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Namen / Vsebina
a Predstaviti praktiCne izkusnje pridobljene pri projektu vpeljave koncepta
modela poslovnih procesov v pretezno funkcijsko organizirano centralno banko

a Vpeljava koncepta modela poslovnih procesov je tesno povezana z
delovanjem organizacije poslovanja in vpliva tako

0 na sam vidik organiziranosti in organizacijske strukture druzbe,

0 kot na vodenje oziroma na nacin vpogleda nad celotnim poslovanjem.

Vsebina

a lzzivi za izboljSanje poslovanja

a Vpogled v koncept vzpostavitve modela poslovnih procesov v organizaciji,
a Priakovane koristi in analizo nekaterih ovir na tej poti,

a Okvir projekta za implementacijo koncepta in izkusnje zaznane po zakljuCenem
projektu.
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Banka Slovenije

a Banka Slovenije je centralna banka Republike Slovenije. Ustanovljena je bila s
sprejetjem Zakona o Banki Slovenije 25. junija 1991.

a Je pravna oseba javnega prava, ki samostojno razpolaga z lastnim
premozenjem.

a Banka Slovenije ter Clani njenih organov odloCanja so neodvisni.

a Banka Slovenije ravna v skladu z navodili in smernicami Evropske centralne
banke (ECB)ter izpolnjuje odlocCitve organov odloCanja Evropskega sistema
centralnih bank (ESCB) v skladu s statusom, ki ga ima po Statutu ESCB in
ECB.

o Naloge Banke Slovenije, ki se izvajajo v skladu s Pogodbo o ustanovitvi Evropske
skupnosti in Statutom ESCB in ECB:
— izvajanje denarne politike,
— opravljanje deviznih poslov v skladu s Pogodbo o ustanovitvi ES.
— Imetnistvo in upravljanje uradnih deviznih rezerv drzav ¢lanic in
— podpora nemotenega delovanja placilnih sistemov.
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Banka Slovenije — Cilji, Naloge
Cilji
a Zagotavljanje stabilnosti cen v Evrosistemu s sodelovanjem pri oblikovanju in izvrSevanju denarne
politike Evrosistema.

o Podpirati sploSno ekonomsko politiko za blaginjo skupnosti v RS.

a Prizadevati si za finan€no stabilnost, za visokokakovostno oskrbo z gotovino ter za varne in ucinkovite
placilne sisteme, uposStevaje nacela trznega gospodarstva in proste konkurence ter interese potrosnikov.

o  Oblikovati in izvrSevati pogoje za stabilen banc¢ni sistem, uspesno poslovanje bank in varnost viog v
bankah in hranilnicah.

o  Oblikovati in izvrSevati pogoje za stabilen banc¢ni sistem, uspesno poslovanje bank in varnost viog v
bankah in hranilnicah.

Naloge (izsek)
a Odgovornost za splosno likvidnost ban¢nega sistema;

o Sodelovanje pri transakcijah na deviznih in financnih trgih;

o  Sprejem v depozit sredstva bank in hranilnic in vodenje racunov za RS in drzavne organe, za osebe
javnega prava in za domace in tuje banke in hranilnice.

o Urejanje placilnih sistemov ter upravlja nje uradnih deviznih rezerve n drugega premozenja, ki ji je
zaupana,

www.dsi2012.si : : : . : .
a oblikovanje, uveljavljanje in nadzor nad sistemom pravil za varno in skrbno poslovanje bank in hranilnic;
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|zzIvi organizacije poslovanja

a Prednostne smeri uresniCevanja svoje strategije ->smeri delovanja in naloge za uresni¢evanje
temeljnih ciljev STN

a Posamezne naloge ->poimenovane in oznacene skladno s popisom nalog centralne banke
(ECB/ESCB).

a Pristop -> podlaga za letno nacrtovanje ter tudi za optimizacijo kadrovskih in drugih virov.
Prednostni nalogi, ki se v veliki meri nanaSata na delovanje organizacije poslovanja sta:
o C9 Planiranje, kontroling in organizacija

o lzvajanje prednostnih smeri delovanja bo izpostavljeno financénim in nefinanc¢nim tveganjem.
Tveganja bodo sproti identificirana in ustrezno upostevana pri odloCanju o gospodarnem,
ucinkovitem in uspesSnem izvajanju nalog ter rezultatov poslovanja.

