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Abstract

Contemporary companies function in constantly changing and highly turbulent business environment which is
the cause of a constant need for change and learning at individual, group, organizational as well as inter-
organizational level (61). Organizational learning is considered to be one of the most promising concepts in
modern managerial literature. According to de Geus ‘ability to learn faster than your competitors might be the
only sustainable competitive advantage you have’ (11).

Dimovski (12) provides an overview of previous research and identifies four perspectives on organizational
learning. His model manages to merge informational, interpretational, strategic and behavioral approach to
organizational learning and defines it as a process of information acquisition, information interpretation and
resulting behavioral and cognitive changes, which should in turn have an impact on organizational performance.
In recent research, another measurement variable for organizational learning emerged — Information quality (18).

Another research topic introduced in this research was determination and evaluation of the business process
orientation construct. Although definitions of the business process orientation vary, we adopt the
McCormack’s and Johnson’s (2001) definition of process orientation: An organization that, in all its
thinking, emphasizes process as opposed to hierarchies with a special emphasis on outcomes and customer
satisfaction. McCormack and Johnson (2001) conducted an empirical study to explore the relationship
between BPO and enhanced business performance. The research results showed that BPO is critical in
reducing conflict and encouraging greater connectedness within an organization, while improving business
performance. The more business process oriented an organization, the better it performs both from an
overall perspective as well as from the perspective of the employees.

The BPO construct describes a four-step pathway for systematically advancing business processes along
the maturity continuum (Ad Hoc, Defined, Linked, and Integrated level). Each step builds on the work of
the previous steps to apply improvement strategies that are appropriate to the current maturity level. It is
important to note that trying to skip maturity levels is counter-productive, since each level builds a
foundation from which to achieve the subsequent level. An organization must evolve through these levels
to establish a culture of process excellence.

The goal of our contribution was to test differences in the way companies learn and perceive their business
process orientation in Slovenia and Croatia. During September and October 2005 questionnaires were
distributed to Slovenian and Croatian companies with more than 50 employees. In Slovenian case, 203
completed questionnaires were returned (which accounts for 16.5% response rate) while in Croatia 202
completed questionnaires were returned to the research group (which accounts for 11.5% response rate).
Received questionnaires from both countries allow us to compare the results and to implicitly test the
impact of various country-based factors on the organizational learning phenomena.

Using data gathered from two independent samples (Slovenia and Croatia) analysis of variance method and t-test
were used in order to get the answer to our research question relating to differences in organizational learning and
business process orientation between Slovenian and Croatian companies.

Results indicate that Slovenian and Croatian companies differ only in 17 out of 48 items considering
organizational learning research — especially in the way they acquire information and the way they perceive
behavioral and cognitive changes currently under place. Croatian companies are more outward directed
when acquiring information and are witnessing more turbulent changes in their internal as well as external
business environment. Nevertheless, there are much more similar traits in the way Slovenian and Croatian
companies learn than there are dissimilarities. However, there are some indications that Slovenian
companies already bridged the transition period, while majority of Croatian companies still has to cross that
bridge.

Data analysis considering second part of the research revealed some important aspects of business process
orientation in Slovenia and Croatia. It showed that Slovenian companies have reached slightly higher
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maturity level than Croatian companies, which was not surprising considering Croatian contemporary
history. Though statistically significant, the difference is not large and the general state of the BPO in both
countries is promising. Still, a lot is left to change and improve in order to transform the companies into
process-oriented ones.

The investigation also revealed some differences between both counties. Slovenian companies give more
emphasis to the quality of process data and have monitoring and control systems in place to assure it.
Besides that jobs are more frequently multidimensional and not just simple tasks in Slovenia then in
Croatia. This is important aspect of process orientation whereby employees need to be equipped with wide
arsenal of knowledge and skills in order to participate in different areas of a process.

To realize BPO projects, most companies use different business process modelling/management methods
and tools, which integrate components for static and dynamic modelling, measuring and monitoring the
performance of the processes, as well as enabling the transformation of business process diagrams into
tailor-made applications supporting the execution of workflows. The focus of this paper is to discuss the
application of business process oriented concepts in different areas, depending on different projects'
objectives and goals. The paper provides the results of a search in literature as well as a summary and
comparison of features concerning business process modelling and business process management tools,
placing them within an empirically derived framework.

Sazetak

U ovom radu prikazani su rezultati istrazivanja provedenog u okviru internog projekta Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, pod nazivom Menadzment poslovnih procesa i znanja u hrvatskim poduze¢ima. U
okviru istrazivanja provedena je anketa o upravljanju procesima i znanjem u hrvatskim organizacijama.
Utvrdena je razina i zrelost procesne orijentacije, kao i osnovna obiljezja menadZmenta znanja u hrvatskim
poduzeéima, te su rezultati istrazivanja usporedeni s rezultatima istrazivanja provedenog u Sloveniji.

Analizirani su programski alati za modeliranje poslovnih procesa, kao i njihova primjena u projektima
promjene poslovanja. Sistematizirana su obiljeZja i funkcionalnosti ovih alata, te je razvijen teoretski okvir
za odabir odgovarajuceg alata u skladu sa ciljevima projekta. Predlozena je primjena AHP metode u
postupku odabira. AHP metoda je opisana, analizirane su njezine prednosti i nedostaci, te je definiran
postupak za primjenu ove metode pri odabiru programskog alata za modeliranje procesa.

Razvojem Web mjesta (portala) posveéenog upravljanju poslovnim procesima i znanjem
((http://www.bpm-km.com) omoguéena je razmjena iskustava o provedenim projektima i specificnostima
projekata u hrvatskoj poslovnoj praksi, kao i pruzanje informacija o stanju i trendovima u svijetu.
Objavljivanjem rezultata ovog, kao i drugih istrazivanja o projektima promjene poslovanja provedenim u
hrvatskim poduze¢ima omoguéeno je Sirenje znanja o ovom podrucju.

Kljuéne rijeci
menadzment poslovnih procesa, menadzment znanja

JEL Klasifikacija
031
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1. UVOD

U uvjetima globalne konkurencije na trzistu poduze¢a mogu posti¢i konkurentsku prednost samo ponudom
jeftinijih 1 kvalitetnijih proizvoda i usluga, a za realizaciju tih ciljeva potrebni su efikasni i inovativni
poslovni procesi. lako projekti ¢iji je cilj promjena poslovanja poduzeca nisu rijetki, ipak ih relativno mali
broj poduzeca uspjesno provodi. Istrazivanja su pokazala da je za uspjesnu provedbu projekata promjene
poslovanja od velike vaznosti primjena odgovarajucih programskih alata za modeliranje poslovnih procesa
i upravljanje poslovnim procesima. Razvoj integralnog modela poslovnih procesa omogucuje
dokumentaciju, analizu, standardizaciju i unapredenje poslovnih procesa. Integracijom organizacijskog
znanja (poslovnih pravila, procedura, normi i najbolje prakse) u model poslovnih procesa, stvara se
repozitorij znanja kao osnova za razvoj sustava za upravljanje znanjem u poduzecu. Na trzistu postoji veliki
broj alata za upravljanje poslovnim procesima i znanjem u poduzecu. Odluka o odabiru optimalnog
programskog alata ovisi o kvaliteti i mogucnostima alata, ali i o ciljevima projekta promjene poslovanja.

U nastojanjima da hrvatsko gospodarstvo bude Sto razvijenije, i prije svega konkurentno i spremno za
ulazak u Europsku uniju, neophodno je istraziti da li je prihvacen i u kojoj je mjeri primijenjen koncept
orijentacije na poslovne procese. Ovo istrazivanje provedeno je u okviru internog projekta Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, pod nazivom MenadZzment poslovnih procesa i znanja u hrvatskim poduzecéima.
Definirana su Cetiri cilja istrazivanja: 1) analizirati upravljanje poslovnim procesima u velikim hrvatskim
poduzecima, s posebnim naglaskom na sam nacin/postupak implementacije procesne orijentacije te utvrditi
promjene koje je njeno uvodenje uzrokovalo u poduze¢ima; 2) analizirati projekte upravljanja procesima i
znanjem u velikim hrvatskim poduze¢ima, s posebnim naglaskom na metode i programske alate koji se u tu
svrhu koriste, utvrditi postojece stanje i ocekivane trendove; 3) predloziti postupak odabira programskog
alata za modeliranje i upravljanje procesima u ovisnosti o ciljevima projekata, i 4), rezultate ovog
istrazivanja, kao i druge korisne informacije o ovom podrucju publicirati na Webu i tako ih uciniti
dostupnima studentima dodiplomskih i poslijediplomskih studija, menadzerima i stru¢njacima iz prakse.
KoriStene metode i rezultati provedenog istrazivanja su prikazani, analizirani i diskutirani u ovom ¢lanku.

