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SAZETAK

Analiza prethodnih istrazivanja u okviru procesne paradigme pokazala je nedostatak
studija koje su koncentrirane na analizu strukturnog utjecaja procesne platforme na
poslovne rezultate, a Sto je bilo u fokusu ovoga rada. Problematika empirijski dokazive
povezanosti izmedu stupnja zrelosti procesne organizacije i postignutih organizacijskih
performansi izabrana je kao odgovarajuci problem istrazivanja u ovoj disertaciji. Uze
podrucje istrazivanja odnosi se na utvrdivanje vrste i prirode meduzavisnosti izmedu
zrelosti procesne organizacije i rezultata poslovanja srednjih i velikih poduzeéa, i to kroz
identifikaciju mehanizama 1 empirijsko vrednovanje djelovanja zrelosti procesne
organizacije na performanse srednjih i velikih poduzeca, §to je relevantno za postizanje
znanstvenog doprinosa, na temelju prethodno iskazanih dosada$njih istraZivanja. Za
potrebe istrazivanja povezanosti stupnja zrelosti procesne organizacije i postignutih
performansi srednjih i velikih poduzeéa u Republici Hrvatskoj postavljena je sljedeca
hipoteza: ,,Razina zrelosti procesne organizacije pozitivho utjee na organizacijske
performanse srednjih 1 velikih poduze¢a®. Postavljeni istrazivacki model koji je
operacionaliziran kroz primjenu modela procesne zrelosti i karte uravnotezenih ciljeva
kao teorijskog okvira za izbor pokazatelja performansi poduzeca, pokazao se kao validan
na uzorku od 120 istraZzivanih poduze¢a u Republici Hrvatskoj. Empirijskim
istrazivanjem prihva¢ena je hipoteza o utjecaju zrelosti procesne organizacije na
performanse poduzeca uz nemoguénost dokazivanja utjecaja na financijske performanse

Sto je bilo 1 o¢ekivano.

Kljucne rijeci: procesni pristup, upravljanje poslovnim procesima, procesna

organizacija, procesna zrelost, performanse poduzeca



SUMMARY

The analysis of previous research within the process paradigm has shown a lack of studies
concentrating on the analysis of structural impact of the process platform on business
results, which was the focus of this thesis. The issue of empirically verifiable connection
between the extent of maturity of process organisation and the achieved organisational
performance was selected as the suitable research problem in this dissertation. The
narrower research area concerns the identification of the type and nature of
interdependence between the maturity of process organization and the result of business
operations of medium-sized and large enterprises, through the identification of
mechanisms and empirical evaluation of the impact of maturity of process organization
on the performance of medium-sized and large enterprises, which is relevant for providing
a scientific contribution, based on the stated previous research. For the purpose of
studying the extent of maturity of process organisation and achieved performance of
medium-sized and large enterprises in the Republic of Croatia, the following hypothesis
has been set: “The level of maturity of process organisation has a positive impact on
organisation performance of medium-sized and large enterprises”. The set research
model, operationalised through the application of the process maturity model and
balanced goal map as the theoretical framework for the selection of enterprise
performance indicators, has been shown as valid on the sample of 120 enterprises in the
Republic of Croatia encompassed in the study. Using the empirical study, the hypothesis
on the impact of maturity of process organization on enterprise performance has been
accepted, while it was not possible to prove the impact on financial performance, as was

expected.

Keywords: process-based approach, business processes management, process

organisation, process maturity, business performance
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1. UvOD

Poduzeca i njihov menadzment suoceni su s turbulentnim promjenama okoline u kojoj posluju,
a svaka pogreska rezultira promjenama u trzi$noj poziciji, gubitkom vremena, povecanjem
troSkova poslovanja ili izgubljenim prilikama. Svakodnevno se pronalaze novi nacini i pristupi
koji omogucavaju sve vecu efikasnost poslovanja s ciljem postizanja §to boljih financijskih
performansi. Jedan od pristupa, razvijen u zadnjih tridesetak godina, je i orijentacija na
poslovne procese. U promjenjivom okruzenju optimizacija poslovnih procesa je nuznost, jer je
uzro¢no-posljedi¢no povezana s upravljanjem i optimiziranjem kvalitete outputa (proizvoda i
usluga), povezanih tro§kova, utroSenog vremena i cijene, kako su naglasili Hammer i Champy

(1993) u isticanju vaznosti reinzenjeringa poslovnih procesa.

1.1. Problem i predmet istrazivanja

Procesni pristup, odnosno procesna orijentacija, promatra organizaciju u terminima orijentacije
na potrosace, aktivnosti koje stvaraju dodanu vrijednost i poslovnih procesa (Kai, 1999).
Ucinkoviti organizacijski dizajn stvara dodanu vrijednost, omogucéavajuéi koristenje svih
organizacijskih resursa (financijskih, tehnickih, ljudskih) u cilju ispunjavanja strateskih ciljeva
poduzeca, a kao kljucni ¢imbenik implementacije strategije.

Prema T. H. Davenportu (1995), glavno obiljezje procesnog pristupa je stavljanje naglaska na
utjecaj i ulogu svih poslovnih aktivnosti unutar organizacije te njihovu koordinaciju i
povezivanje u meduzavisnu cjelinu. Procesni pristup obuhvaca strukturne elemente, isti¢e
fokus, mjerenje 1 vlasniStvo nad procesima, kao i stavljanje kupaca u srediSte organizacije
(McCormack i Johnson, 2001). Kao takva, procesna orijentacija nudi horizontalni pogled na
poslovne aktivnosti i omogucava uskladivanje organizacijskih sustava s poslovnim procesima.
Same procese nastoji uciniti vidljivima te na taj nacin unaprijediti organizaciju. Moze se reci
da nije samo rije¢ o drugacijem pristupu poslovanju, ve¢ i o potpuno novom nacinu razmisljanja
0 organizacijama i nacinu obavljanja posla unutar njih.

Primjena efikasnih poslovnih procesa u organizacijama rezultira veéom fleksibilnoscu,
poboljsanjem konkurentskog polozaja na trziStu, sSmanjivanjem troSkova, unapredenjem
koriStenja vlastitih kapaciteta te, na kraju, pruzanjem dodane vrijednosti krajnjim korisnicima
usluga i proizvoda (Hammer, 2010). No vrlo je vazno pristupiti procesnom pristupu
sistemati¢no i temeljito, uzimaju¢i u obzir specificnosti svakog poduzeca kao posebnog
organizacijskog sustava. Upravo se kroz razvoj procesnog pristupa pokazala nuZnost za
potpunijim i jasnijim razumijevanjem podruc¢ja upravljanja poslovnim procesima (engl.

Business Process Management). Od mnogobrojnih teoreti¢ara koji su se bavili ili se bave ovom
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problematikom, sveobuhvatnu definiciju dali su E. Brabander i R. Davis (Scheer i Brabander,
2010, str. 241.) koji na upravljanje poslovnim procesima gledaju kao na ,,strukturirani pristup,
koji podrazumijeva primjenu raznih metoda, politika, mjernih pokazatelja, razlicitih
menadzerskih praksi i softverskih alata, s ciljem uspjeSnog koordiniranja i neprestanog
optimiziranja aktivnosti i procesa unutar i izmedu organizacija “.

S obzirom nato da je rezultat upravljanja poslovnim procesima izgradnja procesne organizacije,
Cija razvijenost moze biti manja ili veca, postavlja se pitanje koliko navedena razina
razvijenosti, operacionalizirana uz pomo¢ nekog opce prihvaéenog koncepta, djeluje na
poslovni rezultat poduzeca.

Sukladno navedenom istrazivackom pitanju, odreden je i problem istraZivanja. Pocetkom
2000-ih godina procesni pristup poslovanju nije bio u dovoljnoj mjeri zastupljen u literaturi.
Uglavnom se radilo o prakti¢no orijentiranim djelima, usmjerenim na provedbu reinZenjeringa
poslovnih procesa® da bi, u posljednjih 15-ak godina, do§lo do znadajnijeg pomaka u
empirijskim podacima i znanstvenom pogledu na procesnu orijentaciju, o ¢emu ¢e biti govora
u nastavku.

McCormack i Johnson (2001) proveli su empirijsko istrazivanje koje pokazuje odnos procesne
orijentacije i performansi poduzeca. Rezultati provedenog istrazivanja pokazali su kako
procesna orijentacija pozitivno djeluje na smanjenje unutar organizacijskih konflikata i
pozitivno djeluje na veCu povezanosti unutar organizacije, uz istodobno poboljSanje
performansi poduzeca. Nadalje, provedeno istrazivanje pokazalo je da $to je poduzece vise
orijentirano na poslovne procese, ono bolje posluje i na razini cjelokupne organizacije, ali i na
razini samih zaposlenika.

Tijekom 2005. g. u Hrvatskoj i Sloveniji provedeno je empirijsko istrazivanje utjecaja procesne
orijentacije na performanse poduzeca, njene kategorije i pokazatelje te je zakljuCeno da
procesna usmjerenost utjeée na organizacijski rezultat i da ga poveéava (Skrinjar et al., 2007).
Naime, utvrdena je pozitivna veza izmedu procesnog usmjerenja organizacije s pokazateljima
organizacijskih performansi. Istrazivanje koje je provedeno u okviru ovoga rada nastavlja
temeljnu orijentaciju na utvrdivanje djelovanja procesnih pokazatelja na financijske i
nefinancijske performanse poduzeca. Medutim, pritom se posebna pozornost usmjerava na

aspekt rezultirajuce procesne organizacije (umjesto na aspekt procesne orijentacije ili prakse

! Primjerice: Davenport, T. H. (1993), Process innovation: reengineering work through information technology,
Harvard Business School Press, Boston; Hammer, M., Champy, J. (2004), Reengineering the Corporation: A
Manifesto for Business Revolution, Harper Collins, New York; Hammer, M. (1995), The Reengineering
Revolution, Harper Collins, New York, itd.



upravljanja procesima), kao i na drugaciju i slozeniju operacionalizaciju varijabli. Nadalje,
tijekom 2008.n g. provedeno je empirijsko istrazivanje stanja upravljanja poslovnim procesima
u Hrvatskoj i Sloveniji, takoder koristeci teorijske postavke procesne orijentacije K. P.
McCormacka i W. C. Johnsona iz 2001. godine. Istrazivanje iz 2005. godine pokazalo je da je
procesna zrelost hrvatskih poduzeéa 3,47 (Skrinjar et al., 2008). IstraZivanje istih autora iz
2008. smjesta procesnu zrelost hrvatskih poduzeéa u 2. razinu procesne zrelosti prema
McCormackovom modelu (Skrinjar et al., 2010). Tijekom 2011. g. provedeno je empirijsko
istraZivanje stanja procesne orijentacije u Hrvatskoj, a rezultat prosje¢ne vrijednosti procesne
zrelosti iznosio je 4,87 (Milanovi¢ Glavan, 2011). lako su spomenuta istrazivanja usmjerena na
rezultate transformacije poduzeca s tradicionalnog nadina organiziranja prema procesno
usmjerenoj organizaciji poslovanja, svakako su korisna za kasniju operacionalizaciju
empirijskog istrazivanja.

Pritom se pretpostavljalo da ¢e, kao i u slu¢aju djelovanja procesne orijentacije, i razvijenost
procesne organizacije imati u kratkom roku snazan utjecaj na nefinancijske pokazatelje
poslovanja poduzeca, a na financijske pokazatelje nece znacajno djelovati, ili ¢e djelovati tek u
dugom roku. Medutim, ovdje se postavlja pitanje mehanizama i nacina ostvarivanja djelovanja
razvijenosti procesne organizacije na financijske i nefinancijske performanse, kao i izbora
operacionalizacije varijabli performansi poduzeca, koje e isto istrazivanje olaksati. Donekle
usporedivo istrazivanje provedeno je 1 u Nizozemskoj tijekom 2011. g. gdje je zakljuceno,
izmedu ostalog, da zrelost prakse upravljanja poslovnim procesima direktno utjeCe na
organizacijske performanse istrazivanih poduzeca (Ravesteyn et al., 2012). Stoga se oc¢ekivalo
da ¢e se srodni rezultati postici 1 u analizi zrelosti procesne organizacije 1 njenog djelovanja na

performanse poduzeca.

Dakle, problematika empirijski dokazive povezanosti izmedu stupnja zrelosti procesne
organizacije i postignutih organizacijskih performansi izabrana je kao odgovaraju¢i problem
istraZivanja U ovoj disertaciji. Naime, kako je ve¢ bilo govora, dosadasnja istraZivanja
uglavnom analiziraju praksu transformacije tradicionalnog na procesni pristup (odnosno
njezinu zrelost/razvijenost), a vrlo malo je istraZivanja usmjereno na postignute rezultate same

(procesne) organizacije, nastale nakon implementacije procesnog pristupa.

Uze podrucje istrazivanja, odnosno predmet istraZivanja, odnosi se na utvrdivanje vrste i
prirode meduzavisnosti izmedu zrelosti procesne organizacije i rezultata poslovanja srednjih 1
velikih poduzeéa, i to kroz identifikaciju mehanizama i empirijsko vrednovanje djelovanja

zrelosti procesne organizacije na performanse srednjih 1 velikih poduzeca, a Sto je takoder



relevantno za postizanje znanstvenog doprinosa, na temelju prethodno iskazanih dosadasnjih

istrazivanja.

1.2. Svrhai ciljevi istrazivanja

Kako je ranije istaknuto, analiza prethodnih istrazivanja u okviru procesne paradigme pokazala
je nedostatak studija koje su koncentrirane na analizu strukturnog utjecaja procesne platforme
(procesne organizacije) na poslovne rezultate, a $to ¢e biti u fokusu predmetne disertacije.
Nadalje, istrazivanje uzima u obzir i razliite razine razvijenosti procesne organizacije, tj.
potpunosti njezine implementacije kao i razli¢ite kombinacije procesne i drugih organizacijskih
struktura.

Na temelju prethodno opisane problematike, definiranja istrazivackog pitanja te predmeta
istrazivanja, mogu se odrediti ciljevi istrazivanja te temeljne istrazivacke hipoteze, prikazani u

nastavku izlaganja.

Znanstveni ciljevi istrazivanja su:

= istraziti modele zrelosti poslovnih procesa i procesne organizacije poduzeca

* na temelju prethodnih istrazivanja formulirati model za ocjenu zrelosti procesne
organizacije srednjih 1 velikih poduzeca

= definirati relevantne pokazatelje performansi srednjih i velikih poduzeca

= modelirati teorijske odrednice utjecaja zrelosti procesne organizacije na organizacijske
performanse srednjih i velikih poduzeca

= empirijski vrednovati modelirani teorijski utjecaj zrelosti procesne organizacije na

performanse srednjih 1 velikih poduzeca.

Aplikativni ciljevi istrazivanja su:
= vrednovati alate i pristupe izgradnji procesne organizacije i optimizaciji poslovnih
procesa
» analizirati postoje¢e stanje zrelosti procesne organizacije u srednjim i velikim
poduze¢ima
= vrednovati alate 1 pristupe za mjerenje performansi srednjih 1 velikih poduzeca

= ukazati na mogucnosti unapredenja performansi srednjih 1 velikih poduzeca.

Za potrebe istrazivanja povezanosti stupnja zrelosti procesne organizacije i postignutih

performansi srednjih i velikih poduzeca u Republici Hrvatskoj postavljena je sljedeca hipoteza:



H1: Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utjeCe na organizacijske
performanse srednjih i velikih poduzecla.
Tijekom razrade samog modela istrazivanja pokazala se potreba za uvodenjem tri pomocne
hipoteze:
H1.1. Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utjece na financijske pokazatelje
poslovanja srednjih i velikih poduzeca.
H1.2. Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utje¢e na nefinancijske
pokazatelje poslovanja srednjih i velikih poduzeca.
H1.3. Nefinancijski pokazatelji poslovanja srednjih i1 velikih poduzeca pozitivno
utjecu na njihove financijske pokazatelje poslovanja.
Hipoteza HI1.1. testirat ¢e se utvrdivanjem zavisnosti izmedu stupnja zrelosti procesne
organizacije i odabranih financijskih pokazatelja poslovanja poduzeca, dok ¢e se hipoteza H1.2.
testirati utvrdivanjem regresije izmedu stupnja zrelosti procesne organizacije i odabranih
nefinancijskih pokazatelja poslovanja poduzeca. Regresijskom analizom utvrdit ¢e se
prihvacanje ili odbacivanje hipoteze H.1.3. gdje ¢e se staviti u odnos odabrani nefinancijski i
financijski pokazatelji poslovanja srednjih i velikih poduze¢a.
Rezultati provedenog istrazivanja trebali bi unaprijediti postojecu razinu znanstvenih spoznaja
u podrucju dizajniranja organizacije, upravljanja poslovnim procesima i upravljanja poslovnim

rezultatom (performansama).

1.3. Metode istrazZivanja

U okviru predmetnog rada provedeno je istrazivanje utjecaja zrelosti procesne organizacije na
izabrane pokazatelje poslovanja (performanse) poduzeca primjenom kvantitativnog pristupa
istrazivacke metodologije. Kvantitativnim pristupom se uz pomo¢ definiranih varijabli utvrdila
povezanost izmedu razine zrelosti procesne organizacije i pokazatelja poslovanja poduzeca
grupiranih u dvije skupine, financijskih i nefinancijskih pokazatelja performansi.

Induktivnim pristupom (Babbie, 2010) se na temelju prikupljenih (empirijskih) podataka na
populaciji, odnosno reprezentativnom uzorku srednjih i velikih hrvatskih poduzeca, doslo do
spoznaje o generalnoj povezanosti pojedinih pojava i njihovoj zakonitosti. Pritom se polazi od
postojecih teorijskih saznanja, kao 1 predlozenog opcéeg modela povezanosti navedenih
varijabli.

U okviru prve faze istraZivanja, koja obuhvacéa prikupljanje podataka potrebnih za izradu
teorijskog dijela disertacije i analizu prethodnih istrazivanja iz definiranog istrazivackog

podrucja, analizirani su postoje¢i znanstveni izvori, tj. Clanci objavljeni u znanstvenim



casopisima i znanstvene knjige koje se bave predmetnom problematikom. Prikupljena literatura
i podaci €inili su temelj za detaljnu obradu i analizu, kako bi se dao obuhvatan pregled postojece
literature 1 spoznaja o dosadasnjim istrazivanjima koja se odnose na problem i predmet
istrazivanja.

U drugom dijelu istrazivanja, tijekom izrade empirijskog dijela disertacije, odnosno empirijske
verifikacije predlozenog modela, koristila se anketna metoda prikupljanja podataka. Nadalje,
koristili su se i javno raspolozivi sekundarni podaci o rezultatima poslovanja (performansama)
poduzeca. Prikupljeni podaci analizirani su uz pomoc¢ razli¢itih statistickih metoda:
deskriptivna statisticka analiza, korelacijska i regresijska analiza. Uz pomo¢ navedenih metoda
obradili su se prikupljeni podaci, u cilju verificiranja predlozenog modela i potvrde postavljenih
hipoteza.

1.4. Struktura rada

Doktorska disertacija pod nazivom ,Utjecaj zrelosti procesne organizacije na rezultat
poslovanja srednjih i velikih poduzec¢a® strukturirana je u osam poglavlja.

U uvodnom poglavlju postavljeni su problem i predmet istrazivanja, obrazlozena je svrha i
ciljevi istrazivanja te su prezentirane hipoteza i pomoc¢ne hipoteze rada. Nadalje, u okviru
poglavlja opisane su metode rada te sama struktura doktorske disertacije radi boljeg uvida u
njezin sadrzaj.

Kroz drugo poglavlje, Organizacija i dizajniranje organizacije, pojasnit ¢e se pojmovi
organiziranja, organizacije 1 organizacijskog dizajna. Naglasak ¢e biti stavljen 1 na elemente
organizacijske strukture te organizacijsku strukturu kao rezultat procesa organizacijske
izgradnje. Pojasnit ¢e se uloga suvremenog organizacijskog dizajna kroz prizmu procesne
organizacije, odnosno procesne organizacijske strukture kao krajnjeg rezultata procesne
orijentacije poduzeéa. Istaknut ¢e se razlike tradicionalnih mehanicistickih i organskih
organizacijskih struktura te detaljno pojasniti kljucni ¢imbenici procesne organizacijske
strukture kao i njezine prednosti i nedostaci.

U trecem poglavilju s naslovom Procesni pristup formiranju organizacijskih struktura (u
kontekstu procesne orijentacije) i upravljanje poslovnim procesima, iznijet ¢e se definicije i
glavne karakteristike poslovnih procesa te njihov utjecaj na poslovanje poduzeca. Prikazat ¢e
se osnovni teoretski koncepti i obiljezja procesne orijentacije. Naglasak unutar poglavlja dat ¢e
se upravljanju poslovnim procesima kroz prikaz njegovog Sireg konteksta, pojma, temeljnih

obiljeZja te faza razvoja. Razradit ¢e se klju¢ni elementi upravljanja poslovnim procesima i



istaknuti krajnji cilj upravljanja poslovnim procesima, a to je izgradnja procesne organizacijske
strukture.

Namjera je cetvrtog poglavilja, Koncept zrelosti poslovnih procesa, pojasniti koncept zrelosti
poslovnih procesa kao svojevrsne potvrde da je organizacija prihvatila procesni pristup. Buduci
da je koncept procesne zrelosti jedna od klju¢nih odrednica operacionalizacije varijabli samog
istrazivackog modela, pojasnit ¢e se njegove temeljne pretpostavke te detaljnije pojasniti neki
od mnogobrojnih modela procesne zrelosti.

U petom poglavlju Organizacijske performanse i pokazatelji dat ¢e se pregled pojmova, vrsta
1 nacina mjerenja financijskih 1 nefinancijskih performansi poduzeca. Iznijet ¢e se i postojeci
modeli mjerenja i upravljanja organizacijskim performansama te detaljnije pojasniti model
karte uravnotezenih ciljeva (engl. Balanced Scorecard) kao okvira za izbor klju¢nih
financijskih i nefinancijskih pokazatelja konceptualizacije varijabli predloZenog istrazivackog
modela.

Sesto poglavlje pod nazivom Teorijski model utjecaja zrelosti procesne organizacije na
rezultat poslovanja poduzecéa bavi se detaljnom analizom prethodnih teorijskih i empirijskih
istrazivanja domacih i stranih autora, kao polaziste za izgradnju predmetnog modela. Nadalje,
pojasnit ¢e se sam model, njegovi elementi i na¢ini operacionalizacije pojedinih konstrukta
modela.

U sedmom poglavlju definirat ¢e se istrazivatke hipoteze te prezentirati metodologija
empirijskog istrazivanja. Nakon prikaza rezultata empirijskog istrazivanja koje je provedeno na
srednjim i velikim hrvatskim poduzec¢ima, pristupa se verifikaciji predlozenog znanstvenog
modela u cilju prihvacanja ili odbacivanja postavljenih hipoteza.

U zavrsnom, osmom poglavlju ovog rada predstavljaju se zaklju¢na razmatranja teorijskog i

empirijskog dijela istrazivanja te se daje analiza znanstvenog i struénog doprinosa istrazivanja.



2. ORGANIZACIJA | DIZAINIRANJE ORGANIZACIJE

U uvodnom dijelu istaknuta je vaznost utjecaja suvremenog poslovnog okruzenja, kojeg
karakterizira visoki stupanj promjenjivosti i neizvjesnosti, na poslovanje poduzeéa. NaglaSava
se i uloga menadzmenta u donoSenju poslovnih odluka koje se odnose na efikasno
prilagodavanje poslovanja promjenjivoj okolini s ciljem postizanja §to boljih performansi, ali 1
samoga rasta i razvoja poduzeéa. Povijesno usku povezanost organizacije i menadzmenta isticu
Shafritz i Ott (2001), pozivajuéi se na egzodus iz Egipta (1491 g. pr. Kr.), kada se Mojsije
susrece s delegiranjem ovlasti nad izraelskim plemenima po hijerarhijskim linijama. Sun Tzu
(500 g. pr. Kr.) u svom djelu ,,Umijece ratovanja“ prepoznaje potrebu za organizacijom i
hijerarhijom, dok Sokrat (400 g. pr. Kr.) anticipira argumente za generi¢ki menadzment i
principe menadzmenta pojasnjavaju¢i Nikomahu S$to treba znati kako bi bio dobar voda
(predsjednik) obitelji, gradu i vojsci. Sokrat tada opisuje duznosti predsjednika javnih i
privatnih institucija $to ujedno predstavlja prvu izjavu o organizacijama kao entitetima i

funkcijama menadzmenta (ibid).

2.1. Organizacija i menadZment

Jedan od najpoznatijih teoreti¢ara menadzmenta P. Drucker je 1954. g., u nastojanju definiranja
menadzmenta, njegove analize i davanja odgovora na pitanje §to je to menadzment, krenuo od
postavljanja njegovih funkcija te je naveo sljedece funkcije menadzmenta (Drucker, 2010): (1)
Postavljanje ciljeva; (2) Organiziranje; (3) Motiviranje i komunikacija; (4) Mjerenje i
ocjenjivanje postignutih rezultata; (5) Razvoj kadrova. H. Fayol (Bili¢i¢, 1999) je funkcije
menadzmenta Klasificirao pocetkom stoljeca (1916. g. u knjizi ,,Administration Industrielle et
Generale” — ,,Industrijsko i opée upravljanje®) na sljede¢i nacin: planiranje, organiziranje,
zapovijedanje, koordiniranje i kontroliranje. Njegovih pet temeljnih funkcija menadZzmenta i 14
nacela menadZmenta, i danas su uz manje preinake relevantne u teoriji menadzmenta. Za H.
Fayola se smatra da je, osim $to je otac moderne teorije menadzmenta, i jedan od najznacajnijih
zaCetnika teorije organizacije Sto upucuje na medusobno ispreplitanje teorija organizacije i
teorija menadzmenta ¢ime je otezano njihovo odvojeno pracenje. Kako navode Carroll i Gillen
(1987), mnogobrojna istrazivanja su pokazala svrsishodnost i odrzivost funkcija menadzmenta
temeljenih na klasi¢noj teoriji unato¢ kritikama pojedinih teoreti¢ara menadzmenta, primjerice
Mintzberga (Carroll, Gillen, 1987). Prema istim autorima, u odnosu na klasi¢nu podjelu
menadzerskih funkcija, ostale konceptualizacije (Mintzberg (1971), Kotter (1982), Stewart
(1974) 1 dr.) su dobrodosle u detaljnijem pojasnjavanju prirode menadzerskog posla, no svakako

SuU (u odnosu na klasi¢nu teoriju menadzmenta) manje korisne u postizanju potpunog
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razumijevanja funkcioniranja organizacija i menadzerskog posla budu¢i da svrhovito i
funkcionalno ne diferenciraju menadzerske aktivnosti u odnosu na opstojnost cijele
organizacije (Carroll, Gillen, 1987, str. 49).
MenadzZment se, izmedu ostalog, definira i1 kao postizanje organizacijskih ciljeva na u¢inkovit
(efektivan) 1 djelotvoran (efikasan) nacin kroz planiranje, organiziranje, vodenje i kontrolu
organizacijskih resursa (Daft i Marcic, 2017, str. 5). Organiziranje kao jedna od funkcija
menadzmenta ,,predstavlja ustanovljavanje i klasificiranje potrebnih aktivnosti, grupiranje
aktivnosti nuznih za postizanje ciljeva, dodjeljivanje svake grupe aktivnosti pojedinom
menadzeru zajedno s ovlastima nuznim za njihovo nadgledanje te osiguranje horizontalne i
vertikalne koordinacije u organizacijskoj strukturi,, (Weihrich, Koontz, 1993, str. 244).
Organiziranje kao menadzerska funkcija obuhvaca koordiniranje aktivnosti, zadataka i poslova
kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi. Za razliku od organiziranja, organizacija kao pojam
odnosi se na svjesno udruzivanje ljudi.
Organizacija ima razli¢ita zna¢enja. Moze se kao aktivnost poistovijetiti s pojavom ¢ovjeka.
Naime, covjek i u profesionalnom i u privatnom zivotu pripada nekoj organizaciji ili obliku
organizacije. U prvom izdanju casopisa ,,Administrative Science Quarterly* 1956. godine,
Talcott Parsons u ¢lanku ,,Suggestions for a Sociological Approach to the Theory of
Organizations* definira organizaciju ,kao drustveni sustav koji se fokusira na postizanje
odredenih ciljeva | doprinosi postizanju ciljeva vece organizacije ili samog drustva “ (Shafritz,
Ott, 2001, str. 12). Prema J. Galbraith (1977), ,,organizacije se formiraju kada god je za
postizanje nekog cilja potrebno obaviti zadatak koji zahtjeva zajednicke napore dvaju ili vise
pojedinaca‘“ (Hax, Majluf, 1981, str. 417-418), pri cemu se mogu identificirati sljedece glavne
komponente definiranja organizacije (ibid):

1. Organizacije su sastavljene od pojedinaca ili grupa ljudi.

2. U fokusu organizacije je postizanje zajednickih ciljeva.

3. Zajednicki ciljevi se postizu kroz podjelu rada.

4. Podjela rada je putem informacija integrirana s procesom odluéivanja.

5. Organizacija ima vremenski kontinuitet.
Nadalje, organizacije su razvijene temelje¢i se na konceptu kompleksnosti zadataka i nuznosti
njihove razdiobe na jednostavnije komponente kroz podjelu rada (ibid). Znanost o organizaciji
proizila je iz potrebe za S§to boljim koriStenjem raspolozivih resursa i1 povezano s time
povecanjem radnog ucinka §to je rezultiralo mnogobrojnim teorijskim i prakti¢nim spoznajama.
Organizacija se mora prilagodavati stalnim izazovima, poput globalizacije, intenzivne

konkurencije, etike i socijalne odgovornosti, turbulentne okoline i responzivnosti, brzorastuce
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digitalne tehnologije, globalne raznolikosti te je zbog toga nuzno da bude promjenjiva,
fleksibilna. Organizacija se mora prilagodavati specificnim potrebama u danom trenutku, no
pri dizajniranju organizacije nikada se ne smije zaboraviti njezina svrha, odnosno ostvarenje
primarnih ciljeva, zbog kojih je i nastala. Pri tome narocito treba voditi brigu o ve¢ spomenutoj

efikasnosti i efektivnosti kao odrednicama, koje osiguravaju opstanak organizacije (poduzeca).

2.2. Dizajniranje organizacije

Dizajniranje organizacije (organizacijski dizajn, izgradnja organizacije) je , krajnje
racionalni postupak oblikovanja organizacijske strukture segmentiran kroz faze s jasno
naznacenom funkcijom: analiza poslovanja, grupiranje poslova u organizacijske jedinice nizeg
i visSeg reda, rangiranje i povezivanje skupina poslova kroz uspostavu komunikacijskih i
koordinacijskih kanala itd.“ (Kastelan Mrak, 2005, str. 116). Ovakav klasi¢an pristup
dizajniranju organizacije, koji sugerira da se organizacije vode kao efikasni — ,,dobro
podmazani strojevi®, povezan je s ranije spomenutim teorijama birokratskih organizacija, koje
u prvi plan stavljaju hijerarhiju. Iako jos uvijek u fokusu dizajniranja organizacije, ovaj pristup
se nadopunjuje novim, modernijim perspektivama, koje rjeSavaju pitanja vezana uz potrebe
zaposlenika te zahtjeve sve vaznije uloge okruzenja. Novi, modificirani pristupi organizaciji,
predstavljaju svojevrsni referentni okvir za organizacijski dizajn (Daft, 2010). Za J. R.
Galbraitha (2014) organizacijski dizajn, za razliku od teorije organizacije, predstavlja
preskriptivni dio znanja. Njegova svrha o€ituje se u moguénostima izbora za menadZere kako
organizirati institucije (poduzeca, neprofitne organizacije) kojima upravljaju, a koje imaju svoje
specifi¢ne ciljeve. Organizacijski dizajn je fokusiran na dizajniranje organizacije kroz koju ¢e
biti moguce ostvariti postavljene ciljeve. Kesler i Kates (2011) isticu vaznost modernog
organizacijskog dizajna, izjednacavajuci njegovu vaznost s izborom strategije i s talentom tima
koji upravlja organizacijom. Naime, menadZeri mogu utjecati na performanse poduzeca kroz
izbor strategije (gdje 1 na koji nain ¢e poduzece poslovati), kroz izbor najuzeg menadzerskog
tima (talent, tko ¢e upravljati svakodnevno organizacijom) i kroz izbor organizacijskog dizajna,
odnosno na koji nacin ¢e raspodjela moc¢i i odgovornosti te raspolozivih resursa u organizaciji
utjecati na odluke i na izvrSenje poslovnih aktivnosti. Osim toga, vrlo uspjesne tvrtke ne Zele
samo izgraditi organizacije koje ¢e funkcionirati kako bi ostvarile postavljene ciljeve, vec¢ zele
organizacije koje su izvrsne. Disciplina dizajna organizacije evoluirala je zajedno s pove¢anom
slozenos$¢u organizacije i zeljom za stvaranjem visoko ucinkovitih organizacija (Galbraith,
2014). Stoga se sve vise koristi koncept lateralne ili horizontalne organizacije. Poduzeca teze

izgraditi organizacije koje ¢e funkcionirati medu-funkcionalno, s fokusom na isporuke
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kupcima, razvoj novih proizvoda i usluga te novim projekatima, koji stvaraju dodanu
vrijednost. Navedeno se postize procesima, koji lateralno prelaze granice tradicionalne
funkcionalne koordinacije. Funkcijska struktura ili hijerarhija je vertikalna forma, a procesi su
lateralni oblici, koji variraju od neformalnih i samo-organiziraju¢ih procesa, preko formalnog
ustrojavanja pa do formaliziranja u obliku matri¢ne strukture.
Vec¢ 1 Mintzbergov (1979, str. 20.) pristup konfiguracijama (poduzetnicka struktura, strojna
birokracija, profesionalna birokracija, divizijske forme i ad-hokracija) ukazuju na trend ,,de-
strukturalizacije, odnosno sve manjeg naglaska na vertikalne forme i birokraciju te njihovu
zamjenu labavijim, fleksibilnijim sustavima, zasnovanim na organskom modelu. Mnogi
menadzeri redizajniraju poduzeca prema organizaciji koju karakterizira horizontalna struktura,
motivirani zaposlenici, dijeljenje informacija, strategija suradnje i adaptivna kultura (Daft,
2010). Hernaus (2009, str. 9-11), takoder, promatra organizacije kao konfiguracije, sastavljene
od elemenata, koji predstavljaju sastavne dijelove modela organizacijskog dizajna. Od
mnogobrojnih elemenata organizacijskog dizajna — unutarnjih (strategija, tehnologija, veli¢ina
organizacije, ljudi, zivotni ciklus organizacije) i vanjskih (okolina), u suvremenim se uvjetima
poslovanja izdvajaju ¢imbenici iz okoline kojima se organizacije trebaju prilagodavati (Nelson,
Quick, 2002; Clegg et al., 2016), Sto i predstavlja poticaj za analizu potrebnih ¢imbenika
organizacijskog dizajna (Scott, 1975), dizajniranje procesnih organizacijskih struktura te
utvrdivanje njihovih posljedica za organizaciju. Medutim, prije rasprave o procesnim
organizacijskim strukturama, potrebno je definirati sam pojam organizacijske strukture
poduzecéa. Prema H. Mintzbergu (1979, str.2.) ,,organizacijska struktura je ukupnost nacina na
koji organizacija dijeli posao na razlicite zadatke, a zatim postize koordinaciju medu njima “.
Idealna struktura potice zaposlenike na protok horizontalnih informacija i koordinaciju, gdje i
kada je to potrebno (Willmott, 1981). Kao rezultat procesa organizacijske izgradnje,
organizacijska struktura predstavlja formalno uredenje poslova unutar organizacije, prikazuje
se organizacijskom shemom (organizacijskim grafikonom), a njezina svrha je sljedeca
(Robbins, Coulter, 2017, str.348):

e podjela rada koji treba obaviti na specificne poslove i odjele

e dodjeljivanje zadataka i odgovornosti povezanih s pojedina¢nim poslovima

e koordiniranje razli¢itih organizacijskih zadataka

e grupiranje poslova u organizacijske jedinice

e uspostavljanje odnosa i veza izmedu pojedinaca, skupina i odjela

e utvrdivanje formalnih linija autoriteta
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e alociranje 1 koriStenje organizacijskih resursa.
Child (1984; u Daft, 2010, str. 90.) isti¢e da u definiranju organizacijske strukture postoje tri
klju¢ne komponente:

1. Organizacijska struktura odreduje formalne odnose u organizaciji, ukljucujuci
izvjestavanje, broj hijerarhijskih razina i definira raspon kontrole menadzera i
nadglednika.

2. Organizacijskom strukturom grupiraju se pojedinci u odjele (organizacijske
jedinice) 1 zatim se odjeli smjestaju unutar ukupne organizacije.

3. Organizacijska struktura ukljucuje dizajniranje sustava odnosa, kako bi se
osigurala ucinkovita komunikacija, koordinacija 1 integracija napora svih
organizacijskih jedinca.

U kontekstu tradicionalnih postupaka izgradnje organizacijskih hijerarhija, temeljne odrednice
ocjenjivanja i usporedivanja organizacija su: Stupanj sleZenosti (horizontalne i vertikalne
fragmentiranosti), stupanj formalizacije (propisanosti, dokumentiranosti koja raste s
preciznoséu razgraniCavanja poslova) te stupanj centralizacije, formalne i stvarne razdiobe
mo¢i odludivanja (Kastelan Mrak, 2005, str.116). Isticu¢i departmentalizaciju kao jednu od
temeljnih karakteristika organizacijske strukture, Daft i Marcic (2017) uvazavajuci stavove
nekoliko autora (Galbraith, 1973, 1977, 2002; Duncan, 1979; Annad i Daft, 2007; Nystrom,
Starbuck 1981; Miles et al., 2010) razlikuju sljede¢ih pet temeljnih nacela dizajna
organizacijske strukture: funkcijsko, divizijsko, matricno (kao tradicionalna nacela izgradnje
organizacijske strukture) te timsko i virtualno nacelo kao dva inovativna nacela prikladnija
turbulentnom globalnom okruzenju (Slika 1). Pojedini autori (Allen, 1958; Timmermann, 1971)
razlikuju dva temeljna pristupa oblikovanju organizacijskih jedinica: jednodimenzionalni i
multidimenzionalni.  Glavno obiljezje jednodimenzionalnog pristupa oblikovanju
organizacijskih jedinica je istovremena primjena jednog principa grupiranja poslova na istoj
razini, §to rezultira funkcijskim 1 divizijskim strukturama (Harris 1 Raviv, 2002). Kada se na
istoj organizacijskoj razini istovremeno primjenjuju dva ili vise principa grupiranja poslova,
razlikuju se dva modela, matri¢ni i tenzorski, kao predstavnici multidimenzionalnih oblika
dizajniranja organizacijskih jedinica (ibid). lako ne postoji univerzalni recept za izbor
organizacijske strukture (Drucker, 2010), Bolman i Deal (1997; u Shafritz, Ott, 2001, str.197.),
pri odredivanju osnovnih pretpostavki strukturalne perspektive isti¢u da za svaku organizaciju
postoji ,,najbolja* organizacijska struktura ili barem najprikladnija s obzirom na njene ciljeve,
okruzenje, trziste, prirodu poslovanja i tehnologiju proizvodnih procesa. Pritom se, u poslovnoj

praksi, najcesce vrsi izbor izmedu triju osnovnih vrsta organizacijskih struktura: funkcijske,
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divizijske i matri¢ne, dok ostale organizacijske strukture predstavljaju varijaciju primjene
glavnih struktura te ih nazivaju hibridnim organizacijskim strukturama (Hax i Majluf, 1981).

Slika 1. Temeljna nacela izgradnje organizacijske strukture

1. Vertikalna funkcijska

B

2. Divizijska

i

Proizvodna Proizvodna
Divizija 1 Divizija 2
PrOiZVOdnja m i

3. Matri¢na

Proizvodnja

Ljudski
resursi

5.Virtualna

4.Timska

Dizajner Proizvodac

Sredidnjica

Agencijaza
upravijanje Prodavac
ljudskim resursima

Izvor: Daft, R.L., Marcic, D. (2017), Understanding Management, 10th Edition,
Cengage Learning, Boston, USA, str.283.

Chandler (1962, 1977, 1990) i Williamson (1975, 1985) organizacijske strukture klasificiraju
kao U, M i H oblik organizacijske strukture. U oblik je (ili unitarni oblik) karakteristi¢an za

manja poduzeca, i predstavlja drugi naziv za funkcijsku organizacijsku strukturu, dok se pod M
oblikom misli na multidivizijsku formu (vise divizijskih organizacijskih jedinica). H oblik je
organizacijski oblik karakteristi¢an za organizacijsku strukturu holdinga (autonomna poduzecéa
s karakteristikama divizijskih organizacijskih jedinica). Velik je broj autora (T. Burns, G.M.
Stalker, M.A. Coulter, S.P. Robbins, J.R. Galbraith, J. Woodward, P.C. Nystrom, W.H.
Starbuck, T.G. Cummings, R.L. Daft, P.Sikavica, M. Novak, T. Hernaus, M.Buble i drugi) koji
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se bave istrazivanjem organizacije i organizacijske strukture, te isticu grupiranje razlicitih vrsta
organizacijskih struktura u dvije osnovne skupine:

1. Birokratske, tradicionalne, klasi¢ne ili mehanicisti¢ke organizacijske strukture i

2. Organske, adaptivne, prilagodljive organizacijske strukture.
Ovakva prevladavajuca podjela organizacijskih struktura svojim najve¢im dijelom bazira se na
nacelu rasclanjivanja, odnosno grupiranja zadataka te izgradnji organizacijskih jedinica.
Klasifikaciju organizacijskih struktura na mehanicisti¢ke i organske prvi su zagovarali T. Burns
i G. M. Stalker (1961), isti¢u¢i da su mehanicisticke organizacijske strukture karakteristi¢ne za
situacije koje odgovaraju stabilnim poslovnim okruzenjima, dok su za promjenjive uvjete
poslovanja vise prigodne organske, odnosno adaptivne organizacijske strukture.
Birokratske (tradicionalne, klasicne ili mehanicisti¢ke) organizacijske strukture
organizacijski su oblici koji su najvise zastupljeni. Klasi¢ne organizacijske strukture
predstavljaju pocetak dizajniranja organizacijskih oblika i1 svi kasniji oblici, odnosno
suvremene organske strukture temelje se upravo na tradicionalnim strukturama. Osnovni oblici
ove skupine organizacijskih struktura su funkcijska i divizijska organizacijska struktura, s
jasnim hijerarhijama rukovodenja, formiranim odjelima te formalnim odnosima planiranja i
izvjestavanja. Temeljna obiljezja birokratskih struktura su (Burns, Stalker, 1961, str. 120-121):

e diferencijacija funkcijskih zadataka

e specificnost u obavljanju zadataka, pri ¢emu je fokus na usavrSavanju sredstava za rad

e fokus na pojedinim zadacima svake razine unutar hijerarhije

e precizna definicija prava i obveza i tehni¢kih metoda rada za svaku funkciju

e prava i obveze su povezani s odgovornosc¢u funkcijske jedinice

e kontrola, autoritet i komunikacije vezani za hijerarhijsku strukturu

e jacanje hijerarhijske strukture koncentracijom informacija pri vrhu hijerarhije

e Vertikalna komunikacija na relaciji podredeni — nadredeni

e nadredeni upravljaju putem jasnih odluka i uputa

e inzistiranje na odanosti i poslusnosti prema nadredenima

e davanje prednosti internim znanjima, iskustvu i vjeStinama.
Organska struktura je visoko prilagodljiva forma koja je labava i fleksibilna, za razliku od
mehanicisti¢kih organizacijskih struktura, koje su krute i stabilne. Umjesto visokog stupnja
standardizacije radnih mjesta, s brojnim uputama i procedurama, ,,labava“ priroda organskih
struktura omogucuje brzu prilagodbu i1 promjene sukladno zahtjevima situacije odnosno

zahtjevima promjenjive okoline (Robbins, Coulter, 2017). | organska struktura ima podjelu

16



rada, no poslovi koji zaposlenici obavljaju nisi standardizirani. Zaposlenici su profesionalci,

koji posjeduju znanja i vjeStine za rad s razli¢itim izazovima te imaju Siroki djelokrug poslova.

Potrebno im je malo formalnih pravila i malo izravnog nadzora, jer su im edukacija i trening

usadili standarde profesionalnog ponaSanja (Robbins, Coulter, 2017, str. 357). U izvornom

istrazivanju Burnsa i Stalkera (1961, str. 121.) izdvojena su sljedeca obiljezja organskih

struktura:

e posebna znanja i vjestine usmjerena su postizanju zajednickog cilja organizacije

e pojedinacni zadaci u funkciji su rjeSavanja ukupnog zadatka poduzeca

e Kontinuirano preispitivanje i medusobno prilagodavanje organizacijskih zadataka

e [jeSavanje problema tamo gdje su nastali bez prebacivanja odgovornosti (horizontalno
ili vertikalno)

e predanost poduzecu

e mrezna struktura kontrole, ovlaStenja i odgovornosti

e informacije se nalaze na svim razinama, a ne samo na vrhu organizacije

e lateralne komunikacije imaju prednost pred vertikalnom komunikacijom, savjeti imaju
prednost pred nalozima

e komunikacijom se prenose savjeti i informacije, a ne instrukcije i odluke

e predanost ciljevima organizacije.

Upravo fleksibilna horizontalna organizacijska struktura omogucuje organizacijama brzo

reagiranje na zahtjeve promjenjivog okruzenja, ali na Stetu uc¢inkovitog koriStenja resursa.

Slika 2. Mehanicisticka vs. organska organizacijska struktura

Mehanicisticka vs. organska

- visoka specijalizacija « kros - funkcijski timovi

- rigidna departmentalizacija « kros - hijerarhijski timovi

- jasan lanac zapovijedanja - slobodan protok informacija
- uski raspon kontrole - Sirok raspon kontrole

- centralizacija - decentralizacija

- visoka formalizacija - niska formalizacija

Prilagodeno prema: Robbins, S.P. (1997), Eseentials Of Organizational
Behavior (5th Edition), Prentice-Hall, 1997. str. 198.

17



Dakle, organske organizacijske strukture razlikuju se od mehanicistiCkih po sljedecim
elementima (Daft, 2010.): stupnju formalizacije, centralizacije i decentralizacije, rasponu
kontrole, komunikaciji i koordinaciji, organizaciji radnih mjesta, strucnosti i kvalifikacijama
zaposlenih. Suvremeni nacin poslovanja, kojeg karakterizira visoki stupanj primjene modernih
tehnoloSkih rjeSenja te izrazito promjenjiva okolina, zahtijeva i sve veéu primjenu
organizacijskih rjeSenja koja mogu odgovoriti takvim zahtjevima (Slika 2). Zbog toga je u
dizajniranju organizacije u¢injen znacajni iskorak prema organskim strukturama. To ne znaci
da u brojnim organizacijskim rjeSenjima nisu pozeljne i potrebne tradicionalne organizacijske
strukture. Naime, i same organske strukture ne mogu egzistirati samostalno, bez birokratskih
struktura, ve¢ klasi¢ne strukture predstavljaju temelj u koji se onda interpoliraju organske.

Slika 3. Kontinuum alternativa organizacijskog oblikovanja

Birokratske organizacije: Adaptivne (prilagodljive) organizacije:
mehanicisticki oblikovane organski oblikovane

- Pravila i utvrdeni postupci -
tzak < Raspon kontrole > ok
specijalizirani |- Zadaci > dijele se medu

zaposlenima

Timovi i radne grupe

malobrojne |« $>| mnogobrojne

formalna i < Koordinacija > neformalnai
bezli¢na osobna

Kontinuum alternativa organizacijskog oblikovanja:
od birokratske do adaptivne organizacije

Prilagodeno prema: Schermerhorn, J.R., Hunt, JG., Osborn, R.N. (1985),
Managing Organizational Behavior (2nd edition), John Willey and Sons, 1985,
str. 93.

Organske strukture unose u birokratsku organizaciju organske elemente te tako pomicu ukupan
razvoj organizacije (Slika 3.) s birokratskih k organskim strukturama, ali ne dovode u pitanje
opstojnost birokratskih kao primarnog oblika organizacije (Sikavica, Hernaus, 2011, str. 162-
163). Najvaznije vrste organskih organizacijskih struktura su projektne, matricne, mrezne i
procesne organizacijske strukture, a spominju se joS$ 1 virtualne organizacijske strukture, timske,
modularne i mnoge druge (Mescon, Albert, Khedouri, 1985; Ray, Bronstein, 1995; Williams et
al., 1995; Denison et al., 1996; Daft 2010; Edmondson, 2012; Jones, 2013; Robbins, Coulter,
2017).
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2.2. Procesna organizacijska struktura

Noviji pristup dizajniranju organizacije u okviru organskih organizacijskih struktura je i
procesna organizacijska struktura, koja organizira zaposlenike oko temeljnih procesa
(detaljnije o procesima i procesnom pristupu u Poglavlju 3). Prema Daftu (2010), organizacije
se obicno ,,pomicu” prema horizontalnoj strukturi tijekom postupka reinzenjeringa.
Reinzenjering ili reinzenjering poslovnih procesa u osnovi znaci redizajn vertikalne
organizacije duz njezinih horizontalnih radnih tijekova i procesa. Proces se ,,0dnosi na
organiziranu skupinu povezanih zadataka i aktivnosti, koji zajednicki rade na pretvaranju ulaza
u izlaze, koji stvaraju vrijednost za kupce“ (Hammer, 2002 u: Daft 2010, str. 115).
ReinZenjering mijenja naéin na koji menadzeri poimaju obavljanje posla. Umjesto fokusa na
uske poslove strukturirane u razlicite funkcijske organizacijske jedinice, naglasava se vaznost
kljuénih procesa, koji horizontalno presijecaju cijelu organizaciju i ukljuuju timove
zaposlenika koji rade zajedno, kako bi zadovoljili potrebe kupaca (ibid). Dakle, umjesto na
poslovnim funkcijama, kao Kkriteriju za formiranje organizacijskih jedinica, procesna
organizacijska struktura temelji se na tijeku poslovnog procesa. Zbog djelovanja kroz
meduodjelne timove naziva se i horizontalna organizacija. U temelju procesne organizacijske
strukture, koju €ine procesni timovi (zaposlenici iz pojedinih poslovnih funkcija) koji obavljaju
pojedine funkcije u poslovnom i radnom procesu, jest procesna orijentacija (ibid). lako
procesna orijentacija nosi prizvuk ,.trajnosti i pravilnosti, a orijentiranost na projekte nosi
prizvuk ,,jednokratnosti®, bitno je istaknuti da je vrlo Cesto projektni pristup posluzio kao
podloga za razvoj procesne organizacijske strukture. Naime, projektne organizacije su posluzile
za podizanje svijesti o problemima medufazne koordinacije aktivnosti tijekom odvijanja
poslovnog procesa, stvarajuci prve rutine i standarde koji su vodili procesnom ustrojavanju
organizacije (Kastelan Mrak, 2006, str. 121).

Procesna organizacijska struktura javlja se kao posljedica otklanjanja slabosti funkcijske
organizacijske strukture, jer probija ,,funkcijske silose*, odnosno granice izmedu funkcijskih
organizacijskih jedinica (McCormack, Johnson, 2001), $to se postavlja kao imperativ u
uvjetima velikih zahtjeva kupaca i radikalnog napretka informacijsko-komunikacijske
tehnologije. U tom kontekstu, poveéava se uloga visenamjenskih timova, s obzirom na to da
lateralni procesi postaju nositelji komunikacije i koordinacije u organizacijama. Lateralni
procesi su procesi informiranja i odlucivanja koji koordiniraju aktivnosti rasirene po razli¢itim
organizacijskim jedinicama, osiguravaju¢i mehanizme za decentralizaciju upravljackih odluka

(Galbraith, 2014).
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Slika 4. prikazuje osnovni model procesne organizacijske strukture koji se javlja kao dodatak
unutar funkcijske organizacijske strukture.
Slika 4. Horizontalni proces kroz funkcijske odjele

Glavni
izvrsni direktor

[ I 6r—f_| 16—[_| IIGI 1T 11

Lateralni proces

Prilagodeno prema: Galbraith, J.R. (2014), Designing Organizations, Strategy, Structure, and
Process at the Business Unit and Enterprise Levels, Third Edition, Jossey-Bass, San Francisco,
str. 72.
Naime, prema Galbraithu (2014), procesna organizacija je, u danasnjim uvjetima, nuzna kao

pomo¢ pri decentraliziranom donoSenju odluka, ali i skupljanju informacija potrebnih za
donoSenje odluka duz cijele organizacije. Informacije se prikupljaju na razinama koje su blize
nastanku problema i odluke se moraju donositi na tim razinama. Doduse, to moze znaciti i
odredenu ,,zamku odluc¢ivanja®, jer zaposlenici (menadZeri) na niZim organizacijskim razinama
ne moraju nuzno posjedovati znanja i vjeStine pregovaranja koje posjeduje vrhovni
menadzment. Prema istom autoru, procesna organizacijska struktura naci ¢e najsiru primjenu
upravo u kombinaciji s funkcijskom organizacijskom strukturom kao najzastupljenijom

organizacijskom strukturom.

Za razliku od funkcijskih organizacijskih struktura u kojima se, zbog naglasene usmjerenosti
na funkcije, postize suboptimizacija, procesni pristup ukljucuje fokus na potrosace kroz
upravljanje, mjerenje 1 unapredivanje svih procesa unutar poduzeéa, a Sto Se prvenstveno
postize medufunkcijskim timovima i davanjem ovlasti zaposlenicima (Vuksi¢, Hernaus,
Kovaci¢, 2007). Slicnosti 1 razlike izmedu funkcijske 1 procesne organizacijske strukture

prikazuje Tablica 1.
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Tablica 1. Sli¢nosti i razlike izmedu funkcijske i procesne organizacijske strukture

Kategorija

Funkcijska org. struktura

glavni fokus
uskladenost s organizacijskim
ciljevima

proizvod

fokus zaposlenih

osnovne organizacijske
jedinice
radni zadaci, poslovi
stil upravljanja
klju¢na osoba

visina organizacije
tip strukture

radni tijekovi
(sub)optimizacija

tehnologija
utvrdivanje odgovornosti
svrha kontrole
mjerenje uspjesnosti
provodenje kontrole
raspodjela resursa

vjestine zaposlenih

sustav nagradivanja

fleksibilnost
nacin ophodenja s ljudima
odgovornost

smjer
protoc¢nost
najceséi oblik komunikacije
koordinacija izmedu funkcija
brzina

razumijevanje posla

distribucija informacija

promjene
stil razmiSljanja

vrsta kulture

poslovne funkcije

nerazumijevanje misije i ciljeva
organizacije

jednostavan, standardiziran
proizvod
zaposlenici funkcijski orijentirani
prema zadovoljavanju nadredenih

funkcije

radni zadaci i poslovi su usko
definirani

nadzor (centralizacija)
direktor odjela (posl. funkcije)
visoka (hijerarhijska)
birokratska

isprekidani

suboptimiziranje operacija uslijed
optimizacije pojedinih funkcija

specifi¢na
subjekt pogreske
ispravljanje pogreski
rezultati
post-kontrola (pojavom problema)
konkurencija

individualna i funkcijska
specijalizacija
na temelju funkcijskog doprinosa

nema fleksibilnosti
upravljanje ljudima
uska

vertikalna
prepreke izmedu odjela
nadredeni — podredeni
funkcije ne suraduju
spor protok informacija
razumijevanje posla samo svoje
funkcije

informacije se ne dijele redovito
izmedu funkcija

odrzavanje statusa quo
kratkoro¢no razmisljanje

individualisticka kultura

Procesna org. struktura

poslovni procesi

fokus na organizacijsku misiju i
ciljeve
fleksibilan proizvod prilagodljiv
potrosacu
zaposlenici procesno orijentirani
prema zadovoljavanju potrosaca

procesni timovi

radni zadaci i poslovi su Sirokog
opsega i fleksibilni
mentorstvo (decentralizacija)
vlasnik poslovnog procesa
plitka
organska

pojednostavljeni/povezani
optimizacija procesa iako ona
iziskuje suboptimizaciju pojedinih
funkcija
fleksibilna
uzrok pogreske

smanjenje varijacije

rezultati i procesi
preventivna kontrola

zajednicki resursi

integracija vjestina (Siroke
kompetencije)
na temelju organizacijskog
doprinosa
fleksibilnost prilikom promjena
razvijanje ljudi
Siroka

horizontalna
organizacija bez granica
dobavlja¢ — potrosac
medufunkcijska suradnja
brz protok informacija
razumijevanje povezanosti s
ostalim funkcijama
informacije od zajednickog
interesa rutinski se dijele izmedu
funkcija

sklonost promjenama
dugorocno razmisljanje - pruzanje
podrske
timski rad

Izvor: Bosilj Vuksi¢, V., Hernaus, T., Kovacié, A. (2008), Upravljanje poslovnim procesima — organizacijski
i informacijski pristup, Skolska knjiga, Zagreb, str. 53

21



Procesnim pristupom rigidna vertikalna funkcijska podjela u organizaciji nadopunjuje se,
odnosno unapreduje s horizontalnom procesnom organizacijom. Pomak prema pli¢im, vise
horizontalnim strukturama je nuzan. Njima je, kao modernim organizacijskim oblicima, glavna
usmjerenost na kupce (Slika 5), dok su odnosi unutar organizacije u drugom planu. Procesna
organizacijska struktura ima Siroku primjenu, od modela u kojem ¢e se primijeniti na prvoj
razini neke organizacije, ili, ¢eS¢e, kao dopuna funkcijske ili neke druge organizacijske
strukture. Najprikladnija je za primjenu unutar srednjih ili velikih poduzeéa s nekoliko
proizvoda ili projekata, koja posluju u visoko neizvjesnim okruzenjima, gdje se zahtjevi kupaca
i uvjeti na trzistu rapidno mijenjaju (Cummings, Worley, 2008). Primjenjuje se u poduze¢ima
koja imaju funkcijsku organizacijsku strukturu (s ve¢im ili manjim brojem razli¢itih poslovnih
procesa) ili u velikim poduzeé¢ima, koja su ve¢ organizirana po odjelima, gdje se unutar
pojedinog odjela moze uspostaviti procesna organizacija (Sikavica, Hernaus, 2011). Procesnu
organizaciju moguce je primijeniti i u svim ostalim vrstama organizacijskih struktura jer se u
svakoj organizaciji obavljaju odredene aktivnosti, tj. poslovni procesi, na kojima se moze
izgraditi procesna organizacijska struktura. Sve §to se u bilo kojoj organizaciji dogada
podrazumijeva obavljanje odredenih aktivnosti, kao dijelova poslovnih procesa, koji zapoc¢inju
s nekim dokumentom, pa se procesna organizacija moze uspostaviti ovisno o Zeljenoj razini
smislenog ras¢lanjivanja po procesima (ibid).

Slika 5. Procesna organizacijska struktura

Vrhovno
rukovodstvo

Vlasnik Tim
procesa 1

p §

Razvojni proces novog proizvoda

Vlasnik

procesa

Proces nabave i logistike

Prilagodeno prema: Daft, R.L. (2010), Organization Theory and Design, Tenth
Edition, South-Wester, Cengage Learning, Mason, USA, str.116; Ostroff, F. (1999),
The Horizontal Organization, Oxford University Press, New York 1999, str. 102.
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Procesnu organizaciju moze se razlikovati od nekih slicnih organizacijskih oblika po sljede¢im

karakteristikama (Daft, 2010, str. 116, 117):

Struktura se kreira oko medufunkcijskih kljuénih procesa, bez granica medu odjelima.
Organizacijski timovi (medufunkcijski), a ne pojedinci, temelj su organizacijskog dizajna i
nositelji organizacijskih performansi.

