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Sazetak

Uradu je prikazana analiza performansi poslovnih procesa s naglaskom na kontroling
(mjerenje i vrednovangje) poslovnih procesa zbog smanjenja troskova poslovania, ubrzanja
procesa te konlinuiranog povecanja kvalitete usluge i ukupnog zadovoljstva kupca. Na primje-
ru osigiuravajuceg drustva opisana je provedba projekta modelivanja, analize i optimizacije
poslovnih procesa koristenjem programskog alata ARIS. Detaljno su prikazani koraci analize
poslovaih procesa i aktivnosti organizacijske jedinice, analize trajanja i troska procesa, te
analize iskoristenosti ljudskih potencijala, kao i rezultati njihove primjene. Koristenjem ovih
metoda analiziraju se troskovi i vrijeme realizacije procesa, uska grla i zauzetost zaposlenika,
a rezultati analize koriste se kao polazisna tocka za definiranje mjera za poboljsanje perfor-
mansi procesa i postizanje poslovie izvrsnosti,
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1. Uvod

Osnovnije cilj poduzeéa stvaranje vrijednosti. Procesi ukljuceni u stvaranje proizvoda
i usluga (kljuéni procesi) izravno suuklju¢eni u stvaranje vrijednosti poduzeca, upravljanje
(upravljacki procesi) ima za cilj ubrzati stvaranje vrijednosti, i funkcije podrike (procesi
podréke) pruzaju podrsku obavljanju aktivnosti koje stvaraju vrijednost i ne smiju svojim
djelovanjem rezultirati gubitkom vrijednosti. Potrebno je izvrsiti identifikaciju poslovnih
procesa poduzeca, njihovu kategorizaciju, te uvesti pracenje i mjercnje poslovnih procesa
prema kritiénim faktorima uspjeinosti (engl. Critical Factor of Success - CIS) i kljucnim
pokazateljima performansi poslovanja (engl. Key Performance Indicators — KPI). U tu
svrhu razvija se sustav za upravljanje poslovnim procesima (eng. Business Process Mana-
gement System - BPMS) koji omogucuje kontinuirano upravljanje i nadziranje poslovnih
procesa . Rezultate pracenja i mjerenja uspjesnosti poslovnih procesa menadzment koristi
za usporedbu s konkurentima, za definiranje strate$kih mapa poduzeca, kao iza pracenje
uspjesnosti provedbe strategije poduzeca, a vlasnici procesa poduzimaju korektivne aktiv-
nosti i predlazu poboljfanja poslovnih procesa (Kueng, 2000, Willaert i Willems, 2006.).

Posloji nekoliko pristupa identificiranju kljucnih poslovnih procesa. Jedan od pri-
stupa prepoznavanja poslovnih procesa jest pracenjem kljucnih promjena slanja koje se
javljaju tijekom stvaranja vrijednosti. Drugi pristup identifikaciji poslovnih procesa jest
definiranje kontakt-tocaka s kljuénim potrosacima. Te tocke (ponekad okarakteriziranc
kao ,trenuci istine) kljuéne su tocke poluge za stjecanje zadovoljstva odnosno nezado-
voljstva potro$ada. Konaéno, mogucée je kategorizirati poslovne procese s obzirom na vrstu
posla koji obavljaju, $to je suprotno uobicajenom pogledu na poslove kroz funkcije unutar
kojih se poslovi obavljaju. Taj pristup moZe biti posebice pogodan za moderne, fleksibilne
organizacije koje strukturiraju poszo kao skup medusobno povezanih procesa (Tenner i
DeToro, 2000). Bez obzira na odabrani pristup, u postupku identificiranja ianalize kljucnih
poslovnih procesa, nuzno je koristiti odgovarajuce metode i programske alate.

Fokus ovog ¢lanka usmjeren je na implementaciju sustava upravljanja poslovnim
procesima u organizaciji zbog analize i pracenja poslovnih procesa, a sve s ciljem kontinu-
iranog poboljanja poslovanja te povecanja dodane vrijednosti za poduzeée. U 2. poglavlju
opisuju se metode, alati i pristupi uvodenju sustava upravljanja poslovnim procesima. U 3.
poglavlju prikazana je primjena programskog alata ARIS za analizu i pracenje poslovnih
procesa. U 4. poglavlju prikazane su tri dinamicke analize koje su provedene u jednom
hrvatskom osiguravajucem drustvu primjenom programskog alata ARIS.