2. DEFINIRANJE MENADZMENTA POSLOVNIH PROCESA I ZNANJA
2.1. Definicija i operacionalizacija organizacijskog u¢enja

Danasnja poduzeca funkcioniraju u stalno promjenjivom i turbulentnom poslovnom okruzenju koje zahtijeva
promjene i ucenje na individualnoj, grupnoj, organizacijskoj kao i meduorganizacijskoj razini (61).
Organizacijsko ucenje se ubraja medu najperspektivnije koncepte moderne menadzmentske literature. Prema de
Geusu (11) ,,sposobnost brzeg uc¢enja od svojih konkurenata moze biti jedina odrziva konkurentska prednost koju
posjedujete”. Na temelju prethodno provedenih istrazivanja bankarske industrije u Ohio-u (12) i na slovenskim
poduze¢ima sa vise od 100 zaposlenih u 2003. i 2004. godini (69; 14), utvrdeno je kako razvijenije
organizacijsko ucenje doprinosi tj. povecava uspjesnost poduzeca kako u financijskom tako i u nefinancijskom
smislu.

U 1990-tim primjetan je eksponencijalni porast interesa za organizacijsko ucenje (5), naglasavajuéi njegovu
vaznost, generiranjem brojnih definicija i mnogih razliitih perspektiva. Novija istraZivanja konzistentna su sa
nalazima nekolicine prvotnih autora. Prema Shrivastavi (65), veliki broj istrazivanja u podrucju organizacijskog
ucenja je bio fragmentaran i nepotpun. (12) dodaje kako su istrazivanja u podru¢ju organizacijskog ucenja
rezultirala brojnim definicijama i modelima (53; 73) koji se mogu diferencirati kroz kriterije ukljucenosti, obujma
i fokusa. Vecina definicija su parcijalne, zato §to promatraju organizacijsko ucenje samo sa jedne teoretske
perspektive, zanemarujuci holisticki, konceptualni pogled.

Tako McCormack (49) definira organizacijsko ucenje kao ,kontinuirano testiranje iskustva i njegove
transformacije u znanje Korisno cijeloj organizaciji i relevantno njegovoj misiji“, dok ga (33) vidi kao
kombinaciju Cetiri procesa: prikupljanje informacija, distribucija informacija, interpretacija informacija i
organizacijska memorija. (2) su manje restriktivni u svojoj definiciji, naglasavajuci kako se organizacijsko ucenje
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javlja kada organizacija na razne nacine prikuplja informacije svih vrsta (znanje, razumijevanje, know-how,
tehnike i procedure).

Jones naglasava vaznost organizacijskog ucenja za organizacijsku uspjesnost definirajuéi ga kao ,,proces kroz koji
menadZeri pokuSavaju povecati sposobnosti ¢lanova organizacije u cilju boljeg razumijevanja i upravljanja
organizacijom i njenom okolinom kako bi se donijele odluke koje kontinuirano povecavaju organizacijsku
uspjesnost (36).

Dimovski (12) daje pregled prijasnjih istrazivanja i identificira Cetiri perspektive organizacijskog ucenja. Njegov
model nastoji povezati informacijski, interpretacijski, strateski i bihevioralni pristup organizacijskom ucenju i
definira ga kao proces prikupljanja informacija, interpretacije informacija sa rezultiraju¢im bihevioralnim i
kognitivnim promjenama, koje bi trebale imati utjecaj na organizacijsku uspjesnost.

U nedavnom istrazivanju, pojavila se jo$ jedna mjerljiva varijabla organizacijskog ucenja. Kvaliteta informacija
(18) je vazna u pogledu smanjivanja preopterecenja informacijama fokusiranjem prema aktualnim, tocnim,
jasnim, primjenjivim, skrac¢enim, konzistentnim, to¢nim, lako dostupnim informacijama sa moguc¢nos¢u da ih
korisnik sadrzajno i oblikom prilagodi za potrebe raznih izvjeStaja. U tablici 1. prikazana je operacionalizacija
modela organizacijskog ucenja, koriste¢i 4 varijable mjerenja u koje se sastoje od 48 Cestica. Svaka Cestica
mjerena je na Likertovoj skali (1 =u potpunosti se ne slazem, do 5 = u potpunosti se slazem).

Tablica 1. Operacionalizacija modela organizacijskog ucenja

Varijabla

. . Cestica
mjerenja

Zaposleni u naSoj organizaciji su izuzetno vazni izvori informacija (INFOACQL1).

Prijasnje odluke su jako koristan izvor informacija za sadasnje odluke (INFOACQ?2).

Uvijek se isplati isprobati nove metode i alate, ¢ak i ako je to rizicno (INFOACQ3).

Izvjestaji vanjskih stru¢njaka su izuzetno vazan izvor informacija (INFOACQ4).

Nasa organizacija upotrebljava uslugu clippinga — redovitog prikupljanja ¢lanaka koji sadrze nama

zanimljive teme (INFOACQ5).

= Poduzeca — konkurenti su izuzetno vazan izvor ucenja o novim metodama i uslugama
(INFOACQO).

=  Znanje o djelatnosti, proizvodima i uslugama je vazan kriterij pri zaposljavanju djelatnika
(INFOACQ7).

Prikupljanje | =  Skupni projekti i timski rad utjeu na podizanje razine znanja o djelatnosti, ekonomskom okruzenju

informacija i novim proizvodima/uslugama (INFOACQS8).

(INFOACQ) | = Top menadzeri pri donoSenju vaznih odluka pokusavaju dobiti informacije ili savjete nadzornog
odbora (za d.d.) tj. vlasnika (INFOACQ9).

= Top menadZeri pri donoSenju vaznih odluka pokusavaju dobiti informacije ili savjete od izvora
izvan poduzeca (usluge konzultanata, kontaktiranje top menadZera iz drugih poduzeca)
(INFOACQ10).

= NaSa organizacija ima zaposlene €iji je zadatak pretrazivanje i pronalaZenje informacija iz okoline
poduzec¢a (INFOACQI11).

=  Vanjski izvori (izvjeStaji, konzultanti, Casopisi, Internet...) su jako vazni za poslovanje nase
organizacije (INFOACQ12).

= U naSem poduzecu eksplicitno nagradujemo zaposlene koji su izvori kvalitetnih informacija

(INFOACQ13).

Informacije kojima raspolazemo u naSem poduzecu su:

...sveobuhvatne (sadrze sve $to trebamo) (QUALINF1).

... to¢ne i potpune (dovoljno blizu stvarnom stanju) (QUALINF2).

... razumljive (omogucuju jednostavnu interpretaciju) (QUALINF3).

... upotrebljive, relevantne (sluze odredenoj namjeni npr. donosenju odluka) (QUALINF4).

.. sazete (ne previSe opsezne) (QUALINFS).

... medusobno uskladene (nisu proturjecne, bez obzira na izvor) (QUALINF6).

... autenti¢ne i pouzdane (QUALINF?7).

... azurne, pravodobne (odmah na raspolaganju) (QUALINFS).

...ima politiku upravljanja kvalitetom informacijskog sustava (QUALINF9).

...ima odjel/sluzba ili osobu koja vodi brigu o kvaliteti i kontroli informacijskog sustava

(QUALINF10).

Kvaliteta
informacija
(QUALINF)
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Osobni kontakti (INFOINTT1).