a C11 Notranja organizacija delovanja in poslovanja Banke Slovenije

o Z boljso izrabo tehnologije izboljSati porabo delovnega Casa in kadrovskih virov ter razvijati
procesno organizacijo dela, ki bo zagotavljala ucinkovito izvajanje nalog/funkcij centralne
banke/Banke Slovenije.

a Na podlagi opredeljenih prednostnih nalog uresni¢evanja strategije je bila zaznana potreba po
vzpostavitvi procesnega modela v BS.
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|zzIvi organizacije poslovanja

o BS je organizacija s tipicno funkcijsko organizacijsko strukturo, kjer posamezne funkcije
opravljajo doloena dela za celotno druzbo.

a  Spreminjanje funkcijske organiziranosti proti procesni je mozno na vec nacinov. Prenova
poslovnih procesov je ena najpogostejSih oblik organizacijskinh sprememb.

a Preoblikovanje organizacijske oblike je izredno kompleksen in zahteven proces.

Analiza trenutnega stanja organiziranosti: kako zastaviti projekt vpeljave koncepta modela poslovnih
procesov Vv pretezno funkcijsko organizirano centralno banko, kjer standardno ban¢no poslovno
okolje ni naklonjeno hitrim in velikim spremembam?

a Vpeljava koncepta modela poslovnih procesov je tesno povezana z delovanjem organizacije
poslovanja in vpliva tako na sam vidik organiziranosti in organizacijske strukture druzbe, kot na
vodenje oziroma na nacin vpogleda nad celotnih poslovanjem.

Model zrelosti procesne usmerjenosti

o BS je bila po analizi stanja organizacije v modelu zrelosti procesne usmerjenosti prepoznana na
prvi stopnji: procesi so ne dovolj definirani in nestandardizirani, delovna mesta temeljijo na
tradicionalnin funkcijah.
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Vzpostavitev procesnega modela / cilji/ faze

a Enoten okvir pri upravljanju poslovnih procesov omogoca transparenten pregled nad celotnim
poslovanjem, in sicer predvsem z natanc¢nim prepoznavanjem obstojecih poslovnih procesov ter
odkrivanjem moznosti za optimizacijo, vse z namenom izboljSevanja ucCinkovitosti poslovanja in
povecanja produktivnosti organizacije.

a Cilj vzpostavitve modela poslovnih procesov je bil med drugim tudi doseci drugo stopnjo v
modelu zrelosti (definirano) procesne usmerjenosti, za katero bo znacilno da:

a SO procesi na ravni BS definirani, dokumentirani in modelirani,
o Se procese spreminja preko formalnih postopkov,

o delovna mesta in organizacijska struktura vklju€ujejo procesni vidik, vendar so Se vedno
pretezno funkcijska.

Koraki, ki opredeljujejo skupke posameznih aktivnosti in jih je bilo potrebno izpeljati za
vzpostavitev procesnega pogleda na poslovanje organizacije, so bili zdruzeni v posamezne
faze:

o Faza 1: Vpeljava procesne paradigme;
o Faza 2: Modeliranje poslovnih procesov;

a Faza 3: Vzpostavitev oddel€nih intranetnih spletnih strani za promocijo modela
poslovnih procesov oddelka in banke kot celote.
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Vzpostavitev procesnega modela / faze

Faza |

Faza Il

Vpeljava procesne
paradigme

a opredelitev metodologije: zbirke
metod in pravil za prepoznavanje
poslovnih procesov v BS:

o prepoznavanje, klasifikacija,
oznacevanje, poimenovanje
procesov;

a opredelitev pravil in parametrov
za opisno in graficno opredelitev
procesov;

a opredelitev povezav
prepoznanih poslovnih procesov
BS s funkcijami centralne banke,
ki jih opredeljuje ECB;
prepoznavanje poslovnih
procesov na ravni BS in na ravni
posameznega oddelka;

o usklajevanje organizacijske
strukture s poslovnimi procesi in
pripadajoCimi aktivnostmi:

www.dsi2012.si

A 4

Faza Il
Prenova intraneta

v

Modeliranje
poslovnih procesov

sizvedba modeliranja glavnih
poslovnih procesov za vzoréni
oddelek (in kasneje za vse
oddelke) skladno z opredeljeno
metodologijo (parametri opisa,
shematski prikaz, procesni
diagrami poteka).