3. METODE, ALATI I PRISTUPI UVODENJA SUSTAVA
UPRAVLJANJA POSLOVNIM PROCESIMA

Poslovodstvo danadnjeg poduzeéa mora jasno sagledati, prepoznati i definirati svoje
poslovne procese te njima upravljati. Mora postojati jasna slika sto se dogada od trenutka
kad kupac dode sa svojim zahtjevom do trenutka kad taj zahtjev kroz niz aktivnosti bude
zadovoljen. Na taj nacin poslovodstvo moze upravljati poslovnim procesima, uocavati pro-
bleme u poslovanju, na vrijeme reagirali na pogreske, te uvoditi potrebna poboljsanja. 5amo
jasno definiranim poslovnim procesima moguce je kvalitetno upravljati poduzeéem.
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No, postoje stanoviti problemi u uvodenju procesnog pristupa u neku organiza
ciju. Jedan od njih je nepostojanje svijesti o cjelokupnom procesu, §to otezava efikasniji
prijenos poslova izmedu odjela i pojedinaca. Poslovni procesi su &esto nefleksibilni zbog
toga sto sudionici u procesu slabo razumiju cjelinu procesa. Razumijevanje cjeline je
kljuéni preduvjet moguénosti unapredenja procesa. Ovakav naglasak na poslovne procese
namece potrebu za njihovim prepoznavanjem, prikazom, analizom i ocjenom efikasnosti
j. upravljanjem poslovnih procesa koji ¢e na jasan i nedvosmislen nacin odgovoriti na
pitanja (Davenport i Harris, 2007):

« Kako izgledaju nasi poslovni procesi?

« Kako se njihova uc¢inkovitost moze povedati?

+ Gdje su uska grla u procesima?

« Kako se mogu prilagoditi strateskim ciljevima?

« Kako optimizirati poslovne procese i proizvode?

« GGdje su slabosti, a gdje potencijali za poboljfanja?

« Kako ocijeniti potrebne ljudske resursa za izvriavanje procesa?

+ Kako izbalansirali optere¢enje medu raspolozivim ljudskim resursima?
+ Kako povezati izolirane softverske otoke?

Da bismo dobili odgovore na navedena pitanja potrebno je uvodenje jednostavnog,
svima razumljivog, jednoznacnog modela za opis poslovnih procesa.

Razlikujemo staticke i dinamicke metode modeliranja (apisa) poslovnih procesa.
Vecina tih metoda podriana je programskim alatima, koji, osim grafickog prikaza procesa,
omogucujuinjihovuanalizu. Raznolikost metodainjihovih mogucénosti pruza fleksibilnost
priizboru, ali ujedno predstavlja i nedostatak jer metode koriste razlicitu terminologiju i
drugacije notacije.

U literaturi su obiljezja i funkcionalnosti programskih paketa za upravljanje po-
slovnim procesima sistematizirani na razlicite nadine (Khan, 2004, Jeston i Nelis, 2006,
Harmom, 2003, Harmon, 2004, Harmon, 2007). § obzirom na to da se radi o podrudju
koje sc kontinuirano razvija, ne moze se o¢ckivati njihova jedinstvena definicija i opis.
Iz perspektive informacijske tehnologije klju¢ne funkcionalnosti programskih paketa za
upravljanje poslovnim procesima jesu:

« modeliranje i analiza poslovnih procesa

« upravljanje izvriavanjem poslovnih procesa

« upravljanje poslovnim pravilima

« menadzment dokumenata i sadrzaja

» serverska platforma i sucelja za integraciju

« menadzment poslovnih aktivnosti,
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2.1. Strategija uvodenja sustava upravljanja
poslovnim procesima

U projektu uvodenja sustava upravljanja poslovnim procesima potrebno je defini
rati misiju, viziju, vrijednosti, strategiju i strateske ciljeve odredene organizacije Nalme, u
strateskoj se fazi uz poslovnu strategiju tvrtke istodobno kreira strategija BPM-a unutar
tvrtke - klasificira poslovna podrudja (proizvodi / trzista) a time i poslovne procese tvrtke
sukladno njihovom utjecaju na realizaciju kljucnih ¢imbenika uspjeha te kvaliteti njihove
izvedbe (Paladino, 2007).

Potrebno jeizabrati metodu kojom bi se definirala startegija, strateski ciljevi, a jedna
od najpoznatijih je svakako Metoda uravnoteZenih ciljeva (eng. Balanced Scorecard BSC)
koju su inicirali R. S. Kaplan i D. Norton. Oni su vodedi stru¢njaci na podrucju mjerenja
performansi poduzeca, kako bi se poduzecima omoguéilo definiranje strategije razvoja
i pracenje uspjesnosti provedbe te strategije. BSC je sinteza tradicionalnih financijskih
pokazatelja i stvaranja konkurentskih prednosti koja dopunjava financijske pokazatelje
proélih u¢inaka ¢initeljima uspjeha buducih ucinaka, te prodiryje ciljeve poduzeca preko
granica financijskih pokazatelja (Osmanagi¢-Bedenik, 2004). Ova metoda vodstvu omo-
guéuje uspostavu uravnoteZenog skupa mjera koje ce osigurati pravodobne informacije
o ostvarenju postavljenih ciljeva te time omoguciti provedbu vizije, misije 1 stralegije
organizacije u konkretne akcije (Kaplan i Norton, 1992; Kaplan i Norton, 1996, Kaplan i
Norton, 2008, Smith, 2007.).

