ki ga prezivijo v sluzbi, v preurejenih
pa sta podlaga za nagrajevanje prispevekimek, ki se merita po ustvarjeni vrednosti.
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Spremenijo se merila za napredovanje
Po preureditvi se jasno razmejita pojma napredeviancinek. Posameznik napreduje na
novo delovno mesto znotraj organizacije zaradiiBv&posobnosti in necinka.

Spremenijo se vrednote

Preurejanje zahteva, da se zaposleringjdo zavedati, da delajo za svoje odjemalce in ne
za predpostavljene. K temu jih mora spodbujati paakagrajevanja v podjetju. Sistemi
vodenja v podjetju (r@ni, kako so ljudje pléani, merila vrednotenja njihovega dela...)
primarno oblikujejo vrednote zaposlenih. Dokler @spmeznem podjetju ne spremenijo
svojih vrednot, ne bodo delovali Se tako dobro @aani novi poslovni procesi. Prav tako
pomemben del preurejanja kot je spreminjanje pggs tudi spreminjanje vrednot.

Managerji postanejo mentoriji

Po preureditvi poslovnih procesov postanejo kedampleksni procesi enostavnejsi, néko
enostavna dela pa kompleksna. Procesni timi, dgstaiz enegailoveka ali ve ljudi, ne
potrebujejo vé nadzornikov, ampak mentorje, ki bodo zaposlenedisp@ali in jim
omogaali, da se bodo osebnostno razvili in izpopolniojs znanja do take mere, da bo
njihovo delo maksimalnodinkovito.

Hierarhi ¢éna organizacijska struktura se zamenja z enakopravo

V prenovljenih podjetjih ni v& tako zelo pomembna organizacijska struktura. Delo
organizirano v okviru procesov, ki jih izvajajtani procesnih timov. Posledica tega je, da
organizacijska struktura postane bolj ploska.

Spremeni se vloga izvrSnih managerjev

UspesSnost pri delu v preurejenem podjetju ni t@iko odvisna od dejanj funkcijskih
managerjev, ampak bolj od pristopa in truda podelai& delavcev. IzvrSni manager;ji
morajo biti torej vodje, ki lahko vplivajo na vreoke in prep@anja zaposlenih in jih
spodbujajo z besedami ter dejanji. OdgovornosSmtr managerjev je v tem, da ustvarijo
razmere, v katerih delavci lahko opravljajo zahtevdelo in so za to tudi motivirani. To
dosezejo z merjenjentimka in sistemi nagrajevanja.

Ce strnemo pregled sprememb, ki nastanejo po tenpokigetje preuredi svoje poslovne
procese, ugotovimo, da preureditev poslovnih procdsstveno spremeni prak&to vse
vidike podjetja, ker so ti — ljudje, delo, managéarjvrednote — med seboj tesno povezani.
Pravimo jim Stiri téke v poslovnem sistemu.

Zelo pomembno vlogo pri prenovi poslovnih procesowelotnega poslovanja podijetja

igra informacijska tehnologija. Njeno vlogo pri pai poslovanja predstavlja naslednje
poglavje.
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3.6 Vloga informacijske tehnologije pri prenovi pos lovanja

Ce se hoe podjetje uspedno preurediti, mora spremenitiespoiglede na informacijsko
tehnologijo. Ta ima kljtno vlogo pri preurejanju poslovanja, vendar je ajerioga
pogosto napao razumljena. Sodobna informacijska tehnologijdigveni dejavnik, ki
omoga@a preurejanje.

NajpogostejSa napaka podjetij, ki se lotevajo mgunja, je uporaba informacijske
tehnologije za izboljSanje obstoéje procesov, kar pa nikakor ni preurejanje, ampake
avtomatizacija procesov. Napw uporaba tehnologije dejansko celo onenibgo
preurejanje, ker utrjuje stare dmae razmisljanja in vzorce ravnanja. Preurejan@meni
inovacijo, se pravi izkort&nje vrhunske tehnologije za doseganje popolnomin rodjev.

Pri preurejanju poslovnih procesov je bistven po&skz deduktivhega razmiSljanja v
induktivno razmiSljanje. Zr@nost deduktivnega razmiSljanja je opredeljevanje
problemov in iskanje razinih reSitev zanje. Induktivno razmisljanje je pawsdrug&no

in je zn&ilno za inovatorje ter vizionarje. Zanj je zlaa sposobnost, da najprej vidimo
dobre reSitve in Sele nato p&#no tezave, ki jih te reSitve odpravljajo, in zaeka
podjetje sploh Se ne ve, da jih ima.

Hammer in Champy (1995) pripaata, da se ljudje med preurejanjem diau
induktivnega razmisljanja tako, da krSijo pravika mg&in, da najdejo staro, zakoreninjeno,
pravilo, ki ga je s pomigo informacijske tehnologije mozno prekrsiti, ngta si ogledajo,
kaksSne poslovne priloZznosti so s tem ustvarili.

Nekaj takih pravil, ki so bila krSena z uporaboomfiacijske tehnologije, prikazuje tabela
1.
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Tabela 1: KrSenje pravil

Staro pravilo Prelomna tehnologija Novo pravilo

Informacija se lahko ob Skupne podatkovne baze. Informacija se lahko pojavi

dolotenemcasu pojavi le na na toliko mestih, kot je

enem mestu. potrebno.

Kompleksna dela lahko Ekspertni sistem. Generalist lahko opravlja

opravljajo le izvedenci. delo izvedenca.

Podjetje se mora oditi za | Telekomunikacijske mreze| Podjetje je lahko hkrati

centralizacijo ali delezno koristi centralizacije

decentralizacijo. in decentralizacije.

O vsem odloéajo managerji., RaunalniSka orodja za Odlocanije je sestavina
podporo pri odldanju vsakega delovnega procespg.

N

(dostop do podatkovnih baz
programska oprema za
modeliranje).

Delavci na terenu Brezzini podatkovni Delavci na terenu lahko

potrebujejo pisarne, kjer | komunikacijski sistemi in | informacije prejemajo kjer

lahko sprejemajo, hranijo, | prenosni raunalniki. koli in jih posSiljajo od koder

prikli¢ejo in posiljajo koli.

informacije.

NajboljSi stik z morebitnim | Videokonferenca. Najboljsi stik s kupcem je

kupcem je osebni stik. stik z obojestranskim

zadovoljstvom.

Podatke je potrebno najti. Tehnologija za avtonmatskPodatki nam sami povedo,
iskanje in prepoznavanje. | kje so.

Plani se revidirajo Visoko zmogljivi Plani se revidirajo sproti.

perioditno. racunalniki.

Vir: Hammer, Champy, 1995, str. 99-106

S pomgjo informacijske tehnologije lahko na glavo obrnes® ve€ pravil, ki so bila
véasih precej dobro zakoreninjena. V hitro razvijejm se svetu velja, da &r@h pravil
preprosto ni ve

Izkoris¢anje tehnoloSkih potencialov za spreminjanje paslovprocesov podjetja in
doseganje konkuréne prednosti pred tekmeci mora postati stalnickega podjetja.
Postati mora ena njihovih temeljnih nalogg Zelijo biti uspeSna v danasnjetasu
nenehnih tehnoloskih sprememb.

Podjetie ne more pgreti uporabljati nove tehnologije katez n@&. Vsaka tehnologija
zahtevacas, da jo pretimo, razumemo njen pomen, predvidimo moZnost zamje
morebitno uporabo in &eovanje. Organizacija, ki lahko vse to izpelje, @®den je
tehnologija v resnici na voljo, ima pomembno prestnared svojimi tekmeci (Hammer,
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Champy, 1995, str. 108). Ambiciozna podijetja tar@gmisljajo, kako bodo uporabila
tehnologijo, ki se v bistvu Sele razvija.

Informacijska tehnologija je zelo pomemben, a Saletdni edini dejavnik, ki omog&a
uspesno preurejanje poslovnih procesov. Ravno takoe Se bolj pomemben dejavnik, so
ljudje, ki v razlinih vlogah sodelujejo v preurejanju. e teh vlogah je predstavljeno v
naslednjem poglavju.

3.7 Vloge sodelujo ¢ih pri preurejanju poslovnih procesov

Poslovne procese preurejajo ljudje. Izbira primerfjudi za izvajanje preurejanja je
kljlu¢nega pomena za uspesno izvedbo celotnega projg¢&iamer in Champy (1995) sta
glede na svoje izkuSnje zaznala naslednje vlogesdkibodisi jasno kene bodisi
medsebojno povezane:

» Vodja — vi§ji vodilni delavec, ki da pobudo za celotneymeditev in jo tudi odobri.

» Lastnik procesa — manager, ki je odgovoren za di#a proces in njegovo
preureditev.

» Preureditveni tim — skupina posameznikov, ki so jih délg da bodo preuredili
posamezni proces; ti prepoznajo &iresti obstojéega procesa in nadzirajo
njegovo preoblikovanje ter izvajanje novega procesa

» Usmerjevalni odbor — managerji na visjih polozajih, ki oblikujejo pikio v
podjetju in razvijejo strategijo preureditve zaateb organizacijo ter nadzirajo
njeno uresrdevanje.

» Usklajevalec preurejanja — posameznik, ki je znotraj podjetja odgovoren za
usklajevanje in doseganje sinergije medelimi preureditvenimi projekti v
podjetju.

Oglejmo si podrobnejSi opis vseh teh vlog.

Vodja

Vodja preurejanja poskrbi, da preureditev v podjetjejansko izpeljejo. Za vodjo
preurejanja je primeren visji vodilni delavec, k& @govolj vpliven, da lahko korenito
spremeni organiziranost podjetja in ljudi préprida sprejmejo spremembe, ki jih prinasa
preurejanje. Glavna vloga vodje je, da deluje kiziomar in spodbujevalec. Je glavni
motivator vseh zaposlenih v podjetju in tisti, ldj@sko sprozi proces preurejanja. Vodja
imenuje lastnike poslovnih procesov, predstavi newmjo in poskrbi, da jo zaposleni
sprejmejo.

Vloga vodje zahteva nekoga, ki ima v podjetju vel&vtoriteto. Ni potrebno, da je to
ravno direktor podjetja. V praksi se je izkazala, jd to le redko direktor, ker ima ta ze
tako obilico dela z vodenjem podjetja, zato bi daga vodje preurejanja procesov pri
njegovem rednem delu samo omejevala.
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Vloga vodje je kljgna pri preurejanju procesov, sajcwe neuspehov pri preurejanju
izvira ravno iz napak pri vodeniju.

Lastnik procesa

Lastnik procesa je odgovoren za preureditev posaetgz procesa. V tej vlogi naj bi bil
manager na srednje visokem polozaju, ki ima zngindjetja ugled, zaupanje ter zadosten
vpliv. Naloga lastnika procesa je zagotoviti preliley posameznega procesa. To ne
pomeni, da preureditev tudi sam izpelje, ampakagolZen za to, da opravi vse potrebno,
da do nje dejansko pride.

Delo lastnika procesa se z zakkom projekta preurejanja procesov Se neckon/sak
prenovljen proces namtregotrebuje lastnika, ki skrbi za njegovo brezhibmeajanje in
prilagajanje.

Preureditveni tim

Najbolj zahtevno delo pri preurejanju poslovnihgasov opravljaj@lani preureditvenega
tima. Imeti morajo inovativne zamisli in &rge ter jih potem tudi urestiti. Oni so tisti, ki
dejansko preuredijo poslovne procese. Pri tem jeepno upoStevati, da lahko vsak tim
prenavlja samo en proces.

Ce Zelimo, da so preureditveni timiinkoviti, morajo biti majhni. Stejejo lahko naj@et
do desetclanov. Vsak tim je sestavljen iz notranjih in zujlarsodelavcev. Notraniji
sodelavci so ljudje, ki delajo znotraj obstmjga procesa in imajo radatie funkcije,
povezane s procesom. Proces dobro poznajo, ozipmmaajo vsaj tiste njegove dele, v
katerih redno sodelujejo. Za notranje sodelavceraimo ljudi, ki v procesu Ze dovolj
dolgo sodelujejo, da delo dobro poznajo, vendargtako dolgo, da bi bili pregani, da s
starimi procesi ni @ narobe in bi bili nanje Ze pre¥enavajeni. Kljub temu pa
preureditveni tim, sestavljen samo iz ljudi, ki @el v procesu in ga poznajo, ne bi bil
dovolj uspeSen, saj obstaja nevarnost, da bigtades samo prilagodili, namesto da bi ga
temeljito preuredili. Potrebujejo nek »ruSilni elemt«, ki pa ga predstavljajo zunaniji
sodelavci. Ti so dovolj nepristranski, danom preureditvenega tima predstavijo diinga
vidike in neobremenjene poglede na proces, ki garpjajo.

Zunanje sodelavce p@&mo med delavci izven procesa, pogosto celo izeelega. To je
pogosta praksa pri podijetjih, ki s preurejanjemngmajo izkuSenj. Preureditveni timi
morajo biti samousmerjevalni. Lastnik procesa nihay vodja, ampak mentor.
Preureditveni tim nima uradnega vodje, se padv@rimerov pokaze za koristno, da ima
neke vrste koordinatorja, ki g&asih imenuje lastnik procesa, pogosto padkamni sami.
Naloga koordinatorja je omogidi ¢lanom preureditvenega tima, da nemoteno opravljajo
svoje delo. Dolda dnevni red sestankov, posreduje pri sporih, dpradministrativha
dela... Seveda pa njegova glavha naloga ostaja deldu@ c¢lan tima. Delo
preureditvenega tima naj bi trajalo, dokler ni \lotieizpeljana preureditev poslovnega
procesa.
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Usmerjevalni odbor

Sestavlja ga skupina managerjev na visjih poloZajitpodjetju, lahko tudi lastniki
procesov. To so ljudje, ki Beujejo celotno strategijo preurejanja poslovnilogasov v
podjetju. Natelu usmerjevalnega odbora je vodja.

Usmerjevalni odbor razpravlja o zadevah, ki pregegikvire posameznih poslovnih
procesov in projektov. Lastniki procesov in njihgreureditveni timi se obrnejo nanj za
poma: takrat, ko naletijo na tezave, ki jih sami ne noresiti.

Usklajevalec preurejanja

Usklajevalec preurejanja ima dve glavni funkcijonpijati pom@ in podporo vsakemu
posameznemu lastniku procesa in preureditvenemu tigmusklajevati vse dejavnosti, ki
SO povezane s preurejanjem. Usklajevalec pomagauwrgditvenem timu izbirati notranje
in zunanje sodelavce. Med preurejanjem usklajuie ldstnikov procesov.

4  Uvajanje sprememb v podjetje

4.1 Odziv zaposlenih na spremembe

Pri obravnavi preurejanja poslovnih procesov smake pustili v ozadju najpomembnejSi
dejavnik, ki odl@ilno vpliva na uspesnost projekta. To so ljudjecida ljudi se namre
boji sprememb, saj le-te predstavljajo nekaj neeganOb razmiSljanju o spremembah se
pocutijo negotove, saj trenutno situacijo dobro poanay jim nudi oldutek ugodja in
varnosti. Spremembam nemalokrat nasprotujefasih so celo prepfani, da se v procesu
ne da ni spremeniti, da je tak kot je optimalen, sklicujsgona to, da tako delajo ze leta ali
celo desetletja in se ne strinjajo, da bi sprerhiinggkaj, kar je Ze dolgo uteno. Glavne
teZave, ki se ob njihovem vsakdanjem delu pojavlgznajo, vendar jih ne povezujejo z
nap&nim nainom dela ali z neracionalnim procesom. Pogostpreve zaverovani v
ozje okolje oddelka, v katerem delajo in jim cebotslika procesa sploh ni poznana,
oziroma je njihovo vedenje o procesu zelo skroniagosto se pojavlja tako imenovano
»vrtickarstvo«.

Glede na vse zgoraj omenjeno, je pregdri ljudi v potrebnost sprememb zelo tezavna
naloga. Da to dosezemo, je potrebno izobrazevalri@munikacijsko gibanje, ki poteka
od za&etka do konca preurejanja. To je proces, ki $@a&& spoznanjem, da je preurejanje
potrebno in se ne neha, dokler novi procesi nistotda ustaljeni.

Zaposlenim je potrebno natam predstaviti razloge za preurejanje podjetjapi¥ati jih
je potrebno, da je preurejanje nujie,Zeli podjetje prezivetCe podjetje ni v krizi ali mu
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gre tisti¢cas celo zelo dobro, potem je ta naloga Se tolik@te&ljuéno je, da zaposleni te
razloge sprejmejo, saj lahko v nasprotnem primeta ovirajo spremembe.

Poleg predstavljanja razlogov za preurejanje, jegbmo zaposlenim predstaviti kam cilj
preurejanja, oziroma vizijo, kaj Zeli podjetje paust

Vizija je n&in, kako vodstvo podijetja zaposlenim predstavi fadpodjetja, kakrSna naj
bi bila v prihodnosti. Opisuje, kako naj bi podgetlelovalo in zé&ta vrsto ciljev, ki jih je
treba dosé&. Vizija je hkrati kvalitativna in kvantitativhapodjetje pa jo lahko wkrat
uporabi pred in med preurejanjem. Vizija ljudi nene opominja na cilje preurejanja, je
merilo za napredek in spodbuda za ur&sranje preureditve (Hammer, Champy, 1995,
str. 161).

Ce utemeljitev vzrokov za spremembo in vizijo updmad skupaj, lahko delujeta kot
vzvod in magnet. Da bi premaknili ljudi od tam, kg tja, kjer naj bi bili, je treba narediti
dvoje. Prv&, treba jih je premakniti z mesta. To storimo z adeom — utemeljitvijo
sprememb. Nato jih je treba pridobiti za nove iddje opravi magnet — vizije (Hammer,
Champy, 1995, str. 162).

Za pripravo in posredovanje utemeljitve vzrokov ggremembe in vizije je osebno
odgovoren vodja preurejanja. Najprej se z njo seipmaviSji managerji, potem pa je
potrebno obvestiti Se preostale zaposlene v podjet]

Pogosto je posledica sprememb vpeljava novih posgds maino vplivajo na raziine
nosilce dela v podjetju. Kljfno za uspesno prenovo poslovnih procesov je razamev
moznih vplivov prenove na zaposlene, ki se lahkbejakot strah, upor, pesimizem ali
navduSenje. Vsak odziv zahteva posebno obravnavkrepanje.

Kako torej prepoznamo in ravhamo z omenjenimi &éanini odzivi? Kot je bilo Ze
omenjeno, moramo pred uvajanjem korenitih spremeazimisliti o tem, kako bodo te
vplivale na zaposlene v podjetju, prav tako pa mmararazmisliti, kako bi lahko te
spremembe vplivale na stranke. Korenite sprememsbebsj prinesejo tudi novo vizijo,
poslanstvo in cilje, prav tako pa nove, visoke gtade, nove procese, precej zmogljivejSo
racunalnisko opremo...

Izzive, ki jih prinaSajo spremembe, in so povezadelom z ljudmi, lahko strnemo v Stiri
glavne skupine:
» Vodenje
Vemo, dae veliko odvisno od vodenja, ki je kijono za uspeh podjetja. Sprememb
ne moremo uspesSno izpeljati brez podpore vodsteepa. Vodja mora tekom
prenove, oziroma sprememb, odigrati pomembno vldgoeti morajo jasno
postavljene cilje in predstave, kaj naj bi spremarpbnesla. Najbolj pomembna
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naloga vodije je, da ustvari klimo, ki je naklonjgoéhajajai spremembi. Vodja
mora namesto ukazovalca postati mentor in motivator

Osredotatenost

Brez dosledne osredatenosti se zgodi, da vsak sprejema oitle v skladu z
opaZzanji iz njegove perspektive. Najbolj verjeteaultat take situacije je skupina
visoko usposobljenih posameznikov, ki trdo delaovodijo podjetje v razine,
neusklajene smeri.

Zavezanost

Od posameznikov, ki naj bi spremembo izpeljalizagto préakuje polno osebno
zavezanost. Posebno pozornost moramo nameniti odedavcem, da bodo
razumeli prihajajdo spremembo in njeno pomembnost ter spopadanjyparonh,

ki se bo skoraj zagotovo pojavil. S tem, ko vodjady razumevanje in krepi
zavezanost spremembam, se pri zaposlenfagpaimika strah pred neznanim in
pricnejo vedno bolj pogumno sprejemati spremembe asje celo prizadevati.
Slika 4 prikazuje pot od strahu do zavezanosti.

Slika 4: Krivulja sprememb

ZAVRACANJE
STRAH!

Vir: Suresh, 2001, str. 6

>

Odpor

Odpor do sprememb imamo ljudje v naSi naravi. V&8akek in posledino tudi
vsaka organizacija se najbolje ¢pdi v znani, predvidljivi in dobro poznani
situaciji. Pogosto je zaradioveSkega strahu v podjetje zelo tezko vpeljatiaov
znanje in tehnologije. Vodstvo podjetja mora takoacijo premostiti in olajSati
zaposlenim prehod v spremembe na téimada jih poskuSa pridobiti za cilje
podjetja in jim nazorno predstaviti, zakaj so speerbe nujne in kaj bodo z njimi
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pridobili v smislu konkuretne prednosti. Ljudje morajo spoznati, da so
spremembe nujnég Zelijo udobje, ki jih trenutno popolnoma zadowj ohraniti
na daljSi rok. Dovoliti jim moramo, da svoje strakgasno in glasno izrazijo in jih
med procesom spremenim bolje informiramo.