Vlasnici procesa su odgovorni za svaki temeljni proces u cijelosti (brojni timovi mogu raditi
na nekom procesu, no vlasnik procesa odgovoran je za koordinaciju cijelog procesa).
Champy (2006) definira procesne menadzere kao mentore, trenere, motivatore koji
prepoznaju znanja i vjestine zaposlenika potrebnih za uspjesnost korporacijskih procesa.
Clanovi tima imaju potrebne vjestine, alate, motivaciju i ovlasti za donoSenje odluka
potrebnih za funkcioniranje tima. Clanovi tima obuéeni su za obavljanje i drugih poslova,
a kombiniranjem svih njihovih vjeStina postize se izvrSenje glavnog organizacijskog
zadatka.

Timovi imaju slobodu kreativnog razmisljanja i mogu fleksibilno reagirati na nove izazove.
Zadovoljstvo kupaca glavni je pokreta¢ funkcioniranja horizontalne organizacije.
Ucinkovitost (efektivnost) se mjeri kroz procesne performanse (temeljene na ciljevima koji
donose vrijednost za kupce), zadovoljstvo kupaca, zadovoljstvo zaposlenika i financijski
doprinos.

Organizacijska kultura je kultura otvorenosti, povjerenja i suradnje, usmjerena na stalna
poboljsanja. Organizacijska kultura vrednuje motiviranost i uklju¢enost zaposlenika,

odgovornost i dobrobit svih zaposlenika.

Kao $to 1 svaka druga vrsta organizacijske strukture ima svoje prednosti i nedostatke, isto vrijedi

I za procesnu organizacijsku strukturu, a sto prikazuje Tablica 2.

Teoretski, prednosti koje donosi procesni pristup organizacijama su brojne. Neke od

pogodnosti objavljenih u literaturi su: ustede kroz ucinkovitije izvodenje posla, skraceno

vrijeme ciklusa, poboljsana usredotocenost na kupca, bolja integracija u cijeloj organizaciji,

povecana fleksibilnost tvrtke s vecim zadovoljstvom kupaca i zaposlenika, uklanjanje
suviSnih 1 dupliciranih aktivnosti (Keen, 1997; Sikavica i Novak, 1999; Oden, 1999,
Galbraith, 2002; u gkrinjar, Bosilj Vuksic, Indihar-gtemberger, 2008, str. 743).
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Tablica 2. Prednosti i nedostaci procesne organizacijske strukture

Procesna organizacijska struktura

PREDNOSTI

1. U prvi plan stavlja fleksibilnost i brzinu
odgovora na promjenjive zahtjeve
kupaca.

2. Paznja cijele organizacije usmjerena je na
stvaranje vrijednosti za kupca.

S8 Svi zaposlenici razumiju Sire
organizacijske ciljeve.

4. Usredotocena je na timski rad i
medusobnu suradnju.

5. Poboljsava kvalitetu Zivota zaposlenika
kroz dijeljenje odgovornosti, sudjelovanje
u odluc¢ivanju i odgovornosti za ostvarene
rezultate.

6. Usredotocuje resurse na zadovoljstvo
kupaca.

7. Brzina i efikasnost.

8. Brza prilagodljivost promjenama okoline.

9. Smanjuje granice medu odjelima.

10. Omogucéava uocljivost tijeka radnog
procesa.

11.  Povecava ukljucenost i motivaciju
zaposlenika.

12.  Smanjuje troSkove.

10.

11.

NEDOSTACI

Odredivanje kljuénih procesa je vrlo zahtjevan
i dugotrajan posao.

Horizontalna organizacija zahtijeva velike
promjene u organizacijskoj kulturi, dizajniranju
posla, filozofiji menadZzmenta, informacijskom
sustavu te sustavu nagradivanja.

Tradicionalni menadzeri mogu pruZzati veliki
otpor ako se ne mogu dobro nositi sa
smanjenom mo¢i i ovlaStenjima.

Zahtijeva znadajan trening i edukaciju
zaposlenika kako bi mogli u¢inkovito
funkcionirati u okruzenju horizontalnih timova.

Moze se negativno odraziti na razvoj
specijalistickih vjestina.

Moze ugroziti srednje menadzere i specijaliste.

Zahtijeva promjenu naéina razmisljanja.

Udvostru¢ava oskudne resurse.

Zbog prisutnosti lateralnih odnosa zahtijeva
nova znanja i vjestine.

Zahtijeva vise vremena za donosenje odluka
zbog funkcioniranja u timovima.

Moze biti neefektivna ako se pogresno
identificiraju procesi.

Prilagodeno prema: Daft, R.L. (2010), Organization Theory and Design, Tenth Edition, South-Wester,
Cengage Learning, Mason, USA, str. 118; Sikavica, P., Hernaus, T. (2011), Dizajniranje organizacije:
strukture, procesi, poslovi, Novi informator, Zagreb, str.193; Cummings, T.G., Worley, Ch.G. (2008),
Organization Development & Change, 9th edition, South-Western Cengage Learning, USA, str. 324;
Bielawska, A.Z. (2008), Organizational Design in the Enterprise Development Process, Tehnical University

of Lodz, Politechnika Lodzka 2008, str. 69.
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3. PROCESNI PRISTUP FORMIRANJU ORGANIZACIJSKIH STRUKTURA (U
KONTEKSTU PROCESNE ORIJENTACIJE) | UPRAVLJANJE POSLOVNIM
PROCESIMA

U prethodnom poglavlju istaknuta je vaznost organskih organizacijskih struktura i medu njima

procesne organizacijske strukture kao pristupa dizajniranju organizacije u ¢ijem temelju je

poslovni proces koji predstavlja osnovni kriterij za formiranje organizacijskih jedinica. Ovakav
pristup formiranju organizacijskih struktura posljedica je odgovora na promjene koje su se
dogodile u poslovnom okruzenju zadnjih dvadesetak godina. Procesni pristup koji polazi od
stava da se za svaku aktivnost moze reci da je dio veceg skupa aktivnosti koje tvore poslovni
proces, predstavlja noviju poslovnu filozofiju koja pomaze menadZzmentu poduzeca u

prilagodavanju promjenjivim zahtjevima kupaca i trzista.
3.1. Povijesni razvoj procesnog pristupa organizaciji

Povijesno gledajuci, sama ideja da se posao moze promatrati kroz procese, a samim time i
unaprjedivati, moze se povijesno pratiti barem od Fredericka Taylora (Jeston 1 Nelis, 2014) 1
njegovih suradnika, ¢iji je fokus bio pogled na sam proizvodni proces, standardizaciju,
sistematizaciju procesa te trening i koordinaciju odnosa radnika i menadzmenta (Reid, 2012).
S informati¢kom erom, od 1960-ih godina, tehnologija polako ulazi u prvi plan kao glavni
pokreta¢ promjena (Lusk et al., 2005, str. 2). U to vrijeme, uglavnom japanska poduzeca,
postaju izuzetno konkurentna, jer se usredotoCuju na poboljSanje kvalitete i reduciranje bilo

kakovih pogresaka u proizvodnji.

Prema Dumasu i suradnicima (2018, str. 7), Total Quality Management (TQM) je pristup koji
je povijesno prethodio i nadahnuo upravljanje poslovnim procesima (BPM). Teziste TQM-a je
na kontinuiranom poboljSanju 1 odrzavanju kvalitete proizvoda te proSirenju usluga, ¢ime je
slican BPM-u u naglasku na nuznost kontinuiranih napora za poboljsanjem. TQM je zapoceo
pocetkom 1980-ih pod jakim utjecajem W. Edwardsa Deminga, Josepha Jurana, Walter
Shewharta i ostalih (Montgomery, Woodall, 2008). Ali tamo gdje TQM stavlja naglasak su
sami proizvod i usluge, dok BPM smatra da se kvaliteta proizvoda i usluga najbolje moze
posti¢i fokusiranjem na poboljSanje procesa koji stvaraju te proizvode 1 pruzaju te usluge. Treba
priznati da je ovo stajaliSte donekle kontroverzno, budu¢i da suvremeni sljedbenici TQM-a
radije vide BPM kao jednu od praksi, koje se obicno nalaze unutar TQM programa (Dumas et
al., 2018).
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Americka poduzeca pocinju pak u 1970-ima i 1980-ima s primjenom koncepta kvalitete (pokret
kvalitete) i razvijaju procesni pogled. U 1980-ima Motorola (inzenjer u Motoroli Bill Smith)
predstavlja metodologiju Six Sigma (Sest sigma), koja se temelji na unapredenju kvalitete uz
jak utjecaj TQM-a (Pyzdek, Keller, 2010). Six Sigma iako se kao koncept pojavila u 1980-ima,
posebno se afirmirala krajem 1990-ih i danas je popularna, posebno u proizvodnim poduze¢ima.
Six Sigma (Bakovi¢, Lazibat, 2011) se ¢esto spominje kao sustav koji je omogucio poslovni i
financijski preporod najvecih svjetskih kompanija, kao $to su primjerice Motorola, GE, Boeing,
Dupont, Raytheon, Sony, Toshiba. Linderman i suradnici (2003, str. 195.) definiraju Six Sigmu
kao ,,organiziranu i sustavnu metodu usmjerenu na strateSka procesna poboljSanja i razvoj novih
proizvoda i usluga koja se oslanja na statistiCke i znanstvene metode s ciljem dramati¢nog
smanjenja stope pogresaka i kvarova“. Ime Six Sigma sugerira glavni cilj metode, a to je
smanjenje nedostataka na manje od 3,4 na milijun moguénosti za svaki proces. Posebnu
popularnost postize 1995. g. nakon implementacije u General Electricu. Od tada je tisuce
poduzeca postalo ,,Six Sigma Companies* primjenjujuci specificne treninge i prakse projektnog
menadzmenta (Bradly, Allen, 2006.). Tvrtke koje su primijenile Six Sigma metodologiju
ostvarile su znatne ustede kroz njenu implementaciju, poboljsale zadovoljstvo kupaca te u

kratkom periodu postigle bolje financijske rezultate (Sharma, 2003).

U ranim 1990-im pojavljuje se Lean koncept (eliminira nepotrebne procese, zagusenja u
proizvodnji) kojeg je prva primijenila Toyota i radikalni pristup unapredenju procesa — BPR,
koji je imao burnu povijest velikih uspjeha, ali i velikih neuspjeha (Jeston i Nelis, 2006). Lean
je upravljacka disciplina koja je razvijena unutar proizvodne industrije, a prvenstveno se misli
na Toyotin proizvodni sustav. Jedno od glavnih nacela Leana je uklanjanje otpada, tj. aktivnosti
koje ne dodaju vrijednost kupcu. Njegova orijentacija usmjerena klijentima slicna je onoj BPM-
a, @ mnoga od nacela Leana apsorbira upravo BPM. No BPM je sveobuhvatnija disciplina koja
stavlja vec¢i naglasak na koristenje informacijske tehnologije kao alata za poboljSanje poslovnih

procesa i njihovu dosljednost i ponovljivost (Dumas at al., 2018).

1990-te godine obiljezava i koncept reinZenjeringa poslovnih procesa (Business Process
Reengineering — BPR), usmjeren na dramati¢na poboljSanja i radikalne promjene. Radilo se
gotovo o pokretu 1 pomodarskom pristupu s ciljem poboljSanja produktivnosti. Upravo sama
njegova definicija, radikalnog i dramati¢nog, koStala ga je uspjeha te je veliki postotak
projekata koji su bili temeljeni na BPR-u neslavno zavrsio (Davenport, 1995). Mnoga poduzeca
odbacivala su 1 nuzne procese, dobru poslovnu praksu, mijenjala i ono §to je bilo funkcionalno

1 efikasno te pod krinkom redizajniranja smanjivala broj potrebnih izvrsitelja, pa je koncept
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dozivio neuspjeh, izmedu ostalog i zbog izjednacavanja s otpustanjima radne snage. I u
provedenim empirijskim istrazivanjima pokazuje se da postoje problemi u provedbi
reinzenjeringa. U empirijskom istrazivanju u Hrvatskoj, Buble i suradnici (2012) postavili su
hipotezu da BPR, zbog svog radikalnog procesa redizajna, ima veci utjecaj na organizacijske
performanse nego $to to imaju, bez radikalnih promjena, TQM i benchmarking. Istrazivanje na
velikim hrvatskim poduzeé¢ima pokazalo je da ucestalost primjene triju pristupa unaprjedenja

poslovnih procesa nema u velikoj mjeri efekte na poslovne performanse istrazivanih poduzeca.

Koliko god je BPR bio revolucionaran u procesnom pogledu, pridonosec¢i smanjenju gresaka,
zastoja u procesima, koliko god je stavljao naglasak na redizajn procesa, nedostajala mu je
metrika, $to je kasnije naglasio i sam M. Hammer (Hammer u: vom Brocke i Rosemann, 2010).
Nadalje, reinzenjering je u samim pocetcima bio pozicioniran kao epizodni, a ne kontinuirani
napor, jer mu je nedostajala stalna dimenzija poboljsanja kvalitete. S druge strane, donio je i
veliki doprinos procesnom razmisljanju. Njegov doprinos o€ituje se u ranije spomenutoj
definiciji poslovnog procesa, odnosno stavljanju u prvi plan vrijednosti za kupca. Time je
reinZenjering zbog svoje sveobuhvatnosti mogao napasti unutarnje fragmentirane granice
koriste¢i se medufunkcijskim timovima, kako bi se smanjila kasnjenja, troSkovi i kompleksnost
pojedinih radnih operacija. Druga strana doprinosa BPR-a je fokusiranje na dizajn procesa, a
ne samo na rezultat izvrSenja procesa. ReinZenjering je prepoznao dizajn procesa kao okvir za
njegovu izvedbu, bududi da proces ne mozZe trajno funkcionirati bolje nego $to bi to dopustio
njegov dizajn. Ako zahtjevi glede performansi premasuju moguénosti dizajna, stari dizajn se
odbacuje, a na njegovo mjesto dolazi novi (ibid). Nadalje, Hammer (2010) naglasava vaznost
suvremenog upravljanja poslovnim procesima kao svojevrsnog ,kiSobrana“, pod ¢ijom se
koordinacijom odvijaju inicijative za povecanje procesnih performansi (poput slozenih
informacijskih sustava — ERP-a ili e-poslovanja) kao jednog od glavnih alata, uz pomo¢ kojeg

se poduze¢a mogu nositi sa stalnim i1 opseZnim promjenama u okolini.

Ako prvu fazu razvoja procesne orijentacije odreduje TQM, drugu fazu BPR, Ralph F. Smith
(2007) trecu 1 Cetvrtu fazu razvoja procesne orijentacije povezuje s procesno orijentiranim
organizacijskim dizajnom (engl. Process Oriented Organization Design) i konkurentnosti
temeljenoj na procesima (engl. Process Based Competition). Tre¢u fazu Kkarakterizira
postavljanje organizacijske strukture, koja poboljSava procesnu usmjerenost poduzeca, dok
zadnja, Cetvrta faza razvoja procesne orijentacije samu procesnu uspjeSnost integrira u
korporativnu strategiju. UspjeSne procesne performanse, izmedu ostalog, pomazu poduzecu u

osvajanju novih kupaca i trziSta, a s obzirom na to da je efikasnost temeljnih procesa
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karakteristicna samo za konkretno poduzece, tesko se kopira od strane konkurencije i time

predstavlja konkurentnu prednost poduzeca.

Kao trenutnu fazu razvoja procesnog pristupa vom Brocke i Rosemann (2010) isti¢u upravljanje
poslovnim procesima (BPM), koje se pojavilo kao sveobuhvatna konsolidacija disciplina. Oni
dijele uvjerenje da pristup usmjeren na poslovne procese dovodi do znacajnih poboljSanja u
performansama i poboljSanja u uskladenosti sustava. Osim povecanja produktivnosti, BPM ima
moc¢ inoviranja te kontinuiranog preoblikovanja i poduzeca i cjelokupnih meduorganizacijskih

lanaca vrijednosti.

P. Harmon (vom Brocke, Rosemann, 2010) razmislja o procesnom pristupu kao spoju tri
razliite procesne tradicije: tradicije menadZmenta, tradicije kontrole kvalitete i tradicije
informaticke tehnologije (Slika 6.), koje danas imaju tendenciju konsolidacije u jedan koncept,

upravljanje poslovnim procesima.

Slika 6. Razvoj procesnog pristupa

Menadiment Upravljanje
N I poslovnim
. o ] procesima
Pojednostavljenje Kontrola kvalitete,
radnih procesa Sest sigma, Vitka proizvodnja
v L N
BPM
Informaticka tehnologija sustavi

Ford - Pokretna traka 1. sv. rat - Prva Osobno Eksternalizacija

1900 Taylor - Znanstveni menadZment proizvodnja rac¢unala racunalo Globalizacija  Internet 2000 aktivnosti 2008

Prilagodeno prema: vom Brocke, J.,M. Rosemann, (2010), Handbook on Business Process Management 1,
International Handbooks on Information Systems, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, 2010, str. 38.

Za razliku od tradicije kontrole kvalitete koja je usmjerena na kvalitetu proizvoda i kvalitetu
proizvodnje, tradicija menadzmenta usmjerena je na poduzece i njegovu uspjesnost kao cjeline.
Naglasak je stavljen na uskladivanje strategije sa sredstvima za ostvarivanje strategije,
organiziranje i upravljanje zaposlenicima kako bi se postigli ciljevi poduzeca. Treca tradicija,
vezana za razvoj informaticke tehnologije, koja je zapocela sa rapidnim razvojem 1970-ih i
1980-ih godina, ukljué¢uje kompjutersku tehnologiju i softverske aplikacije i alate kako bi se
automatizirali poslovni procesi. Svaka tradicija ima svoje praktiCare i teoretiCare, a Harmon

(2010) posebno izdvaja istaknute pojedince kao Sto su Frederick Winslow Taylor, Henry Ford,
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Ben Graham, Edward Demingo, Shigeo Shing i Taiichi Ohn (tradicija kontrole kvalitete);
Henry Ford i F. W. Taylor, Geary Rummler, Alan Brache, Michael Porter, Robert S. Kaplan i
David P. Norton (tradicija menadZzmenta); Michael Hammer, Thomas Davenport, James

Champy (IT tradicija, ali i tradicija menadzmenta).

U razvoju procesnog pristupa posebno treba izdvojiti profesora Michaela Portera (Porter, 1985)
i njegov koncept lanca vrijednosti (engl. value chain) kojim tvrdi da je strategija tvrtke usko
povezana s na¢inom na koji ona organizira svoje aktivnosti. Lanac vrijednosti podrzava i
proizvodnu liniju, i trziSte, i kupce. Poduze¢e moze imati i vise od jednog lanca vrijednosti, a

multinacionalne kompanije izmedu pet i deset (Harmon, 2010).

Slika 7. Koncept lanca vrijednosti

Upravljanje poduze¢em \
= Upravljanje ljudskim potencijalima \
53 ——————
28 Financije i racunovodstvo \
£a ~—— .
Istrazivanje i razvoj \
Nabava \ -
(©)
.
= =
>
©
Qs St
2 3 ‘Opsk.rba Proizvodnja | Distribucija Usluge Marketlpg :
£ 5 | inputima prodaja
()
=
i

Prilagodeno prema: vom Brocke, J.,M. Rosemann, (2010), Handbook on Business Process
Management 1, International Handbooks on Information Systems, Springer-Verlag Berlin
Heidelberg, 2010, str. 45.

U biti, lanci vrijednosti su krajnji procesi koji definiraju poduzece, a svi ostali procesi su
definirani povezivanjem s lancem vrijednosti. Ovim konceptom (Slika 7.) kojim se naglasava
potreba za shvacanjem procesa kao cjelovitog entiteta (zapocinje razvojem proizvoda, a
zavrSava zadovoljavanjem potreba kupaca) dana je strateSka vaznost procesnom shvacanju

poslovanja (McCormack, Johnson, 2001).

3.2. Procesni pristup strukturalnom aspektu organizacije

Poslovni procesi (engl. business processes) opisuju nacin na koji se izvode organizacijske
aktivnosti. Jedna od prvih 1 mozda najznacajnija definicija poslovnih procesa dana je od strane
Hammera i Champyja (2003, str. 38.) koji su istaknuli da je ,,proces skup aktivnosti koji koristi

jedan ili vise vrsta inputa i kreira output koji predstavija vrijednost za kupca“. Medutim,
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jedinstvena definicija poslovnog procesa ne postoji i ovisi 0 kontekstu u kojem se koristi. Vazno
je istaknuti da se prvobitne definicije procesa te sami procesni pristup u svojim pocecima
najvise vezu Uz tumacenja literature, koja se bavila reinZenjeringom poslovnih procesa (engl.
Business Process Reengineering), o ¢emu je govora ve¢ bilo u prethodnom poglavlju. Nadalje,
J. Krogstie (Glykas (ur), 2013, str. 19) istice da je , proces skup povezanih, strukturiranih
zadataka koji proizvode odredenu uslugu ili proizvod namijenjenom odredenom kupcu ili
skupini kupaca ““ te da modeliranje procesa ima svoje zacetke u 1970-im godinama, prvenstveno
zahvaljuju¢i organizacijskom razvoju i razvoju informaticke tehnologije. Interes za procese i
procesni pristup, prema njemu, prosao je kroz faze uvodenja 1970-ih godina, preko spomenutog
reinzenjeringa poslovnih procesa krajem 1980-ih/poc¢etkom 1990-ih i Workflow Managementa
u 1990-ima. U posljednje vrijeme, sa Sirenjem upravljanja poslovnim procesima (engl. Business
Processes Management - BPM) interes za procesima i modeliranjem procesa znacajno Se
povecao. Poslovni procesi su ,,sve ono Sto tvrtke rade kad isporucuju uslugu ili proizvod
kupcima“ (Dumas at al, 2018). Nacin na koji se odvijaju procesi utjeCe i na kvalitetu usluge
koju korisnici vide i na samu u¢inkovitost pruzanja usluga. Organizacija moze nadmasiti drugu
organizaciju koja nudi sli¢ne vrste usluga ako ima bolje procese i bolje ih izvrSava. To vrijedi
ne samo za procese koji isporucuju vrijednost kupcima, ve¢ i za interne procese i interne kupce.
Za M. Rosemanna (Dumas at al, 2018) poslovni procesi predstavljaju jedno od temeljnih
resursa organizacije, jer izravno utjecu na atraktivnost proizvoda i usluga, na iskustva
korisnika i na kraju, na same prihode. Naime, procesi koriste korporativne resurse kako bi
ispunili zahtjeve okoline i stoga su klju¢ni ¢imbenik koji odreduje troSkovnu ucinkovitost 1
operativnu efikasnost. Upravo procesi, prema Rosemannu (ibid), odreduju potencijal i brzinu
organizacije da se prilagodi novim okolnostima 1 zahtjevima okoline. Medutim, za razliku od
drugih korporativnih resursa, kao $to su proizvodi, usluge, radna snaga, robna marka, fizi¢ka ili
monetarna imovina, znacaj poslovnih procesa nije bio cijenjen, unato¢ ¢injenici da su procesi
krvotok u organizaciji, $to se s krajem dvadesetog stoljea u shvacanju procesa 1 njihove
vaznosti dramati¢no promijenilo. M. Weske (2012) definiranje poslovnih procesa zapocinje s
Hammerovom definicijom poslovnih procesa koju smatra, iako previse slobodnom u odnosu na
procesni pogled, dobrim pocetkom za definiranje poslovnih procesa. Priklanja se definiciji
Thomasa H. Davenporta (1990), koji poslovni proces definira kao “skup logicki povezanih
zadataka, koji se izvode kako bi se postigao definirani poslovni rezultat za odredenog kupca ili
trziste”. Prema McCormacku i Johnsonu (2001, str. 5) ,,proces je specificna skupina aktivnosti
I podzadataka, koji rezultiraju uslugom koja ima vrijednost za kupca “. Sam dizajn poslovnih

procesa ukljucuje identifikaciju i1 redoslijed radnih aktivnosti, zadataka, resursa, odluka i
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odgovornosti, s pocetkom i krajem, zajedno s jasno utvrdenim ulazima i izlazima. Procese se
mora mod¢i pratiti koriste¢i mjerenje troskova, utroSenog vremena, kvalitete outputa i
zadovoljstva. Tvrtke nuzno moraju kontinuirano pratiti, kontrolirati, mijenjati i racionalizirati
svoje poslovne procese u cilju odrzavanja konkurentnosti (ibid). Poslovni proces se moze
definirati i kao ,,skup aktivnosti koje proizvode rezultat, odnosno specificnu uslugu ili proizvod
za kupce. Vrijednost je uvijek rezultat nekog procesa “ (Kirby, 2015, str. 17).

Za Lehmanna (2012, str. 82) ,,procesi su mnogo vise od ,,sterilnih transakcija*”, procesi su
sredstvo za stvaranje vrijednosti. To je nacin poslovanja s kupcima, partnerima i dobavljacima;
nacin uspostavljanja i njegovanja odnosa; nacin kako se stvara, sluzi i popravljaju stvari; nacin
dijeljenja znanja u svrhu stvaranja novih proizvoda; racin donosenja odluka, rjesavanja
problema. | na kraju, procesi osiguravaju sredstva za zaradu “. Upravo zbog svega navedenog,
definicija procesa je znatno slozenija (ibid):

1. Proces je logi¢an niz povezanih aktivnosti koje pretvaraju inpute u outpute ili rezultate.

2. Prosirenjem osnovne definicije za dodanu vrijednost proces je osmisljen za stvaranje ili
isporuku vrijednosti kupcu ili stvaranje vrijednosti za dionicare.

3. Prosirenjem definicije sferom imovine, proces je sredstvo koje utjeCe na kvalitetu
proizvoda, usluge ili robne marke kako bi jedinstveno zadovoljilo potrebe kupaca i
razlikovalo izvrsitelja od konkurencije.

Kako bi se identificirali procesi, potrebno je utvrditi njihova esnovna obiljezja (Bosilj Vuksic,
Hernaus i Kovaci¢, 2008, str. 19):

= proces imasvrhu i cilj

= postojanje vlasnika procesa

= procesni pocetak i zavrSetak

= u proces ulaze inputi (resursi), a izlaze outputi (proizvodi i usluge)

= proces je sastavljen od frekvencijski izvedivih aktivnosti

= moguce je utvrditi uspjesnost procesa

= proces ima unutarnje i/ili vanjske kupce i dobavljace

= kontinuirano unapredenje procesa.

Procesi koji mogu stvoriti konkurentsku prednost su oni koji izravno doprinose stvaranju
vrijednosti, podrzavaju je na neki nacin, pomazu u donoSenju odluka, kontroliraju odstupanja
ili pomaZzu u rjeSavanju probleme. Procesi s takvim kljuénim karakteristikama mogu se
podijeliti u tri osnovne skupine: operativni procesi, procesi podrske i upravljacki procesi
(Lehmann, 2012). Operativni procesi stvaraju, dodaju ili isporucuju vrijednost, koja

zadovoljava potrebe kupaca, odnosno vrijednost koju su kupci spremni platiti. Obi¢no su to
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proizvodni, prodajni ili procesi koji isporucuju odredenu uslugu, ovisno o vrsti organizacije i
njezinoj strategiji (primjerice usluga popravka i jamstva). Procesi podrske ne stvaraju izravno
proizvode ili usluge, ali njihova egzistencija je nuzna, kako bi bilo moguce izvrsiti ostale dvije
kategorije procesa, operativne i upravljacke. Primjerice, U tu skupinu procesa pripadaju nabava,
odrzavanje 1 administrativni poslovi poput financija, ra¢unovodstva ili upravljanja ljudskim
resursima. Upravljacki procesi (odlucivanje i kontrola) osiguravaju zeljenu razinu efektivnosti
i efikasnosti u ostvarivanju rezultata, pomazu u funkcioniranju organizacije, kako bi se postigli
zacrtani ciljevi i ostvarila postavljena strategija, uz poduzimanje potrebnih korektivnih akcija.
Ovdje se svakako radi o u literaturi najviSe upotrebljavanoj podjeli procesa, iako postoji jo§
mogucnosti za njihovu podjelu (npr. prema smjeru i polozaju, prirodi procesa, vrijednosti,

trajanju itd).

3.3. Upravljanje poslovnim procesima (Business Process Management — BPM)
Upravljanje poslovnim procesima ne odnosi se samo poslovne procese, ve¢ i dodatne aktivnosti.
Upravljanje poslovnim procesima uklju¢uje koncepte, metode i tehnike, koje podrzavaju dizajn,
administraciju, konfiguraciju, autorizaciju i analizu poslovnih procesa. Jednom kada su
poslovni procesi definirani, oni mogu biti predmet analize i poboljsanja (Weske, 2012, str. 5).
Tijekom posljednja dva desetljeca pojavila se sveobuhvatna skupina alata, tehnika, metoda i
cjelokupnih metodologija za podrsku svim fazama Zivotnog ciklusa poslovnih procesa, koji se
nazivaju upravljanjem poslovnim procesima (engl. Business Process Management - BPM).
Ovaj zajednicki pojam objedinjuje mnostvo alata i pristupa koji dolaze iz razlicitih disciplina,
ukljucujuéi industrijski inZenjering, upravljanje operacijama, upravljanje kvalitetom,
upravljanje ljudskim potencijalima, korporativno upravljanje, racunalne znanosti i informaticke
sustave (Dumas at al, 2018). Stru¢na udruga BPM Institute pod upravljanjem poslovnim
procesima podrazumijeva ,definiranje, unapredenje i upravljanje cjelovitim poslovnim
procesima poduzeca*, odnosno definira BPM ,.kao proces upravljanja poslovnim procesima,
disciplinu menadzmenta, tehnologiju ili skup tehnologija te okvir za razvoj aplikativnih
rjesenja *“ Kako bi se ostvarila tri klju¢na organizacijska ishoda (Janssen et.al, 2015, str. 35):

1. jasnoca strateSkog usmjerenja (usmjerenost na provedbu odabrane strategije)
2. uskladivanje resursa poduzec¢a (usmjerenost na optimalno poslovanje)
3. povecana disciplina u svakodnevnim operacijama (izbjegavanje sukoba, zastoja i
problema).
Vazno je naglasiti da primjena BPM-a mora imati utjecaj na poslovne aktivnosti i to tako da se

poboljsava poslovni rezultat, odnosno stvara dodanu vrijednost. Ljudi 1 procesi su klju¢ni u
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primjeni BPM-a, dok suvremena tehnologija omogucava da se nastale ideje i postavljeni ciljevi
i uspjesno izvrSe. Upravljanje poslovnim procesima oslanja se na poslovni pristup upravljanja
promjenama, pri ¢emu promjene obuhvacaju ,.cijeli zZivotni ciklus procesa: od definiranja i
modeliranja do izvodenja, analize i optimizacije procesa“ (Milanovi¢, 2011, str. 9). lako
upravljanje poslovnim procesima postoji vise od 20-ak godina, razumijevanje ovog koncepta
jo§ uvijek varira medu prakti¢arima i teoreticarima. Analiza mnogobrojnih definicija najcesce
ukazuje fokus na analizu i poboljsanje poslovnih procesa te na procesno razmisljanje, pri ¢emu
se izdvajaju tri uobicajena tumacenja BPM-a (de Bruin, Doebeli, 2010; u Buh, 2016, str. 10):

1. razumijevanje BPM-a kao softverskog rjeSenja za automatizaciju i upravljanje

poslovnim procesima
2. razumijevanje BPM-a kao ,,zivotnog ciklusa“ upravljanja i poboljSanja procesa
3. BPM kao pristup u upravljanju organizacijom koja je prihvatila procesno razmisljanje
odnosno procesni pogled.

Nadalje, BPM se shvac¢a (Buh, 2016, str. 10) ,.kao upravijacki pristup koji se temelji na
procesnom pogledu (de Bruin & Doebeli, 2010) i ovisi o strateskim i operativnim elementima,
koristenju alata i tehnika, ukljucivanju ljudi i fokusira se na ucinkovito zadovoljavanje zahtjeva
i potreba kupaca (Zairi, 1997). BPM je postizanje ciljeva organizacije kroz poboljsanje,
upravljanje i kontrolu bitnih poslovnih procesa (Jeston & Nelis, 20006) i predstavlja holisticku
disciplinu upravljanja (Rosemann & Vom Brocke, 2010) odnosno nacin na koji se upravlja
organizacijama (Pritchard & Armistead, 1999)“. Upravljanje poslovnim procesima
podrazumijeva nadzor nad izvodenjem radnih zadataka (rada) u organizaciji kako bi se osigurali
dosljedni rezultati 1 iskoristile moguénosti za poboljSanja. U tom kontekstu, pojam
"poboljSanja" moze imati razliita znaCenja, Ovisno 0 ciljevima organizacije, kao $to su:
smanjenje troskova, smanjenje potrebnog vremena za izradu proizvoda ili pruzanje usluge,
smanjenje pogresaka, ali i stjecanje konkurentske prednosti kroz inovacije. Poboljsanja,
nadalje, mogu biti jednokratna ili kontinuirana, odnosno inkrementalna ili radikalna. Pri tome
sam fokus BPM-a nije poboljsanje nacina na koji se pojedina aktivnost provodi, ve¢ je fokus
na upravljanju cijelim ,,Jancem® dogadaja, aktivnosti i odluka (misli se na poslovni proces) koje
na kraju donose, odnosno dodaju vrijednost kupcima, ali i organizaciji (Dumas, 2018). Po
Lehmannu (2012, str. 224), upravljanje poslovnim procesima je menadzerska disciplina
usmjerena na izvrSenje, koja pokusava kontinuirano optimizirati performanse procesa, kako bi
se postigao poslovni cilj. Kao menadzerska disciplina, BPM nastoji najbolje strukturirati i
uskladiti mnogobrojne resurse, ukljucujuci radnu snagu i informacijsku tehnologiju kako bi se

zadovoljile postavljene mjere ucinkovitosti. BPM osigurava strukturu, metode i alate za
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uskladivanje resursa (ljudi, procesi, informacijska tehnologija) sa strategijom te pomaze

menadzerima da kroz dizajniranje poslovnih procesa ostvare poslovne ciljeve i dosegnu

postavljene mjere uspjesnosti.

Jeston i Nelis (2014, str. 11) definiraju upravljanje poslovnim procesima kao ispunjavanje

organizacijskih ciljeva kroz poboljsanja, upravljanje i kontrolu krucijalnih poslovnih procesa.

Pri tome se fokusiraju na sljedece (ibid):

Ostvarivanje strateskih ciljeva sukladno strateskom planu organizacije.

Organizacija predstavlja ili poduzece ili neku organizacijsku jedinicu, ali u svakom
slucaju podrazumijeva end-to-end procese kako bi se izbjegla zamka ,,funkcijskih
silosa“.

Pod ciljevima se misli na postizanje ciljeva ili poslovnih rezultata jer je BPM sredstvo
za postizanje ciljeva.

Poboljsanja predstavljaju efikasnost i efektivnost u poslovanju.

Pod upravljanjem BPM podrazumijeva procese, potrebne strukture i sustave za potporu
procesa te sve aktivnosti vezane na upravljanje ljudima (motivacija, nagrade itd.).
BPM upravlja procesom i njegova bitna komponenta je kontrola, ako ne mozete nesto
izmjeriti, ne mozZete ga kontrolirati i upravljati njime.

Potrebno je odrediti bitne (osnovne, krucijalne) procese, ne pridonose svi procesi
postizanju strateSkih ciljeva organizacije.

Implementacija BPM-a mora imati utjecaj na poboljSanje poslovanja, primarnih
poslovnih aktivnosti.

Pravi proces je end-to-end proces, koji rezultira jasnim proizvodom ili uslugom i stvara

dodanu ocekivanu vrijednost stakeholderima (interesne skupine poduzeca).

Hammer (vom Brocke, Rosemann, 2010) istice pet kljucnih cimbenika upravljanja poslovnim

procesima o kojima treba voditi racuna, ako se zZeli posti¢i trajnost procesa visokih performansi:

1. Procesni dizajn — detaljna specifikacija zadataka koje treba izvrsiti u toéno odredeno

vrijeme, na definiranom mjestu od strane odgovornih zaposlenika, pod odredenim
okolnostima uz dostupne informacije i stupnju preciznosti kako bi se utvrdila to¢na
odgovornost i izbjegao organizacijski kaos.

Metrika procesa — u cilju izbjegavanja konfuzije i suboptimizacije procesima su
potrebne mjerne jedinice u cilju pracenja toka procesa (end to end) kako bi se
zadovoljile potrebe kupaca i dostigli postavljeni ciljevi poduzeca. Metrika mora biti
tako postavljena da poboljSanja (primjerice u sferi troskova, brzine i kvalitete) ne

naruSavaju performanse u nekom drugom podrucju.
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3. Izvodaci procesa — kako bi u potpunosti razumjeli bit procesnog pogleda i vaznosti
procesa za ostvarivanje ciljeva poduzeca, zaposlenici moraju imati specificna znanja i
vjestine, sklonost timskom radu te samostalnost u rjeSavanju problema.

4. Procesna infrastruktura — ¢lanovi procesnih timova moraju biti podrzani od strane IT
infrastrukture te posebno od sustava upravljanja ljudskim resursima na nacin koji
izbjegava funkcijski fragmentirane informacije kako bi se postigao najvisi stupanj
procesne integracije.

5. Vlasnik procesa — viSe pozicionirani menadZer koji ima potpunu odgovornost
upravljanja i kontrole nad cjelokupnim tijekom procesa.

Provedba procesa, sukladno postavljenim ciljevima, nuzno zahtijeva istodobno postavljanje
navedenih pet klju¢nih elemenata BPM-a. Nadalje, kako bi implementacija procesnog pristupa
bila uspjesna, pored klju¢nih elemenata BPM-a, nuzno je da poduzece posjeduje i sljedece Cetiri
organizacijske sposobnosti (Hammer, 2007):

1. Rukovodstvo — procesni pristup, kao novi na¢in razmisljanja u poduzecu, koji za sobom
nosi velike promjene, nuzno u savladavanju otpora na promjene mora imati podrsku
struénog, angaziranog i motiviranog vrhovnog rukovodstva. Naravno, samo vrhovno
rukovodstvo moze autorizirati velika ulaganja potrebna za implementaciju procesnog
pristupa.

2. Organizacijska kultura — procesna orijentacija zahtijeva da ljudi na svim razinama
organizacije stavljaju kupca na prvo mjesto, da se osjecaju ugodno radeci u timovima,
da prihvate osobnu odgovornost za ishode i da budu spremni prihvatiti promjene, stoga
organizacijska kultura mora biti prilagodena navedenim nacelima.

3. Upravljanje — primjena procesnog pristupa i njegovo dugoro¢no institucionaliziranje
zahtijeva set upravljackih mehanizama kako bi se osigurala odgovornost i procesna
integracija uz izbjegavanje novih ,horizontalnih silosa“. Pored vlasnika procesa,
potrebno je implementirati i operacionalizirati i druga organizacijska tijela, popust
procesnog ureda (s odgovornim menadzerom) i procesnog vijeca (strateSko nadzorno
tijelo).

4. Strucnost — tvrtkama su potrebni kadrovi koji ¢e uz iskustvo i znanje u dizajniranju i
implementaciji procesa, upravljanju performansama, upravljanje promjenama,
upravljanje projektima 1 drugim relevantnim tehnikama imati i podrsku u razvoju i
upravljanju karijerama kao i podrs$ku vrhovnog menadzmenta.

Upravljanje poslovnim procesima, odnosno sami poslovni procesi mogu se promatrati s

nekoliko razina. P. Harmon (vom Brocke, Rosemann, 2010, str. 53) razlikuje tri razine
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upravljanja poslovnim procesima: organizacijsku razinu, razinu poslovnih procesa i razinu
implementacije (Slika 8).

Slika 8. Piramida upravljanja poslovnim procesima

organizacijska razina strategija, procesna arhitektura,
mjerenje uspjesnosti,

procesni menadZment,
uskladivanje, prioriteti

BMP-a i planiranje

Cara=

poslovni procesi

razina poslovnih procesa

redizajn procesa i
D\ @ projekti unapredenja, Sest sigma,
specifitna vitka proizvodnja,
; rojekti dokumentiranja
g aktivnost proj J
implementacie razvoj ljudskih AR razvojIT-a projekti s ciliem
potencijala razvoja procesnih
kombjnacija Telsa
- dizajn posla razvdjaIT-a | - instalacija ERP sustava
- razvoj treninga iragvoja | - razvoj aplikacija
- upravljanje znanjem ljudskih | - BAM
potencijala | - BPM aplikacije
Fizicko postrojenjeli koristeni hardver \

Prilagodeno prema: Brocke, J., M. Rosemann, (2010), Handbook on Business Process
Management 1, International Handbooks on Information Systems, Springer-Verlag
Berlin Heidelberg, 2010, str. 54.

Kako organizacije postaju zrelije u upravljanju poslovnim procesima, njihov fokus se s razine
poslovnog procesa sve vise usmjerava i na ostale razine — organizacijsku i implementacijsku.
Na razini poduzeca, organizacije nastoje organizirati svoje procese kao cjelinu, uskladujuci
procese sa strategijama i definiraju¢i sustave upravljanja i mjerenja procesa za cijelu
organizaciju. Na razini procesa, organizacije istrazuju $irok raspon novih pristupa analizi i
redizajniranju procesa, a na razini provedbe razvijaju se nove tehnologije koje podrzavaju
funkcioniranje procesa. Inicijative na razini poduzeca usmjerene su na strategiju, arhitekturu,
upravljanje procesima i sustave mjerenja procesa. Kako tvrtke postaju zrelije u koriStenju
procesa i sve vise se pokuSavaju integrirati oko poslovnih procesa, stavljaju veci naglasak na
inicijative na razini poduzeca. Inicijative na razini procesa fokusiraju se na projekte koji nastoje
stvoriti, redizajnirati ili poboljsati specificne poslovne procese. Na toj razini, tvrtke su
zainteresirane za metodologije i alate, koje mogu koristiti za provodenje projekata poslovnih
promjena. Na implementacijskoj razini (Harmon, 2007), razvijaju se specificna rjeSenja
(oblikovanje tehnoloskih, ljudskih 1 infrastrukturnih resursa) za probleme u nesmetanom

odvijanju poslovnih procesa. Upravljanje poslovnim procesima, osim S$to ima tri razine
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upravljanja, ima i nekoliko faza kroz koje BPM inicijative moraju pro¢i, odnosno obuhvaca

akcije, koje su isprepletene s kljuénim elementima BPM-a. Zivotni ciklus BPM-a (engl. BPM

lifecycle), odnosno model zivotnog ciklusa BPM-a opisuje faze u upravljanju poslovnim

procesima i ilustrira kako se BPM projekt ili BPM inicijativa mogu organizirati kako bi dosli

do poboljsanog procesa pomocu $est glavnih koraka (Brocke, Mendling, 2018, str. 4-6):

1) identifikacija procesa

2) otkrivanje procesa

3) analiza procesa

4) redizajn procesa

5) implementacija procesa

6) te pracenje i kontrola procesa (Slika 9).

Svaka faza Zivotnog ciklusa BPM-a sastoji se od viSe radnji koje je potrebno dovrsiti prije

prelaska na sljedecu fazu. Identifikacija procesa bavi se pokretanjem BPM inicijative, ukljucuje

detaljan opis glavnih organizacijskih procesa i procjenu njihovog trenutnog stanja. Uz

identificiranje i opisivanje glavnih procesa za ovu fazu karakteristi¢an je i opis odnosa medu

glavnim procesima te definiranje kriterija za odredivanje prioriteta medu njima $to na kraju

rezultira ,,procesnom arhitekturom®.
Slika 9. Zivotni ciklus upravljanja poslovnim procesima

)
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procesa

)
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procesa
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TO-BE
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Izvor: Dumas, M., Rosa, L.R., Mendling, J., Reijers, H.A., (2018),
Fundamentals of Business Process Management, Second Edition, Springer-

Verlag GmbH Germany, 2018, str. 23.
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Sljedeca faza je otkrivanje procesa, faza u kojoj model zivotnog ciklusa pomice fokus s
ukupnog procesnog portfelja na jedan specifi¢ni proces. Faza otkrivanja procesa daje detaljne
opise poslovnog procesa u trenutnom stanju koji je poznat kao ,,as-is model procesa‘. Analiticki
alati i tehnike primjenjuju se tijekom analize procesa kako bi se utvrdile slabosti u ,,as-is
procesu” i kakav je ucinak svake slabosti na proces. Redizajn procesa rjeSava najvaznije
slabosti u procesu kroz postupak redizajna rezultat ¢ega je ,,to-be model* procesa, odnosno
model buduceg procesa. Ovaj se model koristi kao osnova za sljede¢u fazu. Faza provedbe
procesa obi¢no ukljucuje implementaciju IT sustava i mjera za olakSavanje organizacijskih
promjena. Nakon implementacije redizajniranog procesa, slijedi faza pracenja i kontrole
procesa u kojoj se kontinuirano analiziraju podaci o izvrSenju radi uskladivanja s ciljevima.
Odstupanje od ciljeva i/ili nove promjene (novi ciljevi) pokreéu sljedecu iteraciju Zivotnog
ciklusa. Navedenih Sest faza rijetko se izvode upravo na ovakav idealan nacin, no zivotni ciklus
BPM-a je koristan u obja$njavanju kako se aktivnosti povezane s BPM-om medusobno odnose
I kako doprinose BPM-u na holisti¢ki nacin (Brocke, Mendling, 2018). Dumas i suradnici
(2018, str. 26-27) posebno isticu i ulogu stakeholdera (zainteresirane strane) kao
komplementarnog okvira modelu zivotnog ciklusa BPM-a. Ovaj okvir sumira uloge u
poduzecu, koje su izravno ili neizravno uklju¢ene u BPM inicijative, a radi se o sljede¢im
ulogama unutar BPM-a: kupci, vrhovni menadzment tim, vlasnici procesa, sudionici u
procesima, procesni analiti¢ari, procesni savjetnici, sistem inzenjeri i BPM grupa (tzv. BPM
Center of Exellence) koje prije svega ukazuju na interdisciplinarnost upravljanja poslovnim
procesima. Uz to izuzetno je bitan doprinos znanja, vjestina svih ukljuc¢enih kao 1 postojanje
organizacijske kulture koja odgovara procesnom nacinu razmisljanja. Da bi BPM bio odrziv i
uspjesan, nuzno je da se U organizaciji tretira jednako vazno kao upravljanje performansama,
organizacijsko upravljanje ili upravljanje rizicima.

Zivotni ciklusi BPM-a ukljuéuju aktivnosti koje su isprepletene sa Sest kljuénih elemenata
BPM-a, koje su definirali Rosemann i Vom Brocke (Brocke, Mendling, 2018). Ako se
upravljanje poslovnim procesima promatra izvan koncepta zivotnog ciklusa, kljucni elementi
pokazuju jos Siru sliku usvajanja BPM-a i predstavljaju mozda najcjelovitiji prikaz upravljanja
poslovnim procesima, ukazujuéi na sve Sto treba razmotriti pri pokretanju BPM inicijative.
Kljuéni elementi BPM-a (Tablica 3.) kako ih vide Rosemann i Vom Brocke su (ibid): Stratesko
uskladivanje; Procesni menadzment; Metode; Informacijska tehnologija; Ljudi; Kultura. Stoga
se inicijativi za BPM treba pristupiti iz holisticke perspektive, ukljucujuc¢i navedene kljucne

elemente. Svaki od ovih elemenata obuhvaca skup aktivnosti koje treba razmotriti pri usvajanju
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BPM-a, a koje nadopunjuju fokusiranje na procese i omogucavaju kontinuirano poboljSanje

poslovnih procesa. BPM treba uskladiti s cjelokupnom strategijom organizacije.

Tablica 3. Klju¢ni elementi BPM-a

Stratesko Procesni Informacijska L
Metode N Ljudi Kultura
uskladivanje | menadZment tehnologija
. Donosenje . .
Planiranje dluk Dizajniranje i Dizajniranje i Procesna Prihvacanje
odluka o
procesnog modeliranje modeliranje znanja i procesnih
i procesnom - .
unapredenja procesa procesa vjestine promjena
menadzmentu
Povezivanje B _
. Implementacij . Znanja o Procesne
strategije i Procesne uloge - ) Implementacija i » -
) i aiizvrSenje || ) procesnom vrijednosti i
procesne i odgovornosti izvrSenje procesa . .
. procesa menadzmentu || Vvjerovanja =
sposobnosti 2
=
Povezivanje o : ES
. Pracenje 1 : Procesni ®
Procesna procesnih Pracenje i Obrazovanje - @
) o kontrola i stavovi i =
arhitektura mijera i kontrola procesa || o procesima ) 4
. ) procesa ponasanje =2
uspjesnosti §
-
Procesni i Standardizacija || Unaprjedenje i Unapredene i Usmjerenost =
i : R o Procesna
mjerni poslovnih inoviranje inoviranje . voda na
B suradnja
pokazatelji procesa procesa procesa procese
- Upravljanje Upravljanje . Drustvene
Kupci i Uskladivanje ) ) Razvoj
. procesnim procesnim ) mreze
stakeholderi procesa s o o procesnih
) portfeljem i portfeljem i procesnog
procesa regulativom L L menadzera
projektima projektima menadZmenta

Prilagodeno prema: vom Brocke, J., Mendling, J. (2018), Business Process management Cases,
Digital Innovation and Business Transformation in Practice, Springer International Publishing
AG 2018, str.3

Stratesko uskladivanje (ili sinkronizacija) definira se kao uska povezanost organizacijskih
prioriteta i poslovnih procesa, ¢ime se nastoji omoguciti neprekidno i efektivno unapredenje
poslovnih performansi. To zna¢i da procesi trebaju biti dizajnirani, izvodeni, upravljani 1
mjereni sukladno postavljenim ciljevima, ali uzimajuci u obzir 1 specificnost trenutne situacije.
StrateSko wuskladivanje podrazumijeva: planiranje procesnog unapredenja, povezivanje
strategije i procesne sposobnosti, procesnu arhitekturu, procesne mjerne pokazatelje, kupce i
stakeholdere procesa. Upravljanje BPM-om, odnosno procesni menadzment, uspostavlja

transparentnost 1 utvrdivanje odgovornosti te dodjeljivanje konkretnih uloga 1 ovlasti za
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upravljanje poslovnim procesima na razli¢itim razinama (portfelj, program, projekt, operacije).
Daljnji fokus je na osmisljavanju procesa donosenja odluka i nagradivanja kako bi se potaknule
1 usmjerile aktivnosti vezane uz procese. Ovaj klju¢ni element BPM-a obuhvaca sljedeca
podrucja sposobnosti: donoSenje odluka o procesnom menadZzmentu, procesne uloge i
odgovornosti, povezivanje procesnih mjera i uspjesnosti, standardizaciju poslovnih procesa,
uskladivanje procesa s regulativom. Metode se u kontekstu upravljanja poslovnim procesima
definiraju kao skup alata i tehnika koje pomazu i omogucavaju izvodenje razli¢itih aktivnosti
kroz cijeli zivotni ciklus BPM-a. Primjer metoda koje se koriste u procesnom modeliranju,
procesnoj analizi 1 unapredenju procesa su Six Sigma, procesne mape itd. U okviru metoda
spominju se sljedeéa podruc¢ja odgovornosti: dizajniranje i modeliranje procesa, implementacija
1 izvrSenje procesa, pracenje i kontrola procesa, unapredenje i inoviranje procesa, upravljanje
procesnim portfeljem i projektima. Informacijska tehnologija, kao sljede¢i klju¢ni element
BPM-a, u znacajnoj mjeri oblikuje BPM inicijative. S tradicionalnim fokusom na procesnu
analizu i procesno modeliranje, znacajno utjecu i na procesno orijentirani informacijski sustav
(PAIS, engl. Process Aware Information System) (Brocke, Mendling, 2018). Ovaj klju¢ni
element BPM-a obuhvaca ista podru¢ja sposobnosti kao i prethodni. Ljudi su najznacajniji
element BPM-a, uostalom kao i cijele organizacije, te neprestano primjenjuju i unapreduju
svoja znanja 1 vjeStine procesnog menadzmenta kako bi pridonijeli povecanju poslovnih
performansi. Ovaj faktor sadrzi sljede¢e BPM sposobnosti: procesna znanja i vjestine, znanja o
procesnom menadzmentu, obrazovanje o procesima, procesnu suradnju i razvoj procesnih
menadzera. BPM kultura obuhvaca zajedni¢ke vrijednosti i vjerovanja koja su u skladu s
procesnim razmi$ljanjem. lako se smatra mekim faktorom, pokazuje se jasan utjecaj kulture na
uspjeh BPM-a (de Bruin, 2009). Organizacijska kultura, kako je ve¢ ranije spomenuto, stvara
pozitivho okruZenje potrebno za olakSavanje svih aktivnosti vezanih za BPM. Ona
podrazumijeva: prihvacanje procesnih promjena, procesne vrijednosti i vjerovanja, procesne
stavove 1 ponaSanja, usmjerenost voda na procese, druStvene mreze procesnog menadzmenta
(vom Brocke, Rosemann, 2010, str. 112-113).

Uspjeh projekata upravljanja poslovnim procesima ovisi o prisutnosti svih Sest klju¢nih
elemenata u organizaciji (vom Brocke, Mendling, 2018). Osim navedenih okvira znacajnih za
implementaciju upravljanja poslovnim procesima (klju¢ni faktori BPM-a i zivotni ciklus BPM-
a), vom Brocke isti¢e joS§ jedan okvir koje moZze pomo¢i u primjeni BPM-a, a to je kontekst
BPMe-a. On opisuje ¢imbenike unutar upravljanja poslovnim procesima, Koji su relevantni za
projekte BPM-a, ovisno o razli¢itim okolnostima (vom Brocke et al. 2016). Cimbenici se

odnose na ciljeve, procesne karakteristike i obiljezja eksterne okoline, odnosno obuhvacaju
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dimenzije specificnog konteksta pojedine organizacije koje se moraju uskladiti kako bi
implementacija upravljanja poslovnim procesima bila uspjesna (Tablica 4).
Tablica 4. Kontekst BPM-a

Kontekstualni ¢imbenici Karakteristike

Dimenzija ciljeva

Istrazivanje
(inovacija)

Iskoristavanje
(poboljsanje, uskladenost)

Dimenzija procesa

Doprinos vrijednosti Temeljni proces Proces upravljanja H Proces potpore
Ponavljanje Ponavljajuci Neponavljajuéi

Intenzitet znanja Nizak intenzitet znanja Srednji intenzitet znanja

‘ Visoki intenzitet znanja

Kreativnost Niska razina kreativnosti Srednja razina kreativnosti Visoka razina kreativnosti

. Niska razina Srednja razina Visoka razina
Meduzavisnost . . . . . .
meduzavisnosti meduzavisnosti meduzavisnosti
Srednji stupanj

Varijabilnost Niski stupanj varijabilnosti varijabilnosti

Visoki stupanj varijabilnosti

Dimenzija organizacije ‘

Djelokrug Unutar-organizacijski proces Meduorganizacijski proces

Industrija Proizvodna djelatnost Usluzna djelatnost Lotz wsliig
djelatnost

Veli¢ina ‘ Start-up Mala i srednja poduzeca ‘ Velika organizacija

Kultura ‘ Snazno podrzava BPM Srednja podrska BPM Ne podrzava BPM

Srednji organizacijski

Resursi Niski organizacijski resursi Visoki organizacijski resursi

resursi
Dimenzija okoline
Konkurentnost Nisko konkurentno Srednje konkurentno Visoko konkurentno
okruzenje okruzenje okruzenje
NI — ’ Niska Srednja H Visoka

promjenjivost

Prilagodeno prema: vom Brocke, J., Mendling, J. (2018), Business Process management Cases, Digital
Innovation and Business Transformation in Practice, Springer International Publishing AG 2018, str. 6.
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Okvir konteksta BPM-a obuhvaca ¢etiri dimenzije (vom Brocke, Mendling, 2018, str. 7):

e Dimenzija cilja: Cilj projekta BPM-a ima znacajan utjecaj na planirane aktivnosti vezane
za upravljanje poslovnim procesima. Razlika izmedu eksploatacije 1 istrazivanja moze
posluziti kao primjer, jer prvi potice optimizaciju, a drugi poti¢e inovacije.

e Dimenzija procesa: BPM se moZe primijeniti na razli¢ite procese tako da karakteristike
to¢no odredenog procesa znacajno utjecu na odgovarajuc¢u metodologiju BPM-a. Primjeri
¢imbenika procesa ukljucuju intenzitet znanja, slozenost procesa, kreativnost i varijabilnost
ukljucene u proces.

e Organizacijska dimenzija: BPM je primjenjiv u razli¢itim vrstama organizacija, ali
specificne karakteristike pojedine organizacije moraju se nuzno uzeti u obzir kako bi se
odabrao ispravan pristup BPM-u. Organizacijski ¢imbenici ukljucuju vrstu industrije,
veli¢inu organizacije i organizacijsku kulturu.

e Dimenzija okoline: BPM se moze primijeniti u razli¢itim okruzenjima koja imaju razli¢ita
obiljezja, na primjer razliite razine konkurentnosti ili nesigurnosti (promjenjivosti).
Razmatranje dinamike okoline unutar koje posluje organizacija vazno je u odredivanju i
pozicioniranju BPM inicijative. Projekt BPM-a mora identificirati svoje kontekste kako bi
se mogle planirati odgovaraju¢e aktivnosti vezane uz upravljanje poslovnim procesima
(vom Brocke et al. 2014).

Primjena koncepta upravljanja poslovnim procesima najéesc¢e se u organizacijama primjenjuje

iz sljedecih razloga (Sikavica, Hernaus, 2011, str. 347):

e Sistematiziranje 1 integriranje razli¢itih poslovnih aktivnosti unutar poduzeca
e standardizacija i povecanje transparentnosti poslovanja

e skracivanje vremena potrebnog za izbacivanje proizvoda na trZiste

e Smanjivanje troSkova poslovanja

e Osiguravanje opstanka poduzeca

e optimizacija poslovanja

e stvaranje izvora konkurentske prednosti.

Jo§ jednom treba naglasiti da praksa upravljanja poslovnim procesima nije ograni¢ena na

posebne vrste procesa, bez obzira na njihovu veli¢inu ili kategorizaciju, niti je ograni¢ena

vrstom poslovanja ili velicinom poduzeca, odnosno organizacije, ve¢ je primjenjiva u svim
slu¢ajevima. Kao §to je ranija analiza pokazala, tijekom zadnjih nekoliko desetlje¢a procesni
pristup, odnosno upravljanje poslovnim procesima razvilo se iz razli¢itth i mnogobrojnih

tehnika i alata, koje su zagovarali brojni prakti¢ari, u suvremenu holisticku znanstvenu
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disciplinu. lako procesna orijentacija i upravljanje poslovnim procesima zahtijevaju
istovremeno sagledavanje dva pristupa poduzeéu — organizacijskog i informacijskog, naglasak
ove doktorske disertacije je na organizacijskom pristupu. Prihvacanje procesnog razmisljanja u
poduzecu (ili bilo kojoj vrsti organizacije) u svakom slucaju podrazumijeva odmak od
tradicionalnog shvacanja organizacije temeljenog uglavnom na funkcijskom pristupu
dizajniranja organizacije. Promjena nac¢ina shvacanja organizacije, koja u prvi plan stavlja ne
proizvod ili uslugu, nego proces koji stvara vrijednost za kupca, znaci i promjenu organizacijske
strukture kao jednog od elemenata organizacije. Povezanost strategije, organizacijske strukture
1 poslovnih procesa je izuzetno velika budu¢i da promjene u postoje¢im poslovnim procesima

ili dizajniranje novih procesa nuzno znace i promjene u organizacijskoj strukturi.

