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MODELI PROCESNE ZRELOSTI U UNAPRE ENJU PROCESNE 
ORIJENTACIJE: STUDIJA SLU AJA

FACILITATING PROCESS ORIENTATION WITH BUSINESS 
PROCESS MATURITY: A CASE STUDY

SAŽETAK: U vrijeme globalizacije i dostupnosti tehnologije, klju nu razliku me u 

konkurentima ini na in organizacije posla, gdje ve a procesna orijentacija ima pozitiv-

ne u inke na organizacijsku uspješnost. Literatura obiluje modelima procesne zrelosti. 

Me utim, mnogi od njih imaju slabu teorijsku reprezentaciju, empirijski su nepotkovani i 

nevalidirani te esto neiskoristivi za pove anje procesne zrelosti budu i da su ograni eni 

isklju ivo na mjerni alat. Navedena ograni enja poslovnoj praksi otežavaju implementaciju 

znanstvenih otkri a o procesnoj zrelosti. Predmetni rad stoga istražuje model procesne zre-

losti s najve im implikacijama za daljnja istraživanja i praksu te potom metodologijom stu-

dije slu aja ispituje procesnu zrelost hrvatskog poduze a. U sklopu studije slu aja, testiran 

je alat za odre ivanje zrelosti po BPO modelu te je predložena modiÞ kacija BPO modela. 

Tako er, rad integrira model procesne zrelosti s klju nim faktorima uspjeha upravljanja 

poslovnim procesima. Prikazana integracija se predlaže kao metodologija poduze ima u 

svrhu kreiranja preporuka za pove anje procesne orijentacije. 

KLJU NE RIJE I: procesna orijentacija, upravljanje poslovnim procesima, 

procesna zrelost, model procesne zrelosti, studija slu aja.

ABSTRACT: Considering globalization effects and technology availability, a key 

difference among competitors is the way of organizing everyday business, where greater 

process orientation has been positively correlated with organizational success. There is a 

plethora of business process maturity models in the body of literature. However, a lack 

of theoretical representation, empirical evidence and validation of models is evident, 

alongside with restraint to solely measurement tool which prevents models’ application for 

rising in the scale of process orientation. Due to stated models’ limitations, practitioners 

are unable to fully beneÞ t of scientiÞ c discoveries. Therefore, this paper evaluates process 

maturity model with biggest implications for future scientiÞ c research, as well as practice 
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and afterwards, a case study methodology is employed to analyze process maturity in 

Croatian company. As a part of the case study, a measurement tool for deÞ ning maturity 

according to BPO model is tested and a BPO model modiÞ cation is proposed. Lastly, but 

not less important, paper presents integration of maturity model with key success factors 

of business process management. Presented integration is proposed as a methodology for 

creating recommendations for business process orientation enhancement in companies.

KEY WORDS: process orientation; business process management; process maturity; 

business process maturity model; case study.

1. UVOD

Upravljanje poslovnim procesima (engl. Business Process Management, u daljnjem 

tekstu BPM) je suvremeni menadžerski koncept za organizaciju i vo enje poslovnih proce-
sa te postizanje procesne izvrsnosti koji se nažalost esto ograni ava na uporabu odre enog 
programskog alata, primjerice za modeliranje procesa ili na poduzimanje jednokratnih na-
pora za unapre enje nekog procesa. Ipak, procesna orijentacija je na in života poduze a s 
implikacijama na organizaciju cjelokupnog rada te performanse poduze a. U skladu s time, 
upravljanje poslovnim procesima danas dobiva strateški zna aj te se smatra dijelom korpo-
rativnog upravljanja (Hernaus, Bosilj Vukši , & Indihar Štemberger, 2016., K. McCormack 
et al., 2009.).

Znanstvena zajednica nastoji sustavno reprezentirati uspješnu procesno orijentiranu 
organizaciju, koriste i pritom konstrukte poput procesnih sposobnosti, faktora uspjeha pro-
cesne orijentacije te modela procesne zrelosti. 

Glavno obilježje procesne orijentacije (engl. Business Process Orientation, u daljnjem 
tekstu: BPO) ili procesnog pristupa je horizontalna komunikacija me u odjelima i zaposle-
nicima (Bosilj Vukši , Hernaus i Kova i , 2008., str. 37.) naspram vertikalne orijentacije 
poduze a koje je podijeljeno na divizije ili odjele koji imaju malo me usobne komunikacije 
te zasebno postižu svoje zacrtane ciljeve. U vertikalno orijentiranom okruženju stvara se 
suparništvo me u odjelima, a proces i kvaliteta proizvoda ili usluge trpi. Zbog toga je kva-
liteta poslovnih procesa neodvojiva od upravljanja kvalitetom i modela poslovne izvrsnosti 
(Bosilj Vukši , Hernaus i Kova i , 2008., str. 42.). Predvodnici popularizacije procesne 
orijentacije su japanska poduze a koja su usvojila uspješan koncept upravljanja kvalitetom 
(vom Brocke & Rosemann, 2010.a) kojemu je u središtu inkrementalno upravljanje poslov-
nim procesima s konstantnim i malim poboljšanjima (Jeston & Nelis, 2006.). Procesna ori-
jentacija zbog toga nije strogo deÞ niran pojam, ve , kako objašnjava Bosilj Vukši  i ostali 
(2008., str. 23.) „op i koncept za brojne Þ lozoÞ je menadžmenta poput potpunog upravlja-
nja kvalitetom, krugova kvalitete, kaizen pristupa, statisti ke kontrole procesa, šest sigme, 
reinženjeringa poslovnih procesa i dr.“ To je holisti ki pristup organizaciji koji promatra 
poslovanje u cjelini, a jedini je horizontalni pristup, tj. onaj kojem su u fokusu procesi, taj 
koji može dati vjerodostojnu sliku poslovanja, budu i da su procesi „jedini na in segmen-
tacije poslovanja kojim se ono može opisati u to no istim uvjetima kao i samo poslovanje“ 
(Burlton, 2001., str. 69.).

Modeli procesne zrelosti pružaju sistemati an na in mjerenja razvijenosti procesa od-
nosno kvalitete implementacije BPM-a ili odre enog BPM programa (Rohloff, 2009., Van 
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Grembergen et al., 2004.), a osim odre ivanja stanja, poželjna je i njihova uporaba u pove-
anju procesne zrelosti i za usporedbu sa stanjem na ostatku tržišta. Od posebnog interesa 

za gospodarstvo su dokazi o pozitivnim efektima ve ih razina procesne zrelosti na organi-
zacijsku uspješnost (Dijkman, Lammers, & de Jong, 2016., K. McCormack et al., 2009.). 

Unato  tome što literatura obiluje radovima o modelima procesne zrelosti, ostaje upit-
na njihova iskoristivost za praksu, ali i teorijsko uporište te kredibilitet, budu i da nisu svi 
empirijski dokazani (Tarhan, Turetken, & Reijers, 2015.). Odre eni autori smatraju kako je 
upravo slaba deÞ niranost mnogih modela razlog njihove slabe implementacije od strane po-
slovne zajednice (de Bruin & Rosemann, 2007.). Osim toga, nedostaje i prakti nih savjeta o 
provo enju svih faza upravljanja procesima i njegove izgradnje u poduze u odnosno mode-
la ija bi reprezentacija bila dostatna i za odre ivanje slijednih koraka u pove aju procesne 
orijentacije (Röglinger, Pöppelbuß, & Becker, 2012., Tarhan, Turetken, & Ilisulu, 2015.). 

U skladu s time, ovaj rad nastoji adresirati navedene deÞ cite u podru ju modela pro-
cesne zrelosti deÞ niranjem istraživa kih pitanja kako slijedi: (RQ1) „Integriraju i dostupne 

znanstvene izvore i otkri a te rezultate ovog istraživanja, ispitati formulaciju odabranog 

alata za odre ivanje procesne zrelosti.“ te; (RQ2) „Istražiti može li objedinjavanje modela 

procesne zrelosti i klju nih faktora uspjeha upravljanja poslovnim procesima dati smjerni-

ce za pove anje procesne orijentacije.“

Modeli procesne zrelosti su metodološka otkri a koja mogu dati prikladan strateški 
okvir za uspostavu BPM-a i njegov daljnji razvoj (Rosemann, 2008.) te stoga biti i od ve-
likog zna aja za praksu. Zato je mogu e postaviti dodatno istraživa ko pitanje ovoga rada 
koje glasi: (RQ3) „Istražiti koji modeli procesne zrelosti su najprikladniji za implementa-

ciju od strane poslovne zajednice.“  

Predmetni rad je strukturiran na sljede i na in. Nakon uvoda, detaljnije se opisuje 
koncept upravljanja poslovnim procesima. Tre e poglavlje o procesnoj zrelosti analizira po-
stoje e modele procesne zrelosti uz pregled karakteristika odabranog modela. U etvrtom 
poglavlju je obrazložena korištena metodologija, nakon ega su prikazani rezultati istraži-
vanja (peto poglavlje). Potom, poglavlje Interpretacija rezultata i rasprava, donosi elabo-
raciju i prikaz doprinosa predmetnog istraživanja. Na kraju, kratki zaklju ak objedinjuje 
glavne misli i zna aj rada te daje prijedloge za budu a znanstvena nastojanja.

