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SAZETAK

Razvoj modela mjerenja organizacijske ucinkovitosti i njemu pripadajuceg
sustava za mjerenje je proces obuhvacen kontinuumom strateSkog upravljanja
razvoja neke organizacije. Svaki model je, kao i svaka organizacija, jedinstven i
specifiCan, medutim moguce je definirati smjernice i korake u postupku u obliku
metodike, koju organizacije mogu primijeniti, kako bi razvojni proces bio
jednostavniji i uspjesniji.

U ovom radu je razvijena metodika mjerenja organizacijske ucinkovitosti kroz
mjerenje ostvarenja strateSkih ciljeva, koriste¢i metodu uravnotezenih
bodovnih tablica (engl. Balanced ScoreCard, skraceno BSC). Metodika je
razvijena uporabom metamodela procesa provedbe mjerenja kao dijela
kontinuuma strateSkog upravljanja te izradom metamodela podataka za razvoj

jedinstvene baze podataka koja bi sluzila za potporu provedbi mjerenja.

Mijerenje organizacijske ucinkovitosti ostvarenja strateskih cilieva omogucava
to€niji uvid u stupanj realizacije razvoja ciljeva neke organizacije, u odnosu na
dosadasnji nacin praéenja. Pomocu razviene metodike mijerenja
organizacijske ucinkovitosti mogucée je upravijati procesom rasta i razvoja
neke organizacije. Model omogucuje kontinuiranu i pravodobnu analizu
uspjesSnosti postojeCih napora u razvoju, kao i metodolosko poboljSanje

upravljanja budu¢im razvojem.

Kljuéne rije€i: mjerenje organizacijske ucinkovitosti, metamodeliranje procesa,

metamodeliranje podataka



ABSTRACT

The development of an organizational performance measurement model and its
corresponding measurement system is a process covered by the continuum of
strategic planning of an organization. Each model is, like any organization,
unique and specific, but it is possible to define procedural guidelines and steps
in form of a methodology, which organizations can apply in order to make the

development process easier and more successful.

This work presents the development of a methodology for measuring
organizational performance through accomplishing strategic goals, using the
Balanced ScoreCard method. The methodology includes the use of process
metamodeling for performance measurement as a part of the Strategic planning
continuum as well as the use of data metamodeling for developing a unique
database for supporting measurement. It is open for further research and
upgrade, and for application to manage the development of an organization.

Measuring organizational effectiveness in achieving the strategic objectives
allows more accurate insight into the degree of development realization of an
organization, compared to the current way of monitoring. Implementation of the
suggested methodology for measuring organizational performance enables
more efficient processes of managing growth and development of an
organization. The model allows the analysis of the effectiveness of existing
efforts in development as well as a methodological improvement of

management for future development.

Key words: measuring organizational performance, process metamodeling, data

metamodeling
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Razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom metamodeliranja

1. Uvod

Organizacijski sustav uvijek djeluje radi ostvarenja unaprijed zadanog cilja,
tako da pretvara ulazne u izlazne veliCine stvaraju¢i pri tome dodanu
vrijednost. Izradujuci modele poslovnog sustava uvijek mozemo izraditi dva
moguca stanja, sadasnje i buduce, unaprijedeno stanje. Modeli uvijek
opisuju neko stanje, dakle opisuju kako (¢e) u nekom trenutku
funkcionira(ti) poslovni sustav [9].

Definiranje misije, temeljnih vrijednosti, vizije i strategije organizacije
predstavlja pocCetak Kontinuuma strateskog planiranja [41]. Kontinuum
strateskog planiranja opisuje korake koje je potrebno provesti, kako bi se od
misije doslo do pojedinacnih ciljeva svakog zaposlenika.

Razradom elemenata kontinuuma strateskog planiranja uz primjenu raznih
menadzerskih metoda razvija se metodika mjerenja ucinkovitosti. Metodika
povezuje misiju, viziju i strateske ciljeve sa konkretnim vrijednostima
mjernih veli¢ina, koje nastaju pri mjerenju ucinkovitosti, te na taj nacin
doprinosi odgovorima na pitanja koliko aktivnosti koje organizacija provodi

vode ka ostvarenju strateskih ciljeva.

1.1. Ciljevi rada
Ciljevi ovog rada su sljedeci:
e Opisati temelje, koncepte i trendove mjerenja ucinkovitosti
e Razviti operativho primjenjivu metodiku mjerenja ucinkovitosti
ostvarenja strateskih ciljeva, koja ¢e sadrzavati medusobno povezane
metode definiranja:
o Elemenata SWOT analize
o Strategija
o Aktivnosti
o Ciljeva

o Mjera
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e lzraditi metamodel procesa i metamodel podataka za provedbu

mjerenja ucinkovitosti.

1.2. lIstrazivacko pitanje

Razvoj neke organizacije zapocCinje definiranjem strateskih ciljeva, koje je
potrebno ostvariti kako bi iz sadasnjeg, organizacija presla u buduce,
zeljeno stanje. Da bi se strateski ciljevi uspjesno ostvarili, potrebno je
osigurati pravovremene informacije o stupnju njihove realizacije, odnosno
realizacije pojedinih aktivnosti u ostvarenju svakog pojedinog strateskog
cilja. Pravovremene informacije o stupnju realizacije pojedinih aktivnosti
omogucit ce i ucinkovito upravljanje resursima organizacije.

Bilo je vise pokusaja razvoja pristupa i metodika implementacije ucinkovitog
upravljanja organizacijom. Medutim, kao problemi se javljaju ili
nemogucnost operativne primjene metodike, ili metodoloski nedorecenog
okvira za implementaciju suvremenog pristupa.

Potrebno je osigurati metodoloski ispravan nacin upravljanja organizacijom
koristenjem odgovaraju¢eg modela mjerenja ucinkovitosti. Stoga se
postavlja pitanje da li je primjenom metamodeliranja, u svrhu inZzenjerstva
metoda, moguce povezati vise menadzerskih metoda, u jedinstvenu

metodiku mjerenja ucinkovitosti?

1.3. Plan istrazivanja rada

Istrazivanje u ovom radu ce biti provedeno kroz nekoliko faza, pri cemu ce
rezultati svake sljedece faze istrazivanja biti nadogradnja rezultata
prethodnih faza.
Prva faza obuhvaca analizu relevantne znanstvene i strucne literature iz
podrucja rada te analizu postojecih istrazivanja o mjerenju ucinkovitosti,
metodama koje su vezane uz mjerenje ucinkovitosti te o metamodeliranju.
Mnoge organizacije, bile one iz privatnog ili javnog sektora mjere svoju
ucinkovitost, medutim razlozi mjerenja su drugaciji. Privatne organizacije
mjere ucinkovitost sa financijskog aspekta, cCime profitabilnost postaje
najvazniji cilj koji treba posti¢i. Kako bi organizacije bile profitabilne treba
2
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utvrditi na koji nacin su je profit ostvaren ili zasto nije ostvaren. To znaci da
je potrebno identificirati koji procesi doprinose tom cilju, koji predstavljaju
uska grla, koji djelatnici svoj posao obavljaju dobro, koji predstavljaju
neiskoristene resurse, da li su korisnici zadovoljni njihovim proizvodom ili
uslugom i sl. Javne organizacije opéenito mjere ucinkovitost kako bi saznale
obavljaju li svoj posao dobro, jesu li korisnici i djelatnici zadovoljni, postoji
li nacin kako ucinkovitost djelatnosti mogu poboljsati i sl. Cilj provedbe prve
faze istrazivanja je oblikovanje teoretskog okvira te definiranje kljucnih
segmenta mjerenja ucinkovitosti, koji ¢e biti obuhvaceni radom. Time ce se
definirati bitni ¢imbenici koji utjecu na mjerenje ucinkovitosti kako bi se
mogli opisati temelji, koncepti i trendovi u podrucju rada. Znanstvene
metode koje e biti koristene u ovoj fazi su [94]:
e Deskripcija - obuhvaca opis Cinjenica (podataka, pojava);
e Analiza - u uzem smislu podrazumijeva rasclanjivanje cjeline neke
misaone tvorevine na njene elemente;
e Sinteza - podrazumijeva spajanje elemenata u slozeniju cjelinu
misaonih tvorevina;
e Komparacija - koristi se u svrhu usporedivanja objekata ili pojava;
e Generalizacija - postupak kojim se od jednog posebnog pojma dolazi
do opcenitijeg.
Druga faza obuhvaca razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti.
Metodika mjerenja ucinkovitosti razvijena je primjenom inZenjerstva
metoda [68] SWOT (snage, slabosti, prilike i prijetnje prema engl. strenghts,
weaknesses, opportunities, threaths) analize te metode UravnoteZenih
bodovnih tablica (engl. Balanced Scorecard, ili skraceno BSC), koju su
Kaplan i Norton [41] razvili 1992. godine. Kako bi definirali metodiku
mjerenja ucinkovitosti, za svaki strateski cilj, uz ispunjen preduvjet da je
izveden iz vizije, treba:
e procijeniti koliko je organizacija u ovom trenutku spremna za
ostvarenje cilja,
e odrediti strategije koje su potrebne za ostvarenje cilja s obzirom na

spremnost,
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e odrediti aktivnosti kojima Ce strategije operacionalizirati, te
e izvesti ciljeve koje aktivnosti trebaju postici. [85]

Navedeni koraci formalizirani su metodikom prosirene SWOT analize [85], te
zajedno sa postupkom definiranja mjera (koji ¢e pokazivati ostvarenje
izvedenih ciljeva) ¢ine metodiku mjerenja organizacijske ucinkovitosti. Uz
prethodno navedene znanstvene metode, koje ce biti koristene i u ovoj,
drugoj fazi istrazivanja, biti ¢e koristena i znanstvena metoda kvalitativne
analize sadrZaja [94]. Bududi da je ideja i motivacija za spajanje metoda u
metodiku mjerenja ucinkovitosti dijelom proizasla iz rada na projektima
dizajniranja sustava mjerenja ucinkovitosti u razlic¢itim privatnim i javnim
organizacijama (Ministarstvo obrane RH, Drzavni zavod za intelektualno
vlasnistvo, Infodom), analiza sadrzaja provoditi ¢e se na dokumentaciji
navedenih projekata te na dostupnim strateskim dokumentima organizacija
u kojima su projekti provedeni.

Treca faza obuhvaca izradu metamodela procesa i metamodela podataka
provedbe mjerenja ucinkovitosti, u svrhu dokumentiranja provedenog
inzenjerstva metoda. Metamodel procesa biti ¢e napravljen primjenom
BPMN (engl. Business process model and notation) [11] i kao takav prikazuje
metodiku mjerenja ucinkovitosti. Razvijeni model procesa ce sadrzavati
korake koje je potrebno napraviti da bi iz sadasnjeg stanja organizacija
presla u buduée, zeljeno stanje. Metamodel podataka biti ce napravljen
primjenom modeliranja Entiteti-veze-atributi (engl. Entity-Relationship-
Attributes, ERA)[12] modeliranja i kao takav se moze koristiti za razvoj
jedinstvene baze podataka, koja ce sluziti za potporu provedbi mjerenja.
Znanstvena metoda koja ce se koristiti u ovoj fazi je metoda modeliranja
[94].