Uspjesnost organizacije promatra se kroz Cetiri razlicite pers pektive a to su: financij-
ska perspekliva, perspektiva kupaca, perspektiva inte rnih posiovnih procesa i perspektiva
ucenja i rasta. Svaka od navedenih perspektiva mjeri se pokazateljima. Dobro postavljeni
uravnoteZeni ciljevi odrazavaju poslovnu strategiju poduzeca i slijed hipoteza o uzrocima
i posljedicama rezultata. Uvodenjem Cetiri ravnopravne perspektive eliminira se problem
jednostranoga (financijskog) pogleda na razvoj poduzeca. Kad vodstvo uspostavi B5C su-
stav, on se primjenjuje na svim organizacijskim razinama: sektorima, sluzbama, odjelima,
radnim grupama i radnim mjestima.

2.2. Modeliranje i analiza poslovnih procesa

Kako bi se uspostavio sustav pracenja u¢inkovitosti rada u poduzecu potrebno je
prvo uspostaviti repozitorij poslovnih procesa poduzeca.

Danas na trzistu ima vise od stotinu razli¢itih alata za modeliranje poslovnih procesa
a zbog velikog interesa poduzeca i velikog broja projekata promjene poslovnih procesa. i
dalje se intenzivno radi na unapredenju postojecih i razvaju novih alata. Alati se proSiruju
dodatnim funkcionalnostima koje zadiru u segment sustava za upravljanje poslovnim
procesima. Moze se olekivati da ¢e u buduénosti doci do integracije alata za modeliranje
i analizu poslovnih procesa s alatima za upravljanje poslovnim procesima.

Programski alati orijentirani poslovnim procesima mogu se podijelitiu dvije osnovne
kkategorije: (1) alati za modeliranje i analizu poslovnih procesa, i (2) alati za upravljanje
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poslovnim procesima. lako na trzistu postoji relativno velik broj programskih alata koje nije
moguce svrstati niti u jednu od dvije kategorije, ipak nije potrebno promatrati ih samostalno
jer takvi "nesvrstani” alati najcedce su sastavni dio, ili dodatni modul, programskih alata
iz navedenih kategorija (Slika 1).

Slika 1: Pregled alata za modeliranje, analizu 1 upravljznje poslovnim procesima
(Miers 1 sur., 20006).
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Alati za modeliranje i analizu poslovnih procesa poceli su se razvijati zajedno s
pojavom reinZenjeringa i njegovom primjenom u praksi. Rabe se za graficki prikaz modela
poslovnih procesa, a elementi modela se prikazuju odgovaraju¢im objektima. Objektima
se pridruzuju parametri koji omogucuju analizu modela, generiranje i usporedbu alter-
nativnih scenarija zbog pronalazenja najboljeg rjeSenja. Mogucnosti alata prelaze okvire
modeliranja procesa te ukljucuju i dodatne funkcije kao $to su: simulacijsko modeliranje,
analiza troskova aktivnosti, strateiko upravljanje metodom uravnotezenih ciljeva i tran-
sformacija modela procesa u model za razvoj informacijskog sustava,

Opéenito se moZe reci da svi alali za modeliranje i analizu poslovnih procesa ge-
neriraju mape poslovnih procesa (engl. Process Map, Activity Map) koje prikazuju dogadaje
(narudiba kupca, placanje kupca), aktivnosti (obrada narudzbe kupca, izrada fakture) i
stanja (Cekanje kupca na posluZivanje, ¢ekanje na isporuku). Kroz proces teku informacije
(podaci) i v procesima sudjeluju resursi (ljudi, strojevi, radunala).
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Obiljezja alata za modeliranje i analizu poslovnih procesa koja je potrebno raz-
muotriti i ocijeniti u postupku odabira jesu (Hall i Harmon, 2005):

« arhitcktura programskog alata;

melodoloski koncept programskog alata;

]

« modeliranje i analiza procesa/arhitekture poduzeca;

dinamiéka analiza procesa (simulacija);

strateSko upravljanje organizacijom koristenjem modela procesa;

modeliranje i razvoj programskog koda/aplikacija;

« administracija i sigurnost suslava;
« proizvodaé/zastupnik programskog alata;

« ukupni trosak programskog alata.

Svako od navedenih obiljezja obuhvaéa vise elemenata koji se zasebno analiziraju
prilikom odabira programskog alata. Znacajan doprinos predstavlja definirani postupak
odabira programskih alata za modeliranje, analizu i upravljanje poslovnim procesima kao
i usvajanje metodologije koja ée voditi organizaciju u smjeru usposlave sustava upravljanja
poslovnim procesima.

Metodoloski koncept svakog alata odreduje postupak provedbe projekta. Neke me-
todologije kao §to su Rummler-Brache metodologija zahtjeva formalan, cjelovil i sustavni
pristup provedbi projekta, dok neke druge metodologije poput 5ix sigma, usmjeravaju na
specificne postupke za unapredenje poslovnih procesa. Dok su neki proizvodadi prihvatili
samo jedan metodolodki koncept kao osnovu programskog alata, drugi su ponudili kori-
snicima moguénost koridtenja razlicitih koncepata. Postoje i oni alati koji ne koriste niti
jedan metodoloski koncept.