3.4. Teorijsko razgrani¢enje pojmova procesne orijentacije i procesne organizacije

Procesni pristup, odnosno procesna orijentacija (engl. process orientation), polaze¢i od
stava da poslovni procesi predstavljaju temelj funkcioniranja svake organizacije te da se za
svaku poslovnu aktivnost moze re¢i da je dio nekog poslovnog procesa, predstavlja poslovnu
filozofiju, koja je svojevrsni odgovor na izrazito promjenjivu okolinu i sve vece i promjenjive
zahtjeve kupaca. Primjena ove poslovne filozofije moze dramati¢no povecati fleksibilnost i
ubrzati odgovor poduzeéa na promjene u potrebama kupaca. Procesni pristup u fokus i centar
pozornosti stavlja kupca, Sto rezultira ve¢im zadovoljstvom te dovodi do poboljSanja u brzini,
efikasnosti i efektivnosti.

Takav pristup organizaciji, koji sagledava poslovanje iz perspektive kupca, karakterizira
horizontalna organizacija, koja podrazumijeva da nema granica medu funkcijskim odjelima, pri
¢emu zaposlenici imaju Siroki pogled na cjelokupnu organizaciju i njezine ciljeve, uz izuzetan
naglasak na timski rad i suradnju te predanost ispunjavanju zajednickih ciljeva (Daft, 2010).
Procesna orijentacija nudi horizontalni pogled na poslovne aktivnosti i omoguc¢ava uskladivanje
organizacijskih sustava s poslovnim procesima. Same procese nastoji uciniti vidljivima te na
taj nacin unaprijediti organizaciju. Procesni pristup se temelji na razmatranju organizacije u
terminima orijentacije na kupce, na aktivnosti koje stvaraju dodanu vrijednost i na poslovne
procese (Kai, 1999).

Prema T. H. Davenportu (1995), za procesnu orijentaciju karakteristicno je povezivanje
razli¢itih dijelova poduzeéa u meduzavisnu cjelinu uzimajuc¢i u obzir ulogu svake aktivnosti i
njezin utjecaj na poduzece u cjelini. Ona obuhvaca strukturne elemente, istice fokus, mjerenje
1 vlasniStvo nad procesima, kao i stavljanje kupaca u srediste organizacije. Procesna orijentacija

kao nacin priblizavanja tvrtke svojim kupcima utjeCe na organizacijsku ucinkovitost i
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konkurentnost (McCormack i Johnson, 2001). Procesna orijentacija, sa svim svojim
sinonimima (procesni pogled, procesni pristup, procesno razmisljanje, procesna perspektiva i
sl.), primjenjiva je u bilo kojoj organizaciji, u dijelovima organizacije i na razlicitim
hijerarhijskim razinama, ali i izmedu razlicitih organizacija. Prepreku njezinom uvodenju u
najve¢oj mjeri predstavlja tradicionalni strukturni pogled, odnosno funkcijski pristup
organizaciji zbog njezinog znacajnog odmaka od tradicionalnog shvaéanja poslovanja buduci
da procesna orijentacija, kao nova filozofija, radikalno mijenja uvrijezene poslovne procedure
i navike obavljanja poslova i zahtjeva promjene u svim sferama poslovnog Zivota (Sikavica,
Hernaus, 2011, str. 300).

Tablica 5. Razlike izmedu funkcijskog i procesnog pristupa poslovanju

Razlike funkcijskog i procesnog pristupa

FUNKCIJSKI PRISTUP PROCESNI PRISTUP
1. naglasak na proizvodima i uslugama 1. naglasak na na¢inu obavljanja posla
(poslovnim procesima)
2.  funkcijska suboptimizacija 2. medufunkcijska suradnja i timski rad
3. upravljanje dijelovima posla 3. sistemski pogled — upravljanje cjelokupnim
procesom

4. interna orijentacija na zadovoljavanje potreba 4. orijentacija na kupca
funkcijskih menadzera
5. duboka hijerarhija i birokratska struktura 5. plitka hijerarhija i organska struktura

Prilagodeno prema: McCormack, K.P. and Johnson, W.C. (2001) Business Process Orientation — Gaining the
E-Business Competitive Advantage, St. Lucie Press, Florida, str.5

Razlike procesnog pristupa organizaciji od tradicionalnog funkcijskog pogleda prikazane su u
Tablici 5. Zapravo, organizacije koje sebe, odnosno svoje poslovanje, vide kao skup poslovnih
procesa, moraju razumjeti bit procesnog fokusa, upravljati svojim procesima i kontinuirano ih
poboljsavati, Sto zahtijeva preusmjeravanje organizacije poslovanja s funkcijskih odjela na
upravljanje poslovnim procesima 1 medufunkcijsku suradnju (McCormack 1 Johnson, 2001).
Nadalje, kroz razvoj procesnog razmisljanja iskristalizirala su se i nacela procesne orijentacije,
koje prikazuje Tablica 6.

Procesno razmisljanje moZe se razmatrati kao integrirani pristup, koji organizacijama
pomaZe ukloniti ustaljene obrasce razmisljanja i koncentrirati poslovanje u izgradnji
organizacije usmjerene na poslovne proces. Navedeno zahtijeva novi kontekst utemeljen na
znanju, mjerenju, vremenu i horizontalnom, a ne vertikalnom razmisljanju, a sve u cilju
poboljsavanja performansi poduzeca (Kirby, 2015). Kirby nadalje istice vaznost sistemskog
pristupa kao temelja za procesno razmisljanje, pri ¢emu se treba usredotoCiti na cijeli(e)

proces(e), pri cemu sve njegove sastavnice imaju na umu end-to-end princip.
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Tablica 6. Nacela procesne orijentacije

Nacela procesne orijentacije i procesnog menadZmenta

Procesnom potrosacu output i cijena koju on ostvaruje

Usmjerenost na potrosace e S .
omogucuju mjernu ljestvicu za procesno strukturiranje.

Poslovni proces najvazniji je gradivni element procesnog
Medufunkcijski pristup menadzmenta, dok je za linijski menadzment to
organizacijska jedinica.

Procesno razmisljanje znaci timsko razmisljanje jer se
Timski rad integracija preko funkcijskih granica, $to je osnova procesnog
pristupa, moze ostvariti samo suradnjom.

Poslovni procesi nisu static¢ki, nego su neprekidan izvor novih
promjena zbog utjecaja okoline i trzi$nih zahtjeva.
Ukljucenost u poslovne procese zahtijeva prilagodbu ciljeva,
tokova i sredstava promjenama. Menadzerski mehanizmi
moraju tome pridonositi, kao u slu¢aju potpunog upravljanja
kvalitetom.

Kontinuirano unaprjedivanje

U procesnoj organizacijskoj strukturi pojam procesnog stava
ortogonalan je tradicionalnoj, funkcijskoj organizacijskoj
strukturi poduzeca. U skladu s time, kompetencije i
odgovornosti zaposlenika trebaju biti jasno definirane.

Jasne kompetencije i odgovornosti

Potrebno je osigurati objektivniju razinu poslovanja, sto se

Operacionalizirani ciljevi postize i samom operacionalizacijom ciljeva. Takvi ciljevi

promjenama.
Upravljanje pomocu ciljeva (engl. Procesni ciljevi i ciljevi zaposlenika trebali bi biti povezani,
Management by Objectives, MBO) odnosno uskladeni.

Placa se treba temeljiti na uc¢inku ili na nekom drugom
Sustav nagradivanja kriteriju koji potiGe i podrzava ostvarivanje ciljeva u timskom
okruzenju.

Poslovni procesi su entiteti s nezavisnom odgovornoscéu za
Poduzetni$tvo rezultate, pri kojima se zaposlenici uvelike mogu organizirati
u skladu s postavljenim ciljevima (Osterle, 1995., 127.-128.).

Izvor: Bosilj Vuksi¢, V., Hernaus, T., Kovaéi¢, A. (2008), Upravljanje poslovnim procesima- organizacijski i
informacijski pristup, Skolska knjiga, Zagreb, str. 27.

Potrebno je posebno istaknuti da procesni pristup, odnosno procesna orijentacija, nije
sinonim za procesnu organizacijsku strukturu. Procesna orijentacija predstavlja
razumijevanje tijeka poslovanja i predstavlja prvi korak ka procesnoj organizacijskoj strukturi.
S druge strane, procesna orijentacija se moZe sagledati sa Sire perspektive nego $to je

procesna organizacija, zato Sto procesna organizacija moZe dosegnuti odredeni stupanj

45



procesne zrelosti (detaljnije o procesnoj zrelosti u Poglavlju 4.), bez da je i formalno
horizontalno organizirana (Kai 1999; u Bosilj Vuksi¢ et al., 2006, str. 7-8). Procesna
orijentacija interesantna je zbog sagledavanja organizacije iz perspektive kontingencije, pri
¢emu se organizacijska struktura smatra temeljnim cCimbenikom za razumijevanje
organizacijskih procesa i organizacijskog ponasanja te za uspostavljanje funkcijskih odnosa
izmedu organizacijskih varijabli i varijabli okoline. Temeljne promjene u poslovnim procesima
utjecu na sve dijelove organizacije (Bosilj Vuksi¢, Hernaus 1 Kovaci¢, 2008, str. 42).

Analiza empirijske literature, koja je prikazana u poglavlju 6.1., ukazuje da postoji dovoljan
broj studija koje Siroko obuhvacaju cijelo podrucje relevantnih utjecaja procesne orijentacije
(shvacene kao opée platforme) na performanse poduzeca. Moze se rec¢i da je nedostajala studija
koja bi se koncentrirala na analizu strukturnog utjecaja procesne platforme (procesne
organizacije) na poslovne rezultate poduzeéa (performanse), pri ¢emu je bilo potrebno
odabrati istrazivacki pristup tako da se u obzir uzmu razli¢ite razine razvijenosti procesne
organizacije, odnosno potpunosti njezine implementacije, kao i razli¢ite kombinacije procesne
i drugih oblika organizacijskih struktura. Upravo je navedeno i obuhvaceno ovom doktorskom
disertacijom. Iz prethodno navedenih razloga, u ovoj doktorskoj disertaciji, analizirao se
konstrukt zrelosti procesne organizacije i njegova empirijska povezanost s ostvarivanjem
organizacijskih performansi. Daljnja rasprava o razlikovanju procesne orijentacije, kao
organizacijskog napora, od u ovoj doktorskoj disertaciji koristenog konstrukta procesne
organizacije (kao platforme za izgradnju organizacijske strukture) vodi se unutar

poglavlja 6.3.
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4. KONCEPT ZRELOSTI POSLOVNIH PROCESA

Procesnom orijentacijom poduzeca stavljaju u fokus svog poslovanja kljuéne poslovne procese.
Ona predstavlja organizacijski napor koji je potrebno izvrsiti kako bi poslovni procesi postali
podloga za izgradnju procesne organizacijske strukture, a prati postavljenu strategiju. Kako je
navedeno u prethodnom poglavlju, u zadnjih dvadesetak godina procesni nacin razmisljanja,
odnosno procesni pristup pridobio je paznju ne samo prakse nego i akademske zajednice. Kako
jerasla paznja usmjerena na poslovne procese tako se razvijao i novi koncept, koncept procesne

zrelosti koji se temelji na pretpostavci da svaki poslovni proces ima svoj Zivotni vijek.

4.1. Koncept procesne zrelosti

Poslovni procesi se kao srediSte funkcioniranja organizacije suprotstavljaju tradicionalnoj
hijerarhiji, poboljsavaju¢i medufunkcijskim djelovanjem i utemeljivanjem na cjelokupnim
procesima (engl. end to end) efikasnost organizacije (McCormack, Johnson, 2001). Donedavno,
konkurencija se u mnogim industrijama temeljila uglavnom na strateskim resursima i na
sposobnosti rasporedivanja tih resursa. U danasnjoj globalnoj ekonomiji ,, konkurencija Se
bazira na sposobnostima ili slozenim skupovima vjeStina i akumuliranog znanja, koje se
upotrebljava kroz organizacijske procese” (McCormack et al, 2009, str. 793). Zahvaljujuci
ovom novom pristupu poslovanju, mnoge tvrtke gledaju na procese kao na strateSku imovinu.
Iz ove perspektive, organizacije se vise ne smatraju skupom funkcionalnih podruéja, ve¢ kao
kombinacija visokointegriranih procesa. Osim toga, procesi se sada promatraju kao resurs Kkoji
zahtijeva ulaganje i razvoj ovisno o njihovoj starosti odnosno sazrijevanju. Dakle, koncept
procesne zrelosti postaje sve vazniji buduci da organizacije sve viSe prihvacaju procesni nacin
razmiSljanja odnosno procesnu orijentaciju (ibid). Sve ¢es¢om implementacijom procesnog
pristupa te prihvacanjem nadina vodenja poslovanja primjenom strukturiranog pristupa
upravljanja poslovnim procesima, javila se potreba za razvojem koncepta procesne zrelosti
(engl. process maturity). Ovaj koncept pretpostavlja da procesi povecavaju razinu svoje
razvijenosti tijekom vremena i stvaraju sve veci potencijal za ostvarenje direktnih i indirektnih
efekata na poslovanje poduzeca. Dosezanje vise razine zrelosti znaci i daljnji razvoj procesne
sposobnosti te prakse upravljanja poslovnim procesima. Dakle, koncept procesne zrelosti
temelji se na pretpostavci da svaki poslovni proces ima svoj zivotni ciklus, Koji se procjenjuje
s obzirom na stupanj u kojem se proces definira, mjeri i kontrolira te na stupanj upravljanja
procesom. Koncept procesne zrelosti analogan je zivotnom ciklusu i pojavljuje se u

evolucijskim fazama, kao i zivotni ciklus (Lockamy III, McCormack, 2004. str. 273).

47



Procesna zrelost kao koncept predstavlja temelj za usporedbu procesa, prepoznaje razvoj
karakteristika potrebnih za njihovu izgradnju i potrebe za primjenom razliCitih strategija
unapredenja koje odgovaraju razli¢itim fazama procesne zrelosti. Ocjene koje se dobiju
mjerenjem zrelosti pomazu u identificiranju slabih tocaka i Salju jasnu poruku o uspjeSnosti
prakse procesnog menadzmenta (Garbin-Pranicevic¢ et al., 2010, str. 53).
Koncept zrelosti moze se primijeniti na razini pojedinih poslovnih procesa ili na razini
organizacije kao cjeline, $to ¢e biti u fokusu ovog rada. Naime, u upravljanju poslovnim
procesima mozemo razlikovati dva komplementarna pristupa procjeni zrelosti: zrelost BPM-a
i zrelost procesa. Zrelost BPM-a bavi se procjenom koliko je $irok i detaljan spektar aktivnosti
BPM-a, unutar programa BPM-a na razini cijele organizacije, §to se, primjerice, moze realizirati
uz primjenu $est kritiénih faktora BPM-a. Nasuprot tome, zrelost samih procesa bavi se
procjenom koliko je Sirok i dubok odredeni spektar poslovnih procesa unutar same organizacije.
Zapravo, unutar odredenog poslovnog sektora ili organizacijske cjeline u kojoj egzistiraju
odredeni poslovni procesi, moze se procijeniti zrelost odnosno raspon i kvaliteta upravo tih
procesa (Dumas et al, 2018). Sam koncept puno se ¢e$ée primjenjuje na razini organizacije,
gdje se nastoji opisati i objasniti stupanj razvoja prakse upravljanja poslovnim procesima.
Neovisno o tome promatra li se konceptom procesne zrelosti pojedini proces ili organizacija u
cijelosti, procesna zrelost podrazumijeva postojanje nekoliko evolucijskin faza ili faza
sazrijevanja koje svako poduzece treba proci ako Zeli u potpunosti ostvariti prednosti procesnog
pristupa (Sikavica, Hernaus, 2011, str. 441).
Koncept procesne zrelosti (Gardner, 2004 u Bosilj Vuksi¢ et al, 2008, str. 104) ukljucuje i
povecanje procesne kompetentnosti, prisutnosti 1 konzistentnosti odvijanja poslovnih procesa u
organizaciji te se s rastom zrelosti, viSom razinom sazrijevanja, dolazi do institucionalizacije
procesnog pristupa kroz definiranje politika, standarda i organizacijskih struktura. Osim toga,
koristan je za usmjeravanje aktivnosti unaprjedivanja poslovnih procesa iz sljedec¢ih razloga:

e predstavlja dobru osnovu za usporedivanje procesa

e omogucava identifikaciju progresa elemenata potrebnih za izgradnju dobrih poslovnih

procesa
e identificira potrebe za primjenom razlicitih strategija unapredivanja u razlicitim fazama
procesne zrelosti.

Kako P. Harmon (2004) istice, u osnovi koncepta procesne zrelosti je da zrele organizacije
koriste sustavni pristup u obavljanju poslovnih aktivnosti, dok manje zrele organizacije postizu
odredene rezultate kao posljedicu ,,herojskih napora pojedinaca“ u koristenju spontano nastalih

pristupa obavljanja poslovnih aktivnosti. Drugim rijecima, zrele organizacije imaju sustavni
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pristup procesima i visoki stupanj dokumentiranosti na¢ina rada te podatke koje su prikupile u
proslosti koriste za predvidanja aktivnosti u buducnosti. U skladu s takvim prakti¢énim i
logickim odrednicama korporativnog upravljanja procesima, znanstvena zajednica pokuSava
sustavno klasificirati razliCite faktore utjecaja na upravljanje poslovnim procesima te ih
predociti modelima procesne zrelosti (engl. Business Process Maturity Models, ili skrac¢eno
BPMMs) koji pruzaju sistematican nafin mjerenja razvijenosti procesa, kvalitete
implementacije koncepta upravljanja poslovnim procesima, odnosno odredenog BPM
programa (Rohloff, 2009; u Ivanéi¢ 2018).
Prema B. Champlinu, predsjedniku UdruZenja profesionalaca za upravljanje poslovnim
procesima (engl. The Association of Business Process Management Professionals, ABPMP),
postoji vise od 150 modela procesne zrelosti (Spanyi, 2004). Vecina poznatih modela sastoji se
od cetiri do Sest faza razvoja i naglasavaju vrlo sli¢ne aspekte prijelaza na procesni naéin
razmi§ljanja 1 poslovanja. Ocjene dobivene mjerenjem procesne zrelosti pomazu u
objasnjavanju gdje su slabe tocke u upravljanju poslovnim procesima (Sikavica, Hernaus,
2011). Mnogi autori smatraju prvim referentnim modelom zrelosti model zrelosti upravljanja
kvalitetom (engl. Quality Management Maturity Grid) Phillip Crosbya (1979), koji definira pet
faza zrelosti koje mora proc¢i organizacija: faza nesigurnosti, faza budenja, faza prosvjecivanja,
faza mudrosti i faza sigurnosti (Tarhan et al., 2016). Neke discipline usvojile su koncept modela
zrelosti kao naéin procjene i poboljsanja njihove kompetencije. Primjerice, CMM model (engl.
Capability Maturity Model) u podrucju softverskog inZenjerstva pojavio se pocetkom 1990-ih
kao sredstvo za poboljSanje procesa razvoja softvera, a od tada se koristi u mnogobrojnim
organizacijama u cijelom svijetu (Tarhan et al., 2016. str. 3).
Ishodi$ni model procesne zrelosti je CMM model (engl. Capability Maturity Model). Ovaj
model (Slika 10.) kreiran je na Carnegie Mellon University's Software Engineering Institute
(SED) i bio je namijenjen ocjenjivanju prakse u softverskoj industriji, a kasnije je primijenjen
na brojnim podru¢jima u informatici i poslovnoj ekonomiji. SEI (Paulk, Weber, Curtis,
Chrissis, 1995) je utvrdio nekoliko dimenzija na koje se organizacija mora usredotociti s ciljem
poboljsanja svog poslovanja: ljude, postupke i metode, te alate i opremu. Ono $to povezuje
navedene dimenzije jesu procesi, koji, nadalje, integriraju sve poslovne aktivnosti organizacije
(Buble et al., 2010, str. 53-54).
Pojam zrelosti odnosi se na stupanj formalnosti i optimiranja procesa poslovanja, a sastoji se
od pet razina (Matejas, 2013, str. 3):

1. [Inicijalna ili kaoti¢na (nedokumentirani procesi, stihijski azurirani, kaoti¢na okolina)

2. Automatizirana (ponavljajuéi procesi, procesna disciplina postoji, ali nije stroga)
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3. Definirana (skup standardnih i dokumentiranih procesa, koji se poboljSavaju)
4. Upravljana (mjerenje moze identificirati nacine podeSavanja i prilagodbe procesa bez
gubitka kvalitete)

5. Optimizirana (moguce provesti pracenje performansi te fino podeSavanje procesa).

Slika 10. CMM model
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Prilagodeno prema: Matejas, M. (2013), Metode ugradnje sustava za upravljanje poslovnim procesima, PBZ
Zagreb, Zagreb, str. 1-12.

Kako je inicijalno usmjeren na procjenu kvalitete procesne izgradnje softvera u organizacijama
koje se bave informacijskom tehnologijom, s vremenom je modificiran te je razvijen CMMI
model (engl. Capability Maturity Model Integration) koji podrzava ocjenu zrelosti procesne
organizacije tvrtki izvan IT industrije.

Jedan od novije razvijenih modela zrelosti je i model kojeg je Michael Hammer predstavio
2007. godine. Hammerov (2007) model PEMM (engl. Process and Enterprise Maturity Model)
kombinira brojne ideje postoje¢ih modela pri ¢emu razlikuje zrelost procesa od zrelosti
organizacije. Jedna od glavnih postavci modela je da odredeni stupanj procesne zrelosti moze
biti postignut ¢im je organizacija postigla dovoljan stupanj organizacijske zrelosti te da se
evaluacija zrelosti samog procesa moze odrediti i ako nije poznata zrelost same organizacije.
Nadalje, jedan od modela koji se u literaturi vrlo ¢esto spominje je i model zrelosti procesne
orijentacije (engl. BPO Maturity Model) McCormacka i Johnsona, koji definiraju Cetiri faze
procesne zrelosti: faza ad hoc procesa, definiranih procesa, povezanih procesa i integriranih
procesa (Sto podrazumijeva eksternu procesnu integraciju s kupcima i dobavlja¢ima). Veliki

problem predstavlja izbor pogodnog i prihvatljivog modela procesne zrelosti za potrebe analize
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1/ili istrazivanja, a Sto je vidljivo u analizi zrelosti upravljanja procesima te kriterija njihove
primjenjivosti i korisnosti (Roglinger et al., 2012). U ovom ¢e se istrazivanju sli¢an kriticki
pristup primijeniti na operacionalizaciju varijable zrelosti procesne organizacije, koja ce
rezultirati originalnim pristupom mjerenja iste. Prilikom operacionalizacije zrelosti procesne
organizacije koristit ¢e se metrika (djelomi¢no) usporediva s prethodnim istrazivanjima, koja
¢e se unaprijediti na odgovarajuéi nacin, a Sto ¢e predstavljati jedan od elemenata znanstvenog

doprinosa ove disertacije.

4.2. Modeli procesne zrelosti

Upravljanje poslovnim procesima je praksa upravljanja koja obuhvaca sve aktivnosti
identifikacije, definiranja, analize, projektiranja, izvrSenja, praéenja i mjerenja te stalnog
poboljsavanja poslovnih procesa. Zbog takve sveobuhvatne prirode BPM-a te postojanja
razlicitih pristupa, ali 1 zbog njegove sve vece uloge u procesnom nacinu razmisljanja, postavlja
se pitanje kako se razliCite organizacije nose s izazovima u transformaciji i organizacijskoj
promjeni u cilju $to efikasnijeg upravljanja poslovnim procesima. Kao jedan od odgovora javio
se pojam zrelosti odnosno modeli procesne zrelosti kao sveobuhvatan pogled na poslovne
procese ili pojedini specificni proces (Rohloff, 2011).

Slika 11: Sustavni razvoj procesne zrelosti
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Prilagodeno prema: Andrew Spanyi, Towards Process Competence, BPM Group, 2004.,
http://www.spanyi.com (14.5.2012) u Buntak, K., Sesar, V., Drozdek, 1. (2015), Komparativna analiza
modela procesne zrelosti i ocjena razine zrelosti procesa, Zbornik radova 16. Medunarodni simpozij o
kvaliteti, Opatija, ozujak 2015, str. 85.
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Preporuke modela pridonose poboljSanju zrelosti poslovnih procesa te vode prema visoj razini
njihove kvalitete s glavnim ciljem — podizanje performansi poduzeéa unapredenjem poslovnih
procesa (Van Loy, 2014). Cjelokupna sposobnost ili potencijal organizacije sadrzan je u
konceptu procesne zrelosti, koji je opisan razinama kao toCkama procjene stupnja uc¢inkovitosti
1 djelotvornosti organizacije u odredenom vremenu (Buntak et al., 2015, str. 85). Slika 11
prikazuje koncept procesne zrelosti kao razlicite razine koje se moraju doseci, a svaka razina
predstavlja osnovu za kontinuirano poboljSanje procesa. Svaka razina obuhvaca nekoliko
ciljeva koji se moraju ostvariti da bi se krenulo na sljedecu razinu. Razvoj procesnog pristupa
posljedi¢no je doveo do sve vefe vaznosti procesa, Koji se sada smatraju organizacijskom
imovinom i zahtijevaju ulaganja, razvoj te sazrijevanje. Dakle, pojam zrelosti procesa, koji je
analogan zivotnom ciklusu te procjenjuje do kojeg je stupnja zrelosti proces eksplicitno
definiran, upravljan, mjeren i1 kontroliran, podrazumijeva rast u podru¢jima sposobnosti
procesa, koji pridonosi medufunkcijskom razvoju cijele organizacije (Lockamy IlI,
McCormack, 2004). Puna procesna zrelost je stanje u kojem je organizacija dosegla najvisi
stupanj korporativnog upravljanja poslovnim procesima, odnosno uspostavila procesnu
organizaciju (Van Loy et al., 2014). Analiziraju¢i 69 razli¢ita modela procesne zrelosti i
razli¢ite skupine faktora uspjeha, Van Looy 1 suradnici (2014) dosli su do zakljucka kako se

koncepti BPO-a i BPM-a razlikuju (Slika 12).

Slika 12. Razli¢ite strukture BPM i BPO

/ Orijentacija na poslovne procese (BPO) \
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Izvor: Van Looy, A. (2014), Business Prosess Maturity, SpringerBriefs in
Business Process Management, Springer 2014, str. 54

Struktura

U svrhu postizanja procesne izvrsnosti, organizacija moze teziti BPM zrelosti, srednjoj BPO

zrelosti te BPO zrelosti, pri ¢emu se smatra da BPO zrelost odgovara najsiroj definiciji zrelosti.
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Naime, BPO teoretski kombinira ¢etiri komponente BPM-a, uz dodane dvije komponente, koje
se odnose na organizacijsku kulturu i strukturu, orijentiranu na procesni pristup (ibid). Prema
Van Looy (2014), ove specificne komponente BPO-a utjeCu na cijelu organizaciju, tj. na cijeli
procesni portfelj, dok komponente BPM-a utje¢u samo na jedan proces, vise procesa ili na sve
procese. Stoga se BPMM moze baviti BPM zrelos¢u (modeliranje, implementacija,
optimizacija i upravljanje, ali ne organizacijske strukture i kulture) ili zrelos¢u BPO-a, koja
ukljucuje i organizacijsku kulturu i organizacijsku strukturu.

Kao $to je i ranije navedeno, osim opsega zrelosti koju mjere, modele je moguce klasificirati i
u odnosu na ukljuceni broj procesa (fokus na jedan proces, viSe procesa ili na sve procese).
Unato¢ tome §to se s ovakvim stavom (razlikovanje BPO-a i BPM-a) ne slazu svi autori,
primjerice. McCormack i suradnici (2009) koji izjednacavaju pojmove BPM-a i BPO-a,
razvidno je kako viSe dosegnute razine procesne zrelosti imaju pozitivne ucinke na
organizacijske performanse (McCormack et al., 2009). Navedene komponente (modeliranje,
implementacija, optimizacija, upravljanje, kultura i struktura) se u kontekstu procesne
zrelosti nazivaju procesne sposobnosti ili podru¢ja povezanih sposobnosti, a predstavljaju
skup nuznih kompetencija, vjestina 1 znanja koje organizacija mora posjedovati kako bi bila
sposobna posti¢i zeljene procesne rezultate (Van Looy, 2014). S druge strane, procesna zrelost
razmatra podrucja sposobnosti poslovnih procesa (engl. business process capability areas)
kako bi istaknula opseg prema kojem organizacija ima eksplicitno i dosljedno razvijati procese
sukladno njezinim poslovnim ciljevima (Van Looy et al., 2011). S obzirom na navedeno, razina
sposobnosti odnosi se na rast unutar podrucja sposobnosti, dok se razina zrelosti odnosi na
sveukupni rast podrucja sposobnosti. Glavni modeli procesne zrelosti vrlo Cesto zbog
razlikovanja koriste izraze ,,organizacijska zrelost“ i ,,procesna sposobnost, kako bi naglasili
razlikovanje u opsegu. Stoga se model zrelosti poslovnih procesa definira kao ,,model za
procjenu i/ili vodic za provedbu najboljih praksi poboljsanja organizacijske zrelosti i procesne
sposobnosti, izrazene u razinama zivotnog ciklusa, uzimajuci u obzir razvojni put koji se odnosi
na: (1) modeliranje procesa, (2) procesnu implementaciju, (3) optimizaciju procesa, (4)
upravljanje procesima, (5) organizacijsku kulturu i (6) organizacijsku strukturu “ (Van Looy et
al., 2011, str. 1132) pri ¢emu se sugerira da treba primijeniti i metodu procjene, kako bi se
odredila trenutna zrelost, i metodu unapredenja s razvojnim putem, kako bi se postigao zeljeni
nivo, tj. razina procesne zrelosti.

Modeli procesne zrelosti Cesto su na udaru kritika (Roglinger, Poppelbuss 1 Becker 2012) zbog
nedovoljne teorijske pokrivenosti i cestog simplificiranja slozenih pitanja, no mnogi

znanstvenici (primjerice Hammer (2007), Harrington (1991), McCormack i Johnson (2001), de
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Bruin i Rosemann (2007)) empirijski su ispitivali klju¢ne faktore uspjes$nosti za ostvarivanje
izvrsnosti poslovnih procesa te povezivanje podrucja procesne sposobnosti i organizacijskih
performansi (Van Looy et al, 2011). Na njihovom tragu, temeljem ranijih istrazivanja i praksi
A. Looy i suradnici izradili su konceptualni okvir (Slika 13.) i klasifikaciju podrucja
sposobnosti modela procesne zrelosti, temeljem istrazivanja provedenog na 69 razli¢itih modela

zrelosti poslovnih procesa.

Slika 13. Koncept zrelosti — konceptualni okvir i klasifikacija podru¢ja sposobnosti

Procesna sposobnost Broj poslovnih
17 6 3 procesa
Pod-podrucja Glavna podru¢ja // Statisticki klaster: ,
|

Postojeci modeli

1. Dizajn poslovnih procesa | Modeliranje L 4
2. Analiza poslovnih procesa e :
- Postojeci modeli
3. Implementacija _- Implementacijaj S
4. Mjerenje 1 kontrola
— |
. ] I
5. Procjena . - Optimizacija |- BMP I
6. Unapredenja — I
1
7. Strategija 7] - BPO O
8. Odnos s kupcima i dobavlja¢ima -BPO
9. Uloge i odgovornosti - Upravljanje
o b0 g ™
10. Znanja i vjesSting > Performance
11. Operativni menadzment _

.. . - Definiranje procesa, BPO-a i BPM-a
12. Vrijednosti

13. Stavovi i ponasanja
14. Procijene i nagrade
15. Podrska uprave

I Kultura - Teorija Zivotnog ciklusa

- Teorije organizacije i menadZmenta

16. Organizacijski dijagram } Struktura
17. Upravljagka tijela

Prilagodeno prema: Van Looy, A., De Backer M., Poels, G. (2014), A conceptual framework and clasification of
capability areas for business process maturity, Enterprise Information Systems, 2014, Vol. 8, No. 2, str. 191.

Osim spomenutih Sest klju¢nih podrucja procesne sposobnosti, identificirali su i 17 potpodrucja
procesne sposobnosti (Slika 14.) i to temeljem istrazivanja literature, odnosno priznatih teorija
poput teorija zivotnog ciklusa poslovnih procesa, teorija upravljanja organizacijama, teorija
upravljanja promjenama, teorija o strateSkom upravljanju i1 upravljanju ljudskim resursima.
Kako prikazuje slika, prva cetiri podru¢ja sa svojim karakteristikama (potpodrucjima)
predstavljaju karakteristike poslovnih procesa, dok druga dva (kultura s potpodru¢jima i
organizacijska struktura s potpodru¢jima) predstavljaju karakteristike organizacije te utjecu
time na cijeli portfelj poslovnih procesa. Kako je prikazano na slikama 15. i 16., modeliranje

obuhvaca dizajniranje i analizu poslovnih procesa; implementacija obuhva¢a metode i IT
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podrsku, koja se odnosi na samu implementaciju i stavljanje procesa u upotrebu te njihovo
mjerenje i kontrolu u stvarnom vremenu; optimizacija poslovnih procesa sastoji se od procjene
i unapredenja funkcioniranja poslovnih procesa i s ovim potpodruc¢jima zavrsava dio koji se

odnosi na zivotni ciklus poslovnih procesa.

Slika 14. Pregled podrucja i potpodrucja sposobnosti
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Prilagodeno prema: Van Looy, A., De Backer M., Poels, G. (2014), A conceptual framework and clasification of
capability areas for business process maturity, Enterprise Information Systems, 2014, Vol. 8, No. 2, str. 196.

Cetvrto podrugje, utemeljeno na teorijama menadZmenta, sastoji se od sljedeéih pet potpodru¢ja
koja okruzuju i omogucavaju upravljanje prethodnim podru¢jima: strategija 1 kljucni
pokazatelji uéinka (budu¢i da procesi moraju doprinijeti zadovoljavanju potreba kupaca i
poslovnim performansama te biti uskladeni s misijom, vizijom i strategijom); odnosi s kupcima
i dobavlja¢ima te ugovori 0 ispunjavanju garantirane razine usluge (engl. service-level
agreement, SLA); uloge i odgovornosti (vlasnici procesa i kros-funkcijski timovi); znanja i
vjestine (educirani zaposlenici); operativni menadzment (aktivnosti upravljanja vlasnika
procesa — budzetiranje, planiranje, komunikacija, odlu¢ivanje, promjene itd.).

Peto i Sesto podrucje sposobnosti odnose se na organizacijske karakteristike, a ne na
karakteristike procesa ili skupine procesa. Procesno orijentirana organizacijska kultura
obuhvaca: vrijednosti koje podrzavaju BPM ciljeve, stavove i ponaSanja zaposlenika sukladne
vrijednostima BPM-a, procjene uspjeSnosti i nagrade temeljene na uspjeSnosti poslovnih

procesa, a ne funkcijskih odjela, sponzorstvo i podriku vrhovnog rukovodstva. Sesto podrugje
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sposobnosti, organizacijska struktura obuhvaca primjenu end-to-end procesa ili lance
vrijednosti, horizontalnu organizacijsku strukturu, s naglaskom na procesno orijentirane
vrijednosti i fokusiranje na potrebe kupaca ili matri¢nu organizacijsku strukturu (kombinaciju
vertikalne i horizontalne organizacijske strukture).
S obzirom na rezultate istrazivanja 69 modela procesne zrelosti, Van Looy i suradnici dosli su
do finalne klasifikacije postojec¢ih modela procesne zrelosti, izrazene kroz tri klastera, odnosno
tri razlicita tipa BPMM-a (ibid, str.210):
1) BPM modeli zrelosti, koji su prvenstveno fokusirani na modeliranje, implementaciju,
optimizaciju i upravljanje poslovnim procesima
2) BPO modeli zrelosti koji uz karakteristike BPM modela zrelosti, ukljucuju i
organizacijsku kulturu i organizacijsku strukturu, te
3) Posredni BPO modeli, koji uz BPM modele zrelosti uklju¢uju jedan od BBPO aspekata,
najcesce organizacijsku kulturu.
Potrebno je istaknuti da je poseban naglasak dan na istrazivanja A. Looy i suradnika, jer su
navedena istrazivanja, koja su dobila i teorijsku i empirijsku potvrdu, predstavljala podlogu za
operacionalizaciju konstrukta zrelosti procesne organizacije u modelu istrazivanja ove
doktorske disertacije. Konstrukt zrelosti procesne organizacije (predstavlja nezavisnu varijablu
u modelu istrazivanja) operacionalizirat ¢e se kroz model za ocjenu zrelosti procesne
organizacije.
Temelj za postavljanje takovog modela zashiva se na pozitivnim iskustvima iz ranijih
istrazivanja srodne problematike, gdje se posebno isti¢u spomenuta istrazivanja A. Van Looy 1
suradnika. Koriste¢i dobivene rezultate, izdvojena su dva modela, PEMM — Process and
Enterprise Maturity Model — kako ga je predlozio Hammer, 2007 i BPOMM — Business Process
Orientation Maturity Model — kako su ga predlozili McCormack, 2007 i McCormack et al,
2009, a koji ¢e predstavljati okvir za daljnja istraZzivanja predmetne disertacije.
Navedeni modeli izabrani su budu¢i da sukladno postavkama 1 rezultatima spomenutih
istrazivanja A. Van Looya pripadaju skupini modela procesne zrelosti (skupina modela
procesne orijentacije, Business Process Oriented Maturity Models), koji sadrzavaju najveci
(sveobuhvatan) broj elemenata, koje treba uzeti u obzir ako se Zeli doseci najveci stupanj
procesne zrelosti. Pritom se posebno misli na dva klju¢na podrucja organizacijske sposobnosti,
organizacijsku kulturu i organizacijsku strukturu, koja predstavljaju primjeren okvir za
konceptualizaciju konstrukta zrelosti procesne organizacije.
Prema podjeli Roglingera, Poppelbussa i Beckera (2012), navedeni se modeli ubrajaju u
skupinu modela zrelosti, koja u obzir uzima kako razvijenost aktivnosti BPM-a tako i
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pretpostavki za razvoj BPM-a te rezultirajuce procesne strukture. Kao kompleksni modeli, koji
obuhvacaju sve determinante zrelosti — kako BPM-a tako i procesne strukture, navedeni su
modeli pogodni za teorijsku analizu, na temelju koje ¢e se odrediti konacne Cestice, uz ¢iju se
pomo¢ operacionalizira konstrukt zrelosti procesne organizacije. Takoder, osim navedenih
modela, Roglinger i suradnici (2012) razraduju ukupno deset modela koje smatraju ,,vode¢im*
po dostupnosti u literaturi, primjenjivosti i korisnosti. Svi modeli opisuju razvoj upravljanja
poslovnim procesima od najnizih razina (nezreli procesi) do procesne izvedbe visokih
performansi. Autori su ih razvrstali prema nekoliko kriterija (primjerice, opseg, broj faza,
dokumentiranost, savjeti za unapredenje i donosSenje odluka, sustav mjera itd.).

Osim dva spomenuta modela procesne zrelosti, autori (Roglinger et al., 2012) isticu i Business
Process Management Maturity Model (BPMMM, Rosemann, de Bruin, 2005) te Business
Process Maturity Model — OMG (BPMM-OMG, Weber et al., 2008), kao ¢esto koristene i u
literaturi od strane akademske zajednice spominjane modele.

Na njihovo istrazivanje moze se pridodati istrazivanje Tarhana, Turetkena i Reijersa (2016) koji
su sustavnim istrazivanjem literature, posebno se fokusiraju¢i na 61 studiju od 289, takoder
izdvojili devet vode¢ih modela procesne zrelosti (u smislu zainteresiranosti akademske
zajednice za predmetne modele). Njihovo istrazivanje potvrdilo je ranije spoznaje da nedostaju
empirijske procjene postoje¢ih modela, vrlo malo studija usmjereno je na potvrdu utjecaja
zrelosti poslovnih procesa na performanse poduzeca (sedam od 61 studije) te da ne postoji jasna
distinkcija modela procesne zrelosti i modela procjene. Procjena procesa istrazuje jake, slabe,
odnosno nedostajuce tocke u definiciji i primjeni procesa u odnosu na referentni okvir. U
procjeni razine zrelosti organizacije model zrelosti djeluje kao referentni okvir u odnosu na koji
se procjenjuje trenutno stanje procesne zrelosti. Dakle, procjena osigurava razumijevanje
trenutne procesne situacije 1 na temelju toga omogucuje rangiranje kvalitete procesa. Rezultati
procjene trenutne kvalitete procesa koriste se za definiranje razlike izmedu danog okvira
procesne zrelosti 1 postojeceg stanja procesa te predstavljaju ulaz u svojevrsni vodi¢ odnosno
program procesnog unapredenja. Trenutno postoje¢i BPMMM ne isti¢e navedenu razliku
(Tarhan et al, 2016).

Nadalje, istrazivanje je pokazalo da je u akademskim krugovima najpopularniji BPOMM
(McCormack, Johnson, 2001), budu¢i da se devet studija bavi njegovom primjenom i
validacijom u poslovnom okruzenju. Slijedi ga BPMMM (Rosemann, de Bruin, 2005) s osam
empirijskih studija vezanih na razvoj, primjenu i validaciju modela. Cak 56% sadrzaja
empirijskih istrazivanja odnosi se na dva spomenuta modela. Process and Enterprise Maturity

Model (PEMM, Hammer, 2007) zastupljen je u tri empirijska rada. Prema navedenim
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istrazivanjima autora koji su se bavili problematikom modela procesne zrelosti (Van Looy, De
Backer, Poels, Snoeck; Tarhan, Turetken, Reijers; Roglinger, Poppelbuss i Becker), osim CMM
(CMMI) modela koji se javlja u brojnim modelima kao ishodisni model, odnosno podloga za
razvoj ostalih modela, najpopularniji modeli u smislu pojavljivanja u stru¢nim i znanstvenim
radovima te modeli koji su i empirijski dokazani te teorijski vrlo detaljno obradeni su:

= Business Process Management Maturity Model

= Process and Enterprise Maturity Model

= Business Process Orientation Maturity Model

koji ¢e biti detaljnije pojasnjeni u nastavku.

Business Process Management Maturity Model predstavlja holisti¢ki model procesne zrelosti
koji su razvili M. Rosemann, de Bruin i BPM istrazivacka grupa s Quensland University of
Technology u Australiji. BPMM model kombinira Sest kriti¢nih faktora (vidi Tablica 11, klju¢ni
elementi BPM-a, poglavlje 3.2) za uspjeh BPM programa (strateSko uskladivanje, procesni
menadzment, metode, informacijsku tehnologiju, ljude i kulturu o kojima je bilo govora u
poglavlju Procesni pristup 1 upravljanje poslovnim procesima) pri ¢emu svaki faktor sadrzava
pet podru¢ja sposobnosti (engl. capability areas) s ranije spomenutim CMMI modelom,
odnosno s pet razina procesne zrelosti. Dobiveni model sadrzava tri dimenzije 1 primjenjiv je
na pojedinacni poslovni proces, viSe poslovnih procesa, na razini pojedine organizacijske
jedinice ili na razini organizacije (Dumas et al., 2018).

Sukladno CMMI modelu procesne zrelosti, koji razlikuje pet razina zrelosti, BPMM model
razlikuje sljedece razine zrelosti programa BPM-a (Dumas et al, 2018, str. 491-492):

e Razina 1 (Inicijalna): na ovoj razini zrelosti BPM ne postoji, ili se koristi vrlo rijetko.
Ako se koristi koncept upravljanja poslovnim procesima, tada se provodi na ad hoc
nacin ili unutar IT odjela ili unutar neke organizacijske jedinice. Bilo koja inicijativa
takovog oblika je neuskladena, ograni¢enog opsega i zahtijeva minimalnu ukljucenost
zaposlenika.

e Razina 2 (Upravljana): organizacija kapitalizira svoja prva iskustva s programima
BPM-a grade¢i sposobnosti BPM-a. Medu zaposlenima se javlja procesni nacin
razmiSljanja. S povecanjem svijesti o upravljanju poslovnim procesima dolazi do prvih
analiza i dokumentiranosti poslovnih procesa. Povecava se i uklju¢enost menadzmenta,
no metode i alati BPM-a i dalje su prepusteni konzultantima.

e Razina 3 (Definirana): organizacija koristi prednosti BPM projekata, ali je fokus i dalje

na prvim fazama zivotnog ciklusa BPM-a. Upotreba modela i alata BPM-a je
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sofisticiranija, a internim treninzima nastoji se smanjiti ovisnost o vanjskim
konzultantima. Uspostavljena je procesna suradnja i komunikacija, kako bi se olaksalo
Sirenje BPM iskustava.

e Razina 4 (Kvantitativno upravljana): fokus projekata BPM-a se pomi¢e prema zadnjim
fazama zivotnog ciklusa upravljanja poslovnim procesima, upravljanje promjenama
prati BPM projekte, kako bi se osiguralo prihvacanje redizajniranih procesa. Ovu razinu
karakterizira i sustavno pracenje performansi projekata BPM-a kako bi se osigurao
njihov doprinos strateSkim ciljevima. Osniva se BPM centar izvrsnosti s tocno
definiranim ulogama u koordiniranju svih programa BPM-a. Procesni pristup prisutan
je u svim projektima organizacije, a ne samo projektima vezanim na BPM. Organizacija
se minimalno oslanja na pomo¢ konzultanata.

e Razina 5 (Optimirana): najvisa razina procesne zrelosti, U kojoj je BPM u potpunosti
implementiran, i na operativnoj razini i na strateskoj razini. BPM je integralni dio
menadzerskih aktivnosti, odgovornosti i praéenja performansi. Metode i alati BPM-a se
koriste u cijeloj organizaciji i postoji standardizirani pristup BPM-u. Upravljanje
poslovnim procesima postaje svakodnevni nacin poslovanja — stoga se smanjuje uloga

BPM centra izvrsnosti.

Svako podruéje sposobnosti BPMM modela mora proé¢i kroz ocjenjivanje putem navedenih
razina zrelosti upravljanja poslovnim procesima, a srednja vrijednost svih dobivenih ocjena
predstavlja zrelost cijelog programa BPM-a. Nadalje, kao navode autori (Dumas et al, 2018),
kroz primjenu BPM modela zrelosti u razli¢itim organizacijama pojavila su se tri obrasca
primjene: zeleni, plavi i narancasti (Slika 15). Plavo markirani obrazac, s visokom razinom
zrelosti u podrudju strateskog uskladivanja i procesnog menadzmenta te niskom razinom u
ostalim klju¢nim elementima, tipian je za one organizacije gdje je program BPM-a voden s
vrha organizacije. U takvim slu¢ajevima program BPM-a se oslanja na definiranu upravljacku
strukturu kako bi se maksimizirala standardizacija i ponovna upotreba, a u cilju $to brzeg
postizanja Sto boljih rezultata. Upravo zbog osjecaja hitnosti, ovakvi projekti BPM-a su Cesto
vodeni od strane vanjskih konzultanata, umjesto da se ulaze u internu obuku, pa je koriStenje
metoda i alata ad hoc, a ne sustavno. Narancasto markirani obrazac (visoka razina zrelosti u
metodama i informacijskoj tehnologiji, niska razina u ostalim klju¢nim elementima)

karakteristian je za one organizacije u kojima je program BPM-a voden od strane IT odjela.
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Slika 15. Obrazac primjene BPM modela zrelosti

Razina | Obiljezje Stratesko Procesni Metode | Informacijska | Ljudi | Kultura
uskladivanje | menadzment tchnologija

N

Optimirana

4 Kvantitativno \

upravljana ==

3 Definirana \_

(3]

Upravljana

1 Inicijalna P

Izvor: Dumas, M., Rosa, L.R., Mendling, J., Reijers, H.A., (2018), Fundamentals of
Business Process Management, Second Edition, Springer-Verlag GmbH Germany,
2018, str. 492.

Daje se snazan naglasak na detaljne i opsezne metode i softverska rjeSenja. Kao rezultat takvog
pristupa javljaju se visokoautomatizirani procesi i sofisticirani procesni modeli. Vrlo ¢esto
ovakvi introvertirani procesni pristupi od strane IT odjela nisu nuzno uvjetovani korporativnim
prioritetima, pa se rezultati njihova rada mogu vrlo tesko koristiti izvan IT odjela. Zeleno
markirani obrazac, kojeg karakterizira srednja razina procesne zrelosti u kljuénim elementima
kultura i ljudi, a niska razina u ostalim elementima, identificiran je u onim organizacijama za
koje je svojstvena velika demokrati¢nost u upravljanju (primjerice javni sektor). U ovom
obrascu vidljivi su problemi brzine implementacije projekata BPM-a, jer klju¢ne odluke moraju
biti prvo razmatrane od strane razli¢itih odbora. Uz to, naj¢esce se radi i o izostanku pritiska
hitnosti provedbe programa BPM-a jer se radi 0 javnim organizacijama koje obi¢no imaju
monopol na trzistu.

BPM model zrelosti, kao trodimenzionalni pogled na upravljanje poslovnim procesima (Slika
16), procjenjuje trenutno stanje procesne zrelosti u organizacijama, organizacijskim dijelovima
I procesima. Sami autori naglasavaju kao njegovu glavnu prednost mogucnost usporedbe BPM
zrelosti medu organizacijskim jedinicama iste organizacije, §to moze dovesti do viSeg stupnja
standardiziranosti upravljanja poslovnim procesima. (De Bruin, Rosemann, 2005). Model
omogucava utvrdivanje stanja poduzeca ,,as-is“ iz perspektive zrelosti upravljanja poslovnim
procesima. Kljuéni elementi koji utje€u na razinu zrelosti s pripadaju¢im podrucjima
sposobnosti kada se analiziraju istodobno s razinama zrelosti u odredenom vremenu i za
odredenu organizacijsku jedinicu, predstavljaju viSedimenzionalni model zrelosti upravljanja

poslovnim procesima (Andelkovi¢ Pesi¢, 2009).
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Slika 16. Razine zrelosti prema BPM modelu
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Prilagodeno prema: De Bruin, T., Rosemann, M. (2005), Towards a Business Process Management Maturity
Model, In Bartmann, D, Rajola, F, Kallinikos, J, Avison, D, Winter, R, Ein-Dor, P, et al. (Eds.) ECIS 2005
Proceedings of the Thirteenth European Conference on Information Systems, 26-28 May 2005, Germany,
Regensburg, str. 13.

Process and Enterprise Maturity Model objavljen je u Harvard Business Review 2007. g.
nakon §to ga je M. Hammer sa suradnicima razvijao pet godina (Power, 2007). Novost u odnosu
na do tada razvijene modele procesne zrelosti je u razlikovanju procesne zrelosti, tj. zrelosti
pojedinog procesa od zrelosti cijele organizacije. Hammer je identificirao dvije razli¢ite skupine
karakteristika koje su potrebne za u¢inkovitost poslovnih procesa, posebno isti¢uc¢i vaznost
funkcioniranja na dugi rok (Rohloff, 2010).
Kako bi se analizirale performanse procesa, model promatra pet klju¢nih faktora koji
omogucavaju, tj. pomazu u razvoju procesne zrelosti (engl. process enablers; Hammer, 2007):

1. Dizajn — sveobuhvatne specifikacije potrebne za funkcioniranje procesa

2. Procesni tim — znanja i vjeStine zaposlenika koji rade s procesima

3. Vlasnik procesa — menadzZer viSe razine koji je odgovoran za proces i za rezultate

procesa

4. Infrastruktura — IT sustavi i sustavi menadZzmenta koji podrZavaju proces

5. Mijerni sustavi — mjerenja koja se koriste za pracenje izvedbe procesa.
Klju¢ni faktori odreduju sposobnost procesa za funkcioniranje na duzi rok i neophodni su, ako

organizacija zeli biti uspjeSna u primjeni koncepta upravljanja poslovnim procesima. Osim
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navedenog, Hammer (2007) isti¢e da tvrtke, koje posjeduju pet klju¢nih faktora, na razini cijele
organizacije mogu imati odnosno uspostaviti Cetiri vrlo vazne organizacijske sposobnosti
(engl. enterprise capability):
1. Vodstvo — podrska vrhovnog menadzmenta procesnom konceptu i kreaciji procesa
2. Kulturu — vrijednosti koje u prvi plan stavljaju zadovoljavanje potreba kupaca, timski
rad, odgovornost za rezultate, volja za promjenama
3. Znanje — znanja i vjestine te metodologija potrebna za redizajniranje procesa
4. Sustave upravljanja — mehanizmi za podrzavanje kompleksnih projekata i inicijativa
za promjene.
Kljuéni faktori i organizacijske sposobnosti podijeljeni su unutar PEMM modela na 13
elemenata, koji ih preciznije odreduju, a za svaki element dana je mogucénost odredivanja razine

razvijenosti (engl. strenght level), odnosno razine zrelosti.

Slika 17. PEMM model, matrica procjene zrelosti organizacije
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Izvor: Hammer, M. (2007), The Process Audit, Harvard Business Review, April 2007, str.14. Objavljeno
uz dozvolu izdavaca.

Za dio Hammerove matrice koja procjenjuje stupanj zrelosti na organizacijskoj razini (Slika
17), stupnjevi razvijenosti prikazani su s E-1 do E-4 s opisnim karakteristikama jakosti gdje
ostvarenje odredene razine moze biti postignuto crvenom, zutom i zelenom markacijom, ovisno
o istinitosti tvrdnji sadrZzanih u matrici elemenata zrelosti poduzeéa (0 — 20% istinitosti tvrdnji

crveno, 20% — 80% zuto, vise od 80% zeleno). Stupnjevi razvijenosti odreduju koliko je
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proces/organizacija zrela, tj. koliko su procesi sposobni funkcionirati na duzi rok sa §to boljim
performansama. Primjerice, ako su sve organizacijske sposobnosti procijenjene na razini E-2,
tada i organizacija ima zrelost E-2. Ako su tri od Cetiri organizacijske sposobnosti na razini E-
2, a jedna na razini E-1, tada je i zrelost procesne organizacije na razini E-1, dakle nizoj razini
(Hammer, 2007). Konkretno, organizacijska sposobnost kulture sastoji se od pet elemenata:
timskog rada, fokusa na kupca, odgovornosti i spremnosti na promjene. Na najvisoj razini
zrelosti, kada svi elementi imaju ocjenu zrelosti E-4, timski rad i s kupcima i s dobavlja¢ima je
svakodnevna rutina, zaposlenici su usredotoceni na suradnju sa svim partnerima kako bi
zadovoljili potrebe krajnjih kupaca, imaju osje¢aj misije da zadovoljavaju potrebe kupaca i
postizu §to bolje rezultate, te prepoznaju promjene i prihvacaju ih kao redovnu pojavu
(Hammer, 2007).

PEMM je primjenjiv u svim industrijskim granama, jer ne navodi kako bi trebao izgledati
konkretni poslovni proces. PEMM definira koje bi karakteristike trebao imati proces ili
poduzece, kako bi procesi imali $to bolje dugoro¢ne performanse. Kritika modela odnosi se na
potencijalnu sloZenost jer nije dokazana empirijska povezanost izmedu razina zrelosti i
performansi, te nedostaje jedan od klju¢ni faktora uspjeha u upravljanju poslovnim procesima,

a to je strateSko uskladivanje (Power, 2007).

Business Process Orientation Maturity Model (Slika 21.) razvili su K. P. McCormack i W. C.
Johnson (2001) temeljem koncepta procesne zrelosti, procesnog pristupa i CMM modela
procesne zrelosti uvazavajuéi petostupanjski model (QMMG), koji je razvio Philip Crosby s
naglaskom na usvajanje praksi kvalitete. U razvoju BPO modela zrelosti oslonili su se na
dvogodiSnja detaljna istrazivanja koja su proveli medu kompanijama, prakti¢arima i
akademskom zajednicom, u svrhu detektiranja kljuénih faktora utjecaja na procesni pristup i
dugoroc¢ni razvoj poslovnih procesa. Temeljem vlastitih istrazivanja (McCormack, Johnson,
2001, str. 35-42.) definirali su jasne faze razvoja vazne za izgradnju mjernog instrumenta BPO-
a, koji je prosao i empirijsku validaciju te je time i izabran za model, koji ¢e se koristiti u
operacionalizaciji konstrukta procesne zrelosti u okviru empirijskog istrazivanja predmetne
doktorske disertacije.

Definiraju¢i procesnu zrelost kao put kroz koji mora pro¢i organizacija, kako bi postala
procesno orijentirana i na kraju potpuno procesno integrirana, McCormack i Johnson (2001,
str. 51-53.) postavili su definicije 1 numericke rangove (0d 0 do 5) za Cetiri faze kroz koje

organizacija mora proci:
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= Faza 1 — Ad hoc procesi: Procesi su nestrukturirani i loSe definirani. Procesne mjere
nisu postavljene, a podjela poslova i organizacijska struktura baziraju se na
tradicionalnim funkcijama, a ne na horizontalnim procesima. Posao se obavlja temeljem
individualnih napora, a individualni ciljevi — ako postoje — vrlo ¢esto nisu ispunjeni.
Postoje ,,heroji pojedinci* koji obavljaju pojedine poslove mimo funkcijskih odjela. Ova
faza BPO-a definirana je rangom BPO-a od 0 do 2.

= Faza 2 — Definirani procesi: Osnovni procesi su definirani i dokumentirani procesnim
mapama. Promjene u procesima zahtijevaju prolazak kroz formalne procedure. Radnja
mjesta i organizacijske strukture ukljuuju procesni pogled, no u osnovi funkcijska
organizacijska struktura je snazna. Zaposleni iz razli¢itih poslovnih funkcija redovito se
sastaju radi medusobne koordinacije aktivnosti, no radi se o predstavnicima
tradicionalnih organizacijskih jedinica, a ne 0 svim zaposlenicima. Sli¢no navedenom,
predstavnici organizacijskih jedinica sastaju se radi koordinacije aktivnosti s kupcima i
dobavljac¢ima. Tvrtke dostizu ovu razinu zrelosti s rangom BPO-a izmedu 2 i 3.

= Faza 3 — Povezani procesi: Razina promjene. Menadzeri uvode procesni menadZzment
sa svthom postizanja strateskih ciljeva i rezultata. Procesna radna mjesta i strukture
postavljeni su izvan tradicionalni organizacijskih struktura. Za ovu fazu karakteristi¢no
je pojavljivanje ,,vlasnika procesa“. Suradnja poslovnih funkcija unutar poduzeca i
suradnja s kupcima 1 dobavlja¢ima dobiva formu timova koji dijele zajednic¢ke procesne
ciljeve 1 procesne mjere Sto pojaCava djelovanje horizontalne organizacije. Tvrtke
dostizu ovu razinu zrelosti s rangom BPO-a izmedu 3 i 4.

= Faza 4 — Integrirani procesi: Suradnja s kupcima i dobavlja¢ima na procesnoj razini.
Podjela poslova i organizacijske strukture temelje se na procesima, a tradicionalne
organizacijske jedinice (funkcijske) ravnopravne su ili podredene procesima. Procesni
mjerni pokazatelji i procesni menadzment duboko su prisutni u organizaciji. Tvrtke
dosizu ovu razinu zrelosti s rangom BPO-a izmedu 4 i 5 te su postigle istinsku procesnu
integraciju s optimalnim ravnotezom procesa i tradicionalnih funkcija. Na ovoj razini
organizacija je i funkcijski i procesno snazna (jake i povezane horizontalne i vertikalne
linije, Slika 18).