4.2 Dejavniki tveganja za uspeh prenove poslovnihp  rocesov

Prenova poslovnih procesov vkijye spremembe pri ljudeh (obnaSanje in kultura),
procesih in tehnologiji. To pomeni, da obstaja pjedejavnikov, ki lahko prepégo
ucinkovito prenovo. Ti dejavniki vkljéujejo izgubo poguma, usmerjenosti in vztrajnosti,
pomanjkanje celovitega pogleda na situacijo in dst@anje na manjSe, delne izboljSave,
probleme med zaposlenimi in znotraj organizacijgpasobljenost in odnos do dela,
omejene vire in strah pred informacijsko tehnologij

Projekti prenove poslovnih procesov so po nekatgruatkih uspesni samo v 30.
odstotkih primerov, se pravi, da jih kar 70-odstetipropade. Torej se Ze obcetku
projekta prenove poslovnih procesov &mo z dejstvom, da se spaio v zelo veliko
tveganje in da uspeh nikakor ni zagotovljen. Raxa@di omenjenega se moramo prenove
lotiti zelo preudarno.

Poznamo tri poglavitne razloge za propad projekti@nove poslovnih procesov:

» Premajhna izkuSenost na pogjto prenove poslovnih procesov in pomanjkanje
informacij o podobnih projektih v drugih podjetjilprav tako pa prevelika
pricakovanja rezultatov, ki dostikrat niso sorazmetaggnemu trudu.

» Pomanjkanje zadovoljive in zanesljive tehnologije raetodologije za izvedbo
zami$ljene prenove.

» Nepopolna ali neprimerna izvedba. Preobrazba pgeadjet funkcionalne
organiziranosti v procesno organiziranost zahtealke& spremembe organizacijske
kulture. Prav tako je potrebna obsezna sprememfmamacijskega sistema, Kki
podpira poslovanje podjetja. Vodstvo podijetja rersmjeno s tem, kaj lahko od
prenove poslovnih procesov §akuje, zato je pogosto prisotno veliko presemnge
in jeza ob predstavljenih potrebnih sprememb@é.te spremembe v celoti ne
zadovoljijo prtakovanj vodstva podjetja, se lahko zgodi, da bawilst njihovo
uvajanje.

Poglejmo si Se dejavnike, ki morajo biti izpolnjeai uspesno izpeljavo prenove poslovnih
procesov, in sicer od ideje do implementacije.
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4.2.1 Podpora najviSjega vodstva

Prenova poslovnih procesov ponavadi zajame prodes@ologijo, poslovne vioge in
kulturo v podijetju. Obutna sprememba Ze samo na enem od teh @pdahteva vire,
denar in vodenje. Njihovo hkratno preurejanje jerimo zahtevna nalog&e najvisje
vodstvo podijetja ne nudi dovolj e in stalne podpore, je zelo verjetno, da bo &ost
vsaj eden izmed teh treh potrebnih dejavnikov (denar in vodenje), kar izrazito zmanjSa
moznosti za uspeh projekta prenove poslovnih pmces

Svetovalci in managerji prenove pogam tej temi veliko pozornosti, ker @ajno ¢lani
najviSjega managementa ne nastopajo kot nosilgekta in zato nimajo neposrednega
vpogleda v vse podrobnosti dogajanja. Brezxmeopodpore najviSjega vodstva je trud za
uvedbo spremembe zaman. Projekti, ki imajo za pasie velike spremembe v
organizaciji, so namtebrez podpore vodstva redko uspesni.

e

procesov, lahko strnemo v pet glavnih napak:

Napaka 1: Managerji niso neposredno vklj@eni v projekt

Napaka je posledica situacije, ko se managerjnf@mirajo dovolj o napredku projekta
prenove poslovnih procesov ter o svoji viogi podiikat v njem in zato ne ukrepajo takoj,
ko se pojavijo tezave. Pri timih, ki izvajajo prewo lahko zasledimo komentarje, kot so:
»Ni pomagal odstraniti ovir«, »mislili smo, da skko obrnemo nanj kot strokovnjaka, ki
bo pomagal« in »ko se je projekt kKoo za&el, je izgubil vso zanimanje zanj«.

Napaka 2: Premalo komunikacije, oziroma protislovnat managerjevih spordil

To je druga najpogostejSa napaka. Pojavi se takoananager poskusa nadzorovati potek
prenove, pri tem pa ne najde ustrezne komunikazij&zvajalci, oziroma poskusa
komunicirati na zastarel tia, in sicer z ukazovanjem. Lahko se tudi zgodi,pdakusa
manager vsiliti spremembo, ne da bi zaposlenimgtaed njene prednosti.

Napaka 3: NeupoStevanje vpliva sprememb na zaposlken
pri tem pozabijo na delo z zaposlenimi, ki lahkoada premalo informacij postanejo
zmedeni in prestraseni.

Napaka 4: Prezgodnje spreminjanje prioritet
Nevarno je, kadar managerji sredi poteka projekpaersenijo svoje prioritete ali
preusmerijo svojo pozornost na druga pégoPri projektih prenove poslovnih procesov
se lahko s&amo z velikim odporom zaposlenih, zato je potrebistrezno vodenje in
podpora skozi celoten potek projekta in ne sampabetku. Omenjena napaka vidjuje:

» izgubo interesa,

» pozabljen razlog za spremembo,
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» preusmerjanje pozornosti na druge projekte,
» izgubo »rdeée niti« projekta.

Napaka 5: Nezadostno zagotavljanje ustreznih virov

e

¢as, denar... in v spremembe ne uspejo vplesti vsastvenih nivojev.

4.2.2 StrateSka usmeritev

Cilji projekta prenove poslovnih procesov morajai bisklajeni s kljgnimi poslovnimi
cilji in strateSko usmeritvijo podjetja. Ta poveaavaj bi se viekla od vrha proti dnu, tako
da bi lahko vsak v podjetju enostavno povezal smo&smeritev podjetja z napori,
vloZenimi v prenovo. Ta umestitev bi morala bigna vidna s stali& finartnega dinka,
ravnanja s strankamignka zaposlenih in vizije podjetja.

Projekti prenove, ki niso usklajeni s strateSkimmnesnicami podjetja, so lahko
neproduktivni. Lahko se zgodi, da podjetje velikovastira na podgih, ki za
konkurergno prednost niso pomembna, kasneje pa ta pdidoci (outsourcing). TakSne
pobude prenove so potratne in »kradejo« vire drugirateskim projektom.

Brez ustrezne strateSke usmeritve se lahko¢kijaelniarji in podporniki znajdejo v
poloZaju, ko ne morejo zagotavljati ustrezne podpkibi bila potrebna v obliki denarja in
virov, Se posebejce obstajajo tudi drugi projekti, ki so za prihodng®slovanja bolj

kriti¢ni in bolj usklajeni s strategijo podjetja.

4.2.3 Poslovni proces za spremembo

Poslovni proces, ki ga je potrebno prenoviti, mbitaizbran v¢im krajSemcasu, saj je
lahko sicer dolgotrajno debatiranje razumljeno ketmoznost razumevanja problema ali
nezmoznost razumevanja tezav odjemalcev.

4.2.4 PreizkuSena metodologija

Ni dovolj samo, da vstlani skupine, ki izvaja prenovo poslovnih procestw, tudi

razumejo, vedeti morajo tudi, kako jo izvesti. lBben je torej pristop, ki zdruzuje tako
zahteve projekta, kot tudi znanje skupine, ki iaajenovo.
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4.2.5 Ravnanje s spremembami (Change management)

Najbolj pogosto spregledana ovira za uspesSno mpeljprojekta prenove poslovnih
procesov je odpor tistih, ki naj bi jim sprememizgbolj koristila. Pogosto se podcenjuje
kulturni vidik prenove procesov, rezultat tega pada napori, ki so bili v spremembo
vloZeni, ne pokazejo pravegainka.

Sprememba ni enkraten dogodek, ne da se jecidoseta ndin, da skltemo ljudi na
sestanek, kjer se izvede sprememba. Change manaiggenereda, ki se ukvarja z
ravnanjem s spremembami kot procesom ob vedenjsimaami ljudje in ne programirani
roboti. Bistvo uspeha je v vodenju z odprto in pgigdkomunikacijo.

4.2.6 Dolocitev dolznosti in odgovornosti

Pogosto se viSji management odzove na krizo v pagsja z najemanjem zunanjih ali

notranjih svetovalcev. To je nekakSna »reSevaligaak Na Zalost je sposobnost zunanjih
svetovalcev, da izvedejo korenite spremembe v agaiji, majhna. Bolj pogosto se

zgodi, da spremembe, ki jih predlagajo, le neznauptivajo na izboljSanje dela

zaposlenih. NajboljSih reSitev se ponavadi spomtigt zaposleni, ki so dan za dnem
vpleteni v doléen delovni proces.

To pomeni, da morata biti dolZznost in odgovornasinp doléena in vezana na delovni
tok, ne glede nato, ali gre za proizvodnjo, storitegjdtiko, prodajo...

Tu pa naletimo na teZzave. Pogosto se dogaja, tilaktiso problemom najblizje, teh sploh
ne zaznajo. Ti nedvomno niso primerni, da izvedkgrenito spremembo, ker jim
primanjkuje objektivnosti, pogleda »od zunaj« ihrtigénega znanja za izpeljavo prenove.
Po drugi strani pa ti ljudje dobro poznajo obstej@rocese in imajo z njimi neposredne
izkuSnje. Oni so tisti, ki delajo neposredno z atji, in imajo izkuSnje, ki jih
primanjkuje svetovalcem.

V podjetju se morajo zavedati, da potrebujejo poma pridobitev potrebnih znanj ter da
vzamejo predlagane reSitve in izvedbe za svojen&ljg pomeo strokovnih in objektivnih

svetovalcev zunaj organizacije. lzgradnja takegéanpestva je odgovornost podietja,
lastnikov delnic in skupine, ki se ukvarja s prgamgm poslovanja.

4.2.7 Sestava skupine, ki izvaja preureditev

Sestava take ekipa mora biti meSana. V njo ponaxdgicimo:
» nekajclanov, ki procesa sploh ne poznajo;
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» nekajclanov, ki proces poznajo do podrobnosti;

» e je mozno predstavnike odjemalcev;

» nekajclanov, ki predstavljajo podjetja, s katerimi sogelpodjetje, ki prenavlja
svoje poslovne procese;

» enega ali dva strokovnjaka za tehnologijo;

» nekajclanov, ki niso iz podjetja, ki prenavlja svoje pese.

Pomembno je, da skupina ni prevelika, ker sicev delbo potekalo dovol; teke.

5 Poslovno modeliranje

Ceprav se tega ponavadi niti ne zavedamo, je dejstao veino svojih aktivnosti
izvrSujemo po nekem vzorcu ali modelni predstawciva modelov, ki jih uporabljamo v
vsakdanjem Zivljenju, je miselne ali abstraktneamar Predstave o stvarnosti so v
¢lovekovi zavesti vedno nekoliko poenostavljene ssdjlovekove zmoznosti abstraktnega
misljenja in pomnjenja omejene (Kairg, Vintar, 1994, str. 42).

Pomembnost modelov in njihove uporabe je enackiju zn&ilnosti vseh inZenirskih
disciplin. Danes so modeli pogosto nepogresljivi jprikazovanju stvarnosti oziroma
njenih delov. Ljudje z razinimi interesi jih uporabljajo za najragtiejSe namene. Njihova
primarna vlioga je prispevek k boljSemu razumevatyarnosti, ki jo modeli prikazujejo.
To je mozno dose z osredotéenjem predvsem na vsebinsko pomembne dele stvarnost
Poleg boljSe predstavitve stvarnosti, sluzijo modeldi za povéanje moznosti
predvidevanja.

Ko govorimo o modelih kot &nu za predstavitev stvarnosti, je potrebndelati tri
pojme: stvarnost, predstava o stvarnosti in mo&bdnji je vedno preslikava neke
predstave o stvarnosti ne pa same stvarnosti ({&wdintar, 1994, str. 69).

5.1 Splosno o modelih
Model na sploSno opredeljujemo kot sliko izvirnilka,jo ustvarimo, in uporabljamo kot
sredstvo za pridobivanje spoznanj, prenos znapyaizkuSanje brez tveganja za izvirnik
(Kovagic, 1998, str. 99).
Model opisuje neko stvar, ki obstaja, je v razvaju je planirana. Cilj posameznega

modela je zajeti tiste vidike sistema, ki so pomenda dol@en namen, ter skriti oziroma
zanemariti ostale (Hetko, 2001, str. 233).
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Katere lastnosti so v modelu prisotne in katerézsgega izl@ene, je stvar posameznega
snovalca ali skupine snovalcev modela. Ta &tho temelji predvsem na namenu modela
(Warboys et al., 1999, str. 41).

Modeli so zaradi svoje preglednosti najkmat izrazeni v grafini obliki, saj je Ze splosno
znano, da je slika vrednakot tisa: besed (Yourdon, 1989, str. 134).¢fea informacij
je prikazana z grafnimi simboli in povezavami. Ker pa vse informaaijgo primerne za
takSen n&n predstavitve, moramo te prikazati opisno s tkstUporabni modeli morajo
biti nataréni, konsistentni, primerni za komuniciranje, engsiaza spreminjanje in
razumljivi (Hericko, 2001, str. 233).

Tako fiziéni kot tudi graféni modeli zagotavljajo vzpostavitev in ohranitesna zveze
med modelom in njegovim predmetom oziroma subjekibmealnega sveta. V sploSnem
pripomorejo k poenostavljanju kompleksnosti, ladjenrazumevanje stvarnosti,
prouwevanju alternativnin oblik stvarnosti in k njenerblikovanju. Pogoji za obstoj
modela so naslednji (Warboys et al., 1999, str4#0-

» del stvarnosti, ki je predmet modela,

» sam model,

» odnos oziroma zveza med prvima dvema,

» opazovalec, uporabnik in snovalec modela.

V nadaljevanju bomo obravnavali model poslovanjajgta oziroma model poslovnih
procesov kot njegov sestavni del.

5.2 Poslovni modeli in modeli poslovnih procesov

Poslovni model opredeljujemo kot model delovanjdjetpa v okolju. Pod pojmom okolje
razumemo vse, kar vpliva na ziaosti poslovnih procesov podjetja, kot so kupci,
dobawvitelji, podizvajalci ipd. Poslovni model préaidja pregleden sistem, ki po eni strani
omogaa izvajanja poslovnih procesov v smislu zagotayljatodane vrednosti oziroma
proizvodov ali storitev natmikom ali uporabnikom. Po drugi strani r&pnim
uporabnikom na razinih ravneh znotraj podjetja zagotavlja optimalndi &no podatkov
in navodil, potrebnih za izvajanje posameznih posdy oziroma delovnih procesov in
aktivnosti. Po tretji strani pa daje lastnikom turhgotovilo o varnosti kapitala in
ustreznosti njihovih nalozb v podjetje. Ob upoStguadaksSne opredelitve lahko govorimo
0 poslovnem, procesnem ali izvedbenem in podjegniSkidiku uporabe poslovnega
modela (Kovai¢, 1998, str. 99).

Poslovni model je abstrakcija poslovanja podjegjakazuje pa medsebojno odvisnost
poslovnih sestavin in njihovo delovanje. Njegov @am namen je prikazati jasno sliko
trenutnega stanja poslovanja podjetja in ditlmjegovo vizijo za prihodnost. Za poslovno
modeliranje obstaja ¥aazlogov (Kovéi¢, Groznik, 2002, str. 5-6). Poslovni model:
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» pomaga razumeti poslovanje podijetja,

» predstavlja osnovo za snovanje primernih infornskdij sistemov,
» je osnova za izboljSanje obstégeposlovne strukture in operacij,
» predstavlja poligon za eksperimentiranje,

» predstavlja osnovo za ugotavljanje potreb po zuhanyajalcih.

Cilji uporabe poslovnih modelov so naslednji (KéaGroznik, 2002, str. 9):
» zagotovitev celovitega pogleda nad prfevanim poslovnim procesom,
» ugotovitev podreéij morebitnih izboljSav,
» predstavitev vplivov in posledic novih poslovnilopesov,
» opis pravil, ki so osnova poslovnemu procesu.

Poslovni model ne sluzi zgolj kot posnetek stafjeedstavlja kljgno orodje prenove

poslovanja podijetja ter s tem optimizacije izvagapjoslovnih procesov. Na spodnjem
diagramu (slika 5) lahko vidimo postopke razvojaslpenega modela, ki jih lahko

en&imo s stopnjami izboljSevanja kakovosti poslovnpgacesa v podjetju.

Slika 5: Postopek razvoja poslovnega modela

A
Stopnja
— » Optimizacija
odprava spremenljivosti
— p| Poenostavitev procesa
odprava izgube Casa in
Izhodis$éno materiala ter znizanje
——e P modeliranje stroSkov
odprava
neskladnosti pri delu
Razumevanje
odprava strahu pred
spremembami 5
Cas

Vir: Kovaci¢, 1998, str. 100

Razumevanjeje prva stopnja poslovnega modeliranja, kjer vzgasto izhodiga, ki nam
bodo omogoala razvoj in uveljavitev novega poslovnega mod&faprvi fazi je to
premagovanje strahu pred spremembami. Znana jSreplendba uspesnosti sprememb,
in sicer:
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S = N + V + P

~ | AN

pripravljenost nezadovoljstvo vizija zaupanje v pot
na spremembe Z razmerami prihodnosti do sprememb

Izhodiséno modeliranje pomeni opredelitev oziroma posnetek stanja tremgatmevajanja
poslovnih procesov v podjetju. V tej fazi p&e$no in prikazemo vse moznosti odprave
neskladnosti pri njihovem izvajanju.

Nadaljujemo goenostavitvamj s katerimi si skrajSamias, porabimo manj materiala ter
stroskov izvajanja. Sledi $®timizacija procesov, ki se kaze v standardizaciji in tipizacij
ter s tem tudi v odpravi spremenljivosti izvajadglovnih procesov.

Ne glede na to, ali gre za celovito oziroma stkaig&renovo poslovanja ali za preureditev
oziroma prenovo in informatizacijo posameznih pesib procesov obsega poslovni
model naslednja podtfa obravnave (Kowac, 1998, str. 99-100):

» StrateSko poslovno n#rtovanje, ki izhaja iz ugotovljenih ciljev, strategije in
klju¢nih dejavnikov uspeha podjetja;

» Modeliranje poslovnih procesoy katerega rezultata sta model poslovnih
procesov, ki zajema prikaz izvajanja posameznitcgsov in predloge njihove
prenove, ter predlog organizacijske prilagoditve;

» Modeliranje podatkov in razvoj globalnega modela podatkov podjetjaikgaiom
posameznih entitet in povezav oziroma poslovnilviptar predlog informatizacije
poslovanja.

V preteklosti sta na tem podija prevladovali metodologija modeliranja podatkov i
metodologija modeliranja poslovnih procesov. Nagjdg metodologije omogajo
zdruzitev obeh vidikov, poleg tega pa vpeljujejon&epte za opis organizacijskih in
poslovnih struktur (Hetko, 2001, str. 233).

Pojem modeliranje poslovnih procesov vEljje vse aktivnosti, ki se nanaSajo na
preslikavo znd&lnosti poslovnega sistema v model, ki opisuje pasé procese
posameznega podjetja (Giaglis, 2001, str. 210).

Modeliranje poslovnih procesov zajema modeliranfaohicnih lastnosti informacijskega
sistema in samega podjetja, saj z modeliranjem oposl procesov opredeljujemo
poslovna pravila. Razlikujemo dva pristopa k madelu poslovnih procesov (Lazaréyi
1999, str. 386-387):
» Tehnoloski, ki ne spreminja obstajén poslovnih procesov. Kaze se predvsem v
poveanju Wwinkovitosti obstojéih poslovnih procesov skozi avtomatizacijo
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izvajanja opravil ter zbiranje in oblikovanje pokiat v informacije z uporabo
informacijske tehnologije;

» Strateski, ki preoblikuje ali popolnoma prenavlja obst@eposlovne procese z
uporabo informacijske tehnologije.

Modeliranje poslovnih procesov je izrazito intedidinarno delo, ki ga informatiki
nikakor ne zmorejo opraviti sami. Izpeljati ga jetqgbno z aktivnim sodelovanjem
uporabnikov, ki najbolje poznajo svoje delo ozirompaslovne procese. MetodoloSke
osnove za modeliranje zagotavljajo informatiki, tgimiki pa nudijo vsebinsko porgri
(re)organizaciji poslovnih procesov (Bobek, Lesja895, str. 279).

Stevilo uporabnikov modelov in ljudi, ki modelirajge ¢edalje veéje. Veiina, zlasti
uporabnikov, ni dobro seznanjena z metodami in jorad modeliranje poslovnih
procesov. Prav zato je za uporabnike digga pomena razumljivost kimh modelov
(Popovt, Kovai¢, Indihar Stemberger, 2003, str. 102).

5.3 Metode, tehnike in orodja za poslovno modeliran  je

Na podr@ju modeliranja poslovnih procesov je smiselna ipgmocljiva uporaba znanih
in uveljavljenih metod in tehnik, ki so bile razviin uveljavljene na podéu modeliranja
informacijskih sistemov.

Sestavine modeliranja (poslovnih procesov in infacijskih sistemov) so razporejene
hierarhéno. Modeliranje je v sploSnem podprto z eno ali weetodologijami. Le-te se
nanasajo na tipne vrste modeliranja (npr. podatkovno usmerjengekibo orientirano
modeliranje..). Posamezne metodologije so podprte s Stevilniefinikami, ki se
uporabljajo za diagramsko ali drug@ analiziranje modelov. Tehnike, kot tudi njim
nadrejene metodologije, pa so podprte s programskiradji za modeliranje (npr. CASE
orodja, orodja za krmiljenje delovnih procesov, greoni za modeliranje poslovnih
procesov..) (Giaglis, 2001, str. 210-211).