2.3. Kontrola i unapredenje poslovnih procesa za postizanje
poslovne izvrsnosti

Poslovne procese potrebno je konstantno praliti. Potrebno ih je mjeriti kako bi sc
dobio odgovor o u€inkovitosti implementiranih procesa. Poéevii od stati¢ke kontrole procesa
koja prati stabilnost procesa preko velikog broja dinamickih analiza kao Slo su simulacija,
ito - ako analize, analize troskova poslovanja, pa sve do utvrdivanja zadovoljstva internih
i eksternih kupaca, ali i vlasnika procesa, zaposlenika i isporuditelja procesa.

UJ vecini slucajeva analiza modela poslovnih procesa zasniva se na ru¢nom unosu
parametara kao to suvrijeme izvriavanja pojedinih funkcija, vrijeme ¢ekanja, raspoloZivost
resursa, ucestalost pojave pokretaca procesa itd. Ukoliko s jedne strane organizacija ima
repozitorij poslovnih procesa i s druge strane informatizirane poslovne procese, najbolje
bi bilo preuzeti parametre iz informacijskog sustava, klasificirati ih na potreban nadin i
integrirati ith s modelima poslovnih procesa. S tehnicke strane gledano potrebno je razviti
komponentu ¢ija ce zadaca bili ¢itanje podataka iz produkcijske baze podataka odredenog
informacijskog sustava i kopiranje tih podataka v analiticlou bazu tj. parametriziranje repo-
zitorija poslovnih procesa. Na taj na¢in managemenl poduzeca moze u svakom trenutlu
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provjeriti u kalkvom se stanju nalaze procesi, treba li ih promijeniti ili ne. Pri tom bi bilo
potrebno razmisliti o sustavu koji nece biti samo klasican Business inteligence sustav tj. koji
nece samo omoguditi dostupnost klju¢nih podataka, vec koji ¢e imati zadatak prikazati i
procesnu strukturu u onom segmentu u kojem kriticni podatak nastaje. To znaci ne samo
odgovor na pilanje §to se dogada, ve i na ostalakljuéna pitanja - gdje se tocno u poslovnom
procesu to dogada te - §to je jo$ vaznije - zasto se to dogada (postoje li odredeni medijski
ill organizacijskd prekidi, postoje li ,,uska grla™ itd.)

Ovakvom uporabom sustava upravljanja poslovnim procesima postize se aktivno,
brzo 1 precizno pracenje operativnog poslovanja u svakom trenutku s mogucnoscu reagi-
ranja prije nego li dode do bilo kakvih pogreski.

3. ARIS: PRIMJER PROGRAMSKOG ALATA ZA
MODELIRANJE, ANALIZU I PRACEN]E POSLOVNIH
PROCESA

Jedan od najpoznatijih 1 vodedih svjetskih alata je ARIS ("ARchitecture of Inte-

gration Information System”) poduzeca IDS Scheer AG (Scheer, et al, 2003, IDS Scheer,
2005). ARIS Platforma pruza potporu upravljanju Zivotnim ciklusom poslovnih procesa,
omogucuje pracenje kontinuiranih promjena poslovnih procesa i postizanjc izvrsnosti
poslovnih procesa. Metodoloski koncept alata je ARIS Value Engineering (AVE) kojeg je
razvio A.W. Scheer. Prema AVE konceptu, arhitektura poduzeca analizira se iz perspek-
tive organizacije, funkcija, podataka i proizvoda/usluga, pri cemu se te Cetiri perspektive
objedinjuju u perspektivi procesa (Scheer, 2000).

Osnovne funkcionalnosti programskih alata za modeliranje i analizu poslovnih
procesa jesu (Bosilj Vuksic, et.al. 2008):

« dokumentiranje arhitekture poslovnih procesa;

« koristenje niza metoda za razvoj baze (repozitorija) poslovnih procesa;
- analiza poslovnih procesa i izrada prijedloga poboljfanja procesa;

« stvaranje podloge za razvoj informacijskog sustava,

Arhitektura poslovanih procesa predstavlja formalni model koji opisuje sve perspek-
tive i aspekle poduzeca. Razlicile metodologije definiraju razlicite perspektive i aspekte.
Ovisno o odabranoj metodologiji, korisnicima su na raspolaganju razliciti dijagrami za
prikaz, dokumentaciju i analizu arhileklure poduzeda. Ovakav pristup omoguduje kori-
snicima da modeliraju i analiziraju poslovne procese u kontekstu poduzeca kao cjeline i
u ovisnosti sa svim kljucnim elementima poduzeca. Baza (repozitorij) poslovnih procesa
omogucuje pohranjivanje svih modela procesa i njihovih elemenala u bazu koja ima sva
obiljezja karakteristi¢na za bazu podataka: svaki sc objekt jednoznaéno definira u bazi
procesa (a moZe se primijeniti u svim modelima), promjena atributa objekta nacinjena u
jednom modelu automatski se referencira i u svim ostalim modelima koji rabe taj objekt.
Baza procesa moZe se pretraZzivati prema razli¢itim kriterijima, a za svakog se korisnika
mogu definirati njegova ovlastenja za rad s bazom.
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[ako su osnova ARIS-ova koncepta ellPC dijagrami ( eng. extended Event —driven
Process Chain), alat podrzava cijeli niz metoda kojima su prema AVE konceptu obuhvacena
sva cetiri pogleda na poduzede. Sastoji se od razlicitih komponenata, a osnova alata je ARIS
Toolset koji omogucuje prepoznavanje, modeliranje i analizu poslovnih procesa. Razlikuje
dva nacina rada: rad s bazama procesainjima pripadajucim mapama, datotekama, objektima
i modelima, i rad na izradi i analizi modela procesa. ARIS Platforma, predstavlja rjesenje
za upravljanje poslovnim procesima koje je namijenjeno razli¢itim segmentima poduzeca:
odjelu organizacije i menadzmentu, operativnom i IT odjelu, kao i odjelu kontrolinga.