2. KONCEPT UPRAVLJANJA POSLOVNIM PROCESIMA

Kada govorimo o mogu nostima implementacije procesne orijentacije i procesnog 
razmišljanja u poduze ima, upravljanje poslovnim procesima se pokazalo kao uporabljiv, 
suvremen i deÞ niran menadžerski koncept za postizanje procesne izvrsnosti. BPM kao kon-
cept ima u vidu poslovanje koje stremi orijentaciji prema kupcu, u sklopu ega se velika 
pozornost poklanja usavršavanju u kvaliteti i procesnoj orijentaciji te je kontinuiran proces 
koji zahtijeva stalno promišljanje o procesima, njihovu analizu i usavršavanje (Harmon, 
2010., Jeston & Nelis, 2006., Škrinjar, Bosilj Vukši , & Indihar Štemberger, 2010.). Takvim 
pristupom, pridodaje se kvaliteti rezultata poslovnog procesa i Þ nalnom produktu, usluzi 
ili proizvodu koji se servira kupcu. Jeston i Nelis su upravljanje poslovnim procesima de-
Þ nirali kao „postizanje ciljeva jedne organizacije kroz poboljšanja, upravljanja i kontrolu 
bitnih poslovnih procesa“ (Jeston & Nelis, 2006.). Hammer (vom Brocke & Rosemann, 
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2010.a, str. 3.) govori o BPM-u kao o „sveobuhvatnom sustavu za upravljanje i transforma-
ciju organizacijskih operacija“ te nadodaje kako je to najve a ideja u podru ju organizacije 
od industrijske revolucije. 

Upravljanje poslovnim procesima se esto ograni ava na uporabu nekog programskog 
rješenja za dizajn ili analizu poslovnih procesa ili se promatra kao jednokratan pothvat za 
rješavanje nekog problema u poslovanju. Me utim, upravljanje poslovnim procesima je set 
konstantnih i sekvencijski organiziranih aktivnosti koji se razvija razvitkom poduze a te ga 
se ne može ograni iti na programski alat ili projekt, ve  ga se mora promatrati kao sustavan 
dio menadžmenta koji bitno utje e na poslovne i Þ nancijske rezultate poduze a. Njegova 
kompleksnost implicira kako BPM ne može biti prepušten slu aju, ve  mora imati educira-
no rukovodstvo koje e imati u vidu odre ene smjernice i jasnu viziju. Za poslovne procese, 
koji su u središtu BPM-a, možemo re i kako su resurs organizacije koji koristi sve ostale 
resurse za unapre enje sebe samoga, tj. organizacije i povezuje sve dionike iz okruženja 
poduze a. Imaju i u vidu navedeno, upravljanje poslovnim procesima je prema Burltonu 
(2001.) glavni faktor iza kulisa koji bitno odre uje neko poduze e te osim toga, s vremenom 
omogu e objedinjavanje organizacijskog znanja.

Zbog toga što su procesi u organizaciji povezani, komunikacija s okolinom e patiti 
u slu aju loše razmjene informacija me u odjelima, njihova suparništva ili bilo koje druge 
pojave koja vodi do gubitka cilja, produkta lanca vrijednosti organizacije odnosno usluge 
ili proizvoda koji se servira kupcu. Orijentacija na procese i njihovu optimizaciju je tako u 
interesu svih povezanih sudionika: dioni ara, menadžera, zaposlenika i ostalih subjekata 
(Jeston & Nelis, 2006.). Optimizira proces, vremenski i Þ nancijski te doprinosi kvaliteti 
rada unutar organizacije i njenog proizvoda (K. McCormack et al., 2009.). Dokazano je 
kako procesna orijentacija pozitivno utje e na neÞ nancijske faktore uspješnosti me u ko-
jima su zadovoljstvo kupaca, zaposlenika i partnera, koji potom imaju efekt i na pove anje 
Þ nancijskih rezultata (Škrinjar, Hernaus, & Indihar Štemberger, 2007.).

BPM nije izoliran i jednokratan proces, ve  sustavno upravljanje koje prolazi kroz 
svoje faze. Rosemann i vom Brocke navode osnovne korake BPM životnog ciklusa (2010.a, 
str. 107.) kako slijedi: identiÞ ciranje, modeliranje, analiziranje, poboljšanje, provedba, iz-
vršavanje, nadziranje i promjena. Svaka od BPM faza je razli ita i ne koristi iste metode 
za svoju provedbu. Scheer (Scheer, 1999., str. 54.) govori o životnom ciklusu upravljanja 
poslovnim procesima koji se sastoji od: dizajna procesa, upravljanja procesima (u što ubraja 
planiranje i kontrolu procesa), workß ow kontrola procesa i implementacije aplikacijskog su-
stava. Desetlje e kasnije Scheer i Schneider (2008.) trima stadijima upravljanja poslovnim 
procesima smatraju; dizajn, implementaciju, tj. izvršenje te posljednje, kontrolu poslovnih 
procesa u koju ubrajaju mjerenje i evaluaciju. 

Ovisno o autoru, životni ciklus BPM-a e svakako uklju ivati fazu deÞ niranja proce-
sa, fazu procesne analize, fazu poboljšanja procesa, fazu izvršenja ili automatizacije te fazu 
nadzora procesa. Rad na poslovnim procesima ne mora pro i sve faze životnog ciklusa, ali 
ih mora prolaziti slijedno. Tako se procesi mogu modelirati i može se izvršiti njihov rein-
ženjering, ali ih se ne mora implementirati u informacijski sustav. Unato  toj mogu nosti, 
sustavno upravljanje poslovnim procesima bi trebalo težiti prolasku svih faza životnog ci-
klusa s kontinuiranom evaluacijom procesnih performansi. 

Osim BPM životnog ciklusa, u domeni upravljanja procesima pojavljuje se i pojam 
procesne zrelosti (Business Process Maturity) koji deÞ nira razinu životnog ciklusa u uprav-
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ljanju procesima na organizacijskoj razini. Kako bi model procesne zrelosti bio cjelovit, tre-
bao bi osim razine životnog ciklusa uklju ivati i druge komponente klju ne za upravljanje 
poslovnim procesima. To se posebice odnosi na institucionalizaciju koncepta procesne ori-
jentacije u organizacijskoj strukturi poduze a, ali i u svijesti zaposlenika koja se u prošire-
noj deÞ niciji može nazvati (organizacijskom) kulturom (vidi primjerice, pregled procesnih 
sposobnosti kod (Van Looy, Backer, & Poels, 2014.)). 

3. PROCESNA ZRELOST PODUZE A

Hammer isti e kako su „unato  svojoj snazi, mnoge organizacije iskusile probleme 
vezane uz implementaciju procesa i procesni menadžment“ (vom Brocke, 2011., str. 2.). 
Iako upravljati poslovnim procesima izgleda relativno jednostavno – procesi se modeliraju, 

unapre uju te pojedini informatiziraju, sam proces upravljanja je višedimenzionalan. Uk-
lju uje politi ka pitanja unutar organizacije i dodjeljivanje stvarne odgovornosti za predla-
ganje promjena centrima za procesnu izvrsnost. Pojedinci koji imaju procesne uloge moraju 
biti upoznati sa svojom organizacijom i s njenim klju nim ciljevima. Prema ciljevima se 
odre uju metrike pojedinih inicijativa i procesa te postavlja temelj za kvantiÞ ciranje proce-
sa te ozbiljno i profesionalno ovladavanje istima. U skladu s takvim prakti nim i logi kim 
odrednicama uspješnog korporativnog upravljanja procesima, znanstvena zajednica poku-
šava sustavno klasiÞ cirati faktore uspjeha te ih predo iti modelima procesne zrelosti (engl. 
Business Process Maturity Models, skra eno BPMMs). Upravo modeli zrelosti pružaju 
sistemati an na in mjerenja razvijenosti procesa odnosno kvalitete implementacije BPM-a 
ili odre enog BPM programa (Rohloff, 2009., Van Grembergen et al., 2004.). Iako se uprav-
ljanje poslovnim procesima razvija od devedesetih godina prošloga stolje a, tek se u zadnjih 
desetak godina pojavljuju zna ajna empirijska istraživanja na podru ju modela procesne 
zrelosti (Tarhan, Turetken i Reijers, 2016.). Prema Tarhan, Turetken i Reijers, razdoblje ko-
respondira pove anim zanimanjem akademske zajednice za BPM i uspješnim primjenama 
CMM modela (Capability Maturity Model) u poslovnom sektoru i ostalih sli nih modela u 
podru ju razvoja softvera (2016., str. 11.).