Susreti timova (INFOINT?2).

Timovi kao mjesta donosenja odluka (INFOINT3).

Telefonski kontakti (INFOINT4).

Zapisnici, memorandumi, pisma,... (INFOINTS).

Posebni izvjeStaji INFOINT6).

Formalni lanac izvjeStavanja (INFOINT?7).

Intranet poduzeca kao nacin interpretacije informacija (INFOINTS).

Forumi (diskusijske skupine) (INFOINT9).

Sto vise informacija posjeduje podredeni/a, bolje i uspjesnije ¢e djelovati (INFOINT10).
Informacije podredenima moraju biti uvijek jednostavne i sazete (INFOINT11).
Prilagodljivost na pritiske iz okruzenja (BCC1).

Kvaliteta proizvoda ili usluga (BCC2).

Broj ponudenih proizvoda ili usluga (BCC3).

Kvaliteta tehnologije poslovanja (BCC4).

Brzina poslovanja (BCCS).

Uvodenje novih trzi$nih pristupa (BCC6).

Prosjecna produktivnost zaposlenih (BCC7).

Zadovoljstvo zaposlenih (BCCS).

Opéenita atmosfera u poduzeéu (BCC9).

Komunikacija izmedu top menadZera i zaposlenih (BCC10).

Ucinkovitost timskih sastanaka (BCC11).

Razumijevanje strateSkog usmjerenja organizacije od strane zaposlenih (BCC12).
Razumijevanje glavnih problema organizacije od strane zaposlenih (BCC13).

= Udinkovitost informacijskih sustava unutar organizacije (BCC14).

Izvor: Daft i Weick (1984.); Daft i Lengel (1986.); Martello (1993.); Zahra i Covin, (1993.); Dimovski (1994.); Eppler
(2003.); Skerlavaj (2003.); Dimovski i Skerlavaj (2005.)

Interpretacija
informacija
(INFOINT)

Bihevioralne
i kognitivne
promjene
(BCO)

2.2. Koncept upravljanja poslovnim procesima

U ranim 1990-tim, novi pristup organizacijskom dizajnu, a u konacnici i organizacijskim promjenama, poceo je
privlaciti paznju akademske zajednice i poslovnog svijeta: koncept poslovnih procesa i orijentacije na poslovne
procese (10). Temelje¢i se na ideji odnosno sagledavaju¢i organizacije sa aspekta orijentiranosti prema
potrosa¢ima i skupu aktivnosti koje stvaraju vrijednost — poslovnim procesima, nova procesna paradigma pruza
lakSe razumijevanje poslovanja. Prema procesnom pogledu, poslovni procesi predstavljaju jezgru funkcioniranja
odredene organizacije zato Sto se organizacija primarno sastoji od procesa, a ne proizvoda ili usluga. Drugim
rijeCima, upravljati poduzecem znaci upravljati njegovim poslovnim procesima (51).

Vaznost 1 mo¢ procesnog pogleda upucuju direktno na slabosti funkcijske organizacije po pitanju koordinacije i
transparentnosti kroz funkcijska podruc¢ja (41). Zbog neefikasnosti tradicionalnog pristupa, procesna orijentacija
se pojavila sa svthom kreiranja efikasne organizacije. Ona razjasnjava prepreke i aktivnosti koje su nepotrebne i
predstavlja alat za buduce promjene i unaprjedenja (25).

Unato¢ njihovoj vaznosti, poslovni procesi su dugo bili zanemarivani u menadzerskim studijama uglavnom
zbog Cinjenice kako su organizacijske jedinice u poduze¢ima strukturirane prema funkcijama ili
proizvodima (71). Vecina literature o procesnoj orijentaciji nalazi se u beletristici te nedostaje empirijskih
istrazivanja (49; 62; 3)

U teznji ka uspjehu, poduzeca trebaju prihvatiti principe procesne paradigme. ,,Fokus na procese* moze
znaCiti mnogo stvari, poput procesnog pogleda, procesnog pristupa, procesne orijentacije, procesnog
menadzmenta, upravljanja procesima, mjerenja procesa, modeliranja procesa i unaprjedenja procesa (34).
lako nedostaju empirijska istrazivanja, pojavilo se nekoliko modela kroz proslih nekoliko godina koji su
prezentirali visoko uspjeSne, procesno-orijentirane organizacije neophodne u danasnjem i sutraSnjem
poslovanju. Deming, Porter, Davenport, Short, Hammer, Byrne, Imai, Drucker, Rummler-Brache i Melan
definirali su §to oni vide kao novi model organizacije. Taj ,,novi nacin razmisljanja“ i ,,gledanja* na
organizaciju se opcenito objaSnjava kao orijentacija na poslovne procese ili BPO (51). Prema Demingu,
organizacija koja vidi kompaniju kao skup procesa koji treba razumjeti, stabilizirati i unaprijediti, ima
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BPO. Hammer definira BPO kao organizacijski fokus na skup kros-funkcijskih aktivnosti (procesa) koji
koriste jedan ili viSe razlicitih inputa i kreiraju output koji predstavlja vrijednost za potrosace (27), dok
Rummler i Brache tvrde kako se organizacije sa procesnom orijentacijom temelje na procesno-orijentiranim
strukturama, mjerama, nagradama i distribuciji resursa (57). Kona¢no, Davenport opisuje procesnu
orijentaciju kao sastavnicu strukture, fokusa, mjerenja, vlasniStva i potroSaca (10). Iako se definicije
procesne orijentacije razlikuju, najprihvatljivija definicija je ona: orgamizacija koja, u cijelom svom
djelovanju, naglasava proces kao suprotnost hijerarhijama sa posebnim naglaskom na outpute i
zadovoljstvo potrosaca (51).

Procesna orijentacija nije sinonim za procesnu organizacijsku strukturu. Ona predstavlja razumijevanje tijeka
poslovanja, 1 ona je tek prvi korak ka procesno-orijentiranoj organizacijskoj strukturi. S druge strane, procesna
orijentacija se moZe sagledati sa Sireg pojma nego $to je procesna organizacija, zato Sto organizacija moze
dosegnuti odredeni stupanj procesne zrelosti bez da je formalno horizontalno organizirana. lako proizvodno-
orijentirana poduzeca koriste procesni pogled u proizvodnji duzi niz godina (montazna traka je primjer procesne
optimizacije u takvim poduze¢ima), potrebno je naglasiti da procesna orijentacija na nacin kako se navodi u
menadzerskoj literaturi ne znaci primjenu proizvodnih pravila na administrativni posao, unato¢ ¢injenici kako
takav stav nije neuobicajen medu menadzerima i akademskom zajednicom (37).

U tablici 2. prikazan je operacionaliziran model procesne orijentiranosti koji se sastoji od tri varijable
odnosno 15 Cestica. Svaka Cestica mjerena je na Likertovoj skali, kao i kod modela organizacijskog ucenja.

Tablica 2. Operacionalizacija modela procesne orijentiranosti poduzeca

Varijabla
mjerenja
PROCV1 Prosjeéni zaposlenik vidi poslovanje poduzeéa kao niz povezanih procesa.

Cestica

ulazima/izlazima za naSe kupce i dobavljace.
PROCV4 Poslovni procesi su definirani tako, da vecina zaposlenih razumije kako se odvijaju.
PROCVS Informatizacija poslovanja temelji se na procesima (ne na poslovnim funkcijama).

=

ﬁ) PROCV2 U organizaciji se ¢esto koriste izrazi kao $to su: proces, ulaz u proces (input), izlaz iz
2 procesa (output, rezultat) i skrbnik (vlasnik) procesa.

= P - — Finirani i dok — -

% PROCV3 rocesi unutar organizacije su definirani i dokumentirani s jasno odredenim

9

=

S

~

s = PROCJ1 Radna mjesta zahtijevaju izdavanje veceg broja vise-dimenzionalnih (slozenih) zadataka.
173 - T B "

T2 PROC]J2 Zaposleni mogu samostalno rjeSavati probleme na radnom mjestu.

& E PROCJ3 Zbog promjene procesa zaposleni moraju stalno uditi.