5.3.1 Metode poslovnega modeliranja

5.3.1.1 Metoda ARIS

ARIS (Architecture of Integrated Information Sysgnje metoda, ki jo je razvil profesor
Scheer z nemsSkega instituta univerze v mestu Siakdor v sodelovanju s podjetiem SAP

AG, katerega pomembna zaost je, da se mimo povezuje s CIR SAP R/3 (Davis,
2001). Vsebuje vse elemente celovite metode, lemajproces od opredelitve kjuh
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razvojnih faz, njegovega sosledja, opisa aktivndsti opredelitve zahtevanih rezultatov
posameznih faz in izbora kriterijev za njihovo &@ml(Kovaic, 1998).

ARIS sam po sebi ne ponuja metode za prenovo pablgrocesov ali natovanja IT in

IS, ponuja pa koncept za modeliranje z tamh pogledov na podijetje, ki so potrebni za
ponazoritev poslovanja. Orodje izhaja iz tega, oslgvanja podjetja ni moge razumljivo
predstaviti na samo enem velikem modelu in na gpdiaega samega pogleda na model.
Zgraditi je treba veliko manjSih modelov, s posetimogledi, ki se jih medsebojno poveze.
Zgrajeni so iz posameznih, medsebojno povezaniektdj. Objekti enega modela se lahko
povezujejo z drugimi modeli, kar zagotavlja usteezstrukturo. Organizirani so v Stiri
poglede, kar prikazuje slika 6.

Slika 6: Arhitektura ARIS

Organizacijskii
pogled

Podatkovni Procesni Funkcijski
pogled - pogled - pogled

Vir: Kovacdi¢, 1998, str. 113

Organizacijski pogled predstavija stathe modele, kjer je definirana organizacijska
struktura podjetja. Pogled vkuje ljudi, shemo hierarhije organizacijske stru&sredstva
(npr. opremo, transportna sredstva) in komunik&oijsirezo. Je osnova za opredelitev
postopkovne organiziranosti v procesnem pogleder, &p urejena razmerja med elementi
organizacijske strukture, dejavnostmi in drugimjetti poslovnih sistemov. Opredelitev
vloge kot novega koncepta za opredelitev orgamipgf izvira iz procesnega pristopa
obvladovanja poslovanja v podjetju. Vloge so vezaaepooblastila in odgovornosti za
izvajanje dejavnosti posameznih poslovnih procesoypodjetju. Zaposleni praviloma
sodelujejo pri izvajanju weposlovnih procesov, kar pomeni, da imaj& wéog. Koncept
vloge uvaja v podjetju procesno miselnost, ki gJu@nega pomena za uspesno obvladovanje
poslovanja. Modeli omogajo opredelitev kompleksnejSih struktur delovnibdstev. Za vse
vrste delovnih sredstev v podjetju je ¢rapredeliti lokacije, na katerih se nahajajo posarae
delovna sredstva in organizacijske enote, ki solzade za njihovo vzdrzevanje.
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Podatkovni pogledpredstavlja statne modele poslovnih informacij. Vkijuje podatkovne
modele, strukturo znanja, informacijske nosilcknigne pogoje in zbirko podatkov modelov.
Podatkovni pogled omoga opredelitev informacijskih objektov, ki so pomeamnbelement
poslovnih procesov. Urejeni podatki o podatkih @petatki) na ravni celotnega podjetja so
osnova za analizo in razumevanje internih inforjakiti potreb ter izhod& za povezovanje
z okoljem. Podatkovni pogled je izhotiSza opredelitev informatike kot infrastrukturejeki
nujno potrebna za uspesSno poslovanje podjetjiackdjwvloga informatike je zagotavljanje
hitrega in enostavnega dostopa d@ntb in pomembnih podatkov vsem izvajalcem
poslovnih procesov v podijetju, in sicer skladngjiravimi pooblastili in odgovornostmi.
Podatki imajo pomembno vlogo za zagotavljanje asientegracije pri podpori procesom
odlotanja na izvedbeni, taktii in strateski ravni podjetja.

Funkcijski pogled predstavlja statne modele nalog procesa. VKjye funkcijske hierarhije,
poslovne objekte, podporne sisteme in aplikacijgkeijski pogled omogta sistematino
opredelitev dejavnosti v poslovnem sistemu. Dejatje tehnoloSki postopek, ki spreminja
stanje predmeta dela z namenom, da se doseze aheg& poslovnih ciljev podjetja.
Predmet dela je lahko material ali informacija. dbkt predvideva pristop od zgoraj navzdol,
to je od genetnih poti k izvedbenim dejavnostim. Praviloma soastepsti hierarkino
razlenjene od tri do pet ravni. Prva raven zajemadglitev najpomembnejSih poslovnih
procesov Vv podjetju, druga vsebujedanitev procesov v podprocese. Na naslednjih ravneh
se raglenjevanje nadaljuje do izvedbenih dejavnosti. @elieev ravni izvedbenih
dejavnosti je odvisna predvsem od ciljev posloyritcesov.

Procesni pogledoredstavlja dinantne modele, ki prikazujejo obnaSanje procesov monp
povezavo do resursov, podatke in funkcije posloara@glja. Vkljwuje verige procesov (ki
temeljijo na dogodkih), tok informacij in materiglasomunikacijske diagrame, definicijo
izdelkov, diagrame poteka in diagrame dodane vrgtnBrocesni pogled veze elemente
organizacijskega, funkcijskega in podatkovnega @ualv model poslovnhega procesa.
Casovno komponento je magopredstaviti z usmerjenimi povezavami funkcijssifiektov

v ¢asovne verige ali z objekti, ki predstavljajo posane dogodke v poslovnem sistemu.
Diagram dodane vrednosti se praviloma nahaja niahpgvarheni ravni modela poslovnih
procesov.

Poslovne procese v podijetju delimo na &fja in podporne. Kljéni neposredno dodajajo
vrednost kotinemu izdelku ali storitvi, podporni pa zagotavljgjee in ustvarjajo razmere za
optimalno izvajanje Kkljtnih procesov. Delitev procesov na Kipe in podporne ni
razvr&anje procesov na bolj ali manj pomembne za uspp8slovanje podjetja, ampak je
namenjena predvsem smiselnemu opredeljevanju pokloNjev posameznih procesov.

Organizacijski, podatkovni in funkcijski pogledi s®sredotéijo na strukturo podjetja,
medtem ko se procesni pogled usmeri na delovanigipm
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ARIS pa ni samo orodje, je tudi koncept, ki om&gpovezavo razlik med teorijo poslovanja
in informacijami ter komunikacijsko tehnologijo. &a izraziti poslovni koncept dovolj
podrobno, da omoga podrobnejSe analize in zadostne informacije Zetel razvoja IS ali
vpeljavo neke CIR. Profesor Scheer (1999) je kon&&3S definiral kot:

» arhitekturo za popis poslovnih procesov,
zbirko metod za modeliranje, zdruzenih v metamodel,
osnovo programske opreme orodja ARIS,
koncept za informacijsko podporo upravljanju poslbwprocesov.

Y V V

V procesu informatizacije poslovanja podjetja oportabe IT metoda ARIS zajema tri
ravni obravnave, omoga sistematien prehod med njimi ter vrednotenje rezultatovjiama
obdelav na posameznih ravneh (K&¢al998, str. 114):

» StrateSka raven zajema modeliranje, namenjeno eSkatu né&tovanju
informatike. Pri modeliranju procesov na strate®kini gre za grobo opredelitev
informacijskih potreb, zato modeli na tej ravni olgravnavajo omejitev in zahtev
konkretne IT, uporabljene kasneje v izvedbeni farojekta informatizacije
poslovanja. V tem delu uporabniku prijazna orodjaogaajo dejavno viogo
uporabnikov pri modeliranju.

» Takticna raven omog@a prehod s konceptualnega pogleda strateSke rawni n
tehnoloSko pogojene poglede. To so sistemi za ljgng zbirk podatkov, topologije
racunalniskin mrez in strukture uporabniSke programsgeeme. Z njim uvajamo
zahteve za uporabo IT.

» Operativna raven podrobno opredeljuje poslovnailaaprevedena v konkretne
IR. Sluzi za neposredno povezavo modulov z upaabljiT in je zaradi dinamike
razvoja tehnologije predmet pogostih sprememb.

5.3.1.2 Metoda INCOME

INCOME je metoda in orodje zacimkovito upravljanje poslovnih procesov. S tem
izdelujemo modele procesov, izvajamo simulacijeaimaliziramo rezultate. Vsi podatki
modelov in rezultati simulacij se hranijo v rela&j podatkovni bazi oziroma se obdelujejo
s krmilnim (upravljalnim) sistemom podatkovnih b&@racle. To omogéa neposredno

povezanost z orodjem CASE (Oracle Designer/2000raodjem za krmiljenje delovnih

procesov (Oracle Workflow) (Koe&s, 1998, str. 118-119).

Odnose med aktivhostmi v poslovnem procesu in kemjg delovanja modela lahko
realiziramo na razine n&ine. INCOME uporablja dopolnjene mehanizme Ze veghklesti
uveljavljenih Petri mrez (Petri Nets), kar daje djtodolatene prednosti. Prva prednost je
izredna enostavnost teotgto dognanih pravil delovanja. Druga je zagotovilla je
rezultat vedno isti, ne glede na to, s katerim nodiz druzine INCOME ga pregledujemo
(Mugerle, 1999, str. 395). Tretja prednost pa j@denjena povezanost z orodjem CASE
in orodjem za krmiljenje delovnih procesov. Slabosétode in orodja INCOME je
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predvsem velika odvisnost od sistema za upravljdmgg podatkov ORACLE in
pomanijkljiva dokumentacija (PopayiKovai¢, Indihar Stemberger, 2003, str. 103).

5.3.2 Tehnike poslovnega modeliranja

V praksi so uveljavljene naslednje tehnike modejaaposlovnih procesov (Kov,
1998, str. 102):

» preglednice odvisnosti,

» diagrami poteka,

» diagrami tokov podatkov,

» diagrami poslovnih procesov.

5.3.2.1 Preglednice odvisnosti

Tehnika preglednice odvisnosti (Affinity Diagramg@ uporabna predvsem v primeru
celovite prenove poslovanja. Pri tej tehniki gre daodimenzionalno predstavitev
medsebojnih odvisnosti posameznih dejavnikov v @] Uporabljamo jih zaradi vsaj
dveh vzrokov. Prvi je zagotovitev celovitega prelglenad podatki in njihovo uporabo v
podjetju. Ta nam omoga vpogled v informacijske odvisnosti med funkcijakideli ali
enotami in aktivnostmi, ki se izvajajo v podjetjter moznost opredelitve celotnega
poslovnega procesa na nivoju podjetja. Drugi vzakjihovo uporabo predstavlja po&no
ki jo preglednice odvisnosti zagotavljajo pri opebtvi prioritet in vsebine posameznih
programskih reSitev, s katerimi bo v prihodnostformatizirano poslovanje. Torej
preglednice odvisnosti zagotavljajo SirSe razumgvamedsebojnih odvisnosti, saj
primerjajo en vidik v podjetju z drugim vidikom (Keci¢, 1998, str. 102-103).

5.3.2.2 Diagrami poteka

Diagrami poteka (Flowcharts) so uporabni na katekefnpodraiju dela, kjer je potrebno
prikazati razvejane procese, dogajanja, organizaggla ali odlgitveno drevo. Potek
nekega procesa prikazujejo gtaid s simboli in njihovimi povezavami. Sluzijo naahko

za nd@rtovanje procesa, njegovo dokumentiranje, kot ogkrpn izvedbi ali za kak drug
namen. Pravila za risanje diagramov so preprossadydmega pomena pa je, da noben
mozen tok procesa ne ostane neizrazen (TopliS€K), 2@r. 18-19).

Na podraju informatike je tehnika prikazovanja poteka iarga posameznih aktivnosti s
poma:jo diagrama poteka ena izmed najstarejSih in splesmljavljenih tehnik (Kovée,
1998, str. 104). Njeni zatki segajo v Sestdeseta leta 20. stoletja (Gia@li®1, str. 214).
Uporablja se predvsem za nazorno in podrobno peilst programskih algoritmov
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oziroma logike raunalniskih programov. Omenjeno tehniko na pépromodeliranja
poslovnih procesov uporabljamo kot grobo, vendagledno predstavitev vseh poslovnih
procesov podjetja (Kov&, 1998, str. 104). Nabor in opis predstavitvenimislov je
prikazan na sliki 7.

Slika 7: Predstavitveni simboli tehnike diagrapuweka

Zacetek ali konec poslovnega procesa

Aktivnost

<> Odlogitev ali razvejanje

——» Tok ali potek izvajanja poslovnega procesa

Vir: Kovaci¢, 1998, str. 105

Diagram poteka je pomembno sredstvo analizirangikumentiranja poslovnih procesov.
NajpomembnejSa prednost diagrama poteka je nazorn@eprosta predstavitev vseh
aktivnosti poslovnega procesagimer se omogéa enostaven prikaz poslovnih procesov
razlicnim osebam s sploSnim znanjem (Born, 1994, str. 35)

Zaradi zgolj grobega prikazovanja poslovnih progestiagram poteka danes nidve
prevladuj@a tehnika modeliranja (Giaglis, 2001, str. 214)addam poteka ni primeren za
modeliranje obseznih poslovnih procesov, ki vsgbuyeliko Stevilo odlditev (Mason,
Willcocks, 1994, str. 102-103). Diagram pa tudi prkazuje izvajalcev aktivnosti in
drugih podrobnosti posameznih aktivnosti, kar lahd@n&imo za bistveni slabosti
navedene tehnike (Kazanis, Ginige, 2002, str. 5).

5.3.2.3 Diagrami tokov podatkov

Prikaz poslovnega procesa z diagramom poteka jaepein s stali& preglednosti in
razumevanja celotnega poslovnega procesa. S c¢stali@gotavlijanja potrebnih
informacijskih virov ter pretoka podatkov znotrapgiovnega procesa pa tak prikaz ne
zadostuje. Zato je s stal& informatizacije poslovnih procesov bolj smotrnaoraba
diagramov tokov podatkov (Data Flow Diagrams).
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Tehnika diagrama tokov podatkov (DTP) zagotavljfowieo in pregledno predstavitev
podatkov, ki nastopajo v poslovnem procesu. Zagadstavnosti uporabe predstavlja DTP
najSirSe uporabljeno tehniko na pogjtostrukturne analize in informacijskega inZeniestv
(Kovai¢, 1998, str. 106-107). DTP ni le tehnika za izdelavodela poslovnega procesa
ali informacijskega sistema, tentvpredstavlja orodje za poslovno in strateSko péamée
(Yourdon, 1989, str. 140).

Sestavine tiginega diagrama toka podatkov so le Stiri: podatékpadlatkovna zbirka,
aktivnost, zunanji subjekt in tok podatkov. Z njinahko prikazemo poslovni ali
informacijski proces. Simboli za njihovo predstaviniso standardizirani (Kova, 1998,
str. 107). V praksi se najikerat uporablja notacija, ki je prikazana na sliki 8

Slika 8: Predstavitveni simboli tehnike diagratoka podatkov

ali Podatek ali podatkovna zbirka
A
ali Aktivnost
ali Zunanji subjekt
> Tok podatkov

Vir: Kovacdi¢, 1998, str. 107

Kljub svoji enostavnosti lahko pravilno izdelan DT&sno in nedvoumno prikazuje
kakrsen koli poslovni proces, ne glede na stopojodeksnosti (Mason, Willcocks, 1994,
str. 200). Prav zaradi tega je tehnika DTP izre#oadstna pri opisovanju stanja in
trenutnega poteka izvajanja poslovnih procesovedaobga predstavlja tudicimkovito
orodje za prenovo poslovnih procesov, saj na rggumm uporabniku prijazen nran
prikazuje, kakSen naj bo oziroma, kako naj potaka@vljeni poslovni proces.

Med slabosti te tehnike uwi@mo pomanjkljivo semantiko modela oziroma prikaz
poslovnih pravil, ki nastopajo v poslovhem proc¢kovaci¢, 1998, str. 107-109). Med
ostalimi slabostmi velja omeniti pomanjkljivo izrazst, nenatamost pri zaporedju in
sosledju aktivnosti in onemoganje prikaza »kdo kaj dela« (Kazanis, Ginige, 2@H2,5).
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5.3.2.4 Diagrami poslovnih procesov

Na podr@ju poslovnega modeliranja je ena najbolj razSihemehnik tudi tehnika
diagramov poslovnih procesov (Extended Event-drivt¥ncess Chain). Zaradi diaa
prozenja aktivnosti, ki se izvajajo na osnovi pesib dogodkov, bi obravnavano tehniko
lahko poimenovali kot dogodkovno proZzeno proceserige, vendar zaenkrat uporabljamo
kar angleSko okrajSavo eEPC (Koug 1998, str. 109). Na sliki 9 so prikazani temeljni
koncepti ali osnovni gradniki tehnike eEPC.

Slika 9: Predstavitveni simboli tehnike eEPC

gg;lgc‘{;lﬁ zbirka podatkov

tok delovnega

procesa organizacijska enota
aktivnosti izvajalec

in ali
@ @ logi¢ni operatorji

ekskl. ali
Vir: Kovaci¢, 1998, str. 109

Navedene gradnike opisemo takole (K&iwal1998, str. 110; Susta¥sil998, str. 37):

» Poslovni dogodek: prozi izvajanje ali pa nastane z izvajanjem posam@ez
aktivnosti v poslovnem procesu. Delimo jih na naska notranji, zunaniji in
¢asovno odvisni dogodki. Poznamo Séetae in kokine dogodke, ki opredeljujejo
za&etek oziroma konec poslovnega procesa.

» Aktivnost: predstavlja aktivno komponento poslovnega prodasadina uporablja
vire za ustvarjanje dodane vrednosti v poslovneocgsu.

» Kontrolni tok ali tok delovnega procesa: kaze na potek oziroma zaporedije
izvajanja aktivnosti.

» Tocke razvejanja ali zdruzevanja: v njih se kontrolni tokovi razvejujejo ali
zdruzujejo. Logini operatorji, ki semantho opredeljujejo poslovni proces, so:
logi¢ni IN (obvezno morajo nastopiti vsi tokovi), légi ALl (nastopi lahko
poljubna kombinacija tokov) in ekskluzivni ALI — XA (nastopi lahko le eden od
tokov). Gornja polovica simbola velja za |oge operatorje vstopnih tokov,
spodnja pa za izstopne tokove.
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» lzvajalec ali vloga v poslovhem procesuizvaja aktivnosti ali pa je zanjo
odgovoren. Lahko je posamezna oseba ali skupina oetovno mesto ali pa vse
bolj opredelitev potrebnih znanj in 3§ izvajalca aktivnosti. Izvajalec pripada
organizacijski enoti.

» Informacijski objekt: lahko je sporéilo v kakrSni koli obliki ali podatkovna
zbirka.

Predstavitev poslovanja z eEPC modelom je dosledsako aktivnhost v modelu mora
obvezno sproziti (poslovni) dogodek. Iz aktivhasitra prav tako izhajati nov (poslovni)
dogodek. Za njeno izvajanje morajo biti opredeljénvajalci in potrebni viri (npr.
podatkovni) kot tudi morebitne posledice izvajan@ teh virih. Dosledno morajo biti
opredeljena tudi vsa razvejanja in zdruzevanjarodmt tokov (Kovai¢, 1998, str. 110).

5.3.3 Orodja za poslovno modeliranje

Danes so na voljo sodobna itginkovita orodja, ki nam pomagajo pri hitrem razvaju
analizi modelov poslovnih procesov (Lazatevi999, str. 391). Nekatera orodja podpirajo
le posamezne tehnike, medtem ko so druga bolj splo&rave in podpirajo veehnik
modeliranja.

Poznamo Ze vekot 50 orodij za modeliranje in simuliranje, kasnpeni, da se je zelo
tezko odl@iti za najbolj primerno orodje. Praktie izkuSnje z uporabo raatih orodij za
poslovno modeliranje in simuliranje v slovenskih dmjih kazejo, da obsezna
komunikacija z izvajalci poslovnih procesov zahtgraprostost in razumljivost tehnike
modeliranja, ki jo uporabljeno orodje podpira (Pgpp Kovasi¢, Indihar Stemberger,
2003, str. 102-103).

V enem orodju lahko z izbiro pravega orodja za nlicalge zdruzimo analizo stanja,
optimiziranje poslovnih procesov, vrednotenje $#toe$ zasedenost virov in simulacije
posameznih poslovnih procesov (GaSparin, VolovdeR2, str. 148).

V osnovi I&imo tri kategorije avtomatiziranih orodij za postmv modeliranje (Wreden,
1998):

» Orodja za risanje kot npr. ABCFlowcharter, Visioaalo Microsoft PowerPoint.
TaksSna orodja so cenovno dostopna vsakomur in soppaabo zelo preprosta.
Uporabniku omogéajo enostavno risanje poslovnih procesov in infaijekih
sistemov. Njihova uporaba ni primerna pri obsezhegyojektih razvoja poslovnih
modelov ali prenove poslovanja zaradi omejeneg&apa vseh aktivnosti in
poslovnih procesov.