Puna procesna zrelost je stanje u kojem je organizacija dosegla najviši stupanj kor-
porativnog upravljanja poslovnim procesima odnosno procesne organizacije. Analiziraju-
i razli ite skupine faktora uspjeha, Van Looy, Backer i Poels dolaze do zaklju ka kako 

mjerenje BPM zrelosti i BPO zrelosti nisu istozna ni pojmovi. Prema njima (Van Looy, 
Backer i Poels, 2014.), u svrhu postizanja procesne izvrsnosti, organizacija može težiti BPM 
zrelosti, srednjoj BPO zrelosti te BPO zrelosti, gdje potonja odgovara najširoj deÞ niciji zre-
losti. Prepoznaju tako, kako neki modeli procesne zrelosti odgovaraju mjerenju BPM-a koji 
uklju uje: modeliranje; izvršenje; optimizaciju te upravljanje procesima, a ne mjerenju cje-
lokupne procesne organizacije koja osim navedenih organizacijskih sastavnica inkorporira 
i kulturu te strukturu organizacije (Van Looy et al., 2012., str. 23., Van Looy, De Backer, & 
Poels, 2010.). Srednja BPO zrelost je poprimila neke odlike BPO zrelosti, ali s ograni enim 
dosegom, obi no samo kulturološki aspekt (Van Looy et al., 2012., str. 23.). Osim opsega 
zrelosti koju mjere, modele zrelosti je mogu e klasiÞ cirati i u odnosu na uklju eni broj pro-
cesa. Model tako može imati fokus na (Van Looy et al., 2010.): jedan poslovni proces; više 
poslovnih procesa, ali ne nužno sve te, sve poslovne procese ili lanac opskrbe.
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BPM koncept ili koncept procesne orijentacije odnosno njihovo mjerenje, prema Mc-
Cormacku i ostalima, „proizlazi iz razumijevanja kako procesi prolaze kroz životni ciklus 
odnosno faze razvoja koje se mogu jasno deÞ nirati, upravljati, mjeriti i kontrolirati kroz 
vrijeme“ (2009., str. 2.). Unato  tome što McCormack i ostali izjedna avaju pojmove BPM 
i BPO zrelosti, a Van Looy, Backer i Poels (2014.) pronalaze kako me u njima postoji raz-
lika, razvidno je kako ve e razine zrelosti bilo kojeg procesa imaju pozitivne u inke na 
organizacijsku uspješnost (Dijkman et al., 2016., K. McCormack et al., 2009.).

3.1. Modeli procesne zrelosti

Literatura prepoznaje niz modela procesne zrelosti, od kojih su neki me usobno vidno 
sli ni (Van Looy, 2013.), a prema Tarhan i koautorima, postoje dokazi kako navedeno ne 
indicira validaciju i unapre enje postoje ih modela, ve  nedostatak dubinskog upoznavanja 
s vrstama modela (Tarhan et al., 2016.). Me u najpoznatijim modelima procesne zrelosti su 
BPO (Business Process Orientation Maturity Model), model sposobnosti BPM-CF (BPM 

Capability Framework), PEMM (Process and Enterprise Maturity Model) te OMG-ov 
BPMM model (Business Process Maturity Model) (Srinivasan, 2016., Tarhan et al., 2016., 
Tarhan, Turetken, & Reijers, 2015.).

Mogu e je ustvrditi kako postoji mnogo modela procesne zrelosti, ali ne i isto toli-
ko modela za postizanje procesne zrelosti. Naime, u sustavnim pretraživanjima literature 
Tarhan, Tureken i Ilisulu pronalaze 20 modela procesne zrelosti (2015.), Van Looy njih 37 
(2010.), dok je istraživanje iz 2013. godine obuhvatilo ak 69 modela (Van Looy, De Backer, 
Poels, & Snoeck, 2013.). Me utim, ve i broj znanstvenih lanaka o procesnim modelima se 
bavi razvojem modela, dok njihova kasnija iskoristivost i validacija ostaju upitni (Röglinger 
et al., 2012., Tarhan, Turetken, & Reijers, 2015.).

Za BPO, BPM-CF te OMG-ov model procesne zrelosti je pokazana veza s pove a-
njem poslovne u inkovitosti (Tarhan et al., 2016.), što ih ini posebno zanimljivima za po-
slovnu zajednicu. Me utim, Tarhan, Turetken i Reijers pronalaze kako su unato  mnogim 
predloženim modelima procesne zrelosti, izvedena samo 23 empirijska istraživanja modela, 
od kojih se 9 odnosi na primjenu BPO modela zrelosti (2016., str. 13.). Tako er, BPO je 
jedan od samo dva modela koji su bili podvrgnuti istraživanju u (sve) tri kategorije: razvoju, 
primjeni i validaciji. 

McCormack navodi kako su poduze a sa snažnim BPO mjerama pokazala bolje op e 
poslovne rezultate (2001., str. 4.), a isto potvr uju i druga istraživanja (Bronzo et al., 2013.). 
Štoviše, prema Bronzo i ostali, BPO je postao vrlo važan faktor diferencijacije od konku-
renata, budu i da su na današnjem globaliziranom tržištu razlike proizvoda i u dostupnosti 
tehnologije postale zanemarive (2013., str. 2.). BPO model zrelosti je bio primijenjen s ra-
znim istraživa kim ciljevima u više istraživanja (Hernaus et al., 2016., Indihar Stemberger, 
Kova i , & Jakli , 2007., Lockamy III & McCormack, 2004., K. P. McCormack, 2001., 
K. McCormack et al., 2009., Milanovi  Glavan, Bosilj Vukši  & Vlahovi , 2015., Škrinjar 
et al., 2010., Škrinjar, Hernaus, & Indihar Štemberger, 2006., Škrinjar et al., 2007.). Osim 
toga, validiran je na uzorcima šireg opsega te na pojedina nim studijama slu aja i otkrio 
kriti ne to ke (critical pathways) u razvoju organizacije potrebne za prelazak iz niže razi-
ne procesne zrelosti u višu. Kao model s najviše teorijskog uporišta, empirijski validiran 
(Tarhan et al., 2016.) te s iznimno jednostavnim mjernim alatom procesne zrelosti (Tarhan, 



27L. Ivan i : Modeli procesne zrelosti u unapre enju procesne orijentacije: studija slu aja

Turetken, & Ilisulu, 2015.) pokazuje se kao model koji bi mogao biti od najve e koristi za 
poslovnu zajednicu (RQ3). Uz to ostavlja i mogu nost za kvalitetnu diseminaciju istraživa-
nja i daljnji razvoj znanstvenog podru ja te je kao takav odabran za analizu u studiji slu aja 
ovoga lanka. DeÞ niranje razine BPO zrelosti organizaciji daje uvid u stanje u kojem se 
nalazi, usporedbu s ostalim poduze ima na tržištu te pruža set ispitanih mogu nosti potreb-
nih za unaprje enje procesne orijentacije te time posljedi no i pove anje konkurentnosti.

3.2. Razine i sastavnice procesne zrelosti prema BPO modelu

U kretanju prema višoj procesnoj zrelosti, poduze e iz zatvorenog internog pogleda, 
prelazi na eksterni pogled, pogled u sklopu sustava u kojem se nalazi, a svaka nova razina 
zrelosti, korespondira ve oj razini procesne sposobnosti (process capability) (K. McCor-
mack et al., 2009., str. 3., Milanovi  Glavan et al., 2015., str. 3.). Sposobnost (capability) se 
može deÞ nirati kao mogu nost mjerenja razlika izme u postavljenih ciljeva i ostvarenih 
rezultata te mogu nost premoš ivanja uo enog jaza. Drugim rije ima, procesna orijenta-
cija odnosno holisti ki pogled na procese u organizaciji zahtijeva promatranje BPM-a kao 
„organizacijske sposobnosti, a ne samo kao skupa zadataka unutar izoliranog životnog ci-
klusa pojedinog procesa“ (vom Brocke & Rosemann, 2010.a, str. 107.). Prou avaju i glavne 
faktore koji se pojavljuju u odre ivanju procesne zrelosti, Van Looy i ostali deÞ niraju 6 
najvažnijih podru ja (capability areas) potrebnih organizaciji za postizanje pune procesne 
zrelosti kako slijedi: modeliranje procesa, izvršenje procesa, optimizacija procesa, uprav-
ljanje procesima, kultura te struktura organizacije (Van Looy et al., 2012., str. 7.,  Van Looy, 
De Backer, & Poels, 2011.).

