Metodološki pristop IPI k prenovi in informatizaciji poslovanja – metodološki okvir

Metodološki pristop Inštituta za poslovno informatiko (IPI) pri Ekonomski fakulteti v Ljubljani, ki ga predstavljamo v nadaljevanju, je nastal na osnovi izkušenj sodelavcev IPI na projektih prenove in informatizacije poslovanja. Imenujemo ga tudi Pristop k prenovi poslovanja (PPP). Vključuje že uveljavljene metode na področju prenove poslovanja in prenove poslovnih procesov ter celovite obravnave poslovnih pravil (Ross, 1997, 1999 in 2003; Perkins, 2002; von Halle, 2002; Kovačič, 2003 in 2004), metodo postopnega, iterativnega pristopa k razvoju informatike (Kovačič, Vintar, 1994) in možnosti prenove in informatizacije izhajajoče iz uvajanja celovitih programskih rešitev (rešitev ERP) (Kovačič, Indihar Štemberger, 2007). Na področju načrtovanja, analiziranja, spremljanja poslovanja in poslovnega odločanja vključuje metode, tehnike in orodja sistema uravnoteženih kazalnikov (BSC), spremljanja stroškov po aktivnostih (ABC), podatkovnega skladiščenja in poslovno obveščanje (BI).  Pristop je bil uporabljen na mnogih primerih v naši praksi, kjer se je pokazal kot celovit in uspešen okvir zagotavljanja prenove in informatizacije poslovanja. 

Temeljna izhodišča PPP so:

· potrebno poslovno znanje temelji na poznavanju in obravnavi poslovnih procesov, poslovnih pravil in podatkov;
· v ta namen je potrebno v projektne skupine vključiti člane iz različnih organizacijskih enot;

· krovni management mora biti vključen v projekt in je neposredno zadožen za opredelitev ciljev in ključnih poslovnih procesov ter za načrtovanje in izvedbo ključnih sprememb poslovanja;
· kadri in njihova znanja, informacijska tehnologija in poslovni procesi so komplementarni dejavniki, ki jih moramo obravnavati, razvijati in prilagajati skladno s poslovnimi potrebami.

Pristop vključuje metodološke module, ki opredeljujejo in pojasnjujejo metodološka izhodišča, ter sam proces načrtovanja, razvoja in uvajanja informatizacije in prenove poslovanja. Ti moduli, ki predstavljajo tudi projektne faze:

· Načrtovanje – opredelitev ključnih poslovnih procesov, ciljev poslovanja in meril doseganja ciljev;
· Modeliranje – modeliranje in prenova poslovnih procesov
· Uvajanje – razvoj poslovnega modela ter snovanje procesne in informacijske arhitekture uvedba novega načina poslovanja.

Proces načrtovanja, modeliranja, razvoja ter uvajanja informatizacije in prenove poslovanja pristopa PPP lahko porazdelimo v naslednje iterativne razvojne faze (slika 1):

1. Strateško načrtovanje prenove poslovanja;

2. Modeliranje in prenavljanje poslovanja ter snovanje arhitektur;
3. Razvijanje procesne arhitekture in uvajanje managementa poslovnih procesov (MPP);
4. Razvijanje informacijske arhitekture (IA) in uvajanje programskih rešitev.
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Slika 1: Proces in faze pristopa k prenovi poslovanja (PPP)

1.  Strateško načrtovanje prenove poslovanja
Strateško načrtovanje prenove obravnava strateške usmeritve podjetja in  ukrepe, ki so usmerjeni v njeno poslovno uspešnost. Slika 2 prikazuje vhode, akterje in rezultate te faze metodološkega pristopa PPP.  Izvedejo se naslednje aktivnosti:

· ocena ustreznosti dosedanjega izvajanja poslovnih procesov in njihove informatizacije,

· opredelitev strategije, ciljev, politike (globalnih poslovnih pravil) in ključnih dejavnikov uspeha podjetja (KDU) in meril doseganja teh  dejavnikov oz. ključnih poslovnih indikatorjev (KPI), 

· opredelitev ključnih poslovnih procesov, njihovih KDU in KPI in groba analiza informacijskih potreb,

· ocena možnosti in grobi načrt prenove poslovanja.  