» Nekoliko bolj tehnéna orodja ponujajo repozitorije oziroma odlag&aliza olajSano
ponovno uporabo, omogajo ve&dimenzionalno analizo, povezave na druge
sisteme in vasih modeliranje podatkov. To so orodja proizvaalcCasewise
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Systems, Domain Knowledge, IDS Scheer, IntelliCpta Software, Micrografx,
Oracle, Platinum Technology, Promatis idr. TakSmad@a omogdajo povezave z
orodji za risanje in zagotavljajo refetegre modele za SAP R/3, Baan, PeopleSoft
in druge sisteme celovitih reSitev.

» Zelo zmogljiva visoko tehnoloSka orodja, katerimeezlahka dosezejo ¥aleset
milijonov SIT. Uporabljajo se za podrobno analizelaynih procesov in drugih
aktivnosti v proizvodniji ter v drugih kompleksnibglovnih procesih.

Razvoj orodij za poslovno modeliranje gre naprejapljala se bodo nova orodja, ki bodo
Se bolj prijazna do uporabnikov, hkrati pa uporg&mes strani izvajalca projekta (Z&ri
Visi¢, 2003, str. 653).

5.4 lzbira tehnike in orodja za izdelavo modela pos lovnega procesa xDSL

Za modeliranje poslovnih procesov obstaja kar &iraknozica tehnik in orodij. Izbira
najbolj primernih je odvisna od ciljev, ki jih bemo dosé& z modeliranjem poslovnih
procesov.

V naSem primeru smo se odilb za uporabo tehnike diagrama poteka, ki je porem
sredstvo dokumentiranja in analiziranja poslovnilocpsov. Diagram poteka omdgo
jasen in preprost prikaz vseh aktivnosti poslovnggacesa in je zato primeren za
komuniciranje z raztinimi uporabniki, tudi s tistimi brez ustreznegaktivnega znanja.

Glede na zmerno kompleksnost obravnavanega pratesastevilo odlgitev v njem (le-
teh ni veliko) smo ocenili, da je v naSem primeragdam poteka najboljSa izbira, saj smo
z njim lahko na, kar se da enostaven in preglede&im npredstavili tako model obst@gega
kot prenovljenega poslovnega procesa XDSL. Polgg fa je izdelava modelov s to
tehniko v orodju, ki smo ga za ta namen uporaligiiedno enostavna in pregledna.
Enostavna pa ni samo sama izdelava modela, amghknastavljanje parametrov za
simulacijo in njena izvedba.

Za izdelavo modelov obst@jega in prenovljenega poslovnega procesa smo ugiorabi
orodje iGrafx Process 2000, proizvajalca Micrograkx je danes del podijetja Corel.
Orodje odlikujejo enostavni uporabniski vmesnikiiimiegrirane zmogljive simulacijske
funkcije. Je eno izmed najbolj priljubljenih orodip modeliranje poslovnih procesov
(PopovE, Kovaii¢, Indihar Stemberger, 2003, str. 102-103). Orodjmogaa
razumevanje, modeliranje in izboljSavo tudi najdampleksnih procesov in je primerno
tako za izvedence na podjo simulacij poslovnih procesov kot tudi za popokaetnike
na tem podrgu. Posebno vrednost orodju dajejo Siroke moznoastavitve razdinih
parametrov modelov poslovnih procesov in zmogljisianulacija, ki upoSteva tudi
spreminjajée se urnike razpolozljivosti virov, prispelih zahten ostalih nakljdnih
dogodkov. Rezultate simulacij pa podajajo zmogljivaregledna poxala.
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6 Analiza obstoje €ega poslovnega procesa xDSL

Kot je omenjeno Ze v uvodu, je Sirokopasovnosa tiki telekomunikacijskim ponudnikom
zagotavlja prihodnost. Storitve, ki jih uporabnildnes ptiakujejo, zahtevajo vedno &e
hitrosti prenosa. Ker so optie povezave do kénih uporabnikov zaenkrat Se predrage, so
prav XDSL tehnologije tiste, ki zagotavljajo potnebhitrost za Sirok spekter storitev, kot
so hitri internet, TV, video na zahtevo, IP telgfan.

Ker so xDSL tehnologije tako pomembne za sedamjoptihodnost telekomunikacijskih
operaterjev in ker pravzaprav zagotavljajo vseits®r ki so jih le-ti ponujali tudi v
preteklosti, se bomo v nadaljevanju osredititGamo na proces, ki podpira prodajne in
poprodajne aktivnosti pri zagotavljanju xDSL priklkov korntnim uporabnikom.

6.1 Model obstoje ¢ega poslovnega procesa xDSL

Pri izdelavi modela poslovnega procesa xDSL smaalph tehniko diagrama poteka in
orodje iGrafx Process 2000 proizvajalca Micrografx.

Namen izdelave modela procesa je analizirati obStpjoslovni proces xDSL, ugotoviti
njegovo ustreznost glede na zahteve, s katerinsire&ejejo moderni telekomunikacijski
ponudniki in v skladu z ugotovitvami pripraviti pleg prenovljenega, boljdinkovitega
poslovnega procesa.

Preden predstavimo model obstaga poslovnega procesa xDSL, je potrebno poudariti,
da gre pri obravnavanem procesu za velikbkat zgolj za prodajo. Poslovni proces xDSL
se z#éne z vlogo, s katero uporabnik izrazi zahtevo pdSkDprikljucku, korta pa z
vkljucitvijo priklju cka pri nar@niku, oziroma bolje r&eno z izstavitvijo ré&una naroéniku.
Torej bi lahko proces poimenovali tudi »Proces alteve do vkljditve«.

Model obstojéega poslovnega procesa xDSL prikazuje slika 10.
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Slika modela obstégga poslovnega procesa xDSL

Slika 10
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6.2 Opis obstoje ¢ega poslovnega procesa xDSL

Poslovni proces xDSL se &#& s prejemom vioge za xDSL prikigk. Vloga je lahko
neposredno s strani ng&roka, ki je lahko pravna ali fizha oseba, ali pa s strani katerega
koli drugega ponudnika internetnih storitev (ISkhternet service provider). Po prejemu
vloge je najprej potrebno preverite je na narénikovi fizi¢ni lokaciji storitev xDSL sploh
mozna. Preveritev se izvrSi s pofjw tehninih podatkov v aplikacijiTehniéni viri (v
nadaljevanju TV). Za odgovor sta odiloa podatka o sami prisotnosti xDSL tehnologije
na obmaju, kjer je narénik lociran, in njeni razpoloZljivosti oziroma zamosti.Ce je v
tem koraku ugotovljeno, da xDSL storitev pri nariku ni mozna (po dosedanjih
izkusnjah v 5% primerov), se ga o tem (lahko jdnagi ISP) obvesti in proces se zaklju

Ce je storitev mozna, se z nanikom podpiSe pogodba (v primeru drugega ISP-ja je
naraniSkem razmerju s telekomunikacijskim operaterje@ato tega koraka ni. Stranka
podpiSe pogodbo z ISP-jem). Po podpisu pogodbeaprbdeferent naré terminalno
opremo za novega naimika. Oprema se naforocno v sistemusAP.

Naslednji korak je preveritev prostih kapacitet.fdRent Tehnine priprave s pono
podatkov iz TV preveri razpoloZljivost fiaih parov do namnika. xDSL tehnologije
namré& za svoje delovanje potrebujejo sukano bakrenocparki ni priklopljena na
razlicne multipleks enote, se pravi parico, ki potekaasepdno od centrale (delilnika) do
lokacije narénika. Ce iz TV ni nedvoumno razvidno (po izkudnjah v 158itnerov), da
taka parica obstaja, se mora izvrsiti ogled nanter€e se ugotovi, da je potreben man;jsi
poseg (prevezave — po izkuSnjah v 95% primerovjprggavi resitev v oblikiehniénega
naloga (v nadaljevanju TN) za sprostitev kapacitet za gavearénika. Pripravijo se
podatki, ki so dekehniéne resitve (v nadaljevanju TR)Ce se pri preveritvi na terenu
ugotovi, da manjSi poseg ne bo dovolj (v primefe,do narénika sploh ni zgrajenih
ustreznih prenosnih vodov), se prejme odév za izgradnjo le-teh. TeRma priprava
izdela ustrezno reSitev. Ker je pri teh reSitvatrgdmen gradbeni poseg na terenu, je za te
posege potrebno pridobiti sluznostne pogodbe inlas@ To in vso pripadajo
dokumentacijo raztnih institucij (zemljiSka knjiga...) pridobi delaveehnine priprave.
Nemalokrat se zgodi, da zaradi medsosedskih sponmozno pridobiti soglasij za prekop
zemlji&, ki mejijo na narénikova (po izkusnjah v 1% primerov). V tem primesa
naranika o tem obvesti, njegova vloga pa stornira.

Ce gre s pobiranjem soglasij in sluZnostnih pogoske brez zapletov, je naslednji korak
narcilo izgradnje. Ta se natopri zunanjem izvajalcu gradbenih del, traja pazimsnjah
od 7 do 30 dni, odvisno od zahtevnosti gradbengegov in vremenskih pogojev.

Kadar je na terenu potreben manjSi poseg za sfo&i@pacitet, pripravi referent tekine

priprave resitev za sprostitev kapacitet v oblighricnega naloga, ki je del celovite
tehnitne resitve, poseg pa izvede monter pri sami ¥kljuxDSL prikljucka.
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Ko so gradbena dela k&éena, se v tehtwni pripravi izdela kotina tehnina reSitev, ki se
vnese v TV v obliki vé tehntnih nalogov. Po en tehmii nalog se kreira za vsak poseg v
omrezju, torej TN za vklgitev, TN za sprostitev kapacitet... Na podlagi TRkseira
delovni nalog (v nadaljevanju DN), na katerem so prodajni podgikdatki o naréniku,

tip terminalne opreme, dodatne zahteve, Stevilkeemse tehriine reSitve s pripadajoni
tehninimi nalogi...). Vsi potrebni podatki se prenesejo @airezje, v oddelek, ki
konfigurira omrezne elemente in v oddelek MontaZedatki v TV se prenesejo preko
informacijskega sistema, DN pa se prenese po pagiapirju.

V OmreZju delavec izvede konfiguracijo omreznihngdatov. To nemalokrat poteka v
sodelovanju z zunanjim ISP. Ko so omreZni elemduatnfigurirani, je potrebno o
realizaciji obvestiti Prodajni oddelek, in sicerppalenega, ki opravlja ohian stroSkov.
To se opravi s potrjenim papirnatim DN. Da se $tredratunajo, mora zaposleni, ki to
delo opravlja, p&akati, da za ustreznega némika dobi Se potrditev o vklfutvi priklju cka
pri nara@niku v obliki podpisanega DN in olbfanskega lista.

V oddelku Montaze prejmejo vse potrebne téhaipodatke in delovni nalog. Na podlagi
tega koordinator montaze &m0 v sistemu SAP rezervira terminalno opremo, ki jo
potrebuje za vkljtitev xDSL prikljucka pri danem natmiku. To opremo seveda tudi
fizicno prevzame v skladif. Sledi dogovor koordinatorja montaze z rarkom za
termin vkljwitve. Ker se terminalna oprema montira pri gaiku samem, je dogovor
nujno potreben. Pri tem se iz prakse pokaZze, da §6% primerov mozen dogovor za
termin vkljwitve. Termin se dols v skladu z Zeljami natmika. Najpogosteje se dogovori
za vkljwitev naslednji dan ali najkasneje tri dni po klicu.

V tej fazi se lahko pojavi moznost, da si nani& premisli in ne Zeli prikljditve, torej
prostovoljno odstopi od pogodbe (po izkuSnjah iakpe okoli 0,5% primerov). V tem
primeru se v oddelku Prodaje izvede stornacija gbgoV primeru, ko sicer nafoik pri
prvem poizkusu dogovora za termin montaze od pogo@bodstopi, je pa neoden, kdaj
ali pace sploh Se Zzeli vklgitev, se po preteku enega meseca (v &asu se natmika Se
veckrat poklce, pogosto pa pokie tudi narénik sam, ko zeli vkljditev) v dogovoru z
naranikom pogodba prav tako stornira (po izkusnjah I¥aerov).

Seveda je v veliki v@ni primerov dogovor za termin montaze z rikom uspesen.
Koordinator montaze dodd posameznega monterja, ki bo montazo izvedel, inpmeda
vso potrebno dokumentacijo v obliki DN in TN, kiast obliki izpisa na papirju ter
ustrezno terminalno opremo.

Na termin, ki je bil dogovorjen z namskom, monter pristopi k izvedbi vklfitve. V tej
fazi izvede tudi dodatna dela, ki so bila predvales tehninimi nalogi, kot so
izvedbi vkljwitve wasih kaj zatakne (nepravilna tetma resSitev, odpoved porta na
napravah, odpoved prenosnega voda...). Takih primerevpraksi priblizno 10%. V tem
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primeru monter preverte lahko teZzavo odpravi takoj (v 90% jo gleda naiszife lahko).
Ce je to mozno, opravi poseg v omrezje in o sprenaénibvesti oddelek za tekind
pripravo, ki v TV popravi tehdhe podatke o vkKljgitvi. V primeru, da sam poseg v
omrezje ni dovolj in je potrebno prekonfiguriratneeZzne elemente (po izkusnjah v 60%
primerov), referent teh&me priprave o spremembi obvesti tudi oddelek OnetéEam na
podlagi sprememb vnesenih v TV s strani Téheai priprave opravijo rekonfiguracijo
omreznih elementov. Komunikacija med monterjem era&rtu in Teh@no pripravo ter
OmreZzjem poteka telefonsko.

V primeru, da se pri montazi v omrezju (na napraaklprenosnih vodih) odkrijejo tako
velike napake, da jih monter sam nikakor ne morpradti, o tem obvesti natoika,
proces pa se vrne v fazo preverjanja prostih kégtadio zadnje se v praksi skorajda ne
dogaja, oziroma se dogaja zelo redko.

Ko monter uspesno izvede vidjtev, predlozi naréniku podpis DN. Podpisane papirje
preda koordinatorju montaze, ki opravi zakijgav TN v TV in v SAP razknjiZzi porabljen
material. Podpisan DN skupaj z otmaom preda oddelku Prodaje. Tam referent, ki izvaja
obratune, zdruzi dokumente, ki jih je dobil iz Omrezjasiuzbe Montaze ter v sistemu
Alma izvrSi obr&un storitev. Proces se k& z izstavitvijo réduna naréniku. Raun se
generira sistemsko.

6.3 Opis aktivnosti obstoje ¢ega poslovnega procesa xDSL

Podroben opis vseh posameznih aktivnhosti poslovpegeesa je bil narejen na osnovi
Sablone, ki jo priporéa Kovaic.

Njeni sestavni deli so: izvajalec, vhod, opis, idherednotenje, pripombe in izboljSave ter
priloge (Kova&i¢, 1998, str. 95). Opisi teh aktivnosti se nahajajerilogah (glej prilogo
A).

6.4 Analiza modela obstoje ¢ega poslovnega procesa xDSL

Model poslovnega procesa xDSL smo razvili v skladakusSnjami pri delu v podjetju v
okviru omenjenega procesa in njegovim opazovanfeestavljen je iz 35 aktivnosti in 10
razveji€ oziroma odlditev. Proces poteka skozi &eorganizacijskin enot oziroma
funkcijskih silosov. V procesu sodelujejo oddelRrodaja, Tehgna priprava, Omrezje,
Montaza, vpleten pa je tudi zunanji izvajalec geaub del.

Za potrebe analize smo izvedli simulacijo, ki jo ajata orodje iGrafx Process 2000.
Podatki, potrebni za izvedbo simulacije, so izhajalopisa posameznih aktivnosti. V
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uporabljenem orodju je bilo potrebno pri vsaki aktsti vnestiase izvajanja in izvajalce,
pri odlctitvah pa oceno verjetnosti za nastanek posamezthegadka. Orodje omoga
tudi vnos strosSkov izvajalcev aktivnosti. V naSermgru to ni smiselno in niti potrebno,
saj bi take stroSke zelo tezko ocenili. Predvsenjep@as namen prenova XDSL procesa v
smislu &inkovitosti in hitrosti.

Trajanje simulacije je omejeno na eno leto. Izbsaio normalen deloviias, ki obsega 22
delovnih dni v mesecu, 5 delovnih dni v tednu inlédovnih ur v dnevuCasovno smo
delovni dan definirali od 7:00 ure do 15:00 ure.

Definirati smo morali tudi »Generator transakciJa je nekakSna gonilna sila procesa, ki
»polni« proces s transakcijami. Transakcije si gema primeru lahko predstavljamo kot
vloge interesentov za xDSL priktjgk. Ker te v realnosti prihajajo po popolnoma
nakljucnem vzorcu, smo tudi generator nastavili tako,edapdel polnil s transakcijami
nakljucno v razmikih od 10 do 30 minut.

Z orodjem iGrafx Process 2000 smo izdelali st&tsti por@ilo o c¢asih izvajanja
poslovnega procesa in njegovih aktivnosti, gdooo zasedenosti virov in potibo o
transakcijah, kicakajo véakalni vrsti. Podrobni rezultati simulacije so, bliki izvirnega
izpisa orodja iGrafx Process 2000, prikazani vagah (glej priloge od B do DY tabeli 2
so na kratko prikazani bistveni rezultati simulac§ posameznimi kazalci in njihovimi
vrednostmi.

Za laZzje razumevanje rezultatov simulacije sledithka razlaga in iztan obravnavanih
kazalcev (Gutman, 2004, str. 27):

» Povprefen cikel (Avg Cycle)je povpréen ¢as, ki ga potrebuje transakcija, da
zakljwi poslovni proces. Definiran je z vsopmvprecne obdelave, povprecnega
¢akanja na vir, povpre¢ne zaustavljenosti in povpre¢ne neaktivnosti.

» Povpreéna storitev (Avg Serv) je povpréen ¢as procesiranja transakcije, ki
vkljuc¢uje ¢akanje na vire in zaustavljenost, ne upoSteva pktivaosti transakcije.
Torej je definiran z vsotgovprec¢ne obdelave, povpre¢nega ¢akanja na vir in
povpre¢ne zaustavljenosti.

» Povprefna obdelavaje povpréencas dejanskega procesiranja transakcije oziroma
povpré&na kolcina dela Wasu izvajanja transakcije.

» Povpreéno ¢akanje na vir je povpréen c¢as cakanja transakcije na vir, ki je
zaposlen z obdelavo druge transakcije ali ni ngovol

» Povprefna zaustavljenostje povpréen ¢asc¢akanja transakcije na razpolozljivost
aktivnosti.

» Povpreéna neaktivnost je povpré&en cas ¢akanja transakcije na razpolozljivost
vira, ki je neaktiven.

» Povpreéno ¢akanje je povpreéen ¢as ¢akanja transakcije v poslovnem procesu.
Definiran je z vsotopovpre¢nega ¢akanja na vir, povprecne zaustavijenosti in
povpre¢ne neaktivnosti.
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» Povpreéno c¢akanje na storitev je povpréen cas ¢akanja transakcije na
procesiranje.

Tabela 2: Casovna analiza obstajega poslovnega procesa xDSL

Kazalec Cas (v dneh)
Povpreéen cikel 2,86
Povpré&na storitev 1,96
Povpré&na obdelava 1,91
Povpre&no ¢akanje na vir 0,0%
Povpré&na zaustavljenost 0
Povpré&na neaktivnost 0,9p
Povpreé&no ¢cakanje 0,95
Povpré&no ¢akanje na storiteV 0,06

Vir: Rezultati simulacije

Stevilo izvajanj xDSL procesa je odvisno od Stepilspelih viog za xDSL prikljéek. Pri
izvedeni simulaciji je bilo Stevilo generiranih g®222 v enem letu, kar je glede na
izkusnje iz prejSnjih let za obravnavano poslovnote zelo realen podatek.

V okviru ene transakcije se izvedejo vse aktivhasti vioge za xDSL prikljgek do
njegove izgradnje in izstavitved@na naroniku. Med samim procesom se lahko zgodi iz
razlicnih vzrokov, da si natmik premisli, ali pa izgradnja prikljika nikakor ni mozna. V
takem primeru se proces ptasno zakljdi. V tem primeru seveda ne pride do izstavitve
racuna. Takih primerov je bilo 493 oziroma 5,3%. Kertq odstotek sorazmerno majhen,
nima vejega vpliva na koéni rezultat simulacije.

Iz rezultatov simulacije je razvidno, da pow®r cas trajanja transakcije znasa 2,86 dni,
torej skoraj tri dni. Od tega pov@encas obdelave transakcije znasa 1,91 dni. Razlika je
povpr&nem ¢akalneméasu, ki znasa kar 0,95 dneva, od tega je samodh@&acakanja
na vire in kar 0,90 dneva neaktivnosti.

Glede virov (zaposlenih) je potrebno poudariti, &tavilo, ki je vheseno v model, ne
predstavlja vseh zaposlenih v pripad#o oddelkih, ampak samo tiste, ki dnevno
sodelujejo v procesu xDSL.

Analiza porabe virov oziroma obremenjenosti izvagal posameznih aktivnosti

poslovnega procesa je prikazana v tabeli 3. Pmeddepotrebno podati razlago elementov
analize porabe virov (Gutman, 2004, str. 29):
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» Obremenjenost vira je cas, ki ga vir porabi za delo v poslovnem procesu
(procesiranje transakcij). lzrazen je v odstotku celotnega razpoloZljivega
delovnega&asa, ki znasSa 2064 ur v enem letu.

» Povprefen ¢as procesiranja transakcij je povpreéen cas, ki ga vir dejansko
nameni za procesiranje transakcij v poslovhem @ce

» Povprefen ¢as pripravljenosti vira za deloje povpréencas, ko je posamezen vir
na voljo, vendar ne dela.