Cetvrta faza obuhvaca analizu mogucnosti operativne primjene metodike
mjerenja ucinkovitosti. Analiza ce biti napravljena za dva strateska cilja: za
jedan strateski cilj vezan uz razvoj elektronicke uprave u Republici
Hrvatskoj te za jedan strateski cilj Ministarstva obrane Republike Hrvatske.
Metoda koja ce se koristiti u ovoj zavrsnoj fazi je metoda studija slucaja
[94].
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1.4.

Znanstveni i drustveni doprinos rada

Ocekivani znanstveni doprinosi rada su sljededi:

Razvit ¢e se operativno primjenjiva metodika mjerenja ucinkovitosti
ostvarenja strateskih ciljeva primjenom inZenjerstva metoda.
InZenjerstvo metoda kontinuirani, evolucijski proces koji podupire
prilagodbu metode neocekivanim tehnickim i organizacijskim
promjenama te novim razvojnim potrebama u poslovanju [68].

Metodika mjerenja ucinkovitosti temeljiti ¢e se na metamodelu
procesa kontinuuma strateskog upravljanja (procesna perspektiva),
kao i na metamodelu podataka koji ¢e se generirati primjenom

razvijenog modela mjerenja ucinkovitosti.
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2. Mjerenje organizacijske ucinkovitosti

U ovom poglavlju biti ée ponajprije opisan i objasnjen pojam mjerenja
organizacijske ucinkovitosti te taksonomija mjerenja potrebna kako bi se
bolje objasnila metodika mjerenja koji ¢e biti razvijena u radu. Nakon toga,
biti ¢e pojasnjeni problemi koji najcesce nastaju pri dizajniranju modela i
uvodenju sustava za mjerenje ucinkovitosti. Na kraju ce biti dan osvrt na
mjerenje u privatnom/profitnom i javnom/neprofitnom sektoru, na sli¢nosti
i razlike izmedu ta dva sustava djelovanja te na njima odgovaraju¢e modele
i sustave mjerenja.

Prije opisa pojma mjerenja organizacijske ucinkovitosti, potrebno je jos
razjasniti pojmove metodike razvoja organizacijske ucinkovitosti, njegovog
modela te sustava za mjerenje.

Pod pojmom metodike razvoja organizacijske ucinkovitosti u ovom radu
podrazumijeva se postupak, odnosno skup medusobno povezanih koraka koje
je potrebno provesti kako bi se izradio model mjerenja.

Model mjerenja organizacijske ucinkovitosti predstavlja graficki prikaz i opis
elemenata potrebnih za provedbu mjerenja.

Sustav mjerenja organizacijske ucinkovitosti podrazumijeva primjenu

modela u organizaciji za koju je razvijen.

2.1. Pojam mjerenja organizacijske ucinkovitosti

Mjerenje ucinkovitosti je zapravo vrlo jednostavno: prvo, potrebno je
odrediti sto je bitno u nekoj organizaciji, drugo, potrebno je prikupiti
informacije o bitnome te zakljuciti ostvarujemo li svoje ciljeve u skladu sa
planiranim, i treée, potrebno je informacije iskoristiti kako bi radili
ucinkovitije u buducnosti [45].

Mjerenje ucinkovitosti omogucava organizacijama pracenje napretka razvoja
u ostvarenju strateskih inicijativa te pomaze u ocjenjivanju postizanja
zeljenih rezultata, kroz niz upravljackih aktivnosti, npr. pracenjem i

izvjescivanjem, upravljanjem budzetom i financijama, upravljanjem
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programima, upravljanjem performansama, poboljsanjem kvalitete
poslovnih procesa i sl. [60].

Mjerenje ucinkovitosti je neprestano nadgledanje i izvjescivanje o
rezultatima nekog postupka, s naglaskom na napredovanje u ostvarenju
predefiniranih ciljeva [4].

»Prije 150 godina jedan irski matematicar izjavio je 'Ako mozes izmjeriti ono
o ¢emu pricas, i iskazati to pomocu brojki, onda znas o ¢emu pricas; ako to
ne mozes izmjeriti ili iskazati u brojkama, tvoje znanje je nedovoljno i
nezadovoljavajuce'...” [52]

Ako promatramo svijet oko sebe, neprestano mjerimo razne pojave.

Mjerimo vrijeme. Mjerimo znanje ucenika i studenata ocjenjivanjem.
Mjerimo temperaturu zraka. Mjerimo temperaturu mora i temperaturu vode
za kupanje djeteta. Mjerimo duzinu, visinu, tezinu, dubinu. Mjerimo tlak.
Mjerimo razinu Secera u krvi. Mjerimo potrosnju goriva u automobilu.
Mjerimo razinu mora i vodostaj rijeka.

Takoder, svakodnevno ocjenjujemo svoju sredinu na temelju navedenih
mjerenja, te u skladu s tim ocjenama djelujemo. Na taj nacin mozemo
prepoznati i razlikovati da li je nesto brzo ili sporo, dobro, izvrsno ili lose,
toplo ili hladno, veliko ili malo, visoko ili nisko, tesko ili lagano, i sl., te u
skladu s tim pojavama reagirati tako da poboljsavamo, zagrijavamo,
hladimo, povecavamo, smanjujemo itd. Tu istu paradigmu ponasanja
mozemo preslikati u bilo koji oblik djelovanija.

Prema Poisteru [60], mjerenje uspjesnosti u nekoj organizaciji omogucava
pracenje napretka razvoja strateskih inicijativa te pomaze u ocjenjivanju
postizanja zeljenih rezultata, kroz niz upravljackih aktivnosti, npr.
pracenjem i izvjescivanjem, upravljanjem budzetom i financijama,
upravljanjem programima, upravljanjem performansama, poboljsanjem
kvalitete poslovnih procesa, komunikacijom sa gradanstvom i sl.

Prema Marr-u [45] postoji mnogo razloga zasto organizacije mjere
ucinkovitost, ali se sve mogu svrstati u jednu od tri skupine prikazane na

slici 2.1.
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soljsan; Ueenje | disfonkeia
poboljsanja jacanje ]
Kontrola Izvjeséivanije i
ponasanja usuglasavanje
Mjerenje

Slika 2.1.: Razlozi za mjerenje ucinkovitosti [45]

Prvi razlog, kontrola ponasanja, obuhvaéa mjerenje zbog nadzora
djelatnika, najces¢e od strane nadredenog prema podredenom. Mjere
obuhvacaju definiranje pravila kako ostvariti zadane ciljeve i kako
identificirati mjesta gdje se ciljevi ne ostvaruju.

Drugi razlog, vanjsko izvjes¢ivanje i usuglasavanje, obuhvaca
obavjestavanje vlasnika i drugih sudionika o poslovanju i usuglasavanje
prikaza rezultata poslovanja sa propisima za izvjesé¢ivanje i davanje
informacija. Mjere najcesce obuhvacaju financijska izvjesca.

Ako organizacija mjeri svoje ucinke radi kontrole ponasanja ili zbog vanjskih
elemenata, postoji velika mogucnost pojave disfunkcija u poslovaniju.
Zaposlenici mogu sustav za mjerenje shvatiti kao sredstvo prisile i kontrole,
koje ni na jedan nacin ne stimulira njihov rad, te sam sustav moze donijeti
negativan ucinak na povecanje profitabilnosti i uspjeha.

Treci razlog, ucenje i jacanje, predstavlja razlog zbog kojeg je mjerenje i

nastalo, a to je da svi zaposlenici dobiju informacije bitne za njihovo
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djelovanje i da u skladu s tim informacijama jacaju svoje kapacitete i rade

bolje.

Kako bi sustav za mjerenje ucinkovitosti mogao proizvoditi informacije od

znacaja za djelatnike na svim razinama organizacije on mora imati odredene

znacajke [59]. Te znacajke su sljedece:

Sustav mjerenja mora biti povezan sa strategijom razvoja.
Mjerenje samo po sebi moze imati pozitivne i negativne utjecaje,
ovisno o tome kako je definirano Sto je to Sto stvarno zelimo mjeriti.
Vazno je da mjerimo ono sto je bitno za organizaciju, a kako bi bili
sigurni da mjerimo bitno, proces definiranja mjera mora biti dio
ciklusa strateskog planiranja razvoja.

Mjere organizacijskih jedinica moraju biti povezane sa mjerama
cijele organizacije. Ciljevi definirani za organizacijske jedinice
moraju doprinositi ostvarenju ciljeva cijele organizacije, pa time i
mjerenje njihovog ostvarenja mora biti povezano.

Mora postojati predanost sustavu mjerenja. Djelatnici na svim
razinama moraju podupirati postojanje mjerenja, pocevsi od izvrsnih
menadzera ili najvisih duznosnika javne uprave, do operativne razine.
Kako bi bili predani, svi djelatnici moraju znati zasto sustav mjerenja
postoji i sto se od njih ocekuje u svrhu poboljsanja uspjesnosti.
Mjerenje mora utjecati na ucinkovitost. Sustav mjerenja mora
osigurati povratnu informaciju o tome koje akcije su poduzete na
temelju rezultata mjerenja i kako te akcije utjeCu na uspjesnost
organizacije u cjelini te pojedinacno na uspjesnost svake
organizacijske jedinice ili djelatnika.

Sustav mjerenja mora biti pouzdan. Potrebno je definirati nacin
mjerenja koji ¢e dati toCne informacije i one informacije koje su

potrebne, kako bi se na temelju njih moglo djelovati.
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2.2. Povijest mjerenja organizacijske ucinkovitosti

Razvoj metoda za mjerenje ucinkovitosti pocinje oko 1970. godine, kada se
pojavljuje nezadovoljstvo klasi¢nim racunovodstvenim sustavima. [54].
Yadav, Sushil i Sagar daju pregled razvoja metoda i okvira za mjerenje i
upravljanje ucinkovitoséu od 1990. do 2011. godine, jer smatraju da se u te
dvije dekade dogodila revolucija mjerenja ucinkovitosti, a time i promjena
prirode nacina na koji se radi, porasta konkurentnosti, povecanog broja
inicijativa za poboljsanje rada, promjene organizacijskih uloga, promjene
eksternih potreba i sl. U nastavku je dan pregled svih identificiranih
metoda, sa opisom istaknutih ishoda svake metode, koju su navedeni autori
objavili u svom istrazivanju [92]. Naziv metode/okvira zadrzan je u

izvornom obliku, na engleskom jeziku, dok su opisi slobodno prevedeni.

Tablica: 2.1. Pregled razvoja metoda i okvira za mjerenje i upravljanje
ucinkovitoscu od 1990. do 2011. godine

Naziv metode/okvira za
mjerenje i upravljanje Autor i godina Istaknuti ishodi

ucinkovitoscu

Results and determinants Fitzergald et al. Identifikacija vodecih i pratecih
framework 1991. c¢imbenika

Measures for time-based Azzone et al. Identifikacija vremena kao strategije
competition 1991. za ostvarenje konkurentske prednosti

Preformance pyramid

Lynch, Cross
1991.

Identifikacija mjera ucinkovitosti za
razliCite razine organizacijske

hijerarhije

Economic value added

Stewart 1991.