4. MODELIRANJE, ANALIZA I OPTIMIZACIJA
PERFORMANSI POSLOVNIH PROCESA U
HRVATSKOM OSIGURAVAJUCEM DRUSTVU

Poboljsanje i optimizacija poslovnih procesa dugotrajan je i zahtjevan postupak, a
da bi bio u¢inkovit, provodi se prema odredenoj metodologiji, uz primjenu odgovarajuceg
programskog alata. U ovom poglavlju opisana je provedba projekata modeliranja, analize i
optimizacije poslovnih procesa u jednom hrvatskom osiguravajucem drustvu u razdoblju
od 1999-2007. godine.

4.1. Projekt modeliranja, analize i informatizacije poslovnih
procesa te uvodenja sustava upravljanja kvalitetom

U kompaniji je u vremenu od 1998.-2005. godine provedeno nekoliko projekata
modeliranja, analize i informatizacije poslovnih procesa. Provedeni su projekti bili razlicitih
opsega i ciljeva, a prosjecno im je trajanje bilo dvije godine.

U navedenom su razdoblju projektima bili obuhvaceni sljededi poslovni procesi:
» prodaja nezivotnih osiguranja,

« prodaja Zivotnih osiguranja s analitikom premije,

« premijsko knjigovodstvo nezivotnih osiguranja, i

« obrada $teta nezivotnih i Zivotnih osiguranja s analitickim knjigovodstvom

« kao i cjelokupni procesi upravljanja financijama i racunovodstvom Drustva.

Zajednicki cilj projekata bio je poboljfanje poslovanja i povecanje elikasnosti uz
razvoj informacijskog sustava poduzeca, te pobolj$anje postojecih ili uvodenje novih
programskih rjefenja. Osim loga, procesi su modelirani zbog uvodenja sustava upravlja-
nja kvalitetom prema normi [SO 9001:2000. Iako je informatizacija bila u fokusu vecine
projekata, za provedbu ovog cilja bilo je neophodno provesti modeliranje i reorganizaciju
poslovnih procesa. U tu svrhu razvijeni su delaljni modeli poslovnih procesa koji su uklju-
¢ivali opise poslovnih pravila, procedura i koraka, a koristili su se pri razvoju programskog
koda. Na taj na¢in modeliranje poslovnih procesa, kao $to je to i svjetska praksa, prethodilo
je fazi modeliranja podataka i razvoja programskih rjeienja, ¢ime se stvorila dobra podloga
strucnjacima — informati¢arima za njihov rad.
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Pokretac ovih projekata bila je Uprava Drutva uz inicijativu rukovoditelja Sektora za
informaliku i tehnologiju te Odjela za poslovne procese i [SO standardizaciju. Ukljucenost
iinicijativa vrhovnog menadzmenta osiguravala je pozitivne ishode provedenih projekata.
Stav zaposlenika prema provedbi ovih projekata bio je razli¢it. Kako se radi o kompaniji s
velikim brojem teritorijalnih jedinica (pritom se misli na filijale), tako su u nekim podruéjima
zaposlenici prihvacali provedbu projekata 1 pruzali potporu, dok su ponegdje pokazivali
nerazumijevanje odnosno pruzali otpor. Zadovoljstvo zbog razvoja modela poslovnih
procesa tijekom ovog razdoblja izrazili su informaticari kojima je model procesa posluzio
kao izvrsna osnova za razvoj programskih rjesenja, te im omogucio briu i jednostavniju
komunikaciju s korisnicima cime je cijeli postupak postao bitno efikasniji,

4.2. Projekt analize poslovnih procesa kao preduvjet
optimizacije organizacije Drustva

U veljaci 2006. godine pokrenut je projekt Optimizacije poslovnih procesa i organi-
racijske strukture Drustva. Cilj je projekta bio definiranje optimalne organizacijske strukture
Drustva prema standardiziranim poslovnim procesima te smanjenje troékova poslovanja.
Osim toga, ciljevi su bili definiranje novog sustava placa radnika (fiksni i varijabilni dio),
uvodenje novog nacina pracenja rezultata u segmentima poslovanja - postavljanje klju¢nih
indikatora uspjeinosti (eng, Key Performance Indikators) po poslovnim segmentima. Cilj
je bio postavljanje modela nagradivanja i izvrsnosti prema definiranim kriterijima za sve
poslovne segmente a posebice u prodaji osiguranja i u obradi $teta (varijabilni dio place

radnika).