Tabela 3: Poraba virov obstajega poslovnega procesa xDSL

o . . Povpreéen ¢as
Vir (izvajalec Obremenjenost| Povprefen ¢as : . .
oddelka) vira (v %) procesiranja (v dneh) pripravijenosti vira
za delo (v dneh)
Prodaja 90,53 87,59 9,16
Omrezje 33,4Q 32,31 64,44
Tehnina priprava 76,86 74,36 22,39
Montaza 42,43 41,05 55,70
Montaza (koordinator 53,88 52,13 44,62

Vir: Rezultati simulacije

Proces xDSL seveda ni edini proces, v katerem olaraani zaposleni in oddelki
sodelujejo. Bolj ali manj so vpeti Se v druge pseelo se vidi tudi iz rezultatov, saj so
delavci razlénih oddelkov razlino obremenjeni, kar secé procesa xDSL. Pri tem
opazimo priakovan rezultat, da so v procesu najbolj obremergaposleni v oddelku
ProdajaCe pogledamo model procesa, nam takoj postane . VV Prodaji se proces
namré& zane in zaklj¢i. Prodaja zéne in zaklj¢i vse vloge ne glede na to, kaksen je
njihov rezultat.

Zanimiv je tudi podatek koliko transakcij w¢akalni vrsti ¢aka na razpolozljivost
posameznih virov. Omenjeno je prikazano v tabeli 4.
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Tabela 4: Transakcije, kiakajo na razpoloZljivost virov v obstégam poslovnem procesu
xDSL

Vir (izvajalec oddelka) \?tée;kig)lr:ir?/?ig ke
Prodaja 21111
Omrezje 522
Tehnina priprava 3851
Montaza 8525
Montaza (koordinator) 807[L

Vir: Rezultati simulacije

Tudi iz zgornje tabele je dobro razvidno dejstviosiko ga omenili prej. Zaradi nagje
obremenjenosti oddelka Prodaja je &@akalo najve transakcij.

6.5 Ocena obstoje ¢ega poslovnega procesa xDSL in smernice za prenovo

Obstojei poslovni proces lahko ocenimo na podlagi modedalgvnega procesa, opisa
posameznih aktivnosti in pafibizvedene simulacije.

Pri upoStevanju zgornjih analiz najbolj bode & @rednost povpréne neaktivnosti, ki
znaSa 0,90 dneva. To kaze na slabmkovitost procesa, saj ta kazalec kaze na to, da
transakcijataka, medtem ko je vir neaktiven. Skupni po¥precikel bi se z zmanjSanjem
tega kazalca precej izboljSal. Na to dejstvo kadwagek, da povpetma obdelava traja 1,91
dni, kar je dokaj dober rezultat. Kljub temu pa mabiti cilj prenove poslovnega procesa
zmanjSanje tudi tega kazalca, saj bi Kjveacinkovitosti procesa in krajSemu skupnemu
¢asu cikla poleg skrajSanfasa povpréne neaktivnosti, prispeval tudi kraj&s obdelave.

Iz rezultatov simulacije poslovnega procesa je ichry, da sta najbolj obremenjena
oddelka Prodaje in Tehimie priprave. Tu je predvsem veliko preverjanj v tojasih
informacijskih sistemih. To so preverjanja, ki WMazah dajo odgovor o razpoloZljivosti
XxDSL storitve pri danem natniku. Ta preverjanja bi lahko z ustreznim algoritmekoraj
popolnoma avtomatizirali.

Velik prispevek k dginkovitosti poslovnega procesa bi bila tudi prex@zglitev aktivnosti
med posameznimi oddelki in njihovo preoblikovanje.

Velika pomanijkljivost obstofeega procesa je torej dejstvo, da ni v celoti infatiziran.
Manjka informacijski sistem, ki bi podpiral procesl za&etka do konca in v vsakem
trenutku zagotavljal nujno potrebne podatke. Kdtkta vidimo iz modela obstojega
poslovnega procesa xDSL, se veliko opravil izvagno (veliko je rénega potrjevanja).
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Informacijski sistemi, ki obstajajo, so bolj kotodlje pri delu in ne kot gonilo oziroma
podpora procesu.

Zato bi bilo ob prenovi poslovnega procesa xDSlategjno potrebno podpreti s celovitim
informacijskim sistemom, ki bi nadomestil vse dasgd aplikacije in jih zdruzil v enoten
sistem, ki bi zagotavljal tako podporo prenovljemeprocesu kot skupno bazo podatkov.
Na takSnem sistemu se nato v &oinfazi zgradi Se kvaliteten sistem za ravnanje z
uporabniki (CRM — customer relationship managemedty vsakem trenutku omoga
hiter in Wwinkovit pregled nad podatki o namkih, njihovih Zeljah, pidakovanijih in
postopkih, ki se v skladu z njihovimi zahtevki vdpetju Ze odvijajo.

6.6 Opis informacijske podpore obstoje  éemu poslovnemu procesu xDSL

Zaposleni, ki sodelujejo v poslovnem procesu xD@L svojem delu uporabljajo razhe
informacijske sisteme: Tehfme vire za zapis in hranjenje teémh podatkov, SAP za
materialno poslovanje, Almo za obumavanje storitev in mnozico lastnih baz ter
Excelovih preglednic, ki olajSajo delo. Vsi ti @sti in aplikacije pa med seboj niso
povezani in si ne delijo skupnih podatkov oziroredgtkovnih baz.

Sledi opis poglavitnih informacijskih sistemov, gbdpirajo poslovanje v obst@em
poslovnem procesu xDSL.

Tehniéni viri

Aplikacija Tehnéni viri je namenjena hranjenju tekinih podatkov, ki so potrebni za
fizicno vzpostavitev prikljeka pri naréniku. Podatki, ki se v aplikacijo vpisujejo, so
prikljucne take na strani telekomunikacijskin naprav, prikije take na strani
nara:niskih vodov, prikljéne take na pomoznih napravah (npr. multiplekserjih), arab
telefonskih Stevilk za dano lokacijo in ostale t€he podrobnosti, ki so pomembne za
dolccitev poteka zveze. Poleg omenjenih teéhiti podatkov se v aplikacijo Tetami viri
vpisujejo tudi osnovni podatki o naimku (priimek, ime, naslov...), ki sluzijo definiran]
enoumne povezave med fimim priklju¢kom in njegovim uporabnikom.

V aplikaciji Tehnéni viri se za posameznega né&mika dol@ijo vsi parametri, ki
definirajo tehntne podrobnosti poteka zveze ali povedano dieiga kreira tehtini nalog

(TN). S tem se uporabljeni teleni viri rezervirajo in niso v& na voljo za vkljditev

drugega nartika, razence se kdaj sprostijo z izklitvijo. Tehniéni nalog zagotavlja
potrebne tehine podatke predvsem za monterja, ki na podlagipetlatkov izvede
fizicno vkljueitev povezave za posameznega taika.

Alma
Aplikacija Alma je namenjena ohifanavanju izvedenih storitev, n@emih s strani
naranika. Na podlagi veljavnega cenika vkignega prikljdka, pripadaj¢e ali dodatno
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naraene terminalne opreme in ob viijtvi porabljenega materiala, se v Almi opravi
obratun in samodejno generiractm, ki se ga natmiku dostavi po posti. V ta namen se v
Almi hranijo podatki o cenah storitev, ki jih pogg ponuja, cenah terminalne opreme,
delovnih ur... Glede na to, da je aplikacija hameajebr&unavanju storitev in je njen
koncni »produkt« raun, ki ga narénik prejme po posti, je nujno, da Alma hrani tudi
podatke o narmiku in/ali platniku.

SAP

V sistemu SAP se izvaja vso materialno poslovanfgraj podijetja. Preko tega sistema se
kreirajo rezervacije za terminalno opremo in patra®iaterial. V njem se belezi stanje
zalog na raztinih skladi€ih in izvajanje transporta blaga med sklé&di¥ tem sistemu se
razknijizi ves pri vklj@itvi porabljen material.

Glavna pomanjkljivost zgoraj opisanih informacijskiistemov je v tem, da so nepovezani.
Tako sistem Alma kot Teheni viri hranita podatke o nagaiku, kot so priimek, ime in
naslov, a se vanje vpisujejockno. Tako prihaja do dvojnega vpisovanja, kar zelo
poveuje moznost napak, poleg tega pa@sovno zamudno. Tudi spremembe naziva ali
naslova narénika so zelo zamudne, saj jih je potrebno spremerabeh sistemih keno.
Poleg podatkov o nataikih se dvojno, tokrat v sistema Alma in SAP, o in
obraunavajo tudi podatki o porabljenih sredstvih, kiplata nar@nik.

Nepovezanost informacijskih sistemov se kaze tudiamudnem iskanju podatkov in
teZzavah pri povezovanju le-teh v enovito informac$lednje zahteva odino preve casa
in napora, tako pridobljena informacija pa je lahkaradi moznih napak pri vnosu v
razlicne informacijske sistemeg¢asih tudi precej dvoumna in nedosledna.

Nenazadnje lahko kot posledico nepovezanih infoijsidb sistemov omenimo Se
informacijsko nepodprt delovni tok. Wi@a informacij, ki so potrebne za izvedbo
posameznega opravila, se med organizacijskimi emof@enasSa v obliki papirnatih
dokumentov preko interne ali elektronske poste.

Slika 11 prikazuje simbalino shemo informacijskega sistema, ki podpira ob&toj
poslovni proces xDSL.
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Slika 11: Shema informacijskega sistema, ki padpbstojei poslovni proces xXDSL
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7 Predlog prenove poslovnega procesa xDSL

Na podlagi analize obstd@gjega poslovnega procesa XDSL je podan predlog nggov
prenove, katere namen je skrajSanje trajanja segargoslovnega procesa in izboljSanje
njegove dinkovitosti.

7.1 Model prenovljenega poslovnega procesa xDSL

Model prenovljenega poslovnega procesa xDSL prijaglika 12.
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Slika modela prenovljenega poslovnegagsa xDSL

Slika 12;
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7.2 Opis prenoviljenega poslovnega procesa xXDSL

Kot smo Ze omenili pri analizi obstégga poslovnega procesa, mora biti nov poslovni
proces razvit ob predpostavki, da bo v celoti infatiziran. To dejstvo smo tudi
upostevali. Predvideli smo enovit informacijskitsrs, ki podpira vse aktivnosti in vloge
poslovnega procesa in skrbi za hranjenje ter prpadatkov kjer koli in kadar koli se jih
potrebuje.

Ta informacijski sistem sega vse do monterjevzkajajo dela na terenu. Njih se opremi z
dlarcniki, na katere je nalozen klient, ki oma@gopovezavo z informacijskim sistemom
preko GSM/UMTS vmesnika. Monterji lahko tako dostmp do vseh pomembnih
podatkov, izvajajo rezervacijo virov in prejemaglavne naloge.

PrecejSnja novost, ki je bila upoStevana pri razvgyvega procesa, pa je tudi vKijev
imenovana »naredi sam« (NS), kjer ima gark moznost, da si terminalno opremo na
svoji lokaciji namesti sam in prav tako sam oprawii vse potrebne nastavitve na
racunalniku. Torej v primeru vkljgitve NS ni potreben obisk monterja pri néamiku.

Zacetek prenovljenega poslovnega procesa je enak Koblgstojgem. Za&ne se s
prejemom viloge za xDSL prikljek. Nadaljuje se s preverjanjem moznosti za ki,

ki se tokrat izvede povsem avtomatsko. Na podiggnitnih podatkov, ki so v sistemu, se
aplikacija po ustreznem algoritmu odilcza eno izmed treh moznosti. Te moznosti so:
mMOoZno, pogojno mozno in ni potrebne opreme. Vsentznosti v kotini fazi vodijo do
priprave tehnine reSitve oziroma v dveh primerih do pfashega zakljka procesa.

Aplikacija pri prvi odlc@itvi preverja,ée so prav vsi pogoji za xDSL prikljak izpolnjeni.
Ce so (po izkusnjah v 81% primerih), se proces fja@at aktivnostjo Priprava tehirie
reSitve. V nasprotnem primeru pridemo do nove &tlle, kjer aplikacija preveri¢e je
prikljucek pogojno mozZen, se pravi, da so pogoji za ¢kkwy le delno izpolnjeni
(potrebno sprostiti vire...). Po izkusnjah iz prajeséakih primerov 65%. Ko je torej v tem
trenutku odlgitev pozitivha, se v procesu avtomatsko generitaexaek za preveritev na
terenu. Dobi in prevzame ga koordinator montazegiv obliki naloga za preveritev
dodeli razpolozljivemu monterju. Monter opravi adjl@a terenu in takoj sprosti vire
oziroma opravi druga potrebna dela. Pri tem si ppareapodatki, do katerih dostopa preko
dlarcnika. Takoj mora opraviti tudi rezervacijo virou,ji je fizicno zasedel, in vnos vseh
ostalih sprememb, ki se prenesejo v centralni méamijski sitem in so vidne vsem. S tem
se izognemo moznosti, da bi hkrati te vire v sisterasedel tudi kdo drug. S tem je
monterjeva naloga k@ana, proces pa se nadaljuje z aktivnostjo Pripi@wvacne resitve.

Kot je Ze bilo omenjeno obstaja e tretje ¢dige o moznosti xDSL prikljtka. Ce torej iz
sistema dobimo odgovor, da prikigk tudi pogojno ni mozen, aplikacija takoj iglo
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vlioge, pri katerih je prikljsek nemogo® in proces se zaklfii (po predvidevanjih iz
izkuSenj v 75% primerov)

V primeru, ko odlgitveni algoritem ugotovi, da je telima oprema na lokaciji prisotna, a
prikljucek ni mozen zaradi katerega koli drugega razloghj teferent Tehigne priprave
zahtevek za ogled na terenu. Pri ogledu ugotowrddjo stanjeCe se izkaze, da so viri na
voljo in da jih je treba sprostiti (po izkuSnjah 50% primerov), pripravi reSitev za
sprostitev kapacitet. Proces se nadaljuje z akstjodriprava tehine resitve.

Ce se po ogledu na terenu izkaze, da na voljo rstifrdkapacitet (parov) in da jih na
noben nain ni mozno sprostiti, pripravi referent Tebine priprave resitev za izgradnjo
novih parov. V tej fazi pridobi tudi vse potrebnedatke o zemljiSkih posestvih in njihovih
lastnikih. Nato pristopi k pridobivanju sluznostrplogodb.Ce teh ne more pridobiti (po
izkusnjah v 1% primerov), se proces zakljis samodejno stornacijo vioge. Ko so
sluznostne pogodbe pridobljene, referent T&mmipriprave kreira naédo za izgradnjo, ki
jo izvajajo zunanji izvajalci. Ko je nov vod zgrajese proces nadaljuje z aktivnostjo
Priprava tehriine resSitve.

Aktivnost Priprava tehine reSitve je torej stha tatka vseh prejsnjih uspesnih scenarijev.
Tu referent Tehne priprave na podlagi prej pridobljenih podatkoseita ustrezno
tehnino resSitev. Nato na tej podlagi in podlagi podatkowloge proces samodejno
generira Delovni nalog, Pogodbo in N&to terminalne opreme in zahtevek za njeno
dostava.

Proces se nato nadaljuje s konfiguriranjem omreghémentov, ki ga izvede referent v
oddelku Omrezje.

Za tem koordinator montaze prek sistema dobi délealog s pripadajgp tehnéno
reSitvijo, ki ga prevzame. Hkrati prevzame tudinteralno opremo v skladi§, razen v
primeru, ko narénik izbere nain vkljugitve NS in se mu opremo poslje po pasile gre
za nd&in vkljucitve NS (po predvidevanjin 50% primerov), se procesem trenutku
nadaljuje z aktivnostjo Dodelitev vkiitve.

Pri obiajni vkljucitvi se proces nadaljuje z dogovarjanjem za termkdjucitve z
narasnikom, ki ga izvede koordinator montaz€e je dogovor moZen in se termin
vkljucitve dolcati (v 80% primerov), se proces nadaljuje z dodgbtwikljucitve monterju.

! Pri tem se lahko pojavi vprasanje o ustreznosttgdtve te odlditve na konec verige odiiiev.
Marsikomu bi se zdelo logno, da bi se preverite¥e ustrezna oprema na lokaciji sploh obstaja, morala
zgoditi takoj na zéetku. Tu je potrebno poudariti, da so ailiee v modelu procesa narisane zaporedno, ker
z uporabo tehnike diagrama procesov déegadé ni mozno. Odléitve bi bile v praksi odl&itveni algoritem,

ki po preverjanju tehiinih podatkov poda enega izmed Stirih moznih odgowvolNa rezultate simulacije in
¢asa izvajanja cikla pa zaporedje teh ¢dév nima vpliva. Pomembno je le, da so odstotkijetaosti
odlccitev (Yes/No) pravilno razdeljeni.

2 Dostava opreme je stvar procesa logistike inmiatéega magistrskega dela.

® Posiljanje opreme po posti je stvar logistike.
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Ta na dan vkljtitve prejme na svoj dlia&nik DN z vsemi potrebnimi podatki. Vmes je v
proces dodana Se aktivnasakanje na vkljtitev, saj je potrebno upostevati, da se termin
za vkljwitev dolasi za dan do tri vnapréjCe dogovor za termin vkljiitve ni mozen, se
proces nadaljuje z aktivnostjakanje na dogovor. Koordinator montaze vsake tii dn
periodiéno klice nar@énika in se poskusa dogovoriti za termin montaZe. nar@nik
odstopi od pogodbe, se le-ta stornira, proces kiguza(v praksi 0,5% primerov).

Monter torej na dan vkltitve prevzame DN in pripadajo terminalno opremo ter pristopi

k pripravi vkljwitve. V tej fazi opravi vsa pripravljalna dela vlidlgku in izvrSi vse
morebitne dodatne pripravljalne aktivnosti, ki ske ldolocene v tehnini reSitvi. Pri sami
vkljucitvi se lahko pokazejo dotene napake (po izkusnjah 10% primerov) na vodu ali
portih omreznih elementov, ki jih je potrebno zapaénV primeru, da je potrebna samo
prevezava ali zamenjava vodov (v 40% primerov)mtanter takoj urediCe je potrebna
rekonfiguracija portov, se proces usmeri v oddelrkrezje, kjer referent izvede novo
konfiguriranje, monter pa nato opravi prevezavo.

V obeh primerihge je priprava vkljditve potekala brez tezav ali z morebitnimi dodatnim
posegi, pridemo nato v procesu d@éki®, kjer se spet preverjéde gre za nan NS. V
primeru, da je odgovor pozitiven (50% primerov), @®ces nadaljuje z aktivnostjo
Potrditev vkljitve in porabljenih virov.

Ce gre za ol#iajno vkljwitev, jo monter opravi na lokaciji nafeika. Temu sledi podpis
pogodbe. Proces se nato nadaljuje z aktivnostjali®et vkljucitve in porabljenih virov. V

tej fazi monter preko dla&nika potrdi izvedbo vkljtitve, vnese vire, ki jih je morebiti
dodatno porabilde ti niso bili predvideni), in vse skupaj zakijuV tem trenutku se v
sistemu samodejno generira atwa, ki ga monter prek dlénika potrdi, naréniku pa se

poslje obvestilo, da lahko opravi montazo »naredis, in sicer v obliki, kot jo izbere pri
vlozitvi zahtevka (elektronska posta, sms).

Proces se kam z izstavitvijo réuna.

7.3 Opis aktivnosti prenovljenega poslovnega proces a xDSL

Podroben opis vseh posameznih aktivnosti prencegjarposlovnega procesa se nahaja v
Prilogah (glej prilogo E).

* Pri na&inu NS tegasakanija ni.
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7.4 Analiza modela prenovljenega poslovnega procesa xDSL

Razvoja prenovljenega poslovnega procesa xDSL sendotli na podlagi rezultatov
analize obstogega. Prenovljen poslovni proces xDSL sestavlja B8vm@osti in 11
razveji& oziroma odlditev. Za lazjo primerjavo rezultatov simulacije tijecega in
prenovljenega poslovnega procesa smo pri modedimjglga obdrzali enake organizacijske
oddelke skozi katere de proces. Tu moramo poudariti, da je za izvajangnq@vijenega
procesa povsem nepomembno kakSna je organizasijaki¢tura, pomembne so le vioge,
ki jih opravljajo zaposleni.

Pri simulaciji prenovljenega poslovnega procesa smoosredotfli na cas trajanja

poslovnega procesa in njegovih aktivnosti, obremr@ogt virov in na Stevilo transakcij v
cakalni vrsti. Podrobni rezultati simulacije so, bliki izvirnega izpisa orodja iGrafx
Process 2000, prikazani v Prilogah (glej priloge Fodlo H). V tabeli 5 so prikazani
rezultaticasovne analize prenovljenega poslovnega procesa.xDS

Tabela 5: Casovna analiza prenovljenega poslovnega procesd xDS

Kazalec Cas (v dneh)
Povpreéen cikel 1,09
Povpré&na storitev 0,5%
Povpré&na obdelava 0,5
Povpré&no ¢akanje na vir ManjSe od 0,31
Povpré&na zaustavljenost 0
Povpré&na neaktivnost 0,58
Povpre&no ¢cakanje 0,53
Povpré&no ¢akanje na storitey  ManjSe od 0,p1

Vir: Rezultati simulacije
Pri analizi prenovljenega poslovnega procesa fedeheriranin 8237 vlog v enem letu.

Iz rezultatov simulacije je razvidno, da pow®ecas trajanja transakcije pri prenovljenem
poslovnem procesu znasSa 1,09 dni, kar je precej k@nprej. Ta rezultat je posledica
obcutnega skrajSanja takasa obdelave katakanja. Poglavitne zasluge za to skrajSanje
imata poleg poenostavitve procesa tudi njegovammédizacija in, kar je najpomembneje,
uvedba moznosti vkigevanja »naredi sam«. Po danmain izkusSnjah iz tujine je
naranikov, ki izberejo tako moznost, vsaj 50%.