Definiranje mjera kreiranja

imovine/bogatstva

EFQM - excellence model

European
foundation 1991.

Organizacijski napredak kroz samo-

procjenu

10
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Balanced Scorecard

Kaplan, Norton
1992.

Nadopuna financijskih mjera

nefinancijskim

Input-process-output-

Definiranje upravljanja ucinkovitoscu

Brown 1996.
outcome framework kao procesa
) Dizajn sustava za upravljanje
Consistent performance Flapper et al .. . o )
ucinkovitoscu koji uzima u obzir sve
management system 1996.

bitne organizacijske znacajke

Integrated dynamic
performance measurement

system

Ghalayini et al.
1997.

Alat za kontinuirano povecanje

ucinkovitosti

Shareholder value

Rappaport 1998.

Povecanje imovine za dionicare

Dynamic performance

measurement system

Bititci et al.
2000.

Povecanje dinamike u sustavima za

mjerenje ucinkovitosti

Inegrated performance

measurement framework

Medori, Steeple
2000.

Ispitivanje i poboljsanje sustava za

mjerenje ucinkovitosti

Quantitative models for
performance measurement

systems

Suwignjo et al.
2000.

Kvantificiranje utjecaja ¢imbenika na

ucinkovitost

Identificiranje, mjerenje i

The action-profit linkage Epstein, N i o ] )
razumijevanje posljedica aktivnosti na
model Westbrook 2001. ]
profit
Neely et al.
Performance prism 2001 Orijentacija na interesne dionike

Kanji's business scorecard

Kanji, Sa 2002.

Nadvladava slabosti BSC-a

Beyond budgeting

Hope, Fraser
2003.

Prenosenje odgovornosti na
zaposlenike i ostvarenje prilagodljivog

upravljackog procesa

11
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Dynamic multidimensional

performance framework

Maltz et al. 2003.

Razmisljanje izvan okvira BSC-a uz

razvoj kadrova i njihovog znanja

The performance planning

value chain

Neely, Jarrar
2004.

Identifikacija vrijednosti podataka

Holistic scorecard

Sureshchandar,
Leisten 2005.

Integrirana bodovna tablica za

mjerenje i upravljanje ucinkovitos¢u

Total performance scorecard

Rampersad 2005.

Integracija osobne i organizacijske

ucinkovitosti

Holistic performance

management framework

Anderson et al.
2006.

Potpuno upravljanje ucinkovitosc¢u

Dvojna perspektiva ucinkovitosti (npr.

Flexible strategy gamecard Sushil 2010. perspektiva organizacije i perspektiva
kupaca)
,,System dynamics-based“ Prilagodba tradicionalnog BSC-a
Barnabe 2011.
balanced scorecard principima sustavske dinamike
Proactive balanced Chytas et al.
Upotreba fuzzy logike i simulacija
scorecard 2011.
Sustainability performance Pregled i azuriranje odrzivog sustava
Searcy 2011.

measurement system

za mjerenje ucinkovitosti

Iz prethodne tablice vidljivo je da se u promatranom razdoblju mjerenje

organizacijske

ucinkovitosti

razvijalo

financijske i nefinancijske pokazatelje.

intenzivnho, sa

naglaskom na

2.3. Taksonomija mjerenja ucinkovitosti

Postoje razlicite podjele sustava za mjerenje ucinkovitosti. U ovom radu biti

Ce opisane tri podjele: prema razini upravljanja, prema predmetu mjerenja

i prema svrsi mjerenja.

12
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2.3.1. Mjerenje ucinkovitosti s obzirom na razinu upravljanja

S obzirom na upravljacku razinu mjerenje uspjesnosti dijelimo na stratesko i

dijagnosticko.

Stratesko mjerenje uspjesnosti provodi se sa svrhom odredivanja
koliko smo uspjesni u ostvarenju strateskih ciljeva organizacije.
Strateski ciljevi su oni ciljevi kojima pokusavamo postici izvrsnost i
ostvarenje vizije definirane za odredeno razdoblje i ako organizacija
ne uspije ostvariti neki od definiranih ciljeva, to ¢e sigurno utjecati
na ukupni rezultat poslovanja.

Dijagnosticko mjerenje uspjesnosti provodi se sa svrhom odredivanja
da li je neki odredeni proces koji mjerimo u definiranim granicama
uspjesnosti. Ako u nekom trenutku neki proces nije u definiranim
granicama, to ne mora imati znacajan utjecaj na ukupni rezultat

poslovanja.

Kaplan i Norton [41] takoder isticu razliku izmedu dijagnostickih mjera koje

nadziru da li je poslovanje pod kontrolom i strateskih mjera koje definiraju

strategije za konkurentsku izvrsnost.

2.3.2. Mjerenje ucinkovitosti s obzirom na predmet mjerenja

S obzirom na predmet mjerenja ucinkovitosti razlikujemo mjerenje procesa

i mjerenje rezultata [2].

Mjerenje procesa obuhvaca definiranje ciljeva i mjera na nacin da
njihovim ostvarenjem napredujemo u ostvarenju nekog viseg cilja ili
same vizije organizacije. Najces¢e se mjerenje procesa provodi
kontinuirano, te se prati napredak u ostvarenju ciljeva. U engleskoj
terminologiji kod mjerenja procesa odredujemo tzv. output, odnosno
izlaz procesa koji predstavlja kvalitativni ili kvantitativni izric¢aj
resursa potrosenih za provedbu posla.

Mjerenje rezultata obuhvaca mjerenje stanja u odredenom trenutku
ili kracem razdoblju. U engleskoj terminologiji kod mjerenja
rezultata odredujemo tzv. outcome, odnosno ishod, koji predstavlja

izricaj koristi za korisnika rezultata posla koji je obavljen. [2]

13
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2.3.3. Mjerenje ucinkovitosti s obzirom na svrhu mjerenja
S obzirom na svrhu mjerenja razlikujemo kontinuirano mjerenje i ciljano
mjerenje za evaluaciju odredenog projekta [2].
¢ Kontinuirano mjerenje je orijentirano misiji i viziji neke organizacije i
provodi se u kontinuitetu u sklopu strateskog planiranja poslovanija.
Kako bi se provodilo, potrebno je definirati strateske ciljeve proizasle
iz vizije, te nacin kako se ti ciljevi mogu postiéi te kako ¢e se mjeriti
njihovo ostvarenje. Strateski ciljevi definirani na taj nacin pokazuju
bitne pokazatelje uspjeha za odredeno razdoblje obuhvaceno
strateskim planiranjem te u svakom trenutku pokazuju koliko daleko
je organizacija od postizanja zadane vizije.
¢ C(Ciljano mjerenje za evaluaciju nekog projekta provodi se jednokratno
za neki pothvat unutar organizacije i obi¢no obuhvaca neki njezin dio.
Sluzi i za ocjenu sposobnosti te pravdanje pothvata, te nakon njegove

provedbe nije vise funkcionalan.

2.4. Problemi koji nastaju pri dizajniranju i uvodenju sustava za

mjerenje organizacijske ucinkovitosti
Mjerenje organizacijske ucinkovitosti omogucava uvid u informacije o
funkcioniranju i poslovanju organizacijskih sustava. Medutim, mnoge
organizacije ne uspijevaju iskoristiti sve potencijale uvedenih sustava pa
ulozeni trud i investicije ne daju ocCekivane rezultate. Razlozi neuspjeha i
problemi zbog kojih se to dogada su razni, a u nastavku su navedeni neki,
Cije Ce rjesavanje biti obuhvaceno metodikom mjerenja u ovom radu.

e Pogresno dizajniran sustav mjerenja ucinkovitosti ili njegova
neucinkovita provedba. Pogresno dizajniran sustav mjerenja
ucinkovitosti obuhvaca neodgovarajuci broj mjera (premalo ili
previse) ili odabir mjera koje ne doprinose ostvarenju strategije
organizacije. [41] Premali broj mjera moze upucivati na to da sustav
za mjerenje organizacijske ucinkovitosti nije izraden sustavno, za sve
vazne dijelove organizacije, dok previse mjera obicno upucuje na to

da se zeli mjeriti sve, a ne ono bitno. Odabir mjera koje ne doprinose
14
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ostvarenju strategije organizacije moze rezultirati pogresnim
usmjeravanjem djelovanja unutar organizacije. Primjer za takve
mjere je npr. strategija kvalitetnog obrazovanja za sto vedi broj
studenata, naspram odabrane mjere prolaznosti na pojedinom
kolegiju. Moze se dogoditi da spustanjem kriterija nastavnici Zele
povecati prolaznost na svom kolegiju Sto moze biti protivno strategiji
povecanja kvalitete. Neucinkovita provedba sustava mjerenja
ucinkovitosti dogada se izmedu ostalog zbog neukljucenosti vrhovnog
menadZzmenta, nezainteresiranosti zaposlenika za rezultate,
shvadanja mjerenja kao jednokratnog pothvata, a ne kao alata za
kontinuirano stratesko upravljanje i sl. [41] Kada je sustav za
mjerenje organizacijske ucinkovitosti dobro dizajniran, u mnogim
organizacijama ljudski potencijali ne vide korisnost takvog sustava
nego ga dozivljavaju kao jedan oblik kontrole nad svojim
ponasanjem. To moze biti tako zato jer je on tako i dizajniran, ali
moze biti i rezultat nedovoljne komunikacije izmedu tima koji je
sustav dizajnirao i samih zaposlenika, ali i medu zaposlenicima u na
razli¢itim hijerarhijskim polozajima.

Pogresno definirana svrha uvodenja sustava mjerenja
ucinkovitosti. Prema Harrison et al, ovisno o tome koje interesne
strane ce koristiti rezultate potrebno je primijeniti razlic¢ite pristupe
mjerenju ucinkovitosti. Interesne strane potrebno je klasificirati na
primarne i ostale, pri ¢emu primarne interesne strane definiraju
strategiju organizacije, a ostale na nju utjecu. Sukladno tome,
primarni ciljevi koje je potrebno posti¢i, odnosno mjeriti njihovo
ostvarenje, su oni koje su definirale primarne interesne strane, uzevsi
pri tome u obzir i nacin na koji se mogu zadovoljiti potrebe i ostalih
interesnih strana [30]. Marr, kako je to vec prije objasnjeno, navodi
pogresne razloge uvodenja sustav mjerenja ucinkovitosti: kontrola
ponasanja i vanjsko izvjes¢ivanje i usuglasavanje [45].
Neprilagodenost sustava mjerenja ucinkovitosti veli¢ini poduzeca i
industriji u kojoj organizacija djeluje. Mala i srednja poduzeca
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cesc¢e moraju mijenjati i prilagodavati svoje poslovanje promjenama
na trzistu, pa stoga sustavi koji mjere njihovu ucinkovitost moraju
velikih poduzeca. Isto tako mala i srednja poduzeca imaju manje
djelatnika, Cesto i manje financijske mogucnosti za uvodenje novih
sustava, ali i manju hijerarhijsku razliku medu zaposlenicima, pa
mogu izbjedi tromost s kojom se velike organizacije susrecu.
Neprilagodenost sustava mjerenja ucinkovitosti industriji u kojoj
organizacija djeluje podrazumijeva da perspektive u poslovanju koje
je potrebno promatrati, nisu iste za proizvodne i usluzne djelatnosti,
a mogu biti razlicite i unutar te podjele [81]. Zapravo je problem
kako pronaci metodu za dizajniranje i primjenu sustava za mjerenje
organizacijske ucinkovitosti koja ce biti operativno primjenjiva u svim
djelatnostima, proizvodnim i neproizvodnim, privatnim i javnim,
profitnim i neprofitnim.