Kombiniranjem mjernog instrumenta BPO-a i modela procesne zrelosti svaka se organizacija

moze graficki smjestiti na dolje prikazani kontinuum.
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Slika 18. Model zrelosti procesne orijentacije

Integrirani

Povezani

Definirani

Izvor: McCormack, K.P. and Johnson, W.C. (2001) Business Process Orientation — Gaining
the E-Business Competitive Advantage, St. Lucie Press, Florida, str. 53.

Ad Hoc

od primjerice 2,8 smjestit ¢e organizaciju na razinu 2, tj. razinu definiranih procesa.

Slika 19. Model zrelosti procesne orijentacije — srednje vrijednosti

Integrirani
4.5

Povezani
35

Definirani
2.5

Izvor: McCormack, K.P. and Johnson, W.C. (2001) Business Process Orientation — Gaining
the E-Business Competitive Advantage, St. Lucie Press, Florida, str. 54.

Sljedeca slika (Slika 19.) zorno prikazuje srednje vrijednosti za svaku razinu. Ostvareni bodovi
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Kako procesi i organizacije postaju zreliji, vise se fokusiraju na sistemsku, eksternu
perspektivu, stoga je model nadopunjen s petom razinom (medu organizacijski procesi), a
vezana je na lance vrijednosti izmedu vise organizacija (Lockmamy III, McCormack, 2004).
Spomenuta razina nije koriStena u razvoju konstrukta zrelosti procesne organizacije u ovoj
disertaciji.

Prilikom definiranja razina zrelosti prema BPO modelu potrebno je voditi racuna o nekoliko
komponenata procesne zrelosti (McCormack et al, 2009, str. 795):

= Procesni pogled: odnosi se na dokumentaciju i razumijevanje procesa. Procesni koraci,
aktivnosti 1 zadaci su dokumentirani i u pisanoj i u vizualnoj formi te omogucéavaju
zaposlenicima unutar tvrtke na razli¢itim razinama i poslovima komuniciranje uz
koriStenje istog vokabulara. Komponenta ne uklju¢uje samo dokumentaciju nego i
Siroko razumijevanje procesa u cijeloj organizaciji.

= Procesni poslovi: poslovi su u organizaciji horizontalno izgradeni, zaposlenici sudjeluju
u cijelom procesu te preuzimaju vlasniStvo i odgovornost nad procesima. Jasno su
definirane procesne uloge, poput ,,vlasnika procesa“.

»  Procesne mjere i upraviljacki sustav: U organizaciji se upotrebljavaju mjere poput
kvalitete outputa, procesnog troska, zivotnog ciklusa procesa, te se osim mjernog
sustava dodjeljuju i nagrade za postignuto pobolj$anje procesa te timske i kupcu
usmjerene napore.

Procesni pogled, procesne poslove te procesne mjere i upravljacki sustav, kao glavne
komponente procesne orijentacije podupiru procesna organizacijska struktura te organizacijska
kultura, koja podrzava kupcu orijentirane vrijednosti i vjerovanja. Prema McCormacku i
suradnicima (2009), procesna organizacijska struktura predstavlja okvir za BPM timove te ruse
,barijere® tradicionalnih funkcijskih organizacijskih jedinica koji sprjeavaju procesni nacin
razmiSljanja i djelovanje horizontalne organizacije, a procesno usmjerene vrijednosti i
vjerovanja osnazuju organizaciju u procesnom razmisljanju.

Smatra se da modeli procesne zrelosti pripadaju BPO modelima, ako ukljuéuju i procesnu
organizacijsku strukturu i procesnu kulturu, sto je navedeno u ranije spomenutim istraZivanjima
Van Looy i suradnika (2014). Upravo su navedena istrazivanja bila temelj za izbor BPOMM
modela i PEMM modela procesne zrelosti kao modela koji sadrzavaju najveci (sveobuhvatan)
broj elemenata (ukljucujuci organizacijsku kulturu i organizacijsku strukturu), koje treba uzeti
u obzir ako se Zeli doseéi najveéi stupanj procesne zrelosti. Upravo zbog navedenog izabrani
modeli predstavljaju primjeren okvir za konceptualizaciju konstrukta zrelosti procesne

organizacije.
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5. ORGANIZACIJSKE PERFORMANSE | POKAZATELJI

Organizacijske performanse (engl. organizational performance) ili organizacijski rezultat,
krajnja je zavisna varijabla u mnogobrojnim istrazivanjima iz podru¢ja menadzmenta. Upravo
zbog navedenog ovaj konstrukt zauzima srediSnju ulogu u istrazivanjima i jedan je od glavnih
ciljeva modernih poslovnih aktivnosti koji izmedu ostalog prosuduje utjecaj i doprinos
marketinga, operacijskog menadzmenta, proizvodnje, upravljanja ljudskim potencijalima i

strateSkog menadzmenta na poslovanje poduzeca (Richard, Devinney, Yip, Johnson, 2009).

5.1. Organizacijski rezultat i pokazatelji poslovanja
Performanse (engl. performance) u engleskom govornom podru¢ju imaju sljedece znacenje:
Koliko je uspjesno poduzeée i koliki ostvaruje profit‘?; , IzvrSenje neke radnje i ispunjenje
necega‘®; , Akcija ili proces izvodenja zadatka ili funkcije, odnosno zadatak ili aktivnost videna
kroz termin uspjesnog izvodenja“*. Definicije performansi uobi¢ajeno se povezuju s nekim
outputom odnosno postignu¢em kvantitativnih ciljeva (Armstrong, 2006 u Bakoti¢, 2012.).
Harbour (1997) naglaSava da se kod definiranja performansi ne smije usredotociti samo na ono
Sto se ostvari, nego je vrlo vazno uzeti u obzir i kako se to ostvari (osim rezultata ukljuciti i
ponaSanje) bududi da je postignuta razina performansi posljedica odgovaraju¢eg ponasanja 1
efektivne primjene zahtijevanog znanja, vjesStina i kompetencija (ibid). Prema U.S. General
Accounting Office, mjerenje performansi je kontinuirano praéenje i izvjeStavanje o
programskim postignué¢ima, pri ¢emu se naglasak stavlja na napredak prema unaprijed
utvrdenim ciljevima. Mjere performansi mogu se odnositi na vrstu ili razinu provedenih
programskih aktivnosti (procesa), proizvode i usluge (outputi) i/ili rezultate tih proizvoda i
usluga (ishodi). Program moze biti bilo koja aktivnost, projekt, funkcija ili poslovna politika
koja ima odredenu svrhu ili skup ciljeva (Franceschini, Galetto, Maisano, 2007, str. 109). Isti
autori navode da mjere performansi predstavljaju alate za razumijevanje, upravljanje i
unapredenje organizacijskih aktivnosti 1 omogucavaju shvacanje sljedeceg:

e Radimo li dobro? (procesna zastupljenost)

e Ispunjavamo li postavljene ciljeve? (utvrdivanje ciljeva i standarda ispunjenja)

e Jesu li nasi kupci zadovoljni? (kontrola razvoja)

e Jesu li procesi i aktivnosti pod nadzorom? (kontrola organizacijske efektivnosti i

efikasnosti)

2 https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/performance, pregledano 01.07.2019.
3 https://www.merriam-webster.com/dictionary/performances, pregledano 01.07.2019.
4 https://www.lexico.com/en/definition/performance, pregledano 01.07.2019.
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e Jesu li unaprjedenja stvarno potrebna? (identifikacija i korekcija problema).

Mijerila performansi predstavljaju skup napora pojedine organizacije usmjerenih na postizanje
postavljenih ciljeva i misije poduzeca te se kao takva mogu smatrati nezaobilaznim dijelom
organizacijskog sustava vrednovanja i kontrole. Mjerila performansi su pokazatelji koji se
upotrebljavaju kako bi se izrazila uspjesnost i efektivnosti poslovanja, tj. uspjesnosti ostvarenja
postavljene strategije. Izbor procesa i rezultata poslovanja koji ¢e se mjeriti u svrhu ocjene
ostvarivanja ciljeva poduzeca, a koji proizlaze iz definirane strategije, jedan je od klju¢nih
zadataka menadZmenta te predstavlja i mjerilo uspjesnosti menadzmenta. Buduci da razlicite
razine poduzeéa imaju razli¢ite ciljeve, mogu se izdvojiti sljedec¢a mjerila performansi (Buble
et al., 2005 u Hajdi¢, 2015):

e mjerila performansi poduzeca (korporacijske performanse)

e mjerila performansi na razini divizijskih jedinica

e mjerila performansi funkcijskih jedinica

e mijerila performansi na individualnoj razini.

Sljedeca slika zorno prikazuje odnos mjerenja performansi i pojedinih organizacijskih razina.

Slika 20. Organizacijske razine mjerenja performansi

ORGANIZACIISKA
RAZINA

-Ostvarenje ciljeva-

PROCESNA RAZINA
-adekvatna realizacija aktivnosti-

INDIVIDUALNA
RAZINA
-Ostvarivarenje definiranog radnog
ucinka

Prilagodeno prema: Armstrong, M. (2006), Performance Management, Key Strategies and
Practical Guidelines, 3rd Edition, Kogan Page London And Philadelphia str. 65.

Slika prikazuje da se mogu izdvojiti tri razine mjerenja performansi: individualna, procesna i
organizacijska razina. Kretanjem od individualne prema organizacijskoj razini mjerenja postaju

sve sloZenija 1 ve¢a. Na individualnoj razini, performanse se odnose prvenstveno na ostvarenje
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radnog ucinka, odnosno koli¢inski definiranog rezultata ili rezultata definiranog u nekom
standardu. Na razini procesa, mjerenje se usmjerava na analizu odredenih aktivnosti u zadanim
rokovima buduci da je za ovu razinu karakteristi¢no izvrSenje zadataka ili aktivnosti, dok je za
organizacijsku razinu karakteristicno utvrdivanje i analiziranje postizanja planski definiranih
ciljeva (Armstrong, 2006). Cilj svakog mjerenja performansi, pa tako i u ovom slucaju
promatranog organizacijskog mjerenja performansi je njihovo unapredenje, kako istice
Armstrong, te je zadatak vrhovnog menadZzmenta unapredenje organizacijskih performansi i
stvaranje tzv. kulture visokih performansi, koja ima sljedece karakteristike (ibid):
= Postoji jasna poveznica izmedu strateSkih ciljeva organizacije, ciljeva svake
organizacijske jedinice i individualnih ciljeva zaposlenika.
* Menadzment definira nac¢ine mjerenja i unapredenja performansi te definira kriterije za
monitoriranje performansi kako bi se osiguralo postizanje zadanih ciljeva.
» Vodenje s vrha piramide mora poticati kontinuirana pobolj$anja.
» Menadzment mora biti fokusiran na izrazavanje pozitivnih stavova koji ¢e za posljedicu
imati predanu, motiviranu i angaziranu radnu snagu.
Takoder, moguce je definirati i osnovne korake, nuzne za implementaciju i uspostavu sustava
za upravljanje performansama (Raguz, 2010, str. 110):
(1) prikaz ciljeva povezanih s rezultatima
(2) prikaz jamstava povezanih s rezultatima (veza pojedina¢nog i ukupnog rezultata)
(3) identifikacija specifi¢nih mjera za svaku razinu menadzmenta
(4) identifikacija standarda evaluacije
(5) dokumentacija plana uspjeSnosti (sadrzava ciljane rezultate, mjere i standarde
poslovanja, monitoring te mjerenja prema ostvarenju)
(6) razmjena povratnih informacija o rezultatima poslovanja
(7) poduzimanje korektivnih mjera ako je potrebno
(8) povezivanje rezultata sa sustavom nagradivanja.
S obzirom na postojanje velikog broja razli¢itih nacina, metoda i skupina financijskih 1
nefinancijskih pokazatelja potrebno je odrediti i primijeniti samo one koji su znacajni za
dobivanje povratnih informacija o slabim to¢kama u upravljanju performansama te uspjeSnosti
procesnog menadzmenta. Slijedom navedenog, potrebno je odrediti kriticne, 0odnosno kljucne

pokazatelje performansi (engl. key performance indicators — KPI).
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Slika 21. Klju¢ni pokazatelji performansi

v-
%)
)
A

lzvor: autor

Klju¢ni pokazatelji performansi predstavljaju kvantitativne i kvalitativne pokazatelje, koji se
koriste za mjerenje, pracenje i upravljanje poslovnim rezultatima tvrtke. Oni osiguravaju
sveobuhvatnost procesa upravljanja, gdje svi dijelovi idu u korak s globalnom strategijom i
ciljevima (Petras et al., 2014). Pokazatelji omoguéuju usporedbu ostvarenih vrijednosti
performansi s ciljnim vrijednostima iz prethodnih razdoblja mjerenja, odnosno uspostavljenim
standardima, pa ¢ak i s performansama konkurencije. Bitno je da se koriste pri planiranju i
definiranju bududih ciljeva i poslovnih rezultata te da se odradi pravi izbor klju¢nih performansi
zbog toga S$to nisu svi moguéi i raspolozivi pokazatelji klju¢ni za poslovanje tvrtke niti Su
kljuéni menadzmentu za donosenje odluka. Kod selekcije i definiranlja klju¢nih pokazatelja
performansi kako bi se kreirao sustav kljucnih pokazatelja na razini organizacije potrebno je
izbje¢i zamku prevelikog broja pokazatelja ili pokazatelja koji se medusobno iskljucuju (dobar
rezultat jednog pokazatelja naruSava rezultat nekog drugog pokazatelja). Izbor pogresnog
pokazatelja moZe znaCajno oStetiti Citav pristup i proces upravljanja performansama.
Organizacije definiraju i mjere progres prema unaprijed postavljenim organizacijskim ciljevima
pomocu kljuénih pokazatelja performansi, stoga je od presudne vaznosti da se u svrhu
ucinkovitog mjerenja klju¢nih pokazatelja performansi postave poslovni ciljevi koji moraju biti
specifiéni, mjerljivi, ostvarivi, te moraju imati svrhu i rok. Postavljanjem ciljeva kako je
navedeno, moguce je pratiti 1 uspjeSnost njihovog postizanja (Peterli¢, 2007; u Petras et al.,
2014).

Nakon postavljanja ciljeva slijedi odredivanje nacina mjerenja progresa prema postavljenim
ciljevima pri ¢emu treba voditi raCuna da se KPI razlikuju ovisno o djelatnosti organizacije i

podru¢ju njihove primjene. Tako se za svaki poslovni proces postavljaju ciljevi Cije se
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postizanje prati pomo¢u KPI, uz njihovo nuzno povezivanje s poslovnim uspjehom na
organizacijskoj razini. Nadalje, KPI se mogu broj¢ano izraziti, mogu biti povezani s postojec¢im
procesima unutar organizacije, mogu biti usmjeravajudi ili pratiti promjene u organizaciji ili
kontrolirati uspjesnost promjena u organizaciji (Reh, 2007). Klju¢ni pokazatelji performansi,
bez obzira na nacin njihova odabira, moraju odrazavati ciljeve organizacije, moraju biti od
presudne vaznosti za njezin poslovni uspjeh te moraju biti mjerljivi. Odredivanje klju¢nih
pokazatelja performansi vrlo Cesto je dugotrajan proces u kojem se detaljno promatraju svi
primarni 1 sekundarni poslovni procesi unutar organizacije. Upravo zato §to su klju¢ni, jednom
definirani pokazatelji performansi, nakon odredivanja nac¢ina njihova mjerenja, ne mijenjaju se
Cesto. Za definiranje kljuénih pokazatelja performansi obi¢no je potrebno dugorocno
razmatranje, kako bi se odredilo $to su oni i kako se mjere, kao i koliko ¢esto se mjere (ibid).
Njihove ciljeve moguce je mijenjati sukladno promjenama samih organizacijskih ciljeva ili
kada se organizacija sve viSe priblizava postizanju postavljenog cilja. Klju¢ni pokazatelji
performansi definiraju skupinu vrijednosti koja se koristi za mjerenje rezultata. Ove vrijednosti
nazivaju se pokazatelji. Identificirani pokazatelji koji mogu biti klju¢ni pokazatelji performansi
mogu se svrstati u sljedece potkategorije (Petras, et al., 2014, str. 69):

e kvantitativni pokazatelji (broj¢ani prikaz)

o Kkvalitativni pokazatelji (nemoguénost brojcanog prikaza)

e vode¢i indikatori (predvidaju ishod procesa)

e zaostali pokazatelji (povijesni, uspjesnost nakon dogadaja)

o ulazni pokazatelji (mjere koli¢inu resursa koji trosi vrijeme)

e indikatori procesa koji predstavljaju u¢inkovitost procesa

e izlazni pokazatelji (izrazavaju posljedicu postupka)

e prakti¢ni pokazatelji postojecih procesa unutar organizacije.
U prakti€énom smislu kljuéni pokazatelji performansi su ciljevi usmjereni dodavanju najvise
vrijednosti poslovanju, a menadzment ih bira u svrhu izvjestavanja i pobolj$anja performansi.
Pri tome treba imati na umu, prema D. Parmenter, da se razlikuju Cetiri mjere performansi
(Peronja, 2015, str. 100):

1. Klju¢ni indikatori rezultata (KRI) govore kako se odredeni zadatak izvrSio uzimajuéi u
obzir kriti¢ne faktore uspjeha.
2. Indikatori rezultata (RI) govore o tome $to se napravilo.

3. Indikatori performansi (PI) govore $to napraviti.
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4. Kljuéni indikatori performansi (KPI) govore Sto treba napraviti da bi se povecale
performanse.
Mjere performansi tradicionalno su pod jakim utjecajem financijskog izvjeStavanja, Sto je
rezultiralo razvojem brojnih financijskih pokazatelja. Uobicajeno je koristenje financijskih
mjera koje ukljucuju povrat na aktivu (ROA), povrat na kapital (ROE), povrat na investicije
(ROI), profitnu marzu, zaradu po dionici, vrijednost po zaposleniku, itd. Usprkos povijesnom
financijskom razvoju koji su navedeni pokazatelje svrstava u tradicionalne financijske
pokazatelje, iste se viSe ne prikazuju kao odgovarajuce sredstvo za kontrolu upravljanja (Neely,
2007 u Peronja 2015). Njihovi nedostaci su dobro dokumentirani i opisani u literaturi, te je
jedna od glavnih zamjerki nemogucnosti ucinkovitog prenoSenja strategije i rangiranja
prioriteta unutar organizacije (Najmi i sur., 2005 u Peronja 2015). Najces¢e se rezultat
poslovanja poduzeca prikazuje kroz analizu financijskih izvjestaja (Slika 22). Pritom se rabi
vise raznovrsnih financijskih indikatora-pokazatelja koji ukazuju na dobru, losu ili prosje¢nu
uspjeSnost drustva. Najve¢i dio relevantnih podataka i informacija naéi ¢e sSe U
racunovodstvenim izvje$¢ima drustva. Stavljanjem u odnos dvaju ekonomskih veli¢ina moze
se razlikovati nekoliko skupina financijskih pokazatelja (Zager i Zager, 1999):
1. Pokazatelji likvidnosti (engl. liquidity ratios) — mjere sposobnost poduzeca da podmire
svoje dospjele kratkoro¢ne obveze.
2. Pokazatelji zaduzenosti (engl. leverage ratios) — mjere koliko se poduzeée financira iz
tudih izvora sredstava.
3. Pokazatelji aktivnosti (engl. activity ratios) — mjere kako efikasno poduzece
upotrebljava svoja sredstva.
4. Pokazatelji ekonomi¢nosti (engl. economy ratios) — mjere odnos prihoda i rashoda,
odnosno pokazuju koliko se prihoda ostvaruje po jedinici rashoda.
5. Pokazatelji profitabilnosti (engl. profitability ratios) — mjere povrat uloZzenog kapitala.
6. Pokazatelji investiranja (engl. investibility ratios) — mjere uspjesnost ulaganja u redovne
(obi¢ne) dionice.
Navedeni pokazatelji, ako se prikazuju i promatraju odvojeno od standardnih veli¢ina, ne
govore mnogo o poslovanju te se stoga uvijek govori o planiranim pokazateljima unutar nekog
analiziranog razdoblja ili se promatra kretanje pokazatelja unutar poduzeéa ili organizacijske
jedinice tijekom vremena. Nadalje, vrlo Cesto se koriste veli¢ine odredenog pokazatelja u
slicnom poduzecu koje pripada istoj grupaciji ili prosjecna vrijednost odredenog pokazatelja za

cijelu grupaciju (Zager i Zager, 1999).
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Slika 22. Povezanost pokazatelja analize financijskih izvjestaja i temeljnih kriterija dobrog

poslovanja

FINANCIJSKI POKAZATELJI

Pokazatelji Pokazatelj Pokazatelji ~ Pokazatelji Pokazatelji ~ Pokazatelji
likvidnosti  izaduZnosti aktivnosti  ekonomiénosti| profitabilnosti investiranja

Sigurnost poslovanja Uspjesnost poslovanja

TEMELIJNI KRITERIJ
DOBROG POSLOVANIJA

Izvor: Zager, K., Zager, L. (1999), Analiza financijskih izvjeitaja, Masmedia, Zagreb, str. 245

Za razliku od gotovo dominantne uloge koju organizacijske performanse zauzimaju u podrucju
menadZzmenta, vrlo se ograni¢ena paznja usmjerava na njihovu strukturu, definiciju i obuhvat
(Kirby 2005; March, Sutton, 1997; u Richard, Devinney, Yip, Johnson, 2009, str. 719). Richard
i suradnici su u svome istrazivanju, s vremenskim obuhvatom od tri godine, identificirali 213
radova ili 29% radova objavljenih u Casopisima: Journal of Management, Journal of
International Business Studies, Administrative Science Quarterly, Strategic Management
Journal, koji su ukljucivali organizacijske performanse ili kao zavisnu varijablu ili kao
nezavisnu ili kontrolnu varijablu. KoriStene mjere su se kretale od aspekta financijskih
operativnih mjera (primjerice povrat na kapital ili neto dobit nakon poreza) do Siroko
subjektivnih percepcija uc¢inka mjerenih na razli¢ite nacine. Za razumijevanje organizacijskih
performansi nuzno je razmotriti i vrlo blizak termin, a to je organizacijska ucinkovitost (engl.
organizational effectiveness). Nesporno je da organizacijske performanse dominiraju u
literaturi iz podrucja ekonomije, strateSkog menadZmenta, financija i raunovodstva (Richard

et al., 2009), no organizacijske performanse su jedan od indikatora efektivnosti, tj.
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organizacijske performanse su uzi pojam od termina organizacijske udinkovitosti °

(Venkatraman, Ramanujam, 1986). Organizacijska u¢inkovitost ili uspjesnost poslovanja je $iri
konstrukt koji obuhvaca organizacijske performanse (financijske, trzisne, dionicarske), ali i
neke druge ciljeve performanse povezane s internim efikasnim ili efektivnim operacijama te
nekim eksternim mjerama, puno slozenijim od onih jednostavno povezanih s ekonomskim
ucinkom, primjerice inovacije, druStvena odgovornost i mjere efikasnosti (Richard, Devinney,
Yip, Johnson, 2009; Cameron, Whetten, 1983). Zbog limitiranog empirijskog pogleda
menadZmenta, odnosno specificno strateSkog menadzmenta, naglasava se centralna uloga
raCunovodstvenih i financijskih podataka, no Venkatraman, Ramanujam, Cameron, Whetten,
Richard, Devinney, Yip te Johnson isti¢u razliku izmedu organizacijskih performansi i
organizacijske uginkovitosti kao $ireg konstrukta® kako to zorno prikazuje sljedeéa slika.

Slika 23. Performanse i efektivnost

Domena
financijskih
performansi

Domena financijskih i
operativnih performansi
(poslovne performanse)

Domena organizacijske

cfektivnosti
Financijske performanse - Domena konstrukta performansi najzastupljenija u
istrazivanjima strategije.
Poslovne performanse - Sira domena u recentnim istrazivanjima strategije.
Organizacijska efektivnost - Opc¢a domena prisutna u teoriji menadzmenta i

organizacije.

Izvor: Venkatraman N., Ramanujam, V. (1986), Measurement of Business Performance in Strategy Research: A
Comparison of Approaches, Academy Of management Review, 1986, Vol.11, No 4, str. 801-814

5> Hudegek, L., Mihaljevi¢, M. (2012), Djelotvornost i u¢inkovitost, Jezi¢ni prirué¢nik, No. 59, veljata 2012., str.
112-114: .S jezikoslovnog kuta gledanja mogli bismo reéi da je effectiveness uéinkovitost (dakle svojstvo cega
da sluzi svojemu cilju ili svrsi), a efficiency optimalnost (svojstvo da toj svrsi sluzi na najbolji mogucéi nacin).
Moze se re¢i da je u€inkovitost poslovanja sposobnost ostvarivanja rezultata i ciljeva poslovanja. Optimalnost je
efikasnost, stupanj korisnog djelovanja, postizanje rezultata uz minimalni utrosak resursa, djelotvornost.*

6 Za detaljniji uvid u raspravu o organizacijskim performansama i organizacijskoj uspjesnosti poslovanja vidjeti:
Cameron, K.S., Whetten, D.A. (1983), Organizational Effectiveness: A Comparison of Multiple Models, Academic
Press Inc New York, 1983; Venkatraman N., Ramanujam, V. (1986), Measurement of Business Economics
Performance: An Examination of Method Convergence, Working paper, Alfred P. Sloan School of Management,
Massachutttes Institute of Technology.
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Nadalje, kako se Cesto u teorijama menadzmenta spominje da je glavni cilj poduzeca efikasno
i efektivno poslovanje (vidi poglavlje 2.), osim potrebe razgrani¢avanja organizacijskih
performansi od organizacijske uspjesSnosti poslovanja, potrebno je razdvojiti i termine
ucinkovitosti (efektivnost) i djelotvornosti (efikasnost). Efikasnost se odnosi na ulazno-izlazni
omjer ili usporedbu, dok se efektivnost odnosi na apsolutnu razinu bilo kojeg ulaznog stjecanja
ili postignuée ishoda (Pennings, Goodman, 1977, u Ostrof, Schmitt, 1993).

Iako su najuspjesnije organizacije ucinkovite i djelotvorne (Katz & Kahn, 1978, u Ostrof,
Schmitt, 1993), mogu se pojaviti ustupci izmedu uéinkovitosti i djelotvornosti (Mahoney, 1988,
u Ostrof, Schmitt, 1993). Progresija jedne dimenzije performanse mogla bi ukljuciti Smanjenje
druge dimenzije (Kopelman, Brief, & Guzzo, 1990, u Ostrof, Schmitt, 1993).

Dakle, organizacija moze biti u¢inkovita, djelotvorna, oboje ili nista od navedenog. Richard i
suradnici (2009) prilikom razmatranja organizacijskih performansi isticu i doprinos karte
uravnotezenih ciljeva (engl. Balanced Scorecard — BSC; Norton i Kaplan, 1996) koja je ukazala
na vaznost Sirih aspekata organizacijske efektivnosti. lako se BSC primarno koristio za potrebe
internog menadzmenta i kontrole, sadrzi mjere financijskih performansi, inovacija, perspektive
kupaca i internih procesa. Budu¢i da se BSC usko prilagodava svakom poduzecu, vrlo je tesko
primjenjiv, ili gotovo nemoguce primjenjiv u usporedbi medu razli¢itim tvrtkama (Neely,
Bourne, 2000; Schneiderman, 1999; u Richard et al., 2009). To je i jedan od razloga (smislena
usporedba izmedu razli¢itih tvrtki) zbog Cega se organizacijske performanse uglavnom
upotrebljavaju kao konstrukt u istrazivanjima u odnosu na konstrukt organizacijske
efektivnosti.

Kako autori (Richard et al, 2009) navode, unato¢ ¢injenici da su organizacijske performanse
prepoznate kao uzi konstrukt u odnosu na organizacijsku efektivnost, ne smije se zanemariti
njihova multidimenzionalnost pri ¢emu jednu od dimenzija o kojoj posebno treba voditi ratuna
prilikom izbora organizacijskih performansi (osim vremenskog okvira i obuhvata mjerenja)
¢ine i stakeholderi (engl. stakeholders — dionici, Slika 24). Prema Freemanu (1984), stakeholder
je svatko tko moze utjecati na rezultat organizacije ili je pod utjecajem te iste organizacije i
njezinog djelovanja. Svaki od dionika (vlasnici, menadzeri, zaposlenici, kupci, dobavljaci,
dionicari, banke, drzava i drzavne institucije, drustvena zajednica) ima svoje ciljeve i svoj motiv
koji onda implicira i razli¢ite nacine mjerenja performansi organizacije. Taj odnos (odnos tvrtka
- stakeholderi) pojedini autori dijele na primarni i sekundarni interes, stavljaju¢i fokus na
primarni interes menadZera 1 vlasnika (popularnost financijskih 1 raCunovodstvenih mjernih

pokazatelja) te kupaca i dobavljaca koji su u izravnoj vezi s poduze¢em (odnos medusobne
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ovisnosti). Sekundarni odnos, primjerice analiza druStvenog utjecaja poduzeca, kada se
analizira medusobni odnos, ima manji utjecaj na poslovanje poduzeéa (Van der Laan, Van Eas,
Van Witteloostuijn, 2008; Mitchell et al., 1997; Clarkson 1995; Cascario, Piskorski, 2005; u
Richard et al., 2009).

Slika 24. Prikaz tipi¢nih dionika poduzeca

p
Interni stakeholderi

Dobavljaci

Drustvena zajednica

Vlada

Poduzece

Kreditori

Dionicari

Kupci

(S

Prilagodeno prema: https://www.interaction-design.org/literature/article/stakeholder-maps-
keep-the-important-people-happy pristupljeno 29. 06. 2019.

Goodman (1977) istice da organizacijska efektivnost (ukljucujuci organizacijske performanse)
uglavnom odrazava perspektivu konstrukta u kojoj je fokus na definiranju koncepta u smislu
procjene i konceptualizacije (Goodman et al., 1977; u Henry, 2004, str.6.). Cilj je odrediti
svojstva 1 dimenzije obuhvaéene konceptom (Scott, 1977; u Henry, 2004). Objasnjenje
varijacije ucinkovitosti i potraga za njezinom istinskom kauzalnom strukturom predstavlja
jednu od najtrajnijih tema u proucavanju organizacija (March, Sutton, 1997; u Henry, 2004).

Chakravarthy (1986) identificira razli¢ite koncepcije u¢inkovitosti, uklju¢ujuéi profitabilnost,
financijsko trziste, zadovoljstvo stakeholdera i kvalitetu transformacije poduzec¢a. U pocetku
fokusirani na postizanje ciljeva (modeli ciljeva poduzeca), modeli organizacijske ucinkovitosti
postupno su razmatrali resurse i procese koji su potrebni za postizanje tih ciljeva (modeli
sustava), izborne jedinice koje gravitiraju oko organizacije (model strateskih konstituenata),
vrijednosti na kojima se temelji procjena ucinkovitosti (model konkurentnih vrijednosti) 1
odsustvo faktora neucinkovitosti kao izvor za efektivnost (model neucinkovitosti) (Henry,
2004, str. 7). Nasuprot tome, mjere performansi podrzavaju procesnu perspektivu u kojoj je

fokus na interne procese kvantificiranja efektivnosti i efikasnosti djelovanja s razliitim
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mjerama (Neely, Gregory, Platts 1995). ,, Mjerenje performansi predstavija menadzment i
kontrolne sustave koji proizvode informacije koje se dijele s internim i eksternim korisnicima i
kao takvo tradicionalno obuhvaca mjere potrebne za planiranje, kontrolu, dobivanje povratnih
informacija o izvedbi, radnom ponasanju i prije svega mjere pracenja provedbe strategije. S
holistickog gledista mjerenje performansi igra kljucnu ulogu u izradi strateskih planova i
procjeni postizanja organizacijskih ciljeva“ (Henry, 2004, str. 7). U literaturi koja se bavi
upravljackim racunovodstvom, mjerenje performansi se razvilo iz komponente planiranja i
kontrole (obuhvaca podatke o performansama, omogucava povratne kontrolne informacije,
utje¢e na radnu ucinkovitost i ponaSanje), koja se oslanja na financijske informacije
(kiberneticki pogled), na neovisni proces koji se koristi kao ,,signalni i uceci uredaj* sa
strateSkom svrhom bazirajucéi se na vise nefinancijskih mjera (holisti¢ki pogled, Slika 25. razvoj
mjerenja performansi).

Slika 25. Razvoj mjerenja performansi

ULOGE
« Element ciklusa planiranja i kontrole;
- Pracenje implementacije strategije;
« Dijagnosticka kontrola;
* Ucenje jednostruke petlje.

DIZAJN ORGAN
- Kratkoro¢na orijentacija; - Poti¢e konzervativizam
» Agregirano; - Promovira komfor i jasno¢u
« Stati€no; -
* Nedostatak pravovremenih signala

Izvor: Henri, J.F. (2004) "Performance measurement and organizational effectiveness:
bridging the gap", Emerald Group Publishing Limited, Managerial Finance, Vol. 30 Issue: 6,
str.103.

77



Krajem 80-ih i po¢etkom 90-ih godina dosSlo je do svojevrsne ,revolucije® u upravljanju
organizacijskim performansama u ¢ijem temelju lezi odluka da se mjerenje organizacijskih
performansi ne obavlja iskljucivo koristenjem financijskih pokazatelja, nego da se u procjenu
organizacijskih performansi ukljuce i nefinancijski pokazatelji (R.G. Eccles, 1991).

Treba napomenuti da je nezadovoljstvo tradicionalnim mjerilima performansi, koja
predstavljaju iskljucivo financijske pokazatelje, prisutno i od ranije. Spomenuto nezadovoljstvo
te Cinjenica da danasnja poduzeéa posluju na modernim trziStima u uvjetima turbulentno
promjenjive okoline sa snaznom konkurencijom kao i spoznaja o vaznosti ukupne imovine
(materijalne i nematerijalne) za realiziranje postavljene strategije, doveli su do oblikovanja
mnogobrojnih novih pristupa i modela mjerenja organizacijskih performansi. Autori koji su dali
najznacajniji doprinos razvoju ovih novih mjerila su: Keegan et al. (1989); Cross i Lynch
(1989); Fitzgerald et al. (1991); Kaplan i Norton (1992) i Brown (1996) (Bakoti¢, 2013, str.
374).

Iako se u posljednje vrijeme naglaSava znacaj nefinancijskih pokazatelja performansi, ne smije
se zanemariti vaznost financijskih pokazatelja. lako su financijske mjere prvenstveno
usmjerene na rezultate proslih dogadanja, ostvareni lo$i rezultati na podrucju tradicionalnih
pokazatelja mogu ponistiti sve dobre rezultate ostvarene na nefinancijskom podrucju. Zbog
toga su se razvili mnogobrojni modeli mjerenja performansi koji se temelje i na financijskim i
na nefinancijskim pokazateljima performansi (uz postojanje modela koji su bazirani isklju¢ivo
na financijskim ili na nefinancijskim pokazateljima performansi). U nastavku ¢e biti prikazani
neki od modela pri ¢emu je naglasak dan na kartu uravnoteZenih ciljeva budu¢i da je izabrana
kao okvir za izbor pokazatelja za operacionalizaciju istrazivackog modela predmetne doktorske

disertacije.
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5.2. Mjerni sustavi organizacijskih performansi
Kako je ranije navedeno, tijekom posljednja dva desetljeca sve je vise kritika tradicionalnog
sustava mjerenja performansi jer je usko fokusiran na financijske performanse. Kriticari isti¢u
da tradicionalne mjere performansi ne pruzaju sveobuhvatne informacije o podrucjima
poslovanja od strateske vaznosti budu¢i da ukazuju na efekte proslih odluka. Zato se zalazu za
upotrebu integriranih sustava mjerenja performansi (engl. Integrated Performance
Measurement Systems) koji ukljucuju financijske i1 nefinancijske mjere organizacijskih
performansi koji ako se harmonizirano koriste daju bolji pregled i razumijevanje poslovanja
(Sobota, Peljhan, 2012). Sustavi upravljanja performansama kombiniraju procese, metrike i
tehni¢ku arhitekturu kako bi optimizirali razvoj i1 izvrSenje strategije organizacije (Franco-
Santos i sur. 2007, Ariyachandra i Frolick 2008, Eckerson 2010; u Lempinen 2012). Nadalje,
sustavi za upravljanje performansama implementiraju procese upravljanja poslovnim
performansama i sustave mjerenja performansi u organizacijama bazirano na informati¢koj
infrastrukturi i aplikacijama koje podrzavaju poslovnu inteligenciju, engl. Business Intelligence
(Ariyachandra & Frolick 2008 u Lempinen 2012). To¢nije, sustav upravljanja performansama
obuhvaca poslovnu i tehnicku arhitekturu poduzeca. Poslovna arhitektura sastoji se od
strategije, resursa, dionika, semantike i metrike. Tehni¢ka arhitektura sastoji se od izvora
podataka, integracijskih platformi i procesa, pohrane podataka, aplikacija i prikaza (Eckerson
2010 u Lempinen 2012).
U literaturi postoji veliki broj autora (Andersen i suradnici 2001; Bakoti¢ 2014; Biazzo,
Garengo 2012; Cokins 2009; Dess, Robins 1984; Eccles 1991; Glykas 2013; Hubbard 2009;
Kaplan, Norton 1996; Niven 2002; Neely 2004; Osmanagi¢ Bedenik 2002; Richard i suradnici
2009; Tatitcchi i suradnici 2010; Vitezi¢ 2018; Vrodljak Raguz 2010 i drugi) koji su se bavili
ili se bave podru¢jem upravljanja poslovnim performansama, posebno razli¢itim sustavima
mjerenja organizacijskih performansi (Tablica 7. sistematicno prikazuje autore, razliite
pristupe i sustave mjerenja performansi koji se ¢esto pojavljuju u literaturi) od kojih se po
zastupljenosti u literaturi posebno izdvajaju sljedeci sustavi:

1) Tableau de Bord (engl. Performance dashboards, nadzorna ploca)

2) Prizma performansi

3) EFQM model organizacijske izvrsnosti

4) Balanced Scorecard — karta uravnotezenih ciljeva.
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Tablica 7. Pristupi i sustavi mjerenja performansi

Razdoblje uvodenja Ime pristupa ili sustava Reference
Prije 1980. The ROI, ROE i derivati Simons (2003)
1980. The Economic Value Added Model, EVA Stewart (2007)
1988. The Activity Based Costing, ABC Cooper and Kaplan
(1998)
1989. The Supportive Performance Measures, SPA Keegan (1989)
1990. The Customer Value Analysis, CVA Customer Value Inc.
(2007)
1990 The Performance Measurement Questionnaire, Dixon (1990)
PMQ
1991. The Results and Determinate Frameworks, RDF Fitzgerald (1991)
Kaplan and Norton
1992. The Bal B
99 e Balance Scorecard, BSC (1992)
1994. The Service Profit Chain, SPC Heskett (1994)
1995. The Return on Quality Approach, ROQ Rush (1995)
The Cambridge Performance Measurement
1996. Framework, CPMF Neely (1996)
Th i Perf M
1996. e Consistent Performance Measurement System, Flapper (1996)
CPMS
1997, The Intergrated Performance Measurement System, Bittici (1997)
IPMS
1998. The Comparative Business Scorecard, CBS Kanji (1998)
The Intergrated Performance Measurement .
1998. Framework, IPMF Medori (2000)
1999. The Business Excellence Model, BEM EFQM (2007)
2000, The Dynamic Performance Measurement System, Bittici (2000)
DPMS
2001. The Action Profit Linkage Model, APL Eppstein (2001)
2001 The Manufacturing System Desing Decomposition, Cochran (2001)
MSDD
2001. The Performance Prism, PP Neely (2001)
2004. The Performance Planning Value Chain, PPVC Neely (2004)
The Capability Economic Value of Intangible and
2004. Tangible Assets, CEVITA Ratnatunga (2004)
The performance, Development, Growth .
2006. Benchmarking System, PDGBS St-Pierre (2006)
2007, :’Jr(l.:eDllJ:nused Capacity Decomposition Framework, Balanchandran (2007)

Izvor: Tatitcchi P., Tonelli F., Cagnazzo L. (2010), Performance measurement and management: a literature

review and research agenda, Measuring business excellence, Vol. 14 No. 1, str. 10.
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Tableau de Bord ili nadzorna ploca (Slika 26) je upravljacki informacijski sustav koji sadrzava
sinteticke podatke o performansama sustava. U Francuskoj se koristi ve¢ nekoliko desetljeca
kao svojevrsna verzija karte uravnotezenih ciljeva (Franceschini et al, 2007). Opiranje primjeni
karte uravnotezenih ciljeva u poduze¢ima na frankofonim podru¢jima ne zacuduje kao ni
reakcija francuskih stru¢njaka i znanstvenika koji mahom smatraju da je spomenuta starija
metoda posluzila kao inspiracija Kaplanu i Nortonu (Bourguignon et al., 2004; u Rogosi¢,
Perica, 2016). Kao polazisnu razliku medu navedenim dvjema metodama, Bourguignon,
Malleret 1 Norreklit (2004) smatraju ideologije specifi¢ne za pojedina drustva koje pocivaju na
nacionalnim razlikama. Budu¢i da ,,upravljacka konzola® i karta uravnotezenih ciljeva imaju
zadacu prevesti vizije i strategije u ciljeve i mjere, obje metode mogu biti kategorizirane kao
alat za strateSko upravljanje. U oba slucaja naglasak je na predvidanju, pri ¢emu se financijski

pokazatelji nadopunjavaju nefinancijskima (Rogosi¢, Perica 2016, str. 165).

Slika 26. Tableau de Bord - nadzorna ploca

Urgences Hormales Appel sous-traitance
{c) Modesvway.oom n - “
Ohpectd Objecsf
Tableau de bord # (1 -
DSI
Maoral
Mesue NS
4 £
L T Wt W By e

-

Pénétration marché Budget rcial

I'sarermge = L'ersenticl du tableaw 4o bord =

|e)Edithemi Eyrollas

Izvor: https://lwww.piloter.org/mesurer/exemples/tableau-de-bord-DSI.htm, pristupljeno 08.07.2019.

Nadzorna plo¢a osmisljena je kao pomo¢ u pracenju i upravljanju identificiranih klju¢nih
pokazatelja performansi organizacije sadrzavaju¢i nekoliko pokazatelja performansi koji
sinteticki prikazuju razli¢ite mjere ili vrste inputa (Franceschini et al, 2007). Vrlo Cesto se za
prikaz Kkoriste mjerac¢i poput onih na instrument plo¢i automobila, primjerice mjerad
temperature moze predstavljati zadovoljstvo korisnika. Koriste se 1 pokazatelji poput prituzbi
kupaca, broj kupaca, ugled tvrtke itd. Izrada "dobre" nadzorne ploce performansi je delikatan

zadatak izmedu ostalog zbog odredivanja prikladnog broja klju¢nih pokazatelja. Pokazatelji bi
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takoder trebali predstavljati sve vazne aspekte ispitanih sustava. Prije utvrdivanja koje
informacije sintetiziraju ili koje podatke treba prikupiti, neophodno je definirati ciljeve
predstavljanja i1 sadrzaj informacija koji su im potrebni. Takoder, kako bi se pojednostavio
odabir pokazatelja i kako bi se olakSalo Citanje nadzorne ploCe, moze se uspostaviti vise
razli¢itih vrsta nadzornih plo¢a u isto vrijeme ovisno 0 njihovoj upotrebi u organizaciji.
Konkretno, informacije o sintezi svake kontrolne plo¢e moraju biti, kada je to potrebno,
kompletirane i specijalizirane kroz detaljnije potpokazatelje (Lohman et al., 2004; u
Franceschini et al., 2007). Nadzorne plo¢e su presle dug put od jednostavnih samostalnih
prikaza KPI-ja (pomocu softvera za osobnu produktivnost) koji podsje¢aju na nadzorne ploce
vozila, do interaktivnih sustava za podrsku odlu€ivanju na razini poduzeca (izgradenih na
sustavima za upravljanje korporacijskim resursima (engl. ERPS — Enterprise resource planning
system), BI aplikacijama, itd.) koji omogucuju detaljne analize i analize scenarija. U trenutnoj
ekonomskoj Kklimi, softveri temeljeni na Bl aplikacijama mogu pomo¢i tvrtkama da ostanu
konkurentne. Naime, one u svakom trenutku daju potpuni pregled kriticnih informacija
menadzerima 0 logi¢nim vezama izmedu uzroka i posljedica unutar vrijednosti tvrtke kako bi
bili svjesni koje su to poslovne aktivnosti pokretaci rasta dobiti (Yigitbasioglu i Velcu, 2012,
str. 53). Stoga nadzorne ploce mogu poboljsati donoSenje odluka i u konacnici djelovati na
uspjesnost tvrtke, iako su potrebni i dodatni empirijski dokazi pored provedenih istrazivanja
Schultea (2006) te Millera i Cioffia (2004) kako bi se dodatno poduprla navedena tvrdnja
(Yigitbasioglu i Velcu, 2012, str. 53).

Prizma performansi (engl. Performance Prism) je holisticki okvir za mjerenje performansi
poduzeca koji u tri dimenzije 1 pet perspektiva obuhvaca glavne interesne skupine
(stakeholders) poduzeca: investitore, kupce i posrednike, dobavljace, zaposlenike te zajednicu
1 vladine institucije (Neely, Adams, Crowe, 2001). Bavi se klju¢nim poslovnim pitanjima za
donosenje odluka fokusiraju¢i se na veze medu koriStenim mjerama. Jedan od osnovnih
principa prizme performansi je koriStenje ograni¢enog broja mjera kako bi se jasno objasnilo
Sto organizacija Zeli posti¢i. Prema Neelyu i suradnicima (2001) prizma performansi ne
predstavlja propisani sustav mjerenja organizacijskih performansi, ve¢ ona predstavlja okvir,
odnosno instrument koji menadzerima pruza podrSku u donoSenju odluka i upravljanju
poduzecem i prilagodljiva je njihovim potrebama. Posebnost prizme u odnosu na neke druge
sustave mjerenja performansi ocituje se upravo u sagledavanju utjecaja i1 doprinosa
stakeholdera koji predstavljaju kljucan i razlikovan element u odnosu na druge sustave
(Bakotic¢, 2014).
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Slika 27. Prizma performansi

Pet perspektiva prizme performansi

- Zadovoljstvo stakeholdera
- Strategije

- Procesi
- Sposobnosti
- Doprinos stakeholdera

- Investitori

- Kupci i posrednici
- Zaposlenici

- Dr7ava i zajednice
- Dobavljaci

) - Razvoj proizvoda i
- Poduzgce o usluga - Ljudi
- Orgamzacq.skl dio| |. Generiranje - Vjestine
- Brend; Proizvod; potraznje - Tehnologija
Usluge B - Ispunjavanje - Infrastruktura
- Operacije potraznje
- Plan i upravljanje

Izvor: Neely, A., Adams, C., Crowe P. (2001), The Performance Prism in
Practice, Measuring Business Excellence 5,2 2001, str.12.

Prizma (Slika 27) u analizu performansi uvodi pet elemenata (Neely et al, 2001, str 6.):
e zadovoljstvo stakeholdera
e strategije
e procesi
e sposobnosti

e doprinos stakeholdera.



U dijelu analize performansi koja se odnosi na analizu stakeholdera nuzno je definirati stupanj
njihovog zadovoljstva, odnosno potrebno je analizirati je 1i, i u kojoj mjeri, poduzece ispunjava
njihove potrebe i zahtjeve. Kod drugoga elementa analize performansi potrebno je dati odgovor
na pitanje ,,Koje strategije poduzece treba izabrati da bi zadovoljilo potrebe i zahtjeve svojih
klju¢nih stakeholdera? Kod tre¢ega elementa analize (procesi) potrebno je identificirati
osnovne (sredi$nje) procese (poput planiranja, upravljanja i razvoja novih proizvoda) i na¢ine
njihovog unaprjedenja (Neely et al, 2001, str. 6). Kod éetvrtog elementa prizme performansi
(sposobnosti), definiraju se nuzne sposobnosti za adekvatnu realizaciju i unapredenje procesa
(Bakoti¢, 2014, str 378). Pri tome se misli na sinergiju ljudi, postupaka, tehnologije i
infrastrukture. Peti i posljednji element prizme performansi je doprinos stakeholdera poduzecu.
Iz medusobnog odnosa poduzeéa i stakeholdera stvara se obostrana korist koja se moze
objasniti na primjeru zaposlenika: ,,Dakle, zaposlenici poduzecéa imaju odredene zahtjeve, kao
Sto su sigurnost zaposlenja, placa, radni uvjeti, napredovanje i sl., a takoder oni poduzecéu daju
svoj doprinos, kao Sto su nove ideje, lojalnost, strucnost, radni napori itd. Ovaj element prizme
performansi koji analizira doprinos stakeholdera je kljucan, jedinstven i razlikovni element
prizme performansi u odnosu prema drugim modelima i sustavima mjerenja organizacijskih
performansi* (Neely et al., 2001, str. 7). Stvaranje vrijednosti za klju¢ne stakeholdere jedan je
od osnovnih faktora dugoro¢nog uspjeha trziSno orijentiranog poduzeca. Navedeno
podrazumijeva definiranje takvih strategija koje ¢e omoguciti stvaranje i podjelu vrijednosti
stakeholderima, te determiniranje poslovnih procesa i sposobnosti poduzeca da stvaraju tu
vrijednost (Bakoti¢, 2014, str 378). S druge strane, poduzece determinira svoja o¢ekivanja od
klju¢nih stakeholdera. Na osnovu ovih elemenata, poduzece kreira vlastiti model poslovnog
ponasanja, u kome eksplicira elemente 1 uzrocnike dobrih korporativnih performansi, odnosno
efektivnosti i efikasnosti njegovog poslovanja (Sekuli¢, Krsti¢, 2004). Upravo stavljanje ovoga
koncepta u prvi plan razlikuje prizmu performansi od ostalih sustava, pa i karte uravnotezenih
ciljeva koja uzima u obzir samo neke stakeholdere.

EFQM model organizacijske izvrsnosti spada medu poznatije modele mjerenja poslovne
izvrsnosti koji su se rapidno razvili u zadnjih dvadesetak godina (Belak, 2007). Model (Slika
28.) je nastao 1992. godine, a razvila ga je European Foundation for Quality management
(EFQM). Model nije prvenstveno razvijen s namjerom da predstavlja okvir za mjerenje
performansi, ve¢ za dodjelu europskih nagrada za kvalitetu. Buduci da pokriva brojne dimenzije
performansi koje Cak ne sadrzi karta uravnotezenih ciljeva, ovaj model organizacijske izvrsnosti
nasao je Siroku primjenu u velikim, malim, privatnim i javnim europskim poduze¢ima kao

sustav za mjerenje organizacijskih performansi (Bakoti¢, 2014).
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Slika 28. EFQM model poslovne izvrsnosti (verzija 2013.)

Pokretaci Rezultati

Y
Y

Vodenje Procesi Rezultati Poslovni
Proizvodi zaposlenika 1[_ezulta't_l "
Usluge (- inancijski

AN

Strategija

10 % X/S Q

Qo

Partnerstva i

resursi
10 % (:

Ucenje, Kreativnost, Inovacije

Prilagodeno prema: https://slidemodel.com/templates/business-excellence-model-efgm, pristupljeno 10.07.2019.

Model identificira Cetiri kategorije rezultata: poslovni rezultati (klju¢ni rezultati performansi —
financijski), rezultati vezani uz radnike, rezultati vezani uz druStvenu zajednicu te u okviru
modela najvazniji rezultati vezani uz kupce. Ovi kvantitativni rezultati temeljeni su na
djelovanju pokretaca: vodenje, ljudi, procesi, politika i strategija te partnerstva i resursi
(Burtonshaw-Gunn, Salameh, 2009). Vodstvom se utjeCe na ljude, politike, strategije i resurse
kojima se realiziraju odredeni procesi rezultat kojih su zadovoljstvo zaposlenika, kupaca te
utjecaj na drustvenu zajednicu. Kako bi se mogao procijeniti utjecaj financijskih i
nefinancijskih mjera na ukupnu poslovnu izvrsnost, model razlikuje stupnjeve utjecaja
pojedinih kriterija na ukupan broj bodova u procjeni poslovne izvrsnosti (Slika 32): pokretaci
(vodenje, zaposlenici, strategija, partnerstva i resursi) svaki 10% (ukupno 50% utjecaja) te
rezultati vezani na zaposlenike 10%, drustvenu zajednicu 10%, rezultati kupaca 15% i poslovni
rezultati (financijski) 15%. Upravo premali utjecaj na model financijskih rezultata jedna je od
najvecih kritika na model (Belak, 2007) budu¢i da u stvarnosti losi financijski rezultati dovode
u pitanje sve ostale rezultate. Model EFQM, kao referentni standard, ima mnogo zanimljivih
znacajki. Moze se koristiti za utvrdivanje podrucja u kojima je nuzno poboljsati izvrsnost i koje
indikatore treba koristiti za njihovo pra¢enje. Nadalje, model moze biti koristan u samostalnom
pokretanju unutarnjeg restrukturiranja organizacije neovisno o dimenziji i polju organizacije. S

druge strane, model predstavlja neke problemati¢ne aspekte i ima prostora za buduca
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poboljsanja. S konceptualnog stajalista, definicija svakog kriterija nije dovoljno transparentna.
Postupci evaluacije mogu se razli¢ito tumaciti. Osim toga, izbor skala ocjenjivanja i dalje je
otvoren problem za veci dio procesne analize modela (Franceschini et al., 2007, str. 138). Prema
Wongrassameeu (2003), EFQM-ov model i Balanced Scorecard imaju vrlo sli¢nu strukturu te
u svojoj osnovi proizlaze iz iste ideje mada se EFQM-ov model vise oslanja na nacela potpunog
upravljanja kvalitetom (TQM), dok je karta uravnoteZenih ciljeva u svojoj biti strateski
orijentirana. Nadalje, isti autor tvrdi da su oba modela nepropisani okviri za mjerenje
organizacijskih performansi pri ¢emu je Balanced Scorecard fleksibilniji za prilagodavanje
specifiénim potrebama poduzeca (Wongrassamee et al., 2003, str. 27; u Bakoti¢ 2014, str. 379).
Upravo zbog navedenog, Schreurs i Moreau (2006) za mjerenje organizacijskih performansi
predlazu upotrebu cjelovitog modela koji predstavlja usku povezanost Balanced Scorecarda i
EFQM-ovog modela organizacijske izvrsnosti, pri ¢emu bi primarna uloga EFQM-ovog modela
bila u samoevaluaciji, dok bi utvrdivanje indikatora i mjerenje performansi trebalo biti
obavljeno kroz Balanced Scorecard (ibid).

Jedan od najpopularnijih i najcesce koristenih teorijskih okvira za mjerenje organizacijskih
performansi poduzeca je svakako karta uravnoteZenih ciljeva — Balanced Scorecard (BSC).
Profesor raCunovodstva sa SveuciliSta Harvard, Robert Kaplan i bostonski konzultant, David
Norton proveli su 1990. godine u suradnji s desetak poduzeca istrazivanje novih metoda
mjerenja performansi izmedu ostalih razloga i zbog ranije istaknutog nezadovoljstva
postoje¢im mjerilima te nedjelotvornosti financijskih mjerila performansi za mjerenje rezultata
poslovanja suvremenih poduzeca. Razmatrali su odredeni broj mogucih rjeSenja, i medu
moguéim rjeSenjima odluéili su se za Balanced Scorecard. Sam naziv Balanced Scorecard
proizlazi 1z nastojanja da se uravnoteZe ili usklade financijska 1 nefinancijska mjerila
organizacijskih performansi (Niven, 2007). S ciljem prevodenja strateskih ciljeva u konkretne
objekte i mjere, Kaplan i Norton su predlozili Cetiri medusobno povezana procesa: (1)
definiranje vizije i strategije, (2) povezivanje strateskih ciljeva i mjera, (3) poslovno planiranje
i definiranje zadataka te (4) ostvarivanje povratne informacije ucenja pri ¢emu postavljeni
sustav postaje ujedno i jedan od glavnih alata funkcije kontrolinga. BSC koncept se razvio
prvenstveno iz teznje poduzeca za postavljanjem strategije koja ¢e im omoguciti vodstvo na
trziStu, diferencijaciju od konkurencije i1 unapredenje odnosa s kupcima te se iz prvobitne
namjere, kao sustava mjerenja, razvio u sustav strateSkog menadzmenta (Vrdoljak Raguz, 2010,
str. 111). Ova metodologija pretvara strategiju organizacije u izvodljive ciljeve, mjerenja i
inicijative (Kaplan i Norton, 1996). Kao model organizacijske uspjesnosti, navedeni je pristup

efikasan u smislu da artikulira veze izmedu ulaza u procese (ljudskih i materijalnih), rada
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procesa te izlaza (Matejas, 2013). Upravo je zbog relativno jednostavnosti i popularnosti, ali, u
mnogo vecoj mjeri, zhog vrlo visoke razine integracije istog u praksu strateskog menadZmenta
I upravljanja performansama, navedeni model izabran kao temelj (teorijski okvir) za izbor
relevantnih pokazatelja rezultata poslovanja poduzeéa u ovom istraZivanju. Naime, sami
autori ovog koncepta, Norton i Kaplan, isti¢u da BSC nije novi sustav pokazatelja koji integrira
I nefinancijske pokazatelje, ve¢ se radi o sustavu upravljanja koji objedinjuje i planiranje i
kontrolu i upravljanje (Osmanagi¢ Bedenik, 2002, str. 35.).
Stoga je jasno da ¢e izbor pokazatelja poslovne uspjesSnosti, zasnovan na integriranom modelu,
¢vrsto povezanom s poslovnom strategijom, predstavljati znafajno kvalitetniji oblik
operacionalizacije performansi poduzeca, negoli izbor utemeljen na nekoj limitiranoj teorijskoj
perspektivi (ili empirijskoj postavci). Koncept predstavlja sustavan pristup u procjeni
unutarnjih rezultata, dok ispituje vanjsko okruzenje. On se usredotoCuje na proces postizanja
“uspjeSnih” rezultata, kao 1 na same rezultate. Izbjegavaju se pokazatelji koji ¢ine jednu
dimenziju dobrom dok deflacioniraju drugu, ¢ime se minimizira negativha konkurencija
izmedu pojedinaca i funkcija. Ovaj je okvir namijenjen vrhovnom menadzmentu u organizaciji
kako bi u svakom trenutku bili u moguénosti dobiti brzu i sveobuhvatnu procjenu organizacije
u jednom izvjesc¢u. KoriStenje karte uravnoteZenih ciljeva zahtijeva od menadzera da limitiraju
broj mjera na nekoliko vitalnih, dopustaju¢i im da prate postize li se poboljsanje u jednom
podrucju na Stetu drugog podrucja (Franceschini et al., 2007). Za pracenje ukupnih postignuca
(performansi), BSC model preporucuje promatranje ¢etiri perspektive (Kaplan i Norton, 2000,
str. 5-8.):
= financije — zadovoljavanje financijskih ciljeva, u kontekstu ostvarivanja ocekivanja
vlasnika
»  kupci (korisnici) / triista — performanse relevantne za ispunjavanje ocekivanja kupaca
I postizanja ishoda, usmjerenih prema zadovoljstvu i lojalnosti kupaca
= interni poslovni procesi — unapredenje i performanse poslovnih procesa, klju¢nih za
ostvarenje prethodno definiranih dimenzija performansi
* ucenje (znanje) i razvoj — znanja, vjestine i kompetencije zaposlenika te njihovo
unapredenje, kljucni za uspjesnu provedbu procesa i ostvarenje performansi.
Navedene su dimenzije organizacijskih performansi i njihove (medu)ovisnosti pregledno

prikazane konceptualnim prikazom karte uravnotezenih ciljeva na Slici 32.
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Slika 29. Karta uravnotezenih ciljeva, BSC
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Izvor: adaptirano prema Kaplan R.S., Norton D.P. (1996), Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System, Harvard Business Review, January - February 1996; u Kaplan R.S., Norton D.P. (1996),
Translating Strategy Into Action - The Balanced Scorecard, Harward Business School Press, Boston,
Massachusetts, 1996, USA, str. 9.