Prije pokretanja projekta izvriene su kvantitativne analize u segmentu prodaje i
obrade $teta na uzorku od Sest filijala koje su za cilj imale da se u relativno kratkom vre-
menskom periodu dobiju reprezentativni podaci o aktivnostima koje se odvijaju unutar
adredenog organizacijskog dijela s aspekta angaZmana vremena i troéka zaposlenika tog
organizacijskog dijela. Cilj je analize bio dobiti uvid na koje aktivnosti zaposlenici trose
svojeradno vrijeme (procesne upravljacke, opéel, te njihove troskove, bududi daangazman
zaposlenih na pojedine aktivnosti odreduje 1 trogak tth aktivnosti.

U provedbi analize koristio se modul ARIS Optimizer zbog provedbe PF analize
(engl. Process and Function Analysis) i PR analize (engl. Personal Requirement Analysis). U
projektu su sudjelovali konzultanti tvrtke IDS Scheer - rvatska koji su kroz niz radionica
i ,.brainstorming” sastanaka (na kojima su sudjelovali ¢lanovi projekinog tima, vanjski
konzultanti i sudionici procesa) pokugali snimiti trenutno stanje, ali i ponuditi riedenje za
unapredenje poslovnih procesa. Aktivnim ukljuc¢ivanjem vedeg broja zaposlenika koji rade
na konkretnom procesu u sam projekt, postignuta je bolja prihvacenost projekta od strane
raposlenika odnosno smanjeni su otpori, aizaposlenici su bili motiviraniji za komunikaciju
i suradnju. Time su stvoreni preduvjeti za podizanje razine procesne zrelosti kompanije.

Izvriene analize koje su opisane u daljnjem tekslu predstavile su izvrsnu podlogu
za pokretanje projekta restrukturiranja Drustva u cijelosti.
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4.3. Postupak analize poslovnih procesa

Analiza poslovnih procesa i aktivnosti organizacijske jedinice

Analiza poslovnih procesa i aktivnosti organizacijske jedinice (engl. Process and
function analysis - PFA) analiza je poslovnih procesa za odredeno vremensko razdoblje
prema utroiku vremena zaposlenika i trofku ljudskih resursa u odredenoj organizacijskoj
jedinici na lemelju uspostavljenog repozitorija poslovnih procesa. Analiza omogucuje da
se u relativno kratkom vremenskom periodu dobiju reprezentativni podaci o aktivnostima
koje se odvijaju unutar odredenog organizacijskog dijela s aspckta angazmana vremena
zaposlenika log organizacijskog dijela. Cilj analize je dobiti uvid na koje aktivnosti zapo-
slenici trode svoje radno vrijeme, buduéi da anga?man zaposlenih na pojedine aktivnosti
odreduje i trosak tih aktivnosti. Analiza se temelji na trosku fjudskih resursa s obzirom na
(o da oni u trodkovnoj strukluri osiguravajuéih drustava imaju najveci udio.

PF analiza se u osiguravaju¢em druitvu provodila na odabranim organizacijskim
jedinicama unutar nekoliko regionalnih podruéja i obuhvacala aktivnosti poslovnih pro-
cesa koje se izvr§avaju u tim organizacijskim dijelovima. Vremenska i troSkovna struktura
aktivnosti po odabranim organizacijskim jedinicama sluzila je za interni benchmarking u
cilju prepoznavanja podrucja (procesa) za unapredenja.

PF analiza provodi se kroz tri faze koje su upisane u tekstu koji slijedi.

lIzrada lista aktivnosti

V] Za svaki tip djelatnika kreira se lista aktivnosti.

B Lista aktivnosti sastoji se od :
M procesnih aktivnosti (generiranih iz ARIS modela poslovnih procesa )
M neprocesnih aktivnosti:

M opcih aktivnosti (sudjelovanje na sastancima, rad na projektima, opca
administracija, izvjestavanje)

M upravljackih aktivnosti (planiranje i kontrola, upravljanje ljudima,...)

¥ aktivnosti operativnog upravljanja (donosenje odluka, pracenje izvrsenja
dnevnih poslova, upravljanje prituzbama klijenta)

Verifikacija Lista aktivnosli
[ Liste aktivnosti je potrebno verificirati, odnosno utvrditi sadrzi li svaka lista
sve aktivnosti koje pojedino radno mjesto obavlja.
M Verificiraju se aktivnosti iz pregleda procesnih aktivnosti kao i neprocesne
aktivnosti { opée, upravljacke i operativno upravljanje)
Bl Tek se po izvr§enoj verifikaciji Liste aktivnosti mogu poslati djelatnicima
na popunjavanje.
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Popunjavanje Lista aktivnosti

M Zadatak je djelatnika popuniti Listu aktivnosti tako da raspodijeli svoje
ukupno radno vrijeme na navedenc aktivnosti.