McCormack i Lockamy su razvijali model BPO procesne zrelosti inkorporiraju i u 
njega koncepte procesne zrelosti, procesne orijentacije i CMMI modela zrelosti razvije-
nog od strane SEI instituta pri sveu ilištu Carnegie Mellon (Lockamy III & McCormack, 
2004., str. 5.). Temeljem prou avanja prethodnih principa, BPO model donosi 4 stadija pro-
cesne zrelosti koji se mogu koristiti kao svojevrstan „priru nik“ za unaprje enje poslovnih 
procesa na putu do postizanja pune zrelosti: ad hoc, deÞ nirani, povezani i integrirani pro-
cesi (Škrinjar et al., 2006., str. 4.). Dok su ovi stadiji procesne zrelosti tipi ni za sve mo-
dele temeljene na CMMI skali, objašnjenje njihove primjene na procesnu terminologiju u 
nastavku je speciÞ no za BPO model (Lockamy III & McCormack, 2004., K. McCormack 
et al., 2009.):

- (1) ad hoc procesi: procesi su nestrukturirani i loše deÞ nirani, ne postoje proce-
sne mjere, a ishodi procesa su nepredvidivi, poslovi i organizacijska struktura su 
funkcijske naravi, posao se odra uje temeljem individualnih napora, ako postoje 
deÞ nirani ciljevi, oni esto nisu ispunjeni

- (2) deÞ nirani procesi (deÞ ned): osnovni procesi su deÞ nirani i dokumentirani, za-
htjevi za njihovom promjenom moraju pro i kroz formalne procedure, a poslovi i 
organizacijska struktura uklju uju procesni pogled, iako su formalno funkcijske 
naravi, predstavnici funkcija se sastaju radi koordinacije aktivnosti

- (3) povezani procesi (linked): razina koja ini zna ajnu razliku, rukovoditelji kori-
ste procesni menadžment u svrhu postizanja strateških ciljeva, deÞ nirani su proce-
sni poslovi i strukture
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- (4) integrirani procesi (integrated): opskrbljiva i i partneri sura uju na procesnoj 
razini, a poslovi i organizacijska struktura se temelje na procesima, funkcijski po-
slovi postoje, ali postaju ravnopravni ili podre eni procesnima, implementiran je 
sustav procesnih mjera i upravljanja te procesne performanse postaju vrlo predvid-
ljive.

Kao što je vidljivo, prilikom deÞ niranja razina zrelosti, upotrebljava se nekoliko poj-

mova, primjerice „mjerenje procesa“ ili „procesni poslovi“. Prema BPO modelu dakle, 

postoji nekoliko sastavnica procesne zrelosti odnosno procesne orijentacije (K. P. McCor-

mack, 2001., K. McCormack et al., 2009.):

- procesni pogled - dokumentacija i razumijevanje procesa: procesni koraci, aktiv-

nosti i zadaci su dokumentirani pisano i u vizualnoj formi, razli ite uloge u orga-

nizaciji komuniciraju koriste i jedinstveni rje nik pojmova, procesi su shva eni na 

razini cijele organizacije

- procesni poslovi: poslovi su horizontalno izgra eni, zaposlenici sudjeluju u cijelom 

procesu i preuzimaju vlasništvo nad procesima, deÞ nirane su procesne uloge

- procesne mjere i upravlja ki sustav: organizacija upotrebljava mjere poput kvalitete 

outputa, procesnog troška, vremena životnog ciklusa i varijabilnosti, osim mjernog 

sustava rezultata, dodjeljuju se nagrade za poboljšanje procesa te timske i kupcu 

orijentirane napore.

Procesni, pogled, procesne poslove te procesne mjere i upravlja ki sustav, kao glavne 

odrednice procesne orijentacije, u njihovom postojanju unutar poduze a podupiru procesna 

struktura te kultura, deÞ nirana kao „kupcu orijentirane procesne vrijednosti i vjerovanja“ 

(K. McCormack et al., 2009., str. 4.). Smatra se kako modeli procesne zrelosti pripadaju 

BPO modelima ako adresiraju procesnu strukturu i kulturu (Van Looy et al., 2010., str. 

5.) te novija istraživanja temeljena na BPO modelu zrelosti uklju uju i strukturne aspekte 

(Hernaus et al., 2016.).

4. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA

Rezultati iz studije slu aja su prikupljeni u 2017. godini u odabranom poduze u koje 

pruža usluge iz podru ja informacijskih i komunikacijskih usluga te ra unalne infrastruk-

ture. Poduze e stalno zapošljava oko stotinu i pedeset ljudi, pretežito visokoobrazovanih 

stru njaka iz podru ja ICT tehnologija. Odabir subjekta za studiju slu aja je temeljen na 

dvije injenice: (a) poduze e koristi koncepte iz podru ja upravljanja poslovnim procesima 

kako bi unaprijedilo poslovanje te, (b) ima dugu tradiciju prisutnosti na tržištu i dovoljno je 

veliko (brojem zaposlenika) kako bi moglo imati u potpunosti uspostavljen sustav upravlja-

nja poslovnim procesima i lu iti koristi od njega, što ga ini prikladnim za analizu.

Kako bi se ispunila glavna istraživa ka pitanja ovoga rada, korišten je kvalitativni 

pristup, posebno pogodan za predmetno istraživa ko podru je i doseg (Myers, 1997.), uzi-

maju i u obzir da je upravljanje poslovnim procesima višedimenzionalno te uklju uje i teže 

opipljive komponente poput organizacijske kulture. Metodologija studije slu aja je dobro 

etablirana u društvenim znanostima te ve  neko vrijeme u istraživanjima informacijskih 

sustava (Benbasat, Goldstein, & Mead, 1987., Niehaves, Poeppelbuss, Plattfaut, & Becker, 
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2014., Yin, 2006.). Omogu uje sadržajno cjelovit odgovor na pitanje „kako“ vezano za odre-
enu tematiku te interpretativno istraživanje koje propitkuje, testira postoje e koncepte te 

derivira zaklju ke bitne za modiÞ kaciju koncepata i budu a istraživanja (Walsham, 1995.). 
Budu i da se ovim istraživanjem nastojalo ispitati formulaciju odabranog modela procesne 
zrelosti te integrirati dva pristupa kako bi se, izme u ostaloga i poslovnoj zajednici, omo-
gu ilo validirano iskorištavanje koncepta procesne orijentacije, ova metodologija najbolje 
odgovara zadanim ciljevima lanka.

Upitnik o procesnoj zrelosti poduze a sadržavao je šest kategorija s pripadaju im 
pitanjima: Procesni pogled (P1.-P5.); Procesni poslovi (P6.-P8.); Upravljanje procesima i 

mjerenje procesa (P9.-P14.); Vlasništvo nad procesima (P15.-P17.); Odgovornost za BPM 

(P18.); BPM inicijativa (P19.-P20.). Pitanja su derivirana iz prethodno korištenih upitnika 
(Hernaus et al., 2016., K. P. McCormack, 2001., Škrinjar et al., 2006.). Od ukupno šest 
kategorija, prve etiri su bile konstruirane davanjem ocjene preko Likertove skale s vri-
jednostima od 1 do 5. Preostale dvije kategorije su u svojim pitanjima nudile predeÞ nirane 
izjavne odgovore.

Upitnik o procesnoj zrelosti su ispunila dva zaposlenika, od kojih jedan pripada višoj 
menadžerskoj strukturi te drugi koji ne pripada navedenoj odnosno funkcijski zauzima nižu 
poziciju unutar organizacije kako bi se kod validacije rezultata izbjegla pristranost u dava-
nju odgovora. Ispitiva  je bio prisutan za vrijeme ispunjavanja upitnika te pružio objašnjenja 
o pitanjima iz upitnika prema prikupljenoj literaturi kada su ispitanici to zahtijevali. Zbog 
naravi upitnika koji se provodio na na in sli an intervjuu, ispitanicima je dana mogu nost 
ostavljanja pojašnjenja ispod svakog odgovora odnosno korištena je metodologija nestruk-
turiranog upitnika. Dodatna mišljenja vezana uz svaku tvrdnju ispitanici su ponudili na 
samo jedno pitanje te je tako prvotno nestrukturirani upitnik, poprimio gotovo istovjetne 
rezultate strukturiranom. Primije eno je kako su uvide i mišljenja zaposlenici bili skloniji 
izražavati usmeno, nego dopunom upitnika.