Financijska perspektiva Cesto se smatra najvaznijom perspektivom BSC-a jer predstavlja
konaéni rezultat kao posljedicu utjecaja svih ostalih perspektiva koje su djelovale u proslom
razdoblju. BSC zadrzava financijsku perspektivu buduci da su financijske mjere korisne za
sumiranje lako mjerljivih ekonomskih posljedica ve¢ poduzetih radnji. Mjere financijskog
uc¢inka ukazuju na to je li strategija tvrtke, njezina provedba i izvrSenje doprinose poboljSanju
poslovanja. Financijski ciljevi obi¢no se odnose na profitabilnost — mjereno, primjerice,
operativnim prihodima, povratom na uloZeni kapital ili, u novije vrijeme, ekonomskom
dodanom vrijednoS$¢u. Alternativni financijski ciljevi mogu biti brzi rast prodaje ili stvaranje
novéanog toka (Kaplan, Norton 1996.b, str. 26). Cesto koristene mjere financijske perspektive

prikazuje sljedeca tablica (Tablica 8).
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Tablica 8. Cesto koristene financijske mjere u BSC modelu

Ukupna imovina Prihod po zaposleniku Lojalnost dionicara
Povrat od vlastitog kapitala
(ROE)

Profit kao % ukupne Povrat od ukupno
imovine angaziranog kapitala (ROCE)

Novcéani tok

Ukupna imovina/zaposlenik

Ukupni troskovi

Povrat od uloZenog kapitala
(R{e])}

Ekonomska dodana
vrijednost (EVA)

Trzisna dodana vrijednost
(MVA)

Dodana vrijednost po Pokazatelj pokri¢a troSkova
zaposleniku kamata

Dnevna prodaja u
potrazivanjima

Povrat na neto imovinu Kreditni rejting

Povrat na ukupnu imovinu Dug

Prihod/ukupna imovina Odnos duga i glavnice

Bruto marza

Neto dohodak SloZena stopa rasta

Prosje¢no trajanje naplate
potraZivanja

Dani u obvezama prema
dobavlja¢ima

Profit kao % prodaje Dividende
Profit po zaposleniku Trzi$na vrijednost

Prihod Cijena dionica Dani u zalihama

Prihod od novih proizvoda Mjesavina dionicara Koeficijent obrta zaliha

Izvor: Niven, P.R. (2007), Balanced Scorecard, korak po korak: maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata,
Poslovni dnevnik, Masmedia, Zagreb, 2007. Str 180.

Financijska perspektiva unutar karte uravnotezenih ciljeva pokazuje pridonosi li strategija
poduzeca poboljsanju financijskoga rezultata u poduzeéu. Jedan od (glavnih) ciljeva svakog
poduzeca je ostvariti povrat na ulozena sredstva, no poduzece se ne smije usredotociti samo na
financijske mjere buduéi da pretjerivanje u isticanju vaznosti kratkotrajnih, financijskih
rezultata moZe navesti menadZment da zanemari stvaranje dodane vrijednosti koja je klju¢na
za dugoro€ni rast 1 razvoj poduzec¢a. Financijski ciljevi imaju svoju zagarantiranu vaznost, u
srediStu su pozornosti prilikom odabira ciljeva 1 mjera svih ostalih perspektiva unutar karte
uravnotezenih ciljeva. Oni su nezaobilazni segment dugoro¢nih ciljeva poduzeca i dio su
njegovih poslovnih cjelina, a pomocu karte uravnotezenih ciljeva postignuca jasno se definiraju
1 integriraju u viziju i misiju poduzeca (Osmanagi¢ Bedenik 2004. u Podrug et al., 2012, str.
696). Razlika u odnosu na tradicionalne sustave mjerenja financijskih performansi predstavlja
¢injenica da se mjere financijska perspektive odnose na pokazatelje koji su povezani sa
strategijom poduzeca. U praksi veéina tvrtki bira financijske mjere u tri najvaznija podrucja
(Belak, 2002): rast poslovanja mjeren financijskim pokazateljima najcesc¢e se prati temeljem

porasta prihoda, odnosa prihoda i aktive, prihoda po zaposlenom, porast aktive itd.;
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profitabilnost poslovanja koja je naj¢e$¢e u fokusu menadzera mjeri se profitnom marzom,
povratom na investirano i profitom po zaposleniku, dok se stvaranje vrijednosti za dionicare
naj¢es¢e mjeri sljede¢im pokazateljima: ekonomska dodana vrijednost, trziSna dodana
vrijednost, dividende itd.

Perspektiva kupaca opisuje nacine nastupa poduzec¢a prema kupcima da bi mogli ostvariti svoju
viziju uz orijentiranje na one segmente trziSta i na one kupce gdje poduzeCe ostvaruje
konkurentske prednosti.

Tablica 9. Cesto koristene mjere perspektive kupaca u BSC modelu

Zadovoljstvo kupaca .

Lojalnost kupaca
Trzis$ni udio
Zalbe kupaca

Zalbe rijesene pri prvom
kontaktu

Vrijeme odgovora po
L

Izravna cijena

Cijena u odnosu na
konkurenciju

Stope vracanja

Ukupna cijena za klijenta

Prosjecno trajanje odnosa
s klijentima

Izgubljeni klijenti
Zadrzavanje klijenata

Stope stjecanja klijenata

Postotak prihoda od novih
klijenata

Broj klijenata
Godisnja prodaja po klijentu
Klijent posjecuje drustvo

Sati provedeni s klijentom

Troskovi marketinga kao
postotak prodaje

Broj stavljenih oglasa

Broj prijedloga

Prepoznatljivost marke
Stopa odgovora
Broj sajmova

Obujam prodaje

Udio potrosnje ciljanih
klijenata

Prodaja po kanalu

Prosjecna veli¢ina
klijenta

Klijenti po zaposleniku

Troskovi sluzbe za
klijente po klijentu

Profitabilnost klijenta

Ucestalost (broj
prodajnih transakcija)

Izvor: Niven, P.R. (2007), Balanced Scorecard, korak po korak: maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata,
Poslovni dnevnik, Masmedia, Zagreb, 2007. Str.187.

Ova perspektiva obi¢no ukljucuje nekoliko kljuénih ili generi¢kih mjera (Tablica 9.) uspjesnih
rezultata dobro formulirane i provedene strategije. Osnovne mjere ukljucuju zadovoljstvo
kupaca, zadrzavanje klijenata, stjecanje novih kupaca, profitabilnost kupaca, te udjele na trzistu
u ciljanim segmentima. Medutim, perspektiva kupaca takoder treba ukljucivati i specificne
mjere vrijednosnih propozicija koje ¢e poduzece isporucivati kupcima u ciljanim trziSnim
segmentima. Specifi¢ni pokretaci klju¢nih rezultata za kupce predstavljaju one ¢imbenike koji
su kljuéni za kupce pri donosenju odluke da li da se prebace na nove dobavljace ili da ostanu
lojalni poduzec¢u. Na primjer, kupci bi mogli ocijeniti izuzetno vrijednim skra¢ivanje vremena
isporuke ili im moze biti od presudne vaznosti isporuka u to¢no odredeno vrijeme, ili stalni

priliv inovativnih proizvoda i usluga. Kupcima moze biti vazno i predvidanje njihovih novih
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potreba i sposobnost tvrtke da razvije nove proizvode i usluge kako bi se zadovoljile te potrebe.
Perspektiva kupaca omogucuje menadzerima da artikuliraju strategiju koja se temelji na
klijentima i na trziStu, a koja ¢e donijeti superiorne financijske prinose u buduénosti (Kaplan,
Norton, 1996.b, str. 26).
Prodaja proizvoda 1 usluga, koji imaju posebnu vrijednost za kupca, klju¢ni su i za ostvarivanje
dugoroc¢no dobrih financijskih rezultata. Kaplan i Norton definiraju sljedece mjere perspektive
kupaca, fokusirajuci se na kupce i1 segmente trziSta koji se smatraju klju¢nim za ostvarenje
organizacijskih ciljeva (Podrug et al., 2012, str. 696):
e Trzisni udio — mjeri udio poslovanja poduzeca na odabranom trzistu
e Zadrzavanje kupca — stopa po kojoj poduzece zadrzava ili odrZava postojece odnose s
kupcima
e Pridobivanje kupca — predstavlja mjeru kojom poduzece privladi i osvaja nove kupce
ili poslove
e Zadovoljstvo kupca — procjenjuje razinu zadovoljstva kupaca unutar specifi¢nih
kriterija u¢inaka
e Profitabilnost poslovanja s kupcem — mjeri neto profit po kupcu, ili segmentu kupaca,
nakon uzimanja u obzir svih izdataka potrebnih da se podrzi poslovanje s kupcem.
Sljedeca perspektiva unutar karte uravnotezenih ciljeva je perspektiva ucenja i razvoja
zaposlenika, a mjere unutar nje mogu se smatrati pokretac¢ima ostalih perspektiva. Definiranjem
ciljeva i mjera unutar u¢enja i razvoja zaposlenika uocava se jaz izmedu trenutne infrastrukture
koja poduzeéu stoji na raspolaganju (ljudski, organizacijski i informacijski resursi) i
infrastrukture potrebne za osiguranje odrzivog rasta i razvoja. Povecanje organizacijskih i
individualnih kapaciteta i sposobnosti jedan je od najvaznijih ciljeva svakog poduzecéa, a mjere
koje se razvijaju u okviru ove perspektive su: zadovoljstvo na radu, raspolozivost informacija,
razvoj vjestina i sposobnosti radnika (Niven, 2007, str. 36). Dakle, kao i kod kupaca, mjere koje
se temelje na zaposlenicima uklju¢uju mjesavinu generickih mjera, zadovoljstvo zaposlenika,
zadrzavanje, obuku 1 vjeStine, zajedno sa specifiénim pokreta¢ima tih generickih mjera, kao Sto
su detaljni, specificni indeksi pojedinih vjeStina potrebnih za novo konkurentno okruZzenje.
Moguénosti informacijskih sustava mogu se mjeriti u realnom vremenu dostupnosti to¢nih,
kljuénih informacija o kupcima i internim procesima zaposlenicima na prvoj liniji odlu¢ivanja
1 djelovanja. Organizacijske procedure mogu ispitivati uskladenost motivacije zaposlenika s
organizacijskim faktorima uspjeha (Kaplan, Norton, 1996.b, str. 28). Najcesc¢e koriStene mjere

perspektive ucenja i razvoja prikazuje sljedeca tablica (Tablica 10).
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Tablica 10. Cesto koristene mjere perspektive uéenja i razvoja u BSC modelu

zaposlenika komunikacije

Sudjelovanje zaposlenika u
profesionalnim ili
strukovnim udrugama
Ulaganje u trening po
klijentu

Prosjecan radni vijek

Postotak zaposlenika s
diplomama

Broj zaposlenika sa
razli¢itim treninzima

Odsutnost s posla

Stopa fluktuacije

Prijedlozi zaposlenika

Zadovoljstvo zaposlenika

Sudjelovanje u planovima
vlasnisStva nad dionicama
Incidenti zbog izgubljenog
vremena

Dodana vrijednost po
zaposleniku

Motivacijski indeks

Broj nerijesenih molbi za
pOSao0

Stope raznolikosti

Indeks osnazivanja (broj
menadzera)

Kvaliteta radnog okruzenja
Ocjena unutarnje
Produktivnost zaposlenika
Broj izradenih BCS-a
Promicanje zdravlja

Sati treninga

Poslovni dnevnik, Masmedia, Zagreb, 2007. Str 195.

Tablica 11. Cesto koritene mjere unutarnjih procesa u BSC modelu

Prosjecan trosak po
transakciji

Dostava na vrijeme
Prosje¢no vrijeme protoka
Fluktuacija zaliha

Emisije u okoli$

Troskovi istrazivanja i
razvoja

Angazman u zajednici

Patenti Cije se rjeSenje ceka

Prosjecna starost patenta

Omijer novih proizvoda u
odnosu na ukupnu ponudu

Manjak robe na skladistu

Stopa iskoriStenosti radne
snage

Vrijeme odgovora na
zahtjeve Klijenata

Postotak gresaka

Ponovni rad

Raspolozivost baze
podataka klijenata

Vrijeme rentabilnosti

Poboljsanje trajanja ciklusa

Trajno poboljSanje

Zahtjevi po garancijama

Identifikacija vodecih
korisnika

Omjer pokrivenosti
kompetencija

Postizanje osobnih ciljeva

Pravodobno dovr$avanje
ocjenjivanja ucinka

Razvoj vodstva

Planiranje komunikacije

Nesrece o kojima se moze
izvijestiti

Postotak zaposlenika s
racunalima

Omjer strateskih

|
informacija

Zadace u nekoliko

funkcija

Upravljanje znanjem

Krsenje eti¢nosti

Izvor: Niven, P.R. (2007), Balanced Scorecard, korak po korak: maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata,

Inertna stopa povrata od
novih projekata

Smanjenje otpada

Iskoristenost prostora
Ucestalost vrac¢anja
kupljenih stvari
Trajanje prekida
proizvodnje

Planiranje to¢nosti

Vrijeme za plasiranje
novih proizvoda/usluga na
trziste

Novi uvedeni proizvodi
Broj pozitivnih pric¢a u
medijima

Proizvodi i usluge koji se
razvijaju

Izvor: Niven, P.R. (2007), Balanced Scorecard, korak po korak: maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata,
Poslovni dnevnik, Masmedia, Zagreb, 2007. Str 190.
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Interni procesi, kao Cetvrta perspektiva unutar karte uravnoteZenih ciljeva, predstavljaju sve
aktivnosti poduzecéa vezane na proces nabave inputa, izradu proizvoda ili obavljanje usluga i
proces isporuke finalnih proizvoda (usluga). Proces mora biti prilagoden funkcionalnosti i
cijeni finalnog proizvoda ili usluge pri ¢emu se mora voditi raGuna o svim planiranim
aktivnostima s ciljem obavljanja posla uz visoku razinu kvalitete te prihvatljive trosSkove i
prihvatljiv utroSak vremena. Navedeno zna¢i da ¢e interni proces biti modificiran prema
strateSkim ciljevima finalnog ucinka. Prije nego li se odaberu pokazatelji koji ukazuju na
postignucéa u unaprjedenju internog procesa ili na procjeni njegove adekvatnosti, potrebno je
odrediti klju¢ne aktivnosti u internom procesu i staviti ith u odnos sa strateSkim ciljevima. Tek
tada se biraju pokazatelji koji govore o realizaciji tih aktivnosti u skladu sa zadanim strateskim
ciljevima (Belak, 2002, str. 24). Pokazatelje pomocu kojih se najéeSée procjenjuju postignuéa
u perspektivi unutarnjih procesa prikazuje sljedeca tablica (Tablica 11). Kako je ranije
navedeno, ova perspektiva karte uravnotezenih ciljeva identificira procese koji su od krucijalne
vaznosti za postizanje ciljeva kupaca i ciljeva vlasnika. Ciljevi i mjere za ovu perspektivu
obi¢no se definiraju nakon financijske perspektive i perspektive kupaca kako bi se omogucéila
fokusiranost na one procese koji pridonose ostvarenju prethodno definiranih ciljeva. Unutar ove
perspektive kljucno je promatranje procesa s obzirom na njihove troskove, vrijeme i kvalitetu,
te s obzirom na sadasnjost (postojeci poslovni procesi) 1 budu¢nost (inovacije u poslovnim
procesima) (Podrug et al., 2012).

Karti uravnoteZenih ciljeva kao modelu mjerenja performansi ne moZe se negirati visoka
popularnost i vrlo Siroka primjena, medutim iako omogucéava komparativnost za pojedino
poduzece unutar odredenog vremenskog okvira, mnogi joj zamjeraju nemogucénost usporedbe
sa sli¢nim ili referentnim poduzec¢ima, Sto je ujedno 1 njezin kljuéni nedostatak. Nadalje, niz
autora istaknulo je i neke manjkavosti koje se odnose na nekoriStenje sadrzajnih odrednica
ranije formuliranih modela mjerenja performansi, a koje bi mogle poboljsati kartu
uravnotezenih ciljeva, izostajanje kompetitivnih dimenzija te neukljucivanje viSe dimenzija
performansi. Medutim, bez obzira na kritike, neupitno je znacenje karte uravnotezenih ciljeva
u davanju velikog doprinosa proucavanju veze izmedu ciljeva, strategije i performansi (Bakotic,
2013, str. 377).

U konceptualizaciji temeljnog istrazivackog modela izabrani su odgovaraju¢i pokazatelji
organizacijskih performansi, na temelju kojih su se mjerile razli¢ite dimenzije performansi, a
uzimajuéi u obzir BSC kao metodolosko i sadrzajno polaziste. Pritom treba posebno naglasiti
da konceptualizacija istraZivacke varijable, zasnovana na konceptu BSC, ne mora nuino

znaciti i potrebu prethodne implementacije BSC-a u analiziranim poduzeéima. Naime,

93



djelovanje BSC-a kao sustava strateSkog menadzmenta nije u fokusu ove doktorske disertacije,
kao Sto je i razvidno iz odredenja istrazivackog problema. Medutim, izbor integriranog i
koherentnog sustava mjerenja performansi u funkciji mjerenja efekta procesnih konstrukata u
organizaciji ima inherentnu teorijsku prednost. Ova se prednost odnosi na moguénost
istrazivanja uzrocno-posljedi¢nih veza izmedu razlicitih sadrzajnih ¢imbenika istrazivackog
modela (prezentiranog u nastavku izlaganja), odnosno utvrdivanja mehanizama meduovisnosti

izmedu istih sadrzajnih ¢imbenika.
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6. TEORIJSKI MODEL UTJECAJA ZRELOSTI PROCESNE ORGANIZACIJE NA
REZULTAT POSLOVANJA PODUZECA

U ovom poglavlju dana je detaljna analiza prethodnih teorijskih i empirijskih istrazivanja

domacih i stranih autora koji su se bavili slicnom problematikom, kao polaziste za izgradnju

modela utjecaja zrelosti procesne organizacije na rezultat poslovanja poduze¢a. Nadalje,

pojasnit ¢e se sam model, njegovi elementi i nacini operacionalizacije pojedinih konstrukta

modela.

6.1. Relevantni rezultati prethodnih studija

Pocetkom 2000-ih godina procesni pristup poslovanju nije bio u dovoljnoj mjeri zastupljen u
literaturi. Uglavnom se radilo o prakti¢no orijentiranim djelima, usmjerenim na provedbu
reinzenjeringa poslovnih procesa da bi, u posljednjih 15-ak godina, doSlo do znacajnijeg
pomaka u empirijskim podacima i znanstvenom pogledu na procesnu orijentaciju, o ¢emu ¢e

biti govora u nastavku izlaganja.

K.P. McCormack i W.C. Johnson (2001) proveli su kljuéno empirijsko istraZivanje, koje
pokazuje odnos procesne orijentacije i uspjeSnosti poslovanja. Rezultati provedenog
istrazivanja pokazali su kako procesna orijentacija pozitivno djeluje na smanjenje unutar
organizacijskih konflikata i pozitivno djeluje na vecu povezanosti unutar organizacije, uz
istodobno poboljSanje performansi poduzec¢a. Nadalje, provedeno istrazivanje pokazalo je da
Sto je poduzeée vise orijentirano na poslovne procese, ono bolje posluje i na razini cjelokupne
organizacije, ali 1 na razini samih zaposlenika. Kako navode sami autori, istraZivanje je
provedeno u dvije faze. U prvoj fazi (McCormack, Johnson, 2001, str. 36.) razvijena je
validna i pouzdana mjera procesne usmjerenosti i dana je definicija usmjerenosti na poslovne
procese (,,0rganizacija usmjerena na poslovne procese je ona organizacija koja u svojim
razmisljanjima usredotocena na procese nasuprot hijerarhijama s posebnim naglaskom na
proizvode i usluge te zadovoljstvo kupaca®).

Tijekom postupka operacionalizacije mjere procesne usmjerenosti, uz pomo¢ Delphi metode,
statistiCke obrade podataka te primjenom faktorske analize uz sudjelovanje brojnih stru¢njaka
i konzultanata, od prvobitno definirane liste koja je sadrzavala 200 pitanja vezanih za ocjenu
procesne orijentacije doslo se do mjere procesne orijentacije koja se sastoji od jedanaest
Cestica grupiranih u tri dimenzije: procesni pogled, procesna radna mjesta i zadaci te
upravljanje procesima i mjerenje. Tijekom druge faze istrazivanja (McCormack, Johnson,
2001, str. 38-42.) ponovljeni su testovi prve faze, ali na veCem uzorku te se usporedila

procesna orijentacija s nekoliko organizacijskih varijabli u cilju utvrdivanja logi¢ne
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povezanosti medu njima. Izmedu ostaloga, utvrdeno je kako postoji signifikantna i pozitivna
veza izmedu procesne orijentacije, duha zajednistva i performansi (poveéavanje procesne
usmjerenosti poveéava duh zajedniStva i performanse organizacije). Suprotni rezultat
postignut je s varijablom meduodjelni konflikti. Zaklju¢no, istrazivanja su pokazala da BPO
moze pridonijeti povecanju ukupnih performansi organizacije smanjenjem konflikata,
poboljsanjem meduodjelne suradnje te jatanjem timskog duha. Procesni poslovi te
upravljanje procesima i mjerenje za razliku od procesnog pogleda imaju jaku vezu sa
proucavanim organizacijskim varijablama. Njihovi rezultati ukazuju na iznenadujuce jak
odnos izmedu BPO-a i ukupnih performansi poduzeca. Nadalje, Sto je organizacija vise
orijentirana na poslovne procese, to bolje djeluje i1 iz cjelokupne perspektive kao i iz
perspektive zaposlenika. (McCormack i Johnson, 2001).

Tijekom 2005. g. u Hrvatskoj i Sloveniji provedeno je empirijsko istrazivanje (temeljem
teorijskih postavki procesne orijentacije K. P. McCormacka i W. C. Johnsona iz 2001. godine)
utjecaja procesne zrelosti i njenih dimenzija na organizacijske performanse, njene kategorije
i pokazatelje te je zakljueno da procesna usmjerenost utjece na organizacijske performanse
i da ih povecava (Skrinjar, Bosilj Vuksi¢, Indihar-Stemberger, 2008). Naime, utvrdena je
pozitivna veza izmedu procesnog usmjerenja organizacije s pokazateljima organizacijskih
performansi. IstraZivanje koje je provedeno u okviru disertacije nastavlja temeljnu
orijentaciju na utvrdivanje djelovanja procesnih pokazatelja na financijske i nefinancijske
pokazatelje poslovanja poduzeca. Medutim, pritom se pozornost usmjerava na aspekt
rezultirajuée procesne organizacije (umjesto na aspekt procesne orijentacije ili
transformacije na praksu upravljanja procesima), kao i na drugaciju i sloZeniju
operacionalizaciju varijabli.

U osvrtu na rezultate prijasnjih istrazivanja, Skrinjar i suradnici (2008) osim istrazivanja
McCormacka i Johnsona isti¢u i istrazivanja D. S. Sharme (2005) i Martinez Sancheza i
suradnika (2007). Sharma (2005) je proveo istrazivanje kojim je dokazana povezanost ISO
9000 certificiranja sa znac¢ajnim pobolj$anjima u profitnoj marzi, rastom prodaje i zaradama
po dionici. Rezultati su pokazali da je u€inak bio veéi na profitnu marZu nego na rast prodaje
Sto upucuje na zakljuak da je poboljSanje ukupnih performansi rezultat poboljSanja u

internim poslovnim procesima.

7 Dijelovi mjernog instrumenta koristenog u istrazivanju Skrinjar, Bosilj Vuksi¢, Indihar-Stemberger (2008),
koristeni su i u operacionalizaciji istrazivackog modela predmetnog istrazivanja, vidjeti Tablice 19. do 21.
poglavlje 6.3. Operacionalizacija konceptualnog modela istrazivanja.
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Nadalje, Martinez Sanchez i sur. (2007) proveli su istrazivanje kako bi istrazili odnos izmedu
rada na daljinu, fleksibilnosti radnog mjesta i performansi tvrtke. Rezultati su pokazali da su
performanse tvrtke pozitivno povezane s radom na daljinu $to upucuje na to da su
organizacijske promjene povecale organizacijsku fleksibilnost i1 generirale odrzivu
konkurentsku prednost (Skrinjar et al, 2008, str. 743). Nadalje, u svom empirijskom
istrazivanju Skrinjar i suradnici (2008) potvrdili su da veéa razina primjene BPO-a u
organizacijama dovodi do boljih organizacijskih performansi. Potvrdeno je empirijskom
studijom da viSa razina procesne orijentacije vodi do boljih financijskih i nefinancijskih
rezultata poduzeca, pri ¢emu je utvrden snazan, izravan utjecaj BPO-a na nefinancijske
performanse i snazan neizravni utjecaj na financijske rezultate kroz djelovanje nefinancijskih
performansi. Snazan direktan utjecaj BPO-a na financijske rezultate nije dokazan, ali veza
postoji te se nepostojanje snazne i direktne veze tumaci mozebitnim vremenskim kasnjenjem

utjecaja efekata BPO-a na financijske performanse (Skrinjar et al., 2008, str. 750).

Tijekom 2008. g. provedeno je empirijsko istrazivanje (Milanovié, 2011) stanja upravljanja
poslovnim procesima i znanjem u Hrvatskoj i Sloveniji takoder na temelju teorijskih postavki
procesne orijentacije K. P. McCormacka i W. C. Johnsona iz 2001. godine. IstraZivanje iz
2005. godine pokazalo je da je procesna zrelost hrvatskih poduzeéa 3,47 (Skrinjar et al.,
2008). Utvrdena prosjecna vrijednost procesne zrelosti u novom istrazivanju, provedenom
2008. g. na uzorku od 200 malih, srednjih i velikih poduzeéa u Hrvatskoj, iznosi 4,8769. To
ukazuje na Cinjenicu da su hrvatska poduzeca napredovala i da su znatno procesno zrelija

nego 2005. godine (Milanovi¢, 2011).

Skrinjar, Bosilj Vuksic, Indihar Stemberger proveli su 2008. g. jos jedno istrazivanje u cilju
utvrdivanja primjene procesne orijentacije u slovenskim i hrvatskim poduze¢ima na uzorku
od 129 (Slovenija) odnosno 195 (Hrvatska) poduzeéa te je utvrdeno stanje primjene procesne
orijentacije koja odgovara procesnoj zrelosti McCormakovog modela razine 2. (definirani
procesi), pri ¢emu su slovenska poduzeca bliza razini 3. (povezano procesi), dok su hrvatska
poduzeéa smjestana na sredini druge razine (Skrinjar, Bosilj Vuksi¢, Indihar Stemberger,
2010).

lako su spomenuta istrazivanja usmjerena na rezultate transformacije poduzeca s
tradicionalnog nacina organizacije poslovanja na procesni pogled organizacije, svakako su
korisna za operacionalizaciju disertacije s aspekta ukazivanja na rastu¢u primjenu procesne
organizacije medu hrvatskim poduze¢ima. Pritom se ocekivalo da ¢e, kao i u slucaju

djelovanja procesne orijentacije, i razvijenost procesne organizacije imati u kratkom roku
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snazan utjecaj na nefinancijske pokazatelje poslovanja, a na financijske pokazatelje nece
djelovati, ili ¢e djelovati tek u dugom roku. Medutim, ovdje se postavlja pitanje mehanizama
i nacdina ostvarivanja djelovanja razvijenosti procesne organizacije na financijske i
nefinancijske pokazatelje poslovanja, kao i drugacijeg izbora operacionalizacije varijabli

pokazatelja poslovanja poduzeca, koje je predmetno istraZivanje znatno olakSalo.

Donekle usporedivo istrazivanje provedeno je i u Nizozemskoj tijekom 2010. 1 2011. g., gdje
je zakljuceno, izmedu ostalog, da zrelost prakse upravljanja poslovnim procesima direktno
utjeCe na organizacijske performanse istrazivanih poduzeca (Ravesteyn et al., 2012). Stoga
se moze ocekivati da ¢e se srodni rezultati postici 1 u analizi zrelosti procesne organizacije i
njenog djelovanja na organizacijske performanse poduzeca. Istrazivanje Ravesteyna i
suradnika izmedu ostalog bilo je usmjereno na utvrdivanje zrelosti procesne organizacije i
utjecaja zrelosti procesne organizacije na performanse poduzeca. Uzorak je obuhvatio 168
nizozemskih poduzec¢a razli¢itih grana djelatnosti. Za istrazivacki instrument koriSten je
model zrelosti koji se sastojao od 37 Cestica i sedam dimenzija pri ¢emu je kao osnova koristen
CMMI model i ranije spomenuta istrazivanja (Poglavlje 4. Koncept zrelosti poslovnih
procesa) Rosemanna i De Bruinaa (2005). Procesne performanse u modelu zastupljene su u
12 izjava, a koje su se izmedu ostalog odnosile na troskove, efikasnost, kvalitetu, zadovoljstvo
zaposlenika itd. Na skali od 1 do 5 procesna zrelost nizozemskih poduzeca iznosila je 3.02
(Ravesteyn et al, 2012, str. 68-69.) te je empirijskom studijom utvrdeno da financijske

institucije imaju visi stupanj zrelosti od ostalih organizacija.

Studija koju su proveli Zaheer i sur. (2010) razvija model procesne orijentacije na temelju
teorijskih pretpostavki kako bi se poboljSao radni u¢inak 1 organizacijske performanse te su
ga testirali pomocu faktorske analize i tehnike modeliranja strukturnih jednadzbi. Populacija
je obuhvacala bankarsku industriju u Pakistanu, a stopa odgovora iznosila je 17%. Zakljucak
studije je da procesna orijentacija ima znaCajan utjecaj na performanse zaposlenika i

organizacije (Tarhan et al, 2015, str.4).

M. Kohlbacher (2010) dao je pregled literature koja se bavi tematikom utjecaja zrelosti
procesne organizacije na poslovanje poduzec¢a odnosno na organizacijske performanse. Studije
koje su predstavljale uzorak istraZivane literature klasificirane su kao studije bez empirijske
potpore, studije slucaja i kvantitativne studije. Ukupno je obradeno 26 studija kod kojih
prevladavaju pozitivni efekti procesne orijentacije na rezultat poslovanja poduzeca, a najéescée

se spominju sljede¢i pozitivni efekti:
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(1) povecanje brzine u terminima ustede u vremenu

(2) povecanje zadovoljstva kupaca

(3) povecanje kvalitete proizvoda

(4) smanjenje troskova

(5) povecanje financijskih performansi i to najcesS¢e u terminima povecanja prihoda od

prodaje, povecanja dobiti ili vece profitabilnosti (Kohlbacher, 2010, str.149).

M. Kohlbacher i S. Gruenwald (2011) kritiziraju¢i dotada$nja istraZivanja konstrukta procesne
orijentacije, isti¢u njegovu multidimenzionalnost §to su potvrdili istrazivanjem provedenim na
uzorku od 152 austrijska poduzeca. Postavke svojih istrazivanja temeljili su na radovima autora
koji su ranije bavili sli¢nim istrazivanjima na polju procesne orijentacije: Fischermanns, 2006;
Hammer, 2007; McCormack i Johnson, 2001; Reijers, 2006; Vera i Kuntz, 2007. Studijom su
pokazali da se konstrukt procesne orijentacije sastoji od sedam dimenzija (Kohlbacher,
Gruenwald, 2011, str. 278):

(1) Dizajniranje i dokumentiranje poslovnih procesa (postojanje procesne mape ili
procesnog modela koji ilustrira sve procese koji egzistiraju u organizaciji,
dokumentiranost procesa, azuriranje dokumentacije o poslovnim procesima,
definiranje ulaza 1 izlaza procesa, definiranje dobavljaca 1 kupaca za svaki proces
I procesna segmentacija)

(2) Potpora vrhovnog menadzmenta procesnoj orijentaciji (uprava percipira procesni
menadZzment, egzistencija barem jednog izvrSnog direktora Cije je podrucje
odgovornosti i domena upravljanja procesni program odnosno koji je odgovoran
za upravljanje poslovnim procesima u poduzecu, aktivna ukljucenost uprave u
procesni program odnosno participiranje u upravljanju poslovnim procesima)

(3) Isticanje uloge vlasnika procesa (autori isticu ovu dimenziju kao najvazniju
razlikovnu karakteristiku izmedu tradicionalne organizacije 1 organizacije
usmjerene na procese, dimenzija obuhvaca postojanje vlasnika procesa, njegovo
iskustvo, mo¢ odlucivanja odgovornost za budzet te odgovornost za proces
kontinuiranog upravljanja poslovnim procesima)

(4) Mjerenje performansi procesa (egzistiranje pokazatelja procesnih performansi,
njihova izvedenost iz ciljeva organizacije, kontinuirano prikupljanje podataka o
procesnim performansama, prisustvo metrike za djelatnike koji su zaduzeni za
poslovne procese, koristenje ABC metode (engl. Activity Based Costing) koja prati

procese i njihove troskove horizontalno po organizaciji)
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(5) Korporativna kultura u skladu s procesnim pristupom (postojanje meduodjelne
suradnje i timski rad, zaposlenici su fokusirani na kupce i njihove potrebe,
ukljucenost zaposlenika u organizacijski rezultat, pozitivan stav prema
promjenama, koriStenje procesnih izraza, otvorena suradnja i komunikacija kao
stil rukovodenja)

(6) Primjena metodologije kontinuiranog poboljSanja procesa (ukljuCuje znanja i
vjestine procesnog redizajna i projektnog menadzmenta)

(7) Procesna organizacijska struktura (reflektiranje poslovnih  procesa u
organizacijskoj strukturi, odnosno organizacijska struktura temeljena je na

poslovnim procesima — ,,princip struktura prati procese*).

M. Kohlbacher i H.A. Reijers (2013) bave se empirijskim utjecajem procesno orijentirane
organizacije na performanse poduzeca. Empirijski nalazi upucuju na to da mjerenje
performansi procesa, procesna organizacijska struktura, primjena metoda kontinuiranog
poboljsanja procesa te kultura koja je u skladu s pristupom upravljanja procesima signifikantno
1 pozitivno utjecu na performanse poduzeéa. Konkretno, ako je organizacijska kultura u skladu
S procesnim na¢inom razmi$ljanja, kao takva predstavlja krajnji prediktor za financijske i

nefinancijske rezultate poduzeca. Organizacije koje zapravo zive procesni pristup postizu:

= vece zadovoljstvo kupaca
= vecu brzinu isporuke
* imaju vecu razinu pouzdanosti isporuke i

= vecu profitabilnost.

lako prema njihovoj studiji empirijski dokazi ukazuju da neke dimenzije procesne orijentacije
(procesni dizajn, dokumentiranost 1 uloga vlasnika procesa) nemaju pojedinacni ucinak na
organizacijske performanse, ipak se moze pretpostaviti da su ti konstrukti elementi koji
predstavljaju osnovu za utjecaj ostalin dimenzija procesne orijentacije na performanse
poduzeca. Primjerice, mjerenje performansi poslovnih procesa zahtijeva jasnu definiciju i
dokumentiranje tih procesa inace bi mjerenje bilo beskorisno. Stoga, kao $to njihovi empirijski
dokazi sugeriraju, dimenzije koje nisu izravno povezane s organizacijskim performansama
mogu biti nuZne, ali ne i dovoljne za postizanje boljih organizacijskih performansi (Kohlbacher,

Reijers, 2013, str. 256).

E. I Kahrovié i B. D. Krstié (2015) proveli su, od 2012. do 2014., empirijsko istrazivanje na

uzorku od 120 poduzeca u Srbiji s ciljem utvrdivanja utjecaja procesne orijentacije na procesne
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performanse (procesa nabavke, procesa proizvodnje, procesa prodaje i marketinga, procesa
isporuke, procesa postprodajnih usluga). Rezultati njihovih empirijskih istrazivanja pokazali su
da veéa razina primjene procesnog pristupa dovodi do poveéanja performansi poslovnih
procesa.

Empirijsko istrazivanje, koje je 2015. g. medu 84 poduzeca u Poljskoj proveo T. B. Kalinowski
(2016), pokazalo je signifikantnu i pozitivnu povezanost izmedu zrelosti procesne organizacije
(mjerene kroz sedam dimenzija BPM-a: Strategija; Procesni menadzment; Zaposlenici; Timski
rad: Ciljevi: Mjerenja; PoboljSanja) 1 organizacijskih performansi grupiranih u Sest perspektiva
(Proizvodnja; Financijske i trzisne performanse; Kvaliteta; Inovacije; Okolina; Socijalne
performanse).

R. Diijkman, S. V. Lammers i A. de Jong (2016) proveli su empirijsko istrazivanje na uzorku
od 120 poduzeca u Njemackoj i Nizozemskoj s ciljem utvrdivanja utjecaja zrelosti upravljanja
poslovnim procesima na performanse poduzecéa te dobivanja odgovora na pitanje koja svojstva
organizacije (fokusirajuci se na veli¢inu organizacije, starost organizacije, regiju i inovativnost)
odreduju koji je najbolji nivo procesne zrelosti za poslovanje odredenog poduzeéa. Empirijskim
istrazivanjem utvrdeno je da postoji znacajan pozitivan odnos izmedu stupnja zrelosti BPM-a
(mjereno BPMM modelom) druge razine zrelosti i organizacijskih performansi, tako da
organizacije koje djeluju na navedenoj razini procesne zrelosti mogu ocekivati da ce
povecanjem razine procesne zrelosti ostvariti 1 bolje performanse.

Nadalje, dokazana je povezanost izmedu inovativnosti i zrelosti procesne organizacije te njihov
pozitivan utjecaj na performanse poduzeca, stoga se nalazi predmetne studije ne podudaraju s
nekim teorijskim tvrdnjama (Adler i sur. 2005; Antoniol i sur. 2004; Nawrocki i sur. 2002;
Herbsleb 1 Zubrow 1997; u Diijkman, Lammers, de Jong, 2016) da se s ve€om razinom procesne
zrelosti zbog vece rigidnosti procesa ogranicava inovativnost (Diijkman, Lammers, de Jong,
2016, str. 728). Takoder, temeljem istrazivanja literature dali su prikaz nekih empirijskih

istrazivanja koja pokazuju odnos izmedu procesne zrelosti i performansi poduzec¢a (Tablica 12).
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Tablica 12. Empirijske studije utjecaja procesne zrelosti na performanse poduzeca

IstraZivanje is t'l\_:;ti?:zja Model zrelosti Rezultati istraZivanja

Sekundarni Prisutnost
Michlmayr (2005) podaci (80 specifi¢nih praksi | Uspjesnost projekata otvorenog tipa.

jedinica) kvalitete
Poboljsano ucenje
v . Poboljsana kontrola
. Istrazivanje Poboljsana kvaliteta proizvoda i
Jiang et al. (2004) (154 CMM dukii
odgovora) produktivnost
Poboljsana komunikacija
Poboljsana fleksibilnost.
Poboljsana kvaliteta proizvoda i
la%rg;)leb and zubrow Sekundarni ?’L%(i)ul!(ét:l\rllr;o:tosobnost ispunjavanja
' podaci (138 CMM Jsana spo punjavan)
Herbsleb and Goldenson jedinica) rokova i proracuna
(1996) Poboljsano zadovoljstvo kupaca
Poboljsan moral osoblja.
Krishnan and Kellner Sekundarni
(1999), odaci (43 CMM i specifiéne | Poboljsana kvaliteta proizvoda i
Krishnan and Kriebel podact prakse produktivnost.
(2000) jedinice)

IstraZivanje . Poboljsana je razina ukupn1h .

Dooley et al. (2001) (39 odgovora) NPD Maturity performansi funkcije razvoja novih
g proizvoda (NPD).

Istrazivanje Poboljsana je ukupna razina
egetiny ) g (523 SCM Maturity performansi funkcije upravljanja
McCormack (2004)

odgovora) lancem opskrbe (SCM).
Istrazivanje Poboljsana je ukupna razina
performansi funkcije kupnje i
(RZ%slcg)I@ and Ingraham (356 BPMM £ = tunkeiie Kupnie i
odgovora) ispunjenja narudzbi.
atenburg and Versendaa urchasing obolj$ane su ukupne performanse
Batenburg and Versendaal Is“a(‘illvfnje Purchasi Poboljs k f
(2008) odgovora) Maturity funkcije nabave.
Hofmann and Reiner Istrazivanje f Poboljsane su ukupne performanse
(2006) (60 odgovora) PO [ IS funkcije upravljanja lancem opskrbe.

Istrazivanje . » N

Skrinjar et al. (2008) (405 Busm_ess Pfocess Pot;oljsane su ukupne organizacijske
odgovora) Orientation perrormanse.
v Poboljsane su ukupne organizacijske

Istrazivanje Business Process | performanse
McCormack (2001) (110 . - oy .

odgovora) Orientation Pobolqsar} morallosoblja o
Smanjeni sukobi medu odjelima.
v . Poboljsana kvaliteta proizvoda
Deephouse et al. (1995) (é;t?dz&\:\l/rg::a) s ?!VI L K Poboljsana sposobnost ispunjavanja
pecifi¢ne prakse . »
rasporeda i proracuna.
Jung and Goldenson Sg(lj(:;d(a?rgé CMM Poboljsana sposobnost pridrzavanja
(2003) pje dinice) rokova i budzeta.

Sekundarni Poboljsane performan zane na
Filbeck et al. (2013) podaci (348 CMM Z;iﬁeﬁ periormanse ve

jedinice) '

Izvor: Dijkman, R., Lammers, S.V., de Jong A. (2016), Properties that influence business process management
maturity and its effect on organizational performance, Inf Syst Front 2016, No 18, str. 721.
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Tijekom 2016., medu 469 malih i srednjih poduzeca u Brazilu, M. B. Ladiera, P. T. V. de
Resende, M. P. V. de Oliveira, K. McCormack, P. R. de Sousa, R. L. Ferreira (2016), proveli
su istrazivanje sa svrhom empirijskog dokazivanja sljedecih teza:
(1) Postoji pozitivna i statisticki signifikantna veza izmedu zrelosti procesne orijentacije
i organizacijskih performansi.
(2) Postoji pozitivna i statisti¢ki signifikantna veza izmedu procesne orijentacije i
upotrebe analitickih indikatora.
(3) Postoji pozitivna i statisticki signifikantna veza izmedu upotrebe analitickih
indikatora i organizacijskih performansi.
(4) Procesna orijentacija i upotreba analiti¢kih indikatora imaju pozitivan uéinak na
organizacijske performanse mjerene dimenzijama BSC-a.
Osim $to je BSC predstavljao mjerni instrument za konstrukt organizacijskih performansi,
koristeni su i model procesne zrelosti kojega su postavili McCormack i suradnici (2003) i za
konstrukt analiti¢kih indikatora koriSten je mjerni instrument kojega su postavili Lockamy 1
McCormack (2004). Empirijsko istrazivanje potvrdilo je sve postavljene hipoteze s visokom

razinom signifikantnosti (Ladiera, et al 2016).
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6.2. Konceptualni teorijski istraZivacki model

Predmetno istraZivanje temelji se na temeljnom istrazivackom modelu, koji povezuje razinu
zrelosti procesne organizacije s performansama srednjih i velikih poduzeéa, za koje se smatra
da su adekvatni predmet istrazivanja, s obzirom na potencijal koji imaju — kako za formalnu

provedbu upravljanja procesima tako i za izgradnju procesne strukture.

Slika 30. Temeljni istrazivacki model i temeljna radna hipoteza

Zrelost
procesne Performanse

organizacije poduzeca

Temeljni istrazivacki model i temeljna radna hipoteza
Izvor: Autor

U tom smislu se odreduju i populacija te uzorak istrazivanja, i to kao sva srednja i velika
poduze¢a u RH (populacija), odnosno reprezentativni, slu¢ajno odabrani uzorak srednjih i
velikih poduze¢a u RH. Pritom se, kao odrednica za definiranje veli¢ine poduzeca, uzima vazeci
Zakon o racunovodstvu (NN 78/2015, od 17.7.2015., uskladen s direktivom EU 2013/34/EU)?,
koji jasno propisuje kriterije za razvrstavanje poduzeca prema veli¢ini. Temeljni oblik
istrazivackog modela, koji je adekvatno razraden i operacionaliziran tijekom istrazivanja,
prikazan je na Slici 30.

Osnove za operacionalizaciju istraZivackog modela temelje se na pretpostavci o direktnom
utjecaju zrelosti procesne organizacije na performanse poduzecéa. Pri tome model promatra
odvojeno utjecaj zrelosti procesne organizacije na nefinancijske performanse poduzeca
(direktan utjecaj) i utjecaj zrelosti procesne organizacije na financijske performanse poduzeca
(direktan utjecaj). Takoder, pretpostavlja se da postoji pozitivan utjecaj nefinancijskih
performansi na financijske performanse poduzeca ¢ime se uspostavlja i posredni utjecaj zrelosti
procesne organizacije na financijske performanse poduze¢a. Navedeni pristup kompatibilan je
1 s prethodnim istrazivanjima djelovanja procesne orijentacije na performanse poduzeca, pri
¢emu je utvrdeno da se ne moze jasno utvrditi djelovanje na financijske performanse. Dakle,

postavljeni model tretira kao nezavisnu varijablu izgradenost procesne organizacije, dok

8 http://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2015_07_78_1493.html
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financijske 1 nefinancijske performanse poduzeca predstavljaju zavisne varijable modela.

Navedeni konceptualni model istraZivanja prikazan je na sljedecoj slici (Slika 31).

Slika 31. Konceptualni model istrazivanja

H1.1. (+)

Zrelost
procesne
organizacije

Financijski

pokazatelji
poslovanja

H1.3. ()

Nefinancijski

pokazatelji
poslovanja

Izvor: Autor
Model koji bi kao nezavisnu varijablu tretirao praksu, aktivnosti ili razvijenost upravljanja
poslovnim procesima, odnosno praksu njihovih promjena, nije u fokusu ove disertacije i
predstavlja potencijalni bududi istrazivacki zadatak. Prilikom izrade konceptualnog modela
poslo se od fokusiranja na determinaciju temeljnih odnosa izmedu promatranih
istrazivackih varijabli, zbog cega u predmetni model nisu uvrstene dodatne kontrolne
varijable. Naime, u posljednjih se nekoliko godina smatra da bi istrazivaci trebali eksplicitno
iskazati ulogu kontrolnih varijabli u svom modelu, kao i na¢in na koji njihovo ukljucivanje u
analizu doprinosi unapredenju validnosti modela, umjesto da implicitno pretpostavljaju da ¢e
ukljucivanje jedne ili viSe kontrolnih varijabli automatski ,,procistiti‘ promatrane odnose unutar

modela od nezeljenih utjecaja i/ili neplaniranih komponenti (Spector i Brannick, 2011).

6.3. Operacionalizacija konceptualnog modela istraZivanja
Konceptualni model istrazivanja operacionalizirani je na na¢in da su se za svaki od konstrukata
konceptualnog modela:
(1) zrelost procesne organizacije
(2) nefinancijske performanse poduzeca i
(3) financijske performanse poduzeca,
definirale razli¢ite skupine indikatora 1 njihovih mjernih skala.
Konstrukt zrelosti procesne organizacije, koji predstavlja nezavisnu varijablu u predmetnom

modelu istrazivanja, operacionalizirani je kroz model za ocjenu zrelosti procesne organizacije.
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Temelj za postavljanje takovog modela temelji se na pozitivnim iskustvima iz ranijih
istrazivanja srodne problematike, koja su detaljno pojasnjena u radovima autora koji su se bavili
konceptualizacijskim okvirom modela procesne zrelosti. Tu se posebno istiCu istrazivanja A.
Van Looy (Van Looy, 2014), koja je temeljem provedenih istrazivanja na uzorku od 69 modela
zrelosti poslovnih procesa (engl. BPMM — Business Process Maturity Model) postavila
konceptualni okvir i klasifikaciju podrucja njihove primjene, a $to je bilo detaljnije opisano u
4. poglavlju — Koncept zrelosti poslovnih procesa.

Koriste¢i dobivene rezultate, izdvojena su dva modela, PEMM — Process and Enterprise
Maturity Model — kako ga je predlozio Hammer (2007) i BPOMM — Business Process
Orientation Maturity Model — kako su ga predlozili McCormack (2007) i McCormack et al
(2009), a koji su predstavljali okvir za daljnja istrazivanja predmetne disertacije. Navedeni
modeli izabrani su budu¢i da, sukladno postavkama i rezultatima spomenutih istraZivanja A.
Van Looy, pripadaju skupini modela procesne zrelosti (skupina modela procesne orijentacije,
Business Process Oriented Maturity Models) koji sadrzavaju najveéi (sveobuhvatan) broj
elemenata koje treba uzeti u obzir ako se Zeli doseéi najveci stupanj procesne zrelosti. Pri tom
se posebno misli na dva kljuéna podrucja organizacijske sposobnosti (engl. main capability
areas), organizacijska kultura i organizacijska struktura, koja predstavljaju primjeren okvir
za konceptualizaciju konstrukta zrelosti procesne organizacije.

Prema podjeli Roglingera, Poppelbussa i Beckera (2012), navedeni se modeli ubrajaju u
skupinu modela zrelosti, koja u obzir uzima kako razvijenost aktivnosti BPM-a tako i
pretpostavki za razvoj BPM-a te rezultirajuce procesne organizacije. Kao kompleksni modeli,
koji obuhvacéaju sve determinante zrelosti — kako BPM-a tako i procesne organizacije —
navedeni su modeli pogodni za teorijsku analizu, na temelju kojih su odredene konaéne cestice,
uz Ciju se pomo¢ operacionalizira konstrukt zrelosti procesne organizacije. Nadalje, u
razmatranje su uzeta i 24 kompleksna modela, koja navode Van Looy i suradnici (2013, str.
485). T u ovom se slucaju radi o modelima Sirokog obuhvata, usmjerenim kako na
praksu/aktivnosti BPM-a tako i na obiljezja izgradenih procesa i procesne organizacije, a §to ih
¢ini pogodnim polaziStem za operacionalizaciju konstrukta zrelosti procesne organizacije.
Takoder, u operacionalizaciji konstrukta zrelosti procesne organizacije koristeni su i neki
aspekti mjernog instrumenta Skrinjara, Bosilj Vuksié¢ i Indihar-Stemberger (2008). Konstrukt
je podijeljen u 24 ¢estice (ZPORG), koje su grupirane u sedam dimenzija.

Dimenzije (Tablica 13.) koje predstavljaju predlozenu mjeru (operacionalizaciju)

nezavisne varijable istrazivackog modela su sljedece:
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(1) Vodstvo (podrska vrhovnog rukovodstva)
(2) Upravljanje (procesni koncept u odnosima s kupcima i dobavlja¢ima i
svakodnevnom upravljanju organizacijom)
(3) Ljudi i znanja (znanja i vjeStine povezani s upravljanjem poslovnim procesima,
projektima i promjenama u organizaciji)
(4) Procesni pogled (dokumentiranost procesa i razumijevanje njihova funkcioniranja u
organizaciji)
(5) Radna mjesta i zadaci (slozenost poslova, oblik odgovornosti vezan na procese)
(6) Organizacijska kultura (vrijednosti usmjerene na zadovoljstvo kupca, timski rad,
volja za promjenama, osobna ukljucenost i motiviranost)
(7) Upravljanje procesima i mjerenje (mjerenje performansi procesa, upravljanje
procesnim inputima, odgovornost za procesne rezultate).
Pritom treba napomenuti da se, u predmetnoj disertaciji, kao nezavisna varijabla postavlja
konstrukt zrelosti procesne organizacije (a kako je jasno istaknuto u prethodnoj diskusiji), kao
uzi aspekt procesne orijentacije 0dnosno procesnog pristupa, o kojima se ve¢ u domacoj i
svjetskoj znanstvenoj literaturi dostatno raspravljalo. U poglavlju 7.3.3. dat ¢e se empirijski
podaci o ostvarenoj razini zrelosti procesne organizacije te, jos jednom, iskazati konceptualne
te empirijski relevantne razlike izmedu procesne orijentacije i zrelosti procesne organizacije.
Pritom ne treba mijesSati navedene pojmove, temelje¢i prosudbu na tome $to su, u okviru
operacionalizacije zrelosti procesne organizacije, prisutne i pojedine Cestice, koje se mogu
teorijski povezati i s pojmom procesne orijentacije. Navedeni stav potrebno je poduprijeti i
detaljnom teorijskom raspravom, koja se daje u nastavku.
Naime, kako je u tre¢em poglavlju navedeno, procesni pristup, odnosno procesna orijentacija,
nije sinonim za procesnu organizaciju, buduéi da se procesna orijentacija ili procesni nacin
razmisljanja moZe sagledati sa Sire perspektive nego $to je procesna organizacija. Opisana je
distinkcija i teorijski utemeljena u postoje¢im istrazivanjima, s obzirom na to da se smjer
procesne orijentacije odreduje kao organizacijski napor, koji je potreban da bi se izgradila
procesna organizacijska platforma za izgradnju organizacijske strukture i strateSkog planiranja
(Kohlbacher, Gruenwald, 2011). S druge strane, procesna organizacija primjenjuje ideju
procesnog menadzmenta / procesne orijentacije (Kohlbacher, Gruenwald, 2011), kako bi se
kreirali organizacijska struktura, sustavi i drugi prate¢i organizacijski ¢imbenici u konkretnom
poduzecu. Navedena distinkcija podriava istraZivacku odluku koja stoji u temelju ove
disertacije, a koja podrazumijeva da je potrebno odvojeno promatrati djelovanje zrelosti

procesne organizacije od djelovanja procesne orijentacije na performanse poduzeéa. Pritom
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treba naglasiti da ova disertacija ni teorijski ni empirijski ne razmatra odnos pojmova procesne
orijentacije (ili procesnog menadzmenta) te procesne organizacije, vec¢ se odluka o fokusiranju
disertacije na temu procesne organizacije temelji na nedovoljnom empirijskom znanstvenom
tretmanu procesne organizacije kao faktora ostvarivanja performansi poduzeca.

Naime, postoji niz radova koji problematiziraju utjecaj procesne orijentacije na performanse
poduzeéa,® dok su radovi koji tretiraju efekte (izgradene) procesne organizacije rijetki, a od
znacajnijih studija, i to tek u Sirem smislu, izdvaja se ona Kohlbachera i Reijersa (2013). Ova
studija tretira niz kriticnih ¢imbenika koji su, u prethodnom istrazivanju (Kohlbacher,
Gruenwald, 2011), utvrdeni kao sastavni dijelovi procesne orijentacije (procesni dizajn i
dokumentacija; predanost menadzmenta; vlasnici procesa; mjerenje korporacijskih
performansi; kompatibilna korporacijska kultura; kompatibilna organizacijska struktura; ljudi i
njihova ekspertiza; procesno orijentirani sustavi upravljanja ljudskim resursima; koordinacija i
integracija procesnih projekata). Pritom se istrazuje povezanost svih navedenih ¢imbenika s
postizanjem odabranih pokazatelja financijskih i nefinancijskih poslovnih rezultata
(performansi).

U navedenom kontekstu, koristeni su veé opisani modeli PEMM, odnosno BPOMM, koji su
po prvi put u znanstvenoj literaturi prilagodeni i stavljeni u funkciju operacionalizacije

zrelosti procesne organizacije. Rezultat navedenog pristupa prikazan je u sljedecoj tablici.

Tablica 13. Konstrukt zrelost procesne organizacije, operacionalizacija

\rﬁ}gﬂs:jlg Cestica Teorijski okvir/Dimenzija
o L ) . . PEMM model; Hammer, M.
ZPORGO1L Uprava percipira i provodi svoje zadace kao niz povezanih (2007)
poslovnih procesa. Vo dstvé)

Uprava povezuje upravljanje poslovnim procesima u poduzecu s
ZPORGO02 : X A . -
poslovnim procesima kljuénih kupaca i dobavljaca.
Menadzeri su orijentirani na postizanje rezultata poslovnih

PEMM model; Hammer, M.