MMPROCI1 | U poduzeéu mjerimo ucinkovitost (vrijeme, tro§kovi ...) poslovnih procesa.
MMPROC2 | Mjere ucinkovitosti procesa su definirane.
MMPROC3 | Resursi se rasporeduju ovisno o procesima (a ne poslovnim funkcijama).
MMPROC4 | Postavljeni su konkretni ciljevi za individualne mjere u¢inkovitosti procesa.
MMPROCS5 | U poduzeéu mjerimo kvalitetu izlaza (rezultata) procesa.
MMPROCS6 | Uspostavljena je online kontrola kvalitete podataka u procesima.
MMPROC7 Perok informacija kroz proces je neometan i uc¢inkovit (npr. nije potreban viSekratan unos
istih podataka).
Izvor: McCormack (1999.); McCormack i Johnson (2001.)

MenadZment i
mjerenje procesa

3. ANALIZA UZORKA ISTRAZIVANJA

Temeljeno na originalnom istrazivanju procesne orijentacije K. McCormacka i C. W. Johnsona (51), kao i
istrazivanju V. Dimovskog i M. Skerlavaja (14) na temu organizacijskog ucenja, u Hrvatskoj i Sloveniji
provedeno je zajedni¢ko empirijsko istrazivanje Ekonomske fakultete iz Ljubljane i Ekonomskog fakulteta
iz Zagreba.

Istrazivanje je provedeno tijekom rujna i listopada 2005. godine. Upitnici su poslani hrvatskim i
slovenskim poduze¢ima koja imaju vise od 50 zaposlenih. U slovenskom slucaju, prikupljena su 203
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odgovora, dok su u Hrvatskoj 202 poduzeca odgovorila na anketni upitnik. Prikupljeni upitnici iz obaju
zemalja omogucili su usporedbu rezultata i implicitno testiranje utjecaja raznih faktora na fenomene

organizacijskog ucenja i procesne orijentacije.

U tablici 3. prikazane su nezavisne karakteristike poduzeca i hijerarhijska razina osoba koje su popunjavale

upitnik.

Tablica 3. Nezavisne karakteristike poduze¢a i ispitanika iz uzorka

Hrvatska Slovenija
Broj zaposlenih
é’ 50-249 71,3% 72,4%
=2 250-499 16,3% 16,1%
g . 500 + 11,8% 11,5%
E § nedostupno 0,5% -
S =
= 3
E g Godi$nji prihodi u 2004. (mil. €)
'E Ispod 7 50,0% 37,4%
N 7-27 33,7% 42 8%
z Iznad 27 14,4% 19,8%
nedostupno 2,0% 7,9%
o) Hijerarhijska pozicija ispitanika (osoba
& é S koje su ispunjavale upitnik u poduzeéima)
g 2=
E § g Vrhovni menadZment 22.4% 31,5%
S MenadZment srednje razine 55,7% 31,5%
z 58 Nizi menadZment i operativna razina 13,0% 12,8%
=~ nedostupno 8,9% 24.2%

Analiza uzorka pokazala je kako se promatrana hrvatska i slovenska poduze¢a mogu usporediti jer su uzorci
sliéni prema veli¢ini (broju zaposlenih), godi$njim prihodima 1 hijerarhijskoj razini ispitanika, dok utvrdena
razlika s obzirom na industriju iz koje dolaze ispitana poduzeca ne utjece na rezultate istraZivanja.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA: ANALIZA I DISKUSIJA

Cilj ovog poglavlja je opisati, analizirati i diskutirati rezultati provedenog istrazivanja.

4.1. MenadZment znanja u hrvatskim i slovenskim poduzeéima

Koriste¢i prikupljene podatke iz dva nezavisna uzorka (Slovenija i Hrvatska) napravljena je analiza varijance
kako bi se utvrdile slicnosti odnosno razlike u organizacijskom u¢enju izmedu hrvatskih i slovenskih poduzeca.

Gledajuci prosjecne vrijednosti i standardne devijacije, za svaku varijablu i ¢esticu posebno, mogu se izvuci neki
zakljucci. Prvo, vrijednosti za varijablu Prikupljanje informacija (INFOACQ) govore kako i hrvatska i slovenska
poduzeca prijasnje odluke (INFOACQ?2) smatraju najvaznijim izvorom informacija. Drugo, promatrajuci raspon
prosjecnih vrijednosti za varijablu Kvaliteta informacija (INFOQUAL) moze se zakljuciti kako ispitanici daju
relativno jednaku vaznost svim Cesticama unutar te varijable. Trece, analiza varijable Interpretacija informacija
(INFOINT) pokazala je kako postoji velika varijacija izmedu Hrvatske i Slovenije. Zanimljivo je kako ispitanici
iz oba uzorka snazno zagovaraju da informacije za podredene moraju biti jednostavne i koncizne (INFOINT9). I
Cetvrto, kada su u pitanju bihevioralne i kognitivne promjene (BCC), deskriptivna statistika ukazuje kako 1
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hrvatska i slovenska poduzeca iz uzorka u prosjeku vjeruju da su barem donekle unaprijedili kvalitetu svojih
proizvoda ili usluga (BCC2) u posljednje 3 godine, dok to isto ne misle za poboljSanje razumijevanja glavnih
problema od strane njihovih zaposlenih (BCC13) kao i njihovog razumijevanja strateske orijentacije poduzeca. Te
spoznaje ukazuju na nedostatak ovlas¢ivanja, komunikacije unutar poduzeca i, opéenito govoreci, na probleme u
meduljudskim odnosima.

Cestice modela organizacijskog ugenja kod kojih su utvrdene statisti¢ki znadajne razlike medu zemljama
su: INFOACQ8, INFOACQ9, INFOACQI10, INFOACQI11 i INFOACQI13; QUALINF3, QUALINFS i
QUALINF10; INFOINT9, INFOINT10 i INFOINT11; kao i BCC8, BCC9, BCC10, BCC11, BCC12 and
BCC13. Drugim rije¢ima, hrvatska i slovenska poduzeca se razlikuju u 17 od 48 Cestica koje saCinjavaju
model organizacijskog ucenja.

4.2. MenadZzment poslovnih procesa u hrvatskim i slovenskim poduzeéima

Cilj istrazivanja vezan za poslovne procese bio je istraziti razumijevanje procesnog pogleda i razine
procesne zrelosti hrvatskih i slovenskih poduzeca te usporediti rezultate. Uzorci su analizirani uz pomo¢
deskriptivne statistike i neparametarskim t-testom za dva nezavisna uzorka. Koristeéi prethodno navedene
statisticke metode, utvrdene su slicnosti i razlike u dvama promatranim zemljama.

Prvo, analizirana je procesna zrelost hrvatskih i slovenskih poduzeca. Analizirajuéi pojedina¢ne vrijednosti
utvrdeno je stanje procesne orijentiranosti. Obje zemlje se nalaze izmedu drugog i tre¢eg stupnja procesne
orijentiranosti, odnosno izmedu ,,definiranog® i ,,povezanog* stupnja procesne zrelosti. To¢nije, slovenska
poduzeca su neznatno vise procesno-orijentirana od hrvatskih, §to je i razumljivo s obzirom na geopoliticku
situaciju Hrvatske u proslom desetljecu.

Cinjenica da je procesna paradigma jo§ uvijek u sjeni funkcijskog pristupa potkrijepljena je i niskim
vrijednostima za Cestice MMPROC7 (Protok informacija kroz proces je neometan i ucinkovit) i
MMPROC3 (Resursi se rasporeduju ovisno o procesima, a ne poslovnim funkcijama).

S druge strane, mnoge aktivnosti se provode kako bi organizacije presle na visu razinu procesne zrelosti. U
obim zemljama, znac¢ajan broj poduzec¢a mjeri kvalitetu procesnih rezultata — outputa (MMPROCS) te ima
sustave za mjerenje ucinkovitosti poslovnih procesa (MMPROCT1) kako bi se efikasnije pratila efikasnost i
efektivnost procesa.

