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U svrhu stjecanja konkurentske prednosti mnoga poduzeéa danas se fokusiraju na reor-
ganizaciju svojih poslovnih procesa i implementaciju menadzZmenta upravljanog proce-
sima. U tom kontekstu mjerenje procesne uspjesnosti postalo je krucijalno zato $to omo-
gucuje pojedicima i grupama da procijene gdje se nalaze u odnosu na svoje konkurente.
U ovome radu se argumentira kako mjerenje procesne uspjesnosti predstavlja nuZznost za
moderna, procesno orijentirana poduzeca i kako takvo mjerenje treba biti podrzano holi-
stickim sustavom za mjerenje. Temeljem ekstenzivne revizije literature te temeljem inter-
vjua provedenog u jednom poduzecu u Republici Hrvatskom razvijen je konceptualni
model sustava za mjerenje procesne uspjesnosti poslovanja.

Kljuénerrijeci: poslovni procesi, mjerenje uspjesnosti, sustav za mjerenje procesne uspjes-
nosti, studija slucaja.

1.Uvod

U zadnjih nekoliko godina koncept procesne orijentiranosti pridobio je ogromnu paznju,
kako u praksi, tako i u akademskom svijetu. U literaturi se moze pronaci nekoliko definicija
procesne orijentacije, ali je mozda najadekvatnija ona koja kaze da je procesna orijentacija
poduzeda stupanj na kojem ono daje paznju svojim klju¢nim poslovnim procesima (McCor-
mack i Johnson, 2001). Poslovni proces je niz logicki povezanih aktivnosti koje koriste resurse
poduzeda, a Ciji je krajnji cilj zadovoljenje potreba kupaca za proizvodima ili uslugama odgo-
varajuce kvalitete i cijene, u adekvatnom vremenskom roku, uz istovremeno ostvarivanje
neke vrijednosti (Davenport, 1993). Procesna orijentacija predstavlja organizacijske napore
kako bi poslovni procesi postali platforma za organizacijsku strukturu i strategijsko planira-
nje (Reijers, 2006), naglasava procese kao suprotnost hijerarhiji u organizaciji (McCormack i
Johnson, 2001) te poboljsava efikasnost organizacije kroz uskladivanje organizacijskih aktiv-
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nosti u sustavu koji je baziran na cjelokupnim (eng. end to end) procesima. Organizacija moze
biti vise ili manje procesno orijentirana ovisno o tome koliko primjenjuje procesni pogled u
svrhu postizanja boljih rezultata (Willaert i sur., 2007). Prema procesnom pogledu poslovni
procesi su ti koji predstavljaju jezgru funkcioniranja odredene organizacije zato sto se orga-
nizacija primarno sastoji od procesa, a ne proizvoda ili usluga (Reijers, 2006). Model zrelosti
procesne orijentacije organizacije razvili su McCormack i Johnson (2001). Model predlaze
Cetiri faze zrelosti kroz koje organizacija prolazi do ostvarenja potpune procesne integrirano-
sti. Svaka faza, odnosno stupanj sadrzi odredene karakteristike.

AdHoc faza: Procesi su nestrukturirani i lose definirani. Procesne mjere se ne koriste,
poslovi i organizacijska struktura se temelje na tradicionalnim funkcijama, a ne horizontal-
nim procesima. Zadovoljstvo kupaca je nisko, kao i funkcijska suradnja. Definirana faza:
Osnovni procesi su definirani i dokumentirani. Promjene u tim procesima prolaze kroz for-
malne procedure. Poslovi i organizacijska struktura ukljucuju procesne aspekte, ali su u
osnovi tradicionalni. Funkcijski predstavnici se nalaze redovno kako bi se konzultirali u vezi
procesnih aktivnosti, ali samo kao predstavnici tradicionalnih funkcija. Zadovoljstvo kupaca
je poboljsano, ali je i dalje nisko. Povezana faza: Faza proboja. Menadzeri provode procesno
upravljanje sa strategijskom namjerom. Procesni poslovi i procesna struktura prelaze granice
tradicionalnih funkcija. Suradnja medu odjelima, dobavljacima i kupcima stvara procesne
timove koji dijele zajednic¢ke procesne mjere i ciljeve. Procesna uspjesnost se povecava, a
Zeljeni rezultati se postizu sve cesce. Kupci su uklju¢eni u inicijative za poboljSanje procesa i
zadovoljstvo kupaca sve je vece. U ovoj fazi dodjeljuju se uloge procesnih vlasnika koji diza-
jniraju klju¢ne poslovne procese, usmjeravaju i omogucuju izvrdenje procesa, planiraju,
upravljaju, razvijaju procesne aktivnosti, kontroliraju njihovo izvrSenje i uspjesnost te ih pri-
lagodavaju zahtjevima trzista. Integrirana faza: Organizacija, njeni kupci i dobavljaci sura-
duju na procesnoj razini. Organizacijska struktura i poslovi bazirani su na procesima, a tradi-
cionalne funkcije pocinju iS¢ezavati. Procesne mjere i sustav upravljanja procesima duboko
su ukorijenjeni u organizaciji. Procesni ciljevi su odredeni od strane procesnih timova i
postizu se ¢esto. UspjeSnost postaje kompetitivna prednost organizacije.

U kontekstu svega navedenog, mjerenje procesne uspjesnosti postalo je klju¢no pitanje
opstanka, jer omogucuje poduzeé¢ima da procijene gdje su u odnosu na svoju konkurenciju.
Mjerenjem uspjeSnosti poslovnih procesa poduzeca dolaze do spoznaja o ucinkovitosti svojih
procesa, mogu se usredotoci na kriti¢ne dijelove, omogucuje im se usporedba opcih i proce-
snih ciljeva te pracenje trendova, mogu lakse motivirati zaposlenike za unaprjedenje posla te
mogu ukinuti aktivnosti za koje se utvrdi kako ne dodaju vrijednost, $to bi u konacnici trebalo
pozitivno djelovati na uspjesnost poslovanja poduzeca (Kohlbacher i Gruenwald, 2011).