e Nedovoljna povezanost okoline, strateskih inicijativa i mjerenja
ucinkovitosti. Sustav za mjerenje ucinkovitosti i upravljanje mora
biti povezan sa poslovhom strategijom, organizacijskom kulturom i
vanjskim okruzenjem u kojem organizacija djeluje. Autori
istrazivanja o povezanosti navedenih elemenata [47] proveli su Delphi
metodu, kako bi strucnjake ispitali o sljede¢em:

o Koji su glavni razvojni pravci poslovnog okruzenja s kojim e se
organizacije morati suociti danas i za pet godina,
o U kojoj mjeri su sustavi za mjerenje ucinkovitosti i upravljanje
spremni pratiti te razvojne pravce, te
o Kako se rezultati pracenja mogu sintetizirati u teoretski okvir
koji e sluziti poslovnim strucnjacima i istrazivacima.
Rezultati provedenog istrazivanja pokazali su da se danasnji
strucnjaci brinu o povezanosti ovih elemenata, a ne o svakom
posebno.
Navedeni problemi mogu utjecati na to da li ¢e uvodenje i koristenje

sustava za mjerenje organizacijske ucinkovitosti dati ocCekivane rezultate,
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odnosno da li ¢e uvodenje sustava stvarno i poboljsati samu ucinkovitost
organizacije u koju se uvodi. Medutim, mozda najvaznije je, kada se sustav
uvede, mora se i koristiti. Prema Nivenu [52] ,,odluditi se za nesto ne znadi i

to provoditi“.

2.5. Mjerenje organizacijske ucinkovitosti u privatnom i javnom
sektoru

Mnoge organizacije, bile one iz privatnog ili javnog sektora mjere svoju

ucinkovitost, medutim razlozi mjerenja su drugaciji.

Profitno orijentirana poduzeda, gledana kao sustav, imaju svoje elemente,

strukturu i funkciju u poslovnom svijetu. Buduci da se povijest mjerenja

ucinkovitosti, opisana u prethodnom poglavlju, odnosi ponajprije na profitni

sektor, u nastavku ce biti opisane neke znacajke tih organizacija, nuzne za

definiranje kako neki sustav funkcionira.

Elementima poduzeda smatramo one dijelove koji samostalno u sustavu

izvrsavaju neku aktivnost. Elementi ujedno mogu biti i podsustavi sami za

sebe, sastavljeni ponovno od svojih elemenata, njihovih medusobnih odnosa

i njihove funkcije. Medusobni odnos izmedu pojedinih funkcija opisuju

strukturu, a procesi koji se u njima odvijaju funkcionalnost poslovnog

sustava.

Poduzece je organizacijski sustav, koji mozemo promatrati kao cjelinu

sastavljenu od njenih zaposlenika, sredstava za rad, tehnologije rada i

okoline koja joj pruza uvjete i razloge za postojanje.

Zaposlenici poduzeéa su sve osobe, koje svojim radom osiguravaju

provodenje primarnog cilja poduzeca.

Sredstva za rad predstavljaju tehnicki podsustav  poduzeca.

Podrazumijevaju strojeve, uredaje, racunala, uredski materijal, ukratko sve

predmete pomocu kojih se obavlja svakodnevni rad u sustavu.

Tehnologija rada predstavlja nacin na koji se pojedina aktivnost u

poslovnom sustavu obavlja. Svako poduzece djeluje na nacin da ulazne

velicine (input) primljene od svojih dobavljaca prosljeduje u
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transformacijske procese, te iz njih dobivene izlazne velicine (output) salje
svojim korisnicima.

Da bi unapredenju rada nekog poslovnog sustava pristupili sustavno, moramo
dodati komponentu okoline u kojoj organizacija djeluje. Razlikujemo dvije
temeljne vrste okruzenja, koje djeluju na organizacijski sustav, odnosno, u
kojima organizacijski sustav djeluje: poslovno okruzenje i IS/IT okruzenje
[9].

Poslovno okruzenje mozemo podijeliti na unutarnje i vanjsko. Unutarnje
okruzenje definirano je organizacijskom strukturom, misijom, vizijom,
strateskim ciljevima koji trenutno postoje u nekoj organizaciji, raspolozivim
resursima te nacinom obavljanja svakodnevnih poslova u svrhu ostvarenja
poslovnih ciljeva. Vanjsko okruzenje koje utjeCe na poslovni sustav
obuhvaca trziste na kojem organizacija djeluje, dakle korisnike usluga i
proizvoda te konkurentne poslovne sustave, ali ukljucuje i politicke,
ekonomske i drustvene ¢imbenike.

IS/IT okruzenje takoder dijelimo na unutarnje i vanjsko. Postojeca
informacijska infrastruktura i informaticka tehnologija koja podrzava rad IS-
a unutar organizacije utjeCe na rad poslovnog sustava. Isto tako, stupanj
pokrivenosti poslovanja informacijskim tehnologijama te razina educiranosti
informatickih struc¢njaka za razvoj, a ostalih zaposlenika za koristenje
informacijskog sustava spadaju u unutarnje IS/IT ¢imbenike okruzenja koji
stvaraju cjelokupnu sliku o nekom poslovhom sustavu.

Vanjsko okruZenje Cine suvremene informacijsko-komunikacijske tehnologije
koje mogu biti iskoristene za unapredenje poslovanja, te trendovi koji se
pojavljuju u razvoju informacijskih sustava.

Organizacije javnog sektora obi¢no mjere ucinkovitost kako bi saznale da li
svoj posao obavljaju dobro, da li su korisnici i djelatnici zadovoljni, da li
postoji nacin kako svoju djelatnost mogu poboljsati i sl.

Ideja mjerenja ucinkovitosti u drzavnom i javnom sektoru pojavila se u
praksi ve¢ u ranom 20. stoljecu [91]. ZacCetnik u tom podrucju bio je New
York Bureau of Municipal Research, koji kao prva drzZavna organizacija

provodi mjerenje uspjesnosti i budzetiranje prema uspjesnosti.
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Prvu doktorsku disertaciju iz podruc¢ja mjerenja ucinkovitosti napisao je
Clarence Ridley 1927. godine. Pod njegovim utjecajem mjerenje
ucinkovitosti, prvobitno zamisljeno kao jedan od nacina kako gradanima
pribliziti ciljeve javne uprave, postaje upravljacka metoda kojom se
odreduje odgovornost i ostvarenje ciljeva zaposlenika, u odnosu na zahtjeve
njihovih nadredenih.

Medutim, sve do kraja osamdesetih i poCetka devedesetih godina, mjerenje
uspjesnosti je jos uvijek orijentirano prvenstveno financijama i nacinu
raspodjele financijskih resursa.

Krajem osamdesetih i pocetkom devedesetih godina pojavljuje se pravac
Novog javnog upravljanja, te Osborne i Gaebler 1992. objavljuju svoj rad
»Reinventing government“ [56].

U Americi, 1993. godine, na snagu stupa Government Performance and
Results Act [27], zakon usvojen od strane federalne vlade, koji definira da
sve drzavne institucije moraju mjeriti svoju uspjesnost. U ovom dokumentu
autori su otkrili da neefikasnost vladinih programa narusava povjerenje u
drzavnu upravu, te onemogucava fokusiranje na stvarne probleme. Rad
federalnih menadzZera je ugrozen pri pokusaju poboljsavanja ucinkovitosti
jer ne raspolazu adekvatnim informacijama te ocjenom izvodenja. Stoga je
donesena odluka da voditelj svake vladine agencije podnosi strateski plan za
aktivnosti programa ravnatelju Ureda za upravljanje i proracun te Kongresu.
Takav plan mora sadrzavati:

e sveobuhvatnu misija koja obuhvacda glavne funkcije i operacije svake
Agencije;

e opce ciljeve i zadatke;

e opis nacina postizanja ciljeva i zadataka, ukljucujudi i opis procesa,
vjestina i tehnika, kao i ljude, kapital, informacije i druge resurse
potrebne za ispunjavanje tih ciljeva;

e opis programa evaluacije koristenih u uspostavljanju ili reviziji opcih
ciljeva, s rasporedom programa za buduce procjene.

Znacaj mjerenja ucinkovitosti danas u americkoj administraciji vidljiv je i iz
cinjenice da je tadasnji predsjednik uveo radno mjesto “Chief Performance
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Officer” u svojoj administraciji, kojem je uloga identificiranje podrucja
mjerenja i unapredenja ucinkovitosti u drzavnom sektoru [46].

Uloga sustava za mjerenje organizacijske ucinkovitosti je osiguravanje
tehnologije za planiranje i implementaciju strategije, za ostvarivanje
utjecaja na organizacijsko ponasanje zaposlenika, za komunikaciju s
korisnicima drzavne uprave, internim i eksternim, te za prihvacanje principa
ucece organizacije [38]. Takoder, moze se promatrati kao sredstvo za bolje
donosenje odluka, za poboljsanje kontrole te za povecanje odgovornosti za
provedene aktivnosti u organizaciji [48].

Razlika koja je uocena u odnosu na organizacije u privatnom sektoru je da
organizacije javnog sektora nemaju slobodu da mijenjaju u potpunosti
razvojni pravac, pa su stoga i u definiranju strategije ogranicene na svoju
svrhu postojanja [45].

Postoji vrlo malo izvora u literaturi, koji govore o povijesnom razvoju
mjerenja ucinkovitosti u drzavnom sektoru u Europi. Jedinice lokalne
samouprave u nekim drzavama imaju oblik pracenja, vec¢inom financijskih
pokazatelja.

Za vrijeme kada je Grcka predsjedavala Europskom unijom, 2003. godine,
njeno Ministarstvo unutarnjih poslova, javne uprave i decentralizacije
napravilo je istrazivanje o sustavima za mjerenje ucinkovitosti te
indikatorima uspjesnosti u zemljama c¢lanicama, kojih je tada bilo 15 [64].
Zbog premalog odaziva za popunjavanje upitnika, nije bilo moguce napraviti
signifikantnu analizu podataka, medutim rezultati su ipak objavljeni i sluze
u informativne svrhe. Rezultati izmedu ostalog pokazuju da je u vrijeme
provedbe istrazivanja 7 zemalja imalo pravnu regulativu mjerenja
ucinkovitosti u javnom sektoru. Od tih 7, 6 je navelo metode koje koriste za
mjerenje, medu kojima je najzastupljenije cjelovito upravljanje kvalitetom,
benchmarking i BSC, sa intervalom izvjeséivanja o ucincima svakih godinu
dana.

Istrazivanje koje je proveo Institut za napredno mjerenje (engl. Advanced
performance institute, API) [45] pokazuje da u Ujedinjenom Kraljevstvu

postoje najveci napori da se uvede mjerenje ucinkovitosti u javni sektor,
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medutim veéinom se ti napori odnose na mjerenje ucinkovitosti na lokalnoj
razini samouprave.