4.3. Zaklju¢na razmatranja o rezultatima istraZivanja

Glavni cilj istrazivanja bio je utvrditi postoje li razlike u nacinu na koji hrvatska i slovenska poduzeca
pristupaju organizacijskom ucenju i procesnoj inicijativi.

Ipak, potrebno je biti svjestan i odredenih ogranicenja istrazivanja. Kao prvo, slovenski uzorak obuhvatio je sva
slovenska poduzeca sa vise od 50 zaposlenih (cca. 1200), dok je u Hrvatskoj anketni upitnik poslan samo na 50%
takvih poduzeca (cca. 1750). Nadalje, uvodenje kros-kulturne dimenzije predstavlja ogranicenje uzorkovano
specifi¢nostima svake zemlje i njihovih supkultura, $to moze rezultirati prikupljanjem netransparentnih podataka.
Takoder, treba imati na umu kako je rije¢ o percepciji ispitanika gdje subjektivna procjena moze dovesti do
odredenih pogresaka u utvrdivanju stanja. Konacno, treba biti svjestan i moguéeg izostavljanja varijabli i Cestica
koje mogu imati statisticki zna¢ajan utjecaj na razlicitost promatranih zemalja.

5. PROGRAMSKI ALATI ZA MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESA

Alati za modeliranje poslovnih procesa su programska rjesenja koje koriste menadzeri, informaticki
stru¢njaci, analitiari i krajnji korisnici da bi kreirali modele poslovnih procesa u organizaciji, pohranili
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informacije o tim modelima i analizirali ih. S aspekta funkcionalnosti, ovi alati omogucuju dokumentaciju i
analizu postojece situacije, kao i dokumentaciju prijedloga poboljSanja i analizu ocekivanih efekata od
predlozenih promjena. Velika ponuda alata za modeliranje poslovnih procesa na trziStu programskih
proizvoda posljedica je snaznog interesa za ovo podrucje u zadnjih desetak godina. Snazna konkurencija
proizvodaca alata za modeliranje poslovnih procesa omogucuje potencijalnim kupcima izbor iz vrlo bogate
ponude, ali istovremeno otvara i pitanje odabira najpovoljnijeg programskog alata. Stoga je potrebno
definirati, sistematizirati i analizirati obiljezja programskih alata iz ovog podrucja.

Prilikom odabira alata za modeliranje poslovnih procesa potrebno je pazljivo razmotriti njegove
mogucnosti i usporediti ih sa ciljevima projekta. U tu svrhu mogu se Koristiti izvjesStaji konzultantskih
kompanija (kao Sto su Gartner, Business Process Trends, Business Process Management Initiative, i drugi),
ili neke od metoda za visekriterijalno odlucivanje (35). U procesu odlu¢ivanja potrebno je prvo odrediti
kriterije (obiljezja alata) koji su bitni za ostvarivanje ciljeva projekta, a zatim ocijeniti nivo funkcionalnosti
pojedinih alata s obzirom na definirane kriterije.

5.1. Ciljevi projekata modeliranja poslovnih procesa

Projekti modeliranja poslovnih procesa imaju razlicite ciljeve. U vecini projekata osnovni je cilj
poboljsanje performansi odvijanja procesa i povecanje njegove efikasnosti. Projekti mogu biti fokusirani na
informacijski (podatkovni), organizacijski, bihevioristi¢ki ili funkcijski aspekt poslovanja (23) pa se u
skladu s tim, definiraju razli¢iti zadaci: razvoj i poboljSanje sustava za komunikaciju i distribuciju znanja,
unapredenje postojecih procesa, razvoj novih procesa, kontrola i pracenje izvrSenja procesa, razvoj sustava
za upravljanje procesima. Posljednjih godina razvijen je veliki broj metodologija za modeliranje arhitekture

poduzeca ¢iji je cilj povezivanje modela informacijskog sustava sa modelima poduzeca koji obuhvacaju sve
aspekte poslovanja (45; 72; 52).

Zbog sve veceg znacaja integriranih informacijskih sustava za uspjes$no poslovanje organizacije, procesno
orijentirani programski alati povezuju se s alatima za razvoj informacijskih sustava, te se razvijaju funkcije
za transformaciju procesnih modela u modele informacijskih sustava. Modeli poslovnih procesa koriste se i
u projektima upravljanja znanjem (74; 55). U repozitoriju poslovnih procesa pohranjen onaj dio
organizacijskog znanja koji se koristi za izgradnju sustava za upravljanje znanjem. Organizacijskim
Znanjem se smatra sve ono znanje koje posjeduju zaposlenici neke organizacije, a koje nije rezultat samo
obrazovanja i vjeStine zaposlenih ve¢ i njihova dugogodiSnjeg iskustva u obavljanju poslova u toj
organizaciji, kao i znanje koje je ugradeno u sustav upravljanja i rukovodenja, u definirane vrijednosti,
norme, poslovna pravila i procedure organizacije, a upravo je taj dio organizacijskog znanja moguce
dokumentirati i pohraniti u repozitorij poslovnih procesa.

5.2. Obiljezja programskih alata za modeliranje poslovnih procesa

Danas na trziStu ima viSe od stotinu razli¢itih alata za modeliranje poslovnih procesa, a zbog velikog
interesa poduzeca i velikog broja projekata promjene poslovnih procesa, i dalje se intenzivno radi na
unapredenju postoje¢ih i razvoju novih alata. Konacan cilj je razvoj sustava za upravljanje poslovnim
procesima koji ¢e integrirati dva tradicionalno razdvojena, iako logic¢ki povezana podrucja: modeliranje
poslovnih procesa i razvoj programskih rjesenja za potporu njihova odvijanja.

Opéenito se moze rec¢i da svi alati za modeliranje poslovnih procesa generiraju mape poslovnih procesa
(engl. Process Map, Activity Map) koje prikazuju dogadaje (narudzba kupca, placanje kupca), aktivnosti
(obrada narudzbe kupca, izrada fakture) i stamja (Cekanje kupca na posluzivanje, ¢ekanje na isporuku).
Kroz proces teku informacije (podaci) i u procesima sudjeluju resursi.

Na trziStu programskih alata treba razlikovati one alate koji omogucuju crtanje koriStenjem razlicitih
tehnika dijagrama, od onih alata koji dijagrame i njihove objekte pohranjuju u bazi ili repozitoriju procesa.
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Alati koji omogucuju razvoj dijagrama bez pohranjivanja objekata u bazu zapravo predstavljaju efikasnu
zamjenu za crtanje olovkom na papiru, ali nisu kvalitetno rjeSenje za provedbu projekata promjene
poslovanja. Primjenom ovih alata se kao rezultat modeliranja dobiva staticka slika procesa, bez mogucénosti
generiranja izvr$nog modela, te opisivanja i analiziranja dinamike procesa.

Zato se u daljnjem tekstu razmatraju samo oni programski alati za modeliranje procesa koji podrzavaju
pohranjivanje objekata u bazu ili repozitorij procesa, te osim izrade modela omogucéuju i njihovu analizu.
Alate za modeliranje poslovnih procesa razlikujemo prema njihovoj funkcionalnosti i metodoloskom
konceptu.

Metodoloski koncept programskog alata odreduje postupak (faze, korake) provedbe projekta. Neke
metodologije, kao $to je Rummler-Brache metodologija (57) zahtijevaju formalan, cjelovit i sistematiCan
pristup provedbi projekta, dok se neke druge metodologije, kao Sto je to kod primjene koncepta ,,Six
Sigma* (31), usmjeravaju na specificne postupke za unapredenje pojedinih poslovnih procesa, ne
definirajuci pritom kako pristupiti provedbi projekta u cijelosti. Dok su neki proizvodaci prihvatili samo
jednu od metodologija kao konceptualnu osnovu programskog alata, drugi su ponudili korisnicima
mogucénost da koriste razli¢ite metodologije (programski alat ARIS podrzava veéi broj metodologija, kao
$to su na primjer Rummler-Brache, Six Sigma, IDEFO, ISO, Sarbanes-Oxley i metodologije). Postoje i oni
alati koji ne koriste niti jedan metodoloski koncept. Metodoloski koncept alata obi¢no odreduje i graficku
notaciju koja se koristi za razvoj modela. Ovakav pristup umanjuje fleksibilnost alata i zahtjeva od
korisnika vecu disciplinu i znanje, ali istovremeno osigurava sistemati¢an i jedinstven pristup razvoju
modela.