. o . . (2007),
ZPORGO3 | Procesai unapredenje cjelokupnog poslovanja, umjesto da Upravijanje
razmisljaju o svojim poslovnim funkcijama (organizacijskim
jedinicama).
L o - . PEMM model; Hammer, M.
ZPORGO4 Zaposlenici posjeduju znanja iz upravljanja procesima, (2007)
projektima i organizacijskim promjenama. Liudi i -
judi i znanja
ZPORGO5 Prosjeéni zaposlenik vidi i provodi svoje zadace kao niz BPOMM model;
povezanih poslovnih procesa. McCormack, K.P. and
ZPORGO6 U organizaciji se ¢esto koriste izrazi poput: proces, ulaz u Johnson, W.C. (2001),
proces (input), rezultat procesa (output) i vlasnik procesa. Procesni pogled

9 Skrinjar, R., Bosilj Vuksi¢, V., Indihar Stemberger, M. (2008), The impact of business process orientation on
financial and non-financial performance, Business Process Management Journal, Vol. 14 No 5, str. 738 — 754;
Skrinjar, R., Indihar Stemberger, M. (2009), Improving Organizational Performance by Raising the Level of
Business Process Orientation Maturity: Empirical Test and Case Study, Information System Development, Vol 2,
Springer, str. 723-740.; Kohlbacher, M. (2010), The effects of process orientation: a literature review, Business
Process Management Journal, Vol. 16 No 1 str. 135 — 152, itd.
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Procesi unutar organizacije su definirani i dokumentirani s jasno
ZPORGO07 . L2 ) 9 . o
odredenim ulazima i rezultatima za nase kupce i dobavljace.
ZPORGO8 Poslov-l.n procesi su d?ﬁ_mram tako da vecina zaposlenika
razumije kako se odvijaju.
ZPORGO09 Radna mjesta su sloZena i sastoje se od veceg broja raznovrsnih BPOMM model;
zadataka. McCormack, K.P. and
Zaposleni mogu samostalno rjesavati probleme na radnom Johnson, W.C. (2001),
ZPORG10 - - A
mjestu. Radna mjesta, zadaci
. . .. o . PEMM model; Hammer, M.
Zaposleni su posveceni suradnji s kupcima i dobavlja¢ima te
ZPORG11 ) (2007),
unapredenju rezultata.
Kultura
Zaposleni imaju ovlasti prilagoditi elemente proizvoda ili usluga Autor;
ZPORG12 o . o . . .
kupcima i dobavlja¢ima u cilju unapredenja rezultata. Radna mjesta, zadaci
Zaposleni bez velikog otpora prihvacaju promjene u procesima i PEMM model, Hammer, M.
ZPORG13 | ~aposien gotporap Ju promjene up (2007),
poslovanju.
Kultura
BPOMM model;
ZPORG14 Zaposleni konstantno usvajaju nova znanja zbog promjena u McCormack, K.P. and
procesima. Johnson, W.C. (2001),
Radna mjesta, zadaci
BPOMM model;
McCormack, K.P. and
ZPORG15 | U organizaciji mjerimo (ucinkovitost) poslovnih procesa. Johnson, W.C. (2001),
Upravljanje procesima i
mjerenje
Procesi u organizaciji su jasno definirani i opisani te povezani u Autor; Upravljanje
ZPORG16 | . S K e X
informacijski sustav. procesima i mjerenje
ZPORGL17 | Mjere u¢inkovitosti procesa su jasno definirane. BPOMM model:
ZPORG18 Novac, ljudi i drugi resursi se rasporeduju prema poslovnim McCormack, K.P. and
procesima (umjesto prema poslovnim funkcijama). Johnson, W.C. (2001),
ZPORG19 | Definirani su jasni ciljevi u¢inkovitosti poslovnih procesa. Upravljanje procesima i
ZPORG20 | U organizaciji mjerimo kvalitetu rezultata poslovnih procesa. U
. . L . . IstraZivanje Skrinjar,
ZPORG21 . postojecoj organizacl Sk(.)g Stru.ktur.l Wlnkm.“to Se upra VlJa. Vuksié¢, Stemberger (2008);
procesima koji ukljucuju vise odjela ili organizacijskih jedinica. :
Procesni pogled
.. . oy L IstraZivanje Skrinjar,
ZPORG22 ZapOS_lCl’ll_C_l rz_lde_ u timovima iz razli¢itih organizacijskih odjela/ Vuksi¢, Stemberger (2008);
organizacijskih jedinica. .
Procesni pogled
IstraZivanje Skrinjar,
ZPORG23 Osobe odgovorne za funkcioniranje procesa ¢lanovi su uprave Vuksié¢, Stemberger (2008);
ili menadzeri prve razine upravljanja ispod uprave. Upravljanje procesima i
mjerenje
o o IstraZivanje Skrinjar,
Osobe odgovorne za funkcioniranje procesa na istoj su Vuksié, Stemberger (2008);
ZPORG?24 | hijerarhijskoj razini kao i menadzeri funkcijskih organizacijskih UKSIC, stemberger (Z00¢),
e g Upravljanje procesima i
jedinica (odjela, sektora). : .
mjerenje
Izvor: autor

Konstrukt nefinancijskih performansi poduzeca, Koji predstavlja zavisnu varijablu u
predmetnom modelu istrazivanja, operacionaliziran je, u skladu s konceptualnim 1 sadrzajnim
pretpostavkama karte uravnotezenih ciljeva (Balanced Scorecard), kao temeljnog teorijskog

okvira, a kako je prethodno iskazano u poglavlju 5. Organizacijske performanse i pokazatelji.
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Tablica 14. Konstrukt nefinancijski pokazatelji poslovanja, operacionalizacija

Varijabla Cestica Teorijski okvir/Dimenzija
mjerenja
NFINKUO1 | Trzi$ni udjel BSC; Kaplan .R.S., Norton
NFINKUO02 | Zadovoljstvo kupaca ('32-567()19196) Niven, P.R.
» : : Istrazivanja:
NFINKUO3 | Ucestalost kupovine . : Hernaus, T. (2006);
NFINKUO4 | Opseg ponovne kupovine (lojalnost kupaca) Kohlbacher, M., Reijers
NFINKUOS5 | Rjesavanje zalbi kupaca H.A. (2013); Milanovi¢, L.
NFINKUO6 | Stjecanje novih kupaca (2011); Skrinjar, R., Bosilj
NFINKUOQ7 | Uspjeh u zadrzavanju postojeéih kupaca %]ukil)é’ \£ Ii\l/ih}(l;(r)OS)
- . « temberger, M. ;
NFINKUO8 | Prepoznatljivost trzisne marke (,,branda“) Ravesteyn, P., Zoet, M.,
Spekschoor, J., Loggen, R.
(2012); Biazzo, S., Garengo,
P. (2012), Smith, R.F.
NFINKUQ9 | Odnos troskova marketinga i poslovnih rezultata (2007); Tarhan, A.,
Turetken, O., Reijers, H.
(2015)
Zadovoljstvo kupaca
NFINURO1 | Sudjelovanje zaposlenika u obuci (treninzima) BSC; Kaplan _R.S., Norton
NFINURO2 | Podudavanje (mentorstvo) mladih zaposlenika D.P. (1996) 'v\l_'venj P.R.
NEINURO3 Razmj.ena .z.nanja v1 iskustava medu zaposlenicima ﬁgr(r)]?dsl,sflfaé‘(g?)lg)i
(organizacijsko ucenje) ..
Prijedlozi zaposlenika i sudjelovanje u unapredenju Kohlbacher, M., Reijers,
NFINURO4 " H.A. (2013); Milanovi¢, L.
poslovanja A .
NEINUROS | Zadovolist lenik (2011); Skrinjar, R., Bosilj
adovoljstvo zaposienika _ Vuksié, V., Indihar
NFINURO6 | Gubici radnog vremena i produktivnosti Stemberger, M. (2008);
NFINURO7 Lojalnos.t. zaposlenika poduzeéu (odlasci iz poduzeca, Ravesteyn, P., Zoet, M.,
fluktuacija...) Spekschoor, J., Loggen, R.
NFINURO8 | Uspjesnost procjene radnog ucinka zaposlenika (2012); Biazzo, S., Garengo,
P. (2012); Smith, R.F. (2007)
NFINURO09 | Kvaliteta i upravljanje komunikacijom u poduzeéu ;:T;Z" ﬁ’ (Zgﬁt)k’en' O.
Ucenje i razvoj
Izvor: autor

Konstrukt nefinancijski pokazatelji poslovanja podijeljen je u 18 cCestica koje su grupirane u

dvije dimenzija. Dimenzije (Tablica 14.) koje predstavljaju mjeru zavisne varijable

istrazivackog modela su zadovoljstvo kupaca, koja obuhvaca cestice NFINKUO1 do

NFINKUO09, i ucenje i razvoj koja obuhvaca Cestice NFINURO1 do NFINURO09.

Konstrukt financijske performanse poduzeca, Koji predstavlja zavisnu varijablu u predmetnom

modelu istrazivanja, operacionaliziran je kroz izbor klju¢nih pokazatelja performansi. Oni su

utemeljeni na tradicionalnim ra¢unovodstveno-financijskim pokazateljima, koji su usporedivi

s razradom financijske perspektive BSC modela. Konstrukt (Tablica 15.) se sastoji od Sest

Cestica (FINO1 do FINO06) koje predstavljaju sljedece pokazatelje financijskih performansi:
(1) Povrat na aktivu (ROA)
(2) Povrat na vlasnicki kapital (ROE)

(3) Operativna marza
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(4) Dani vezivanja potraZzivanja

(5) Prosje¢no vrijeme obrtaja zaliha

(6) Prihod po zaposlenom.

Tablica 15. Konstrukt financijski pokazatelji poslovanja, operacionalizacija

Varijabla Cestica Teorijski okvir/Dimenzija
mjerenja
FINO1 ROA (povrat na aktivu)
FINO2 | ROE (povrat na vlasnicki kapital) BSC; Kaplan R.S., Norton
FINO3 Operativna marza D1, (L8 Nivet, [P
: ——— — (2007); Istrazivanja: Hernaus,
FINO4 Dani vezivanja potrazivanja T. (2006); Kohlbacher, M.
FINO5 Prosjecno vrijeme obrtaja zaliha Reijers, H.A. (2013);
Milanovi¢, Lj. (2011);
Skrinjar, R., Bosilj Vuksi¢, V.,
Indihar Stemberger, M. (2008);
Ravesteyn, P., Zoet, M.,
FINO6 Prihodi po zaposlenom Spekschoor, J., Loggen, R.
(2012); Tarhan, A., Turetken,
0., Reijers, H. (2015)
Financije
Izvor: autor

Operacionalizirani model istrazivanja prikazan je na sljedecoj slici (Slika 32).
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7. METODOLOGIJA I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

U okviru ovog poglavlja definirane su hipoteze i pomoc¢ne hipoteze istrazivanja te se daje
naglasak na samu metodologiju istrazivanja. Nadalje, prezentirani su rezultati empirijskog
istrazivanja provedenog na srednjim i velikim poduze¢ima u Republici Hrvatskoj te se
pristupilo verifikaciji predlozenog znanstvenog modela u cilju prihvacanja ili odbacivanja

postavljenih hipoteza.

7.1. Definiranje hipoteze i pomo¢nih hipoteza istrazivanja
Za potrebe istrazivanja povezanosti stupnja zrelosti procesne organizacije i postignutih
rezultata poslovanja srednjih i velikih poduzeca u Republici Hrvatskoj postavljena je sljedeca

hipoteza:

H1: Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utjeCe na organizacijske

performanse srednjih i velikih poduzeca.

Tijekom razrade samog modela istrazivanja pokazala se potreba za uvodenjem tri pomoéne
hipoteze:
H1.1. Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utjeCe na financijske
pokazatelje poslovanja srednjih 1 velikih poduzeca.
H1.2. Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utjeCe na nefinancijske
pokazatelje poslovanja srednjih i velikih poduzeca.
H1.3. Nefinancijski pokazatelji poslovanja srednjih i velikih poduzeéa pozitivno

utjeCu na njihove financijske pokazatelje poslovanja.

Kako je u uvodnom poglavlju istaknuto, hipoteza H1.1. testirat ¢e se utvrdivanjem zavisnosti
izmedu stupnja zrelosti procesne organizacije i odabranih pokazatelja poslovanja poduzeca, dok
¢e se hipoteza H1.2. testirati utvrdivanjem zavisnosti izmedu stupnja zrelosti procesne
organizacije 1 odabranih nefinancijskih pokazatelja poslovanja poduzeca. Regresijskom
analizom utvrdit ¢e se prihvacanje ili odbijanje hipoteze H.1.3. gdje ¢e se staviti u odnos

odabrani nefinancijski i financijski pokazatelji poslovanja srednjih i velikih poduzeca.

113



7.2. Metodologija empirijskog istrazivanja

Prikaz metodologije istrazivanja u okviru predmetne disertacije dan je u tri dijela: tijek
istrazivanja, populacija i uzorak empirijskog istrazivanja te instrument empirijskog istrazivanja.

7.2.1. Tijek istraZivanja

U okviru predmetne disertacije provedeno je istrazivanje utjecaja zrelosti procesne organizacije
na izabrane pokazatelje performansi poduzeca primjenom kvantitativnog pristupa istrazivacke
metodologije. Kvantitativnim pristupom se uz pomo¢ definiranih varijabli utvrdila povezanost
izmedu razine zrelosti procesne organizacije i pokazatelja poslovanja poduzeca grupiranih u

dvije skupine, financijskih i nefinancijskih pokazatelja rezultata poslovanja.

Induktivnim pristupom (Babbie, 2010) se, na temelju prikupljenih (empirijskih) podataka, na
populaciji, odnosno reprezentativnom uzorku srednjih i velikih hrvatskih poduzeca, doslo do
spoznaje o generalnoj povezanosti pojedinih pojava i njihovoj zakonitosti. Pritom se polazi od
postojecih teorijskih saznanja, kao 1 prikazanog opéeg modela povezanosti navedenih varijabli,
a kako je ranije navedeno. UvaZavajuci stavove pojedinih autora samo istrazivanje za potrebe
izrade doktorske disertacije sastojalo se od dva klju¢na dijela:
(@) rada "za stolom™ (engl. desk research) i
(b) prikupljanja te analize relevantnih empirijskih podataka, putem kvantitativne
znanstvene metodologije, zasnovane na primjeni statistiCkih znanstvenih alata 1
metoda.
Rad "za stolom™ (engl. desk research) obuhvatio je sljedece korake (Buble, 2010):
» jstraZivanje relevantne recentne literature i prikupljanje sekundarnih podataka
= jzradu pregleda postoje¢ih znanstvenih spoznaja o istrazivanoj znanstvenoj
problematici
» izradu temeljnog/konceptualnog istrazivatkog modela
» definiranje istrazivacke metodologije, ukljucivsi i definiranje populacije i uzorka
te nacina uzorkovanja
= operacionalizaciju predlozenih istrazivackih varijabli, s ciljem dizajniranja
istrazivaCkog instrumenta, a na temelju rezultata prethodnih istrazivanja.
Druga faza istrazivanja, empirijski dio, obuhvatila je sljedece korake (Buble, 2012):
= prikupljanje podataka na uzorku srednjih i velikih hrvatskih poduzec¢a
= statisticku obradu 1 analizu

= potvrdu ili odbacivanje postavljenih hipoteza.
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U okviru prve faze istrazivanja, koja obuhvaca prikupljanje podataka potrebnih za izradu
teorijskog dijela disertacije i teorijsku analizu prethodnih istrazivanja iz definiranog
istrazivackog podru¢ja, analizirali su se postoje¢i znanstveni izvori, tj. ¢lanci objavljeni u
znanstvenim Casopisima i znanstvene knjige koje se bave predmetnom problematikom. Za
samo prikupljanje literature i podataka koristeni su sljede¢i izvori podataka:

» Khnjizni fond knjiznice Ekonomskog fakulteta u Rijeci;

» Elektronicke baze podataka: Springer, Wiley InterScience, ScienceDirect, Emerald,

Hrc¢ak, JSTOR i dr.

Prikupljene bibliografske jedinice i podaci ¢inili su temelj za detaljnu obradu i analizu, kako
bi se dao obuhvatan pregled postojece literature i spoznaja o dosadasnjim istrazivanjima koja
se odnose na problem i predmet istrazivanja. U drugom dijelu istrazivanja, tijekom izrade
empirijskog dijela disertacije, odnosno empirijske verifikacije predlozenog znanstvenog
modela, koristila se anketna metoda prikupljanja podataka. Nadalje, koristili su se i javno
raspolozivi podaci o postignutim rezultatima poslovanja poduzeca, odnosno baze podataka o
financijskoj realizaciji poduzeca u republici Hrvatskoj: www.boniteti.hr, www.poslovna.hr.
Prikupljeni podaci analizirani su korelacijskom i regresijskom analizom u cilju verificiranja
teorijskog modela i potvrde postavljenih hipoteza. Obrada podataka obavljena je uz koriStenje
softverskog paketa za statisticku obradu podataka SPSS.
Prije analiziranja prikupljenih podataka provjerio se stupanj pouzdanosti (Cronbach alpha
koeficijent) 1 validnosti istraZivackog konstrukta (anketnog upitnika koji se sastoji od niza
izjava koje su ispitanici ocjenjivali ocjenom na Likertovoj skali). Za utvrdivanje jaCine i

smjera veza izmedu varijabli modela koriStene su regresijska 1 korelacijska analiza.

7.2.2. Populacija i uzorak empirijskog istraZivanja

Populacija (osnovni skup) istraZivanja odredena je u smislu srednjih ili velikih poduze¢a u
Republici Hrvatskoj koja, sukladno Zakonu o racunovodstvu, zadovoljavaju dva od sljedecih
uvjetal®:

* poduzeca koja imaju vise od prosje¢no 50 zaposlenih tijekom poslovne godine

* poduzeca ¢ija aktiva prelazi 30.000.000,00 kn

» poduzeca ¢iji prihod tijekom poslovne godine prelazi 60.000.000,00 kn.
Promatrana populacija nije ukljucivala poduzeca nad kojima je otvoren pred stec¢ajni postupak,

postupak stecaja ili likvidacije. Temeljem podataka dobivenih od Bisnode d.0.0. (poslovna.hr)

10y skladu s novim Zakonom o racunovodstvu (NN 78/2015, od 17.7.2015., uskladenim s direktivom EU 2013/34/EU), i to
kako je propisano ¢lankom 5.
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na dan 31.12.2017.g. u Hrvatskoj je bilo aktivno 999 poduzec¢a (na dan 31.08.2017. bilo je
aktivno 965 poduzeca) koja udovoljavaju navedenim kriterijima. Navedeni podaci potvrdeni su
1 od strane Financijske agencije. Empirijsko istrazivanje obavljeno je na cjelokupnoj populaciji

aktivnih srednjih i1 velikih poduzeca.

Empirijski dio rada, odnosno ispitivanje utjecaja zrelosti procesne organizacije na rezultat
poslovanja srednjih i velikih poduzec¢a temelji se na anketnom upitniku dizajniranom za potrebe
istrazivanja. Odziv na anketni upitnik (120 popunjenih anketa od ¢ega je 119 iskoristivo) smatra
se dostatnim za provjeru modela odnosno za obradu i analizu podataka budu¢i da stopa
zaprimljenih popunjenih anketnih upitnika iznosi 12% (stopa responzivnosti; minimalno

prihvatljivo 10% od cjelokupne populacije).

Anketni upitnik u elektronskom obliku bio je naslovljen na predsjednike uprava, clanove uprava
ili direktore poduzeca jer se pretpostavljalo da su obzirom na znanja i kompetencije
najupuceniji za njihovo popunjavanje. Primarni empirijski podaci prikupljali su se putem
anketnog upitnika (distribucija upitnika putem https://kwiksurveys.com) te su se, kako se ne bi
nepotrebno optere¢ivao istrazivacki instrument, dopunili podacima iz dostupnih financijskih
izvjeS¢a poduzeéa ukljucenih u osnovni skup. Navedeni podaci prikupljeni su iz javno

dostupnih baza podataka/servisa (boniteti.hr, poslovna.hr).

7.2.3. Instrument empirijskog istraZivanja
Instrument istrazivanja, anketni upitnik, koji je koriSten u svrhu prihvacanja ili odbijanja
hipoteza, sastojao se od sljedecih kljuénih cjelina:
1. Cestice (engl. items) koje daju opcu sliku o anketiranom poduzeéu
2. Cestice vezane uz procesnu organizaciju i njezinu zrelost
3. Cestice koje se odnose na ocjenu izabranih pokazatelja poslovanja poduzeca.
Grupa pitanja koja obuhvaca Cestice vezane uz procesnu organizaciju i njezinu zrelost sastoji
se od 24 Cestice (ZPORG) koje se mogu grupirati u sedam dimenzija. Dimenzije (Tablica 19.
prethodno poglavlje) predstavljaju mjeru nezavisne varijable istrazivatkog modela (zrelost
procesne organizacije) koje su koriStene u ranijim slicnim istraZivanjima:
1) Vodstvo
2) Upravljanje
3) Ljudii znanja
4) Procesni pogled
5) Radna mjesta i zadaci

6) Organizacijska kultura
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7) Upravljanje procesima i mjerenje.
Pojedine Cestice, osim §to su koriStene u istrazivanju Skrinjar, Bosilj Vuksi¢, Indihar
Stemberger (2010), koristene su i u sljede¢im istraZivanjima: McCormack, K.P., Johnson, W.C.
(2001); T. Hernaus (2006); Milanovi¢ Glavan, Lj. (2011); Kohlbacher, M., Reijers, H.A.
(2013); McCormack at al. (2009); De Bruin, T. (2009); Kahrovi¢, E., Krsti¢, B. (2015).

Cestice vezane na rezultate poslovanja poduzeca grupirane su sukladno teorijskom okviru
koriStenom za operacionalizaciju konstrukta nefinancijskih odnosno financijskih pokazatelja
poslovanja poduzeca, karti uravnotezenih ciljeva kako je prikazano u Tablici 13. i Tablici 14.
u prethodnom poglavlju. Pojedini pokazatelji poslovanja poduzeca (financijski i nefinancijski)
koriSteni su i u sljede¢im ranijim istrazivanjima: Hernaus, T. (2006); Kohlbacher, M., Reijers,
H.A. (2013); Milanovi¢ Glavan, Lj. (2011); Skrinjar, R., Bosilj Vuksi¢, V., Indihar étemberger,
M. (2010); Ravesteyn, P., Zoet, M., Spekschoor, J., Loggen, R. (2012), Tarhan, A., Turetken,
0., Reijers, H. (2015) koja su se bavila slicnom problematikom utjecaja procesne orijentacije
na rezultate poslovanja poduzeca. Takoder, navedena su i istrazivanja koja su se bavila
implementacijom modela BSC-a te koriStenjem pojedinih pokazatelja poslovanja poduzeca:
Biazzo, S., Garengo, P. (2012), Smith, R.F. (2007).

Opéi dio upitnika sadrZavao je pitanja vezana uz:

e hijerarhijsku razinu ispitanika

e djelatnost poduzeca

e starost poduzeca

o trZiSte

e nacela organizacije poslovanja (organizacijska struktura)

e upravljanje poslovnim procesima.
Vecina pitanja (Prilog 1. Anketni upitnik) imala su za cilj utvrditi preferencije ispitanika o
obiljezjima poduzeca, koriStenim organizacijskim strukturama, upravljanju poslovnim
procesima te preferencije o zadovoljstvu financijskim i nefinancijskim rezultatima poslovanja.
Najve¢im dijelom radi se o pitanjima zatvorenog tipa, s ponudenim odgovorima, za cije

vrednovanje je koriStena Likertova skala s pet stupnjeva intenziteta.
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7.3. Rezultati empirijskog istrazivanja

Rezultati provedenog empirijskog istrazivanja utjecaja zrelosti procesne organizacije na
rezultat poslovanja srednjih i velikih poduzec¢a u Republici Hrvatskoj prikazani su u nastavku
kroz analizu op¢ih obiljezja istrazivanog uzorka, analizu obiljeZja organizacijske strukture
istrazivanog uzorka, analizu zrelosti procesne organizacije i performansi poduzeca ¢iji su

menadzeri odgovorili na anketni upitniK te analizu hipoteza istrazivanja.

7.3.1. Analiza opéih obiljeZja istraZivanog uzorka

Osnovni skup istrazivanja sastoji se od srednjih i velikih poduzeca u Republici Hrvatskoj koja
su zadovoljavala dva od triju kriterija: poduzeca koja imaju vise od prosjecno 50 zaposlenih
tijekom poslovne godine, poduzeca ¢ija aktiva prelazi 30.000.000,00 kn i poduzeca ¢iji prihod
tijekom poslovne godine prelazi 60.000.000,00 kn. Tijekom mjeseca svibnja, lipnja i srpnja
2018. g. prikupljeni su odgovori na anketni upitnik od 120 poduzeca. Poduzeca ¢iji su odgovori
prikupljeni promatrana su sa stanovista vlasniStva, pravnog oblika, podrijetla vlasnistva, broja
djelatnosti, hijerarhijskoj poziciji ispitanika itd. $to je detaljno prikazano u nastavku. Kao $to je
vidljivo u Tablici 16. od 120 prikupljenih odgovora na anketni upitnik, 88 odgovora dali su
Clanovi uprava anketiranih poduze¢a ili 73,3%, 22,5% odgovora pripada srednjem
menadZmentu, dok su savjetnici uprava odgovorili na 4,2% od ukupnog broja prikupljenih
odgovora na anketni upitnik.

Navedeno je vrlo povoljno s aspekta osiguranja pouzdanosti rezultata istraZivanja, s obzirom
na to da je top menadZment najpozvaniji za procjenu zrelosti upravljanja poslovnim procesima,

kao 1 performansi procesa te poduzeca u cjelini.

Tablica 16. Distribucija poduzeéa prema hijerarhijskoj poziciji ispitanika

Funkcija ispitanika
Ukupan broj ili postotak validnih odgovora
Uprava | Srednji menadzment | Savjetnik uprave Total

Frekvencija 88 27 5 120
Postotak 73,3 22,5 4,2 100,0
Validni postotak 73,3 22,5 4,2 100,0
Kumulativni 733 958 100,0
postotak

Izvor: Obrada autora

Distribucija poduze¢a prema hijerarhijskoj poziciji ispitanika prikazana je i graficki na

sljede¢em grafikonu.
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Grafikon 1. Distribucija poduzeca prema hijerarhijskoj poziciji ispitanika

Funkctja 1spitanika

= Uprava

Izvor: Obrada autora

= Srednji menadZment

Savjetnik uprave

Distribucija poduzeca prema pravnom obliku (Tablica 17. i Grafikon 2.) pokazuje da 45%

anketiranih poduzeca ima pravni oblik dionickog drustva, a 53,3% poduzeca ima pravni oblik

drustva s ogranicenom odgovornos¢u dok jedno poduzece spada u pravni oblik ustanova.

Tablica 17. Distribucija poduzeca prema pravnom obliku

Pravni oblik
Validni odgovori
Dionicko | Prustvos
dru ograni¢enom Ustanova Total
Stvo s
odgovornoséu
Frekvencija 1 54 64 1 120
Postotak 0,8 45,0 53,3 0,8 100,0
Validni postotak 0,8 45,0 53,3 0,8 100,0
Kumulativni postotak 0,8 45,8 99,2 100,0

Izvor: Obrada autora
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Grafikon 2. Distribucija poduzeéa prema pravnom obliku

Pravni oblik

Dionic¢ko drustvo

Drustvo s ogranicenom
odgovornoscu

= Ustanova

Izvor: Obrada autora

Medu anketiranim poduze¢ima jednaki postotak poduzeéa obavlja samo jednu vrstu djelatnosti,

odnosno dvije do Cetiri vrste djelatnosti, 39,2% Sto prikazuje Tablica 18.

Tablica 18. Distribucija poduzeca prema broju djelatnosti

Broj djelatnosti
.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak postotak
jedna 47 39,2 39,2 39,2
Validni | dvije do Cetiri 47 39,2 39,2 78,3
odgovori | peti vise 26 21,7 21,7 100,0
Total 120 100,0 100,0

Izvor: Obrada autora

S pet ili viSe vrsta djelatnosti bavi se 21,7% anketiranih poduzec¢a. Dakle, ve¢ina anketiranih
poduzeca (nesto vise od 60%) provodi diversificirano poslovanje. lako se diversifikacija, u
ovom istraZivanju, nije koristila kao istrazivacka varijabla, u daljnjem ce se izlaganju
komentirati primjerenost organizacijske strukture te drugih obiljezja uzorka, a koji su povezani

s ovim empirijskim nalazom.
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Grafikon 3. Distribucija poduzeca prema broju djelatnosti

Broj djelatnosti

" jedna
= dvije do Cetiri

petivise

Izvor: Obrada autora
Nadalje, uocljivo je da je od ukupnog broja anketiranih poduzeéa 76,7% poduzeca u privatnom
vlasnistvu, 13,3% u drzavnom, a 7,5% poduzeca je u pretezno privatnom vlasniStvu, §to
prikazuje sljedeca tablica (Tablica 19).

Tablica 19. Distribucija poduzeéa prema izvoru vlasnistva

VlasnisStvo i pripadnost stranoj grupaciji
Frekvencija| Postotak Validni - jKumulativni
postotak postotak
1 8 8 8
drzavno vlasni§tvo 16 13.3 13.3 14.2
mjeSovito vlasnistvo 1 8 8 15.0
pretezno drzavno
Oblik vlasnistvo (preko 50% 1 8 8 15.8
o drzavnog kapitala)
vlasnistva v -
pretezno privatno
vlasnistvo (preko 50% 9 7.5 7.5 23.3
privatnog kapitala)
privatno vlasnistvo 92 76.7 76.7 100.0
Total 120 100.0 100.0
Pripadnost DA 53 44.2 44.5 44.5
stranoj NE 66 55.0 55.5 100.0
grupaciji Ukupno 119 99.2 100.0

Izvor: Obrada autora

Cinjenica pretezitog privatnog vlasniStva znacit ¢e da rezultati istrazivanja nisu optereceni
klasicnim menadzerskim problemima, koji prate javno vlasniStvo nad srednjim i velikim

poduzec¢ima u Republici Hrvatskoj, a u koje Crnkovi¢, Pozega i BriSevac (2010, str. 348.)
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ubrajaju netransparentan izbor i nedovoljnu kompetentnost menadzera, nedovoljno jasno
definirane ciljeve, koji ¢esto nisu ekonomske prirode, kao i potencijalne zlouporabe poslovanja.
Stoga je otvoreno pitanje koliko bi uopée istrazivanje koncepta koji se, u kontekstu hrvatske
prakse menadzmenta, moze smatrati naprednim konceptom, imalo smisla u uzorku koji bi se
sastojao od poduzeca u pretezito javnom vlasniStvu, za koja se postavlja pitanje odrzivosti,
odnosno potencijalne privatizacije i restrukturiranja.

Ako se promatra teritorijalna pripadnost prema Zzupanijama (Tablica 20.), najveci broj
prikupljenih odgovora pripada Gradu Zagrebu (61,7%), Osjecko-baranjskoj Zupaniji (9,2%) te
Primorsko-goranskoj, Istarskoj i Zagrebackoj zupaniji (svi po 4,2%).

Tablica 20. Distribucija poduzeca prema teritorijalnoj pripadnosti

Zupanij a
. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak | postotak
1 0,8 0,8 0,8
Brodsko-posavska zupanija 1 0,8 0,8 1,7
]?ubrqyacko-neretvanska 1 0.8 0.8 25
Zupanija
Grad Zagreb 74 61,7 61,7 64,2
Istarska zupanija 5 4,2 4.2 68,3
Karlovacka Zupanija 3 2,5 2,5 70,8
Iv(opm./‘mcko-krlzevacka 5 17 17 725
Zupanija
© | Medimurska Zupanija 1 0,8 0,8 73,3
% Osjecko-baranjska zupanija 11 9,2 9,2 82,5
> | Primorsko-goranska Zupanija 5 42 42 86,7
Sibensko-kninska Zupanija 2 1,7 1,7 88,3
Sisacko-moslavacka zupanija 1 0,8 0,8 89,2
Splitsko-dalmatinska zupanija 2 1,7 1,7 90,8
Varazdinska Zupanija 2 1,7 1,7 92,5
Viroviti¢ko-podravska Zupanija 1 0,8 0,8 93,3
Vukovarsko-srijemska Zupanija 1 0,8 0,8 94,2
Zadarska zupanija 2 1,7 1,7 95,8
Zagrebacka Zupanija 5 4.2 4.2 100,0
Total 120 100,0 100,0

lzvor: Obrada autora

Budu¢i da je istrazivanje utjecaja zrelosti procesne organizacije usmjereno na rezultate
poslovanja srednjih i velikih poduzeca, u prikupljenim odgovorima 66,7% anketiranih
poduzeca pripada velikim poduzeéima, a 31,7% srednjim (Tablica 21). lako, u pravilu, u
gospodarstvu vecina poduzeca spada u skupinu malih i mikrotvrtki (Alpeza, Oberman i Has,

2018), ne moze se realno tvrditi da ovakvi poduzetnici uopée imaju potrebu, a ni kapacitet za
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koristenje ,,naprednih® menadzerskih koncepata, a u koje se mogu ubrojiti upravljanje

poslovnim procesima i procesna organizacija.

Stoga se istraZivanje i ne koncentrira na uzorak koji bi se smatrao potpuno reprezentativnim
za hrvatsko gospodarstvo, veé Zeli analizirati korporacijski sektor, odnosno najpropulzivniji
dio hrvatskog gospodarstva, koji ima i realne poslovne potrebe, kao i kapacitete za
optimizaciju peslovnih procesa te koristenje procesne organizacije. Navedena tvrdnja
predstavlja temeljni istraZivacki stav, kojim se tretira problematika heterogenosti

istrazZivackog uzorka u predmetnom empirijskom istraZivanju.

Tablica 21. Distribucija poduzeca prema veli¢ini poduzeéa

Velicina poduzeéa
.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak

1 0,8 0,8 0,8

bez 1 08 08 1,7
validno odgovora

srednji 38 31,7 31,7 33,3
veliki 80 66,7 66,7 100,0
Total 120 100,0 100,0

Izvor: Obrada autora

Nadalje, 59,2% poduzeéa oznacilo je hrvatsko (domace) kao dominantno trziste (Tablica 22.),

dok je 62,5% poduzeca odgovorilo da ima lidersku poziciju na trzi$tu na kojem posluje (Tablica

23).

Tablica 22. Distribucija poduzeéa prema dominantnom trzi$tu

Dominantno trziste
Frekvencija | Postotak | Validni postotak Kumulativni
postotak

Lokalno 8 6,7 6,7 6,7

Zupanija 9 75 75 14,2

Hrvatska 71 59,2 59,2 73,3
Validno | Europa 18 15,0 15,0 88,3

Svijet 12 10,0 10,0 98,3

Nesto drugo 2 1,7 1,7 100,0

Total 120 100,0 100,0

Izvor: Obrada autora
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Grafikon 4. Distribucija poduzeéa prema dominantnom trzistu

Dominantno trziste

" Lokalno
Zupanija
Hrvatska
= Europa
= Svijet
= Nesto drugo
Izvor: Obrada autora
Tablica 23. Distribucija poduzeca prema poziciji na trzistu
Liderstvo na trziStu
. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak nostotak
DA 75 62,5 63,6 63,6
Validno NE 43 35,8 36,4 100,0
Total 118 98,3 100,0
Nema podatka 2 1,7
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Distribucija poduzeéa prema ostvarenom prihodu u 2017. g. (izvor: Poslovna Hrvatska)
pokazuje da su medu ispitanim poduzecima najzastupljenija poduzeca s ostvarenim prihodima
od 100 do 250 milijuna kn (36,7%). Zatim slijede poduzeca s prihodima preko jedne milijarde
kn (22,5%) te poduzeca s prihodima od 250 milijuna kn do jedne milijarde kn (43 poduzeca,
odnosno 35,8%), Sto zorno prikazuje Tablica 24.

Pritom se napominje da su, u statistickoj obradi rezultata povezanosti kljucnih istraZivackih
konstrukata, kovisteni podaci 0 izvedenim racunovodstvenim pokazateljima financijskih
performansi poduzeéa (ROA, ROE, operativna marza, prihodi po zaposlenom, vrijeme obrta
zaliha), ¢ije izlaganje, u ovom dijelu predmetne disertacije, ne bi bilo od veceg interesa, niti

vrijednosti za spoznaju temeljnih obiljezja istrazivackog uzorka.
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Tablica 24. Distribucija poduze¢a prema ostvarenom prihodu (2017. g.)

Distribucija poduzeéa prema ostvarenom prihodu (2017. g.)
Frekvencija | Postotak F}gziiocigli( Kl;rgslﬂig\kmi

Validno |do 50 milijuna kn 1 8 8 8
50 — 100 milijuna kn 4 3,3 34 4,2
100 — 250 milijuna kn 44 36,7 37,0 41,2
250 — 500 milijuna kn 19 15,8 16,0 57,1
500 mil. do 1 mlrd. kn 24 20,0 20,2 77,3
preko 1 mird. kn 27 22,5 22,7 100,0
Total 119 99,2 100,0

Nema podatka 1 8

Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

Nadalje, Tablica 24. prikazuje distribuciju poduzeéa prema broju zaposlenih. Medu anketiranim
poduzec¢ima koja su odgovorila na anketni upitnik, najveéi broj poduzeca ima broj zaposlenih
izmedu 50 1 499 zaposlenih, njih 59,2% a zatim slijede poduzeca s preko 500 zaposlenih.
Tablica 25. Distribucija poduzeéa prema broju zaposlenih (2017.g.)

Distribucija poduzeca prema broju zaposlenih (2017. g.)
Frekvencija | Postotak Validni | Kumulativni
postotak | postotak
do 49 (malo poduzece) 11 9,2 9,2 9,2
50 — 249 (srednje poduzece) 48 40,0 40,3 49,6
250 — 499 (veliko poduzece) 23 19,2 19,3 68,9
Validno | 500 — 999 (veliko poduzece) 20 16,7 16,8 85,7
vise od 1000 (veliko poduzece) 17 14,2 14,3 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nema podataka 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
Buduc¢i da je populacija (osnovni skup) istrazivanja odredena u smislu srednjih ili velikih
poduzeca u Republici Hrvatskoj koja, sukladno Zakonu o racunovodstvu, zadovoljavaju dva od

sljedeéih uvjeta': poduzeéa koja imaju vise od prosje¢no 50 zaposlenih tijekom poslovne

1 U skladu s novim Zakonom o racunovodstvu (NN 78/2015, od 17.7.2015., uskladenim s direktivom EU 2013/34/EU), i to
kako je propisano ¢lankom 5.
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godine, poduzeca Cija aktiva prelazi 30.000.000,00 kn, poduzeca ¢iji prihod tijekom poslovne

godine prelazi 60.000.000,00 kn, dobiveni rezultati su u skladu s o¢ekivanjima.

Tablica 26. Distribucija poduze¢a prema industrijskoj grani

NKD (podrucdja)
. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak oostotak | postotak

Poljoprivreda, Sumarstvo i
ribarstvo (A) 3 2.5 2.5 2.5
Preradivacka industrija (C) 24 20.0 20.0 22.5
Opskrl:_)a eI_._ener., plinom, parom i 3 95 95 95 0
klimatizacija (D)
Opskrba vodom; gospodarenje 1 3 3 95 8
otpadom (E)

2 | Gradevinarstvo (F) 6 5.0 5.0 30.8

= | Trgovina na veliko i malo;

S popravak vozila (G) 29 24.2 24.2 550

Prijevoz i skladistenje (H) 6 5.0 5.0 60.0
Smjestaj, priprema i usluZivanje 5 4.7 4.7 64.2
hrane (1)
Informacije i komunikacije (J) 8 6.7 6.7 70.8
Financije i osiguranje (K) 28 23.3 23.3 94.2
Ostalo (L-U) 7 5.8 5.8 100.0
Total 120 100.0 100.0

Izvor: Obrada autora

Distribucija poduzeca prema industrijskoj grani (prema odjeljcima nacionalne klasifikacije

djelatnosti — NKD) pokazuje da najveci dio anketiranih poduzeca pripada trgovini na veliko i

malo (24,2%), financijama i osiguranju (23,3%) i preradivackoj industriji (20%), a samo jedno

poduzece dolazi iz djelatnosti opskrbe vodom i gospodarenja otpadom (Tablica 26).

7.3.2. Analiza obiljelja organizacijske strukture istraZivanog uzorka

Posebna grupa pitanja u okviru anketnog upitnika obuhvacala je pitanja vezana za

organizacijsku strukturu ispitivanih poduzeca. Pitanja su bila usmjerena na utvrdivanje

sljedeceg:

broj hijerarhijskih razina ispitivanih poduzeca

nacin grupiranja poslova (ustrojavanje organizacijskih jedinica) na prvoj
organizacijskoj razini ispod uprave

prisutnost dominantnog nacela organizacijskog ustroja u slucaju postojanja vise nacina
oblikovanja organizacije

prisutnost preklapanja ovlasti i odgovornosti menadzera organizacijskih jedinica na istoj
hijerarhijskoj razini.
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Sto se ti¢e broja hijerarhijskih razina promatranih poduzeéa (Tablica 27.), 50 poduzeéa od 120
poduzeca za koja su prikupljeni podaci (41,7%) ima tri hijerarhijske razine ispod uprave, dok
37 poduzeéa, odnosno 30,8% ima Cetiri hijerarhijske razine. Pet ili viSe razina ima 16,7%
poduzeca, a jednu ili dvije razine 10,8%.

Dobiveni rezultati upucuju na i dalje duboku organizacijsku strukturu unutar hrvatskih srednjih
i velikih poduzec¢a.

Tablica 27. Distribucija poduzeca, broj hijerarhijskih razina

Broj hijerarhijskih razina ispod uprave
.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak nostotak
jedna razina 3 2,5 2,5 2,5
dvije razine 10 8,3 8,3 10,8
validno tri razine 50 41,7 41,7 52,5
éetiri razine 37 30,8 30,8 83,3
pet i vi§e razina 20 16,7 16,7 100,0
Total 120 100,0 100,0

lzvor: Obrada autora

U anketnom upitniku dana je moguénost izbora viSe odgovora vezanih na nacin grupiranja
poslova na prvoj razini ispod uprave. Rezultati su prikazani u tablicama 28. do 34. U
prikupljenim odgovorima najvec¢i broj anketiranih poduzec¢a oznacio je kao jednu od
mogucnosti organizacijskog ustroja funkcijsku organizacijsku strukturu (77,5%), 24,2%
anketiranih poduzeca koristi divizijsku (predmetnu) organizacijsku strukturu, a 19,2%
divizijsku organizacijsku strukturu u kojoj su divizije formirane prema trziStu odnosno
kupcima.

Tablica 28. Distribucija poduzeéa, funkcijska organizacijska struktura

Grupiranje poslova: Funkcijska organizacijska struktura

Frekvencija Postotak | Validni postotak | Kumulativni postotak

DA 93 77,5 77,5 77,5

Validno | NE 27 22,5 22,5 100,0
Total 120 100,0 100,0

Izvor: Obrada autora

Teritorijalno je organizirano 13,3% anketiranih poduzeca, a ni jedno poduzece nije odabralo
kao nacin ustroja projektnu organizacijsku strukturu. Procesnu organizacijsku strukturu kao

jedan od temeljnih nacina organizacijskog ustroja odabralo je 9,2% anketiranih poduzeca.
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Tablica 29. Distribucija poduzeca, divizijska (predmetna) organizacijska struktura

Grupiranje poslova: Divizijska (predmetna) organizacijska struktura
Frekvencija | Postotak | Validni postotak | Kumulativni postotak
DA 29 24,2 24,2 24,2
Validno | NE 91 75,8 75,8 100,0
Total 120 100,0 100,0

Izvor: Obrada autora

Dobiveni rezultati upucuju da, i dalje, kod hrvatskih poduzeca prevladavaju tradicionalne

organizacijske strukture, odnosno prvenstveno funkcijska organizacijska struktura.

Tablica 30. Distribucija poduzeéa, divizijska (prema kupcima) organizacijska struktura

Grupiranje poslova: Divizijska (prema kupcima) organizacijska struktura
Frekvencija | Postotak | Validni postotak | Kumulativni postotak
DA 23 19,2 19,2 19,2
Validno | NE 97 80,8 80,8 100,0
Total 120 100,0 100,0

Izvor: Obrada autora

S obzirom na prevladavajué¢i broj velikih poduzeéa u uzorku, od kojih vecina ima
diverzificirano poslovanje, a znacajan broj se fokusira i na strana trzista, dominacija funkcijske
organizacijske strukture se ne ¢ini primjerenim organizacijskim rjeSenjem, s obzirom na
kompleksnost poslovanja. Medutim, i niz prethodnih empirijskih istrazivanja ukazuje da
funkcijska organizacijska struktura dominira medu velikim hrvatskim poduze¢ima. U jednom
od posljednjih dostupnih istrazivanja unapredenja poslovnih procesa, provedenom 2012. godine
na populaciji velikih hrvatskih poduzeéa, njih 65,8% je imalo funkcijsku organizacijsku
strukturu (Buble et al, 2012, str. 34.).

U tom smislu se moZe govoriti o relativno tradicionalnoj orijentaciji hrvatskog menadimenta,

u kontekstu pracenja suvremenih trendova organizacijskog dizajna.

Tablica 31. Distribucija poduzeca, divizijska (teritorijalna) organizacijska struktura

Grupiranje poslova: Divizijska (teritorijalna) organizacijska struktura
Frekvencija | Postotak | Validni postotak | Kumulativni postotak
DA 16 13,3 13,3 13,3
Validno | NE 104 86,7 86,7 100,0
Total 120 100,0 100,0

Izvor: Obrada autora

S obzirom na to da je vecina poduzeéa u uzorku, u vecoj ili manjoj mjeri, diverzificirala svoje

poslovanje, to bi se oc¢ekivalo da ¢e u ve¢oj mjeri koristiti divizijsku organizacijsku strukturu.
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Tablica 32. Distribucija poduzeca, projektna organizacijska struktura

Grupiranje poslova: Projektna organizacijska struktura
Frekvencija Postotak | Validni postotak | Kumulativni postotak

Validno | NE 120 100,0 100,0 100,0
Izvor: Obrada autora

Tablica 33. Distribucija poduzeéa, procesna organizacijska struktura

Grupiranje poslova: Procesna organizacijska struktura

Frekvencija | Postotak | Validni postotak | Kumulativni postotak

DA 11 9,2 9,2 9,2
Validno | NE 109 90,8 90,8 100,0
Total 120 100,0 100,0

lzvor: Obrada autora

Rezultati istrazivanja pokazali su da 45% anketiranih poduzeca koristi mjeSovitu organizacijsku

strukturu, pri ¢emu je jedno od nacela organizacijskog ustroja dominantno (Tablica 34.).

Tablica 34. Distribucija poduzeéa, mjesSovita organizacijska struktura

MjeSovita organizacijska struktura, jedno od nacela organizacije je dominantno

Frekvencija | Postotak | Validni postotak | Kumulativni postotak

DA 54 45,0 45,0 45,0

Validno | NE 66 55,0 55,0 100,0
Total 120 100,0 100,0

Izvor: Obrada autora

Medu poduzec¢ima (Tablica 35.) koja koriste mjeSovitu organizacijsku strukturu te su oznacila
da postoji dominantan organizacijski oblik unutar mjeSovitih struktura, ali ne 1 vrstu
dominantne organizacijske strukture, utvrdena je povezanost s funkcijskom organizacijskom

strukturom pomocu hi-kvadrat testa (Tablica 36).

Tablica 35. Mjesovita organizacijska struktura i dominantni oblik organiziranja

Dominantni oblik orgalilizire.mja kod mjesovitih Grug:;zrgiiap;i’?(\;aétruuﬁﬁfySka
struktura: DA NE Total
Broj 46 8 54
Postoji dominantni oblik organiziranja 85,2% 14,8%| 100,0%
Broj 47 19 66
Ne postoji dominantni oblik organiziranja 71,2% 28,8%| 100,0%

Izvor: Obrada autora
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Tablica 36. MjeSovita organizacijska struktura i dominantnost funkcijske strukture

Hi-kvadrat test

N R Tocna Tocna
Vrijednost 3?5:& S'?dn\;gslf;;';g(;ﬂ signifikantnost | signifikantnost
(dvostrana) (jednostrana)
Pearson Hi-kvadrat 3.3257 1 .068
Korekcija kontinuiteta 2.572 1 109
Omijer vjerojatnosti 3.423 1 .064
Fisherov test .081 .053
Linearno linearna 3.998 1 069
asocijacija
Validno 120

a. Ocekuje se da ¢e 0% biti manji od 5. Minimalno o¢ekivano 12,15.

b. IzraGunava se samo za tablicu 2 X 2

Izvor: Obrada autora

Rezultat hi-kvadrat testa je nesignifikantan, ali gotovo na granici signifikantnosti, pa se moze

rec¢i da postoji povezanost izmedu dominantnog oblika organiziranja i funkcijske organizacijske

strukture. Navedena povezanost bi se vrlo vjerojatno 1 statisticki dokazala da fokus istrazivanja

nije bio isklju¢ivo na srednja i velika poduzec¢a, ve¢ da je podrazumijevao i1 uklju¢enost mikro

1 malih poduzeca, odnosno da je fokus istrazivanja bio usmjeren na sva poduzeca u Republici

Hrvatskoj. I navedeni rezultat ukazuje da hrvatski menadzeri dominantno teze koristenju

tradicionalnih nacela organiziranja, §to se moZe argumentirati i kontinuiranom dominacijom

iste u empirijskim istrazivanjima, provedenim kroz dulji period.

Od ukupnog broja anketiranih poduzeca 31,7% poduzeca se u svom poslovanju susrece s

preklapanjem ovlasti menadzera na istoj hijerarhijskoj razini (Tablica 37).

Tablica 37. Distribucija poduzeca, preklapanje ovlasti

Preklapanje ovlasti na istoj hijerarhijskoj razini

Frekvencija Postotak Validni postotak | Kumulativni postotak

DA 38 31,7 31,7 31,7

Validno | NE 82 68,3 68,3 100,0
Total 120 100,0 100,0

Izvor: Obrada autora

Sumirajuci sve iznesene rezultate analize obiljezja organizacijske strukture istrazivanog uzorka

moze se generalno zakljuciti sljedece:

e Analiza broja organizacijskih razina ispitivanih poduzeca (razina ispod uprave je prva

razina) pokazuje da 47,5% ispitivanih poduzeca ima Cetiri i viSe hijerarhijskih razina,
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dok 41,7% ima tri hijerarhijske razine ispod uprave §to upucuje na duboku, odnosno
visoku organizacijsku strukturu.

e Nacin grupiranja poslova (ustrojavanje organizacijskih jedinica) na prvoj
organizacijskoj razini ispod uprave kod srednjih i velikih poduzeéa ukazuje na
dominaciju funkcijske organizacijske strukture u anketiranim srednjim i velikim
poduzec¢ima (77,5% poduzeca koristi funkcijsku organizacijsku strukturu).

e Evidentna je prisutnost dominantnog nacela organizacijskog ustroja u slu¢aju postojanja
viSe nacina oblikovanja organizacije, jer 45% srednjih 1 velikih poduzec¢a koja koriste
mjeSovitu organizacijsku strukturu imaju jedno dominantno organizacijsko rjeSenje
(vrlo vjerojatno funkcijsku organizacijsku strukturu).

e Prisutnost preklapanja ovlasti i odgovornosti menadzera organizacijskih jedinica na

istoj hijerarhijskoj razini javlja se kod 31,7% ispitivanih srednjih i velikih poduzeca.

Dakle, srednja i velika poduzeca u Republici Hrvatskoj i dalje dominantno koriste funkcijsku
organizacijsku strukturu, s velikim brojem hijerarhijskih razina pri ¢emu se kao jedan od
izazova javlja preklapanje ovlasti menadzera organizacijskih jedinica na istoj razini. Kako je
ve¢ 1 naglaseno, opisani ,,tradicionalizam® u organizacijskom dizajnu nije primjeren ni veli¢ini
ni razini diverzifikacije poduzeca iz uzorka. Ipak, kako je ranije navedeno, funkcijska struktura,
kao prevladavajuéi oblik organizacijske strukture, cesto se koristi kao svojevrsni okvir, 0dnosno
podloga za razvoj ostalih organizacijskih oblika, pa i procesne organizacijske strukture, gdje
su poslovne funkcije u sluzbi odvijanja poslovnih procesa, koji kreiraju vrijednost za krajnjeg

korisnika (kupca ili internog klijenta).

No ovakav rezultat, koji upucuje na funkcijsku organizacijsku strukturu kao dominantni oblik
organiziranja na prvoj razini ispod uprave srednjih 1 velikih poduzeca, dovodi do zakljucka da
u srednjim i velikim hrvatskim poduzeé¢ima postoji prostor za agilniji pristup u primjeni
procesne paradigme i primjene koncepta upravljanja poslovnim procesima, kako bi se u
uvjetima izrazito promjenjive okoline, koja karakterizira danasnje poslovanje, poslovanje
poduzeca fokusiralo na medufunkcijsko djelovanje timova te brzu izmjenu znanja, vjestina i
informacija u cilju izbjegavanja tromosti i ¢vrstih ,,organizacijskih silosa‘“ koji su karakteristicni

za funkcijsku organizacijsku strukturu.
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7.3.3. Analiza rezultata — zrelost procesne organizacije i performanse poduzeca

Od ukupnog broja anketiranih poduzeéa ¢ak 59,2% poduzeca ne Koristi niti jedan od pristupa
upravljanju poslovnim procesima, 30,8% anketiranih poduzeca koristi jedan od pristupa koji
su ponudeni u istrazivackom instrumentu, a 10% koristi neke druge pristupe BPM-u. Navedeni
rezultat ukazuje na i dalje nedovoljnu primjenu prakse upravljanja procesima u hrvatskim
poduzec¢ima (Tablica 38.). Ipak, radi se o napretku, u odnosu na 2012. godinu, kada je
istrazivana primjena reinzenjeringa poslovnih procesa (BPR), kao programa unapredenja
organizacije. Tada se 38,4% poduzeca izjasnilo kako koriste barem odredene elemente
reinzenjeringa (Buble, 2012, str. 13.), iako rezultati istrazivanja nisu u potpunosti usporedivi s
obzirom na to da se u predmetnom istrazivanju koristi neSto novija koncepcija upravljanja
poslovnim procesima (Business Process Management — BPM). No, zanimljivo je spomenuti da
se, u istrazivanju iz 2012. godine, ¢ak 61,6% poduzeca izjasnilo da koristi neke elemente Total
Quality Managementa, a 54,8% elemente benchmarkinga, kao pristupa organizacijskog
unapredenja (op. cit.).

Tablica 38. Pristupi upravljanju poslovnim procesima

Validni | Kumulativni

Pristupi BPM-u Frekvencija | Postotak postotak postotak
Lean 13 10,8 10,8 10,8
Lean
Management/Manufacturing 6 5.0 5.0 158
Six Sigma 1 0,8 0,8 16,7
Lean i Six Sigma 10 8,3 8,3 25,0

Validno | TQM 3 2,5 2,5 27,5
BPR 4 3,3 3,3 30,8
Ne koristimo niti jedan 71 59.2 59.2 90,0
pristup
Koristimo neki drugi pristup 12 10,0 10,0 100,0
Total 120 100,0 100,0

Izvor: Obrada autora

Cak 78,3% anketiranih poduzeéa je angaZiralo konzultante, ili koristi neke od programskih alata
za upravljanje poslovnim procesima (Tablica 39). Zanimljiva je usporedba s nesto starijim
rezultatima, koji govore da se 2012. godine unapredenjem poslovnih procesa u velikim
hrvatskim poduze¢ima uglavnom bavio menadzment, kao dijelom svojih redovitih obveza
(85,9%), pri c¢emu je 18,6% poduzeca koristilo savjete vanjskih konzultanata (Buble, 2012, str.
25-30.). Uzevsi u obzir da predmetno istrazivanje obuhvaca srednja i velika poduzeéa, rezultati
su potpuno usporedivi, pa se moze govoriti o relativno malom napretku u periodu nesto duzem

od pet godina.
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Tablica 39. BPM — konzultantske usluge / software alati

Konzultantske usluge / software alati | Frekvencija | Postotak ValidniSSKtmilativi)
postotak postotak
Koristimo usluge vanjskih 19 158 158 158
konzultanata
Koristimo softverske alate 39 325 325 48 3
Validno | Koristimo i jedno i drugo 36 30,0 30,0 78,3
Ne koristimo ni jedno ni 26 217 217 100,0
drugo
Total 120 100,0 100,0

Izvor: Obrada autora

Kao $to je ranije navedeno, grupa pitanja koja se odnosi na procesnu organizaciju i njezinu
zrelost, sastoji se od 24 Cestice grupirane u sedam dimenzija. Odgovori ispitanika dani su u
nastavku po sljede¢im dimenzijama:

e vodstvo

e upravljanje

e ljudi i znanja

e procesni pogled

e radna mjesta i zadaci

e organizacijska kultura i

upravljanje procesima i mjerenje.

Tablica 40. Dimenzija vodstva — percepcija uprave o procesnoj prirodi njihova posla

Uprava percipira i provodi svoje zadaée kao niz povezanih poslovnih procesa

.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak postotak
Uopce se ne slazem 2 1,7 1,7 1,7
Ne slazem se 4 3,3 3,4 5,0
_ Niti sez slazem, niti se 15 125 126 176
Validno | ne slazem
Slazem se 64 53,3 53,8 714
Slazem se u potpunosti 34 28,3 28,6 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Jedna od bitnih odrednica procesne organizacije, na koju se referira dimenzija vodstva
Hammer-ovog PEMM modela (Hammer, 2007), istie vaznost uprave poduzeca u percipiranju

i provodenju zadataka kao nizu povezanih poslovnih procesa. Cak 98 ispitanika (Tablica 40.)
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slaze se ili se u potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom §to je bitan rezultat za predmetno

istrazivanje. Naime, upravo o menadzerima najvise razine (uprava, vrthovni menadzment) ovisi

postavljanje ciljeva organizacije, definiranje strategije i postavljanje osnova organizacijskog

dizajna pa tako i procesne organizacije.

Tablica 41. Dimenzija upravljanja — povezivanje poslovnih procesa s poslovnim procesima

kljuénih kupaca i dobavljaca

Uprava povezuje upravljanje poslovnim procesima u poduzecu s poslovnim
procesima klju¢nih kupaca i dobavljaca

. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Uopce se ne slazem 3 2,5 2,5 2,5
Ne slazem se 4 3,3 3,4 5,9
Niti Sei slazem, niti se 28 233 235 294
validno ne slazem
Slazem se 67 55,8 56,3 85,7
Slazem se u 17| 142 14,3 100,0
potpunosti
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

Tablica 42. Dimenzija upravljanja — orijentacija menadzera na postizanje rezultata poslovnih

procesa i unapredenje cjelokupnog poslovanja, umjesto na rezultat svojih poslovnih funkcija

MenadzZeri su orijentirani na postizanje rezultata poslovnih procesa i unapredenje
cjelokupnog poslovanja, umjesto da razmisljaju samo o svojim poslovnim
funkcijama (organizacijskim jedinicama)

.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak nostotak
Uopce se ne slazem 6 5,0 5,0 5,0
Ne slazem se 11 9,2 9,2 14,3
Niti sev slazem, niti se 30 25.0 25.2 39,5
validno ne slazem
Slazem se 53 442 445 84,0
Slazem se u 19| 158 16,0 100,0
potpunosti
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Povezivanje upravljanja poslovnim procesima u poduzecu s poslovnim procesima klju¢nih

kupaca i dobavljac¢a (Tablica 41.) kao i orijentacija menadzera (Tablica 42.) na postizanje
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rezultata poslovnih procesa i unapredenje cjelokupnog poslovanja, umjesto fokusa na rezultate
iskljucivo svoje poslovne funkcije (organizacijske jedinice), takoder su dijelovi PEMM modela
(Hammer, 2007) i njihova prisutnost kao elemenata najveeg stupnja zrelosti procesne
organizacije uzeta je u obzir u okviru predmetnog istrazivanja. S prvom tvrdnjom slaze se ili se
u potpunosti slaze ¢ak 70% ispitanika, dok se s drugom tvrdnjom slaze 60% ispitanika.
Peronja (2015) pronalazi da se, na skali s pet razina slaganja, podrska top menadzmenta analizi
postojecih procesa (,,AS-IS“ faze BPM-a) moZe ocijeniti srednjom ocjenom 3,89, a modeliranju
novih poslovnih procesa (,,TO-BE*“ faze BPM-a) srednjom ocjenom 3,93. Pritom se 68%
ispitanika odredilo u smislu velike, a 10,7% vrlo velike podrske top menadzmenta u provedbi
,,AS-1S* analize, dok je 49,3% ispitanika navelo da top menadzment pruza veliku, a 22% veliku
podrsku u izradi ,,TO-BE® procesnih rjeSenja (Peronja, 2015, str. 175-177.). Rezultati nisu u
potpunosti usporedivi s obzirom na to da se u predmetnom istrazivanju pozornost obra¢a na
percepciju poslovanja u procesnim terminima, no u obje se dimenzije dobivaju rezultati koji
ukazuju na znacajnu posvecenost top menadzmenta procesnom pristupu, odnosno procesnoj
orijentaciji poslovanja.

Dimenzija ljudi i znanja takoder je preuzeta iz PEMM modela (Hammer, 2007) i sastoji se od
jedne Cestice, koja se odnosi na posjedovanje znanja iz upravljanja procesima, projektima i
organizacijskim promjenama kod zaposlenika. Tablica 43. pokazuje da se 57% ispitanika slaze
ili se u potpunosti slaZze s navedenom tvrdnjom.

Tablica 43. Dimenzija ljudi i znanja — posjedovanje znanja iz upravljanja procesima, projektima
i organizacijskim promjenama

Zaposlenici posjeduju znanja iz upravljanja procesima, projektima i organizacijskim
promjenama

Validni Kumulativni

Frekvencija | Postotak nostotak postotak

Uopce se ne slazem 2 1,7 1,7 1,7
Ne slazem se 13 10,8 10,9 12,6
_ N1tv1 se slazem, niti se ne 36 30,0 30.3 42,9
Validno | slazem
Slazem se 55 45,8 46,2 89,1
Slazem se u potpunosti 13 10,8 10,9 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Dimenzija procesnog pogleda sastoji se od Sest Cestica koje su koriStene u ranijim, sli¢énim

istrazivanjima, primjerice u okviru BPOMM modela (McCormack, Johnson, 2001), ili
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istrazivanja, kojeg su proveli Skrinjar, Bosilj Vuksi¢ i Indihar Stemberger (2010). Dimenzija

procesnog pogleda usmjerena je na ocjenu dokumentacije koja prati poslovne procese i njezinu

potpunost te na samo razumijevanje procesnog koncepta od vrha do dna hijerarhijske piramide.

Navedena dimenzija konceptualizirana je na sljede¢i naéin te se uocavaju sljede¢i empirijski

trendovi:

Prosjecni zaposlenik vidi i provodi svoje zadace kao niz povezanih poslovnih procesa
(57% ispitanika se slaze ili se slaze u potpunosti).