Tabela 6 prikazuje analizo porabe virov oziromaeal@njenosti izvajalcev posameznih
aktivnosti prenovljenega procesa.
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Tabela 6: Poraba virov prenovljenega poslovnegapsa xXDSL

o . . Povpreéen ¢as
Vir (izvajalec Obremenjenost| Povprefen ¢as : . .
oddelka) vira (v %) procesiranja (v dneh) pripravijenosti vira
za delo (v dneh)
Prodaja 16,66 14,33 71,67
Omrezje 33,24 28,59 57,41
Tehnina priprava 45,69 39,29 46,71
Montaza 26,85 23,09 62,91
Montaza (koordinator 22 18,92 67,08

Vir: Rezultati simulacije

Ze beZen pogled na tabelo je dovolj, da opazimoselge obremenjenost zaposlenih
zmanjSala prakino v vseh oddelkih razen v Omrezju. To dejstvo lggkovano, saj
spremembe procesa niso bistveno vplivale na detasrnv omrezju. Poleg obremenjenosti
se je precej zmanjSal tudi povpea cas procesiranja, poval pa povpréen cas
pripravljenosti vira za delo. Torej bi se s premakinkovitost procesa precej paisda. Z
drugimi besedami to pomeni, da bi sodetupaposleni lahko poleg aktivnosti v procesu
xDSL opravljali Se druge aktivnosti, oziroma, damovljen proces za svoje izvajanje
potrebuje manjSe Stevilo zaposlenih.

Tabela 7 prikazuje analizo transakcij, ki dakalni vrsti ¢akajo na razpolozljivost
posameznih virov.

Tabela 7: Transakcije, kiakajo na razpoloZzljivost virov v prenovljenem posiem
procesu xDSL

Vir (izvajalec oddelka) \?téeatlligjlr:ir?/rrfg ke
Prodaja 423
Omrezje 594
Tehnina priprava 1102
Montaza 16471
Montaza (koordinator) 3931

Vir: Rezultati simulacije
Iz zgornje tabele je dobro razvidno, da so se tatiut primerjavi s tistimi obstofega

procesa méno popravili. Najvé transakcij je tokratcakalo na razpolozljivost
koordinatorja montaze.
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7.5 Ocena prenovljenega poslovnega procesa xDSL

Vse predlagane izboljSave se v prenovljenem poslovprocesu xDSL odrazajo v krajSem
povpr&nem ciklu oziroma povpten obdelavi posamezne transakcije, kar je glede na
zaetne zahteve bistvena prednost prenove. Hitrejgajamje cikla namie v praksi
pomeni, da mine marpsa od trenutka, ko narak vlozi zahtevek za xDSL prikljtek do
njegove realizacije in izstavitve n&roka. To dejstvo pa sledi gakovanjem narnikov

in prispeva k dviganju njihovega zadovoljstva. \h&ai fazi pa omenjeno dejstvo prispeva

h konkuregini prednosti pred drugimi telekomunikacijskimi ogieriji.

Povpré&en ¢as trajanja prenovljenega poslovnega procesa peimerjavi z obstojém,
skrajSa za skoraj 62%, kar je po nasem mnenjdadidosezek. Povpfen ¢as obdelave
ene transakcije prenovljenega poslovnega procesapsienerjavi z obsto@m skrajSa za
70%, kar je Se celo boljSi rezultat. Ta razlikataas predvsem zaradi uvedbegina
vkljucitve NS in informatizacije celotnega poslovnegacesa. Precej aktivnosti, ki so jih
morali zaposleni prej izvajati ¢éno, bi se v prenovljenem poslovnem procesu izvajalo
samodejno in s tem zato veliko hitreje. Informdgigistem, ki bi bil uveden z namenom
podpore prenovljenemu poslovnemu procesu, bi zalaitatrukturirane podatke v vsaki
fazi procesa. V enovit istem bi bili povezani pddat nar@niku, pripadajéi tehnini
podatki, materialno poslovanje iz zanaavanje (billing). S pomigo dlaninikov bi dostop
do tega sistema (s tem seveda tudi do vseh podatkeli tudi monterji na terenu, ki bi na
ta na&in lahko dol@éena dela opravili samostojno brez predhodnega zaegad
telefonskega komuniciranja z referentom Té&haipriprave. V sistem bi enostavno vnesli
vse spremembe tel@mih podatkov in rezervacije virov.

PrecejSen prihranelkéasa pa prinaSa tudi nov dma montaze »naredi sam«. Po
predvidevanjih in dosedanjih izkuSnjah telekomuoijskih operaterjev, ki ta i ze
poznajo, bi se za tak &a odlatilo vsaj 50% nardnikov. To Stevilo je bilo upoStevano pri
izvedbi simulacije. S spreminjanjem tega odstotkaebcelotnicas cikla seveda ustrezno
spreminjal. Vpeljava tega tiaa vkljucitve v praksi pomeni to, da se dvakrat v procesu
»preskai« kar nekaj aktivnosti, med drugim tudi dve, patérih je sicer precej izgube
casa zaradiakanja na nakmika.

Tabela 8 prikazuje primerjavo kijnih kazalcev tinkovitosti modelov obstojgga in
prenovljenega poslovnega procesa xDSL.
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Tabela 8: Primerjava dinkovitosti modelov obstajega in prenovljenega poslovnega
procesa xDSL

Kazalec Poslovni proces xDSL
Obstojeci Prenovljeni

Povpre&en cikel (v dneh) 2,86 1,09

Povpré&na obdelava (v dneh) 1,91 0,57

Povpreé&no ¢akanje (v dneh) 0,95 0,53

Najveija obremenjenost vira (izvajalca90,53% (Prodaja) 45,69% (Tekina

oddelka) priprava)

Najvelje Stevilo¢akajaih transakcij na| 21111 (Prodaja) 3931 (Koordinator

razpoloZljivost virov (izvajalca montaze)

oddelka)

Informacijska podprtost Delna, z mnozico mgdPopolna, z enovitim
seboj nepovezanih informacijskim
aplikacij in orodij sistemom

Moznost, da natmik sam izvede NE DA

prikljucitev terminalne opreme

Vir: Primerjava rezultatov simulacij

Iz analize in primerjave obeh poslovnih procesovoeej razvidno, da bi bil predlagan
prenovljen poslovni proces xDSL precej boljinkovit od obstojéega in bi pomenil
precejSen prihranaedasa ter dvig zadovoljstva uporabnikov.

7.6 Opis informacijske podpore prenovljenemu poslov nemu procesu xDSL
Kot je bilo omenjeno ze v prejSnjem poglavju, jemmvljen poslovni proces xDSL zgrajen
ob predpostavki, da je tudi v celoti informatizirda tem mestu pa si malo podrobneje

oglejmo zgradbo in glavne z¥imosti informacijskega sistema, ki bi ta procesipical.
Slika 13 prikazuje zelo poenostavljeno shemo novefgamacijskega sistema.
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Slika 13: Shema informacijskega sistema, ki kpp@l prenovljeni poslovni proces
xDSL

Stortve

Chracun

Vir: Lasten vir

Iz zgornje sheme je razvidno, da je osrednji didrmacijskega sistema Sest medsebojno
povezanih modulov. Ti moduli so: TV (Tekni Viri), NP (Naraniski Podatki), Stiki,
Obratun, MP (Materialno poslovanje) in Storitve.

Ce hatemo razumeti strukturo novega informacijskega siatge potrebno povedati nekaj
vec 0 vseh Sestih modulih.

Modul NP (Naroé¢niski Podatki)
Ta modul hrani podatke o vseh obstdjein potencialnih namikih, ki se vnesejo v
sistem. Vsakega natoika je mozno vnesti samo enkrat in samo v tem riodu

Modul TV (Tehni éni Viri)

V tem modulu so shranjeni vsi tebini podatki, ki so bili prej v samostojni aplikacgi
enakim imenom. Tehani podatki se zdruzujejo v telimie reSitve za izvedbo povezave do
posameznega nanwka. Pri tem je zelo pomembno dejstvo, da se podahar@nikih v
modul Tehntni viri ne vnaSajo V& saj so shranjeni v modulu NP.

Modul Stiki

Modul stiki belezi vse stike, ki so bili z d@enim obstojéim ali potencialnim narmikom
opravljeni, ne glede na tée je Slo za osebni stik ali pa stik preko telefomamoma spletne
strani. Pod pojmom potencialni nanok je misljen vsak posameznik, ki izrazi zanimanje
za xDSL prikljweek.
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Modul Obra¢un

Ta modul upravlja obtainavanje storitev naéaikom in hrani vse podatke, ki so v zvezi s
tem. Tu se generirajo dani, ki so poslani natmiku. Modul Obrg&un nadomesa prejsniji
samostojni sistem Alma.

Modul MP (Materialno poslovanje)

To je modul, ki skrbi za logistiko distribucije ww (terminalne opreme, potrosSnega
materiala...), ki jih potrebujemo v prenovljenem pagiem procesu xDSL. V njem se
kreirajo narg@ila terminalne opreme in potroSnega materiala, mézke poraba le-tega in
belezi premikanje virov med skladis

Modul storitve

V ta modul se vnaSajo vse aktualne storitve in pbeuna podrgu trzenja xDSL
prikljuckov, oziroma vseh storitev, ki jih ponuja telekorikaijski operater. BeleZijo se
vse spremembe storitev, pilaih pogojev in terminalne opreme. Tu se kreirggdranijo
tudi pogodbe ter delovni nalogi.

Vseh Sest modulov je med seboj bW povezanih, kar zagotavlja, da vse podatke o
nara:nikih in storitvah hranimo le na enem mestu, hkpatiso na voljo povsod, ne glede
na to, v katerem delu poslovnega procesa xDSL lsajaao.

Na opisanem sistemu med seboj povezanih modulagiajen sistem CRM (Customer
Relationship Management — Upravljanje Odnosov ar&tami), ki poleg tega, da upravlja
celoten poslovni proces, omagotudi kvalitetno upravljanje s podatki, njihovdkasje
(rudarjenje), napredne analize, planiranja in &liigé. Sistem je naravnan tako, da
uporabniku v vsakem trenutku zagotavlja vse poeghbodatke o natmiku, storitvah, na
katere je nargen, in popolni zgodovini vseh stikov, ki jih je itne telekomunikacijskim
operaterjem. Tak sistem omagozelo kvalitetno »servisiranje« Zelja in potrebotaikov.

V sam informacijski sistem je moge vstopati na tri nane, in sicer:

» Preko interneta. Tak dostop omog@ spletni vmesnik. Preko njega je mozno v
sistem vstopati s katerega koli kraja na svetutdpni je seveda potrebno upoStevati
vse vidike varnosti omreznih povezav. Dostop dcermeta je namenjen tudi
obstoj&€im in potencialnim narnikom, ki bi preko prirejenega spletnega portala
lahko oddajali vioge za xDSL prikiflke, pregledovali in plgevali r&une za
uporabo storitev ter dostopali do mnozice amh informacij.

» Preko klienta. To je osnovni dostop za vse zaposlene, ki bi sedélov
prenovljenem poslovnem procesu xDSL. Imeli bi dpsto vseh funkcij sistema.

» Preko dlanénikov. Ta n&in dostopa je namenjen predvsem monterjem, ki &9aj
vkljucitve nar@enih xDSL prikljiekov. Za ta namen bi bilo potrebno razviti
poseben vmesnik, ki bi bil prirejen za uporabo md tzepnih prenosnih
racunalnikih. Komunikacija med centralnim sistemom dlarcniki bi potekala
preko GSM ali UMTS omrezja.
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Opisani informacijski sistem, ki bi podpiral prefjeni poslovni proces xDSL, bi moral
biti zasnovan tako, da bi ga bilo m@onenehno spreminjati in dograjevati skladno s
prilagajanjem poslovnega procesa. To je sevedaongi@de na stalno spreminjag se
razmere na trgu telekomunikacijskih operaterjev.

8 Ocena moznosti uspesne vpeljave prenovljenega pos lovnega procesa
xDSL

Z analizo prenovljenega poslovnega procesa xDSL pokazali, da je dosti¢inkovitejSi
od obstojéega, zato bi bila njegova implementacija in z nfvgzana informatizacija
logi¢ni nasledn;ji korak.

Vpeljava prenovljenega poslovnega procesa pa nikakolahka naloga. Kot je bilo
nakazano Ze vetrtem poglavju, prezi na uspesnost projektov premmslovnih procesov
veliko nevarnosti in pasti. Podatek, da je v svetw merilu uspesnih samo priblizno 30-
odstotkov projektov prenove, je sam zase dovolyagen in nas vsekakor mora prejatti,

da se vpeljave novega procesa lotimo z veliko npeevidnosti in ob upoStevanju vseh
okoli&in, na katere smo opozorilidetrtem poglavju.

Za uspesSno vpeljavo prenovljenega poslovnega paoe&SL morajo biti izpolnjeni
naslednji pogoji:

» Popolna podpora in predanost vodstva podjetja.To mora prepoznati, da je
ucinkovit poslovni proces, ki podpira storitve na ognxDSL tehnologij, kljien
za zagotavljanje hitrega in kvalitetnega odzivazahteve narnikov. Vodstvo
podjetja mora zagotoviti zadostna fidkaa sredstva in tudi sicer v vseh pogledih
podpreti projektno skupino, ki se ukvarja s prenove mora imeti najboljSe mozne
pogoje za delo, dostop do vseh nujnih podatkov @zmost, da se v primeru tezav
kadar koli obrne na najviSje vodstvo podjetja. Muje, da vodstvo vesas od
z&etka projekta prenove poslovnega procesa xDSL palamréne vpeljave
prenovljenega procesa v delovno okolje trdno stajsvojimi odl@itvami in jih ne
spreminja.

» Podpora zaposlenih v podjetju.Vsi zaposleni (Se posebej tisti, ki neposredno
sodelujejo v procesu, ki se prenavlja) morajo B#znanjeni z razlogi, ki so
pripeljali do odl@itve za to, da se prenovi obst@jeposlovni proces xDSL.
seznaniti z okoli&nami, ki vladajo na trgu telekomunikacijskih optergev, kjer
vlada vedno hujSa konkurenca. Prav tako morajo dlapovsaj okvirno poznati
pot, ki bo pripeljala do vpeljave prenovljenegalpesega procesa, in vedeti, kaj se
od njih v prihodnosti ptiakuje. Informacije, ki iz raztnih bolj ali manj kredibilnih
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virov curljajo med zaposlene, jih samo dodatno fwegaato jim je potrebno sproti
predstavljati napredek projekta prenove. S temhdao imeli zaposleni vedno &e
ustreznih informacij, bo njihov strah in odpor ggesmemb vedno manjsi.

» lzbira primernega ponudnika informacijskih reSitev. Informatizacija
prenovljenih poslovnih procesov je zelo zahtevnkboge ki mora biti zaupana
podjetju, ki ima na tem podéu ustrezne izkusnje in pripotita. Ce izbrani
izvajalec ni sposoben slediti dogovorjenim rokoamkio prihaja do nezadovoljstva
in Skodljivega vpliva na motivacijlanov preureditvenega tima.

» Kvalitetno Solanje bodaiih uporabnikov novega informacijskega sistema.
Bodcai uporabniki informacijskega sistema, ki bo podpipaenovljeni poslovni
proces xDSL, se morajo na svoje boéelodelo dobro pripraviti. Zato so pred
vpeljavo novega procesa potrebna kvalitetna Solamga katerih se udelezenci
nawijo uporabe vseh funkcij, ki jih bodo uporabljali gvojem delu. Solanje mora
temeljiti na realnih primerih, preizkuseni pa mordjti vsi mozni scenariji, ki se
lahko v okviru poslovnega procesa xDSL pojavijo.

Ce so izpolnjeni vsi zgornji pogoji, lahko pristogirk vpeljavi prenovljenega poslovnega
procesa XDSL v delovno okolje. Ob predpostavkijed@il nov informacijski sistem res
temeljito stestiran in bodouporabniki kvalitetno izSolani, smo mnenja, dangbolje nov
proces vpeljati v zelo kratke@asu, in sicer takoreko»tez n@«. Ob tem je potrebno
zagotoviti stalno in kvalitetno podporo uporabnikowvega informacijskega sistema, na
katero se lahko obrnejo v primeru tezav.

Seveda se z uspeSno vpeljavo prenovljenega poglavmpeocesa xDSL aktivnosti,
povezane z njim, ne koéajo. V procesno organiziranem podjetju ima vsalcesosvojega
lastnika, ki skrbi za njegovo nemoteno izvajanjgiitagajanje na nenehne spremembe v
poslovnem okolju.

Ob predpostavki, da so izpolnjeni vsi zgornji pagsino mnenja, da bi na &ia, kot je bil
opisan, lahko zamenijali obstojg@oslovni proces xDSL s prenovljenim. Po naSemmuue
odpor do predlaganih sprememb ne bi bil prevelikaposleni bi se spremembam hitro
prilagodili. Ko bi enkrat delali v novem procesu,ugotovili pomanjkljivosti prejSnjega in
dejstvo, da zdaj delajo dosti bol§iakovito, bi Se dodatno pripomoglo k dvigu njihove
motiviranosti za delo.
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9 Sklep

V okolju, kjer se je liberalizacija telekomunikaipga trga Sele dobro ¢ada, je
pricakovati vedno hujSo borbo za trzni delez in zaupanmgorabnikov. V tej borbi bodo
najuspesnejSa podjetja, ki bodo s svojo organizaicij Wwinkovitimi procesi sposobna
hitrin reakcij in se prilagajati na vedno nove raenna trgu, pri tem pa uporabnikom
zagotoviti storitve, ki bodo kvalitetne, pocenigrilagojene njihovim potrebam. Pri tem so
najbolj izpostavljena podjetja, ki so bila Se ddaenega v svojih okoljih monopolna, in za
sabo kot dedi8no nosijo pogosto ne najbolgmkovite poslovne procese. Za taka podjetja
je najboljSa in pravzaprav edina reSitev celovitenpva poslovanja, ki zajema tudi
prenovo vseh kljénih poslovnih procesov.

V magistrskem delu so podane smernice za korengmgvo poslovnih procesov in
poslovanja telekomunikacijskih operaterjev v celdtiamen je bil poudariti nujnost
sprememb, ki jih narekujejo razmere na telekomuijgleem trgu, in prikazati pot, po
kateri bo podjetje, ki bo Zelelo ohraniti ali pdaé svoj trzni delez, doseglo pomembno
konkurerno prednost pred tekmeci. Podane so temretiosnove prenove poslovnih
procesov na katerih je zgrajen pra&t primer prenove procesa, ki je v vsakem ponudniku
telekomunikacijskih storitev eden izmed najvitafilej Proces, za katerega smo izdelal
model, smo poimenovali XDSL. S potiio analize modela obst@jega procesa xDSL smo
dokazali, da proces ni dovoljc¢imkovit, pesti ga pa Se nezadostna in nepovezana
informacijska podpora.

Na podlagi teh ugotovitev smo Zeleli podati predbiognovljenega procesa, ki bi odprauvil
vse pomanijkljivosti obstofega. Z upoStevanjem zakonitosti dobrih procesounérajo
biti enostavni, pregledni in informacijsko podprémo izdelali model prenovljenega
poslovnega procesa xDSCe smo Zeleli dokazati, da je ta proces boljsi ostaBiega,
smo ga morali analizirati na enakéimain pod enakimi pogoji kot prej.

Rezultati, ki so bili dobljeni z analizo, so potrdiaSe domneve, da je novi proces dosti
bolj uc¢inkovit kot obstojéi. To pa je seveda res le ob ustrezni informacigidpori, zato
smo predstavili tudi predlog, kako naj bi izgledaformacijski sistem, ki bi podpiral
prenovljeni proces.

V nadaljevanju magistrskega dela so bili predstawltudi pogoji, pod katerimi bi bilo
mogae prenovljeni proces vpeljati v delovno okolje isfgrbeti, da bi spremembe podprli
tudi vsi zaposleni, saj je to eden izmed nujnih@eg za uspeh projekta prenove.

Poslovni proces xDSL, ki je predstavljen v maglsm delu, je zelo pomemben, a Se
zdale& ne edini v telekomunikacijskem operaterju. Zel@pgvezan z drugimi procesi (npr.
procesom logistike) in od njih v daleni meri tudi odvisen (pra¥asno dobavljanje
virov). Zato je v telekomunikacijskem operaterju, ¢ zeli preoblikovanja v smeri
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zagotavljanja konkurgme prednosti pred tekmeci, nujno, da se loti prenseh kljgnih
poslovnih procesov, tem pa prilagodi organizacipadjptja, ki mora biti procesna in necve
funkcijska kot neké. Tudi vodila za razmiSljanje v tej smeri so predena v tem delu.

V spreminjajéem se tekmovalnem poslovnem okolju ni dovolj ledgienajboljSim,
potrebno je priti naelo in tam obstati. Za to pa so potrebne nenehrensmbeCe bo
magistrsko delo komu nakazalo smernice in smiselnspmb, potem je njegov namertve
kot dosezen.
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Priloge

Priloga A: Opis posameznih aktivnosti obstojé&ega poslovnega procesa xDSL

i

Aktivhost: 1 Prejem viloge za xDSL priklju¢ek

Izvajalec: Prodajni referent

Vhod: Zahteva za xDSL prikljiek

Opis: Fiztna ali pravna oseba v obliki vioge na papirju oddatevek za xDSL
priklju¢ek. To je mozno preko w¥e&analov (osebno, telefonsko...).