. 
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Slika 2:  Strateško načrtovanje prenove poslovanja

Najprej izvedemo oceno ustreznosti poslovnega modela, izvajanja poslovnih procesov ter njihove informatizacije in njihove skladnosti s vizijo, poslanstvom, ključnimi cilji in poslovno strategijo podjetja. Podlaga za to oceno so dokumenti, ki opredeljujejo strateška izhodišča in poslovno okolje podjetja ter njeno obstoječo organiziranost, procese in informacijsko arhitekturo (IA); ter ugotovitve, temelječe na vprašalnikih in intervjujih opravljenih s ključnimi kadri podjetja (vrhnji management, direktorji sektorjev, procesov …) . 

Za opredelitev strategije, ciljev, politike (globalnih poslovnih pravil) in ključnih dejavnikov uspeha podjetja ter ključnih poslovnih procesov in grobe analize informacijskih potreb lahko uporabimo eno ali več ustreznih metod. V praksi se nam je na tem področju pokazala koristna uporaba razširjene metode Ključnih dejavnikov speha (KDU). 

V metodo KDU smo uspešno vključili postopke sprotnega strateškega načrtovanja in nadzorovanja (van Veen-Dirks in Wijn, 2002) po metodi uravnoteženih kazalnikov (BSC –Balaced Scorecard), merjenja ključnih poslovnih kazalnikov ali indikatorjev (angl. KPIs – Key Performance Indicators) ter ugotavljanja ključnih poslovnih procesov (angl. CBPs – Core Business Processes) in pristopa poslovnih pravil (Business Rule Approach) (Ross, 2003). Rezultate teh postopkov, ki nam predstavljajo izhodišča razvoja naslednjih faz PPP shranimo v repozitoriju (običajno dokumentnem). Tvorijo osnovna izhodišča in usmeritve izdelave strateškega načrta prenove poslovanja in informatike XE "strateški načrt informatike"  podjetja, v katerem so opredeljeni cilji in ključni dejavniki uspeha, pa tudi omejitve, ki ob tem razvoju nastopajo.

Slika 3 prikazuje klasični metodi KDU dodana postopka sprotnega načrtovanja in nadziranja rezultatov. Predvideva, da najprej na osnovi analize poslanstva, vizije in ciljev podjetja ugotovimo njegove ključne dejavnike uspeha, ki predstavljajo temeljna izhodišča načrtovanja poslovanja; to je načrtovanja in ugotavljanja ključnih poslovnih procesov, postavitve ključnih indikatorjev uspešnosti teh procesov in primerjanja doseženih rezultatov z načrtovanimi. Jedro strateškega nadzora oz. doseganja strateških opredelitev KDU je pristop uravnoteženega sistema kazalnikov (Balanced Scorecard – BSC). 
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Slika 3: Načrtovanje in nadziranje učinkov prenove in informatizacije poslovanja

Poudariti je potrebno da razširjena metoda KDU, načrtuje, in spremlja ključne dejavnikov uspeha ter ugotavlja njihovo doseganje (KPI) zgolj na nivoju podjetja, temveč tudi na nivoju posameznih ključnih (temeljnih) poslovnih procesov.  
2. Modeliranje in prenavljanje poslovanja ter snovanje arhitektur 
Ključni cilji faze Modeliranje in prenavljanje poslovanja ter snovanje arhitektur, ki izhaja iz  v predhodni fazi opredeljenih. strateških izhodišč prenove in informatizacije poslovanja, so naslednji (slika 4):
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Slika 4: Modeliranje in prenavljanje poslovanja ter snovanje arhitektur
1. razvoj grobih, a za potrebe primerjav in morebitne podrobnejše razdelave ustreznih modelov poslovnih procesov (model stanja, angl. AS-IS) in načrtovani model (za podjetje poslovno in s stališča udejanjanja prenove najustreznejši model, angl. TO-BE), z opredeljenimi poslovnimi pravili na nivoju izvajanja poslovnih aktivnosti;

2. globalni (grobi) model podatkov, ki opredeljuje informacijske potrebe skozi ključne skupine podatkov ali ključne entitete podjetja in njihove povezave;

3. organizacijska, kadrovska, tehnično-tehnološka, ekonomska ... izhodišča izvedbe prenove in informatizacije poslovanja.