Unutarnja financijska kontrola javnog sektora (engl. Public internal financial
control, skra¢eno PIFC) predstavlja strukturirani model Europske komisije,
koji zemljama kandidatima za ulazak u Europsku uniju (EU) pruza smjernice
za uspostavljanje azurne kontrolne okoline za priljev i potrosnju javnih
financija [90].

Ovaj sustav kontrole u javnom sektoru, takoder se moze promatrati kao
jedan od nacina mjerenja ucinkovitosti u javhom sektoru. lako vezan na
financije, on zahtijeva od vlada pojedinih zemalja da definiraju ciljeve te
da odrede na koji nacin e se pratiti ostvarenje tih ciljeva.

Zakljuéno, mozemo rec¢i da razvijene zemlje mjerenje ucinkovitosti u
javnom sektoru primjenjuju kako bi ostvarile transparentnost te kako bi
poboljsale svoje usluge koje pruzaju korisnicima.

Za zemlje u razvoju karakteristicno je da ili nemaju sustave za mjerenje
ucinkovitosti uopce, ili su oni i dalje koncentrirani na financijske
pokazatelje koji se koriste unutar javne uprave. Razlozi za problem
uvodenja mjerenja su visestruki. Prema Mimba et.al. [48] drzave u razvoju
karakterizira niska razina institucionalnog kapaciteta (sposobnosti za
otkrivanje problema i njihovo rjesavanje definiranjem procedura, ciljeva i
programa), ograniCena participacija svih korisnika u jednakom omjeru
(gradana posebice, jer zbog straha od konflikata u Zeljama raznih korisnika
participacija uklju¢uje samo mocne korisnike), visoka razina korupcije (koja
bi mjerenjem ucinkovitosti mogla postati vidljiva) i visoka razina
neformalnosti (Sto znaci da ono sto nije definirano i Sto se ne prati, moze

biti provedeno na bilo koji neformalan nacin).
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3. Metoda Balanced Scorecard

U prethodnom poglavlju opisano je mjerenje organizacijske ucinkovitosti
kroz pojam, povijest razvoja i taksonomiju razlic¢itih metoda za mjerenje,
probleme u uvodenju te razlike u mjerenju organizacijske ucinkovitosti
izmedu privatnog i javnog sektora.

Kaplan i Norton [40] su 1992. godine predstavili metodu Uravnotezenih
bodovnih tablica (engl. Balanced Scorecard, ili skraceno BSC). U sljedecem
potpoglavlju biti ce objasnjeno koji su razlozi koristenja metode BSC u ovom

radu.

3.1. Razlozi koristenja metode BSC za razvoj metodike mjerenja

organizacijske ucinkovitosti

Striteska i Spickova [70] navode da su najcesce koristeni sustavi za
mjerenje ucinkovitosti BSC te model poslovne izvrsnosti Europske fondacije
za upravljanje kvalitetom (skraceno EFQM model od engl. European
Foundation for Quality Management Business Excellence Model). Opcenito,
ovi, ali i ostali sustavi za mjerenje ucinkovitosti imaju jaku teoretsku
osnovu, medutim nedostaju smjernice za njihovu prakticnu upotrebu.
Autorice, stoga, preporucuju daljnje istrazivanje o tome kako konceptualni
okviri navedenih metoda mogu biti pretvoreni i prilagodeni specificnim
potrebama za mjerenjem ucinkovitosti u pojedinim organizacijama.

Prema Nivenu [52] najvedi izazovi danasnjih organizacija vezani su uz
prilagodbu porasta uloge nematerijalne imovine u kreiranju vrijednosti,
preveliko oslanjanje u donosenju odluka na financijske pokazatelje te
izvrsenje strategije, odnosno strateskog plana.

Stratesko planiranje je “disciplinirani napor za donosenje temeljnih odluka i
provodenje aktivnosti koje, unutar organizacije, oblikuju odgovore na
pitanja Sto je organizacija? Sto ona radi? Zasto to radi?”[10]. Tri su
temeljna pitanja na koje organizacija mora odgovoriti provodenjem procesa

strateskog planiranja:

22



Razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom metamodeliranja

e Tko i Sto smo, sto sada radimo i zasto?

e Sto Zelimo biti i raditi u budu¢nosti i zasto?

e Kako ¢emo stiéi iz sadasnjeg u Zeljeno stanje?
Odgovor na prvo pitanje daje opis ,,AS IS, ili sadasnjeg stanja, prvobitno
kroz misiju, kao izjavu o svrsi postojanja, a nadalje i kroz nacin na koji
organizacija funkcionira sada i sto su njene temeljne vrijednosti. Drugo
pitanje rezultira opisom buduceg, ,,TO BE“, ili Zeljenog stanja, kroz viziju
kako organizacija Zeli poslovati u buducnosti. Odgovorom na trece pitanje
definira se Strateski plan, koji opisuje kako iz sadasnjeg doci u Zeljeno
stanje kroz strategiju, koja predstavljaju uzorak ponasanja u ostvarenju
Strateskog plana [85]. Na slici 3.1. prikazan je opisani proces strateskog

planiranja.

1. Tko i §to smo, 3. Kako ¢emo stici 2. Sto zelimo biti
Sto sada radimo odavde tamo? i raditi u buduénosti
i zasto? i zasto?

Slika 3.1.: Proces strateskog planiranja [85]

Dakle, za definiranu viziju potrebno je odrediti strategiju, koja opisuje
»plan igre“ kako zelimo preci iz sadasnjeg u zeljeno, ciljno stanje.

Kaplan i Norton [42] navode 4 prepreke na koje organizacije nailaze pri
izvrsenju strategije.

e Prva prepreka odnosi se na nedostatak komunikacije strategije.
Naime, zaposlenici ne znaju ili ne razumiju strategiju, nema dovoljno
komunikacije izmedu menadZmenta i ostalih zaposlenika, pa nije
jasno sto, kada i tko treba napraviti kako bi strategija bila izvrsena.

e Druga prepreka odnosi se na ljudski faktor. Kada zaposlenici i znaju
strategiju, postoji opasnost da ¢e umjesto da izvrsavaju dugorocnu

strategiju, ponajprije teziti ostvarenju kratkorocnih ciljeva.
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e Treca prepreka podrazumijeva nedostatak resursa za stratesko
planiranje. Mnoge organizacije smatraju da ograni¢ene resurse,
posebno financijske, ne treba ulagati u nesto apstraktno kao sto je
stratesko planiranje, komuniciranje i pradenje ostvarenja strategije.

o Cetvrta prepreka je nedostatak potpore vrhovnog menadZmenta za
ostvarenje strategije. Vrhovni menadzment se svakodnevno bori sa
financijskim krizama, zaposlenicima i poslovanjem iz dana u dan te
cesto nema vremena da predahne i razmisli o dugorocnim ciljevima,
strategijama i misiji.

Metoda BSC vise je od samog sustava za mjerenje organizacijske
ucinkovitosti. Prema Nivenu [52] ona komunikacijski alat, sustav za
mjerenje i sustav za stratesko upravljanje.

Kada promatramo metodu BSC kao komunikacijski alat, to znac¢i da nam
omogucuje da informacije o djelovanju organizacije proslijedimo na sve
hijerarhijske razine, od odjela, odsjeka pa sve do zadnjeg zaposlenika. Za to
nam sluze strateske mape ciljeva, koje ¢e biti detaljnije opisane nesto
kasnije, a sadrze ciljeve ¢ijim ostvarenjem osiguravamo izvrsenje strategije.
Svaki cilj u strateskoj mapi ciljeva mora biti mjerljiv. To znaci da je
potrebno odrediti mjeru koja ce pokazati koliko napredujemo u ostvarenju
cilja, tu mjeru je potrebno povezati sa drugim mjerama i time napraviti
Stratesku mapu mjera koja ce biti odgovaraju¢a Strateskoj mapi ciljeva.
Dakle, osim sto je komunikacijski alat, BSC metoda je i sustav za stvarno
mjerenje rezultata.

Kada govorimo o BSC metodi kao sustavu za stratesko upravljanje, tada
smatramo da koristenjem BSC necemo samo dizajnirati i odredivati
strategije, ciljeve i mjere, vec da ce one stvarno biti i koriStene za
upravljanje organizacijom. Niven [52] opisuje da koristenjem BSC metode za
stratesko upravljanje, mozemo ukloniti cetiri prepreke za izvrsenje
strategije, koje su prethodno opisane.

e Prepreku nedostatka komunikacije strategije mozemo ukloniti
prevodenjem strategije u konkretne ciljeve i mjere, svima jasne,
nedvosmislene. Npr. strategija povecanja kvalitete za korisnika
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usluge moze biti nejasna, ali ako je ona prevedena u cilj ,,Smanjiti
reklamacije na usluge“ te mjeru ,Omjer reklamacija i pruzenih
usluga ukupno* tada svaki zaposlenik zna da treba uslugu pruziti sto
kvalitetnije, brze i to prvi put kad ju pruza nekom korisniku.

prepreku koja se odnosi na ljudski faktor moZemo ukloniti
kaskadiranjem ciljeva na sve razine unutar poduzeca. Dakle
strateska mapa ciljeva se izraduje za strateske ciljeve, ali i za sve
ciljeve unutar strateske mape.

nedostatak resursa za stratesko planiranje i provedbu strategije
moguce je promijeniti alokacijom resursa na aktivnosti koje je
potrebno ciljano provesti za izvrSenje strategije. Naime, pomocu
metode BSC moguce je detaljno odrediti i aktivnosti koje pridonose
ostvarenju strategije. Kada su te aktivnosti odredene, odnosno kada
je napravljen plan sto treba napraviti, tada se plan potrosnje resursa,
prvenstveno financijskih, ali i ljudskih, mozZe odrediti na temelju tih
aktivnosti, a ne povecanjem proslogodisnjeg budzeta za odredeni
postotak, kako se to obicno radi.

vrhovni menadZzment koji se bori sa svakodnevnim problemima
pomocu BSC metode se mozZe usredotociti vise na buducda kretanja
poslovanja, a ne samo na trenutne probleme. BSC metoda pomaze u
ucenju iz pogresaka, ali i koristenju znanja o ucinjenim pogreskama

za bolje djelovanje u buduénosti.

Posljednji razlog koristenja BSC metode u ovom radu je osobno iskustvo u
strucnim projektima dizajniranja i uvodenja metode BSC u razli¢itim
organizacijama privatnog i javnog sektora (Ministarstvo obrane RH, Drzavni

zavod za intelektualno vlasnistvo, Infodom).

3.2. Kontinuum strateskog upravljanja

Definiranje misije, temeljnih vrijednosti, vizije i strategije organizacije
predstavlja pocetak Kontinuuma strateskog planiranja [41]. Kontinuum

strateskog planiranja, prikazan na slici 3.2., opisuje korake koje je potrebno
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provesti, kako bi se od misije doslo do pojedinacnih ciljeva svakog

zaposlenika.