Kako bi se utvrdilo kakvo je sadasnje stanje istraZivanja i prakse na temu mjerenja proce-
sne uspjesnosti, bilo je potrebno analizirati relevantnu literaturu i prouciti dostupna istrazi-
vanja. Analiza je pokazala kako: postoji veliki broj radova vezanih uz poslovne procese,
upravljanje poslovnim procesima i procesnu orijentaciju; postoji veliki broj radova vezanih
uz mjerenje uspjesnosti, pokazatelje uspjeSnosti i sustave za mjerenje uspjesnosti; postoji
mali broj, pa ¢ak i nedostatak literature o sustavima za mjerenje procesne uspjesnosti. Pri-
mjerice, samo dvanaest radova iz pretrazenih baza koji sadrzavaju termin sustavi za mjerenje
procesne uspjesnosti u naslovu su pronadena. Kvalitativno istrazivanje Kuenga i Wettsteina
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(2001) radeno na uzorku od Cetiri multinacionalne kompanije pokazalo je da procesno ori-
jentirana poduzeéa nemaju integrirani sustav za kontinuirano mjerenje procesne uspjesno-
sti. Takav je zakljucak o nedostatku integriranih sustava za kontinuirano mjerenje procesne
uspjesnosti u vedini procesno orijentiranih poduzeca potvrdilo i kvantitativno istrazivanje
Kolbachera i Gruenwalda (2011) provedeno na uzorku od 152 austrijska poduzeca. Istraziva-
nja domacih autora (Bosilj Vuksic i sur. 2006) pokazala su kako su koncepti poslovnih procesa,
upravljanja poslovnim procesima i procesne orijentacije dobro poznati i koristeni u praksi
poduzeca Republike Hrvatske, ali kako ni hrvatska poduzec¢a nemaju razvijene sustave za
mjerenje procesne uspjesnosti. Gonzalez i sur. u ¢lanku iz 2010. godine konstatiraju kako su
praksa i literatura vec ranije pokazale da je izuzetno tesko, pa ¢ak i nemoguce razviti univer-
zalni skup procesnih pokazatelja i mjera koje bi se mogle uspjesno primijeniti na sve poslovne
procese. Zakljucak jest da je mjerenje procesne uspjesnosti jos uvijek u ‘povojima’ te da u
praksama poduzeca ve¢inom ne postoje sustavi za mjerenje procesne uspjesnosti. Cak i ona
poduzeca koja primjenjuju procesno orijentirane mjerne sustave najcesée su usredotoCena
samo na financijske i vremenske aspekte procesa (Enstrom, 2008). IstraZivanje koje su proveli
Tatitcchi, Tonelli i Cagnazzo (2010) ukazuje na postojanje velikog broja pristupa za mjerenje
uspjesnosti poduzeca koje su predlozili razli¢iti autori. Stoga se postavlja glavno istrazivacko
pitanje: Koji pristup mjerenju uspjesnosti jest adekvatan? Odgovor na to pitanje je komplek-
san, ali uzimajuci u obzir da poduzeca danas, kako bi postala i ostala konkurentna, moraju
upravljati poslovnim procesima i postati procesno orijentirana, tada bi njihov sustav za mje-
renje uspjesnosti trebao podupirati procesno orijentirani pogled na organizaciju, odnosno
takva poduzeca bi trebala koristiti sustave za mjerenje procesne uspjesnosti, a ne tradicio-
nalne sustave mjerenja. Pod tradicionalnim sustavima za mjerenje uspjesnosti podrazumije-
vaju se sustavi koji su fokusirani na organizacijske jedinice i koji koriste uglavnom financijske
pokazatelje uspjesnosti.

Ovaj je rad financirala-sufinancirala Hrvatska zaklada za znanost projektom “Procesna i
poslovna inteligencija za poslovnu izvrsnost”— PROSPER (IP-2014-09-3729). PROSPER projekt
ima za cilj istraZiti procesnu i poslovnu inteligenciju u organizacijama i njihov utjecaj na
uspjesnost poslovanja sa posebnim naglaskom na implementacijsku tehnologiju. Jedan od
ciljeva projekta jest takoder razviti konceptualni model za mjerenje procesne uspjesnosti
koji ukljucuje provedbu kvalitativnog istrazivanja. Istrazivanje provedeno u jednom hrvat-
skom poduzecu prezentirat ¢e se u ovome radu u obliku studije slucaja.

2. Mjerenje uspjesnosti poslovanja poduzeca

Peter Drucker, jedan od najvecih svjetskih teoreticara menadzmenta u svojoj knjizi“Praksa
menadzZmenta” (1993) pise da ‘ono $to se izmjeri to se i obavi, odnosno ‘ono $to se izmjeri
time se moze i upravljati' Taj princip poduzecéa danasnjice primjenjuju u svome poslovanju.

2.1. Odredenje uspjesnosti, poslovne uspjesnosti i upravijanja uspjesnoscu

Uspjesnost se moze definirati kao postignuce cilja mjereno poznatim standardima kao
$to su preciznost, potpunost, trosak i brzina (Bierbusse i Siefeld, 1997). Prije definiranja
uspjesnosti poslovanja poduzeca, odnosno poslovne uspjesnosti, potrebno je objasniti Sto
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je to poduzece. Poduzece (eng. enterprise, company), odnosno poslovni sustav, se najcesce
definira kao slozen, dinamican, stohasti¢an, otvoren i organizacijski sustav koji pripada sferi
drustvenih ili socijalnih sustava. Zanimljivost u definiciji i pojma uspjeha i pojma poduzeca
jest postignuce cilja, odnosno i rije¢ poduzece i rije¢ uspjeh u svojoj biti teze prema posti-
gnucu cilja (Lovri¢, 2004). Bez jasno definiranih ciljeva nema svrsihodne organizacije. U
poslovnom rjecniku ne postoji definicija poslovne uspjesnosti ili uspjesSnosti poduzeca. Naj-
sli¢niji pojam koji se moze nadi jest ‘poslovni rezultat, koji nas upucuje na racunovodstveni
termin ‘bilanca uspjeha’ili ‘izvjestaj o dobiti i gubitku’ koji sadrzi sve prihode (poslovne, od
financiranja, izvanredne) i rashode (poslovne, od financiranja. izvanredne) te poslovni rezul-
tat kao razliku prihoda i rashoda u odredenom vremenskom razdoblju (mjesecni, tromje-
secni ili godisnji obracun). Za razliku od bilance stanja koja daje trenutnu financijsku sliku
poduzeca i sluzi kao podloga analize financijskog polozaja, bilanca uspjeha pokazuje tok
prodaja, troskova i prihoda za vrijeme godine ili ra¢unovodstvenog razdoblja. Ona mjeri tok
dobara u i iz poduzeca (lvandi¢ Vidovi¢, 2012). Neki financijski stru¢njaci ove racunovod-
stvene definicije, koje odlikuje matematicka preciznost, stavljaju u Siri kontekst i povezuju s
ciljevima pa tako Zager i sur. (2001) definiraju poslovnu uspje$nost kao sposobnost ostvari-
vanja odredenih ciljeva. Isti autori isti¢u kako ti ciljevi poslovanja mogu biti razliciti, pa time i
poslovna uspjesnost ovisi o definiranim ciljevima te kako svaka organizacija mora upravljati
svojom uspjesnos¢u. Amaratunga i Baldry (2002) definiraju upravljanje uspjesnoscu (eng.
performance management) kao koristenje informacija dobivenih mjerenjem uspjesnosti
kako bi se izazvale pozitivne promjene u organizacijskoj kulturi, sustavima i procesima na
nacin da se postave ciljevi, rasporede resursi te informiraju menadzeri, kako bi se ili potvrdili
ili promijenili trenutni programi i politike u skladu s postavljenim ciljevima te podijele rezul-
tati uspjesnosti u postizanju tih ciljeva. Upravljanje uspjesnos¢u i mjerenje uspjesnosti sli-
jede jedno drugo u iterativnom procesu: upravljanje i prethodi mjerenju i slijedi mjerenje i na
taj nacin stvara kontekst za njegovo postojanje.