Slijede i preporuke za davanje kredibiliteta studiji slu aja te njeno kvalitetno provo-
enje (Yin, 2006.), istraživanje je osim upitnicima i intervjuima sa zaposlenicima podatke 

prikupljalo i na druge na ine, ime je izvršena triangulacija izvora podataka. Autori su 
prethodno sudjelovali u projektu BPM inicijative te tako imali izravan pristup BPM ma-
terijalima. Zbog toga su tako er naknadno, s protekom vremena, mogli uo iti potencijalni 
napredak u procesnoj orijentaciji. Osim toga, istraživa i su proveli odre eno vrijeme u po-
duze u te u neformalnim razgovorima s ve im brojem zaposlenika, potvr ivali odgovore 
službenih ispitanika.  
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5. REZULTATI

U nastavku su dana objašnjenja sastavnica procesne zrelosti prema BPO modelu te 

prikazani rezultati odgovora zaposlenika i stanje u organizaciji po kategorijama.

GraÞ kon 1.: Ocjena zaposlenika za prve etiri kategorije upitnika

Izvor: autor.

5.1. Procesni pogled

Kako bi procesni pogled na organizacijsko poslovanje bio mogu , zaposlenici mo-

raju biti upoznati sa svrhom i opsegom procesa unutar organizacije. To obi no uklju u-

je i jasno dokumentiranje svih procesa. Repozitorij procesa je za pregled dostupan svim 

zaposlenicima te im je poznato gdje ga mogu prona i. Postoji „temeljita dokumentacija i 
razumijevanje od vrha do dna i od po etka do kraja procesa“ (K. P. McCormack, 2001., 
str. 3.). Osim toga, zaposlenici su upoznati s pojmom procesa te koriste procesnu termi-
nologiju u svakodnevnom poslovanju. Prihva anje procesnog pogleda je klju no za proce-
snu orijentaciju odnosno „opisivanje onih aspekata procesa koji su relevantni za kontrolu 
i koordinaciju izvršavanja svojih zada a“ (Škrinjar, Hernaus i Indihar Štemberger, 2006., 
str. 3. prema Georgakopoulos et al. (1995.)). Osim poznavanja procesa u organizaciji i van 
vlastitog djelokruga, zaposlenicima bi trebalo biti jasno na koji na in se njihov posao uklapa 
u viziju poduze a te kako utje e na ostale procese u organizaciji. Odgovaranjem na pitanja 
o procesnom pogledu, zaposlenici su ovu kategoriju ocijenili s prosje nom ocjenom 4.1, na 
Likertovoj skali od 1 do 5 (graÞ kon 1.).

5.2. Procesni poslovi

Procesna orijentacija implicira kako su poslovi procesne, a ne funkcijske naravi. „Za-
poslenici sudjeluju u cijelom procesu“ (K. McCormack et al., 2009., str. 4.). Ve  u nomen-
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klaturi pozicija unutar organigrama se može uo iti procesni tok odnosno sadržavanje više 
potprocesa i aktivnosti. McCormack kao primjer navodi poziciju „vlasnika procesa razvoja 
proizvoda, umjesto voditelja istraživanja“ (K. P. McCormack, 2001., str. 3.) ili „ lana tima 
opskrbnog lanca“ (K. McCormack et al., 2009., str. 4.). Kako navode McCormack i ostali, 
„Proširivanje uloge zaposlenika i kreiranje multidimenzionalnih poslova daje zaposlenici-
ma potrebno razumijevanje utjecaja koji njihov posao ima na rezultate procesa“ (K. McCor-
mack et al., 2009., str. 13.), što bi osim boljeg dijeljenja znanja, trebalo rezultirati i ve om 
motiviranoš u zaposlenika za rad. Pokazano je stoga kako poduze a s ve om BPO zreloš u 
teže i boljoj atmosferi na radnom mjestu, boljoj povezanosti zaposlenika te manjim konß ik-
tima izme u razli itih funkcija ili odjela (K. P. McCormack, 2001., str. 4-5.). Odgovaranjem 
na pitanja o procesnom pogledu, zaposlenici su njegovu razinu ocijenili s prosje nom ocje-
nom 3.83, na Likertovoj skali od 1 do 5 (graÞ kon 1.).

5.3. Upravljanje procesima i mjerenje procesa

Na višim stadijima procesne orijentacije, poduze e koristi mjere temeljene na pro-
cesima poput kvalitete izlaza (outputs), procesnih troškova, mjera varijabilnosti procesa i/
ili prosje nog trajanja procesa (McCormack, 2001., str. 2-3.). Mjere su poduprte odgovara-
ju om informacijskom tehnologijom iz koje se preuzimaju potrebne informacije odnosno 
postoji uspostavljen „procesni mjerni sustav“ (K. McCormack et al., 2009., str. 4.). U ovu 
komponentu se ubrajaju i nagrade za poboljšanje procesa, mjere orijentirane prema kupcu 
i prema timskom radu te nagrade za poticanje takvih nastojanja (K. McCormack et al., 
2009., str. 4.). Iz IT perspektive, ovdje možemo ubrojiti i rješenja koja omogu uju simula-
ciju procesa te izvo enje procesnih modela iz datoteka sa zapisima (process mining) (vom 
Brocke & Rosemann, 2010.a, str. 116.). Odgovaranjem na pitanja o procesnom pogledu, 
zaposlenici su njegovu razinu ocijenili s prosje nom ocjenom 3.67, na Likertovoj skali od 
1 do 5 (graÞ kon 1.).

5.4. Vlasništvo nad procesima

Bitan element procesne orijentacije je deÞ niranje cijelog niza procesnih uloga i od-
govornosti koje su nužne u uspostavljanju korporativnog upravljanja procesima. U takvom 
organigramu se nalaze vlasnici procesa, procesni analiti ari, potencijalno i procesni direk-
tori (engl. Chief Process OfÞ cer, u daljnjem tekstu CPO) te procesni odbor iji su lanovi 
uklju eni u strukture odlu ivanja (vom Brocke & Rosemann, 2010.a, str. 114.). Prema Bosilj 
Vukši , Kova i  i Hernaus, u sklopu projektnog menadžmenta, mogu e je i formiranje 
posebnih tijela, primjerice odbora za strategiju ili odbora za arhitekturu poslovnih procesa 
(2008., str. 120.).

Iako je u institucionalizaciji upravljanja poslovnim procesima presudna potpora vr-
hovnog vodstva (bottom-down pristup), najve a odgovornost u operativnom vo enju te re-
zultatima procesnih nastojanja se nalazi u rukama procesnih vlasnika. Procesni vlasnici su 
poveznica strateške razine organizacije i njenih zaposlenika, tj. operacija. esta je pojava 
u poduze ima preusko shva anje pojma procesnog vlasnika, u smislu jednostavnog de-
Þ niranja procesnih vlasnika ili još uže, voditelja odjela/usluge/aktivnosti. Vom Brocke i 
Rosemann (2010.a) govore o odgovornosti procesnih vlasnika u sljede im aktivnostima: 



32 Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 16, br. 2., 2018.

primje ivanju mogu nosti poboljšanja procesa i stalnom unapre enju procesa; provo enju 

životnog ciklusa procesa; korištenju alata projektnog menadžmenta pri vo enju procesnih 

inicijativa; razvijanju procesnih vještina i privla enju procesnih stru njaka. Odgovaranjem 

na pitanja o procesnom pogledu, zaposlenici su njegovu razinu ocijenili s prosje nom ocje-

nom 4.83, na Likertovoj skali od 1 do 5 (graÞ kon 1.).

5.5. Odgovornost za upravljanje poslovnim procesima

Centralizirane BPM jedinice u obliku centara za izvrsnost se uglavnom pojavljuju u 
završnoj fazi usvajanja BPM-a te ih obi no vodi CPO (Buh, Kova i , & Indihar Štemberger, 
2015., str. 4.). Organizacija može primijeniti i obrnuti pristup kada kao prvi korak primjene 
procesne orijentacije ciljano uvodi specijalizirani centar za izvrsnost (vom Brocke & Ro-
semann, 2010.b, str. 84.). Centri osiguravaju troškovnu u inkovitost procesnih aktivnosti 
te preuzimaju na sebe odgovornost za procesne usluge: modeliranje, analiziranje i optimi-
zaciju procesa, edukacije osoblja kako bi proširili procesni na in razmišljanja, deÞ niranje 
procesnog mjernog sustava, uvo enje procesnog vlasništva itd. (Buh et al., 2015., str. 4.). 
Takve organizacijske jedinice naposljetku postaju „vlasnici procesnog menadžmenta“ (vom 
Brocke & Rosemann, 2010.b, str. 95.). 