U organizaciji se Cesto koriste izrazi poput: proces, ulaz u proces (input), rezultat
procesa (output) i vlasnik procesa (49% ispitanika se slaze ili se slaze u potpunosti).
Procesi unutar organizacije su definirani i dokumentirani s jasno odredenim ulazima i
rezultatima za naSe kupce i dobavljace (70% ispitanika se slaze ili se slaze u potpunosti).
Poslovni procesi su definirani tako da veéina zaposlenika razumije kako se odvijaju
(77% ispitanika se slaze ili se slaze u potpunosti).

U postojecoj organizacijskoj strukturi u¢inkovito se upravlja procesima koji ukljucuju
viSe odjela ili organizacijskih jedinica (58% ispitanika se slaze ili se slaze u potpunosti).
Zaposlenici rade u timovima iz razli¢itih organizacijskih odjela / organizacijskih

jedinica (75% ispitanika se slaze ili se slaze u potpunosti).

Tvrdnje i detaljne rezultate prikazuju tablice od 44. do 49.

Tablica 44. Dimenzija procesnog pogleda — razumijevanje i provodenje zadataka zaposlenika

kao niz povezanih poslovnih procesa

Prosjecni zaposlenik vidi i provodi svoje zadace kao niz povezanih poslovnih procesa

Validni Kumulativni

Frekvencija | Postotak postotak postotak

Uopée se ne slazem 4 3,3 3,4 3,4
Ne slazem se 11 9,2 9,2 12,6
_ N1tv1 se slazem, niti se ne 35 29 2 29 4 42.0
Validno | slazem
Slazem se 62 51,7 52,1 94.1
Slazem se u potpunosti 7 5,8 5,9 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Pritom je, takoder, zanimljivo da se u prethodnom istrazivanju provedbe BPM-a, fokusiranog

na faze analize postojecih (,,AS-IS*) i definiranja novih (,,TO-BE*) poslovnih procesa, ocjena

procesno orijentiranih znanja i iskustava procjenjivala kao velika u 64,7%, odnosna kao vrlo
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velika, u 0,7% slucajeva — u ,,AS-IS* fazi te kao velika u 54%, odnosno vrlo velika u 0,7%
sluc¢ajeva —u ,,TO-BE® fazi (Peronja, 2015, str. 176-179.).

U predmetnom se istrazivanju pronalazi nesto ve¢i postotak slaganja s tvrdnjama o znanjima
zaposlenika koja su, doduse, konceptualizirana na neSto drugaciji nacin te ukljucuju
problematiku projektnog menadzmenta i upravljanja promjenama, $to je vjerojatno i razlog za
odstupanje prikazanih rezultata.

Tablica 45. Dimenzija procesnog pogleda — koriStenje procesne terminologije

U organizaciji se Cesto koriste izrazi poput: proces, ulaz u proces (input), rezultat
procesa (output) i vlasnik procesa

. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak nostotak
Uopce se ne slazem 4 3,3 34 3,4
Ne slazem se 23 19,2 19,3 22,7
Niti se slazem, niti se 33 275 277 50.4
validno ne slazem
Slazem se 47 39,2 39,5 89,9
Slazem se u 12 10,0 10,1 100,0
potpunosti
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Tablica 46. Dimenzija procesnog pogleda — definiranost i dokumentiranost poslovnih procesa

Procesi unutar organizacije su definirani i dokumentirani, s jasno odredenim
ulazima i rezultatima za naSe kupce i dobavljace

. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Uopce se ne slazem 1 0,8 0,8 0,8
Ne slazem se 11 9,2 9,2 10,1
;C Niti se slaZzem, niti se ne SlaZzem 22 18,3 18,5 28.6
q Slazem se 66 55,0 55,5 84,0
7 SlaZzem se u potpunosti 19 15,8 16,0 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Dobiveni rezultati ukazuju da se nesto vise od 70% anketiranih poduzeéa u najvisoj ili visokoj
razini slazu s tvrdnjom o adekvatnoj dokumentiranosti poslovnih procesa, tj. adekvatno

provedenoj fazi mapiranja i dokumentiranja ,,AS-IS* poslovnih procesa/faze BPM-a.
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Tablica 47. Dimenzija procesnog pogleda — razumijevanje poslovnih procesa

Poslovni procesi su definirani tako da vecina zaposlenika razumije kako se odvijaju

.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak postotak
Uopce se ne slazem 4 3,3 3,4 3,4
o | Ne slazem se 8 6,7 6,7 10,1
§ Niti se slazem, niti se ne slazem 15 12,5 12,6 22,7
c_>=s Slazem se 78 65,0 65,5 88,2
Slazem se u potpunosti 14 11,7 11,8 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

Cak se nesto bolji rezultati dobivaju kada se analizira razumijevanje odvijanja poslovnih

procesa (Tablica 47).

Tablica 48. Dimenzija procesnog pogleda — upravljanje interfunkcijskim procesima

U postojecoj organizacijskoj strukturi u¢inkovito se upravlja procesima koji ukljucuju

viSe odjela ili organizacijskih jedinica

.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Uopce se ne slazem 3 2,5 25 25
° Ne slazem se 15 12,5 12,6 15,1
_'E Niti se slazem, niti se ne slazem 31 25,8 26,1 41,2
< | Slazem se 56 46,7 471 88,2
SlaZem se u potpunosti 14 11,7 11,8 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Treba napomenuti da se ¢ak 70 menadzera srednjih 1 velikih poduzeca u republici Hrvatskoj, a
koji su odgovorili na anketni upitnik slaze ili se u potpunosti slaze s tvrdnjom o ucinkovitom
upravljanju poslovnim procesima u njihovim organizacijama.

Navedenu tvrdnju dodatno osnazuje veliki postotak prikupljenih odgovora koji potvrduju
funkcioniranje meduorganizacijskih timova, §to je jedna od osnovnih karakteristika procesnih

organizacija (Tablica 49.).
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Tablica 49. Dimenzija procesnog pogleda — rad u interfunkcijskim timovima

Zaposlenici rade u timovima iz razli¢itih organizacijskih odjela/ organizacijskih

jedinica
. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak nostotak
Uopée se ne slazem 2 1,7 1,7 1,7
o | Neslazem se 9 7,5 7,6 9,2
§ Niti se slaZzem, niti se ne SlaZzem 18 15,0 15,1 244
< | Slazem se 62 51,7 52,1 76,5
> Slazem se u potpunosti 28 23,3 235 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

Dimenzija radnih mjesta i zadataka konceptualizirana je pomocu tvrdnji koje opisuju razinu
podjele ovlasti i stupanj visedimenzionalnosti radnih mjesta u organizaciji. Cestice su preuzete
iz modela BPOMM (McCormack i Johnson, 2001) te je dodana nova Cestica koja se odnosi na
ovlasti zaposlenika glede prilagodavanja elemenata proizvoda ili usluga kupcima i
dobavlja¢ima u cilju unapredenja rezultata.

Tablica 50. Dimenzija radnih mjesta i zadataka — sloZenost i raznovrsnost zadataka na radnom

mjestu
Radna mjesta su sloZena i sastoje se od veéeg broja raznovrsnih zadataka
Frekvencija | Postotak Validni | Kumulativni
postotak postotak
Uopce se ne slazem 1 0,8 0,8 0,8
o | Neslazem se 5 42 4,2 50
_-E Niti se slaZzem, niti se ne slazem 20 16,7 16,8 21.8
f_>U Slazem se 66 55,0 55,5 77,3
Slazem se u potpunosti 27 22,5 22,7 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Analiza prikupljenih podataka pokazuje da se s tvrdnjom koja opisuje slozenost 1 raznovrsnost
radnih mjesta i zadataka slaze ili se u potpunosti slaze 78% ispitanika (Tablica 50). Samo 2,5%
ispitanika se ne slaze s tvrdnjom koja opisuje samostalnost zaposlenika u rjeSavanju problema
(Tablica 51.), dok se s tvrdnjom koja opisuje ovlast zaposlenika u samostalnoj prilagodbi
proizvoda potrebama kupaca ili dobavljaca slaze ili se u potpunosti slaze 55% ispitanika
(Tablica 52). S tvrdnjom da zaposleni konstantno usvajaju nova znanja zbog promjena u

poslovnim procesima slaze se ili se u potpunosti slaze 60% ispitanika (Tablica 53.)
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Tablica 51. Dimenzija radnih mjesta i zadataka — samostalno rjeSavanje problema

Zaposleni mogu samostalno rjeSavati probleme na radnom mjestu

.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Ne slazem se 3 2,5 2,5 2,5
Niti sev slazem, niti se 21 175 176 20,2
Validno 12 slazem
SlaZzem se 75 62,5 63,0 83,2
Slazem se u potpunosti 20 16,7 16,8 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

lako je, ponovno, teSko do¢i do potpuno usporedivih podataka, 2012. godine je samo 8,2%

anketiranih velikih poduzeéa vrlo cesto, a 30,1% cesto koristilo ideje zaposlenika za

unapredenje poslovnih procesa (Buble, 2012, str. 93.). Nadalje, 21,9% zaposlenika navedenih

poduzeca bilo je visoko uklju¢eno u iniciranje promjena poslovnih procesa u poduzecu, a 32,5%

osrednje ukljuceno (op. cit., str. 94.). Rezultati ovog empirijskog istrazivanja govore o nesto

vi$oj razini samostalnosti i ukljuéenosti zaposlenika u promjene poslovnih procesa.

Tablica 52. Dimenzija radnih mjesta i zadataka — ovlastenja za promjene u poslovnim

procesima

Zaposleni imaju ovlasti prilagoditi elemente proizvoda ili usluge kupcima i
dobavlja¢ima u cilju unapredenja rezultata

. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Uopce se ne slazem 3 2,5 25 25
Ne slazem se 16 13,3 13,4 16,0
_ Niti sev slazem, niti se 34 28.3 28.6 445
Validno | ne slazem
Slazem se 54 45,0 454 89,9
SlaZzem se u potpunosti 12 10,0 10,1 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
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Tablica 53. Dimenzija radnih mjesta i zadataka — usvajanje novih znanja zbog promjena u

procesima
Zaposleni konstantno usvajaju nova znanja zbog promjena u procesima
.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak nostotak
Uopée se ne slazem 3 2,5 2,5 2,5
Ne slazem se 6 5,0 5,0 7,6
_ N1tV1 se slazem, niti se ne 38 317 31.9 395

Validno | slazem
Slazem se 57 475 47,9 87,4
Slazem se u potpunosti 15 12,5 12,6 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8

Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

Rezultati su nesto povoljniji od onih, prethodno prikazanih u istrazivanju Peronje (2015),

posebno $to se ti€e najvisSe razine procjene usvajanja novih znanja zaposlenika, povezanih s

procesnim promjenama.

Dimenzija organizacijske kulture preuzeta je iz Hammerovog modela procesne i organizacijske

zrelosti (Hammer, M. 2007) i predstavlja jedan od bitnih elemenata (uz vodstvo, upravljanje i

znanje) 1 preduvjeta za dosizanje viSe razine zrelosti procesne organizacije. Kako to zorno

prikazuju sljedeée dvije tablice (Tablica 54. i Tablica 55), 78% ispitanika slaze se ili se u

potpunosti slaze s tvrdnjom da su zaposleni posveceni suradnji s kupcima i dobavljacima te

unapredenju rezultata, dok se samo 37% ispitanika slaze ili u potpunosti slaze s tvrdnjom da

zaposleni bez velikog otpora prihvacaju promjene u procesima i poslovanju.

Tablica 54. Dimenzija organizacijske kulture — posvecenost suradnji s kupcima i dobavljac¢ima

te unapredenju rezultata

Zaposleni su posveéeni suradnji s kupcima i dobavlja¢ima te unapredenju rezultata

. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak

Uopce se ne slazem 1 0,8 0,8 0,8

° Ne slazem se 3 2,5 2,5 3,4

S| Niti se slaZzem, niti se ne slazem 21 17,5 17,6 21,0

‘_>° Slazem se 66 55,0 55,5 76,5

Slazem se u potpunosti 28 23,3 23,5 100,0

Total 119 99,2 100,0

Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
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Tablica 55. Dimenzija organizacijske kulture — prihvacanje promjena

Zaposleni bez velikog otpora prihvacaju promjene u procesima i poslovanju

.. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak nostotak
Uopée se ne slazem 5 42 4,2 4.2
o | Ne slazem se 24 20,0 20,2 24,4
5 | Niti se slazem, niti se ne slazem 46 38,3 38,7 63,0
c_>6 Slazem se 38 31,7 31,9 95,0
Slazem se u potpunosti 6 5,0 5,0 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0
Izvor: Obrada autora

Dimenzija upravljanja procesima i mjerenja konceptualizirana je kroz osam elemenata koji su

verificirani u modelima i ranijim istrazivanjima slicne problematike (BPOMM model;

McCormack, Johnson (2001) i istrazivanje Skrinjar, Bosilj Vuksi¢, Indihar Stemberger (2010)).

Ova dimenzija opisuje primjenu mjerenja uspjeSnosti poslovnih procesa, nagrade za

unapredenje procesa, podrsku informacijskih sustava te vaznost samih poslovnih procesa i

njihovog upravljanja unutar hijerarhijske strukture.

Analiza dobivenih rezultata pokazuje sljede¢e empirijske trendove:

1.

U organizaciji mjerimo uspjeSnost (ucinkovitost) poslovnih procesa (57% ispitanika
slaze se ili se u potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom).

Procesi u organizaciji su jasno definirani i opisani te povezani u informacijski sustav
(63% ispitanika slaZe se ili se u potpunosti slaZe s navedenom tvrdnjom).

Mjere uspjesnosti (u€inkovitosti) procesa su jasno definirane (48% ispitanika slaze se
ili se u potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom).

Novac, ljudi i drugi resursi se rasporeduju prema poslovnim procesima, umjesto prema
poslovnim funkcijama (40% ispitanika slaze se ili se u potpunosti slaze s navedenom
tvrdnjom).

Definirani su jasni ciljevi uspjesnosti (u¢inkovitosti) poslovnih procesa (48% ispitanika
slaze se ili se u potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom).

U organizaciji mjerimo kvalitetu rezultata poslovnih procesa (57% ispitanika slaze se
ili se u potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom).

Osobe odgovorne za funkcioniranje procesa ¢lanovi su uprave ili menadzeri prve razine
upravljanja ispod uprave (77% ispitanika slaZe se ili se u potpunosti slaze s navedenom

tvrdnjom).
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8. Osobe odgovorne za funkcioniranje procesa na istoj su hijerarhijskoj razini kao i
menadzeri funkcijskih organizacijskih jedinica (63% ispitanika slaze se ili se u
potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom).

Detaljni prikaz rezultata dan je u nastavku.
Tablica 56. Dimenzija upravljanja procesima i mjerenja — mjerenje uspjesnosti (u¢inkovitosti)

poslovnih procesa

U organizaciji mjerimo uspjeSnost (u¢inkovitost) poslovnih procesa

.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak nostotak

Uopce se ne slazem 5 42 4,2 4.2

o | Ne slazem se 15 12,5 12,6 16,8

§ Niti se slazem, niti se ne slazem 31 25,8 26,1 429

f_>‘5 Slazem se 47 39,2 39,5 82,4

Slazem se u potpunosti 21 17,5 17,6 100,0

Total 119 99,2 100,0

Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

Tablica 57. Dimenzija upravljanja procesima i mjerenja — definicija i formalizacija poslovnih

procesa i povezivanje s informacijskim sustavom

Procesi su jasno definirani i opisani te povezani u informacijski sustav

. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak nostotak
Uopce se ne slazem 2 1,7 1,7 1,7
Ne slazem se 13 10,8 10,9 12,6
_ Niti sev slazem, niti se 28 23.3 235 36.1
Validno | ne slazem
Slazem se 55 45,8 46,2 82,4
SlaZem se u potpunosti 21 17,5 17,6 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

S obzirom na dobivene rezultate istrazivanja, oc¢ito je da se viSe od polovice anketiranih
poduzeéa angazira u mjerenju performansi poslovnih procesa, dok vise od 60% povezuje
upravljanje performansama poslovnih procesa s informacijskim sustavom. Navedeno je
usporedivo s rezultatima, koje iznosi Peronja (2015, str. 183.), gdje se ukupno 40% anketiranih
slaze s tvrdnjom o vrlo velikom ili velikom utjecaju informacijskih tehnologija na promjene

poslovnih procesa. Navedeni rezultati govore o relativno velikom prostoru za unapredenje
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prakse upravljanja poslovnim procesima, pri ¢emu ¢e se konkretna zapazanja iskazati u

nastavku izlaganja.

Tablica 58. Dimenzija upravljanja procesima i mjerenja — definiranje mjera uspjesSnosti

(ucinkovitosti) procesa

Mjere uspjesnosti (u€inkovitosti)

rocesa su jasno definirane

. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Uopce se ne slazem 5 4.2 4.2 4.2
Ne slazem se 16 13,3 13,4 17,6
_ Nltvl se slazem, niti se ne M 34,2 34,5 52.1
Validno | slazem
Slazem se 42 35,0 35,3 87,4
Slazem se u potpunosti 15 12,5 12,6 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

Dok je, prema rezultatima istrazivanja, dimenzija povezivanja informacijskog sustava s BPM-

om relativno zadovoljavajuc¢a, manje od polovice anketiranih poduzeca jasno definira mjere

uspjesnosti, odnosno performansi poslovnih procesa (Tablica 58). S druge strane, gotovo

jednak broj poduzecéa postavlja i ciljeve performansi poslovnih procesa (Tablica 60.), pa se

moze re¢i da navedena skupina menadZera uopce nema jasnu percepciju o postojecim

procesnim performansama, niti o potrebama njihovog unapredenja.

Tablica 59. Dimenzija upravljanja procesima i mjerenja — raspored resursa prema procesima

Novac, ljudi i drugi resursi se rasporeduju prema poslovnim procesima

.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak postotak
Uopce se ne slazem 2 1,7 1,7 1,7
Ne slazem se 24 20,0 20,2 21.8
_ N1tv1 se slazem, niti se ne 44 36.7 37.0 58.8
Validno | slazem
Slazem se 39 325 32,8 91,6
SlaZzem se u potpunosti 10 8,3 8,4 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
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Tablica 60. Dimenzija upravljanja procesima i mjerenja — definiranje ciljeva ucinkovitosti
poslovnih procesa

Definirani su jasni ciljevi uspjeSnosti (u¢inkovitosti) poslovnih procesa

.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak nostotak
Uopée se ne slazem 5 4,2 42 42
Ne slazem se 17 14,2 14,3 18,5
' Niti sez slazem, niti se 29 242 244 42,9
Validno | ne slazem
Slazem se 51 425 429 85,7
Slazem se u potpunosti 17 14,2 14,3 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Niska je i razina razumijevanja resursnih potreba poslovnih procesa (Tablica 59), dok je razina
razumijevanja kvalitete procesnih performansi nesto visa, uz nesto vise od polovice anketiranih
poduzeca, koja prati navedenu dimenziju procesnih performansi (Tablica 61). Ovo se
istrazivanje nije fokusiralo na ostvarivanje procesnih performansi u srednjim i velikim
hrvatskim poduze¢ima, pa je zanimljivo navesti rezultate, koje iznosi Peronja (2015, str. 184.),
koriste¢i kvantificirane rezultate menadzerske percepcije (uz koriStenje petostupanjske
Likertove skale). Tako za troskovne performanse poslovnih procesa velikih poduzeca iznosi
ocjenu 3,73; za prihode poslovnih procesa ocjenu 3,63; za vrijeme izvodenja procesa ocjenu
3,51; za dinamiku tijeka poslovnih procesa ocjenu 3,42; za dinamiku koristenja zaliha u
poslovnim procesima ocjenu 3,33.

Tablica 61. Dimenzija upravljanja procesima i mjerenja — mjerenje kvalitete rezultata poslovnih

procesa
U organizaciji mjerimo kvalitetu rezultata poslovnih procesa
.. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak postotak
Uopce se ne slazem 6 5,0 5,0 5,0
Ne slazem se 11 9,2 9,2 14,3
_ Nltvl se slaZzem, niti se ne 34 283 286 42.9
Validno | slazem
Slazem se 55 458 46,2 89,1
SlaZzem se u potpunosti 13 10,8 10,9 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
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Tablica 62. Dimenzija upravljanja procesima i mjerenja — procesna odgovornost top
menadzmenta

Osobe odgovorne za funkcioniranje procesa ¢lanovi su uprave ili menadZeri prve
razine upravljanja ispod uprave

. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak oostotak
Ne slazem se 9 7,5 7,6 7,6
Nitvi se slazem, niti se ne 18 15.0 15.1 22,7
Validno slazem
Slazem se 68 56,7 57,1 79,8
Slazem se u potpunosti 24 20,0 20,2 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

U predmetnom se istrazivanju jo§ jednom afirmira relativno visoka razina posvecéenosti top
menadZzmenta ostvarivanju procesnih performansi poduzeéa, uz 76,7% anketiranih poduzeca, u
kojima su osobe, odgovorne za procesne performanse, c¢lanovi dvaju najviSih razina
menadzmenta (Tablica 62).

Tablica 63. Dimenzija upravljanja procesima i mjerenja — postojanje procesnog menadzmenta

Osobe odgovorne za funkcioniranje procesa na istoj su hijerarhijskoj razini kao i
menadZeri funkcijskih organizacijskih jedinica (odjela, sektora)

. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak nostotak

Uopce se ne slazem 2 1,7 1,7 1,7

o | Neslazem se 20 16,7 16,8 18,5

§ Niti se slaZzem, niti se ne slazem 34 28,3 28,6 47.1

<_>U Slazem se 51 425 42,9 89,9

Slazem se u potpunosti 12 10,0 10,1 100,0

Total 119 99,2 100,0

Nedostaje podatak 1 0,8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Tablica 64. prikazuje srednje vrijednosti svih dimenzija konstrukta zrelosti procesne
organizacije. Srednje vrijednosti pojedinih dimenzija na sazeti nacin potvrduju ranije prikazane
rezultate po pojedinim Cesticama, odnosno iznesene stavove menadzera srednjih i velikih
poduzeca o vaznosti pojedinih Cestica, sadrzanih u dimenzijama konstrukta zrelosti procesne
organizacije. Iz tablice je vidljivo da su menadzeri, odnosno ispitanici najvecu vaznost i najvece
slaganje u svojim odgovorima izrazili prema dimenzijama vodstva, radnih mjesta i zadataka te

dimenzijama upravljanja i procesnog pogleda.
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Tablica 64. Srednje vrijednosti dimenzija zrelosti procesne organizacije

Srednja  Standardna

Zrelost procesne organizacije N  Minimum Maksimum _ . o e
vrijednost  devijacija

Dimenzija vodstva 119 1.00 5.00 4.0420 .83762
Dimenzija ljudi i znanja 119 1.00 5.00 3.5378 .89053
Dimenzija upravljanja 119 1.00 5.00 3.6681 717097
Dimenzija procesnog pogleda 119 1.33 4.83 3.6246 .64703
Dimenzija radnih mjesta i zadaci 119 2.25 5.00 3.7479 .58176
Dimenzija kulture 119 1.50 5.00 3.5588 .71360
Dimenzija upravljanja procesimai 4,4 1.38 500 35200  .73321
mjerenje

Validno N 119

Izvor: Obrada autora

Provjera pouzdanosti pojedinih dimenzija konstrukta zrelost procesne organizacije obavljena
je primjenom metode interne konzistencije konstrukta, odnosno izracunat je koeficijent
Cronbach Alpha, ¢ija je vrijednost prikazana u sljedecoj tablici. Opéenito je prihvaéena tvrdnja
da vrijednost Cronbach Alpha koeficijenta iznad 0,7 (0,6 za drustvene znanosti) ukazuje da se
unutarnja dosljednost moze smatrati prihvatljivom, vrijednost od 0,8 do 0,9 definira se kao
dobra, a iznad 0,9 kao odli¢na (Bland & Altman, 1997).

Kao je prikazano u Tablici 65. Cronbach Alpha, skupina tvrdnji, odnosno Cestice dimenzije
upravljanja i dimenzije kulture nisu zadovoljile gore navedene kriterije interne dosljednosti pa
su iskljucene iz daljnjeg razmatranja. Nakon njihova iskljuéivanja, Cronbach Alpha koeficijent
interne konzistencije Cestica dimenzija konstrukta zrelosti procesne organizacije iznosio je

0,930, $to se smatra izvrsnom mjerom unutarnje dosljednosti.
Tablica 65. Cronbach Alpha za konstrukt zrelosti procesne organizacije i njegove dimenzije

Cronbach Alpha

Zrelost procesne organizacije VEllele Broj ¢estica  Cronbach Alpha
odgovora

Dimenzija vodstva 119 1 1,00000
Dimenzija ljudi i znanja 119 1 1,00000
Dimenzija upravljanja 119 2 0,52800
Dimenzija procesnog pogleda 119 5 0,76900
Dimenzija radnih mjesta i zadaci 119 4 0,66000
Dimenzija kulture 119 2 0,55400
D[menglja upravljanja procesima i 119 3 0,89400
mjerenje

Sve dlmgngue (bg_z dlmenz_ue _ 119 20 0,93000
kulture i dimenzije upravljanja)

Izvor: Obrada autora
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Nakon §to su izuzete iz daljnjeg razmatranja Cestice dimenzije upravljanja i dimenzije kulture,
uz potvrdu izvrsne mjere unutarnje dosljednosti, pristupilo se izracunu ukupne mjere zrelosti
procesne organizacije, koja je dobivena kao srednja vrijednost empirijski pouzdanih
dimenzija zrelosti procesne organizacije.

Kao $to prikazuje Tablica 66., zrelost procesne organizacije u istrazivackom uzorku iznosi
3.69450 (mjereno na kvantificiranoj Likertovoj petostupanjskoj ljestvici). Ranijim sli¢nim
istrazivanjem provedenim 2005. g., koje se bavilo rezultatima transformacije hrvatskih i
slovenskih poduzeca s tradicionalnog nacina organizacije poslovanja na procesni pogled
odnosno procesnu orijentaciju (Skrinjar et al., 2008), utvrdena je procesna zrelost hrvatskih
poduzeca u iznosu od 3,47. Istrazivanje istih autora iz 2008. smjesta procesnu zrelost hrvatskih
poduzeéa u 2. razinu procesne zrelosti prema McCormackovom modelu (Skrinjar et al., 2010).
Tijekom 2011. g. provedeno je empirijsko istrazivanje stanja procesne orijentacije u Hrvatskoj,

a rezultat prosjecne vrijednosti procesne zrelosti iznosio je 4,87 (Milanovi¢ Glavan, 2011).

Tablica 66. Zrelost procesne organizacije — empirijska vrijednost

Deskriptivna statistika — zrelost procesne organizacije
N Minimum  Maksimum S_(ednja Stanq_arc_j_na
vrijednost  devijacija

Mjera zrelosti procesne /o 1.49 4.97 3.6945 60280
organizacije

Validno 119
Izvor: Obrada autora

S obzirom na rezultate analize primjerenosti organizacijske strukture (neprimjerena struktura
znaci 1 osrednju/nedovoljno razvijenu razinu zrelosti procesnog upravljanja, pa i procesne
organizacije), dobivena mjera zrelosti procesne organizacije, kao vrijednosti konstrukta zrelosti
procesne organizacije, moZe se smatrati o¢ekivanom.

U analogiji s modelima zrelosti, moze se komentirati da je utvrdena razina procesne
organizacije usporediva s tockom na skali zrelosti koja se nalazi na prijelazu od faze u kojoj se
poslovni procesi snimaju/mapiraju/definiraju, prema fazi sustavnog upravljanja procesima $to
je priblizno (ilustrativno) usporedivo s prijelazom od faze ,,definiranih* prema fazi ,,povezanih*
prema McCormacku (McCormack i Johnson, 2001). Navedeno potvrduje i1 ranije koriStena
translacija ocjena Likertove skale upitnika u razine zrelosti McCormackovog modela
(McCormack et al. 2009, str. 802). Potrebno je i na ovom mjestu istaknuti McCormackov model
zrelosti koji je znanstveno verificiran, i koji se u ovom istrazivanju koristi i kao model zrelosti

i kao mjerni instrument, a o kojemu je detaljnije bilo rije¢i u Poglavlju 4.
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Dobiveni rezultati nisu direktno usporedivi s dobivenim rezultatom u predmetnoj doktorskoj
disertaciji, s obzirom na to da prethodna istraZivanja tretiraju procesnu orijentaciju, a u
predmetnoj se doktorskoj disertaciji razmatra uZzi konstrukt, odnosno procesna organizacija
i njezina zrelost. Stoga se u empirijskoj analizi, ¢iji se rezultati prikazuju u nastavku rasprave,
dobivena mjera zrelosti procesne organizacije koristi kao mjera nezavisne varijable, a s§to
jasno proizlazi i iz poglavlja 6.1. te 6.2. NuZno je jo§ jednom napomenuti da postoji
distinkcija izmedu procesne orijentacije, procesne organizacije i procesne organizacijske
strukture. Ova disertacija ni teorijski ni empirijski ne razmatra odnos pojmova procesne
orijentacije (ili procesnog menadimenta) i procesne organizacije, ve¢ se odluka o fokusiranju
disertacije na temu zrelosti procesne organizacije temelji na nedovoljnom empirijskom
znanstvenom tretmanu procesne organizacije kao faktora ostvarivanja organizacijskih
performansi poduzeca. Dakle, radi se o rezultatu koji do sada u Hrvatskoj jo$ nije obraden ni
teorijski ni empirijski. U konceptualizaciji temeljnog istrazivatkog modela izabrani su
odgovaraju¢i pokazatelji organizacijskih performansi, na temelju kojih se mjere razlicite
dimenzije performansi, a uzimajuci u obzir BSC (Balanced Scorecard, karta uravnotezenih
ciljeva) kao metodolosko i sadrzajno polaziste. Pritom treba jo$§ jednom posebno naglasiti da
konceptualizacija istrazivacke varijable, zasnovana na konceptu BSC, ne mora nuZno znaciti 1
potrebu prethodne implementacije BSC-a u analiziranim poduze¢ima. Naime, djelovanje BSC-
a kao sustava strateskog menadzmenta nije u fokusu ove doktorske disertacije, kao §to je i
razvidno iz odredenja istraZzivackog problema.

Grupa pitanja koja obuhvaca Cestice vezane uz nefinancijske pokazatelje poslovanja poduzecéa
sastoji se od 18 Cestica, odnosno pokazatelja poslovanja poduzeca, koje su grupirane u dvije
dimenzije. Pojedini pokazatelji (financijski 1 nefinancijski) koriSteni su u sljede¢im ranijim
sliénim istraZivanjima: Hernaus, T. (2006); Kohlbacher, M., Reijers, H.A. (2013); Milanovic¢,
Lj. (2011); Skrinjar, R., Bosilj Vuksi¢, V., Indihar gtemberger, M. (2008); Ravesteyn, P., Zoet,
M., Spekschoor, J., Loggen, R. (2012), Tarhan, A., Turetken, O., Reijers, H. (2015). Takoder,
navedena su i istrazivanja koja su se bavila implementacijom modela BSC-a te koriStenjem
pojedinih pokazatelja poslovanja poduzeca: Biazzo, S., Garengo, P. (2012), Smith, R.F. (2007).
Odgovori ispitanika dani su u nastavku grupirani po sljede¢im dimenzijama:

1) zadovoljstvo kupaca i
2) ucenje i razvoj.

Dimenzija zadovoljstva kupaca konceptualizirana je kroz devet pokazatelja, a subjektivne
ocjene anketiranih menadZera dane su na Likertovoj mjernoj skali (vrlo neuspjesno, neuspjesno,

ni uspjeSno ni neuspjesno, uspjesno, vrlo uspjesno). Prosudbe menadZera u okviru ove
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dimenzije odnosile su se na sljede¢e Cimbenike relevantne za ispunjavanje ocekivanja kupaca

(prema BSC okviru):
e trzi$ni udjel

e ucestalost kupovine

e 0pseg ponovne kupovine

e rjesavanje zalbi kupaca

e stjecanje novih kupaca

e uspjeh u zadrzavanju postojecih kupaca

e prepoznatljivost trziSne marke

odnos troskova marketinga i poslovnih rezultata.

Tablica 67. Dimenzija zadovoljstvo kupca — trzi$ni udjel

Trzi$ni udjel
. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Neuspjesno 2 1,7 1,7 1,7
Ni neuspjesno, ni uspjesno 21 17,5 17,6 19,3
Validno | Uspjesno 57 47,5 47,9 67,2
Vrlo uspjesno 39 325 32,8 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120] 100,0

Izvor: Obrada autora

Promatraju¢i dobivene rezultate za ovu dimenziju (Tablice 67

. do 75.) moze se zakljuciti da

ispitivani menadzeri procjenjuju svoj trzisni udio uspjeS$nim i vrlo uspjeSnim u 96 slucajeva

(80% ispitanika od 120 poduzeca), slicnim postotkom (84% ispitanika) ocjenjuju i uspjesSnost

u podrucju zadovoljstva kupaca.

Tablica 68. Dimenzija zadovoljstvo kupca — zadovoljstvo kupaca

Zadovoljstvo kupaca
. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak nostotak
Vrlo neuspjesno 1 ,8 ,8 .8
Neuspjesno 1 8 8 1,7
validno Ni neuspjesno, ni uspjesno 16 13,3 13,4 15,1
Uspjesno 68 56,7 57,1 72,3
Vrlo uspjesno 33 27,5 27,7 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
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Sa stjecanjem novih kupaca zadovoljno je 65% posto ispitanika te ga ocjenjuju uspjes$nim i vrlo

uspjesSnim, a ¢ak 83% ispitanika istu ocjenu daju uspjehu u zadrzavanju postojecih kupaca.

Ispitanici daju visoku ocjenu uspjesnosti i prepoznatljivosti trziSne marke (84%), dok je nesto

niZi postotak ispitanika (76%) zadovoljan odnosom troSkova marketinga i poslovnih rezultata.

Tablica 69. Dimenzija zadovoljstvo kupca — ucestalost kupovine

Ucdestalost kupovine

. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Neuspjesno 2 1,7 1,7 1,7
Ep?g;fg]esno’ ni 31 25,8 26,1 277
Validno i ctno 68 56.7 57.1 84.9
Vrlo uspjesno 18 15,0 15,1 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0
Izvor: Obrada autora
Tablica 70. Dimenzija zadovoljstvo kupca — lojalnost kupaca
Opseg ponovne kupovine (lojalnost kupaca)
. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak nostotak
Neuspjesno 3 2,5 2,5 2,5
Ni neuspjesno, ni uspjesno 22 18,3 18,5 21,0
Validno ggpicsno 61] 508 51,3 72,3
Vrlo uspjesno 33 275 27,7 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0
Izvor: Obrada autora
Tablica 71. Dimenzija zadovoljstvo kupca — rjeSavanje zalbi kupaca
Rjesavanje Zalbi kupaca
. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Neuspjesno 3 2,5 2,5 2,5
Ni neuspjesno, ni uspjesno 17 14,2 14,3 16,8
Valiano 7o 71| 592 59,7 765
Vrlo uspjesno 28 23,3 23,5 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
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Tablica 72. Dimenzija zadovoljstvo kupca — stjecanje novih kupaca

Stjecanje novih kupaca

" Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak nostotak
Neuspjesno 5 4.2 4.2 4.2
Ni neuspjesno, ni uspjesno 35 29,2 29,4 33,6
Validno 1o o 59| 492 29,6 83.2
Vrlo uspjesno 20 16,7 16,8 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

Tablica 73. Dimenzija zadovoljstvo kupca — uspjeh u zadrzavanju postojecih kupaca

Uspjeh u zadrZavanju postojecih kupaca
.. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak | postotak
Neuspjesno 2 1,7 1,7 1,7
2 | Ni neuspjesno, ni uspjesno 18 15,0 15,1 16,8
=]
=< | Uspjesno 75 62,5 63,0 79,8
> [ Vrlo uspjesno 24|  200] 202 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0
Izvor: Obrada autora
Tablica 74. Dimenzija zadovoljstvo kupca — prepoznatljivost trzi$ne marke
Prepoznatljivost trziSne marke (,,branda*)
. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak oostotak | postotak
Vrlo neuspjesno 1 8 8 8
o Neuspjesno 3 2,5 2,5 3,4
S |Ni neuspjesno, ni uspjesno 14 11,7 11,8 15,1
< |Uspjesno 51 425] 429 58,0
Vrlo uspjesno 50 41,7 42,0 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
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Tablica 75. Dimenzija zadovoljstvo kupca — odnos troskova marketinga i poslovnih rezultata

Odnos troskova marketinga i poslovnih rezultata
" Validni Kumulativni
Frekvencija| Postotak postotak nostotak
Vrlo neuspjesno 2 1,7 1,7 1,7
Neuspjesno 5 4.2 4.2 5,9
o
§ Ni neuspjesno, ni uspjesno 36 30,0 30,3 36,1
< | Uspjesno 53 44,2 44,5 80,7
Vrlo uspjeSno 23 19,2 19,3 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Srednja vrijednost dimenzije zadovoljstvo kupaca (Tablica 76.) mjerena na skali od jedan do

pet iznosi 3,99 §to se moze smatrati relativno dobrim rezultatom. U obzir treba uzeti ¢injenicu

da se radi o subjektivnim ocjenama menadzera ispitivanih poduzeca.

Tablica 76. Srednja vrijednost dimenzije zadovoljstvo kupaca

Nefinancijske performanse — - . Srednja  Standardna

- N  Minimum Maksimum " o
zadovoljstvo kupaca vrijednost  devijacija

TrziSni udjel 119 2 5 4,12 ,750

Zadovoljstvo kupaca 119 1 5 4,10 ,718

Ucestalost kupovine 119 2 5 3,86 ,680

Opseg ponovne kupovine 119 9 5 4,04 752

(lojalnost kupaca)

Rjesavanje zalbi kupaca 119 2 5 4,04 ,694

Stjecanje novih kupaca 119 2 5 3,79 ,769

Uspjeh u zadrZavanju postojecih 119 5 5 4,02 651

kupaca

Prepoznezcljlvost trziSne marke 119 1 5 4.23 818

(,,branda®)

Odnos tyoskova marketinga 1 119 1 5 3.76 873

poslovnih rezultata

Dimenzija nefinancijske

performanse — zadovoljstvo 119 2,33 5,00 3,9944 ;55421

kupaca

\Validno 119

Izvor: Obrada autora

Dimenzija nefinancijskih performansi koja se odnosi na ucenje i razvoj sastoji se od devet
pokazatelja, a subjektivne ocjene anketiranih menadzera dane su na Likertovoj mjernoj skali.

Prosudbe menadzera u okviru ove dimenzije odnosile su se na sljede¢e ¢cimbenike relevantne
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za ocjenu ucenja i1 razvoja (prema BSC okviru) u istrazivanim poduze¢ima: sudjelovanje
zaposlenika u obuci (treninzima), poducavanje (mentorstvo) mladih zaposlenika, razmjena
znanja 1 iskustava medu zaposlenicima (organizacijsko ucenje), prijedlozi zaposlenika i
sudjelovanje u unapredenju poslovanja, zadovoljstvo zaposlenika, gubici radnog vremena i
produktivnosti, lojalnost zaposlenika, uspjeSnost procjene radnog ucinka zaposlenika te

kvaliteta i upravljanje komunikacijom u poduzecu.

Tablica 77. Dimenzija u¢enja i razvoja — sudjelovanje zaposlenika u formalnoj obuci

Sudjelovanje zaposlenika u formalnoj obuci (treninzima)
Frekvencija | Postotak Validni | Kumulativni
! postotak postotak
Neuspjesno 5 4.2 4.2 4.2
2 |Nineuspjesno, ni uspjesno 22 18,3 18,5 22,7
=]
= | Uspjesno 74 61,7 62,2 84,9
> |Vrlo uspjesno 18 15,0 15,1 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Promatrajué¢i dobivene rezultate za ovu dimenziju (Tablice 77. do 85.) moze se zakljuciti da
ispitivani menadZeri procjenjuju da je u njihovim poduze¢ima sudjelovanje zaposlenika u
formalnoj obuci uspjesno (62,2%), 57,1% smatra uspjesnim poducavanje mladih zaposlenika,

dok organizacijsko u€enje smatra uspjeSnim i vrlo uspjeSnim 66% ispitanika.

Tablica 78. Dimenzija ucenja i razvoja — poducavanje mladih zaposlenika

Poducavanje (mentorstvo) mladih zaposlenika
. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak nostotak
Neuspjesno 9 7,5 7,6 7,6
2 | Ni neuspjesno, ni uspjesno 21 17,5 17,6 25,2
=]
= | Uspjesno 68 56,7 57,1 82,4
> [Vrlo uspjesno 21 17,5 17,6 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Cak 40% ispitanika ima neutralan stav oko prijedloga zaposlenika i sudjelovanja u unapredenju
poslovanja, a skoro 48% isti stav ima prema gubitku radnog vremena i produktivnosti.
Znacajan postotak (66%) ispitanika ocjenjuje uspjeSnim i vrlo uspjeSnim stanje zadovoljstva

zaposlenika u njihovim kompanijama, dok istim ocjenama 71% ispitanika ocjenjuju lojalnost
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zaposlenika. S uspjesnosti procjene radnog ucinka zaposlenika zadovoljno je 60% menadZera
srednjih i velikih poduzeéa (uspjesno i vrlo uspjesno), dok 42% ispitanika negativnim ili

neutralnim ocjenama procjenjuje kvalitetu i upravljanje komunikacijom u poduzecu.

Tablica 79. Dimenzija u¢enja i razvoja — organizacijsko ucenje

Formalna razmjena znanja i iskustava medu zaposlenicima (organizacijsko ucenje)
. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak nostotak
Vrlo neuspjesno 2 1,7 1,7 1,7
5 Neuspjesno 2 1,7 1,7 3,4
S |Ni neuspjesno, ni uspjesno 35 29,2 29,7 33,1
< | Uspjesno 64 53,3 54,2 87,3
Vrlo uspjesno 15 12,5 12,7 100,0
Total 118 98,3 100,0
Nedostaje podatak 2 1,7
Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

Tablica 80. Dimenzija ucenja i razvoja — prijedlozi zaposlenika

Prijedlozi zaposlenika i sudjelovanje u unapredenju poslovanja
Frekvencija | Postotak Validni Kumulativni
postotak postotak
Vrlo neuspjesno 2 1,7 1,7 1,7
o | Neuspjesno 6 5,0 5,0 6,7
5 | Ni neuspjesno, ni uspjesno 48 40,0 40,3 47,1
'c—>§ Uspjesno 51 42,5 42,9 89,9
Vrlo uspjesno 12 10,0 10,1 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Tablica 81. Dimenzija ucenja i razvoja — zadovoljstvo zaposlenika

Zadovoljstvo zaposlenika
. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak postotak
Vrlo neuspjesno 1 ,8 .8 .8
5 Neuspjesno 5 4,2 4,2 5,0
§ Ni neuspjesno, ni uspjesno 33 27,5 27,7 32,8
< | Uspjesno 64| 533 53,8 86,6
Vrlo uspjesno 16 13,3 13,4 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
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Tablica 82. Dimenzija uéenja i razvoja - gubici radnog vremena i produktivnosti

Gubici radnog vremena i produktivnosti

. Validni Kumulativni
Frekvencija| Postotak nostotak nostotak
Neuspjesno 14 11,7 11,8 11,8
2| Ni neuspjesno, ni uspjesno 57 47,5 47,9 59,7
=| Uspjesno 43 358 36,1 9538
>|Vrlo uspjesno 5 4,2 4,2 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

lzvor: Obrada autora

Tablica 83. Dimenzija u¢enja i razvoja — lojalnost zaposlenika

Lojalnost zaposlenika poduzecu (odlasci iz poduzeda, fluktuacija...)

. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak nostotak
Vrlo neuspjesno 1 8 8 8
ol Neuspjesno 4 3,3 3,4 42
_-E Ni neuspjesno, ni uspjesno 29 24,2 24,4 28,6
c_>ts Uspjesno 63 52,5 52,9 81,5
Vrlo uspjesno 22 18,3 18,5 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Tablica 84. Dimenzija ucenja i razvoja — uspjesnost procjene radnog ucinka zaposlenika

UspjesSnost procjene radnog u¢inka zaposlenika

Frekvencija | Postotak ggi!('(ig;( Kl;?;:ig;(m'
Vrlo neuspjesno 1 .8 .8 .8
Neuspjesno 9 7,5 7,6 8,4
% Ni neuspjes$no, ni uspjesno 36 30,0 30,3 38,7
< | Uspjesno 59 49,2 49,6 88,2
Vrlo uspjesno 14 11,7 11,8 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
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Tablica 85. Dimenzija uéenja i razvoja — kvaliteta i upravljanje komunikacijom

Kvaliteta i upravljanje komunikacijom u poduzecu
Frekvencija | Postotak Validni Kumulativni
postotak postotak
Neuspjesno 12 10,0 10,1 10,1
| E;p?:;fg]esno’ ni 8| 317 31,9 42,0
Validno o ceno 58 483 487 90,8
Vrlo uspjesno 11 9,2 9,2 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Tablica 86. prikazuje empirijsku vrijednost pokazatelja dimenzije ucenja i razvoja. U odnosu

na dimenziju zadovoljstva kupaca (srednja vrijednost 3,99), srednja vrijednost ove dimenzije

prikazuje nesto loSije rezultate (srednja vrijednost 3,68). Najve¢im dijelom neSto loSijem

rezultatu pridonijeli su gubici radnog vremena te prijedlozi zaposlenika i sudjelovanje u

unapredenju poslovanja.

Tablica 86. Srednja vrijednost dimenzije ucenje i razvoj

ucenje i razvoj

Sudjelovanje zaposlenika u
formalnoj obuci (treninzima)
Poducavanje (mentorstvo)
mladih zaposlenika

Formalna razmjena znanja i
iskustava medu zaposlenicima
(organizacijsko ucenje)
Prijedlozi zaposlenika i
sudjelovanje u unapredenju
poslovanja
Zadovoljstvo zaposlenika
Gubici radnog vremena i
produktivnosti
Lojalnost zaposlenika poduzecu
(odlasci iz poduzeca,
fluktuacija...)
Uspjesnost procjene radnog
ucinka zaposlenika

Kvaliteta i upravljanje
komunikacijom u poduzecu

Dimenzija nefinancijske
performanse — ucenje i razvoj
zaposlenika

Validno

Nefinancijske performanse —

N Minimum Maksimum

119

119

118

119

119
119

119

119

119

119

118

1.89

Srednja  Standardna
vrijednost  devijacija
5 3.88 .703
5 3.85 .799
5 3.75 764
5 3.55 .810
5 3.75 773
5 3.33 .738
5 3.85 .788
5 3.64 821
5 3.57 .798
5.00 3.6848 .58298

Izvor: Obrada autora
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Provjera pouzdanosti pojedinih dimenzija konstrukta nefinancijske performanse obavljena je
mjerenjem interne konzistencije odnosno izraunat je Cronbach Alpha koeficijent pouzdanosti.
Rezultat testa pokazuje da obje dimenzije konstrukta nefinancijskih performansi imaju izvrsne
mjere interne konzistencije (Tablica 87).
Tablica 87. Cronbach Alpha za konstrukt nefinancijske performanse

Cronbach Alpha

Nefinancijske performanse Vel Broj ¢estica ~ Cronbach Alpha
odgovora

Dimenzija zadovoljstvo kupaca 119 9 0,89700

Dimenzija ucenje i razvoj zaposlenika 118 9 0,90200

Izvor: Obrada autora

Kako je ranije bilo napomenuto, u konceptualizaciji temeljnog istrazivatkog modela izabrani
su odgovaraju¢i pokazatelji organizacijskih performansi, na temelju kojih se mjere razlicite
dimenzije performansi, a uzimajuéi u obzir BSC (Balanced Scorecard, karta uravnotezenih
ciljeva) kao metodolosko i sadrzajno polaziste. Pokazatelji financijskih performansi
obuhvacaju Sest ¢cimbenika koji su koriSteni u ranijim sliénim istrazivanjima: Kohlbacher, M.,
Reijers, H.A. (2013); Milanovi¢, Lj. (2011); Skrinjar, R., Bosilj Vuksi¢, V., Indihar gtemberger,
M. (2008); Ravesteyn, P., Zoet, M., Spekschoor, J., Loggen, R. (2012), Tarhan, A., Turetken,
0., Reijers, H. (2015). Takoder, koriStena su 1 istrazivanja koja su se bavila implementacijom
modela BSC-a: Biazzo, S., Garengo, P. (2012), Smith, R.F. (2007). Odgovori ispitanika, koji
predstavljaju njihovu subjektivnhu ocjenu uspjesnosti poduzeca S obzirom na c¢imbenike
financijskog rezultata (financijske performanse), odnosili su se na sljedeée pokazatelje:

1. ROA (povrat na ukupnu aktivu)

2. ROE (povrat na vlasnicki kapital)

3. Operativna marza

4. Dani vezivanja potrazivanja

5. Prosje¢no vrijeme obrtaja zaliha

6. Prihodi po zaposlenom.
Osim S$to je analizirana percepcija menadZera, s obzirom na njihovu procjenu vrijednosti
navedenih financijskih pokazatelja (mjereno uz pomo¢ klasi¢ne Likertove skale), financijske
performanse mjerene su i na temelju ostvarenog financijskog rezultata. Percepcija menadiera
anketiranih poduzeca o financijskim performansama njihovih poduzeca dana je u Tablicama
od 88. do 93. Dobiveni odgovori pokazuju da anketirani menadzeri ocjenjuju uspjesnim ili vrlo

uspjeSnim postignute rezultate svojih poduzec¢a u 74 slucaja (62%) kada se kao ¢imbenik
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financijske performanse pojavljuje povrat na ukupnu aktivu (ROA), dok 66% anketiranih

menadZera istu ocjenu daju povratu na vlasnicki kapital (ROE).

Tablica 88. Povrat na ukupnu aktivu — percepcija menadzera

ROA (povrat na ukupnu aktivu)
. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak nostotak

Vrlo neuspjesno 1 8 8 8
Neuspjesno 9 75 7,6 8,4

validno Ni n‘euspjesno, ni uspjesno 35 29,2 29,4 37,8
Uspjesno 56 46,7 47.1 84,9
Vrlo uspjesno 18 15,0 15,1 100,0
Total 119 99,2 100,0

Nedostaje podatak 1 8

Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Tablica 89. Povrat na vlasnic¢ki kapital — percepcija menadzera
ROE (povrat na vlasnicki kapital)
. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak | postotak

Vrlo neuspjesno 2 1,7 1,7 1,7
Neuspjesno 8 6,7 6,7 8,4

validno Ni n‘euspjesno, ni uspjesno 30 25,0 25,2 33,6
Uspjesno 58 48,3 48,7 82,4
Vrlo uspjesno 21 17,5 17,6 100,0
Total 119 99,2 100,0

Nedostaje podatak 1 8

Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora

Cak 69% menadZera ocjenjuje poslovanje svojih poduzeéa vrlo uspje$nim i uspje$nim kada se

kao faktor financijskog uspjeha pojavljuje operativna marza, a 66% zadovoljno je naplatom

potrazivanja iskazanom kroz dane vezivanja potraZivanja.

Tablica 90. Operativna marza — percepcija menadzera

Operativna marza
. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Vrlo neuspjesno 1 8 8 8
Neuspjesno 5 4,2 4,2 5,0
validno Ni neuspjesno, ni uspjesno 31 25,8 26,1 31,1
Uspjesno 62 51,7 52,1 83,2
Vrlo uspjesno 20 16,7 16,8 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
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Neuspjesnim ili srednjim ocjenama anketirani menadzeri procjenjuju upravljanje zalihama u

svojim poduzecima u 49 slucaja (41,2%), dok su u 76 slucaja (64%) zadovoljni prihodima po

zaposlenom.

Tablica 91. Dani vezivanja potraZivanja — percepcija menadzera

Dani vezivanja potraZivanja
.. Validni | Kumulativni
Frekvencija | Postotak oostotak | postotak
Vrlo neuspjesno 2 1,7 1,7 1,7
Neuspjesno 4 3,3 3,4 5,0
validno Ni neuspjesno, ni uspjesno 34 28,3 28,6 33,6
Uspjesno 58 48,3 48,7 82,4
Vrlo uspjesno 21 17,5 17,6 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0
Izvor: Obrada autora
Tablica 92. Prosje¢no vrijeme obrtaja zaliha — percepcija menadzera
Prosjecno vrijeme obrtaja zaliha
.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak nostotak nostotak
Vrlo neuspjesno 1 8 8 8
Neuspjesno 2 1,7 1,7 2,5
_ |NIneuspjesno, ni 46| 383 38,7 412
Validno [uspjesno
Uspjesno 50 41,7 42,0 83,2
Vrlo uspjesno 20 16,7 16,8 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0
Izvor: Obrada autora
Tablica 93. Prihod po zaposlenom — percepcija menadzera
Prihodi po zaposlenom
.. Validni Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Vrlo neuspjesno 1 8 8 8
Neuspjesno 2 1,7 1,7 2,5
_ |Nineuspjesno, ni 40 333 336 36,1
Validno |uspjesno
Uspjesno 59 492 49,6 85,7
Vrlo uspjesno 17 14,2 14,3 100,0
Total 119 99,2 100,0
Nedostaje podatak 1 8
Total 120 100,0

Izvor: Obrada autora
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Koriste¢i pretpostavku o psiholoskoj ekvidistanci izmedu pojedinih stupnjeva na Likertovoj
mjernoj skali, moguce je izraCunati kvantitativnu srednju vrijednost percipiranih financijskih
performansi. Njih prikazuje sljedeca tablica (Tablica 94).

Tablica 94. Srednja vrijednost financijskih performansi, percepcija menadzera

Financijske performanse — percepcija N Srednja Standardna

menadZera vrijednost devijacija
ROA (povrat na ukupnu aktivu) 119 3,68 ,853
ROE (povrat na vlasnicki kapital) 119 3,74 ,887
Operativna marza 118 3,80 , 798
Dani vezivanja potrazivanja 119 3,77 ,838
Prosjecno vrijeme obrtaja zaliha 119 3,72 791
Prihodi po zaposlenom 119 3,75 ,750

Izvor: Obrada autora

Srednja vrijednost financijskih performansi, percepcija menadzera) iz koje je vidljivo da se

srednje vrijednosti financijskih performansi kre¢u od 3,68 do 3,80.

7.3.4. Analiza povezanosti kljuénih istraZivackih konstrukata

U nastavku se iznose rezultati korelacijske analize koja govori o povezanosti konstrukata
ukljucenih u istrazivacki model.

Iz Tablice 95. (Korelacijska matrica) je vidljivo da postoji statisticki signifikantna razina
povezanosti (signifikantnost na razini 1%; N = 119) izmedu mjere zrelosti procesne
organizacije (koriStena ukupna, finalna mjera zrelosti procesne organizacije) i svih
promatranih oblika performansi poduzeéa, ukljuciv§i i percepciju financijskih

performansi (osim dana vezivanja potraZivanja).
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Tablica 95. Korelacijska matrica — percipirane financijske performanse

Finalna  Nefinancijske Nefinancijske ~ ROA ROE  Operativna Dani Prosje¢no  Prihodi po
mjera  performanse - performanse- (povratna (povratna  marza vezivanja vrijeme  zaposlenom
Korelacija ukupne  zadovoljstvo  ugenje i ukupnu vlasnicki potrazivanja  obrtaja
zrelosti kupaca razvoj aktivu) kapital) zaliha
zaposlenika
Finalna mjera ukupne ot - o - o - -
S 1 592 703 478 392 449 0180 255 425
zrelosti
Nefinancijske
performanse - 1 616~ 546" 533" 638" 3447 4507 522"
zadovoljstvo kupaca
Nefinancijske
performanse - ucenje i 1 392" 3337 469" 197" 225 331"
razvoj zaposlenika
ROA (povrat na ukupnu - w o - -
. 1 ,852 651 479 ,508 681
aktivu)
ROE (povrat na vlasnicki - wx - -
. 1 619 467 /488 ,715
kapital)
Operativna marza 1 362" 3947 636"
Dani vezivanja o .
v . 1 671 407
potrazivanja
Prosjecno vrij brtaj -
r()-S]CCHO vryeme oortaja 1 , 467
zaliha
Prihodi po zaposlenom 1

**_Rezultati su signifikantni na razini 1%
* Rezultati su signifikantni na razini 5%

Izvor: SPSS, rezultati istrazivanja

Potrebno je promotriti i rezultate korelacije (Tablica 96.), kada se umjesto percipiranih, koriste
ostvarene financijske performanse (iz financijskih izvje$c¢a anketiranih poduzec¢a). U tom se
slucaju statistiCki signifikantne vrijednosti povezanosti dobivaju samo za povezanost
izmedu mjere zrelosti procesne organizacije i nefinancijskih oblika performansi

poduzeca, dok izostaje povezanost s ostvarenim financijskim performansama.

Do sli¢nih rezultata doslo se i u istraZzivanju povezanosti upravljanja znanjem i performansi
poduzeca (Hajdi¢, 2015). Utvrdeno je da je potreban dulji period 1 uredena gospodarska
situacija u kojoj nefinancijske performanse upravljanja znanjem konvertiraju u financijske
performanse, a Sto se mogu smatrati i razlozima za nepostojanje signifikantne povezanosti
zrelosti procesne organizacije i ostvarenih financijskih performansi. U daljnjoj analizi koristi

se regresijska analiza u svrhu ocjene kauzalnosti odnosa izmedu promatranih konstrukata.
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Tablica 96. Korelacijska matrica — raCunovodstvene financijske performanse

Finalna  Nefinancijske Nefinancijske ~ ROA ROE  Operativna Dani Prosje¢no  Prihodi po
mjera  performanse - performanse- (povratna (povratna  marza vezivanja  vrijeme  zaposlenom

el ukupne  zadovoljstvo ucenjeirazvoj  ukupnu  vlasnicki potrazivanja  obrtaja
zrelosti kupaca zaposlenika  aktivu) kapital) zaliha

Finalna miera ukupne 1 592" 703" 0037 0036 0065 0451 0072 0,106
zrelosti
Nefinancijske
performanse - 1 616" -0,009 0,024 -0,04 182" 0,033 -0,01
zadovoljstvo kupaca
Nefinancijske
performanse - ucenje i 1 -0,041 0,019 0,028 0,132 -0,083 0,011
razvoj zaposlenika
ROA (povrat na 1 0058 728" 0054 0009 009
ukupnu aktivu)
ROE.(Vp(.)vrat.na 1 -0,135 0,009 -0,001 0,053
vlasnicki kapital)
Operativna marza 1 0,17 -0,08 0,146
bani P 1 0013  254°
potrazivanja
PrOSchno le]eme 1 0,055
obrtaja zaliha
Prihodi po zaposlenom 1

**Rezultati su signifikantni na razini 1%
*. Rezultati su signifikantni na razini 5%
[zvor: SPSS, rezultati istrazivanja

U daljnjem izlaganju prvo se iznose rezultati statisticke analize pomocu linearnog regresijskog
modela, koji kao nezavisnu varijablu koristi mjeru ukupne zrelosti procesne organizacije, a
kao zavisnu varijablu koristi jedan od indikatora percipiranih financijskih performansi
(ROA, ROE, operativna marza, prihodi po zaposlenom 1 obrtaj zaliha). S obzirom na ¢injenicu
da se za ocjenu percepcije financijskih performansi od strane menadiera Koristi
petostupanjska Likertova skala, s psiholoskom ekvidistancom izmedu pojedinih razina
percepcije (a Sto je prethodno prikazano Tablicom 94), to ¢e se u nastavku, regresijskom
metodom, analizirati odnos izmedu mjere zrelosti procesne organizacije i percipiranih
financijskih performansi (utvrdenih prosudbom menadzera, koju su iskazali u anketnom

upitniku).
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Tablica 97. Regresijski model, mjera zrelosti procesne organizacije i percipirana vrijednost

ROA
SazZetak modela
Promjena:
Prilagodeni | Standardna Stupanj | Stupanj .
Model R R? I%Z greska R? | Fomjer slot?odtja slot?odé F omjer
1 2 Sig.