aopredelitev vsebine in
strukture intranetnih strani
oddelkov;

avzpostavitev vseh oddelCni
intranetnih spletnih

Predviden rok za izvedbo vseh treh faz je bil deset
mesecev. Celotna naloga se je izvedla z lastnimi viri v

okviru rednega dela.
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Implementacija v praksi

BS je v zaCetnem koraku opredelila metodologijo prepoznavanja
poslovnih procesov in tako dolo€ila enoten okvir za definiranje,
spremljanje in analiziranje poslovnih procesov.

Metodologija vklju€uje osnovne smernice za prepoznavanje,
poimenovanje, oznacevanje in upravljanje poslovnih procesov.

Model poslovnih procesov v BS sestavljajo prepoznani poslovni
procesi.

IzhodiS¢a za prepoznavanje poslovnih procesov opredeljuje nabor
funkcij ESCB, ki jin opredeljuje ECB. Z izvajanjem funkcij BS
dosega cilje, ki so opredeljeni v zakonodaji Republike Slovenije in
statutu ESCB.

Nabor funkcij ESCB predstavlja izhodis€e za opredelitev funkcij
BS. Funkcije ESCB so sestavljene iz pod-funkcij ESCB, le-te pa
predstavljajo podlago za prepoznavanje poslovnih procesov v BS.

S tem je omogocena povezanost in usklajenost poslovanja BS z
izhodiSci, ki jih opredeljuje ESCB/ES. Z opredelitvijo te smernice
se je tako zagotovila korelacija poslovnih procesov banke z
nalogami oz. funkcijami, ki opredeljujejo delo centralnih bank
ESCB.

NWW.asiZU 1 .L.51

Funkcije
ESCB

Funkcije
BS

Pod-funkcije
ESCB

Poslovni
procesi
BS
Nivo 1

Poslovni
procesi BS
Nivo 2

Poslovni
procesi BS
Nivo 3

Aktivnosti
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Implementacija v praksi

VODSTVO

Prepoznavanje poslovnih procesov v BS [Ty [y | ey [

PROCESI VODENJA BS

Erepoznazj/anLe poslor\]/nih procesov se v BS e OSNOV DRSS

|Zvaja na ave ravnen. ANALITSKO RAZISKOVALNI CENTER BANCNE OPERACIJE NADZOR BANENEGA POSLOVANJA
a  haravni BS: prepoznavanje poslovnih Sl s ] s o[ e f e f e
procesov izvaja oddelek Organizacija in kadri
v sodelovanju z lastniki poslovnih procesov,
in sicer na podlagi nabora pod-funkcij ESCB.
Rezultat prepoznavanja poslovnih procesov

je shema modela poslovnih procesov BS; KL PODPIRALO ZVAJANIE GSNOVNI DEJAYNOST! S

PRAVNI ODDELEK

GOTOVINSKO POSLOVANJE

FINANCGNA STABILNOST PLACILNI IN PORAVNALNI SISTEMI FINANCNA STATISTIKA

o na ravni oddelkov: prepoznavanje
poslovnih procesov drugega in tretjega
nivoja, izvajajo skrbniki procesov v (==
sodelovanju z oddelkom Organizacija in _—
kadri.

BS_PP_OK 01 BS_PP_¢ = & BS_PP_OK_04; BS_PP_OK_05: -
Piprmianon zaoie  Prowao kool p BSPROKIE e Gsonzacisd  Rondion oo
publikacij  korigiranj je dokument tov 9 dev kadrovske politike BS
o5 e k00 ORGANIZACIJA IN KADRI
Eoprzerion
wostine 7 | epea N aSIERN eree N mrea N mnee N nons Nosren N osree N sree NS N sz N sz
BS_PP_OK_07: BS_PP_OK_08: CIECSUEN N A o el
Zagomitene socanegs  invane Redronke sern o el s ot
....... Samnisracie Soumentanin
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Oznacevanje poslovnih procesov

Poslovne procese v BS delimo na dva tipa: glavne poslovne procese in podporne poslovne procese.