U promatranome poduze u postoji odjel koji ima zada u upravljanja poslovnim pro-
cesima, ali ne koegzistira samostalno. Upravljanje procesima je formalno zada a Ureda 
za kontrolu kvalitete. Zaposlenici su naglasili kako u toj jedinici upravljanje poslovnim 
procesima nije ni podre eno niti nadre eno kontroli kvalitete, ve  da su navedene zada e 
ravnopravne unutar poslova odjela. Tako er, zapažanje je autora kako nastojanja oko pove-
anja procesne zrelosti ostaju u razjedinjenim naporima pojedinaca upoznatih s tematikom 

upravljanja poslovnim procesima.

5.6. Inicijative u upravljanju poslovnim procesima

Prema Rosemannu (2010.), organizacija ne može prije i u etvrtu fazu implementacije 
BPM-a, ako nije provela niz uspješnih BPM inicijativa koje nakon nekog vremena prestaju 
biti razjedinjeni projekti, ve  se pretvaraju u BPM program kako bi naposljetku rezultirali 
sustavnim pristupom procesima. BPM inicijative mogu uklju ivati razne vrste projekata iz 
procesne domene; edukaciju zaposlenika, modeliranje procesa, poboljšanje procesa i sli -
no. Poduze e je u prošlosti provelo BPM inicijativu, a iji je nalog za pokretanjem došao od 
strane visokog menadžmenta, nakon ega su lanovi Upravnog odbora prihvatili prijedlog. 
Inicijativa se ticala modeliranja poslovnih procesa te kupnje softverskog rješenja za potporu 
poslovnim procesima. Vode i se klasiÞ kacijom BPM programskih alata, softver pripada 
kategoriji alata za modeliranje (vom Brocke & Rosemann, 2010.a) i analizu poslovnih pro-
cesa (Bosilj Vukši , Hernaus & Kova i , 2008.).

6. INTERPRETACIJA REZULTATA I RASPRAVA

Iako se BPO model pokazao najzahvalnijim za uporabu od strane poslovne zajednice, 
zbog jednostavnog alata za mjerenje u obliku upitnika te zbog toga što je bio prethodno 
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validiran od strane akademske zajednice, Tarhan i koautori otkrivaju kako postoji sveop i 
manjak istraživanja BPO modela na studijama slu aja (Tarhan, Turetken, & Reijers, 2015.). 
Rezultati ovoga istraživanja su otkrili kako se procesna zrelost promatranoga poduze a 
nalazi izme u stadija deÞ niranih i povezanih procesa. Rezultati su u skladu sa zadnjim 
kvantitativnim istraživanjem procesne zrelosti hrvatskih poduze a (Škrinjar et al., 2006.), 
koje je tako er otkrilo prosje nu ocjenu zrelosti koja odgovara procesima izme u deÞ nira-
ne i povezane razine. Potrebno je napomenuti kako posljednje istraživanje datira iz 2005. 
godine. Unato  tome, ne postoje novija istraživanja za Hrvatsku. Uz to, uzimaju i u obzir 
kako odabrano poduze e nastoji razviti procesnu orijentaciju te je provelo odre ene proce-
sne inicijative odnosno ve  posjeduje odre enu procesnu zrelost, postoji mogu nost kako 
hrvatska poduze a nisu zna ajno napredovala u procesnoj zrelosti od zadnjega provedenog 
istraživanja. Zbog toga, dane su preporuke za pove anje procesne zrelosti poduze a u na-
stavku ovoga poglavlja.

Kroz analizu procesne zrelosti u studiji slu aja, testiran je i alat za odre ivanje zrelosti 
po BPO modelu. U poglavlju koje slijedi se raspravlja o uo enim nedostacima vezanima za 
pojedine konstrukte alata. Predložena je modiÞ kacija mjernog alata BPO modela s fokusom 
na institucionalizaciju procesne zrelosti preko procesne kulture i strateških komponenti.

Osim navedenoga, rad integrira model procesne zrelosti s klju nim faktorima uspjeha 
upravljanja poslovnim procesima. Prikazana integracija se predlaže kao metodologija po-
duze ima u svrhu kreiranja preporuka za pove anje procesne orijentacije.

6.1. Analiza procesne zrelosti poduze a te mjernog alata zrelosti BPO 
modela

Prosje ne ocjene zaposlenika za prve etiri kategorije upitnika su dane kako slijedi:

· Procesni pogled - 4.1

· Procesni poslovi - 3.83

· Upravljanje procesima i mjerenje procesa - 3.67

· Vlasništvo nad procesima - 4.83,

formiraju i tako ukupnu ocjenu od 4.11, što odgovara stadiju povezanih procesa. 
Ocjena procesne zrelosti poduze a je dobivena slijede i korake prethodnih istraživanja - 
prosjecima danih odgovora za pojedino pitanje te potom pitanja unutar kategorije (Mc-
Cormack i ostali, 2009.). Zatim, kona na ocjena je izra unata kao prosjek ocjena sve etiri 
kategorije (Milanovi  Glavan et al., 2015., Willaert et al., 2007.). Prema Likertovoj skali, 
kona na ocjena iznosi 4.1075 (tablica 6.). Zbog razlika u mjernim skalama – Likertove skale 
i razina BPO zrelosti, izvršena je pretvorba ocjena (K. McCormack et al., 2009., Škrinjar 
et al., 2010.). Vode i se translacijom razina (tablica 1.), dobivena ocjena poduze a iz studije 
slu aja korespondira tre oj razini zrelosti prema BPO modelu odnosno stadiju povezanih 
procesa. Me utim, daljnja analiza procesne zrelosti donosi druga ije rezultate. 
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Tablica 1. Translacija ocjena Likertove skale upitnika u razine zrelosti BPO modela

Vrijednosti Likertove skale 
(upitnik) 

Razina zrelosti 
(BPO model)

Stadiji zrelosti 
(BPO model)

1,2 1 ad hoc

3 2 deÞ nirani

4 3 povezani

5 4 integrirani

Izvor: autor; K. McCormack et al., 2009., str. 11.

U promatranome poduze u, zaposlenici su za pitanje „Procesi unutar organizacije su 
deÞ nirani i dokumentirani pomo u „inputa“ i „outputa“ prema i od kupaca“ (P3.) dali prosje -
nu ocjenu od 3.5, što je blizu rezultata od 3.75 za hrvatsko tržište prema istraživanju provede-
nome 2005. godine (Škrinjar et al., 2006.). Me utim, isto istraživanje navodi kako hrvatski 
menadžeri preširoko poimaju procesnu dokumentaciju i modeliranje te im time daju ve u 
ocjenu od stvarne, tvrde i kako imaju dokumentirane procese. Jedan od najtežih koraka pri 
usvajanju procesne orijentacije je promjena kulture poduze a odnosno prihva anje promjena 
i procesnog pogleda od strane zaposlenika. Prema saznanjima autora, promatrano poduze e 
nailazi na isti problem te se susre e s nerazumijevanjem oko pokretanja te implementacije 
potrebnih sljede ih koraka u razvoju procesne orijentacije. Unato  tome, ispitanici su pitanje 
„Procesni pojmovi kao što su „inputi“, „outputi“, procesi i vlasnici procesa se koriste u raz-
govoru unutar organizacije“ (P2.) vrednovali visokom prosje nom ocjenom 4, kao i pitanje 
P1. („Prosje an zaposlenik na pitanje gleda kao na niz povezanih procesa“). Rasprava oko 
navedena dva pitanja može sugerirati njihovu preusku deÞ niciju, koja istraživa ima može biti 
jasna, ali u isto vrijeme kod ispitanika koji nisu dublje upoznati s tematikom, ostavlja prostor 
za kreiranje vlastitih pretpostavki. Me u hrvatskim poduze ima, najve a manjkavost je uo e-
na upravo u prihva anju procesne paradigme te istraživanja pokazuju kako hrvatska poduze a 
ne koriste široko procesni rje nik (Škrinjar et al., 2006.). Zaposlenici su izjavili kako koriste 
odre enu procesnu terminologiju poput ulaza i izlaza procesa. Ono što ostaje upitno je u esta-
lost uporabe pojmova te korištenje i deÞ niranje pojma „proces“ unutar organizacije. 