Misija
Zasto postojimo

Temljne vrijednosti
U Sto vjerujemo

Vizija
Sto Zelimo biti

Strategija
Plan igre

UravnoteZene bodovne tablice
Implementacija i Zariste strategije

Strateska inicijativa
Sto moramo napraviti

Pojedinacni ciljevi
Sto ja moram napraviti

L 2

StrateSka postignu¢a

Motivirani i
pripremljeni
djelatnici

Zadovoljni Zadovoljni Uginkoviti
stakeholderi korisnici procesi

Slika 3.2.: Kontinuum strateskog upravljanja [41]

Misija je trajna vrijednost nekog organizacijskog sustava, a predstavlja svrhu
njegovog postojanja, osnovni opis njegovog podrucja djelovanja i temeljnih
poslovnih funkcija koje se provode.

Uz misiju, temeljne vrijednosti u koje vjeruju vlasnici organizacije, te koje
bi trebale predstavljati organizacijsku kulturu, predstavljaju trajne dijelove
kontinuuma strateskog planiranja.

Za razliku od njih, vizija predstavlja sliku organizacije u buducnosti iz
perspektive vlasnika i uprave. Ona se razmatra u svakom novom ciklusu
strateskog planiranja, te se moze promijeniti.

Za definiranu viziju potrebno je odrediti strategiju, koja kako je vec
navedeno opisuje ,plan igre“ kako zelimo preci iz sadasnjeg u zeljeno,

ciljno stanje.
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Sljedec¢i element, Uravnotezene bodovne tablice, daje nam odgovor na
pitanje kako napredujemo u provedbi strategije, odnosno definira kako
implementirati definiranu strategiju u nase poslovanje.

Iz ciljeva po perspektivama proizlaze strateske inicijative, odnosno popis
aktivnosti koje trebamo provesti, prvo na razini organizacije, a zatim
pojedinacno za svakog zaposlenika.

Rezultat provedbe strateskog planiranja pomocu kontinuuma su strateska

postignuca, u Cetiri perspektive BSC-a [85].

3.3. Metoda Uravnotezenih bodovnih tablica u privatnom i

javhom sektoru
Metoda BSC prvobitno je razvijena za mjerenje organizacijskih performansi
privatnog sektora [42], kao dio opisanog kontinuuma strateskog upravljanja
organizacijom.
BSC je razvijen temeljem istrazivanja koje su autori proveli u 12 vodecih
poduzeca, predstavivsi im metodu koja omogucuje menadZmentu sazet i

jednostavan pregled mjera njihovog poslovanja [42].

FINANCIJE &
ENEING

Da bismo postigli viziju,
kakvi moramo biti pre
na8im korisnicima?

Da bismo uspjeli financijski,
kakvi se moramo prikazati
nasim financijerima?

O ° O
~ S N
o N S
KORISNICI v & N INTERNI - & N
. VIZIIA & PROCESI

STRATEGUA

Da bismo postigli viziju,
kako ¢emo zadrzati nas
sposobnostza poboljsanjep

Da bismo zadovoljili nase
financijere i korisnike, u

kojim poslovima moramg
biti $to bolji?

Oo,

Slika 3.3.: Metoda BSC [42]
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Osnovna ideja metode BSC (prikazana na slici 3.3.) je da se mjerenje
ucinkovitosti u organizaciji ne promatra samo kroz financijske pokazatelje,
ve¢ kroz skup pokazatelja za 4 perspektive. Ciljevi definirani u
perspektivama zajedno osiguravaju vecu ucinkovitost poslovanja,
obuhvacaju financijske i nefinancijske pokazatelje te moraju biti vezani na
viziju, odnosno strategiju poslovanja.

Ostvarenje ciljeva ima medusobni utjecaj, pa se oni mogu se povezati u
uzrocno-posljedicni lanac na cCijem se kraju nalazi profit. Na slici 3.4.

prikazan je uzrocno-posljedicni lanac za privatne organizacije.

Financije —_—

Korisnici e

Interni procesi —

Ucenje i rast

Slika 3.4.: UzrocCno-posljedicni lanac ciljeva privatnog sektora

Logika uzrocno-posljedicnog lanca je vrlo jednostavna i najbolje ju je
prikazati kroz primjer. Ako postiZzemo cilj iz perspektive ucenja i rasta, Sto
znaci da ulazemo u znanje nasih zaposlenika (Cilj 1), time ¢emo poboljsati
nase poslovne procese (Cilj 2). Ako su poslovni procesi dobri te izradujemo

kvalitetan proizvod, korisnici ¢e biti zadovoljni (Cilj 3). Ako su korisnici
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zadovoljni proizvodom, prodaja ce porasti te ce time financijski rezultat biti
bolji (Cilj 4).

Razlika izmedu privatnog i javnog sektora, kad promatramo mogucnost
upotrebe metode BSC je ta da na vrhu uzro¢no-posljedicnog lanca u javnoj
upravi ne moze biti profit, buduc¢i da javni sektor ne postoji zato da bi
ostvarivao profit vec zato da bi pruzao usluge svojim korisnicima.

Prvobitne cCetiri perspektive za privatni sektor potrebno je dakle promijeniti
te prilagoditi javnoj upravi. Cetiri perspektive pretvorene su u pet
perspektiva, sa novom najvisom perspektivom nazvanom misija [2], [52].
Prema Porteru [61] lanac vrijednosti privatnih organizacija na kraju
ostvaruju profit, dok lanac vrijednosti javnih organizacija ostvaruju misiju.

Na slici 3.5. prikazan je navedeni uzro¢no-posljedicni lanac.

Misija —_—

Korisnici e

Interni procesi S

Ucenje i rast P

Financije/proracun

Slika 3.5.: Uzrocno-posljedicni lanac ciljeva javnog sektora
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Nova perspektiva sadrzi ciljeve vezane uz ostvarenje misije, koja definira
svrhu postojanja neke organizacije javnog sektora. Ti ciljevi su najcesce i
strateski ciljevi, buduci da se nalaze na vrhu uzrocno-posljedi¢nog lanca.
Logika uzrocno-posljedicnog lanca opet se najbolje moze prikazati kroz
primjer. Ako postizemo cilj iz perspektive financije, to znaci da imamo u
proracunu sredstva za ostvarenje cilja (Cilj 1), a onda moZemo uloziti u
znanje nasih zaposlenika (Cilj 2). Time ¢emo poboljsati nase poslovne
procese (Cilj 3). Ako su poslovni procesi dobri, pruzat ¢emo kvalitetniju
uslugu korisnicima (Cilj 4). Korisnici ¢e biti zadovoljni, te ce koristi uslugu a
time ¢emo ispuniti nasu misiju (Cilj 5). Uzrocno-posljedicni lanci prikazani
za privatni i javni sektor u BSC metodi tvore stratesku mapa ciljeva.
Strateska mapa je graficki prikaz koji ukazuje na to sto moramo dobro
napraviti u svakoj od perspektiva, kako bi uspjesno izvrsili svoju strategiju
[52]. Metoda pomaze organizacijama da strategiju pretvore u mjere na svim
organizacijskim razinama i da prevedu neopipljive resurse kao sto su
inovacije, odnosi s korisnicima i intelektualni kapital u stvarne vrijednosti.
Pri tome, metodu treba prilagoditi specificnim znacajkama okruzenja u

kojoj institucija djeluje [51], [52].

3.4. Anomalije sustava mjerenja organizacijske ucinkovitosti po

metodi Balanced Sorecard
Anomalija je po definiciji odstupanje od ocekivanog stanja ili ponasanja
objekta od interesa*.
Osnovna klasifikacija anomalija mjerenja organizacijske ucinkovitosti po
metodi BCS moze se uciniti prema fazama:
e Anomalije u fazi dizajna
o Strukturna anomalija zavrsnog <¢vora mape ciljeva. Ova
anomalija se moze pojaviti kod koristenja nekih alata za

implementaciju BSC-a (npr. Dialog Strategy) a ocituje se u

*Something that deviates from what is standard, normal, or expected: there are a number of

anomalies in the present system (http://www.oxforddictionaries.com/definition/english/anomaly).

30


http://www.oxforddictionaries.com/definition/english/anomaly

Razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom metamodeliranja

nemogucnosti kreiranja lanca ili stabla ciljeva bez jednog
zajednickog ishodisnog elementa koji zapravo predstavlja
odredisSnu ciljnu vrijednost. Ova anomalija se rjesava
dodavanjem fiktivnog ,glavnog“ ili ,root“ cilja koje je
generalizirano stanje ili osnovna izjava strateskog smjera (engl.
Strategic Statement).
o Sintaksne anomalije homonima i sinonima. Istoimeni elementi
strateske mape ciljeva ili mjera imaju istoimene ili slicno-
imene elemente. Radi razrjesavanja i jednoznacne
implementacije elemenata, preporuca se rjesavanje ove
anomalije pomocu uvodenja rjecnika pojmova ili uvodenja
jedinstvenih oznaka.
Anomalije u fazi uvodenja/testiranja ciljeva. Kad je sustav dizajniran
te su definirani lanci uzroka i posljedica, prema modelu bi mjere
izvedenih ciljeva trebale padati ili rasti. Kada vrijednosti mjera ne
prate pretpostavljeni trend pogresno su definirane ili uzrocno
posljedicne veze ili koeficijenti utjecaja pojedine mjere na neku
drugu mjeru.
Anomalije u fazi koristenja. Anomalije ekstremnih vrijednosti.
Anomalija ekstremne vrijednosti se identificira kao odstupanje od
ocekivanih vrijednosti koje su definirane donjom i gornjom granicom
vrijednosti mjere. Mogu se pojaviti:

o kod upisnih mjera (povecanje i smanjenje vrijednosti koje

znacajno odstupa od donje i gornje granice)
o kod izvedenih mjera,

o kod kombinacije vrijednosti upisnih i izvedenih mjera.

Najteze za prepoznati su anomalije ekstremnih vrijednosti koje se odnose na

kombinaciju upisnih i izvedenih mjera. Bududi da su izvedene mjere zavisne

od upisnih, uz manje anomalije upisnih mjera zavisna izvedena mjera moze

poprimiti vece odstupanje. Rjesavanje ove anomalije moze se provesti

uvodenjem izvjestajnog sustava pomocu signalnih poruka koje ¢e upozoriti

korisnika BSC sustava na poremecaj kojeg je potrebno istraziti.