Poslovni proces modeliramo in analiziramo tako glede pretoka materialov kot informacijskih tokov, ki spremljajo in določajo ta proces. Ne glede na predmet konkretne obravnave moramo najprej v celoti opredeliti poslovni proces. Tega najlaže in najpregledneje prikažemo z modelom v eni od tehnik logičnega prikazovanja oziroma poslovnega modeliranja. Sam postopek modeliranja prikazuje slika 5:
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Slika 5: Postopek modeliranje in prenove poslovnega procesa

Pri modeliranju velja upoštevati kar nekaj izhodišč in pravil. Vedno moramo najprej na osnovi posnetka stanja izdelati izhodiščni model (tudi model »kot je«, angl. As-is), ki naj bo kar se da verna slika dejanskega stanja. Ta model analiziramo in na njem izvajamo simulacije ter ga izboljšujemo v smislu predhodno opisanega poslovnega modeliranja. Simulacija izvajanja procesov pokaže ozka grla, obremenjenost virov, čase izvajanja procesov, stroške. Izvajamo jo pomočjo orodij, ki omogočajo grafični prikaz, animacijo in prikažejo rezultate simulacije v obliki različnih poročil.

Pogosto rezultata, do katerih pridemo z uresničitvijo v tej fazi zastavljenih ciljev glede na njihovo vsebino, poimenujemo kot: zasnovo procesne arhitekture in zasnovo informacijske arhitekture.

Širina in podrobnost obravnave strateških izhodišč in rezultatov (modelov, arhitektur) je odvisna od ciljev prenove in informatizacije poslovanja podjetja. Poznamo:

· celovito ali strateško prenovo poslovanja, ki je usmerjena v vsa ključna strateška vprašanja poslovanja podjetja (vključno s strategijo in poslovnim modelom) ter zajema vse poslovne procese podjetja in njihovo informatizacijo, ter 

·  prenovo in informatizacijo poslovnih procesov ali njihovih delov;  običajno gre za prenovo procesov z možnostmi, ki jih ponujata sodobna informacijska tehnologija in celovite programske rešitve (ERP).
Ne glede na izbrano obliko prenove  so v tej fazi zajeta naslednja področja obravnave:

· strateško poslovno načrtovanje, ki izhaja iz ugotovljenih ciljev, strategije in ključnih dejavnikov uspeha podjetja  (opisano v predhodnem poglavju);

· modeliranje poslovnih procesov, katerega rezultata sta model poslovnih procesov, ki zajema prikaz izvajanja posameznih procesov in predloge njihove prenove, ter predlog organizacijsko-procesne, kadrovske in tehnološke prilagoditve;

· modeliranje podatkov, razvoj globalnega modela podatkov podjetja s prikazom posameznih entitet in povezav oziroma poslovnih pravil ter predlog informatizacije poslovanja.

V prvem koraku te faze, prenovi poslovanja, najprej modeliramo v prejšnji fazi ugotovljene ključne poslovne procese. Z uporabo ustreznih orodij za modeliranje poslovnih procesov najprej razvijemo modele obstoječih procesov (kot so, angl. As-Is). Orodje služi za razvoj preglednega modela, ki je razumljiv razvijalcem in ključnim izvajalcem posameznih aktivnosti in dosledno povezuje procesne aktivnosti na vseh ravneh dekompozicije modela. Omogočati mora simulacije in analize modela za ugotavljanje stroškov, časov, ozkih grl, nepotrebnih aktivnosti, aktivnosti brez dodane vrednosti … in v končni fazi razvoj in analizo želenega, prenovljenega, poslovno optimalnega modela poslovanja (kot naj bo, angl.: To-Be), ki predstavlja temelj, v naslednji fazi razvite procesne arhitekture. 
V naslednjem koraku opredelimo zasnovo potrebne informacijske arhitekture XE "informacijska arhitektura"  (IA). Informacijska arhitektura je načrt informatizacije, ki izhaja iz strateškega načrta razvoja informatike podjetja in zagotavlja skladnost informacijske podpore potrebam izvajalcev posameznih aktivnosti poslovnega procesa. Je kadrovsko, organizacijsko in tehnološko neodvisna preslikava glavnih informacijskih dejavnikov (podatkov in poslovnih pravil), uporabljenih v podjetju. Na eni strani podaja, z obsegom in nivojem podrobnosti modela procesov in podatkov omejen pregled informacijskih potreb posameznih izvajalcev aktivnosti poslovnih procesov. Na drugi strani pa v naslednji, izvedbeni fazi, skozi vzpostavljeno soodvisnost podatkov, poslovnih procesov in poslovnih pravil zagotavlja njihovo medsebojno povezljivost in učinkovito uporabo pri nakupu ali razvoju programskih rešitev.
Obe arhitekturi, procesno in informacijsko oz. razvite modele je potrebno ob koncu te faze medsebojno primerjati in verificirati njihovo skladnost ter primernost za udejanjanje (predlog organizacijskih, kadrovskih in tehnoloških izhodišč prenove)  v naslednjih razvojnih fazah.  Prenovljeni procesni model zajema tudi podroben pregled poslovnih pravil na nivoju izvajanja posameznih aktivnosti (aktivnostna pravila). Priporočamo ugotavljanje skladnosti informacijskih potreb in poslovnih pravil vsake aktivnosti prenovljenega procesnega modela s predvidenimi možnostmi globalnega podatkovnega modela. Odpravimo morebitne napake in podrobneje opredelimo za izvedbo ključna poslovna pravila (strukturna pravila). 