Prema dosadašnjim spoznajama, „Procesni pogled“ sam po sebi nije pokazao zna aj-
nu korelaciju s faktorima organizacijske uspješnosti (K. P. McCormack, 2001.). Me utim, 
navedeno se objašnjava injenicom da procesni pogled odnosno sama dokumentacija, nije 
dovoljna za lu enje pozitivnih efekata procesne orijentacije. Ona jednostavno pruža nužnu 
podlogu za daljnji razvoj procesnih poslova i uvo enje mjernog sustava. Dakle, iako nema 
izravan utjecaj na organizacijske faktore uspješnosti, po etna je karika u daljnjem razvoju 
procesno orijentiranog poduze a.

S druge strane, „Upravljanje procesima i mjerenje procesa“ se snažno povezuje s viso-
kim razinama organizacijske uspješnosti (K. P. McCormack, 2001.). Provedeno istraživanje 
na poduze ima iz SAD-a  izvještava o stanju tržišta za kategoriju „Upravljanje procesima i 
mjerenje procesa“ (tablica 7.). Srednja vrijednost ocjena za danu kategoriju je iznosila izme-

u tri i etiri (na Likertovoj skali od 1 do 5). Ova kategorija je pokazala najslabije rezultate 
kod predmetnog poduze a (tablica 2.) uz neznatan pomak od prosjeka za Hrvatsku 2005. 
godine, što sugerira o nužnosti poboljšanja faktora vezanih za ovu kategoriju, budu i da su 
procesne mjere i mjerni sustav klju ni u prelasku iz nižih razina u više, posebice kod prela-



35L. Ivan i : Modeli procesne zrelosti u unapre enju procesne orijentacije: studija slu aja

ska na tre u razinu procesne zrelosti (K. McCormack et al., 2009.). Ako ciljevi procesa nisu 
postavljeni, ne mogu biti ni mjereni te slijedno tome, ako nisu mjereni, uspješnost ishoda se 

ne može procijeniti (Škrinjar et al., 2010., str. 9.).

Tablica 2. Usporedba rezultata  kategorije “Upravljanje procesima i mjerenje procesa” 
s prethodnim istraživanjima

Pitanje

Studija slu aja, 
poduze e 

hrvatskog tržišta 
2017.

Kvantitativno 
istraživanje 

McCormack, poduze a 
SAD tržišta, 2001.

Kvantitativno istraživanje 
Škrinjar, Hernaus i Indihar 

Štemberger, poduze a 
hrvatskog tržišta, 2005.

P9. 3 3.5 3.6

P10. 3.5 3.25 3.43

P11. 4 2.75 3.65

P12. 3.5 3.25 3.48

P13. 4 3.5 3.74

P14. 4 - 3.34

Izvor: autor; modiÞ kacija autora prema McCormack, 2001.; modiÞ kacija autora prema Škrinjar et al., 2006.

Vode i se translacijom razina (tablica 1.), dobivena ocjena poduze a iz studije slu aja 
korespondira tre oj razini zrelosti prema BPO modelu odnosno stadiju povezanih procesa. 
Stadij povezanih procesa je deÞ niran kao ona razina koja „ ini razliku“. Poduze a na toj 
razini ve  aktivno koriste prednosti procesne orijentacije. Rukovoditelji koriste procesni 
menadžment u svrhu postizanja strateških ciljeva, a procesne strukture i poslovi su ukori-
jenjeni u poduze e. 

Me utim, uzimanje u obzir i odgovora na zadnje dvije kategorije odnosno pitanja 
P18.-P20., baca druga iji pogled na stadij zrelosti. Iako 85% poduze a koja su provela neki 
oblik BPM inicijative imaju uspostavljen zaseban BPM odjel ili pojedinca koji preuzima 
tu ulogu (Hernaus et al., 2016.), takva praksa ne postoji u promatranome poduze u. BPM 
grupa ili pojedinac nije organizirana kao zasebna jedinica, ve  se nalazi u sklopu odjela 
za upravljanje kvalitetom, dok se izolirane BPM inicijative ne mogu smatrati BPM progra-
mom koji bi imao strateški zna aj za organizaciju. Unato  tome, poduze e stremi prema 
tre oj razini – unutar odjela kvalitete poslovni procesi imaju ravnopravan status s ostalim 
zada ama odjela; postoje procesne inicijative i napori za njihovom implementacijom, iako 
oni ostaju razjedinjeni. Prema tome, poduze e je poprimilo zna ajke druge razine zrelosti 
odnosno stadija deÞ niranih procesa: procesi su dokumentirani, premda dokumentacija nije 
poslužila poboljšanju procesa; poslovi i organizacijska struktura ponegdje uklju uju proce-
sni pogled, iako ostaju funkcijske naravi. Razina zrelosti promatranog poduze a bi se stoga 
nalazila izme u stadija deÞ niranih i povezanih procesa. Rezultati odgovaraju onima me u 
hrvatskim poduze ima (Škrinjar et al., 2006.), s napomenom kako se radi o rezultatima 
istraživanja provedenom prije desetak godina. Prosje na ocjena za hrvatska poduze a je 
tada iznosila 3.47, što odgovara razini zrelosti izme u drugog i tre eg stadija. 
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Ocjena zrelosti promatranoga poduze a (prema prve etiri kategorije) iznosi 4.11, što 

ini razliku od jednog stadija zrelosti u odnosu na 2005. godinu. Me utim, rezultati istra-

živanja iz 2005. godine su bili temeljeni na manjem broju pitanja odnosno na tri kategorije 

s pitanjima koja gotovo u potpunosti odgovaraju prvim trima kategorijama iz predmetne 

studije. Stoga, izra unom prosje ne ocjene promatranoga poduze a uzimaju i u obzir samo 

prve tri kategorije, dolazimo do ocjene 3.87, što odgovara razini zrelosti izme u stadija 

deÞ niranih i povezanih procesa. Upravo ova identiÞ cirana razlika, prema mišljenju autora, 

indicira kako su pitanja etvrte kategorije o vlasništvu poslovnih procesa suvišna i kako 

zna ajno mijenjaju kona nu ocjenu. 

Naposljetku je ocjena o stadiju zrelosti na kojem se poduze e nalazi formirana uklju-

ivanjem i ostalih strukturnih i strateških pitanja iz pete i šeste kategorije, ime je ocjena 

zrelosti korigirana na stadij izme u deÞ niranih i povezanih procesa. Ono što je zanimljiv 

rezultat predmetnog istraživanja, je upravo važnost pondera pitanja pete i šeste kategorije. 

Uz to, ukupna ocjena zrelosti je ak s vrlo velikom sigurnoš u mogla biti odre ena is-

klju ivo pitanjima ovih kategorija, ine i tako originalna pitanja BPO modela (prve etiri 

kategorije) redundantnima. 

6.2. Integracija modela zrelosti s klju nim faktorima upravljanja 
poslovnim procesima 

Povezano s manjkom kvalitativnih dubinskih istraživanja BPO modela, odre eni au-

tori su došli do saznanja kako za BPO model nije sasvim jasno ima li preskriptivnu ulogu 

(Röglinger et al., 2012.) odnosno može li ga se koristiti za odre ivanje sljede ih koraka u 

napretku procesne zrelosti. Ovaj rad integrira odabrani model procesne zrelosti (BPO) s 

klju nim faktorima uspjeha upravljanja poslovnim procesima upravo kako bi odredio slje-

de e korake za napredak procesne zrelosti. Prikazana integracija je predložena kao metodo-

logija poduze ima koju mogu koristiti za napredovanje u procesnoj orijentaciji.

Istraživanja (K. McCormack et al., 2009.) dokazuju kako postoje odre eni klju ni 

faktori prelaska iz druge na tre u razinu procesne zrelosti te op enito poboljšanja procesne 

orijentacije. Prema njima, mogu e je deÞ nirati preporuke za potpuni prelazak u tre i, stadij 

povezanih procesa (Hernaus et al., 2016., K. McCormack et al., 2009., Milanovi  Glavan et 

al., 2015., Škrinjar et al., 2006., Škrinjar & Trkman, 2013.). Budu i da se poduze e nalazi 
na razini deÞ niranih i povezanih procesa, sukladno rezultatima zadnjega provedenog istra-
živanja u Hrvatskoj, a otada nisu dane upute za nadilaženje identiÞ ciranog stadija zrelosti, 

dan je prijedlog unapre enja procesne orijentacije za ispitivano hrvatsko poduze e kako 

slijedi (RQ2):

- jasno deÞ niranje procesnih mjera te njihovo aktivno korištenje u upravljanju pro-

cesima, odnosno uspostavljen “procesni mjerni sustav“ (klju no za prelazak u tre i 

stadij);

- procesni treninzi i kontinuirana procesna edukacija zaposlenika (klju no za prela-

zak u tre i stadij);