2.2, Sustavi za mjerenje uspjesnosti

Ne postoji kohezivno znanje o polju mjerenja uspjesnosti, jer se ono istrazuje na razli¢itim
podrucjima. lako je raznolik i multidisciplinaran pristup pozeljan, on takoder moze uzroko-
vati komplikacije. Razli¢iti pristupi mjerenju uspjesnosti doveli su do razli¢itih definicija
sustava za mjerenje uspjesnosti (eng. Performance Measurement System, PMS), stoga ne
postoji konsenzus oko njegovih glavnih komponenti i karakteristika (Franco-Santos i sur.,
2007). Nedostatak dogovora stvara konfuziju, ogranicava potencijal za generaliziranjem te
onemogucuje mogucnosti usporedbe istrazivanja unutar ovog podru¢ja. To se moze potkri-
jepiti analizom razlicitih definicija PMS-a koje se mogu pronaci u literaturi. Tako se s operacij-
ske perspektive, PMS definira kao proces izvjestavanja koji daje povratnu vezu zaposlenicima
o rezultatima akcija (Bitici i sur., 1997). Sa strategijske perspektive, mogu se identificirati dva
razli¢ita aspekta PMS-a. S jedne strane, PMS jest sustav koji omogucuje organizaciji da kaska-
dira svoje mjere uspjesnosti, a s druge strane omogucuje informacije potrebne za preispiti-
vanje sadrzaja i vrijednosti strategije (Gates, 1999). Sa perspektive menadZmenta PMS jest
sinonim za upravljanje planiranjem i budzetom (Otley, 1999). Sustav za mjerenje uspjesnosti
je uravnotezeni i dinamicki sustav koji omogucava potporu odlucivanju na nacin da priku-
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plja, elaborira i analizira informacije (Neely i sur., 2002). Koncept uravnotezen se odnosi na
potrebu koristenja razli¢itih mjera i perspektiva koji povezani zajedno pruzaju holisticki
pogled na organizaciju (Kaplan i Norton, 1996). Koncept dinamicki se odnosi na potrebu
razvoja sustava koji kontinuirano nadzire interni i eksterni kontekst te revidira ciljeve i priori-
tete (Bititci i sur,, 1997). S obzirom na sve navedeno vecina autora u literaturi eksplicitno ne
definira $to podrazumijeva pod frazom PMS. Stoga su Franco-Santos i sur. (2007) proveli
istrazivanje kako bi definirali klju¢ne karakteristike PMS-a. Njihovo istrazivanje jest pokazalo
da 53% analiziranih autora spominje pokazatelje uspjesnosti, a 35% ciljeve kao elemente
PMS-a. Konsenzus donekle postoji i kod uloga PMS-a: 59% autora se slaze da je to izvrSenje
strategije, 41% predlaze internu komunikaciju i mjerenje uspjesnosti, a 35% kaze da je uloga
PMS-a nadziranje napredovanja. Takoder, postoji i slaganje u jednom od procesa PMS-a. Rijec¢
je o opskrbi informacijama o kojoj pise 53% analiziranih autora. Neely jest jedini autor koji se
u svojim ¢lancima koncentrira na vec¢inu elemenata, karakteristika, procesa i uloga PMS-a
(Franco-Santos, 2007). Stoga se u ovom radu navedena PMS definicija Neely-a i sur. (2002)
smatra relevantnom. Istrazivanje koje su proveli Tatitcchi, Tonelli i Cagnazzo (2010) ukazuje
na postojanje velikog broja pristupa za mjerenje uspjesnosti poduzeca koje su predlozili
razliciti autori (Tablica 1). lako naravno postoji punu vise pristupa od broja onih koji su prika-
zani u navedenoj tablici, izdvojili su one koji su medu najkoristenijima u praksi, ali i medu
najreferenciranijima u literature.

Tablica 1. Pokazatelji, modeli i sustavi za mjerenje uspjesnosti poduzeca

Period uvodenja: Naziv pokazatelja/modela/ sustava:
1920. DuPont sustav
1967. R-L sustav
1970. ZVEl sustav
1983. Sustavno vrednovanje
1987. Mjerenje troskova prema aktivnostima (ABC)
1990. Piramida uspjesnosti (SMART)
1992. Sustav uravnotezenih ciljeva (BSC)
1992. Prizma uspjesnosti
1996. Sustav za strategijsko mjerenje uspjesnosti (AMBITE)
2000. Integralni okvir za mjerenje uspjesnosti
2001. Model poslovne izvrsnosti (EFQM)

Izvor: Prilagodeno prema Tatitcchi i sur. (2010)

11



Ljubica Milanovi¢ Glavan, Vesna Bosilj Vuksi¢, Dalia Susa

3. Studija slucaja

Studija slucaja prezentirana u ovome radu dio je eksploatorne analize o procesnoj i
poslovnoj inteligenciji koja je razvijena u sklopu PROSPER projekta.