3. Razvijanje procesne arhitekture in uvajanje managementa poslovnih procesov (MPP)

Cilj te razvojne faze je razvoj v predhodni fazi opredeljene procesne arhitekture v smeri procesne organiziranosti, ki jo zagotavlja management poslovnih procesov

Procesna organiziranost izhaja iz procesne usmerjenosti kot načina delovanja in organiziranja, ki se uveljavlja v večini uspešnih podjetij. Predvsem v srednjih in vseh velikih, kot odgovor na potrebo po stalnem prilagajanju podjetij spremembam s ciljem ohranjanja ali pridobivanja konkurenčne prednosti. Spremembe v smeri procesne organiziranosti se vse bolj uveljavljajo še posebno na področjih vodenja, managementa procesne organiziranosti – imenovane management poslovnih procesov (MPP), opolnomočenja zaposlenih, notranjega komuniciranja, poslovne strategije ter prilagajanja poslovnega modela in poslovne kulture podjetja. Management poslovnih procesov (MPP) je nova oblika organiziranosti in delovanja ter sodoben poslovni pristop k upravljanju s spremembami pri prenavljanju poslovanja. MPP z usklajenimi ukrepi na področju organiziranosti, obvladovanja procesov in njihove informatizacije odpravlja nepovezanost oz. vrzel med strateškim in operativnim managementom, ki povzroča težave v mnogih organizacijah. Vse v teh horizontalnih organizacijskih strukturah prevzemajo ključno vlogo pri zagotavljanju poslovne uspešnosti lastniki (direktorji, managerji) procesov, ki so za razliko od funkcijskih direktorjev in vodij vertikalne, klasične funkcijske organiziranosti, odgovorni za uspešnost svojih procesov v celoti. Eno od možnih (prehodnih) oblik procesne organiziranosti prikazuje slika 6:
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Slika 6: Procesna organiziranost in MPP

Procesna organiziranost je usmerjena v stranke (odjemalce, kupce in dobavitelje in ostale deležnike), njena učinkovitost in uspešnost  se merita z zadovoljstvom strank, zaposlenih in s poslovnimi učinki. Zagovarja odprtost, zaupanje, sodelovanje, podpira pa se izvajanje stalnih izboljšav ter večjo moč odločanja zaposlenih. Postopek razvoja in ključne rezultate te faze kaže slika 7.
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Slika 7: Razvijanje procesne arhitekture in uvajanje managementa poslovnih procesov (MPP)
4. Razvijanje informacijske arhitekture (IA) in uvajanje programskih rešitev.

Že sam naslov te razvojne faze izpostavlja na eni strani dilemo o dopolnitvah obstoječih rešitev, o lastnem razvoju ali nakupu programskih rešitev, na drugi strani pa možnosti in informacijsko prakso. Slednja je, zaradi potencialne možnosti zagotavljanja konkurenčne prednosti skozi prenovo in informatizacijo poslovanja, vse bolj naklonjena »razvojno-nakupni« kombinaciji. Postopke in rezultate te faze prikazuje slika 8.
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Slika 8: Razvijanje in uvajanje programskih rešitev