Poslovni procesi se lahko nivojsko delijo

Oznacéevanje PP

procesov prvega hivoja

Oznaka
PP
Sifra procesa | | Ime PP
Oznaka “BS” ~— .
Imena poslovnih
Skrbnik
procesa N

Oznaka za tip
procesa
(PP/PO)

Zaporedna St. -
Procesa
(XX.XX.XX)

(nivo BS) smiselno
opredeli oddelek OK v
skladu z imeni pod
funkcij iz nabora

funkcij ESCB/ES.
Poimenovanje procesov
drugih nivojev izvedejo
skrbniki procesov.

na posamezne pod procese .

Primeri ozna €éevanja
Glavni procesi

prvega nivoja:
BS PP_OK_04: Organizacijske zadeve
drugega nivoja
BS PP_OK 04.01: Upravljanje s poslovnimi proces
tretjega nivoja
BS _PP_OK_04.01.01: Prepoznavanje poslovnih
procesov
Primeri ozna €evanja za podporne poslovne procese:
BS PO _01: Upravljanje oddelka
BS_PO_02: Vodenije in upravljanje s ¢loveskimi viri
BS PO_03: Podpora pri izvajanju pooblastil SBS in
izredne naloge
BS PO_04: Sodelovanje z domacimi institucijami,
ESCB in drugimi mednarodnimi institucijami
BS PO_05: Administracija

11
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Proces je dolo ¢en

Opis poslovnega

Grafi €ni prikaz poslovnega procesa

procesa
-
Obrazec za opis poslovnega procesa |

Opis procesa * Smernice iz ISO 9001 :\
{ Oznaka Vsak proces vkljuéuje

{ Namen procesa aktivnosti vodenja

Skibnik L Procesa izvedbe nadzora mora
£nacinosti biti dokumentiran in za

gc:ilj svoje delovanje uporablja
izafetek vire

‘Konec . Dobre prakse

hod(i) _ upravljanja s tveganii

i Dobavitelji

{ Izhod(i) \ /
! 0djernald

i Zahteve dobaviteljev in odjemalcev

Kljuéni inf.sistem

Ostali kljuéni viri

:
iz tabele skodnih dogodkov

Paotencialna tvegania
Postopki za zagotovitey neprekinjenega poslovania

Kontralne tocke Ddgovorna oseba |

Dokumentacija o procesu

Mivoiska Elenitev procesa (pod procesi)

Obrazec OBR 01-BS_PP_OK_04.01: Opis Procesa

K\Kl\
BS PP OK 10: “HH
Dokumentiranje in v
i f -
arhiviranje d
Seznam
aktivnosti
DL
BS_PP_OK_10.01 :
» lzdaja in prevzem gradiva )
 — iz CA /
Seznam
aktivnosti
BS_PP_OK_10.02
v Upravijanje z gradivom na >
— mikrofilmu J

Dolo citev poslovnih
procesov
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"Lessons learned"

Q

Vzpostavitev modela poslovnih procesov v funkcijsko organizirano centralno banko je
predstavljal velik izziv.

Naloga je obsegala ve¢ pomembnejSih sklopov, in sicer od naloge predstavitve in vpeljave
procesne paradigme, prepoznavanja in dolocitve glavnih poslovnih procesov in njihovega
modeliranja, do vzpostavitve intranetnih spletenih mest za predstavitev in promocijo procesnega
pogleda na organiziranost in z njo povezane detajlne vsebine.

Zacetni korak je vkljuceval opredelitev metodologije za prepoznavanje poslovnih procesov,
pripravo samega modela poslovnih procesov na ravni celotne organizacije ter vsakega oddelka
posebej. V zaCetku je bil zaznan odpor predvsem pri nekaterih zaposlenih s tradicionalnim
pogledom na poslovanje. S skrbno predstavitvijo celotnega koncepta in strateSke dodane
vrednosti, ki jo procesni model lahko ima v praksi, ter prakticnim prikazom dolocCitve procesov na
intranetu, je zaCetni odpor proti spremembam uplahnil in se izgubil.