Izhod: Vloga za xDSL prikljek

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 15-20 minut

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 2 Preveritev moznosti

Izvajalec: Prodajni referent

Vhod: Vloga za xDSL prikljaek

Opis: Po prejemu vloge je najprej potrebno prevete je na narénikovi
fizicni lokaciji priklju¢ek xDSL sploh mozen. Preveritev se izvr§
pomaijo tehnenih podatkov v Tehinih virih. Za odgovor sta odidna
podatka o sami prisotnosti xDSL tehnologije v Wwlianara@nika in njeni
razpoloZzljivosti oziroma zasedenosti.

Izhod: Informacija o0 moznosti xXDSL prikiida (Da/Ne)

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 2-5 minut (ob predpostavki enakomexmgjetnosti
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 3 Obve&anje stranke »Ni mozno«

Izvajalec: Prodajni referent

Vhod: Informacija 0 moznosti xDSL prikijlka (Ne)

Opis: Nar@nika se obvesti, da xDSL prikak pri njem ni mozen.

Izhod: Zahtevek za stornacijo vioge

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 15-20 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 4 Stornacija vloge/pogodbe

Izvajalec: Prodajni referent

Vhod: Zahteva za stornacijo vloge/pogodbe

Opis: Ko vkljwitev zaradi takih ali drugmih vzrokov ni mozna, se v te
koraku vloga ali pogodba stronira.

Izhod: Konec

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10 minut

Pripombe:

Priloge:




Aktivnost:

5

Podpis pogodbe

Izvajalec: Prodajni referent

Vhod: Informacija 0 moznosti xDSL prikijka (Da)

Opis: Ker je priklj¢ek mozen se z natnikom podpiSe pogodba.

Izhod: Podpisana pogodba, podatki o garku in storitvi, ki jo Zeli.

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 15-30 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 6 Narodilo terminalne opreme

Izvajalec: Prodajni referent

Vhod: Podatki o nakmiku in storitvi, ki jo Zeli.

Opis: Prodajni referent naficterminalno opremo v sistemu SAP.

Izhod: Nargilo terminalne opreme

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 30 sekund (za enega tiaila)

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 7 Preveritev prostih kapacitet

Izvajalec: Referent Tehtne priprave

Vhod: Pogodba za priklfiek xDSL

Opis: Referent Tehtwne priprave s pongo podatkov iz TV prever
razpoloZzljivost fizénih parov do narnika.

Izhod: Informacija o razpoloZljivosti kapacitet

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5-10 minut (ob predpostavki enakomexerjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 8 Preveritev situacije na terenu

Izvajalec: Oglednik Tehtine priprave

Vhod: Podatki o lokaciji natmika, tehnéni podatki iz TV

Opis: Ce iz TV ni nedvoumno razvidno, da obstajajo présteacitete, se mor
izvrSiti ogled na terenu in preveritev moznostivkgucitev.

Izhod: Podatki o razpoloZljivosti kapacitet

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1-2 uri (ob predpostavki enakomernerjetnosti
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:




Aktivnost:

9 Izdelava resSitve za izgradnjo novih paov

Izvajalec: Referent Tehimne priprave

Vhod: Podatki o lokaciji nakmika, podatki o razpolozljivosti kapacitet, podaki
iz TV, podatki z ogleda na terenu, podatki o lagtni, mejah posestev

Opis: Ce se pri preveritvi na terenu ugotovi, da manjSgmpne bo dovolj (
primeru, ko do nafmika sploh ni zgrajenih ustreznih prenosnih vodgv),
se prejme odléitev za izgradnjo le-teh. Tehima priprava izdela ustrezno
reSitev. Poleg teh&ih podatkov je potrebno pridobiti tudi podatke o
posestvih, lastnistvu...

Izhod: ResSitev za izgradnjo novega prikla

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 3-4 ure (ob predpostavki enakomerrezjetnosti
porazdelitveiasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 10 Pridobivanje soglasij/sluznosti

Izvajalec: Referent Tehtne priprave

Vhod: Podatki o lastniStvu, mejah posestev

Opis: Ker je pri izgradnjah novih prikijkov potreben gradbeni poseg |ha
terenu, je za te posege potrebno pridobiti slu@opbgodbe in soglasja
lastnikov zemljig, na katerih se bo gradnja izvajala.

Izhod: Pravilno izpolnjene in notarsko overovljehgznostne pogodbe

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1-5 dni (ob predpostavki enakomernerjetnosti
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 11 Kreiranje naro ¢ila za izgradnjo

Izvajalec: Referent Tehtne priprave

Vhod: Vsi potrebni podatki za kreiranje néita

Opis: Izgradnja se natopri zunanjem izvajalcu gradbenih del.

Izhod: Nargilo za izgradnjo

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 15-20 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 12 Cakanje na izgradnjo

Izvajalec: Zunanji izvajalec gradbenih del

Vhod: Narailo za izgradnjo

Opis: Izgradnjo opravi zunanji izvajalec.

Izhod: Obvestilo o opravljeni izgradniji.

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 7-30 dni (ob predpostavki enakomewezjetnosti
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:




Aktivhost: 13 Priprava TN za sprostitev kapacitet

Izvajalec: Referent Tehime priprave

Vhod: Podatki o razpoloZzljivosti kapacitet

Opis: Kadar je na terenu potreben manjSi poseguesttev kapacitet, priprayi
referent tehrine priprave reSitev za sprostitev kapacitet v oblik
tehninega naloga, ki je del celovite tetime reSitve, poseg pa izvefle
monter pri sami vkljaitvi xDSL prikljucka.

Izhod: TN za sprostitev kapacitet

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-20 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 14 Priprava tehniéne reSitve in TN

Izvajalec: Referent Tehtne priprave

Vhod: Kreirani TN, podatki o natoiku

Opis: Ce ta $e ne obstaja, se kreira téhairesitev, k njej se pripnejo ustrezni
TN, kar je odvisno od tega, kateri posegi so paireb

Izhod: Tehnina reSitev (TR), pripadajo TN

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-15 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 15 Priprava DN

Izvajalec: Prodajni referent

Vhod: Tehnéna resitev, podpisana pogodba

Opis: Na podlagi TR se kreira Delovni nalog (PMa katerem so prodajpi
podatki (podatki o natmiku, tip terminalne opreme, dodatne zahtgve,
Stevilka pripadajéega tehninega naloga...).

Izhod: Delovni nalog (DN)

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-15 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 16 Konfiguriranje omreznih elementov

Izvajalec: Referent v Omrezju

Vhod: Tehnéna resitev (s tehéiimi nalogi)

Opis: Izvede se konfiguriranje omreznih element®egosto v sodelovanju |z
zunanjimi ISP.

Izhod: OmreZni elementi konfigurirani

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 15 minut

Pripombe:

Priloge:




Aktivhost: 17 Dostava izvrSenega DN v obréun

Izvajalec: Referent v OmreZzju

Vhod: Realiziran DN

Opis: V oddelek Prodaje se vrne realiziran DN zafiguracijo. Tam Vv
Obraunu stroskowaka na od natmika podpisan DN in ob&anski list,
ki ga prinese monter. Olitan se izvede, ko so za danega taika
prisotni vsi trije dokumenti.

Izhod: Realiziran DN

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 ura

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 18 Prejem potrebnih podatkov in dokumeniv

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: Tehnéna resitev (s tehéimimi nalogi), DN

Opis: Koordinator montaze prevzame DN za montaiega xDSL prikljuka
in tehnitno resSitev s pripadagomi tehnicnimi nalogi.

Izhod: Informacija o potrebnih aktivnostih

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 minuta

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 19 Rezervacija terminalne opreme

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: Delovni nalog (DN)

Opis: Koordinator montaze v sistemu SAP kreira meg@jo terminalne oprem
(modem, razcepnik) v skladu z DN.

Izhod: Rezervirana terminalna oprema

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 minuta

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 20 Prevzem terminalne opreme v skladi&u

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: Rezervirana terminalna oprema

Opis: Koordinator montaze v sklatis prevzame rezervirano terminal
opremo (vé kosov naenkrat).

Izhod: Prevzeta terminalna oprema

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 minuta (¥ koli¢ine se prevzemajo enkrat na ted&as
je prer&unan na en kos)

Pripombe:

Priloge:




Aktivnost: 21 Dogovor z naragnikom za termin vklju ¢itve

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: DN

Opis: Koordinator montaze se z némikom dogovori za termin vklgitve.

Izhod: Dogovorjen termin vklgitve

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5-10 minut (ob predpostavki enakomexerjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 22 Cakanje na naratnika

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: Dogovor z narnikom Se ni bil mozen

Opis: V primeru, ko namik okleva in ni vé preprtan,ce Se zeli prikljgek,
oziromace nimacasa, da bi se vklfitev izvrSila, se narmnika »postav
nacakanje«, vmes se gadkeat poklice (lahko pokke tudi narénik sam,
ko Zeli vkljuiitev), po preteku enega meseca pa se pogodba waolegp
nara:nikom ponavadi stornira.

Izhod: Dogovor za vkljtitev ali stornacijo

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 3-31 dni (ob predpostavki enakomewezjetnosti
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 23 Dodelitev DN/TN monterju

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: DN in TR

Opis: Koordinator montaze da@liomonterja, ki bo na dogovorjen termin vkiju
xDSL priklju¢ek. Monterju izrégi DN in TR na papirju in ustrezn
terminalno opremo.

Izhod: Dodeljena vkljgitev monterju

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5 minut

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 24 Pristop k vklju &itvi

Izvajalec: Monter

Vhod: DN in TR

Opis: Monter pristopi k izvedbi vkljiitve. Poveze prikljgne take omreznih
naprav in prenosnega voda ter izvede vsa delayigieth s tehghimi
nalogi (prevezave, prekiuve, sprostitve kapacitet). V tej fazi se lahko
izkaze, da vkljditve ne bo mozno izvesti v skladu s podatki na TR.

Izhod: VKkljucitev pripravljena

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 30-60 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:




Aktivhost: 25 VKlju citev

Izvajalec: Monter

Vhod: DNin TR

Opis: Monter izvede vkljgitev v celoti, tudi pri naréniku.

Izhod: xDSL prikljuek vkljucen

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 20-60 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 26 Podpis DN in obrauna s strani naranika

Izvajalec: Monter

Vhod: DN

Opis: Nar@nik podpiSe DN in obraunski list ter s tem potrdi izvedh
vkljucitve.

Izhod: Podpisan DN in ob¥anski list

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5 minut

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 27 Zaklju ¢itev TN in razknjizenje materiala

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: Podpisan DN in ob&anski list

Opis: Na podlagi izvrSene vkijitve koordinator montaze zak{u vse
pripadaj@e TN v Tehntnih virih. V SAP razknijizi ves porabljen mater
in terminalno opremo.

Izhod: Zakljweni TN

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5-15 minut (ob predpostavki enakomexmerjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 28 Obraéun stroSkov

Izvajalec: Prodajni referent

Vhod: Podpisan DN in ob¢anski list

Opis: Na podlagi postavk s podpisanega &lmakega lista se namwiku v
sistemu Alma obraunajo stroski vkljditve oziroma storitve.

Izhod: Obrgunani stroSki

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-15 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:
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Aktivnost: 29 Izstavitev ra¢una

Izvajalec: Raunalnik

Vhod: Obr&unani stroski

Opis: Izstavitev réuna iz sistema Alma. Aktivnost se izvede samodejno.

Izhod: R&un

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 sekunda

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 30 Poseg v omrezje

Izvajalec: Monter

Vhod: DNin TR

Opis: Monter v sodelovanju z referentom tee priprave opravi manj3
posege v omrezje, ki omog nadaljevanje vkljgitve (menjava
prenosnega voda, porta omreZznega elementa...).

Izhod: VKkljucitev pripravljena

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 30-60 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 31 Sporakilo o spremembi v tehnéno pripravo

Izvajalec: Monter

Vhod: Podatki o spremenjenih virih

Opis: Monter telefonsko obvesti referenta téhei priprave o izvedeni
spremembah.

Izhod: Podatki o spremenjenih virih

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5 minut

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 32 Sprememba podatkov v sistemih

Izvajalec: Referent tehéne priprave

Vhod: Podatki o spremenjenih virih

Opis: Referent tehtine priprave vnese popravke v TV.

Izhod: Podatki v TV osvezeni

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5-10 minut (ob predpostavki enakomexerjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:




Aktivnost: 33 Rekonfiguriranje omreznih elementov

Izvajalec: Referent v OmreZzju

Vhod: Popravljen TN

Opis: Izvede se rekonfiguracija omreznih elementor skladu s
sprememembami v TN.

Izhod: Rekonfigurirani omrezni elementi

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-15 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 34 Obvestilo naroéniku o prestavitvi montaze

Izvajalec: Monter

Vhod: Informacija da vkljtitev ni mozna

Opis: Ce monter ugotovi, da vkliitev zaradi raztinih vzrokov nikakor ne b
mozna, 0 tem obvesti naraka.

Izhod: Obvestilo narmiku

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10 minut

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 35  Cakanje na vkljuéitev

Izvajalec:

Vhod: DN

Opis: Ko se koordinator montaze dogovarja z &@ikeom za termin montaze,
ta najvékrat dola@en v naslednjih treh dneh. Dogovorjeni termin
izklju¢no rezultat volje stranke.

Izhod: DN

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1-3 dni (ob predpostavki enakomernerjetnosti
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Vir: Lasten vir

e
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Priloga B: Casovna analiza obstojéega poslovnega procesa xDSL

Elapsed Time - Weeks

Transaction Statistics - Days

#Trans| Avg Avg Avg Avg Res| Avg Avg Avg Avg Serv
Cycle Serv Work Wait Block Inact Wait Wait
9222 2,86 1,96 1,91 0,05 0,00 0,90 0,95 0,05
Transaction Statistics - Days
#Trans| Avg Avg | Avg Avg Avg Avg | Avg | Avg
Cycle | Serv | Work | Res Block | Inact | Wait | Serv
Wait Wait
Montaza 8729 0,66 0,09 0,07 0,03 0,00 0,56 0,/9 30,0
Montaza 8756 1,97 1,82 1,81 <0,01 0,00 0,16 0,16 <0,01
(koordinator
montaze)
OmreZje 8729 0,08 0,05 0,05 <0,01 0,0d 0,03 0,03 ,0k0
Prodaja 9222 2,60 0,65 0,05 0,02 0,58 1,96 2,55 00,6
Tehnina 8757 0,18 0,08 0,08 <0,01 0,00 0,10 0,10 <0,01
priprava
Activity Statistics - Days
Tot #Trans| Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Cycle | Serv Work Res Block | Inact Wait Serv
Wait Wait
28 - Obr&un 22455,27| 8729 2,57 0,63 <0,01 0,01 0,61 1,94 2,96 ,62 0
stroSkov
22 -Cakanje na 9859,47 | 1746 5,65 5,65 5,65 0,00 0,00 0,00 0,00 0 0,
narasnika
35 -Cakanje na 5917,76 | 8839 0,67 0,67 0,67 0,00 0,00 0,00 0,00 0 0,
vkljugcitev
24 - Pristop k 5299,36 | 8819 0,60 0,06 0,03 0,03 0,00 0,54 0,57 30,
vkljugitvi
23 - Dodelitev 1185,83 | 8852 0,13 <0,0] <0,01 <0,00 0,00 0,18 0,13<0,01
DN/TR monterju
1 - Prejem vioge za | 510,54 9296 0,05 0,02 0,01 <0,0L 0,00 0,04 0,04 0XkO
xDSL prikljucek
5 - Podpis pogodbe | 504,56 8830 0,06 0,02 0,02 0,000,00 0,04 0,04 0,00
12 -Cakanje na 389,96 64 6,09 6,09 6,09 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0
izgradnjo
15 - Priprava DN 377,13 8913 0,04 0,01 <0,01 <0,0D,00 0,03 0,03 <0,01
25 - VKljugitev 371,41 8729 0,04 0,03 0,03 <0,01 0,00 0,01 10,0 <0,01
17 - Dostava 371,25 8910 0,04 0,04 0,04 0,00 0,00 0,0 0,0p 0,0
izvrSenega DN v
obratun
16 - Konfiguriranje | 346,60 8910 0,04 0,01 0,01 <0,01 0,00 0,0 0,08 0kO0
omreznih elementov
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14 - Priprava
tehnigne reSitve in
TN

328,67

8913

0,04

<0,01

<0,01

<0,0

0,00

0,08

0,08 0,0k

8 - Preveritev
situacije naterenu

303,62

1337

0,23

0,06

0,06

0,00

0,00

0,14

0,16 0,d

10 - Pridobivanje
soglasij/sluznosti

229,40

67

3,42

0,93

0,93

0,00

0,00

2,49

2,49 0,00

7 - Preveritev
prostih kapacitet

228,21

8918

0,03

<0,01

<0,01

<0,0

0,00

PO

0,01

0,02 0,0k

21 - Dogovor z
nara:nikom za
termin vkljw&itve

163,14

8911

0,02

<0,01

<0,01

0,00

0,00

0,01

0,01 000,

27 - Zakljwitev TN
in razknjizenje
materiala

108,06

8729

0,01

<0,01

<0,01

<0,0

0,00

<0,0%0,01

2 - Preveritev
moznosti

81,16

9296

<0,01

<0,01

<0,01

0,00

0,00

<0,01

<0,00,00

13 - Priprava TN za
sprostitev kapacitet

62,00

1270

0,05

0,01

0,01

0,00

0,00

0,04

0,04 0,0

26 - Podpis DN in
obratuna s strani
naranika

41,73

8729

<0,01

<0,01

<0,01

0,00

0,00

<0,00,00

9 - Izdelava reSitve
za izgradnjo novih
parov

38,73

67

0,58

0,15

0,15

0,00

0,00

0,48 0,00

20 - Prevzem
terminalne opreme
skladiZu

32,31

8912

<0,01

<0,01

<0,01

0,00

0,00

<0,01

<0,00,00

18 - Prejem
potrebnih podatkov
in dokumentov

31,88

8912

<0,01

<0,01

<0,01

<0,0

0,00

<0,01

<0,0%0,01

4 - Stornacija
vloge/pogodbe

31,77

493

0,06

<0,01

<0,01

<0,0

0,00

0,04

0,06 O0kO

30 - Poseg v
omrezje

31,40

793

0,04

0,03

0,03

0,00

0,00

<0,01

<0,p1 0.

19 - Rezervacija
terminal. opreme

21,44

8912

<0,01

<0,01

<0,01

0,00

0,00

<0,01

<0,00,00

3 - Obvesanje
stranke "Ni mozno"

18,95

466

0,04

0,01

0,01

<0,0]

0,00

0,03

0,08 <0

6 - Narailo
terminalne opreme

11,52

8830

<0,01

<0,01

<0,01

0,00

0,00

<0,01

<0,00,00

32 - Sprememba
podatkov v sistemih

6,44

793

<0,01

<0,01

<0,01

<0,0]

0,00

<0,01

<0,010,0%k

33 -
Rekonfiguriranje
omreznih elementov

5,61

476

0,01

<0,01

<0,01

<0,0]

0,00

<0,01

<0,01 ,0k0

01

31 - Spordailo o
spremembi v
tehnino pripravo

3,38

793

<0,01

<0,01

<0,01

0,00

0,00

<0,01

<0,p1 00O,

11 - Kreiranje
narcila za izgradnjo

2,01

66

0,03

0,01

0,01

0,00

0,00

0,02

0,02 0,0

34 - Obvestilo
narainiku o
prestavitvi montaze

1,20

89

0,01

<0,01

<0,01

0,00

0,00

<0,01

<0,01 0,0

29 - Izstavitev
rasuna

0,10

8729

<0,01

<0,01

<0,01

0,00

0,00

0,0¢

0,00 00,

Potrebna
rekonfiguracija
omreznih elementov

0,00

793

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

Potreben manjsi
poseg

0,00

1337

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00 0,0
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Prosti pari 0,00 8918 0,00 0,00 0,00 0,0Q 0,00 0,000,00 0,00
mozno 0,00 9296 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0( 0,0p 0,Q000,00
Zacetek 0,00 9297 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0( 0,00 0,00 ,00 0
Dogovor za montazo 0,00 1746 0,00 0,0d 0,00 0,00 00 0O,| 0,00 0,00 0,00
VKklju ¢itev mozna 0,00 8819 0,00 0,00 0,00 0,0¢ 0,00 0,000,00 0,00
TeZzavo mozno 0,00 882 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0Q 0,00 0,0
odpraviti takoj

Dogovor mozen 0,00 8911 0,00 0,00 0,0Q 0,00 0,00 000,| 0,00 0,00
Odstop od pogodbe 0,00 1782 0,00 0,0( 0,0p 0,00 0 0,0 0,00 0,00 0,00
Konec 0,00 9222 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0d 0,00 0,000,00
Soglasja pridobljeng 0,00 67 0,00 0,00 0,0d 0,0p 000, | 0,00 0,00 0,00

Vir: Rezultati simulacije — poxalo, ki ga generira orodje iGrafx Process 2000
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Priloga C: Poraba virov obstoj&ega poslovnega procesa xDSL

Resource Utilization %

Prodaja 90,53
Omrezje 33,40
Tehnina priprava 76,86
Montaza 42,43
Montaza (koordinator montazepb3,88

Resource Statistics - Days

Count| Avg Busy| Avg Idle | Avg Res Avg O0S
Wait
Montaza 14 41,05 55,70 0,00 10,75
Montaza (koordinator montazeB 52,13 44,62 0,00 10,75
Omrezje 3 32,31 64,44 0,00 10,75
Prodaja 5 87,59 9,16 0,00 10,75
Tehnina priprava 4 74,36 22,39 0,00 10,75

Vir: Rezultati simulacije

Priloga D: Transakcije, ki ¢akajo na razpolozljivost virov v obstoje&éem poslovnem

procesu xDSL

Total Transactions that Waited at Resource Queue

Prodaja 21111
Omrezje 522
Tehnina priprava 3851
Montaza 8525
Montaza (koordinator montazeB071

Resource Statistics — Days

#Trans| Avg Max Wait# Avg Wait | Avg | Tot
Wait# NZ Wait
Wait

Montaza 8525 | 13 38 0,03 0,083 249
Montaza (koordinatof 8071 3 22 <0,01 <0,0133,85
montaze)
Omrezje 522 1 3 <0,01 <0,01,04
Prodaja 21111 4 19 <0,01 <0,0201,44
Tehnina priprava 3851 2 8 <0,01 <0,014,62

Vir: Rezultati simulacije
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Priloga E: Opis posameznih aktivnosti prenovljenga poslovnega procesa xDSL

Aktivhost: 1 Prejem viloge

Izvajalec: Prodajni referent

Vhod: Zahteva za xDSL prikljiek

Opis: Fiztna ali pravna oseba v odda vlogo, ki se vnheseornmdcijski sistem
Vloga se lahko odda preko spletne strani, klicnegatra, prodajnegga
referenta...