Prilikom procjene funkcionalnosti alata polazi se od prethodno definiranih zahtjeva te ih se svrstava u

jednu od dvije skupine:

o Alati koji generiraju izvrsni, dinamicki model procesa. Omogucuju prikaz dinamike procesa,
generiranje izvr§nog modela i analizu rezultata dobivenih eksperimentiranjem s modelom. Cesto se
radi o specijaliziranim simulacijskim alatima koji omogucuju vrlo detaljnu analizu procesa. Koriste se
isklju¢ivo za modeliranje procesa, modele ne pohranjuju u repozitorij procesa, te podrzavaju samo
procesno orijentirane tipove dijagrama.

o [Integrirani alati za modeliranje arhitekture poduzeca. Radi se o kompletnim alatima koji objedinjuju
sva potrebna obiljezja: omogucéuju dinamicki prikaz procesa, generiranje izvrSnog modela, simulaciju
procesa, koristenje razli¢ith oblika analize troskova i metoda za strateSko upravljanje, kao i prikaz svih
aspekata modela poduze¢a (podatkovnoga, funkcijskog, organizacijskog i procesnog). Za ovu vrstu
alata razvijaju se programi (sucelja) pomocu kojih se modeli procesa prevode u modele za razvoj
programskih rjeSenja, odnosno informacijskih sustava.

5.3. Obiljezja programskih alata za modeliranje procesa kao kriterij odabira

U posljednjih desetak godina razliCiti autori su na razli¢ite nadine sistematizirali i opisali najvaznija
obiljezja programskih alata za modeliranje poslovnih procesa. U daljnjem tekstu opisane su neke od
vaznijih i ¢esto koristenih sistematizacija.

Hall i Harmon (26) definirali su 9 osnovnih obiljezja integralnih alata za modeliranje poslovnih procesa
koja je potrebno razmotriti i ocijeniti u postupku odabira:

arhitektura programskog alata,

metodoloski koncept programskog alata,

modeliranje i analiza procesa/arhitekture poduzeca,

dinamicka analiza procesa (simulacija),

stratesko upravljanje koriStenjem modela procesa,

modeliranje i razvoj programskog koda/aplikacija,

administracija i sigurnost sustava,

proizvodac/zastupnik programskog alata,
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e ukupni troSak programskog alata.
Svako od navedenih obiljezja obuhvaca viSe elemenata koji se zasebno analiziraju.

Arhitektura programskog alata

Arhitektura programskog alata od velike je vaznosti za korisnike alata. Jednostavnost koriStenja, relativno
nizak nivo potrebnog informatickog predznanja i kratko vrijeme potrebno za ovladavanje alatom
predstavljaju prednost u odabiru alata. Sve vise se prednost daje programskim alatima koji pruZaju potporu
timskom radu, suradnji i komunikaciji izmedu ¢lanova projektnog tima. Vode¢i programski alati iz ovog
podru¢ja podrzavaju klijentsko-posluziteljsku arhitekturu i viSekorisnicki pristup modelima procesa.
Potpora povezivanju programskog alata za modeliranje procesa s popularnim alatima za uredsko poslovanje
(kao S$to su Microsoft Office alati) vazna je ¢lanovima projektnog tima jer omogucuje prijenos podataka
zbog dodatnih analiza ili preoblikovanja u formu koja je razumljiva i prihvatljiva ostalim zaposlenicima.
Jednako je vazna i mogucnost prijenosa podataka u obrnutom smjeru, kako se podaci koji su vec
pohranjeni u informacijskom sustavu poduzec¢a ne bi trebali ponovo unositi.

Modeliranje i analiza procesa/arhitekture poduzeca

Pri razvoju programskih alata za modeliranje procesa, proizvodaci nastoje pomiriti medusobno razlicite i

konkurentne ciljeve, a to je: osigurati jednostavno, brzo i efikasno modeliranje poslovnih procesa, uz

istovremenu mogucénost provedbe slozenih, dinamickih analiza. Kao jedan od zahtjeva javlja se i potreba
modeliranja i dokumentiranja cjelovite arhitekture poduzeca, a ne samo poslovnih procesa. U tom
kontekstu potrebno je razmotriti nekoliko cjelina:

e Repozitorij poslovnih procesa — omogucuje pohranjivanje svih modela procesa i njihovih elemenata u
bazu koja ima sva obiljezja karakteristicna za bazu podataka: svaki se objekt jednoznacno definira u
bazi procesa (a moZe se primijeniti u svim modelima), promjena atributa objekta nacinjena u jednom
modelu automatski se referencira 1 u svim ostalim modelima koji rabe taj objekt. Baza procesa moze se
pretrazivati prema razli¢itim kriterijima, a za svakog se korisnika mogu definirati njegova ovlastenja
zarad s bazom.

e Modeli procesa — predstavljaju graficki prikaz poslovnih procesa, a opisuju sve podprocese, aktivnosti
i korake od kojih se procesi sastoje, kao i ostale elemente koji sudjeluju u izvodenju procesa
(aktivnosti, resursi, organizacijski elementi) i njihove parametre (vrijeme trajanja aktivnosti, broj
resursa, kapacitet resursa, organizacijske jedinice, radna mjesta). Osim statickog prikaza procesa
koriStenjem procesno orijentiranih dijagrama, vazno obiljezje alata je njegova moguénost generiranja
izvr$nog oblika modela procesa. Izvr$ni oblik modela omogucuje generiranje poslovnih slucajeva i
usporedbu alternativnih scenarija, izracunavanje performansi procesa (troSkovi po aktivnostima,
ukupno vrijeme odvijanja procesa) i analizu utjecaja pojedinih parametara na performanse procesa.
Dinamika odvijanja procesa prikazuje se slijedom aktivnosti, logickim operatorima i uvjetima grananja
toka procesa.

o Graficki prikaz arhitekture poduzeca — predstavlja formalni model koji opisuje sve perspektive i
aspekte poduzeca. Razlic¢ite metodologije definiraju razliite perspektive i aspekte. Tako se u
Zachmanovoj metodologiji (54) arhitektura poduzeca analizira u 36 ¢elija organiziranih u Sest redova i
Sest kolona, dok metodologija Ciji je autor A.W. Scheer (http:// www.ids-scheer.com) analizira
arhitekturu poduzeca iz perspektive organizacije, funkcija, podataka i proizvoda/usluga, a ove Cetiri
perspektive objedinjuje u perspektivi procesa. Ovisno o odabranoj metodologiji, korisnicima su na
raspolaganju razli¢iti dijagrami za prikaz, dokumentaciju i analizu arhitekture poduzeca. Ovakav
pristup omogucuje korisnicima da modeliraju i analiziraju poslovne procese u kontekstu poduzeca kao
cjeline i u ovisnosti sa svim klju¢nim elementima poduzeca.

o Standardni modeli i gotovi obrasci - omogucuju primjenu «najbolje prakse» i postojecih standarda,
smanjujuci tako rizik od pogresaka i povecavajuci efikasnost provedbe projekta. Jedan od primjera je
eTOM standard koji sadrzava standardne modele poslovnih procesa i primjere «najbolje prakse» za
poduzeca iz telekomunikacijske djelatnosti.

e Dokumentiranje 1 publiciranje modela procesa — modeli procesa mogu se prikazati u obliku (HTML)
pogodnom za publiciranje na Webu, odnosno intranetu poduzeca, te se tako zaposlenicima omogucuje
transparentnost i razumijevanje cjelokupnog poslovanja poduzeca.
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Dinamicka analiza procesa (simulacija)