Moc€ premika paradigme, to je dojemanja pomena sodelovanja pri dolocitvi procesov organizacije
In sprejemanja samih sprememb pri delu, je v tem, da pri uvajanju sprememb upoStevamo tako
motivacijo posameznika, kot zna€aj spremembe in lastnosti zaposlenih, ki te spremembe
nacrtujejo in izvajajo. Tam, kjer so prednosti razumljene in pod nadzorom, je najvecCkrat vpliv
odpora ali nezainteresiranosti posameznikov do sprememb, majhen.

13
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"Lessons learned"

Q

Usklajevanje organizacijske strukture s poslovnimi procesi in pripadajo€imi aktivnostmi po
posameznih oddelkih je predstavljalo dokaj naporno delo z velikim poudarkom na vsebini
aktivnosti posameznih procesov, ki sestavljajo tako imenovani delokrog, oziroma delovne naloge
vsakega zaposlenega.

Model poslovnih procesov je tako posledicno pripeljal tudi do prenove delovnih listov zaposlenih
(prilog pogodb o zaposlitvi) in poenotenja aktivnosti podpornih procesov v BS. Te so namrec€
postale prilagojene potrebam BS in poenotene za vse organizacijske strukture. lzjeme, kjer so
bile aktivnosti zaposlenih v pogodbah prilagojene posameznim oddelkom ali delovnim mestom
znotraj oddelka, so zmanjSane na minimum.

Vpeljan model poslovnih procesov, kjer so poslovni procesi dolo€eni tako z grafiénim prikazom,
kot s parametri opisa, je tudi kljuCen element, ki je v bodocCnosti lahko pomemben faktor uspeha
pri prenovi in informatizaciji poslovanja ter orodje pri iskanju ozkih grl in optimizaciji
organizacijske strukture, ki bo prilagojena potrebam poslovnih procesov, oziroma nalogam, ki jih
centralna banka izvaja v okviru svojega poslanstva.

Celoten projekt, ki je bil opredeljen v treh fazah in je obsegal tudi detajlno dolocitev glavnih
poslovnih procesov oddelka Organizacija in kadri, je bil izpeljan v priblizno 11 mesecih z lastnimi
resursi v okviru rednega dela zaposlenih.

Vzpostavljen model poslovnih procesov v BS je svojo dodano vrednost z vsebinskega in
organizacijskega vidika (kaj so kljuéne poslovne aktivnosti, kako jih izvajamo, koliko resursov jih
dejansko izvaja, ipd.) ter vidika kontrolinga, v smislu nadzora nad izrabo resursov, ze pokazal tudi v
praksi. 14
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"Lessons learned"

Vzporedno z nalogo vzpostavitve koncepta modela poslovnih procesov je v banki potekal tudi projekt
informatizacije nacCrtovanja in spremljanja izrabe kadrovskih virov po poslovnih procesih.

Aplikacija, ki je bila prvotno namenjena za spremljanje porabe delovnega €asa in lazje zbiranje
podatkov potrebnih za poroCanje ECB, je prevzela tudi viogo orodja za podporo upravljanju
organizacijske strukture zaposlenih, ki je prilagojena potrebam poslovnih procesov banke.

Upravljanje sprememb v modelu poslovnih procesov in pripadajoCih aktivnosti podpira v hiSi razvita
programska resitev, katere integracija z ERP sistemom predstavlja klju¢en del informatizacije
poslovanja za potrebe nacrtovanja in spremljanja poslovanja z vsebinskega in organizacijskega
vidika, ter z vidika kontrolinga v smislu stroSkovnega nadzora nad porabo ¢lovesSkih resursov.

15
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ECB

Prepoznavanje na ravni banke
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Prepoznavanje na ravni oddelka

PROCESI OSNOVNIH DEJAVNOSTI BS
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d s i N () “Ustvarimo nove resitve!”
S " informatike B = ™ Kongresni center Grand hotel Bernardin | Portoroi | Slovenija | 16. - 18. april 2012

Hvala za vaso pozornost !
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