- proširivanje uloge zaposlenika uvo enjem višedimenzionalnih poslova gdje je za-

poslenicima jasno kakav u inak njihov posao ima na rezultate procesa (klju no za 

prelazak u tre i stadij);
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- intenzivna uporaba procesne terminologije kako bi se stvorilo ozra je potpunog 
prihva anja procesnih poboljšanja i orijentacije (klju no za prelazak u tre i stadij);

- imenovanje i uspostava vlasnika procesa za svaki poslovni proces te davanje od-

govornosti vlasnicima poslovnih procesa koji e biti zaduženi za pra enje ishoda 

svojih procesa, njihovu optimizaciju i suradnju s BPM jedinicom (klju no za daljnji 

razvoj BPM-a te klju no za lu enje pozitivnih efekata usvajanja BPM-a);

- osnivanje i uvo enje u potpuni rad zasebne BPM jedinice koja e biti nositelj 

(„vlas nik“) procesnog menadžmenta te objedinjavati razjedinjene BPM inicijative 
u strateški program (klju no za lu enje pozitivnih efekata usvajanja BPM-a);

- deriviranje ciljeva poslovnih procesa iz i njihova povezanost sa strategijom po-

duze a, poboljšanje poslovnih procesa je redovna tema menadžerskih sastanaka 

(klju no za prelazak u tre i stadij;

- strateško promatranje poslovnih procesa i podrška vrhovnog menadžmenta u kon-

tinuiranom poboljšanju BPM-a (klju no za lu enje pozitivnih efekata usvajanja 

BPM-a).

7. ZAKLJU AK 

Izme u ostaloga, predmetno istraživanje donosi dva doprinosa koja su dosad slabo 

obra ena u znanstvenoj literaturi: (a) testiranje alata za odre ivanje zrelosti po BPO modelu 

t, (b) integraciju modela procesne zrelosti i klju nih faktora uspjeha upravljanja poslovnim 

procesima. Doprinosi su istraženi kroz metodologiju studije slu aja, te adresiraju nedosta-

tak u literaturi o istraživanjima BPO modela na dubinskim analizama studija slu aja. 

Studije slu aja se, uz Delphi analize, esto koriste kao po etna to ka za kreiranje sta-

tisti kih istraživanja i budu ih teorijskih konstrukata. Povrh toga, studije slu aja mogu ponuditi 

dubinsku analizu fenomena ili modela a posteriori, nakon kreiranja znanstvenih modela te time 

pružiti znanstveni doprinos podru ju. Predmetna analiza BPO modela upravo nudi takav do-

prinos (RQ1) testiranjem  mjernog alata za odre ivanje zrelosti po BPO modelu gdje su uo ene 

odre ene dvojbe vezane za konstrukt pitanja iz prve etiri kategorije modela. Osim toga, zna-

ajnim za odre ivanje stadija zrelosti su se pokazale kategorije sa strukturnim i strateškim pita-

njima o institucionalizaciji BPM-a iji je ponder utjecao na formiranje kona ne ocjene zrelosti. 

Ono što je zanimljiv rezultat predmetnog istraživanja, je injenica da je ukupna ocjena zrelosti 

ak s vrlo velikom sigurnoš u mogla biti odre ena isklju ivo pitanjima ovih kategorija, ine i 

tako originalna pitanja BPO modela (prve etiri kategorije) redundantnima. 

Tako er, rad prikazuje integraciju odabranog modela procesne zrelosti s klju nim 

faktorima uspjeha upravljanja poslovnim procesima. Ovime je pružen odgovor na drugo 

istraživa ko pitanje (RQ2), a prikazana integracija se predlaže kao metodologija u svrhu 

kreiranja preporuka za pove anje procesne orijentacije. Integracijom se uostalom nadilaze 

nedostaci modela na koje BPM literatura upozorava o manjku preskriptivne uloge, odnosno 

iskoristivosti modela za odre ivanje sljede ih koraka u napretku procesne zrelosti, ali i 

procesne orijentacije poduze a.

Uz navedeno, rad prikazuje provedeno istraživanje o stanju procesne zrelosti u hr-

vatskome poduze u. Prikazana je uporaba BPO modela za odre ivanje procesne zrelosti 
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poduze a te u svrhu usporedbe s drugim poduze ima na tržištu. BPO model je odabran 
budu i da se pokazao najzahvalnijim za uporabu od strane poslovne zajednice, zbog jed-
nostavnog alata za mjerenje u obliku upitnika te zbog toga što je bio prethodno validiran 
od strane akademske zajednice (RQ3). Korištenu metodologiju u studiji slu aja ovoga rada, 
menadžeri i voditelji odjela za upravljanje poslovnim procesima poduze a mogu iskoristiti 
za unapre enje procesne zrelosti. Usporedba s konkurentima u industriji i ostalim podu-
ze ima na tržištu pomaže u odgovoru na pitanje zaostaje li organizacija ili ne, što može 
opravdati zahtjeve za investicijom i odobravanjem projekata u BPM domeni. Od posebne 
važnosti za poduze e u Hrvatskoj je usporedba s posljednjim velikim istraživanjem o pro-
cesnoj zrelosti. Budu i da je ispitivano poduze e pokazalo neznatan napredak u odnosu za 
istraživanje od prije desetak godina, a otada nisu bili uloženi ni dodatni istraživa ki napori 
za prikazivanjem mogu nosti unapre enja procesne zrelosti u Hrvatskoj, za rezultate pred-
metnoga rada i prikazane smjernice za unapre enje procesne zrelosti se vjeruje kako e 
pomo i poduze u u njegovu napretku do procesne izvrsnosti.

Premda je ovo istraživanje identiÞ ciralo i adresiralo znanstvene deÞ cite podru ja i od-
govorilo na sva tri postavljena istraživa ka pitanja, potrebno je uzeti u obzir odre ena ograni-
enja. Ona su prije svega povezana s korištenom metodologijom. Iako je evaluacija procesne 

zrelosti po BPO modelu ra ena prema prethodno validiranim istraživanjima, podaci priku-
pljeni studijom slu aja mogu biti pristrani. Ipak, ovo ograni enje se nastojalo zaobi i triangu-
lacijom rezultata istraživanja, ime je zna ajno pove an kredibilitet prikupljenih podataka. 

Budu a istraživanja bi mogla korištenjem metodologije ovoga istraživanja obuhvatiti 
ve i broj poduze a u studijama slu aja te tako potvrditi (ili preispitati) zaklju ke donesene 
u ovome lanku. Tako er, budu i da od 2005. godine nisu prikupljeni statisti ki podaci o 
procesnoj zrelosti na uzorku poduze a iz Hrvatske, osim kvalitativnih, poželjna su i daljnja 
kvantitativna istraživanja. Primjerice, nastavak ovoga istraživanja može biti usredoto en na 
replikaciju na ve em uzroku poduze a u Hrvatskoj ime bi se prikazana metodologija dava-
nja preporuka za pove anje procesne orijentacije mogla primijeniti u svrhu kreiranja op ih 
preporuka za hrvatska poduze a. Longitudinalni podaci iz prethodnog i novih istraživanja 
bi mogli, izme u ostaloga, otkriti i kriti ne to ke uspjeha po pojedinim razinama procesne 
zrelosti za hrvatsko tržište.

Literatura podru ja otkriva kako postoji manjak istraživanja BPO modela na studija-
ma slu aja. Nije jasno je li razlog tome nedostatak prikaza slu aja poduze a koja ionako ko-
riste BPO model ili poslovni svijet nije iskoristio prakti ne mogu nosti ovoga konstrukta. 
Budu a istraživanja bi mogla dati odgovor na ovo pitanje i otkriti koje modele koriste me-
nadžeri u procesnoj domeni – koliko je zastupljen BPO model te jesu li u uporabi odre ene 

kombinacije komponenti koje dosad nisu adresirane u obliku pitanja teorijskog modela.

Uz to, analiza mjernog alata za odre ivanje zrelosti po BPO modelu indicira kako je 

vrijeme za evoluciju BPO modela i njegov zaokret prema strateškim i strukturnim fakto-

rima. Autori predlažu budu a istraživanja u svrhu modiÞ kacije modela s fokusom na in-

stitucionalizaciju procesne zrelosti preko procesne kulture i strateških komponenti, gdje bi 

se procesna zrelost mogla odrediti isklju ivo preko komponenti povezanih s korporativnim 

upravljanjem poslovnim procesima. Ovakav iskorak u razvijanju BPO modela i modela za 

odre ivanja zrelosti procesne orijentacije pružio bi izvrstan doprinos i napredak, budu i da 

bi omogu io i istraživanja van domene BPM-a te uklapanje modela i unakrsno povezivanje 

s temama iz podru ja korporativnog upravljanja.
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