Diskretna simulacija je Cesto sastavni dio integralnih programskih alata za modeliranje procesa. Diskretna
simulacija omoguéuje ukljuéivanje slucajnih varijabli u model procesa, eksperimentiranje s modelom i
predvidanje ucinaka promjena na performanse modela koje su karakteristi¢ne za simulacijsko modeliranje:
repovi ¢ekanja, uska grla, iskoriStenje resursa. Uz ocigledne prednosti koje bi mogla donijeti primjena
diskretne simulacije u izradi prijedloga poboljSanja postojecih procesa, ona ime i odredene nedostatke: 1)
primjena simulacijskog modeliranja zahtijeva specifi¢na znanja, te je potrebno dodatno Skolovanje ¢lanova
projektnog tima i/ili ukljucivanje vanjskih suradnika u projekt; 2) prikupljanje ulaznih podataka potrebnih
za provedbu simulacijskog eksperimenta je dugotrajno, slozeno i skupo; 3) obrada i vrednovanje ulaznih i
izlaznih podataka zahtijeva poznavanje statistike, a Cesto je potrebno kupiti i dodatne, statistiCke
programske alate; 4) rezultat simulacijskog eksperimenta nije optimalno rjeSenje, a odabir najboljeg
rjeSenja ovisi o procjeni i odluci ¢lanova projektnog tima. Iskustva pokazuju da je upravo diskretna
simulacija onaj dio integralnih programskih alata koji se najmanje koristi u poslovnoj praksi (26).

Stratesko upravljanje koristenjem modela procesa

Dokumentirani i parametrizirani procesi pruzaju dovoljno informacija za usporedbu s konkurencijom
(benchmarking) te za definiranje i analizu metrike perspektive poslovnih procesa pri koriStenju metode
uravnotezenih ciljeva (BSC). Zato programski alati za modeliranje procesa ¢esto omogucuju stratesko
upravljanje koriStenjem prethodno razvijenih modela procesa.

Modeliranje i razvoj programskog koda/aplikacija

Kada su u modelu procesa definirani dokumenti i podaci koji kolaju procesima, resursi (zaposlenici,
strojevi, racunala, informacijski sustav, aplikacije) i organizacijski elementi (odjeli, funkcije) koji sudjeluju
u odvijanju procesa, onda takav model moze posluziti kao osnovica za razvoj modela informacijskog
sustava. Ako su procesi jako detaljno opisani, moguca je transformacija detaljnih modela procesa u
dijagrame koji se rabe za razvoj programskih rjeSenja (UML dijagrami), prevodenje u XML oblik i
povezivanje s CASE alatima. Na taj nacin se bitno povecava efikasnost razvoja programskih rjesenja i
smanjuje se mogucnost pogreske (uz pretpostavku da su detaljni modeli procesa dobro definirani).

Administracija i sigurnost sustava

Integralni alati imaju sva obiljezja koje zahtijeva viSekorisnicko okruzenje, a odnose se na autentifikaciju i
autorizaciju korisnika, sistemske administrativne poslove (izrada sigurnosnih kopija, evidencija promjena i
pristupa repozitoriju, instalacija novih verzija programa), moguénost pristupa repozitoriju preko Interneta.

Proizvodac/zastupnik programskog alata

Pri izboru programskog alata osobito je vazna reputacija proizvodaca ili zastupnika programskog alata,
njegova prisutnost na domacem trzistu, moguénosti Skolovanja korisnika, kvaliteta konzultantskih usluga,
dostupnost i kvaliteta obrazovnih materijala, moguénost razmjene iskustava korisnika (forumi, skupovi
korisnika programskog alata), potpora pri instalaciji i odrzavanju programskog alata, te kontinuitet razvoja
programskog alata.

Ukupni trosak programskog alata

Cijena programskog alata jedan je od vaznih kriterija pri njegovom odabiru. Osim pocetne cijene koja se
obi¢no odreduje prema broju korisnickih licenci i odabranim modulima (ukoliko korisnik ne namjerava
koristiti sve mogucnosti koje programski alat nudi), potrebno je procijeniti i ostale elemente koji utjecu na
ukupni trosak programskog alata, a to su: troSak skolovanja korisnika, cijena i potreban broj konzultantskih
sati, troSak odrzavanja programskog alata i troSak nabave novih verzija programskog alata.

Hommes i van Reijswoud (32) razvili su metodologiju za vrednovanje obiljezja programskih alata za
modeliranje poslovnih procesa koja polazi od kvalitete modeliranja i koriStenja alata, te su definirali
sljedece kriterije:

e izrazajnost — metode i tehnike za modeliranje moraju omoguciti modeliranje svih potrebnih elemenata,

Stranica 14 od 20



EFZG - SERIJA CLANAKA U NASTAJANIJIU 06-05

o fleksibilnost u modeliranju — korisnici programskih alata moraju imati dovoljno slobode pri
modeliranju kako ne bi bili ograni¢eni previSe strogim pravilima i formalizmima metoda,

e prilagodljivost — programski alati moraju biti prilagodljivi za razliite primjene, projekte, razlic¢itih
ciljeva i podrucja (industrijskih grana, djelatnosti),

e jasnoca izrazavanja — metode i tehnike modeliranja moraju biti relativno jednostavne i razumljive
korisnicima,

e jedinstvenost — programski alati moraju podrzavati hijerarhijsku i modularnu strukturu modela,
kompletnost — metode i1 tehnike koje integrira jedan programski alat moraju omoguditi prikaz svih
aspekata organizacije, razvoj stati¢kih i dinami¢kih modela, dokumentaciju, analizu i metriku,

o cfikasnost — programski alat treba omoguciti efikasno modeliranje, uz $to manji troSak ljudskih resursa,
vremena i financijskih sredstava,

e ucinkovitost — §to je visi nivo realizacije zadanih ciljeva projekta, to je programski alat koji je koriSten
u tom projektu ucinkovitiji.

Prikazana metodologija se u nekim elementima podudara sa kriterijima koji opcenito vrijede za odabir
grafickih metoda za modeliranje, a opisali su ih Martin i McClure (47):

moguénost jednostavnog kreiranja i rukovanja pomocu odgovarajucega programskog alata

problem prikazan grafickom metodom mora biti razumljiv krajnjem korisniku

simboli moraju biti intuitivni i upuéivati na svoje znacenje

prikaz problema mora biti pregledan (ispis na papiru normalne veli¢ine)

mogucénost strukturiranja i modularnog prikaza

hijerarhijska struktura i

formalizam (vazan za uspjeSnost prevodenja modela procesa u modele za razvoj informacijskog
sustava).

Harmon (30) je u izvjestaju ,,Business Process Trends report” definirao i sistematizirao 6 kriterija koje bi
programski alat za modeliranje procesa trebao zadovoljiti u pojedinim fazama odvijanja projekta
reinzenjerstva ili promjene poslovanja, a to su: 1) definiranje strategije i arhitekture poslovnih procesa; 2)
modeliranje i redizajn ili unapredenje poslovnih procesa; 3) automatizacija poslovnih procesa; 4)
unapredenje performansi; 5) mjerenje, pracenje i upravljanje poslovnim procesima; i 6) implementacija i
odrzavanje redizajniranih ili unaprijedenih procesa.

6. ODABIR PROGRAMSKIH ALATA ZA MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESA
PRIMJENOM AHP METODE

Odabir programskih alata za modeliranje procesa ovisi o dva klju¢na ¢imbenika, a to su: 1) ciljevi projekta i
kriti¢ni faktori uspjesnosti projekta; i 2) obiljezja programskih alata. Obiljezja programskih alata definirana
su u prethodnom poglavlju, uz konstataciju da ne postoji jedinstvena sistematizacija obiljezja, a njihova
vaznost varira, u ovisnosti o ciljevima projekta.

6.1. AHP metoda i postupak primjene

Iz navedenog, jasno je da se pri odabiru programskog alata za modeliranje poslovnih procesa moraju
razmotriti ciljevi projekata i definirati kriteriji izbora, pri ¢emu relativna vaznost kriterija proizlazi iz
preferencija donositelja odluke. Ukoliko kriteriji imaju razli¢ite vaznost, treba uzeti u obzir i njihove teZine.
Ovdje se radi o visekriterijalnom procesu odlucivanja, a jedna od najpoznatijih metoda za usporedivanje i
rangiranje alternativa u problemima odlucivanja je AHP (engl. Analytic Hierarchy Process) metoda.