31



Razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom metamodeliranja

4. Metamodeliranje

Modeliranje je proces stvaranja apstraktnog prikaza nekog sustava. Model,
kao ishod postupka modeliranja, je rezultat procesa apstrakcije, koji
odrazava znacCajke nekog sustava i predstavlja formalnu specifikaciju
funkcionalnosti, strukturu i ponasanje sustava [66].
Informacijsko modeliranje bavi se konstrukcijom racunalno baziranih
struktura simbola, koji prikazuju jedan dio stvarnog svijeta [39].
Metamodeli su modeli modela. Tehnike meta razine podupiru apstraktne
principe koji se kriju iza odredenih fenomena, sa odredenog stajalista [39].
Metamodeliranje je izgradnja skupa koncepta unutar odredene domene,
precizno definiranje konstrukta i pravila potrebnih za stvaranja semantickih
modela. Kao sto je ve¢ spomenuto, model je apstrakcija stvarnog svijeta pa
je samim time metamodel joS jedna apstrakcija koja opisuje svojstva
modela u obliku apstraktnog jezika za definiranje razlicitih metapodataka
[66].
Modeliranje i metamodeliranje su vrlo slicne aktivnosti, razlikuju se jedino
u svojoj interpretaciji. Modeli su apstraktni prikazi realnih procesa, a kada
je proces koji se modelira proces stvaranja drugih modela, aktivnost
modeliranja se zove metamodeliranje [53].
Modeliranje poslovnog procesa je prikaz strukture i nacina na koji se odvija
neka djelatnost [9]. Standardizirana notacija za modeliranje poslovnih
procesa BPMN [11] - predstavlja jezik za izradu grafickih prikaza kojeg
koriste poslovni analiticari i projektanti, kako bi izradili dijagrame poslovnih
procesa [31]. Metamodeliranje procesa obuhvaca povezivanje modela
procesa provedbe razlicitih metoda u metodiku.
Metamodeliranje podataka mozemo definirati kao pohranjivanje podataka o
podacima. Nakon sto se 90-tih godina proslog stolje¢a pokrenuo projekt
spremanja podataka u jedinstvenu bazu, dogodilo se da upravljacke
strukture vise nisu mogle koristiti iste. Najvjerojatniji razlog tome je da
jednostavno nisu znali gdje se u bazi sto nalazilo. Tako je u svrhu rjesavanja
navedenog problema nastao novi koncept modeliranja meta podataka, tj.
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,metamodeliranje*“ [32]. Modeliranje podataka o modelima zahtijeva prvo
razumijevanje tih metoda, njihovih procesa i aktivnosti, ali i podataka koji
su potrebni kako bi se te aktivnosti i provodile, te njihovi rezultati mogli

koristiti.

Metamodeliranje

razvija / percipira

Model metode, predstavlja Modeliranje

metamodel
/ percipira

instancira / razvija

Model realnog sustava

predstavlja

modelira

Realni sustav koji se

Slika 4.1. Odnos izmedu metamodeliranja i modeliranja [84]

Razvojne metode i procesi koji se koriste u nekoj organizaciji danas se
smatraju njihovim vrijednom imovinom. Optimizacija i ucCinkovito ponovno
koristenje razlic¢itih metoda i procesa moze uvelike povecati produktivnost i
kvalitetu razvoja neke organizacije. Medutim, mnoge metode ne mogu se
koristiti standardno i potpuno jednako u svim prilikama i pri svakom
razvojnom izazovu. Potrebno je pronadi odgovarajuci nacin kako prilagoditi
genericke metode specificnim okolnostima u kojima se provodi razvojni
projekt ili poduhvat.

Kontinuirani, evolucijski proces koji podupire prilagodbu metode
neocekivanim tehnickim i organizacijskim promjenama te novim razvojnim
potrebama u poslovanju naziva se inZzenjerstvo metoda [68].

Temeljne strategije za inzenjerstvo metoda su:
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e ponovna upotreba metode - koja se koristi kada god je to moguce;

e prilagodba metode - koja obuhvaca manje promjene metode koja ¢e
nakon toga zadovoljiti primjenu. Ova opcija je prikladna kada
modifikacija metode ne zahtijeva fundamentalne promjene u
temeljnim konceptima ili ciljevima dizajna metode;

e razvoj nove metode - koja se koristi kada prethodne dvije strategije
nisu prikladne [44].

Sve korake prilagodbe metode potrebno je dokumentirati, a ako prilagodba
metode obuhvaca prosirenje metode uz primjenu drugih metoda, tada
metode mozemo povezati metamodelom, kao konceptualnim modelom

metode.
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5.

Metodika mjerenja organizacijske ucinkovitosti

Suvremeni koncept upravljanja slozenim organizacijama u dinami¢nom

trziSnom okruzenju podrazumijeva tri nacela:

Bolje koristiti intelektualni kapital poduzeca na takav nacin da se
vizija njegovog razvoja razjasnjava djelatnicima na svim
organizacijskim razinama i tako omogucava njihova participacija u
stvaranju i provedbi te vizije;

Voditi poduzece tako da se strateske zamisli uprave pretvaraju u
operativne akcije na provedbenim organizacijskim razinama i

Uvesti sustav visedimenzionalnog mjerenja ukupne ucinkovitosti (ili
performansi) poduzeca, a ne mjeriti samo njegova financijska

postignuca. [85]

Navedena nacela obuhvacena su kontinuumom strateskog planiranja [41]

koji je dijelom opisan u poglavlju 3.2.. Ponovno ¢emo se prisjetiti

elemenata tog kontiuuma, kako bi odredili elemente metodike mjerenja

organizacijske ucinkovitosti.

Misija je izraz svrhe postojanja poduzeca, osnovni opis njegovog podrucja

djelovanja i temeljnih poslovnih funkcija koje se provode.

Niven [52] navodi neke atribute koje bi iskaz misije trebao imati:

Jednostavna i jasna - iskaz misije mora biti kratak, slikovit i
najvaznije, mora biti stopostotno tocan;

PotiCe na promjene - misija je trajna, ne mijenja se cesto, ali mora
biti inspirirajuca i poticati na promjene;

Dugorocna - to sto jesmo zelimo biti i za 100 godina;

Razumljiva i jednostavna za komuniciranje - misija koju je lako
upamtiti i razumjeti trebala bi motivirati sve zaposlenike da sluze

svrsi postojanja organizacije.

Autor [52] dalje navodi da kada definiramo misiju, moramo prvo utvrditi sto

proizvodimo i za koga a zatim pitati 5 puta “Zasto je to vazno”. Jedan

primjer koji olaksava definiranje misije je:
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e Postojimo zato...
e Zbog (korisnika)...
e Da bi (dali uslugu)...
e Kako bi (postigli dugorocan uspjeh)...
Uz misiju, temeljne vrijednosti u koje vjeruju vlasnici organizacije, te koje
bi trebale predstavljati organizacijsku kulturu, predstavljaju trajne dijelove
kontinuuma strateskog planiranja. Kako bi definirali temeljne vrijednosti
svoje organizacije, trebamo postaviti sljedeca pitanja [52]:
e Koje su fundamentalne vrijednosti kojih se drzite bez obzira da li ste
za njih nagradeni?
e Da ste u ovom trenutku pred mirovinom, kojih vrijednosti bi se i
dalje drzali?
e Da li mozete zamisliti da vase vrijednosti “vrijede” i za 100 godina?
e Da sutra otvorite svoje poduzece, da li biste vjerovali u iste
vrijednosti?
Primjeri temeljnih vrijednosti su: Postovanje, integritet, kvaliteta, briznost,
odgovornost, jednakost, nekorumpiranost, postovanje prema slobodi i
posvecenosti, individualna zastita i opce dobro
Za razliku od misije i temeljnih vrijednosti, vizija predstavlja sliku
organizacije u buducnosti iz perspektive vlasnika i uprave. Ona se razmatra
u svakom novom ciklusu strateskog planiranja, te se moze promijeniti.
Prema Nivenu [52] vizija bi trebala biti:
e Jezgrovita - obuhvaca najbitnije, privlaci pozornost i svi ju mogu
upamtiti kako bi tezili k njenom ostvarenju;
e Interna i eksterna - obuhvaca elemente unutar organizacije
(zaposlenike) i izvan nje (korisnike, kupce);
e Uvazava sve interesne strane - obraca se svima kojima je u interesu
uspjeh organizacije;
e Konzistentna prema misiji i vrijednostima;
e Provjerljiva - svatko u organizaciji mora znati da li i kada smo ispunili

svoju viziju;
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e lIzvodiva - vizija daje realnu sliku organizacije u buduénosti;
e Inspirirajuca - podrazumijeva emocionalnu predanost zaposlenika da
ostvare sliku iz buducnosti;
e Slikovita - rijeci trebaju probuditi sve osjecaje tako da zaposlenici
mogu vidjeti Zeljenu buducnost.
Za definiranu viziju potrebno je odrediti strategiju, koja opisuje ,,plan igre*
kako zelimo predi iz sadasnjeg u Zeljeno, ciljno stanje.
Sljededi element, Uravnotezene bodovne tablice, ili BSC, daje nam
odgovor na pitanje kako napredujemo u provedbi strategije, odnosno
definira kako implementirati definiranu strategiju u nase poslovanje.
Iz ciljeva po perspektivama proizlaze strateske inicijative, odnosno popis
aktivnosti koje je potrebno provesti i ciljeva koje je potrebno postici, prvo
na razini organizacije, a zatim pojedinacno za svakog zaposlenika.
Rezultat provedbe strateskog planiranja pomocu kontinuuma su strateska
postignuca, u Cetiri perspektive BSC-a [85]. Kako bi izradili model mjerenja
ucinkovitosti po BSC metodi, za svaki strateski cilj treba:
e procijeniti koliko je organizacija u ovom trenutku spremna za
ostvarenje cilja,
e odrediti strategije koje su potrebne za ostvarenje cilja s obzirom na
spremnost,
e odrediti aktivnosti kojima Ce strategije operacionalizirati, te
e izvesti ciljeve koje aktivnosti trebaju postici. [85]
Bududi da je ideja i motivacija za spajanje metoda u metodiku mjerenja
organizacijske ucinkovitosti u ovom radu dijelom proizasla iz rada na
projektima dizajniranja sustava mjerenja ucinkovitosti u razliCitim
privatnim i javnim organizacijama [3], [14], [16], [37], [67], [78], [86] u
nastavku ovog poglavlja, uz teorijske opise, biti ¢e dane i prakti¢ne
preporuke i primjeri koji su rezultat analize sadrzaja u dokumentaciji
navedenih projekata te u odredenim strateskim dokumentima organizacija u

kojima su projekti provedeni.

37



Razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom metamodeliranja

5.1. Od vizije do strateskih ciljeva

Vizija predstavlja sliku organizacije u buducnosti iz perspektive vlasnika i
uprave. Svaki strateski cilj proizlazi iz vizije, buduci da govori sto moramo
uciniti i postici da bi ostvarili zadanu viziju.

Sintaksa strateskog cilja definirana je kroz jedinstvenu oznaku cilja, radnju
(glagol u infinitivu) koju je potrebno izvesti, ciljnu vrijednost koju je
potrebno postic¢i da bi cilj bio ostvaren i element organizacije koji Zelimo
poboljsati.

Primjer dobro definirane vizije moze glasiti:

,Povecati broj korisnika u javnom sektoru pretezito kroz pruzanje
kvalitetnih konzultantskih usluga za BPRT*

Navedenu viziju konkretizirati ¢emo kroz Cetiri strateska cilja, navedena u
tablici 5.1.

Tablica 5.1.: Strateski ciljevi izvedeni iz vizije

Oznaka . Ciljna . . Sadasnja
cilja HaelE vrijednost IEEl I ENE vrijednost
F1 hovecati na 25% Udio konzult'antsklh uslgga u 20 %
ukupnom prihodu organizacije
F2 povecati za 20% Ukupni prihod organizacije 8,000.000 Kn
K1 povecati 10 Broj korisnika u javhom sektoru 3
K2 smanjiti 2 Prosjecan broj mFervencua u BPR 5
nakon konzultacija

Strateski ciljevi imaju oznaku Fn i Kn jer se nalaze u perspektivama
financija i korisnika. Cilj F2 je opci cilj svake organizacije i vjerojatno e se
pojavljivati, razli¢ito kvantificiran, u svakom ciklusu strateskog planiranja.
Ostali ciljevi proizlaze iz vizije organizacije X na sljededi nacin: cilj F1
konkretizira dio ,,pruzanje konzultantskih usluga za BPR*; cilj K1 detaljnije
definira ,,Povecati broj korisnika u javnom sektoru; cilj K2 opisuje povecanije

,kvalitete*.