M Kod popunjavanja treba se fokusirati jedino na one aktivnosti koje stvarno
izvriava, a za ostale aktivnosti potrebno je unijeti nulu ili ostaviti praznu

rubriku.
M Procjena utroska vremena odnosi se na zadano razdoblje.

b Svaki djelatnik popunjava svoju listu aktivnosti.

Rezultati koji se dobivaju u konacnici su:
M zauzetost djelatnika po aktivnostima
M raspolozivi godisnji radni sati po radniku (EMC = Employee Capacity)
M struktura aktivnosti prema utrosku raspoloZivog radnog vremena

M struktura aktivnosti prema trosku ljudskih resursa.

Kreirane su liste aktivnosti koje su verificirane a zatim popunjene na osnovu mjerenja,
intervjua sa zaposlenicimaievaluacije modelaiatributa od strane sudionika procesa. Zbog
cinjenice da su postojale velike razlike u broju zaposlenika po filijalama, a time i u naé¢inu
odvijanja poslovanja, poslovni su procesi modelirani i analizirani ovisno o velicini filijale.
S obzirom na velicinu, filijale su bile podijeljene u 3 grupe: velike, srednje i male. Unutar
svake grupe promatran je vzorak od vise filijala, poslovni procesi su mjereni i analizirani te
je napravljena usporedba rezultata analize za svaku od grupa. Uocena su velika odstupanja
u rezultatima po filijalama unutar iste grupe. Za svaku je grupu odabran model ,,najbolje
prakse” koji se dalje koristio kao obrazac za standardizaciju procesa po filijalama.

Rezultati provedbe PF analize prikazani su u grafickom obliku koji prikazuju vre-
mensku i trofkoynu analizu upravljackih, procesnih i opcih aktivnosti. Slika 2 prikazuje
primjer izvjestaja kao rezultat provedbe PF analize. Prvi graf prikazuje koliko se radnog
vremena trosi u filijali | na razradene procesne aktivnosti. Drugi graf prikazuje koliki je
trosak razradenih procesnih aktivnostiu filijali 1, a treci grat prikazuje trofak iste aktivnosti
po promatranim filijalama (interna usporedba).
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Filijala 1 - struktura troska procesnih aktivnosti
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Prednost PF analize sastoji se u tome 3to daje brz i pouzdan pregled aklivnosti
odabrane organizacijske jedinice, strukturu aktivnosti s aspekia utroSenog vremena i
trodkova, predstavlja dobar temelj za daljnje analize poslovanja u svrhu unapredenja po-
slovnih procesa, uspostavljanja najefikasnije organizacije, te planiranja potrebnih ljudskih
resursa u novim ili unaprijedenim procesima. Podaci dobiveni PF analizom omogucuju
fokusiranje na upravo one poslovne procese i aktivnosti na kojima je potrebno izvrsiti
detaljniju analizu u svrhu optimizacije (P'T'C analiza), te predstavljaju polaziste za analizu
iskoridtenosti ljudskog resursa (PR analizu).

Analiza iskoristenosti l[judskih potencijala

Rezultati dobiveni PF analizom sluze kao temelj za analizu iskoristenosti ljudskih
potencijala promatrane organizacijske jedinice (engl. Personnel Requirement Analysis -
PRA). Konacnirezultat ove analize je podatak o iskoristenostiljudskih potencijala odabra-
nih organizacijskih jedinica, tj. odnos vremena koje djelatnici trenutno (rose za obavljanje
opisanih aktivnostii vremena koje je stvarno potrebno za izvrsenje istih aktivnosti

Raspolozivo vrijeme za obavljanje procesnih aktivnosti stavlja se u odnos sa stvarno
potrebnim vremenom za obavljanjem tih aktivnosti te s na taj nacin izracunava pre/pod
kapacitiranost pro:vatranih organizacijskih jedinica.

Faze PR analize:

1. Prikupljanje potrebnih podataka: podaci o godiénjim frekvencijama glavnih
aktivnosti i podaci za popunjavanje atributa detaljnih eEPC modela (vremena
trajanja funkcija, vjerojalnosti),

2. AngaZman djelatnika za sudjelovanje na radionicama za prikupljanje potrebnih
podataka (parametrizacijske radionice) 1

3. Parametriziranje modela (Slika 3).

U promatranom osiguravajuéem drustvu provedena PF analiza rezultirala je i repre-
zentativnim podacima o aktivnostima koje se odvijaju unutar odredenog organizacijskog
dijela s aspekta angaZmana vremena zaposlenika unutar istoga. Rezultali ove analize imaju
velilu vaznost bududi da trodak ljudskih potencijala ima veliki udio u strukturi osigurava
jucih drustava. Sukladno tome, provedena je 1 PR analiza ¢iji je cilj bio istraziti zauzetost
zaposlenika odabranih organizacijskih jedinica za obavljanje procesnih aktivnosti.

Modelima procesa pridruzeni su atributi potrebni za PR analizu. Vrijednosti su
atributa definirane na osnovi mjerenja, intervjua sa zaposlenicima i evaluacije modela i
atributa od strane sudionika procesa kao i rezultata PF analize.