AHP metoda temelji se na usporedivanju alternativa u parovima (6, 59, 60). Njezina popularnost proizlazi
iz Cinjenice da je vrlo bliska nafinu na koji pojedinac rjeSava sloZene probleme rastavljajuci ih na
jednostavnije. SloZeni problem rastavlja se na komponente: cilj, kriterije i alternative. Te se komponente
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povezuju u model u kojem je na najviSoj razini cilj, na prvoj niZoj razini se nalaze kriteriji (i njihovi
podkriteriji), a na najnizoj razini se nalaze alternative. Koristi se Saatyjeva omjerna skala koja ima 5
stupnjeva intenziteta (i Cetiri medustupnja), a svakom od njih odgovara vrijednosni sud o tome koliko je
puta jedan kriterij vazniji od drugog U svakom ¢voru hijerarhijske strukture se pomocu Saatyjeve skale u
parovima medusobno usporeduju elementi koji se nalaze neposredno ispod tog Cvora i izraCunaju se
njihove lokalne tezine. Pritom se kriteriji medusobno usporeduju u parovima u odnosu na to koliko puta je
jedan od njih vazniji za mjerenje postizanja cilja od drugog. Alternative se medusobno usporeduju u
parovima po svakom od kriterija, procjenjuju¢i koliko se puta veéa prednost daje jednoj alternativi u
odnosu na drugu. Iz ovih se procjena izra¢unaju lokalne tezine kriterija (i podkriterija), odnosno prioriteti
alternativa. Ukupni prioriteti alternativa izracunaju se tako da se njihovi lokalni prioriteti ponderiraju s
tezinama svih ¢vorova kojima pripadaju (od najniZze prema najvi$oj razini u modelu), i zatim se zbroje. Na
kraju postupka, provodi se analiza osjetljivosti.

Postupak odabira programskog alata za modeliranje procesa provodi se kroz 6 koraka, od kojih se prva dva
odvijaju kao paralelne aktivnosti. U prvom koraku se definiraju odnosi izmedu ciljeva projekta, kriticnih
faktora uspjesnosti projekta i kriterija (funkcionalnosti programskih alata), a paralelno s tim, odvija se drugi
korak koji se sastoji od prikupljanja informacija o programskim alatima dostupnim na trzistu. U trecem
koraku se definiraju kriteriji za eliminaciju programskih alata. Nakon eliminacije na osnovi grube procjene
s obzirom na definirane kriterije (previsoka cijena, nedovoljna funkcionalnost s obzirom na ciljeve,
izuzetno niska pozicija u izvjestajima nezavisnih konzultantskih kompanija), u cetvrtom se koraku sastavlja
lista mogucih kandidata.

U petom koraku se razvija AHP model i odreduju se teZine kriterija. Cilj definiran na najvisoj razini glasi:
,,Odabrati najbolji programski alat, odnosno odabrati onaj programski alat koji najbolje odgovara ciljevima
projekta“. Alternative su kandidirani programski alati. Kriterijima koji su definirani u tre¢em koraku
postupka, pridruzuju se tezine na osnovu individualne, subjektivne procjene osoba koje sudjeluju u
odluc¢ivanju. Donositelja odluka su najeS¢e vlasnici procesa, rukovodioci funkcija koje sudjeluju u
realizaciji tih procesa, informatiari pa i menadZeri najviSeg ranga kada se radi o kriterijima koji su
povezani sa strateskim organizacijskim ciljevima. U posljednjem, Sesfom koraku, provodi se vrednovanje
kandidiranih programskih alata, dobiveni rezultati se analiziraju i diskutiraju, te se donosi kona¢na odluka o
odabiru. Za provedbu opisanog postupka koriste se odgovarajuci programski alati, kao $to su Expert Choice
(http://www.expertchoice.com) ili Saaty (http://users.volja.net/dimitrijr/).

6.2. Diskusija o rezultatima istraZivanja

Poslovna orijentacija je u fokusu interesa suvremenih organizacija. Nazalost, istraZivanja iz poslovne prakse su pokazala
da je veliki broj projekata promjene poslovanja zavr$io neuspjehom. Jedan od ¢esto navodenih razloga neuspjeha bila je
usmjerenost na tehnicku stranu primjene programskih rjeSenja za modeliranje i menadzment poslovnih procesa i
zanemarivanje organizacijskih promjena koje moraju pratiti provedbu ovih projekata. Zato je cilj ovog istrazivanja bio
opisati i sistematizirati programske alate iz ovog podrucja, kao i njihova obiljezja, te definirati postupak za
odabir programskih alata u skladu sa ciljevima projekta i kriticnom faktorima uspjeha projekta.

Kao rezultat istrazivanja razvijen je teoretski okvir za odabir programskih alata u projektima promjene
poslovnih procesa. Teoretski okvir temelji se na primjeni AHP metode za odabir alata, a kao kriterij odabira
predloZena su obiljezja alata koja se vrednuju u ovisnosti o ciljevima projekata. Prikazane su neke od
vaznijih sistematizacija obiljezja alata za modeliranje procesa koje bi mogle koristiti u predlozenom
postupku. Opisana je AHP metoda, te su navedeni programski alati koji ovu metodu podrzavaju. Definiran
je i opisan postupak za provedbu odabira programskih alata za modeliranje procesa primjenom AHP
metode kroz 6 koraka.

Primjena predlozenog teoretskog okvira mogla bi doprinijeti vecoj uspjesnosti provedbe projekata. Najveca
prednost je u primjenjivosti postupka u razli¢itim organizacijama i u projektima razlicitih ciljeva. Moguci
nedostatak ocituje se u Cinjenici da se izbor i vrednovanje kriterija za odabir alata zasniva na subjektivnoj
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procjeni donositelja odluke, te upucéuje na potrebu sustavnog i pazljivog odabira ¢lanova projekta koji ¢e
sudjelovati u ovom postupku. Autori ¢e nastaviti istrazivanje o primjenjivosti i korisnosti predlozenog
teoretskog okvira analiziraju¢i ga koristenjem dostupnih studija slucajeva iz hrvatske i slovenske poslovne
prakse, provedbom dubinskih intervjua u poduze¢ima gdje su provedeni projekti promjene poslovanja, te
primjenjujuci ga u budu¢im projektima.

7. ZAKLJUCAK

U radu su detaljno prikazani i analizirani rezultati provedenog istraZzivanja o menadZzmentu procesa i znanja
u hrvatskim poduze¢ima. Posebna vrijednost rada je u usporedbi rezultata ovog istrazivanja sa
istrazivanjem provedenim u Sloveniji. Istrazivanje je pokazalo da se obje zemlje nalaze izmedu drugog i
treeg stupnja procesne orijentiranosti, odnosno izmedu ,,definiranog® i ,,povezanog® stupnja procesne
zrelosti, pri ¢emu su slovenska poduzeca neznatno viSe procesno-orijentirana od hrvatskih. Rezultati
istrazivanja mogu se koristiti za definiranje mjera kojima bi se potaknuo daljnji razvoj procesne orijentacije
u Hrvatskoj. Znacajan doprinos predstavlja definirani postupak odabira programskih alata za modeliranje
poslovnih procesa ¢ija bi primjena u praksi mogla osigurati odgovaraju¢u kvalitetu programskih alata koji
se koriste u projektima promjene poslovanja, a time i vecu uspjesnost i efikasnost ovih projekata. Objavom
rezultata istrazivanja na Webu (http://www.bpm-km.com) omoguéen je stru¢njacima iz hrvatske poslovne
prakse, kao i znanstvenicima koji se bave ovim podruc¢jem, uvid u stanje i trendove menadzmenta
poslovnih procesa i znanja u Hrvatskoj. Objavljeni rezultati istrazivanja posluzit ¢e kao osnova za daljnja
znanstvena istrazivanja, te za primjenu procesno orijentiranih metoda i programskih alata u hrvatskoj
poslovnoj praksi.
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