Izhod: V1oga za xDSL prikliek

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-15 minut

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 2 Preveritev moznosti

Izvajalec: Prodajni referent

Vhod: Vloga za xDSL prikljaek

Opis: Preverjanje moznosti se tokrat izvede povsamomatsko s pondo
ustreznega algoritma. Na podlagi teimih podatkov, ki so v sistemu, se
aplikacija po ustreznem algoritmu odil@a eno izmed treh moznosti. Te
MOZNosti SO: MOZNo, pOgojno MOzno in ni potrebneme.

Izhod: Informacija o0 moznosti vklfitve xDSL prikljucka

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10 sekund

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 3 Kreiranje zahtevka za preveritev

Izvajalec: Sistem

Vhod: Vloga za xDSL prikljaek

Opis: Ko je rezultat odlbtvenega algoritma moznost »pogojno mozno«, se
samodejno kreira zahtevek za preveritev.

Izhod: Zahtevek za preveritev

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 sekunda

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 4 Prevzem zahtevka za preveritev

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: Zahtevek za preveritev

Opis: Vodja rajona v sistemu prevzame zahtevekeagpitev na terenu.

Izhod: Zahtevek za preveritev

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 minuta

Pripombe:

Priloge:
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Aktivnost:

5

Dodelitev naloga za preveritev

la

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: Zahtevek za preveritev

Opis: Vodja rajona v sistemu dodeli monterju natagoreveritev na terenu.

Izhod: Nalog za preveritev na terenu

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5 minut

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 6 IzvrSitev ogleda

Izvajalec: Monter

Vhod: Nalog za preveritev na terenu

Opis: Monter opravi preveritev na terenu. Ugotowzmo resitev.

Izhod: Informacija 0 mozni resitvi

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-20 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitveiasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 7 Sprostitev kapacitet

Izvajalec: Monter

Vhod: Informacija 0 mozni resitvi

Opis: V skladu z ugotovitvami monter opravi potrebposege v omrezje, (
sprosti kapacitete. S porjo dlartnika v sistemu rezervira zasedene
in potrdi izvrSitev.

Izhod: Potrditev sprostitve kapacitet

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-20 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 8 Ogled na terenu

Izvajalec: Referent Tehime priprave

Vhod: Zahtevek za ogled na terenu

Opis: Referent Tehtme priprave opravi ogled na terenu, da ugotdei,je
moZna sprostitev kapacitet ali pa je potrebna thgjeanovega voda.

Izhod: Informacija z ogleda na terenu

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1-2 uri (ob predpostavki enakomernerjetnosti
porazdelitveiasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

15
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Aktivnost: Izdelava reSitve za sprostitev kapact

Izvajalec: Referent Tehime priprave

Vhod: Informacija z ogleda na terenu

Opis: Referent Tehtie priprave na podlagi ogleda izdela reSitev zastjpev
kapacitet.

Izhod: ResSitev za sprostitev kapacitet

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-20 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 10 Priprava resitve za izgradnjo

Izvajalec: Referent Tehtne priprave

Vhod: Informacija z ogleda na terenu

Opis: Ce se po ogledu na terenu izkaze, da na voljo rstipréapacitet (parov
in da jih na noben k& ni mozno sprostiti, pripravi referent Tebne
priprave reSitev za izgradnjo novih parov. V tegifgridobi tudi vse
potrebne podatke o zemljiSkih posestvih in njihdestnikih.

Izhod: Resitev za izgradnjo

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 3-4 ure (ob predpostavki enakomerrezjetnosti
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 11 Pridobivanje sluznosti

Izvajalec: Referent Tehtne priprave

Vhod: Informacija z ogleda na terenu

Opis: Kadar je pri izgradnjah novih prikgkov potreben gradbeni poseg
terenu, je za te posege potrebno pridobiti sluireogtogodbe lastniko
zemlji&, na katerih se bo izvajala gradnja.

Izhod: Podpisane in notarsko overovljene sluznogtgodbe

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1-5 dni (ob predpostavki enakomernerjetnosti
porazdelitveiasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 12 Kreiranje naro ¢ila za izgradnjo

Izvajalec: Referent Tehtme priprave

Vhod: Resitev za izgradnjo, sluznostne pogodbe

Opis: Referent Tehtine priprave kreira natdo za izgradnjo. lzgradnja S
narci pri zunanjem izvajalcu gradbenih del.

Izhod: Narailo za izgradnjo

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 15-20 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:
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Aktivnost: 13 Cakanje na izgradnjo

Izvajalec: Zunanji izvajalec

Vhod: Resitev za izgradnjo, sluznostne pogodbe

Opis: Izgradnjo opravi zunaniji izvajalec. Traja Ir&o dolgo, odvisno o
zahtevnosti posega in vremenskih pogojev.

Izhod: Izgradnja izvrSena

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 7-30 dni (ob predpostavki enakomewezjetnosti
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 14 Priprava tehniéne reSitve

Izvajalec: Referent Tehtne priprave

Vhod: Podatki za teh&mo reSitev

Opis: Referent Teh#ine priprave na podlagi prej pridobljenih podatkaoeiia
ustrezno tehino resitev.

Izhod: Tehnina reSitev

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-15 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 15 Generiranje DN

Izvajalec: Sistem

Vhod: Tehnéna reSitev, podatki vioge za xDSL prikigk

Opis: Samodejno se generira delovni nalog z vseotiepnimi tehninimi
podatki in podatki o natmiku in Zeleni storitvi.

Izhod: Delovni nalog

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 sekunda

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 16 Generiranje pogodbe

Izvajalec: Sistem

Vhod: Delovni nalog, podatki vioge za xDSL prikigk

Opis: Samodejno se generira pogodba za ¢n&ko razmerje za xDS
prikljucek.

Izhod: Pogodba

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 sekunda

Pripombe:

Priloge:
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Aktivhost: 17 Narodilo terminalna opreme/zahtevek za dostavo

Izvajalec: Sistem

Vhod: Delovni nalog, podatki vioge za xDSL prikigk

Opis: Samodejno se generira n@ie terminalne opreme in hkrati posl
zahtevek za dostavo.

Izhod: Narailo terminalne opreme

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 sekunda

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 18 Konfiguriranje omreznih elementov

Izvajalec: Sistem

Vhod: Delovni nalog, podatki vioge za xDSL prildgk

Opis: Referent v Omrezju na podlagi teim@ reSitve konfigurira omrezr
elemente.

Izhod: OmreZni elementi konfigurirani

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 15 minut

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 19 Prevzem DN, TR, terminalne opreme

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: Delovni nalog s pripadajo tehnéno resitvijo

Opis: Koordinator montaze preko sistema prejme weloalog s pripadajm
tehnino reSitvijo, ki ga prevzame. Hkrati prevzame tudrminalno
opremo v skladi&u, razen v primeru, ko nahoik izbere naéin vkljucitve
NS.

Izhod: Prevzet delovni nalog in terminalna oprema

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 3 minute

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 20 Dogovor za vkljuéitev

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: Delovni nalog s pripadajo tehnéno resitvijo

Opis: Koordinator montaZze se z némikom dogovori za termin vkIgitve.

Izhod: Dogovorjen termin vklgitve

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5-10 minut (ob predpostavki enakomexerjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:
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Aktivnost: 21  Cakanje na dogovor

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: Delovni nalog s pripadajo tehnéno resitvijo

Opis: Ce dogovor za termin vkljitve ni moZen, se proces nadaljuje
aktivnostjo Cakanje na dogovor. Koordinator montaZe vsake tii
periodicno Klice nar@nika in se poskusSa dogovoriti za termin montaze|

Izhod: Ponovno klicanje natnika

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 3 dni

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 22 Cakanje na vkljuéitev

Izvajalec:

Vhod: Dogovorjen termin

Opis: V proces je dodana 3e aktivn@stkanje na vkljtitev, saj je potrebn
uposStevati, da se termin za viditev dolaii za dan do tri vnapre].

Izhod: Ponovno klicanje natnika

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1-3 dni (ob predpostavki enakomernerjetnosti
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 23 Dodelitev vkljuditve

Izvajalec: Koordinator montaze

Vhod: Dogovorjen termin

Opis: Vkljucitev se dodeli monterju.

Izhod: Dodeljena vkljsitev

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 2 minuti

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 24 Prevzem DN/opreme

Izvajalec: Monter

Vhod: Delovni nalog, terminalna oprema

Opis: Na dan vkljgitve monter prevzame DN in pripad&g terminalng
opremo.

Izhod: Prevzeta vklgitev

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5 minut

Pripombe:

Priloge:
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Aktivnost: 25 Priprava vklju ¢itve

Izvajalec: Monter

Vhod: Delovni nalog

Opis: V tej fazi opravi vsa pripravljalna dela Mitieku in izvrSi vse morebitne
dodatne pripravljalne aktivnosti, ki so bile d&dme v tehrini reSitvi.

Izhod: VKljucitev pripravljena

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-40 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 26 Rekonfiguracija

Izvajalec: Referent Omrezja

Vhod: Potreba po rekonfiguraciji

Opis: Kadar vkljgitev ni mozna in je potrebna rekonfiguracija omibZ
elementov, to opravi referent Omrezja.

Izhod: Rekonfiguracija opraviljena

Vrednotenje:

Cas izvajanja: 10-15 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 27 Zamenjava parov/povezav

Izvajalec: Monter

Vhod: Potreba po menjavi parov

Opis: Kadar vkljgitev ni mozna in je potrebna menjava parov in prave, to
opravi monter.

Izhod: Prevezave opravljene

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 10-15 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 28 VKlju ¢itev

Izvajalec: Monter

Vhod: VKkljucitev pripravljena

Opis: Monter opravi vkljaitev xDSL prikljucka pri nar@niku.

Izhod: VKljucitev opravljena

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 20-40 minut (ob predpostavki enakomeverjetnost
porazdelitvetasa izvajanja)

Pripombe:

Priloge:
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Aktivnost:

29 Podpis pogodbe

—

Izvajalec: Monter

Vhod: VKkljucitev opravljena

Opis: Nar@nik podpiSe pogodbo za xDSL prikfek.

Izhod: Pogodba podpisana

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5 minut

Pripombe:

Priloge:

Aktivhost: 30 Potrditev vklju ¢itve in porabljenih virov

Izvajalec: Monter

Vhod: VKkljucitev opravljena, pogodba podpisana

Opis: V tej fazi monter preko dlanika potrdi izvedbo vkljtitve, vnese vire, k
jih je morebiti dodatno porabil (niso bili prej phadeni), in vse skupg
zakljwi.

Izhod: VKljucitev potrjena

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 5 minut

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 31 Potrditev obra¢una

Izvajalec: Monter

Vhod: VKljucitev potriena

Opis: Sistem samodejno generira @org ki ga potrdi monter.

Izhod: Obrgun potrjen

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 2 minuti

Pripombe:

Priloge:

Aktivnost: 32 Izstavitev ra¢una

Izvajalec: Sistem

Vhod: Obra&un potrjen

Opis: Na podlagi potrjenega obtea sistem samodejno generiréua

Izhod: R&un generiran

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 sekunda

Pripombe:

Priloge:
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Aktivhost: 33 Stornacija pogodbe/vioge

Izvajalec: Sistem

Vhod: VKlju¢itve ni mog@e izvrsiti

Opis: Kadar zaradi raziih vzrokov vkljwitve ni mozno izvrsiti, se pogodk
0z. vloga sistemsko stornira.

Izhod: Pogodba/vloga stornirana

Vrednotenje: | Cas izvajanja: 1 sekunda

Pripombe:

Priloge:
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Priloga F: Casovna analiza prenovljenega poslovnega procesa XDS

Elapsed Time - Weeks

Transaction Statistics - Days

Avg Avg Avg Avg Res| Avg Avg Avg Avg Serv
Cycle | Serv |Work | Wait Block Inact | Wait | Wait
8237 | 1,09 0,57 0,57 <0,01 0,00 0,53 0,53 <0,01

#Trans

Transaction Statistics - Days

#Trans| Avg Avg | Avg Avg Avg Avg | Avg | Avg

Cycle | Serv | Work | Res Block | Inact | Wait | Serv

Wait Wait

Koordinator | 7824 | 0,81 0,46 | 0,46 <0,01 0,00 0,35 0,835 <0,
montaze

Montaza 7821 | 0,12| 0,04, 0,04 <001 0,006 0,08 0}08,0X0
Omrezje 7824 | 0,04 0,01 0,01 <001 0,00 0,03 0}j03,0k0
Prodaja 8237 | 0,04| <0,00 <0,01 0,00 0,00 0,03 0,0300 0

Tehnitna 7825 | 0,14 | 0,07 | 0,07| <0,01 0,00 0,7 0,07 <O,
priprava

Activity Statistics - Days

Tot #Trans| Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Cycle | Serv | Work | Res Block | Inact | Wait | Serv
Wait Wait
22 -Cakanje na 2600,61| 3909 0,67 0,67 0,67 0,00 0,0d 0,00 0,00 00,0
vkljucitev
23 - Dodelitev 2257,11| 7819 0,29 <0,01 <0,0pL <0,00  0,0¢ 0,29 0,2%<0,01
vkljucitve
21 -Cakanje na 970,00 | 970 1,00 1,00 1,00 0,00 0,00 0,0p 0,90 0,0
dogovor
20 - Dogovor za 450,85 | 4892 0,09 <0,01 <0,01 <0,00 0,04 0,09 0,09 0,0k
vkljucitev
13 -Cakanje na 403,99 | 66 6,12 6,12 6,12 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0
izgradnjo
25 - Priprava 383,16 | 7819 0,05 0,02 0,02 0,00 0,00 0,08 0,03 0,0
vkljucitve

14 - Priprava tehtine | 331,37 7846 0,04 <0,01 <0,01 <0,001 0,0 0,08 0,03 0,0k
reSitve
18 - Konfiguriranje 324,89 7844 0,04 0,01 0,01 <0,01 0,00 0,08 0,03 0XkO0
omreznih elementov

1 - Prejem vioge 293,73 8261 0,04 <0,01 <0,01 0,000,00 0,03 0,03 0,00
11 - Pridobivanje 284,94 68 4,19 1,02 1,02 0,00 0,00 3,17 3,17 0,0
sluznosti

28 - VKkljucitev 229,31 3909 0,06 0,02 0,02 0,00 0,0( 0,04 0,040,00

24 - Prevzem 79,67 7819 0,01 <0,01 <0,01 <0,01 0,00 <0,01 <0[{040,01
DN/opreme

19 - Prevzem DN, TR, | 71,64 7844 <0,01| <0,01 <0,01 <0,00 0,00 <0,01 <0},040,01
terminalne opreme
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30 - Potrditev 66,65 7819 <0,01f <0,01 <0,01 0,00 0,00 <0,01 <0}01,00
vkljucitve in

porabljenih virov

10 - Priprava reSitve | 50,72 68 0,75 0,15 0,15 0,00 0,00 0,60 0,60 0,0
za izgradnjo

7 - Sprostitev 39,24 1020 0,04 0,01 0,01 0,00 0,00 0,08 0,03 0,0
kapacitet

29 - Podpis pogodbe 36,70 3909 <0, <0/01 <0}0100 O, | 0,00 <0,01| <0,01 0,00
6 - lzvrSitev ogleda 36,62 1020 0,04 0,01 0,01 £0,0 0,00 0,03 0,03 <0,01
31 - Potrditev 36,57 7819 <0,01f <0,01 <0,01 0,00 0,00 <0,01 <0}01,00
obra&una

8 - Ogled na terenu 31,32 137 0,23 0,06 0,06 0,00 ,00 0| 0,17 0,17 0,00
27 - Zamenjava 16,80 782 0,02 <0,01] <0,01 <0,01 0,00 0,01 0,01 O0kO,
parov/povezav

5 - Dodelitev naloga | 14,42 1020 0,01 <0,01 <0,01 0,00 0,0Q 0,01 0,01 00,0
za preveritev

26 - Rekonfiguracija 10,19 469 0,02 <0,01 <0,01 %0,0 0,00 0,01 0,01 <0,01
4 - Prevzem zahtevka| 6,17 1020 <0,01| <0,01 <0,01 <0,01 0,00 <0,01 <0/040,01
za preveritev

12 - Kreiranje nardila | 5,44 67 0,08 0,01 0,01 0,00 0,00 0,07 0,07 0,0
za izgradnjo

9 - Izdelava reSitve za| 2,69 69 0,04 0,01 0,01 0,00 0,00 0,01 0,08 0,0
sprostitev kapacitet

2 - Preveritev 0,96 8261 <0,01| <0,01 <0,01 0,00 0,00 0,0p 0,00 00,0
moZznosti

16 - Generiranje 0,09 7846 <0,01| <0,01 <0,01 0,00 0,00 0,0p 0,00 00,0
pogodbe

17 - Nardilo 0,09 7846 <0,01| <0,01 <0,01 0,00 0,00 0,0D 0,00 00,0
terminalne

opreme/zahtevek za

dostavo

15 - Generiranje DN 0,09 7846 <0,00 <0,01 <O0,p1 00,0/ 0,00 0,00 0,00 0,00
32 - Izstavitev reuna | 0,09 7819 <0,013 <0,00 <0,01 0,00 0,00 0,90 0,0®,00

3 - Kreiranje zahtevka| 0,01 1020 <0,01| <0,01 <0,01 0,00 0,00 0,00 0,0 00,0
za preveritev

33 - Stornacija <0,01 6 <0,01| <0,01] <0,01 0,00 0,00 0,0( 0,00 0,0
pogodbe/vioge

VKkljugitev mozna 0,00 7819 0,00 0,00 0,0Q 0,00 0,0p 0,00,00 0,00
Mozno? 0,00 137 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0( 0,00 0,00,00
NS? 0,00 7819 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0 0,00 0,00 00 O,
Odstop od pogodbe? 0,00 979 0,0( 0,00 0,90 0,00 0 0,00,00 0,00 0,00
Potrebna 0,00 782 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0
rekonfiguracija?

Pridobljene? 0,00 68 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,000,00 0,00
Konec 0,00 8237 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0( 0,40 0,0m,00

Ni potrebne opreme 0,00 550 0,00 0,00 0,00 0,00 00,0 0,00 0,00 0,00
Mozno? 0,00 8261 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,90 0,0®,00
Pogojno mozno? 0,00 1570 0,00 0,0 0,00 0,00 0,00 ,00 0| 0,00 0,00
Zxtetek 0,00 8262 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0 0,00 0,00,00 0
Dogovor mozen? 0,00 4892 0,00 0,0( 0,00 0,00 0,00 ,00 0| 0,00 0,00
NS? 0,00 7844 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0 0,00 0,00 00 O,

Vir: Rezultati simulacije — poxalo, ki ga generira orodje iGrafx Process 2000
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Priloga G: Poraba virov prenovljenega poslovnegarocesa xDSL

Resource Utilization

%

s

Tehnina priprava 45,6
Koordinator montaze 22,00

Omrezje 33,24
Montaza 26,85
Prodaja 16,66

D

Resource Statistics - Days

Count| Avg Busy | Avg Idle | Avg Res Wait| Avg OOS
Koordinator montaze 3 18,92 67,08 0,00 10,75
Montaza 14 23,09 62,91 0,00 10,75
Omrezje 3 28,59 57,41 0,00 10,75
Prodaja 5 14,33 71,67 0,00 10,75
Tehnina priprava 4 39,29 46,71 0,00 10,75

Vir: Rezultati simulacije

Priloga H: Transakcije, ki ¢akajo na razpolozljivost virov v prenovljenem
poslovnem procesu xDSL

Total Transactions that Waited at Resource Queue

Tehnina priprava 1102
Koordinator montaze 3931
Omrezje 594
Montaza 16471
Prodaja 423
Resource Statistics - Days
Avg Max Avg Avg NZ Tot

FITANS| \vaitt | Waitt | Wait | Wait Wait
Koordinator 3931 | 7 22 <0,01 | <0,01 10,83
montaze
Montaza 1647 | 2 6 <0,01 <0,01 4,00
Omrezje 594 1 4 <0,01 <0,01 0,16
Prodaja 423 1 3 0,00 0,00 0,00
Tehnina priprava | 1102 | 2 6 <0,01 <0,01 0,26

Vir: Rezultati simulacije
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