3.1. Metodoloski okvir istrazivanja

Intervju potreban za izradu ove studije slu¢aja proveden je u oZzujku 2016. godine. Podu-
zece, nazvano “Poduzecem X" radi anonimnosti, jest hrvatsko poduzece srednje veli¢ine, s
godisnjim prihodom izmedu 50 i 250 milijuna kuna i s godisnjim brojem zaposlenih izmedu
501i249. Poduzece spada u preradivacku djelatnost. Na postavljena pitanja je odgovarao ¢lan
Uprave koji je upoznat sa poslovnim procesima poduzeca i nainima mjerenja uspjesnosti
poslovanja. Pitanja su bila strukturirana na nacin da su se prikupljali i kvantitativni i kvalita-
tivni podaci. Intervju se sastojao od dva dijela: (1) semi strukturiranih intervjua i (2) dubinskih
intervjua. Podloga za razvoj intervjua bio je anketni upitnik McCormacka i Johnsona o istra-
Zivanju procesne orijentacije (2001) te Kaplanovo i Nortonovo istrazivanje organizacijske
uspjesnosti (1996). Prvo je intervjuirana osoba procjenjivala izjave o upravljanju poslovnim
procesima u svrhu procjene razine procesne orijentacije poduzeca. Izjave su evaluirane na
Likertovoj skali od 1 do 7 stupnjeva. Nakon toga se proveo dubinski intervju s pitanjima o
mjerenju uspjesnosti poslovanja. Intervju je trajao oko 90 minuta.

3.2, Prikaz i interpretacija rezultata istrazivanja

Prema McCormacku i Johnsonu (2001) postoji devet elemenata procesne orijentacije:
strateski pristup, definiranje i dokumentacija poslovnih procesa, mjerenje i upravljanje
poslovnim procesima, organizacijska struktura, menadZment ljudskih resursa, trzisna orijen-
tacija, odnosi s dobavljacima, procesna organizacijska kultura i procesna informacijska teh-
nologija. Konstrukt mjerenja sa devet navedenih elemenata koristen je za ispitivanje proce-
sne orijentacije “Poduzeca X", pri ¢emu je svaki od elemenata predstavljen odredenim bro-
jem pitanja i ¢ini jednu dimenziju istraZivanja procesne orijentacije. O svih devet elemenata
ovisi razina procesne orijentiranosti poduzeca i $to su oni razvijeniji postiZze se njena visa
ocjena. Analizom pojedinacnih vrijednosti dimenzija (Likert skala 1-7) i racunanjem njihovog
prosjeka utvrdeno je da vrijednost procesne orijentacije “Poduzeca X" iznosi 5,40 $to znaci da
se poduzece nalazi u povezanoj fazi zrelosti procesne orijentacije. Ta faza se naziva i fazom
proboja. Njene karakteristike jesu da menadzeri u poduzecu provode procesno upravljanje
sa strategijskom namjerom. Procesni poslovi i procesna struktura prelaze granice tradicional-
nih funkcija. Suradnja medu odjelima, dobavljacima i kupcima stvara procesne timove koji
dijele zajednicke procesne mjere i ciljeve. Procesna uspjesnost se povecava, a zeljeni rezultati
se postizu sve Ces¢e. Kupci su ukljuceni u inicijative za poboljsanje procesa i zadovoljstvo
kupaca sve je vece. Dakle, koriStenjem semi strukturiranog intervjua temeljem svega opisa-
nog se zakljucilo kako se ispitivano poduzece nalazi na visokoj razini zrelosti procesne orijen-
tacije. Nakon toga se dubinskim intervjuom htjelo utvrditi na koji nacin se mjeri uspjesnost
poslovanja u navedenom poduzecu te dali je mjerenje uskladeno sa procesnim pogledom
na poslovanje. Intervju je pokazao kako “Poduzece X" za mjerenje uspjesnosti poslovanja
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koristi sustav uravnoteZenih ciljeva (eng. Balanced Scorecard, BSC). BSC mjeri uc¢inak podu-
zeca preko Cetiri uravnoteZene perspective:

1. Financijska perspektiva: kako poduzece izgleda dioni¢arima?

2. Perspektiva internih poslovnih procesa: po ¢emu se poduzeée mora isticati?
3. Perspektiva kupca: kako kupci vide poduzece?
4

Perspektiva ucenja i rasta: kako se poduzece moze nastaviti poboljsavati i stvarati vri-
jednost?

BSC omogucuje poduzecima pracenje financijskih rezultata uz istodobno nadziranje pro-
cesa izgradnje kapaciteta i stjecanja neopipljive imovine potrebnih za bududi razvoj (Kaplan
i Norton, 1996). BSC ne nudi eksplicitno definirane mjere uspjesnosti, nego je metodologija
sustava takva da se oni formuliraju prilikom izgradnje sustava. Znaci, u “Poduzecu X" se prvo
iz poslovne strategije razvijaju strateski ciljevi, a zatim i klju¢ni faktori uspjeha za svaku per-
spektivu. Ti klju¢ni faktori mogu se mjeriti koristeci klju¢ne pokazatelje i inicijative povezane
sa strateskim ciljevima u svakoj perspektivi. Na taj nacin se navodi poduzece da definira veze
i kompromise izmedu razli¢itih ¢imbenika koji utjeCu na poslovnu uspjesnost. Kada se
postave financijski ciljevi i ciljevi kupaca, poduzece identificira ciljeve i mjere za svoje interne
procese. Takva identifikacija predstavlja jednu od inovacija i prednosti pristupa uravnoteze-
nog sustava ciljeva. Prilikom intervja se konstatiralo kako BSC naglasava one procese koji su
kriti¢ni za postizanje klju¢nog uspjeha za kupce i dioni¢are. Cesto ova identifikacija otkriva
nove interne procese, koje poduzece mora ukljuciti u svoju strategiju kako bi ona bila
uspjesna. Poduzece stvara vrijednost temeljem internih poslovnih procesa koji zatim utjecu
na zadovoljstvo kupaca, a samim time i na financijske rezultate. Argumentirano je kako su
prednosti BSC-a u tome da se informacijama iz sve Cetiri perspektive smanjuje preopterece-
nost informacijama limitirajuci broj koristenih pokazatelja. Takoder, koristenje nekoliko per-
spektiva stiti od suboptimizacije poti¢u¢i menadzere da uzimaju u obzir sve mjere i procje-
njuju dali se poboljsanje u jednom podru¢ju postiglo naustrb drugog. Temeljem svega pret-
hodno navedenog zakljucilo se da BSC dobar alat za monitoring i kontrolig poslovanja, ali se
postavilo pitanje dali je on prikladan kao sustav za mjerenje uspjesnosti poslovanja za podu-
zeca koja se nalaze na visim razinama procesne orijentacije.