Proces izbiranja in odločanja zadeva tako programske rešitve, ki bodo namenjene posameznim poslovnim procesom (enkratne rešitve), kot tudi rešitve, ki bodo ob manjših prilagoditvah uporabljene kot informacijska podpora več sorodnim procesom (npr. rešitve ERP). V obeh primerih moramo pri izbiri izhajati iz procesne in informacijske arhitekture, opredeljenih v predhodnih razvojnih fazah.
Uvajanje celovitih programskih rešitev (rešitev ERP).  Slika 9 prikazuje značilne faze in postopke pristopa k informatizaciji poslovanja s celovitimi programskimi rešitvami. Pristop je izdelan na podlagi analize in sinteze ugotovitev iz literature ter izkušenj iz prakse. Pristop izhaja iz opredeljene procesne in informacijske arhitekture (modeli as-is, to-be in globalnega modela podatkov). Zajema tri, med seboj povezane in s stališča celovitosti in uspešnosti soodvisne, faze. 
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Vir:  prirejeno po (Arif et al., 2005)
Slika 9: Uvajanje celovitih programskih rešitev: tehnološki – procesni pristop

Ustreznost programskih rešitev glede na informacijske potrebe naročnika analiziramo in ocenjujemo na osnovi ujemanja s procesnim modelov in posredno tudi modelom podatkov. Oceno funkcionalne podprtosti in celovitosti programske rešitve oziroma njeno primernost izvedemo tako, da primerjamo referenčni procesni model ocenjevane rešitve z našim načrtovanim (to-be) modelom poslovnih procesov. Primerjamo tudi podatkovna modela in sicer referenčni podatkovni model programske rešitve s podatkovnim modelom organizacije oziroma z njegovim delom. Medsebojna primerjava podatkovnih modelov kaže na stopnjo oziroma obseg, v katerem rešitev pokriva informacijske potrebe obravnavanega področja.

Glede na to, da je cilja uvedbe ERP rešitve pretežno prenova in informatizacija poslovnih procesov, lahko v drugi fazi v praksi zasledimo dva pristopa: tehnološkega in procesnega. Tehnološki pristop, ki je v praksi prevladujoč, temelji na izbiri najustreznejše rešitve ERP in prilagajanju poslovnih procesov organizacije izbrani rešitvi. Izhaja iz metodoloških pristopov večine ponudnikov rešitev ERP in njihovega videnja uspešnosti projekta (v smislu dorečenosti in tveganjem izvedbe, dobičkonosnosti…) ter podmene, da naročnik lahko vnaprej oceni svoje potrebe in koristi z rešitvijo uvedene najboljše prakse. Rezultat tehnološkega pristopa je s stališča prenove poslovnih procesov omejen z možnostmi prilagajanja programske rešitve v predhodni fazi opredeljenim potrebam. Kljub deklarirani prilagodljivosti rešitev ERP gre pri tem, žal v večini primerov, za zamenjavo tehnologije in uvedbo minornih sprememb poslovanja. 
Procesni pristop predpostavlja večjo potrebo in pripravljenost organizacije na spremembe ter  predhodno delno ali celovito prenovo njenih poslovnih procesov. Je zahtevnejši, dolgoročnejši in zato pogojen z večjo stopnjo tveganja za uspešnost, prinaša pa novo kakovost v poslovanje in ustrezneje opredeljuje procesna in vsebinska merila izbire programskih rešitev. Ta so najprej usmerjena in odvisna od vrste in vplivnosti poslovnega procesa na konkurenčnost in poslovno uspešnost. Organizacije, ki se nahajajo v izrazito konkurenčnem okolju, se pri tem praviloma odločajo za lasten razvoj ali nakup osnovne rešitve ERP ter nakup unikatne rešitve, namenjene ključnim (inovativnim in temeljnim) poslovnim procesom. Na področju podpornih procesov je prevladujoča in racionalna uporaba standardnih uporabniških programskih rešitev (ERP ali del ERP, običajno finančno-računovodski modul, plače, kadri ...).
Tretja faza, to je uvedba celovite programske rešitve, je v primeru tehnološkega pristopa za organizacijo, bolje rečeno za uporabnike rešitve, enostavnejša. Za organizacijo predstavlja v večini primerov tehnološki projekt (informatizacijo) z omejeno vplivnostjo na učinkovitost njenih procesov in praviloma nikakršnim vplivom na poslovno uspešnost in konkurenčnost. Procesni pristop zahteva od organizacije predhodno preureditev poslovnih procesov, v primeru celovite prenove pa tudi uveljavitev procesnega vidika poslovanja oziroma procesne usmerjenosti. Ta pogojuje ob informatizaciji in spremenjenih procesih tudi usklajene spremembe na področju uveljavitve poslovne strategije, poslovnega modela, znanj, veščin in motivacije zaposlenih in procesne organiziranosti. 
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