Rezultati PR analize ukazali su na razinu iskoriStenosti judskih potencijala, a
prikazani su odnosom vremena koje zaposlenici trenutno trose za obavljanje aktivnosti i
vremena koje je stvarno potrebno za izvrienje istih aktivnosti, i to prema modelu postojeceg
stanja, kao i u prema poboljganom (buducem) modelu poslovnih procesa.
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Primjer rezultata PR analize prikazan je Tablicom 1. Usporedbom postojecih kapa-
citeta s izra¢unatim potrebnim kapacitetima utvrduje se pod (-) ili pre (+) kapacitiranost
promatrane organizacijske jedinice.

Tablica 1: Rezultati PR analize - prekapacitiranost/podkapacitiranost resursa

. Ukupno raspeloZive vrijeme u min® 1.893.510
| Ukupno potrebno viijeme v min 1418567
Pred-podkapacitiranost u satima :. | 7.916
 Peepduaiestuboiipelent 0 ey
Ukupno raspoloZivo vrijeme u min® 1.893.510
Ukupno potrebno vrijeme za procesne aktivnosti 1.307.835
Pred-podkapacitiranost u satima 0.761
Pmkﬂpﬂémmnﬂ-ﬁulhm:iuIJPHSIEI-”I] & TR : “*’ : tiﬂ _. :

5. ZAKLJUCAK

Mjerenje, analiza, pracenje i kontrola izvodenja poslovnih procesa funkcionalnosti
nove su generacije sustava za poslovnu inteligenciju. Cilj je razviti sustav koji ce omoguciti
pracenje poslovanja poduzeca, poduzimanje korektivnih akcija zbog poboljanja poslova
nja i donosenje upravljackih odluka. Takav sustav obuhvaca cijeli Zivotni ciklus, odnosno
sve faze upravljanja poslovnim procesima od modela poslovnih procesa, preko simulacije
poslovnih procesa i definiranja poslovnih pravila, do kontrole i pracenja poslovnih procesa
ustvarnom vremenu, korislenjem informacija koje su dostupne na portalu (intranetu) po-
duzeca. U tijeku izvodenja procesa prate se njihove performanse i usporeduju sa zadanim
kriticnim faktorima uspjesnostii kljucnim pokazateljima performansi poslovanja. Ukoliko
se zadani ciljevi ne ostvaruju, menadzeri mogu odmah poduzeti odgovarajuce akcije. Na
taj se nacin zatvara ciklus upravljanja poslovnim procesima, ostvaruje se povratna veza
prema modeliranju i analizi poslovnih procesa i krece se u promjenu modela poslovnih
procesa zbog njihovog poboljSanja.

Slozena i dinamicna poslovna okolina nametnula je procesni pristup koji od sva-
kog zaposlenog traZi poznavanje procesnog modela kao i ciljeve i posljedice svoga rada.
Organizacija poslovnih procesa je svakodnevna preokupacija menadZmenta tvrtke, cija je
posebna odgovornosl na analizitanju, primjeni i unapredenju procesa tj. upravljanju po
slovnim procesima. U skladu s tim potrebno je vertikalnu organizaciju poduzeca prilagoditi
procesnom pristupu te stvoriti timove koji ¢e raditi na uspostavi sustava. Pri tome treba
razviti svijest 0 postojanju horizontalne organizacije tj. poslovnog procesa (eng. end-to-
end process) kao skupa aktivnosti koje odredeni zaposlenici obavljaju a koji je neophodno
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potrebno dizajnirati, mjeriti i nadzirati te unapredivati kako bi poslovni sustav mogao
nesmelano funkcionirati.

Osnovni ciljevi upravljanja poslovnim procesima su povecanje zadovoljstva kupca,
rast produktivnosti i konkurentnosti. Poduzeée moze ostvariti rast vrijednosti iskljucivo
tako da se usmjeri na poslovne procese koji donose konkurentsku vrijednostiusvoji pristup
poslovanju usredotogen na kupca. Svakodnevno mjerenje i optimizacija poslovnih procesa
stvara temelje za kontinuirano poboljanje rezultata poduzeca.
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ANALYSIS OF BUSINESS PROCESS PERFORMANCE -
ACHIEVING BUSINESS EXCELLENCE: CASE STUDY OF A
CROATIAN INSURANCE COMPANY

Darija Ivandi¢ Vidovic*, Vesna Bosilj Vuksic> & Josip Kereta®

Summary

The arlicle contains an analysis of the performance of business processes with an emp-
hasis on controlling (measurement and evaluation) of business processes in order to achieve
cost reduction, process acceleration, continued improvement of quality and overall customer
satisfaction. It describes the implementation of project modeling, analysis and optimization by
using ARIS on the example of an insurance company. The paper contains detailed descriptions
of the steps in an analysis of business processes and organizational unit activities, an analysis
of the process duration and costs, an analysis of human resource utilization, as well as results
of their implementation. By using these methods, the paper analyzes the costs and duration
of process completion, as well as bottleneck and employee engagement, while the results of the
analysis are used as a starting point for defining measures for improving process performance
ard achieving business excellence.
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