4. Konceptualizacija sustava za mjerenje procesne uspjesnosti poslovanja

Mjerenje procesne uspjesnosti jest klju¢no zato $to omogucuje poduzec¢ima da utvrde
svoj poloZaj u odnosu na konkurenciju te pruZza mogucnost prepoznavanja problema i podu-
zimanje korektivnih akcija prije nego problemi eskaliraju. Prema Kuengu (2000) mjerenje
procesne uspjesnosti predstavlja nadzor nad usuglasenim pokazateljima uspjesnosti kako bi
se identificiralo dostiZe li proces planirane ciljeve. Smith (2009) naglasava kako je procesna
uspjeSnost postala najvazniji pokretac¢ organizacijskog uspjeha 21. stoljeca. Kueng (2000)
navodi kako mjerenje procesne uspjesnosti treba biti fokusirano na ljude koji imaju interes u
poslovnom procesu, odnosno kako je mjerenje procesne uspjesnosti upravljano dionicima.
Prema Mendelowu (1983) dionici su oni koji ovise o organizaciji kako bi realizirali neke od
svojih ciljeva, a zauzvrat organizacija na neki nacin ovisi o njima u potpunom ostvarenju tih
ciljeva. Dionik jest pojedinacili grupa, unutar ili izvan poduzeca, koji ima ili udio u poduzecu
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ili koji moZe utjecati na uspjesnost poslovanja poduzeca. Poduzeca uglavnom imaju razlicite
grupe dionika, ali svako uobicajeno ima pet istaknutih grupa dionika: kupce, zaposlenike,
dobavljace (dobara, usluga, dugovanja), vlasnike i zajednicu. Postoje dvije vrste grupa dio-
nika. Okolni dionici (eng. environmental stakeholders) jesu kupci, vlasnici i zajednica. Ta vrsta
dionika definira vanjsku okolinu poduzeca koja zauzvrat odreduje kriticke elemente kompe-
titivne strategije poduzeca. Procesni dionici jesu zaposlenici i dobavljaci. Ta vrsta dionika radi
sa okolinom koju definiraju vanjski dionici kako bi se isplanirali, dizajnirali, implementirali i
izvodili procesi koji proizvode i dostavljaju proizvode poduzecéa kupcima (Atkinson i sur.,
1997). Kao kreacija svojih vlasnika poduzece postoji kako bi sluzilo njihovim ciljevima koji
predstavljaju primarne ciljeve poduzeca.

4.1. Konceptualni model sustava za mjerenje procesne uspjesnosti poslovanja
poduzeéa

Kao odgovor na glavno istrazivacko pitanje ovog rada te temeljnu tvrdnju iznesenu u
uvodu rada o tome kako moderna poduzeca moraju imati sustav koji omogucuje cjelovite i
pravovremene informacije o uspjesnosti njihovih poslovnih procesa cijim ce koristenjem
ostvarivati viSe razine procesne orijentacije, izradio se konceptualni model sustava za mjere-
nje procesne uspjesnosti poslovanja poduzeéa (eng. Process Performance Measurement
Model, PPMS). Navedeni konceptualni model, dobiven je kao sinteza teorijskog modela za
mjerenje procesne uspjesnosti (Kueng, 2000), integriranog modela mjerenja uspjesnosti
(Sinclair i Zairi, 1995), APQC okvira za procesnu klasifikaciju iz prakse (2012), teorije dionika
koja je s aspekta mjerenja uspjesnosti najbolje objasnjena u radu Atkinsona i sur. (1997),
definicije procesnih ciljeva poslovanja i pokazatelja koji se izvode iz njih (Willert i sur., 2007)
te identifikacije razlicitih vrsta procesne informacijske tehnologije (Milanovi¢ Glavan, 2014).

Konceptualni model je izraden na nacin da je iz svega nabrojanog uzet po samo jedan
dio, i to onaj koji se konkretno odnosi na poslovne procese te su se dobili koraci za uvodenje
i koriStenje sustava za mjerenje procesne uspjesnosti (Slika 1.). Konceptualni model PPMS-a
sastoji se od pet koraka prikazanih na Slici 1.

Prvi korak identificira procesne ciljeve poslovanja. Sinclair i Zairi (1995) predlazu kako
treba izvrsiti identifikaciju poslovnih procesa poduzeca, njihovu kategorizaciju te uvesti pra-
¢enje i mjerenje poslovnih procesa prema kriti¢nim faktorima uspjesnosti (eng. Critical Factor
of Success, CFS) i klju¢nim pokazateljima uspjesnosti poslovanja (eng. Key Performance Indica-
tors, KPI). Kriticki faktori uspjeha (eng. Critical Sucess Factors, CSF) predstavljaju ograniceni
broj podru¢ja u kojima rezultati, ako su zadovoljavajudi, osiguravaju organizaciji vrlo dobru
kompetitivhu uspjesnost (Sinclair i Zairi, 1995). Klju¢ni pokazatelji uspjesnosti jesu stvarne
mjere koje se koriste za kvantitativno procjenjivanje uspjesnosti naspram kriti¢kim faktorima
uspjeha. Trebao bi postojat barem jedan KPI za svaki CSF (Sinclair i Zairi, 1995). Kako bi bili
sigurni da je svaki KPI koji je izveden iz strategije sigurno procesno orijentiran ¢ini se nuznim
formulirati specifi¢cne procesne ciljeve za svaki od identificiranih klju¢nih poslovnih procesa.
Procesni ciljevi se moraju ostvariti kako bi poslovni procesi bili kompetitivni duZze vremena. U
prvom koraku kriticki faktori uspjeha se moraju formulirati kroz detaljnu analizu baziranu na
korporativnoj strategiji. Pocevsi od tih CSF-ova mogu se odrediti specifi¢ni i mjerljivi ciljevi za
svaki od identificiranih klju¢nih procesa. Ako se ti procesni ciljevi kaskadiraju kroz podpro-
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Slika 1. Konceptualni model sustava za mjerenje procesne uspjesnosti poduzeca

Odabir kljuénih
pokazatelja procesne

uspjesnosti

Identifikacija Identifikacija kljuénih Razvoj metoda za Kreiranje Implementacija i
procesnih ciljeva pokazatelja procesne prikupljanje podataka informacijskog koritenje sustava za
poslovanja uspjeSnosti sustava za upravljanj; _ | mjerenje p
— ' podacima uspjesnosti

F’*l 1! ' | e

I =
Lo |
| .|

Razvijanje kljuénih

pokazatelja procesne

uspjesnosti

Izvor: vlastita izrada

cese, pododijele i aktivnosti, procesno orijentirani KPIl-ovi se formuliraju koristenjem ovog
stupnjevitog pristupa koji ukljucuje agregiranje mjera, povezivanje ‘odozgo prema dolje’ i
‘odozdo prema gore’ pristupa te identificiranje uzro¢no posljedi¢nih veza. Konstrukcija pro-
cesnih ciljeva je kreativan proces koji oduzima dosta vremena. Moze potrajati dulje nego
sama kompozicija tehnickog dijela. Intenzivna diskusija o ciljevima i svrsi poslovnih procesa
dovodi do dubljeg shvacanja koji je vise orijentiran klijentu. Diskusija potice pitanja poput:
‘Zasto aktivnost Ciniti na taj nacin ako je klijentu potrebno ovo?’ Dogovor o ciljevima i rezul-
tatima poslovnih procesa je klju¢an korak prema uspostavljanju upravljanja uspjesnoscu
baziranoj na procesima.