1 4782 | 0,229 0,222 0,752 | 0,229 | 34,710 1 117 0,000

a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
ANOVA @
Suma Stupnjevi Sredina .
Model kvadrata slobode kvadrata F Sig.

Regresija 19,645 1 19,645 34,710 .000P
1 | Rezidual 66,220 117 0,566

Total 85,866 118
a. Zavisna varijabla: ROA (povrat na ukupnu aktivu)
b. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije

Koeficijenti @
Nestandardizirani koeficijenti Stinda_rq!zlre}m
Model oeficijenti t Sig.
B Stan(fi. Beta
pogreska

Konstanta 1,180 0,430 2,744 0,007
1 Mjera zrelosti

procesne 0,677 0,115 0,478 5,892 0,000

organizacije
a. Zavisna varijabla: ROA (povrat na ukupnu aktivu)
Izvor: Obrada autora

Regresijski model u kojem je zavisna varijabla percipirana vrijednost ROA — povrat na ukupnu
aktivu, a nezavisna mjera ukupne zrelosti, uz pretpostavku o utjecaju promjene zrelosti
procesne organizacije na promjenu povrata na ukupnu aktivu (Tablica 97.), statisticki je
znacajan. Empirijska vrijednost F-testa, odnosno analiza varijance, iznosi 34,710 (F(1,117) =

34,710,) a signifikantnost cijelog modela je <1%, tj. p<0.000.

Kvadratna vrijednost t testa jednaka je vrijednosti F §to je dobar pokazatelj reprezentativnosti
modela. Koeficijent linearne regresije je takoder znacajan (empirijska vrijednost t-testa iznosi
5,892, uz signifikantnost 0.00, tj. strogu statisticku signifikantnost, nizu od 1%). Standardizirani
regresijski koeficijent iznosi 70% (prosje¢na linearna promjena zavisne varijable ako se
nezavisna varijabla promjeni za jedinicu mjere). Ostali rezultati analize pokazuju da nisu
povrijedene statisticke pretpostavke za provedbu regresijske analize. Prediktivna snaga modela

je srednje vrijednosti, s obzirom na vrijednost R? = 22,9%.
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Tablica 98. Regresijski model, mjera zrelosti procesne organizacije i percipirana vrijednost

ROE
Sazetak modela
Promjena:
Mode ) . ., | Standardna Stupanj | Stupanj .
I R R® | Prilagodeni R greska R? F omjer | slobode | slobode Fomjer
Sig.
1 2
1 .3922 %j 0,146 0,820 0,154 | 21,246 1 117 0,000
a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
ANOVA?
Stupnjevi Sredina .
Model Suma kvadrata slobode kvadrata F Sig.
Regresija 14,281 1 14,281 21,246 .000°
1| Rezidual 78,644 117 0,672
Total 92,924 118
a. Zavisna varijabla: ROE (povrat na vlasnicki kapital)
b. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
Koeficijenti @
Nestandardizirani koeficijenti |  >Londardizirani
koeficijenti .
Model t Sig.
Stand.
B y Beta
pogreska
Konstanta 1,607 0,469 3,430 0,001
Mjera zrelosti
procesne 0,577 0,125 0,392 4,609 0,000
organizacije
a. Zavisna varijabla: ROE (povrat na vlasnicki kapital)
Izvor: Obrada autora

Regresijski model u kojem je zavisna varijabla percipirana vrijednost ROE — povrat na vlasnic¢ki

kapital, a nezavisna varijabla mjera ukupne zrelosti procesne organizacije (Tablica 98.)

statistiCki je znacajan (empirijska vrijednost F-testa iznosi 21,246, a signifikantnost cijelog
modela je <1%, tj. 0.00).

Koeficijent linearne regresije je takoder znacajan (empirijska vrijednost t-testa iznosi 4,609, uz

signifikantnost 0.00, tj. strogu statisticku signifikantnost, nizu od 1%). Standardizirani

regresijski koeficijent iznosi gotovo 40%.

Model je reprezentativan (t> = F). Ostali rezultati analize pokazuju da nisu povrijedene

statistiCke pretpostavke za provedbu regresijske analize. Prediktivna snaga modela je niska, s

obzirom na vrijednost R? = 15,4%.
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Tablica 99. Regresijski model, mjera zrelosti procesne organizacije i percipirana vrijednost

operativne marze

Sazetak modela

Promjena:
Model R R? Prilagodeni | Standardna _ Stupanj | Stupanj F
R? greska R? | Fomjer | slobode | slobode | omjer
1 2 Sig.
1 4492 | 0,202 0,195 0,716 | 0,202 | 29,528 1 117 | 0,000
a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
ANOVA?
Suma Stupnjevi Sredina .
Model kvadrata slobode kvadrata F Sig.
Regresija 15,146 1 15,146 29,528 .000P
1 | Rezidual 60,013 117 0,513
Total 75,160 118

a. Zavisna varijabla: Operativna marza
b. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
Koeficijenti @

Nestandardizirani koeficijenti Standa_rq!zwa_ml
koeficijenti .
Model t Sig.
Stand.
B y Beta
pogreska
Konstanta 1,603 0,409 3,915 0,000
1 Mijera zrelosti
procesne 0,594 0,109 0,449 5,434 0,000
organizacije

a. Zavisna varijabla: Operativna marZa
Izvor: Obrada autora

Regresijski model u kojem je zavisna varijabla percipirana vrijednost operativne marze, a
nezavisna mjera ukupne zrelosti, uz pretpostavku o utjecaju promjene zrelosti procesne
organizacije na promjenu operativne marze (Tablica 99.), statisticki je znacajan. Empirijska
vrijednost F-testa, odnosno analiza varijance, iznosi 29,528 (F(1,117) = 29,528), a
signifikantnost cijelog modela je <1%, tj. p<0.000. Kvadratna vrijednost t testa jednaka je
vrijednosti F §to je dobar pokazatelj reprezentativnosti modela.

Koeficijent linearne regresije je takoder znacajan (empirijska vrijednost t-testa iznosi 5,434, uz
signifikantnost 0.00, tj. strogu statisticku signifikantnost, nizu od 1%). Standardizirani
regresijski koeficijent iznosi 45%. Ostali rezultati analize pokazuju da nisu povrijedene
statistiCke pretpostavke za provedbu regresijske analize. Prediktivna snaga modela je slaba, s
obzirom na vrijednost R? = 20,2%.

Regresijski model u kojem je zavisna varijabla prihodi po zaposlenom, a nezavisna mjera
ukupne zrelosti, uz pretpostavku o utjecaju promjene zrelosti procesne organizacije na
promjenu prihoda po zaposlenom (Tablica 100.), statisti¢ki je znac¢ajan. Empirijska vrijednost
F-testa, odnosno analiza varijance, iznosi 25,794 (F(1,117) = 25,794), a signifikantnost cijelog

modela je <1%, tj. p<0.000. Kvadratna vrijednost t testa jednaka je vrijednosti F sto je dobar
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pokazatelj reprezentativnosti modela. Koeficijent linearne regresije je takoder znacajan
(empirijska vrijednost t-testa iznosi 5,079, uz signifikantnost 0.00, tj. strogu statistiCku
signifikantnost, nizu od 1%). Standardizirani regresijski koeficijent iznosi 42,5%. Ostali
rezultati analize pokazuju da nisu povrijedene statisticke pretpostavke za provedbu regresijske
analize. Prediktivna snaga modela je slaba, s obzirom na vrijednost R? = 18,1%.

Tablica 100. Regresijski model, mjera zrelosti procesne organizacije i percipirana vrijednost
prihoda po zaposlenom

SazZetak modela
Promjena:
Model R R? Prilagodeni | Standardna . Stupanj | Stupanj F
R? greska R? | Fomjer | slobode | slobode | omijer
1 2 Sig.
1 425% | 0,181 0,174 0,682 | 0,181 | 25,794 1 117 0,00
a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
ANOVA @
Suma Stupnjevi Sredina .
Model kvadrata slobode kvadrata F Sig.
Regresija 12,001 1 12,001 25,794 .000°
1 | Rezidual 54,436 117 0,465
Total 66,437 118
a. Zavisna varijabla: Prihodi po zaposlenom
b. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
Koeficijenti 2
Nestandardizirani koeficijenti Stﬁnda_rq!zwa}nl
Model oeficijenti t Sig.
B Stang. Beta
pogreska
Konstanta 1,793 0,390 4,600 0,000
1 Mijera zrelosti
procesne 0,529 0,104 0,425 5,079 0,000
organizacije
a. Zavisna varijabla: Prihodi po zaposlenom
Izvor: Obrada autora

Regresijski model u kojem je zavisna varijabla percipirana vrijednost prosje¢nog vremena
obrtaja zaliha, a nezavisna mjera ukupne zrelosti, uz pretpostavku o utjecaju promjene zrelosti
procesne organizacije na promjenu prosje¢nog vremena obrtaja zaliha (Tablica 101.), statistic¢ki
je znacajan. Empirijska vrijednost F-testa, odnosno analiza varijance, iznosi 8,109 (F(1,117) =
8,109), a signifikantnost cijelog modela je <1%, tj. p<0.005. Kvadratna vrijednost t testa
jednaka je vrijednosti F Sto je dobar pokazatelj reprezentativnosti modela. Koeficijent linearne
regresije je takoder znacajan (empirijska vrijednost t-testa iznosi 2,848, uz signifikantnost
0.005, tj. strogu statisticku signifikantnost, nizu od 1%). Standardizirani regresijski koeficijent
iznosi 25,5%. Ostali rezultati analize pokazuju da nisu povrijedene statisticke pretpostavke za
provedbu regresijske analize. Prediktivna snaga modela je slaba, s obzirom na vrijednost R? =
6,5%.
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Tablica 101. Regresijski model, mjera zrelosti procesne organizacije i percipirana vrijednost

obrtaja zaliha

SazZetak modela
Promjena:
Prilagodeni | Standardna Stupanj | Stupanj .
Model R I%Z greska R? | Fomjer slot?odé slot?odé Fomjer
1 2 Sig.

1 .255% | 0,065 0,057 0,768 | 0,065 8,109 1 117 0,005

a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
ANOVA ?
Suma Stupnjevi Sredina .
Model kvadrata slobode kvadrata F Sig.

Regresija 4,786 1 4,786 8,109 .005P
1 | Rezidual 69,062 117 0,590

Total 73,849 118
a. Zavisna varijabla: Obrtaj zaliha
b. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije

Koeficijenti 2
Nestandardizirani koeficijenti Stlinda.rq!zwa}m
Model oeficijenti t Sig.
B Stansj. Beta
pogreska

Konstanta 2,488 0,439 5,666 0,000
1 Mjera zrelosti

procesne 0,334 0,117 0,255 2,848 0,005

organizacije
a. Zavisna varijabla: Obrtaj zaliha
Izvor: Obrada autora

Dakle, za sve promatrane indikatore percipiranih financijskih performansi poduzeéa postoje
statistiCki znacajni regresijski modeli koji bi trebali ukazati na djelovanje zrelosti procesne
organizacije kao prediktora ostvarivanja financijskih performansi poduze¢a. Daljnja analiza ée
ukazati ostvaruje li se navedena povezanost, kada se, umjesto menadZerske percepcije, u
analizi koriste racunovodstvene vrijednosti (ostvarenih) financijskih performansi. Za
pokazatelj dana vezivanja potrazivanja ne postoji ni statisticki znacajna veza u modelu koji
opisuje menadzersku percepciju, pa ne postoji ni teorijska mogucénost daljnjeg statistickog
modeliranja veze.

Daljnja analiza obuhvatila je regresijske modele u kojima se kao nezavisna varijabla ukljucuje
zrelost procesne organizacije (mjera ukupne zrelosti procesne organizacije), a zavisne
varijable su racunovodstvene vrijednosti financijskih performansi, izrazene kroz ostvarene
financijske pokazatelje rezultata poslovanja srednjih 1 velikih poduze¢a (ROA, ROE,
operativna marZa, prihodi po zaposlenom 1 obrtaj zaliha). Dobiveni rezultati prikazani su u
tablicama 102. do 106.

Buduc¢i da su dobiveni rezultati nesignifikantni, nije se ulazilo u njihovu detaljniju

analizu.
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Tablica 102. Regresijski model, mjera ZPO i racunovodstvena vrijednost ROA

Sazetak modela

Promjena:
Prilagodeni | Standardna Stupanj | Stupanj .
Model R R? I%Z greska R? | Fomjer slot?odé slot?odé Fomjer
1 2 Sig.
1 .0372 | .001 -.007 8.56352 | .001 .159 1 116 .690
a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
ANOVA ?
Suma Stupnjevi Sredina .
Model kvadrata slobode kvadrata F Sig.
Regresija 11.691 1 11.691 159 .690P
1 | Rezidual 8506.727 116 73.334
Total 8518.418 117
a. Zavisna varijabla: ROA
b. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
Koeficijenti 2
Nestandardizirani koeficijenti | Standaraizirant
Model oeficijenti t Sig.
B Stansj. Beta
pogreska
Konstanta .903 4.910 184 .854
1 Mjera zrelosti
procesne 523 1.311 .037 .399 .690
organizacije
a. Zavisna varijabla: ROA
Izvor: Obrada autora
Tablica 103. Regresijski model, mjera ZPO i ratunovodstvena vrijednost ROE
Sazetak modela
Promjena:
Prilagodeni | Standardna Stupanj | Stupanj .
Model R R? R? greska R? F slol?odejz slol?odejz F omjer
omjer 1 5 Sig.
1 .036% | .001 -.007 32.87966 | .001 | .152 1 116 .698
a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
ANOVA?
Stupnjevi Sredina .
Model Suma kvadrata slobode kvadrata F Sig.
Regresija 164.059 1 164.059 152 .698P
1 | Rezidual 125404.376 116 1081.072
Total 125568.435 117
a. Zavisna varijabla: ROE
b. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
Koeficijenti @
Nestandardizirani koeficijenti Stlz:nda_rq!zwqm
Model oeficijenti Sig.
B Stan(V;L Beta
pogreska
Konstanta -1.398 18.854 -.074 941
1 Mjera zrelosti
procesne 1.960 5.032 .036 .390 .698
organizacije
a. Zavisna varijabla: ROE
Izvor: Obrada autora
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Tablica 104. Regresijski model, mjera ZPO i ratunovodstvena vrijednost operativne marze

SazZetak modela
Promjena:
) Prilagodeni | Standardna Stupanj | Stupanj F
Model R R R? greska R? F slobode | slobode | omijer
omjer .
1 2 Sig.
1 .065% | .004 -.004 15.26395 | .004 | .490 1 116 485
a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije (ZPO)
ANOVA ?
Stupnjevi Sredina .
Model Suma kvadrata slobode kvadrata F Sig.
Regresija 114.183 1 114.183 490 .485P
1 | Rezidual 27026.630 116 232.988
Total 27140.812 117
a. Zavisna varijabla: Operativna marza
b. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije (ZPO)
Koeficijenti
Nestandardizirani koeficijenti Standa_rq!zwa_ml
koeficijenti .
Model t Sig.
Stand.
B N Beta
pogreska
Konstanta -2.997 8.753 -.342 733
L | Mjera zro 1.635 2336 065 700 485
a. Zavisna varijabla: Operativna marza
Izvor: Obrada autora

Tablica 105. Regresijski model, mjera ZPO i racunovodstvena vrijednost prihoda po

zaposlenom
Sazetak modela
Promjena:
Prilagodeni | Standardna Stupanj | Stupanj .
2
Model R R R? greska R? | Fomijer | slobode | slobode F omjer
1 5 Sig.
1 106 | .011 .003 4327073756 011 1.315 1 116 .254
a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
ANOVA ?
Stupnjevi Sredina .
Model Suma kvadrata slobode kvadrata F Sig.
Regresija 24617296970526.250 1 | 2401723087052 1315 2540
1| Rezidual 2171895678420743.800 116 | 1072323880707
Total 2196512975391270.000 117
a. Zavisna varijabla: Prihodi po zaposlenom b. Prediktor: Mjera ukupne ZPO
Koeficijenti @
Nestandardizirani koeficijenti Standa_rq!zwa_m
koeficijenti .
Model t Sig.
Stand.
B N Beta
pogreska
Konstanta -467397.928 2481119556 -.188 .851
1
Mjera ZPO 759351.204 6622361'(3) .106 1.147 .254

a. Zavisna varijabla: Prihodi po zaposlenom
Izvor: Obrada autora
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Tablica 106. Regresijski model, mjera ZPO i ra¢unovodstvena vrijednost prosje¢nog vremena

obrtaja zaliha

Sazetak modela
Promjena:
) Prilagodeni | Standardna Stupanj | Stupanj .
Model R R R? greska R? F slobode | slobode F omjer
omjer 1 2 Sig.
1 .0722 | .005 -.003 43.335 | .005 | .603 1 116 439
a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije (ZPO)
ANOVA @
Stupnjevi Sredina .
Model Suma kvadrata slobode kvadrata F Sig.
Regresija 1132.570 1 1132.570 .603 A39°
1 | Rezidual 217837.540 116 1877.910
Total 218970.110 117
a. Zavisna varijabla: Prosje¢no vrijeme obrtaja zaliha b. Prediktor: Ukupna mjera ZPO
Koeficijenti @
Nestandardizirani koeficijenti Standa_rq!zwa_ml
koeficijenti .
Model t Sig.
Stand.
B y Beta
pogreska
Konstanta 48.378 24.849 1.947 .054
! Mjera ZPO -5.151 6.632 -.072 -7 439
a. Zavisna varijabla: Prosje¢no vrijeme obrtaja zaliha
Izvor: Obrada autora

Kada se promatraju ostvarene financijske performanse, ni za jedan od izabranih indikatora
financijskih performansi ne postoji adekvatan, statisticki znaCajan regresijski model koji bi
ukazao na ulogu zrelosti procesne organizacije kao potencijalnog prediktora financijskih

performansi poduzeca.

Na temelju prikazanih rezultata empirijskog istrazivanja moze se utvrditi realizacija
povezanosti zrelosti procesne organizacije i percipiranih financijskih performansi poduzeéa.
Nazalost, navedena se povezanost ne moZe utvrditi za odnos izmedu zrelosti procesne

organizacije i racunovodstvenih (ostvarenih) financijskih performansi poduzeca.

U daljnjoj je analizi potrebno utvrditi povezanost razine zrelosti procesne organizacije i
nefinancijskih pokazatelja poslovanja srednjih i velikih poduzeca. U tu se svrhu Koristi
linearni regresijski model, koji kao nezavisnu varijablu uzima mjeru ukupne zrelosti procesne
organizacije, a kao zavisnu varijablu zadovoljstvo kupaca (kao jedan od prethodno
obrazlozenih pokazatelja nefinancijskih performansi).

Regresijski model (Tablica 107.) je statisticki znacajan (empirijska vrijednost F-testa iznosi
62,965 (F1,117) = 62,965, a signifikantnost cijelog modela je <1%, tj. 0.00). Kvadratna

vrijednost t testa jednaka je vrijednosti F, §to je dobar pokazatelj reprezentativnosti modela.
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Koeficijent linearne regresije je takoder znacajan (empirijska vrijednost t-testa iznosi 7,935, uz
signifikantnost 0.00, tj. strogu statisticku signifikantnost, nizu od 1%).

Standardizirani regresijski koeficijent iznosi 60% (prosjecna linearna promjena zavisne
varijable ako se nezavisna varijabla promjeni za jedinicu mjere). Ostali rezultati analize
pokazuju da nisu povrijedene statisticke pretpostavke za provedbu regresijske analize.

Prediktivna snaga modela je relativno visoka, s obzirom na vrijednost R? = 35%.

Iz navedenih empirijskih rezultata je razvidno da je koriSteni model statisticki znaCajan 1 ima
relativno visoku prediktivnu snagu, §to potvrduje pretpostavljenu prirodu veze, odnosno
ovisnost zadovoljstva kupaca, kao nefinancijske performanse poduzeca, o razini zrelosti

procesne organizacije.

Tablica 107. Regresijski model, mjera zrelosti procesne organizacije i zadovoljstvo kupaca

SazZetak modela
Promjena:
Model R R Prilagodeni | Standardna _ Stupanj | Stupanj F
R? greska R? | Fomijer | slobode | slobode | omjer
1 2 Sig.
1 .592a | 0,350 0,344 0,44876 0,350 | 62,965 1 117 0,000
a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
ANOVA ?
Stupnjevi Sredina .
Model Suma kvadrata slobode kvadrata F Sig.
Regresija 12,681 1 12,681 62,965 .000b
1 | Rezidual 23,563 117 ,201
Total 36,243 118
a. Zavisna varijabla: Nefinancijske performanse - zadovoljstvo kupaca
b. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
Koeficijenti @
Nestandardizirani koeficijenti Standa_rq!zwa_ml
Model koeficijenti t Sig.
B Stang. Beta
pogreska
Konstanta 1,985 0,257 7,739 0,000
1 Mjera zrelosti
procesne 0,544 0,069 0,592 7,935 0,000
organizacije
a. Zavisna varijabla: Nefinancijske performanse - zadovoljstvo kupaca
Izvor: Obrada autora

Nadalje se koristi linearni regresijski model, koji kao nezavisnu varijablu koristi mjeru
ukupne zrelosti procesne organizacije, a kao zavisnu varijablu ucenje i razvoj zaposlenika
(kao drugi kljucni, izabrani pokazatelj nefinancijskih performansi).

Regresijski model (Tablica 108.) je statisticki znacajan (empirijska vrijednost F-testa iznosi
114,339 (F(1,117) = 114,339), a signifikantnost cijelog modela je <1%, tj. 0.00). Koeficijent
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linearne regresije je takoder znacajan (empirijska vrijednost t-testa iznosi 10,693, uz
signifikantnost 0.000, tj. strogu statistiCku signifikantnost, nizu od 1%).

Kvadratna vrijednost t testa jednaka je vrijednosti F $to je dobar pokazatelj reprezentativnosti
modela. Standardizirani regresijski koeficijent iznosi 70% (prosjecna linearna promjena

zavisne varijable ako se nezavisna varijabla promjeni za jedinicu mjere).

Tablica 108. Regresijski model, mjera ZPO i ucenje i razvoj zaposlenika

Sazetak modela
Promjena:
Prilagodeni | Standardna Stupanj | Stupanj .
2
Model R R R? greska R? | Fomjer | slobode | slobode F gf"ler
ig.
1 2
1 | 703 | 0494 | 0490 041636 | 0494 | e | 1 117 | 0,000
a. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
ANOVA @
Stupnjevi Sredina .
Model Suma kvadrata slobode kvadrata F Sig.
Regresija 19,822 1 19,822 114,339 .000b
1 | Rezidual 20,283 117 0,173
Total 40,105 118
a. Zavisna varijabla: Nefinancijske performanse — uéenje i razvoj zaposlenika
b. Prediktor: (Konstanta), Mjera zrelosti procesne organizacije
Koeficijenti 2
Nestandardizirani koeficijenti | Sandardizirani
koeficijenti .
Model t Sig.
Stand.
B y Beta
pogreska
Konstanta 1,173 0,238 4,928 0,000
1 Mijera zrelosti
procesne 0,680 0,064 0,703 10,693 0,000
organizacije
a. Zavisna varijabla: Nefinancijske performanse — uéenje i razvoj zaposlenika
Izvor: Obrada autora

Ostali rezultati analize pokazuju da nisu povrijedene statisticke pretpostavke za provedbu
regresijske analize. Prediktivna snaga modela je relativno visoka, s obzirom na vrijednost R? =
49%. 1z navedenih empirijskih rezultata je razvidno da je koristeni model statisti¢ki znacajan 1
ima relativno visoku prediktivnu snagu, $to potvrduje pretpostavljenu prirodu veze,
odnosno ovisnost ucenja i razvoja zaposlenika, kao nefinancijske performanse poduzeéa,

0 razini zrelosti procesne organizacije.

S obzirom na to da su, za obje promatrane dimenzije nefinancijskih performansi poduzeca,
utvrdeni empirijski signifikantni modeli regresijske povezanosti i relativno visoke prediktivne
snage, a koji potvrduju pretpostavljenu teorijsku vezu izmedu zrelosti organizacijske strukture,

kao prediktora (nezavisne varijable) te performansi poduzeca, to se potvrduje pozitivni utjecaj
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zrelosti procesne organizacije na nefinancijske pokazatelje performansi srednjih i velikih

poduzeda.

7.4. Osvrt na postavljene hipoteze i empirijska analiza njihove prihvatljivosti

U nastavku se analizira prihvatljivost istrazivackih podhipoteza H1.1., H1.2 i H1.3. te

temeljne istrazivacke hipoteze.

H1.1. Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utjece na financijske pokazatelje

poslovanja srednjih i velikih poduzeca.

Kako je prethodno iskazano, postoji empirijska povezanost zrelosti procesne organizacije i
percipiranih financijskih performansi poduzeca, ali ista nije utvrdena za odnos izmedu
zrelosti procesne organizacije i racunovodstvenih (ostvarenih) financijskih performansi

poduzeca. Na temelju navedenih argumenata, hipoteza H1.1. se NE PRIHVACA.

Dobiveni rezultati mogu se usporediti s rezultatima dobivenim prilikom istraZivanja
povezanosti upravljanja znanjem 1 performansi poduzeca (Hajdi¢, 2015). Hajdi¢ (op. cit.)
smatra da je potreban dulji period i uredena gospodarska situacija u kojoj nefinancijske
performanse upravljanja znanjem konvertiraju u financijske performanse (,,time lag ), a §to je,
ujedno, tema za buduca istrazivanja. Nadalje, kod procjene djelovanja izabranih varijabli
modela na financijske performanse poduzeca potrebno je imati na umu veliki broj faktora koji
utjecu na financijske performanse poduzeca, ali i razlicitost racunovodstvenih politika i
postupaka unutar svakoga poduzeca kojima se moZe znatno utjecati na prikazane rezultat

poslovanja.

Nadalje, prikazani problemi u istraZivanju odnosa izabranih menadZerskih tehnika i
performansi poduzeéa vec su prilicno dobro obradeni. Primjerice, Venkatraman i Ramanujam
(1987) afirmiraju koristenje kako pokazatelja menadierske percepcije tako i objektivnih
(ostvarenih) pokazatelja, zasnovanih na raunovodstvenim podacima. Oni tvrde da je
neopravdano Kkoristiti racunovodstvene pokazatelje kao superiorne, odnosno tretirati
percepcijske mjere kao njihove supstitute, a $to su prethodno predlagali Dess i Robinson (1984).
Druga istrazivanja govore kako se menadzerske percepcije stvaraju na temelju prethodno
ostvarenih performansi, a ne na temelju realnih ocekivanja o buduc¢im performansama

(McGuire, Schneeweis & Branch, 1990). S druge strane, i mentalni modeli menadiera mogu
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djelovati na ostvarenje buducéih performansi poduzeéa (Gary & Wood, 2011), Sto
problematiku istrazivanja performansi u (strateSkom) menadzmentu ¢ini izrazito

problemati¢nom.

Uzevsi u obzir i problematiku poslovnog okruZenja, Kao i utjecaja racunovodstveno-poslovnih
politika poduzeéa na racunovodstveno mjerenje financijskih performansi, to se smatra da je

prethodno opisana istrazivacka odluka adekvatno obrazlozena.

H1.2. Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utje¢e na nefinancijske pokazatelje

poslovanja srednjih i velikih poduzeca.

U ovom su istrazivanju koriStene dimenzije nefinancijskih performansi poduzeca, izvedene iz
sustava Balanced Scorecard (BSC). Za obje dimenzije postoje empirijski signifikantni modeli
regresijske povezanosti i relativno visoke prediktivne snage, a koji potvrduju pretpostavljenu
teorijsku vezu izmedu zrelosti procesne organizacije i nefinancijskih performansi poduzeda.

Stoga se hipoteza H1.2 PRIHVACA.

lako se moze tvrditi da su nefinancijske performanse, kao nuzno perceptivna mjera, ovisne o
mentalnim modelima menadzera i njihovim stavovima prema istrazivanim konstruktima, koji
se koriste kao nezavisna istrazivacka varijabla, prethodno iskazana ogranicenja u koristenju
financijskih performansi afirmiraju ih kao adekvatne i relevantne mjere performansi.
Navedeno potvrduju 1 Said, Hassab Elnaby 1 Wierb (2003), koji ukazuju na povezanost
nefinancijskih performansi s ostvarenjem vrijednosti na trzistu kapitala, ali upozoravaju da se
konkretna transformacija nefinancijskih u financijske performanse dogada, uz ogranicenja,

vezana uz operativne 1 konkurentske karakteristike poduzeca.

Stoga nije neobi¢no da empirijska istraZzivanja drugih aspekata funkcioniranja procesnih
organizacija, kao §to je, primjerice, strateski pristup BPM-u, pokazu utjecaj na nefinancijske
performanse, ali ne i na financijske (Hernaus, Peji¢ Bach & Bosilj Vuksi¢, 2012). Sli¢ne
empirijske rezultate u djelovanju upravljanja znanjem (Knowledge Management) na financijske
iskazuje Hajdi¢ (2015), dok Peronja (2015), takoder, utvrduje da kriti¢ni ¢imbenici uspjeha
BPM-a djeluju na procesne performanse, ali ne moze empirijski potvrditi da se isti
transformiraju u financijske performanse poduzeéa. S druge strane, Skrinjar, Bosilj Vuksi¢ i
Indihar Stemberger (2008), koristeé¢i faktorsku analizu i strukturalno modeliranje (SEM),
ukazuju da postoji indirektna veza izmedu procesne orijentacije i financijskih performansi

poduzeca, koja se ostvaruje kroz odnos izmedu nefinancijskih i financijskih performansi.
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U tom smislu se moze kazati da postoji slijed usporedivih empirijskih istraZivanja, koja govore
0 korisnosti nefinancijskih performansi kao konstrukta u istraZivanju razlic¢itih aspekata
BPM-a i procesne organizacije, ali i drugih konstrukata iz Sireg podrucja menadimenta i

organizacije.

H1.3. Nefinancijski pokazatelji poslovanja srednjih i velikih poduzeca pozitivno utjecu na

njihove financijske pokazatelje poslovanja.

Kako je vidljivo iz Tablice 101, o¢ito je da ve¢, prilikom provedbe korelacijske analize
nefinancijskih performansi i ostvarenih (racunovodstvenih) financijskih performansi
poduzeca, ne postoji signifikantna empirijska povezanost. Iz navedenog razloga u daljnjem
tijeku empirijske analize nije ni obavljana analiza regresijskih modela koji bi se temeljili na
navedenim varijablama. U tom se kontekstu moze kazati da ne postoje empirijski dokazi za
transformaciju nefinancijskih u financijske performanse, u okviru promatranog razdoblja.
Zbog toga je nuzno ODBACITI hipotezu H1.3.

O problematici transformacije nefinancijskih u financijske performanse veé se
raspravljalo u ovom poglavlju, pri cemu treba uzeti u obzir i rezultate prethodnog istrazivanja
odnosa zadovoljstva kupaca (kao relevantne nefinancijske mjere performansi) s ostvarenim
financijskim performansama poduzeca. Ittner i Larcker (1998) utvrduju da se nefinancijske
performanse transformiraju u financijske tek nakon Sto nefinancijski pokazatelj
performanse prijede odredenu kriticnu vrijednost (,,prag®), a nakon toga dulje vrijeme
ostaje konstantan. Zbog toga bi u buduc¢im istrazivanjima trebalo pratiti transformaciju
nefinancijskih u financijske performanse kroz dulji period, uzimaju¢i u obzir primjedbu
Venkatramana i Ramanujama (1987) o modeliranju odnosa, koji bi u obzir uzeo i odgovarajuce
kontingencijske cimbenike, povezane s odnosom izmedu financijskih i nefinancijskih

performansi.

U tom smislu, smatra se da odbacivanje podhipoteza povezanih s ostvarenjem financijskih
performansi ne predstavlja veéi istraziva¢ki problem, s obzirom na to da se moZe
promatrati u kontekstu potpuno usporedivih istraZivackih rezultata. Kao $to je prethodno 1
naglaSeno, ne postoji potpuno slaganje rezultata empirijskih istraZivanja u pojedinim

studijama, pa navedeno ostaje zadacom za buduca istrazivanja.
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Imaju¢i na umu sve iskazane argumente, povezane s analizom prethodno iskazanih

podhipoteza, u nastavku se analizira prihvatljivost glavne istrazivacke hipoteze.

H1: Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utjece na organizacijske performanse

srednjih i velikih poduzeca.

Prilikom dono$enja ove prosudbe u obzir se uzima ¢injenica da je zrelost procesne organizacije
empirijski dokazana kao prediktor nefinancijskih performansi poduzeca, kao i financijskih

performansi poduzeca, kako ih percipiraju anketirani menadZeri.

Imajuéi na umu teorijske i empirijske dileme oko transformacije nefinancijskih u financijske
performanse, kao i teorijske argumente o relevantnosti koristenja nefinancijskih varijabli u
empirijskim istraZivanjima menadimenta, smatra se da postoje dovoljni dokazi za
PRIHVACANJE TEMELJNE ISTRAZIVACKE HIPOTEZE.

Medutim, postoji ograni¢enje istrazivatkog modela, vezano uz nemogucnost empirijskog
dokaza pretpostavljene veze izmedu zrelosti procesne organizacije 1 ostvarenih financijskih
performansi, odnosno situaciju u kojoj postoji empirijski znacajna razlika izmedu menadzerskih
percepcija i realnosti ostvarivanja financijskih performansi. Nadalje, otvoreno ostaje i pitanje

empirijski nepotvrdene konverzije nefinancijskih u financijske performanse poduzeca.
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8. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Kesler i Kates (2011) isticu vaznost modernog organizacijskog dizajna izjednacavajuéi njegovu
vaznost s izborom strategije i s talentom tima koji upravlja organizacijom. Naime, menadZzeri
mogu utjecati na performanse poduzeca kroz izbor strategije, kroz izbor najuzeg menadzerskog
tima 1 kroz izbor organizacijskog dizajna, odnosno na koji nacin ¢e raspodjela mo¢ i
odgovornost te raspolozivih resursa u organizaciji utjecati na odluke i na izvrSenje poslovnih
aktivnosti. Menadzeri nastoje dizajnirati organizacije kako bi postigli i efikasnost i efektivnost.
Efektivnost (usmjerena na rezultat) je sloZzena kategorija budu¢i da razli¢iti dionici imaju

razliCite interese i potrebe koje organizacija treba zadovoljiti.

Prema J. R. Galbraithu (2014) poduzeca moraju izgraditi organizacije koje ¢e biti medu
funkcijske s fokusom na potrebe kupaca, razvoj novih proizvoda i usluga te novih projekata s
dodanom vrijedno$¢u. Navedeno se postize procesima koji djeluju kroz lateralne oblike medu
funkcijske koordinacije. Noviji pristup dizajniranju organizacije u okviru organskih
organizacijskih struktura je i horizontalna struktura koja organizira zaposlenike oko temeljnih
procesa. Temelj procesne organizacijske strukture jest procesni nacin razmisljanja koji grupira
zaposlenike iz poslovnih funkcija u procesne timove koji obavljaju odredene aktivnosti u

konkretnom poslovnom i radnom procesu.

Budu¢i da organizacije sve viSe prihvacaju procesni na¢in razmi$ljanja, sve vazniji postaje 1
koncept procesne zrelosti. Prema P. Harmonu (2004) koncept procesne zrelosti temelji se na
¢injenici da zrele organizacije koriste sustavni pristup u obavljanju poslovnih aktivnosti, dok
nezrele organizacije postizu svoje performanse kao rezultat spontanih herojskih napora
pojedinaca. Modeli procesne zrelosti klasificiraju razli¢ite faktore koji utje¢u na upravljanje
poslovnim procesima te na sustavan na¢in mjere implementaciju procesnog nacina razmisljanja
1 upucuju na eventualne slabe tocke u upravljanju procesima. Od mnogobrojnih modela,
izdvajaju se Hammerov PEMM model (2007) i BPOMM model McCormacka i suradnika
(2007, 2009) budu¢i da sukladno postavkama i rezultatima detaljnih istrazivanja A. Van Looy
pripadaju skupini modela procesne zrelosti koji sadrZzavaju sveobuhvatan broj elemenata koje

treba uzeti u obzir ako se zeli doseci najveéi stupanj procesne zrelosti.

Temeljem navedenih modela procesne zrelosti te temeljem istrazivanja Skrinjar, Bosilj Vuksié,
Indihar Stemberger (2010) kreiran je izvorni model mjerenja zrelosti procesne organizacije Koji
je koristen u predmetnom istraZivanju utjecaja zrelosti procesne organizacije na performanse

poduzeca.
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Organizacijske performanse krajnja su zavisna varijabla u mnogobrojnim istrazivanjima iz
podruc¢ja menadzmenta te su, zbog sve snaznijeg trziSnog natjecanja, krucijalne za uspjeh i
opstanak modernog poslovanja. Mjerenje organizacijskih performansi ima klju¢nu ulogu u
strateSkom planiranju i procjeni postizanja organizacijskih ciljeva te je, kako je prikazano u
ranijim poglavljima, predmet istrazivanja mnogobrojnih autora. Spoznaje da tradicionalna
mjerila organizacijskih performansi nisu dovoljna za upravljanje performansama u poduze¢ima
koja konkuriraju na modernim trzistima, kao i spoznaje o vaznosti nefinancijske i nematerijalne
imovine za strateSku realizaciju, dovele su do formulacije brojnih novih pristupa i modela
mjerenja organizacijskih performansi (Bakoti¢, 2014). Medu njima je svakako najpopularniji
model uravnotezene karte ciljeva koja je u ovome radu koristena kao teorijski okvir za izbor

performansi poduzeca koje predstavljaju zavisne varijable u postavljenom modelu.

Niz je ranije spomenuti radova i autora koji su se bavili utjecajem procesne orijentacije na
performanse poduzeca ili transformacijom klasi¢nih organizacija na procesnu orijentaciju i
pokazala su se korisnima za operacionalizaciju disertacije s aspekta primjene procesne
orijentacije u hrvatskim poduze¢ima. Upravo temeljem ranijih istraZivanja domacih i stranih
autora pretpostavljalo se da ¢e, kao i u sluc¢aju djelovanja procesne orijentacije, i razvijenost
procesne organizacije imati u kratkom roku snazan utjecaj na nefinancijske pokazatelje

poslovanja, a na financijske pokazatelje nece djelovati, ili ¢e djelovati tek u dugom roku.

Provedeno istrazivanje utjecaja zrelosti procesne organizacije na rezultat poslovanja srednjih i
velikih poduzeca potvrduje postavljenu hipotezu o povezanosti stupnja razvoja procesne
organizacije, mjerene modelom procesne zrelosti, s performansama poduzeca. Pri tome treba
naglasiti da nije potvrden utjecaj nefinancijskih na financijske performanse kao kod ranijih
istrazivanja fokusiranih na utjecaj procesne orijentacije na performanse poduzeca niti je
potvrdena direktna veza procesne organizacije s ostvarenim financijskim performansama (veza
egzistira samo ako se u razmatranje odnosa zrelosti procesne organizacije na financijske
performanse uzima u obzir percepcija o realiziranim financijskim performansama ispitanih
menadzera). Istrazivanje ima vrijednost za teoreti¢are i prakti¢are jer potvrduje postojanje
pozitivnog utjecaja zrelosti procesne organizacije na performanse poduzeca. Vrijednost se
ocituje u postavljenom izvornom modelu za mjerenje zrelosti procesne organizacije i izboru
financijskih 1 nefinancijskih pokazatelja rezultata poslovanja poduzeca koriStenjem karte

uravnotezenih ciljeva kao referentnog teorijskog okvira.

Analiza prethodnih istrazivanja u okviru procesne paradigme pokazala je nedostatak studija
koje su koncentrirane na analizu strukturnog utjecaja procesne platforme (procesne
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organizacije) na poslovne rezultate, a §to je u fokusu ovoga rada. Nadalje, provedeno
istrazivanje uzima u obzir i razliite razine razvijenosti procesne organizacije, tj. potpunosti
njezine implementacije kao i razli¢ite kombinacije procesne i drugih organizacijskih struktura.
Iz navedenog razloga izabran je konstrukt zrelosti procesne organizacije kao temelj za
formuliranje modela ocijene zrelosti procesne organizacije srednjih 1 velikih poduzeca. Nadalje,
preko definiranja relevantnih pokazatelja performansi srednjih i velikih poduzeca postavljen je
model kojim se teorijski prikazao, a zatim i empirijski vrednovao utjecaj zrelosti procesne
organizacije na izabrane pokazatelje performansi srednjih i velikih poduzeca. Postavljeni
izvorni model unaprijedit ¢e postojeu razinu znanstvenih spoznaja u podru¢ju dizajniranja
organizacije, upravljanja poslovnim procesima i upravljanja poslovnim performansama. S
prakti¢nog aspekta, predlozeni ¢e model pomo¢i poduzeéima u procjeni uspjesnosti vlastite
implementacije te izgradnje moderne i djelotvorne organizacije, koja moze odgovoriti na

zahtjeve neizvjesne i promjenjive okoline.

Empirijsko istrazivanje provedeno na uzorku od 120 hrvatskih srednjih i velikih poduzeéa
potvrdilo je da u hrvatskim poduze¢ima i dalje dominiraju tradicionalne organizacijske
strukture kao primarni organizacijski oblik i to funkcijska organizacijska struktura i divizijska
struktura. Dominantnost prvenstveno funkcijske organizacijske strukture ukazuje na prostor za
agilniji pristup u primjeni procesne paradigme i primjene koncepta upravljanja poslovnim
procesima. Postavljeni instrument za ocjenu zrelosti procesne organizacije kao konstrukta koji
je predstavljao nezavisnu varijablu u konceptualnom modelu istraZivanja pokazuje da je zrelost
procesne organizacije u hrvatskim srednjim i velikim poduze¢ima 3,69 mjereno prema
Likertovoj petostupanjskoj ljestvici.

Ako se provede translacija ocjena Likertove skale upitnika u razine zrelosti McCormakovog
modela procesne zrelosti, utvrdena razina procesne organizacije usporediva je s tockom zrelosti
koja prelazi iz faze definiranih procesa (faza 2. u kojoj se procesi snimaju-mapiraju-definiraju
uz postojanje procesnog aspekta u organizacijskoj strukturi koja je i dalje snazna funkcijska)
prema povezanim (faza 3.), dakle prema fazi sustavnog upravljanja poslovnim procesima. S
obzirom na rezultate analize primjerenosti organizacijske strukture (neprimjerena struktura
znaci 1 osrednju/nedovoljno razvijenu razinu zrelosti procesnog upravljanja, pa i procesne
organizacije), dobivena mjera zrelosti procesne organizacije, kao vrijednosti konstrukta zrelosti

procesne organizacije, moze se smatrati o¢ekivanom.
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Za potrebe istrazivanja povezanosti stupnja zrelosti procesne organizacije i postignutih
performansi srednjih i velikih poduzeca u Republici Hrvatskoj postavljene su glavna hipoteza
1 tri pomo¢ne hipoteze.

Rezultatima istrazivanja utvrdeno je sljedece:

H1: Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utjee na organizacijske
performanse srednjih i velikih poduze¢a. PRIHVACA SE GLAVNA HIPOTEZA.
H1.1. Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utjeCe na financijske pokazatelje
poslovanja srednjih i velikih poduze¢a. ODBIJA SE POMOCNA HIPOTEZA.
HI1.2. Razina zrelosti procesne organizacije pozitivno utjee na nefinancijske
pokazatelje poslovanja srednjih i velikih poduzeéa. PRIHVACA SE POMOCNA
HIPOTEZA.

H1.3. Nefinancijski pokazatelji poslovanja srednjih 1 velikih poduzeéa pozitivno utjecu

na njihove financijske pokazatelje poslovanja. ODBIJA SE POMOCNA HIPOTEZA.

Naime, rezultati provedene korelacijske analize pokazali su da postoji statisticki signifikantna
razina povezanosti izmedu mjere postavljenog modela za zrelost procesne organizacije i svih
promatranih oblika organizacijskih performansi kada se promatraju percepcije anketiranih
menadzera (osim dana vezivanja potrazivanja kod skupine financijskih performansi). Kada se
u korelacijsku analizu ukljuce ostvareni financijski rezultati poslovanja promatranih poduzeca,
statisticki signifikantne vrijednosti povezanosti dobivaju se samo za mjere zrelosti procesne
organizacije i nefinancijski performansi poduzeca, dok izostaje povezanost s ostvarenim
financijskim performansama.

Rezultati provedene regresijske analize za pokazatelje percipiranih financijskih performansi
poduzeca ukazuju na djelovanje zrelosti procesne organizacije kao prediktora ostvarivanja
financijskih performansi. Ovakvo djelovanje nije znacajno ako se radi 0 ostvarenim
financijskim performansama poduzeca. Nadalje, regresijskim modelom potvrdena je
pretpostavljena priroda veze zadovoljstva kupaca i ucenja i razvoja kao nefinancijskih
performansi poduzeca i zrelosti procesne organizacije. S obzirom na navedeno, empirijskim
istrazivanjem potvrdena je temeljna hipoteza u kojoj se pretpostavlja pozitivan utjecaj zrelosti

procesne organizacije na organizacijske performanse srednjih 1 velikih poduzeca.

Dobiveni rezultati provedenog istrazivanja utjecaja zrelosti procesne organizacije na rezultate
poslovanja srednjih i velikih poduzeca, iako ne neposredno usporedivi s u ranijim poglavljima

detaljno opisanim provedenim empirijskim istrazivanjima srodne problematike utjecaja
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procesne orijentacije na performanse poduzeca, mogu se usporediti sa zaklju¢cima nekih autora
koji su proveli sli¢na istraZivanja. Primjerice, u provedenom istrazivanju Skrinjar i suradnici
(2008) potvrdili su da veca razina primjene BPO-a u organizacijama dovodi do boljih
organizacijskih performansi, pri ¢emu je utjecaj nefinancijske performanse snazan i direktan,
dok utjecaj na financijske postoji kroz djelovanje nefinancijskih performansi §to u ovom radu
nije potvrdeno. Nadalje, Citav niz istrazivanja, jo§ jednom se naglasava sli¢nih, potvrdio je
utjecaj procesne orijentacije na poboljSanje ukupnih performansi poduzec¢a (McCormack, 2001,
Ravesteyn et al., 2012; T. B. Kalinowski, 2016; R. Diijkman, S. V. Lammers i A. de Jong, 2016;
M. B. Ladiera, P. T. V. de Resende, M. P. V. de Oliveira, K. McCormack, P. R. de Sousa, R.
L. Ferreira, 2016), dok su pojedina istrazivanja potvrdila pozitivan utjecaj zrelosti procesne
orijentacije na poboljSanje performansi poslovnih procesa (E. I. Kahrovi¢ i B. D. Krsti¢, 2015),
ili na povecanje zadovoljstva kupaca, brinu isporuke i vecu profitabilnost (M. Kohlbacher i H.

A. Reijers, 2013).

Potrebno je istaknuti i ograni¢enja modela, a koja se odnose na nemoguénost empirijskog
dokazivanja pretpostavljenog utjecaja zrelosti procesne organizacije na financijske
performanse poduzeéa te nemoguénost povezivanja utjecaja nefinancijskih pokazatelja
poslovanja na financijske.

Navedena ogranic¢enja mogu se povezati s ¢injenicom da provedeno istrazivanje nije promatralo
kretanje rezultata poslovanja poduzeca kroz dulji period, primjerice kroz nekoliko godina
(,,time lag u konverziji nefinancijskih u financijske performanse $to je ujedno tema za neka
buduca istrazivanja). Uz navedeno, kod procjene djelovanja izabranih varijabli modela na
financijske performanse poduzeca potrebno je imati na umu i razli¢itost ratunovodstvenih
politika 1 postupaka unutar svakoga poduzeca kojima se moze znatno utjecati na prikazane

rezultate poslovanja.

Ogranicenje istrazivanja moze se vezati i na ¢injenicu da je istrazivanje provedeno na podrucju
Republike Hrvatske $to onemogucuje komparativnu analizu s praksom procesne organizacije i
njezinog utjecaja na rezultate poslovanja poduzec¢a u drugim zemljama te na taj na¢in provjeriti

funkcioniranje postavljenog modela.

Budu¢i da je kao instrument za prikupljanje podataka o zrelosti procesne organizacije te
odabranih pokazatelja rezultata poslovanja, kako nefinancijskih tako i financijskih, koriSten
anketni upitnik, potrebno je voditi i ratuna o objektivnosti dobivenih odgovora. Naime,
subjektivna ocjena ispitivanih menadzera moze znatno utjecati na rezultate istraZivanja bez

obzira na sami model i njegovu dokazanu validnost. Navedeno moZe biti povezano s
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nedovoljnom razinom razumijevanja tematike kojom se istrazivanje bavi ili zeljom da se
poduzeée predstavi boljim nego S§to to u stvarnosti jest. Utvrdeno razlikovanje izmedu
ostvarenih performansi poduzeca i percepcije menadzera moze biti tema buducih istrazivanja.
U ranijim poglavljima disertacije pokazano je da postoji veliki broj modela za procjenu
procesne zrelosti Sto ostavlja dovoljno prostora za buduca istrazivanja kako bi se definirali
drugaciji ili sveobuhvatniji faktori procesne zrelosti. Prostor postoji i za drugaciji ili
sveobuhvatniji izbor pokazatelja performansi poslovanja poduzeca, kako onih iz koriStenog
teorijskog okvira (uravnotezena karta ciljeva) tako i onih iz nekog drugog mjernog sustava

organizacijskih performansi.

Preporuka za buducéa istrazivanja prvenstveno se odnosi se na detaljniju razradu istrazivackih
varijabli, utvrdivanje veceg broja indikatora nezavisne i1 zavisne varijable postavljenog
istrazivackog modela te korekciju koristenih istrazivackih tehnika i instrumenata u odnosu na
predmetno istrazivanje. U svakom slucaju preporuka je da se u buduéim istrazivanjima koristi

duzi period u cilju izbjegavanja time laga.
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PRILOG | ANKETNI UPITNIK

/Znanstveno Istrazivanje

Utjecaj zrelosti procesne organizacije na rezultat poslovanja srednjih i velikih poduzeca

1* Koja je VaSa funkcija u poduzecu?

G Uprava D Srednji menadzment D Savjetnik Uprave

2  Koliko djelatnosti obuhvaca Vase poduzece?
G jedna D dvije do Cetiri D pet i vise
2 Dalije VaSe poduzece dio medunarodne (strane) grupacije?

E]DA DNE

4 Koliko dugo posluje Vase poduzede?

3 Jeste li lider na trZistu na kojem poslujete?
(o O

6 Koje je Vase kljuéno (dominantno) trziste?

7"  Kada je bila zadnja znaZajnija reorganizacija poslovanja u Vasem poduzecu?

D unazad godinu dana [:] prije dvije do tri godine C] prije cetiri | vide godina
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8" Navedite broj hijerarhijskih razina u Vasem poduzecu (uputa: razina ispod uprave je prva razina, ratunati
do operativnog djelatnika):

D jedna razina D dvije razine [j tri razine
D Cetiri razine D pet i vige razina

9 Na prvoj razini ispod uprave znatajni poslovi su grupirani, odnosno organizacijske jedinice se ustrojavaju
(odaberite sve mogucnosti koje su primjenjive za Vase poduzece):

prema sliénom tehnologkom D prema proizvodima (npr. divizija D prema TZisty (kupcima) kojima su
postupku (funkcijski: odjel prodaje, hrana, divizija sokowi, itd.) namijenjeni (npr. divizija gradani,
nabave, proizvodnje itd.) poslovni korisnici, itd.)

[:' prema podrudju (geografzki) D prema kijuénim projektima (npr. D prema cjelovitim poslovnim
projekt mreza, projekt zgrada, procesima (npr. ispunjavanje
projekt Zagreb zapad itd ) narudzhbi, dizajniranje i izrada

proizvoda, itd.)

]

Ostalo (upiSite molim nadin ustroja):

10" Ako ste u prethodnom pitanju zaokruZili vide odgovora, da i je jedno od odabranih nafela organizacije
najvaznije (dominantno)?

GDA DNE

11* Dolazi li do preklapanja oviasti i odgovornosti menadZera organizacijskih jedinica na istoj hijerarhijskoj

razini?

DDA DNE
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12% Koristi li VaZe poduzece jedan od sljedecin pristupa upravijanja poslovnim procesima?

E] Lean D Lean ManagementManufacturing D Six Sigma
[:I Lean i Six Sigma D TOM D BFR

D Me koristimo niti jedan pristup

O

Koristio neki drugi pristup (keji?)

13 Karistite li za upravijanje poslovnim procesima usluge vanjskih konzultanata ifili softverske alate?

D Koristimo usluge vanjskih D Koristimo softverske alate [j Koristimo i jedno i drugo
konzultanata

E] Ne koristimo niti jedno, niti drugo

14* Uz svaku tvrdnju, izaberite ocjenu, koja najbolje odgovara stanju u Vasem poduzecu.

Uopée se ne slafem He slafem se Niti se =lafem, niti se ne slafem Slafem se Slaiem se u potpunost

Uprava percipira i provodi svoje zadace kao niz povezanih poslovnih procesa.
A B C D E

Uprava povezuje upravijanje poslovnim procesima u poduzecu = poslovnim procesima kljuénih kupaca i dobavjaca.

A B C D E

MenadZeri su orijentirani na postizanje rezultata poslovnih procesa i unapredenje cjelokupnog poslovanja, umjesto da razmigljaju
samo 0 svojim poslovnim funkcijama (organizacijskim jedinicamna).

A B C D E

Zaposlenici posjeduju znanja iz upravijanja procesima, projektima i organizacijskim promjenama.

A B c D E

Prosjecni zaposlenik vidi i provodi svoje zadace kao niz povezanih poslovnih procesa.
A B C D E

U organizaciji se éesto koriste izrazi poput proces, ulaz u proces (input), rezultat procesa (output) i viasnik procesa.

A B C D E

Procesi unutar organizacije su definirani i dokumentirani, s jasno odredenim ulazima i rezultatima za nade kupce | dobavijace.

A B C D E

Paslovni procesi su definirani tako da vedina zaposlenika razumije kako se odvijaju.

A B c D E

214



15* Uz svaku tvrdnju, odaberite ocjenu koja najbolje odgovara stanju u Vasem poduzedu.

Uoce se ne slazem He slaZem se HNiti se slaZem, niti se ne slaiem Slagem se SlaZem se u potpunost

Radna mjesta su slofena i sastoje se od veceq broja raznovrsnih zadataka.

A B C D E

Zaposleni mogu samostalno rie$avati probleme na radnom mjestu.

A B C D E

Zaposleni su posveceni suradnji s kupcima i dobavljadima te unapredenju rezultata.

A B C D E

Zaposleni imaju ovlasti prilagoditi elemente proizvoda ili usluge kupcima i dobavijacima u cilju unapredenja rezuliata.
A B C [»] E

Zaposleni bez velikog otpora prinvacaju promjene u procesima i poslovanju.
A B C o] E

Zaposleni konstantno usvajaju nova znanja zbog promjena u procesima.

A B C D E

U organizaciji mjerimo uspjesnost (ufinkovitost) poslovnih procesa.

A B C D E

Procesi u organizaciji su jasno definirani i opisani te povezani u informacijskom sustavu.

A B C D E

Mijere uspjesnosti (ufinkovitosti) procesa su jasno definirane.

A B C D E

MNowac, ljudi i drugi resursi se rasporeduju prema poslovnim procesima (umjesto prema poslovnim funkcijama).

A B C D E

Definirani su jasni ciljevi uspjesnosti (utinkovitosti) posiovnih procesa.

A B C D E

U organizaciji mjerimo kvalitetu rezultata poslovnih procesa.

A B C (o] E

U postojeco] organizacijskoj strukturi uéinkovito se upravija procesima koji ukjutuju vige odjela ili organizacijskih jedinica.

A B C (o] E

Zaposlenici rade u imovima iz razli¢itih organizacijskih odjelas organizacijskih jedinica.

A B C D E

Oszobe odgovorne za funkcioniranje procesa clanovi su uprave ili menadzZeri prve razine upravijanja ispod uprave.

A B C D E

Oszobe odgovorne za funkcioniranje procesa na istoj su hijerarhijskoj razini kao | menadzZeri funkcijskih organizacijskih jedinica
(odjela, sektora).

A B C D E
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16" Uz svaku tvrdnju odaberite ocjenu koja prema Vagoj procjeni najbolje opisuje uspjesnost Vadeg

poduzeca, s obzirom na sljiedece imbenike relevantne za ispunjavanje ofekivanja Vasih kupaca.

Vrlo neuspjesno Heuspjesno Niti neuspjesno, niti uspjesno Uspjesno Wrlo uspjesno
TrZigni udjel
A B c D E
Zadovoljstvo kupaca
A B c D E
Uéestalost kupovine
A B c D E

Opseg ponovne kupovine (lojalnost kupaca)
A B C D E

Rjegavanje Zalbi kupaca

A B c D E

Stjecanje novih kupaca

A B C D E

Uspjeh u zadrZavanju postojedih kupaca
A B C D E

Prepoznatjivost trZigne marke ( branda”)

A B C D E

Odnos troskova marketinga i poslovnih rezultata

A B C D E

17" Sto mislite, koliko je viercjatno da ¢e kupci preporuditi Vase poduzede svojim prijateljima, kolegama,

rodbini...?
0 [potpuna 10 [wrla
nevjerojatno) 1 2 3 4 ] [ T B 9 vjerojatno)
A B C D E F G H | ] K
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138" Uz svaku tvrdnju odaberite ocjenu koja prema VaZoj procjeni najbolje opisuje uspjeSnost Vadeg

poduzeca, s obzirom na sljedece cimbenike ucenja i razvoja zaposlenika.

Vrlo neuspjesno Heuspjesno Niti neuspjesno, niti uspjesno Uspjesne Wrlo uspjesno
Sudjelovanje zaposlenika u formalnoj obuci (treninzima)

A B C D E

Foducavanje (mentorstvo) mladih zaposlenika

A B C D E

Formalna razmjena znanja i iskustava medu zaposlenicima (organizacijsko ufenje)

A B C D E

Prijedlozi zaposlenika i sudjelovanje u unapredenju poslovanja
A B C D E

Zadovoljstvo zaposlenika
A B C D E

Gubici radnog vremena | produktivnost

A B C D E

Lojalnost zaposienika poduzedu (odlasci iz poduzeda, fluktuacija...)
A B C D E

Uspje#nost procjens radnog udinka zaposlenika
A B C D E

Kvaliteta i upravljanje komunikacijom u poduzecu

A B C D E

15* Uz svaku tvrdnju odaberite ocjenu koja prema Vasoj procjeni najbolje opisuje uspjeSnost Vadeg
poduzeca, s obzirom na sljedece éimbenike financijskog uspjeha.

Vrlo neuspjesno Heuspjesno Niti neuspjesno, niti uspjesno Uspjesne Wrlo uspjesno
ROA (povrat na ukupnu aktivu)
A B C D E

ROE (povrat na viasnicki kapital)

A B C D E
Operativna marZa
A B C D E

Dani vezivanja potraZivanja

A B C D E

Prosjecno vrijeme obrtaja zalina

A B C D E

Prihodi po zaposlenom
A B C D E
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