U drugom koraku potrebno je identificirati klju¢ne pokazatelje procesne uspjesnosti. pro-
cesno orijentirana poduzeca postoje dva vazna aspekta: 1) trebaju imati procesne, a ne samo
funkcijske mjere uspjesnosti; 2) treba se razmotriti iz Cije perspektive se mjeri procesna
uspjesnost Procesne mijere su kvalitativno drugacije od funkcijskih pokazatelja koji ¢esto
imaju viSe veze sa projektom nego sa upravljanjem procesima. Procesno mjerenje uspjesno-
sti predstavlja dobivanje uvida u organizacijske procese sa ciljevima Za efektivnu analizu,
poboljsanje i upravljanje bilo kojim procesom potreban je dobro definiran set od nekoliko
pokazatelja koji odrazavaju i predvidaju procesnu uspjesnost. Praksa je pokazala da vecina
procesnih pokazatelja uspjesnosti, odnosno pokazatelja procesne uspjesSnosti moze biti gru-
pirana u jednu od sljedecih 6 op¢ih kategorija (Artley i Stroth, 2001):

1. Efektivnost: Karakteristike procesa koje pokazuju do koje razine procesni rezultat

susrece zahtjeve (Cini li poduzece ispravne stvari?). Sposobnost organizacije da pla-
nira rezultat iz svojih procesa;
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2. Efikasnost: Karakteristike procesa koje pokazuju do koje mjere proces proizvodi zahti-
jevani rezultata na minimumu troskova resursa (Cini li poduzece stvari ispravno?).
Sposobnost organizacije da obavi zadatak;

3. Kvaliteta: Razina do koje proizvodi ili usluge ispunjavaju zahtjeve i oCekivanja kupaca;

Pravovremenost: Dali je posao odraden korektno i na vrijeme? Kriterij se mora uspo-
staviti kako bi definirao $to tvori pravovremenost za odredenu jedinicu posla. Kriterij
se uglavnom bazira na zahtjevima kupca.

5. Produktivnost: Vrijednost dodana procesom podijeljena sa vrijednoscu rada i konzu-
miranog kapitala;
6. Sigurnost: Ukupno zdravlje organizacije i radno okruzenje zaposlenika.

Za procesno orijentirana poduzeca klju¢no je da se uspjeSnost mjeri na procesnoj razini.
To ne znadi da poduzece treba koristiti iskljucivo funkcijske ili procesne pokazatelje, jer u
odredenim segmentima dolazi do njihovog preklapanja, nego to implicira kako se oni moraju
kombinirati. Odnosno, pokazatelji procesne uspjeSnosti bi morali biti povezani sa ve¢ posto-
jec¢im pokazateljima uspjesnosti koji se koriste za nadzor uspjeSnosti organizacijske strate-
gije. Razvijanje pokazatelja uspjesnosti jest iterativan proces. Razvijanje se treba dogadati
suradnickim procesom i ukljucivati i ljude ¢iji ¢e rad biti mjeren i ljude koji ¢e implementirati
razlic¢ite dijelove procesa mjerenja (ako su razli¢iti). Kako bi pokazatelji uspjesnosti bili
ozbiljno shvaéeni u poduzec¢u moraju imati podrsku top menadzmenta (Bosilj Vuksic i sur.,
2006). Generalno, postoje dva pristupa u primjeni prikladnih pokazatelja procesne uspjesno-
sti: koristenje generi¢kog seta pokazatelja uspjesnosti i odabir najprikladnijih ili pocinjanje
od nule. Prva opcija se cini efikasnija, ali ima nekoliko slabosti. Prvo, ne postoji generalno
prihvacena lista pokazatelja uspjeSnosti. Prijedlozi su ¢esto neprecizni i povezani sa proce-
som koji nije podudaran sa procesom koji se mjeri. Drugo, odabir primjerenih pokazatelja sa
liste zahtijeva dobro utemeljen kriterij selekcije. Kona¢no, postizanje osjecaja vlasnistva i pri-
hvacanja je prilicno tesko ostvariti ovim pristupom. Druga opcija, pocinjanje od nule, odno-
sno razvijanje procesnih pokazatelja uspjeSnosti se Cini vise obecavajuc¢om: pokazatelji
uspjesnosti se mogu definirati do prikladne razine detalja, prema vokabularu koji se koristi u
poduzedu te se precizno adaptirati procesima koji se mjere. lako zadatak definiranja priklad-
nih pokazatelja povecava uklju¢enost i obim posla, rezultat je snazniji.

Nakon $to su pokazatelji identificirani i ciljane vrijednosti postavljene potrebno je napra-
viti tre¢i korak, odnosno definirati izvore podataka, metode i instrumente za prikupljanje
nuznih podataka. Prikupljanje podataka mora biti 5to lak3e. Sto vise truda sudionici procesa
moraju uloziti u neuobicajene aktivnosti teze ih je uvjeriti da je mjerenje uspjesnosti klju¢no.
Jedan pristup je automatizacija prikupljanja podataka, a drugo minimizacija koli¢ine potreb-
nih podataka. Prema Sinclair i Zairi (1995) metode za prikupljanje podataka dijele se u tri
kategorije: (1) prosmatracke metode (primjerice video snimanje ili razmisljanje na glas); (2)
metode baza podataka; (3) subjektivne metode (ankete i intervjui). Kako bi se dobila preci-
zna razina trenutnog stupnja procesne uspjesnosti potrebno je kombinirati sve metode,
posebice zato jer su pokazatelji uspjesnosti raznih dimenzija: po prirodi su financijski i nefi-
nancijski, pristupa im se interno i eksterno, opipljivi su i neopipljivi. Potrebno je takoder utvr-
diti koji su podaci dostupni u poduzecu, a koji su nuzni te odluciti: na koji nacin prikupiti
podatke, kako ¢e podaci biti standardizirani kako bi se omogucilo usporedivanje sa rezulta-
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tima iz drugih izvora te koliko ¢esto bi se podaci trebali prikupljati. Ako se podaci prikupljaju
prvi put trebaju se ukljuciti i podaci iz proslosti i sadasnjosti. To osigurava bazu za procjenu
trenutnih informacija i predstavljanje bududih poboljsanja. Tesko je postaviti realisticne
ciljeve i utvrditi trendove prije nego se ta baza uspostavi. Jednom kad se uspostavi baza
podataka pozeljno je da je poduzece usporedi svoju uspjesnost sa najboljim organizacijama
u industriji. Znaci, potrebno je utvrditi trenutnu razinu uspjesnosti, usporediti svoju organi-
zaciju sa ostalim organizacijama ¢ijoj se kvalitetu teZi i uspostaviti buduca ocekivanja o
uspjesnosti (Artley i Stroh, 2001). Zaklju¢no, za prikupljanje podataka za PPMS potrebno je
kombinirati razli¢cite metode, ali sa fokusom na poslovne procese. Prikupljanje podataka
mora se dogadati ili kontinuirano ili periodicki i stoga je podrska IT-a klju¢na.

Cetvrti korak podrazumijeva kreiranje informacijskog sustava za upravljanje prikupljenim
podacima. Informacijska tehnologija ne samo da podupire proces prikupljanja podataka,
nego je i neizostavna za upravljanje podacima. Pitanje koje se postavlja jest dali je korisno
postaviti dodatni informacijski sustav koji mjeri i kontrolira procesnu uspjesnost poslovanja.
Kako sve vise poduzeca implementira ERP sustave koji pohranjuju operacijske podatke te
upravljacke podatke za gotovo sva poslovna podru¢ja, implementacija dodatnog informacij-
skog sustava Cini se kao troSenje resursa. Medutim, viSe je razloga zasto ERP sustavi nisu
adekvatni za ovaj zadatak. Prvo, ERP sustavi su genericki sustavi, jako su veliki i kompleksi te
bi modifikacija takvih sustava oduzela puno vremena i povecala troskove. Drugo, ti sustavi
prikupljaju i pohranjuju financijske i vremenske podatke i nisu prikladni za druge kategorije
podataka poput podataka o uspjesnosti koji se odnose na inovacije ili zadovoljstvo kupca.
Trece, ERP sustavi sastoje se od nekoliko modula koji su blisko povezani i lokalne modifikacije
su gotovo nemoguce (Kueng, 2000). Sve u svemu, PPMS bi trebao biti konceptualiziran kao
modularan, odvojeni informacijski sustav koji je usko uparen sa ostalim informacijskim susta-
vima organizacije. To donekle garantira da se sustav moze nositi sa dinami¢kom prirodom
poslovnih procesa i njihove okoline, sa konstantnim promjenama u informacijskim potre-
bama te da je u mogucnosti okoristiti se modernom, procesnom informacijskom tehnologi-
jom i modernim softverima, poput programskih alata poslovne inteligencije te programskih
alata i sustava za upravljanje poslovnim procesima.

Uloga procesnog menadzera ili vlasnika procesa je klju¢na u procesu implementacije
PPMS-a (peti korak). Oni moraju preuzeti ulogu i vode i poduzetnika i pregovaraca. Ako su
njihove kompetencije lose, a donosenje odluka ograni¢eno, tada implementacija PPMS-a
oduzima jako puno vremena te on ne moze biti primijenjen efektivno. Kako bi se izgradio
PPMS potrebna je komunikacija ¢lanova procesnog tima i razli¢itih organizacijskih jedinica.
Kako bi se olaksala komunikacija poslovne je procese potrebno dokumentirati graficki.
Implementacija PPMS-a zahtijeva dosta resursa i stoga je skupa. Dok troskovi hardvera i sof-
tvera mogu biti umjereni, troSkovi rada na konceptualnom dijelu implementacije mogu biti
jako visoki. PPMS se dizajnira i implementira na nacin da top menadZment mora biti dosta
involviran. Takoder krosfunkcijska komunikacija i kooperativan pristup su u potpunosti
nuzni. S obzirom da se u ovome radu prikazuje konceptualni model PPMS-a, on ne daje teh-
ni¢ke smjernice kako kreirati i implementirati takav sustav u poduzece. Za takvo $to bilo bi
potrebno provesti dugorocno istrazivanje prakse. Medutim, i preporuke dane temeljem ana-
lize teorije i prijasnjih istraZivanja, predstavljaju vazan korak u razumijevanju prikazane pro-
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blematike. Koristenje PPMS-a znaci mjerenje trenutacnih vrijednosti odabranih pokazatelja
kontinuirano ili redovno, usporedivanje tih vrijednosti sa ciljanim vrijednostima i dostavlja-
nje prikupljenih informacija sudionicima procesa. Neke od tih funkcija mogu biti automatizi-
rane, ali ostale funkcije mora manualno izvoditi osoblje koje ima potrebno znanje za to.
Uspjesna primjena PPMS-a zahtijeva organizacijsku i socijalnu infrastrukturu. Organizacijska
kultura i klima povjerenja je potrebna kad su sudionici procesa uklju¢eni u dizajniranje i mje-
renje vlastitih zadataka. PPMS mora nuditi benefite svim sudionicima procesa kako bi bolje
obavljali svoj posao i bili vise orijentirani postavljenim ciljevima. Poslovni procesi moraju biti
kompetitivni na nacin da su njihovi kupci i dobavljaci na trzistu zadovoljni. Cilj PPMS-a jest da
to postigne, ali valja imati na umu kako je trziste dinamic¢no, poslovni procesi koji danas vri-
jede su sutra mozda neadekvatni. Iz toga slijedi da se poslovni procesi kao i pokazatelji ¢esto
moraju prilagodavati. Poduzece mora biti pripremno na to da prilagodava pokazatelje i pro-
ces mjerenja prema promjenjivim potrebama i prioritetima. Koncept kontinuiranog pobolj-
$anja moraju primijeniti i na svoj mjerni sustav kako bi osigurali da mjere imaju smisla te da
sustav mjeri ispravne stvari.

4.2, Usporedba sustava za mjerenje procesne uspjesnosti poslovanja sa ostalim
pristupima za mjerenje uspjesnosti

U Tablici 1 su prikazani razli¢iti pokazatelji, modeli i sustavi za mjerenje uspjesnosti cije
funkcionalnosti nisu podrobnije opisivane u ovome radu. Detaljnije je opisan i objasnjen
samo sustav uravnotezenih ciljeva koje se koristi za mjerenje poslovne uspjesnosti u podu-
zecu opisanom u studiji slu¢aja. Medutim, svi navedeni pristupi mjerenju uklju¢ujudi i kon-
ceptualni model sustava za mjerenje procesne uspjesnosti koji je razvijen u ovome radu se
mogu pozicionirati temeljem dva kriterija (Tablica 2): (1) dali je mjerenje fokusirano na
poslovne odjele ili poslovne procese (kriterij fokus mjerenja); (2) dali pristup koristi financij-
ske i nefinancijske pokazatelje ili oboje (kriterij aspekti mjerenja).

Glavno istrazivacko pitanje izlozeno u problematici rada koje se i ovdje ponavlja jest: “Koji
je od pristupa mjerenju prikazanih u tablicama 1 i 2 prikladan?’, odnosno opcenito: “Koji pri-
stup mjerenju uspjesnosti poduzeca (pa i “Poduzece X prikazano u studiji slu¢aja”) trebaju
usvojiti?” Odgovor na to pitanje je diskutabilan i slojevit (Neely, Adams i Kennerly, 2002).
Naravno da izbor ovisi o pojedinacnom, objektivnom i subjektivnom odabiru samoga podu-
zeca te o velikom broju faktora i kriterija. Medutim, uzimajuci u obzir da bi moderni sustav za
mjerenje uspjesnosti trebao podupirati procesno orijentirani pogled na poslovanje, danas-
nja poduzeca bi trebala imati sustav koji ispunjava dva zahtjeva:

1. sustav mjerenja treba biti fokusiran na procese, a ne na ¢itavu organizaciju ili organi-

zacijske jedinice (poslovne odjele);

2. sustav za mjerenje bi trebao procjenjivati uspjesnost holisticki, mjerenjem i financij-

skih i nefinancijskih aspekata.

Analizom tablice se uo¢ava da nijedan od mjernih pristupa objasnjenih u ovome radu, osim
sustava za strategijsko mjerenje uspjesnosti i sustava za mjerenje procesne uspjesnosti ne ispu-
njava navedena dva kriterija. Medutim, sustav za mjerenje strategijske uspjesnosti je dizajniran
iskljucivo za reinZenjering poslovnih procesa i stoga je specifi¢an za taj kontekst i nije lako pri-
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Tablica 2. Usporedba razlicitih pristupa mjerenja uspjesnosti

Pristupi mjerenja: Fokus mjerenja: Aspekt mjerenja:
Tradicionalni pristupi mjerenju uspjesnosti (ROI) Poslovni odjel Financijski
Sustavi pokazatelja (Du Pontov sustav pokazatelja) | Poslovni odjel Financijski
Mjerenje troskova prema aktivnostima Poslovni odjel Financijski
Sustav uravnotezenih ciljeva Poslovni odjel Financijski ili nefinancijski
. Poslovni odjeli ili o
Sustavno vrednovanje . .| Nefinancijski
poslovni procesi
Piramida uspjesnosti Poslovni odjel Financijski ili nefinancijski
Sustav reinZenjeringa poslovnih procesa Poslovni odjel Financijski ili nefinancijski
Sustav za mjerenje uspjesnosti Medori-a i
) J€ Ushl Poslovni odjel Nefinancijski
Steeple-a
Prizma uspjesnosti Poslovni odjel Financijski ili nefinancijski
. Poslovni odjeli ili o
Model poslovne uzravnosti . . Nefinancijski
poslovni procesi
Sustav za mjerenje procesne uspjesnosti Poslovni odjel Financijski ili nefinancijski

Izvor: vlastita izrada

lagodljiv na ostala podrugja i zahtjeve (Folan i Browne, 2005). Stoga se moze zakljuciti kako je
danasnjim poduzecima koja su sve vise fokusirana na koncept procesne orijentiranosti pa tako
i“Poduzecu X" opisanom u studiji slucaja, potreban sustav za mjerenje procesne uspjesnosti, jer
on jedini zadovoljava oba navedena zahtjeva. Osim toga, analiza relevantne literature, prijas-
njih istrazivanja te teorijskog i empirijskog dijela rada takoder je ukazala na potrebu za takvim
sustavom. Stoga je u ovom radu razvijen konceptualni model sustava za mjerenje procesne
uspjesnosti sintezom spoznaja i Cinjenica iz teorije, empirije i prakse.

5. Zakljucak

Analiza literature i dosadasnjih istrazivanja je pokazala kako su koncepti poslovnih pro-
cesa, upravljanja poslovnim procesima i procesne orijentacije dobro poznati ve¢ duze vri-
jeme, ne samo u svjetskim poduzecima, nego i u poduzecima Republike Hrvatske, ali isto
tako i da sustavi za mjerenje procesne uspjesnosti nisu dovoljno obradeni u literaturi. Sustav
za mjerenje procesne uspjesnosti je u ovome radu razvijen na konceptualnoj razini, sintezom
nekoliko ve¢ postojec¢ih modela i teorija te dodavanjem koraka koji predstavljaju doprinos
autorica, ¢ime je ponuden okvir za njegovu identifikaciju, odredivanje njegovih funkcional-
nosti te definiranje koraka njegovog razvoja: definiranje procesnih ciljeva i klju¢nih pokaza-
telja uspjesnosti za te ciljeve, odredivanje ciljanih vrijednosti pokazatelja, definiranje metoda,
tehnika i informacijske tehnologije koju navedeni sustav koristi. Ogranicenje konceptualnog
okvira lezi u samoj njegovoj definiciji koja kaze kako konceptualni model ne predstavlja rje-
Senje problema niti omogucava automatsku primjenu u praksi, nego omogucuje vizualiza-
ciju problema i prvi je korak ka njegovom rjeSavanju. Medutim, bez obzira na to konceptualni
model za mjerenje procesne uspjesnosti ima jasno akademsko utemeljenje i kao takav pred-
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stavlja doprinos znanstvenoj zajednici. Na ljudima iz prakse je da okvir prevedu u prakti¢ne
mjere i realiziraju ih na operativnoj razini.
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Summary

CONCEPTUAL FRAMEWORK OF PROCESS PERFORMANCE MEASUREMENT MODEL: A CASE
STUDY OF CROATIAN COMPANY

In order to gain a competitive advantage many companies are focusing on reorganization of their
business processes and implementing process-based management. In this context, assessing pro-
cess performance is essential because it enables individuals and groups to assess where they stand
in comparison to their competitors. In this paper, it is argued that process performance measure-
ment is a necessity for a modern process-oriented company and it should be supported by a holistic
process performance measurement system. Based on the extensive literature review and interviews
conducted in Croatian company a conceptual framework for process performance measurement
system was developed.

Keywords: business process,performance measurement, process performance measurement sys-
tem, case study.
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