T (engl. business proces reengineering, reinzenjerstvo poslovnih procesa)
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Primjer tablica za analizu strateskih ciljeva, kako je ona opisana u ovom

radu, nalazi se u prilogu 2.

5.2. Elementi SWOT analize

SWOT analiza provodi se kako bi za neku organizaciju procijenili koliko je
spremna na ostvarenje cilja. Za svaki strateski cilj potrebno je izraditi
zasebnu SWOT analizu [85]. Svi elementi SWOT analize za jedan zadani
strateski cilj oznacavaju su tipom i indeksom (S;, Wj, Ok ili Tp). Opcenito se
preporuca da se za realizaciju svakog cilja utvrde do tri (najvise cetiri)
najznacajnija SWOT elementa. Za elemente SWOT analize, koji se odnose na
jedan cilj a pripadaju istoj skupini (S, W, O ili T) potrebno je odrediti
medusobni rang, odnosno utvrditi snagu njihovog utjecaja na postizanje
strateskog cilja. Taj postupak naziva se rangiranje SWOT elemenata i sluzi
za osiguranje da ce strategije biti provedive i da ce se resursi trositi
racionalno.
U svrhu definiranja potencijalnih SWOT elemenata, potrebno je izraditi
upitnik, koji obuhvaca relevantne cimbenike bitne za ostvarenje vizije,
odnosno definiranih strateskih ciljeva. Cilj upitnika je prikupljanje
informacija o vaznosti tih ¢imbenika kako bi mogli odrediti koji ¢e od njih
biti ocijenjen kao SWOT element.
Od skupine svih cCimbenika koji su vazni za ostvarenje vizije prvo je
potrebno odrediti koji utjece na ostvarenje kojeg strateskog cilja. Pri tome
neki ¢imbenik moze biti koristen za ocjenu vise strateskih ciljeva. Nakon
identificiranja koji ¢imbenik je bitan za koji strateski cilj, potrebno ga je
ocijeniti na nacin da:

e Ako je u organizaciji odredeni ¢imbenik ostvaren, onda on predstavlja

unutarnju snagu (S - strength);
e Ako u organizaciji odredeni cimbenik nije ostvaren, onda on
predstavlja unutarnju slabost (W - weakness);
e Ako je u okolini organizacije odredeni c¢imbenik ostvaren, onda on

predstavlja vanjsku priliku (O - oportunity);
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e Ako u okolini organizacije odredeni ¢imbenik nije ostvaren, onda on

predstavlja vanjsku prijetnju (T - threath).

5.3. Strategije

Strategije predstavljaju nacin kako ostvariti strateski cilj [85], [41]. One se
definiraju tako da uparujemo SWOT elemente koji su logicki povezani. Ovo
je vrlo osjetljiva faza u razvoju modela za BSC i mogu je provesti samo
strucnjaci s velikim iskustvom i dobrim poznavanjem organizacije za koju se
model radi i uz maksimalni angazman poslovnih strucnjaka organizacije. Za
formalno zapisivanje strategije koriste se pravila, tako da npr. S2—W1 znaci
da se unutrasnja snaga oznacena kao S2 koristi za otklanjanje unutarnje
slabosti s oznakom W1, a 01,02—T1 znaci da se dvije vanjske pogodnosti,
oznacene s 01 i 02 koriste za otklanjanje vanjske prijetnje T1.

Opcenito gledano, strategije mogu biti korektivne, agresivne i obrambene
[85].

Osnovna logika nalazenja korektivne strategije je sadrZzana u nalazenju
dobrog odgovora na pitanje: sto treba poduzeti da se unutarnje snage (S) i
vanjske pogodnosti (O) za strateski cilj iskoriste radi ponistavanja unutarnjih
slabosti (W) ili vanjskih prijetnji (T). Zbog toga korektivna strategija ima
dijelove tipa (Si—W;j), (Ok—Tm), (Si—Tm) ili (Ok—W;j). Pri odredivanju
elemenata korektivne strategije se treba ravnati po nacelima racionalnosti
(ne koristiti preveliku snagu ili pogodnost za otklanjanje male slabosti ili

prijetnje) i djelotvornosti (nije moguce veliku slabost ili vanjsku prijetnju

otkloniti malom snagom ili malom pogodnoséu), te pri tome provoditi
poslovno odrzivo povezivanje (tj. logicki povezati one SWOT elemente gdje
je to sadrzajno moguce). Odnosi m:71 (koristiti viSe manjih snaga i
pogodnosti za otklanjanje jedne velike slabosti ili prijetnje) i 7:n (jednu
veliku snagu ili pogodnost koristiti za otklanjanje vise malih slabosti ili
prijetnji) su dozvoljeni. Rangiranje elemenata SWOT analize u drugoj fazi je
bilo potrebno upravo zato da bi se omogucilo ovakvo semanticko uparivanje.
Otklanjanje prepreka je nuzan ali ne i dovoljan uvjet za ostvarivanje
strateskog cilja. Dodatne mogucénosti izgradnje preduvjeta za njegovo

40



Razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom metamodeliranja

ostvarivanje treba traziti u preostalim slobodnim resursima, po kojima se
promatrana organizacija razlikuje od svoje konkurencije, te u onim
pogodnostima iz okruzenja koje mogu biti podrzane preostalim i
neiskoristenim prednostima organizacije. Na takav se nacin formiraju
agresivne strategije, koje su tipa S;—Ox.

Neke slabosti (W;) ili prijetnje (T.) ostaju neotklonjene i nakon sto su
definirane sve korektivne i agresivne strategije. Njih treba pokusati otkloniti
novim strategijama koje nisu temeljene na raspolozivim kapacitetima koji
proizlaze iz unutrasnjih snaga (S;) ili vanjskih pogodnosti (Ok), vec
organizacija treba za njihovo savladavanje pronadi neke nove resurse,
kojima ce se obraniti od slabosti ili prijetnji. Na takav nacin definiraju se
obrambene strategije. Na kraju, neke slabosti (W;) ili prijetnje (T,) ne mogu

se ni¢im otkloniti i ostaju trajna prepreka ostvarenju strateskog cilja.

5.4. Aktivnosti

Aktivnosti za provedbu strategija predstavljaju radnje koje vode ka
ostvarenju strategije. Razlika izmedu strategije i aktivnosti je prvo, da se
strategija odnosi na strateski cilj, dok se aktivnost odnosi na strategiju i
drugo, aktivnost uvijek sadrzi glagol u infinitivu i to¢no odreduje tko mora
sto napraviti.
Omjer aktivnosti i strategija moze biti:

e Jedna aktivnost za ostvarenje jedne strategije

e Vise aktivnosti za ostvarenje jedne strategije

e Jedna aktivnost za ostvarenje vise strategija.
Svaka aktivnost ima odgovornu osobu koja nadgleda provedbu aktivnosti te

zahtijeva resurse koji ¢e ju u stvarnosti i provoditi.

5.5. Ciljevi

Ciljevi aktivnosti definiraju se za svaku aktivnost identificiranu u
prethodnom koraku. Ciljevi moraju biti mjerljivi. Prema prirodi (semantici)
cilja, odreduje se i perspektiva BSC. Dakle, svaki cilj se smjesta u podrucje

financija, korisnika, internih procesa ili ucenja i rasta za privatni sektor
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odnosno u podruc¢je misije, korisnika, internih procesa, ucenja i rasta ili
financija/proracuna za javni sektor. Takvih izvedenih strateskih ciljeva
moze biti relativno puno, ali se kod prakticne primjene BSC preporuca da ih
ne bude vise od 30, te da budu relativnho ravhomjerno rasporedeni po svim
perspektivama.

Da bi se olaksalo snalazenje u tako velikom broju ciljeva (i drugih
elemenata) s kojima se u modelu za BSC radi i za ciljeve po perspektivama
su uvedena neka formalna pravila oznacavanja. Svaki cilj ima oznaku
slozenu od dva dijela, koji su medusobno odvojeni tockom: prvi dio govori iz
kojeg je strateskog cilja promatrani cilj izveden, a drugi dio oznacava
perspektivu kojoj cilj pripada. Drugi dio oznake ima indeks koji pokazuje
koliko je takvih ciljeva izvedeno iz istog strateskog cilja na jednoj
perspektivi (oznaceno malim slovima f (financije), k (kupci), p (interni
procesi) i u (ucenje i razvoj)). Tako npr. F1.k1 oznacava prvi cilj na
perspektivi "kupci”, koji je izveden iz strateskog cilja F1.

Nakon toga potrebno je odrediti kako ciljevi medusobno utjecu jedan na
drugoga, slijedeci logiku BSC metode. Svaki cilj iz nize rangirane perspektive
moze utjecati na jedan ili vise ciljeva iste ili vise rangirane perspektive.
Uzrocno-posljedicni lanac koji nastaje identificiranjem medusobnog
utjecaja ciljeva vezanih uz jedan strateski cilj tvori stratesku temu, koja
zajedno sa ostalim strateskim temama tvori stratesku mapu ciljeva. Ciljevi
jedne strateske teme ponekad mogu utjecati i na ciljeve druge strateske
teme, pa je prije konacnog definiranja strateske mape ciljeva potrebno

odrediti da li postoje i takvi utjecaji.

5.6. Mjere

Mjere u modelu BSC predstavljaju veli¢ine koje govore koliko je odgovorna
osoba ili organizacija napredovala u ostvarenju cilja koju mjera mjeri.

Mjere u BSC modelu mogu biti zavisne ili nezavisne, imaju svoje granicne
vrijednosti i mogu se izracunati na temelju definiranih uzroc¢no-posljedicnih

lanaca [8].
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Razlika izmedu nezavisnih i zavisnih mjera je ta da nezavisne mjere ne
zavise o drugim mjerama, odnose se na ciljeve koji su na dnu uzroc¢no-
posljedicnog lanca, te se unose rucno u model ili prikupljaju iz
informacijskog sustava institucije. Zavisne mjere zavise o jednoj ili vise
nezavisnih ili drugih zavisnih mjera, mogu biti jednostavne (ako zavise o
jednoj drugoj mjeri) ili slozene (ako zavise o vise drugih mjera) te se u
modelu izracunavaju.

Granicne vrijednosti mjera odreduju stupanj ostvarenja cilja, i dijele se na
gornju, srednju gornju, srednju donju i donju granicu. Gornja granica
definira najvisu vrijednost koja unutar cilja moze biti postignuta, tj.
ostvarenje cilja. Srednja gornja granica zajedno sa gornjom granicom
definira podrucje u kojem je institucija zadovoljna stupnjem ostvarenja
cilja (najcesée oznaceno kao zeleno podrucje). Srednja donja granica
zajedno sa donjom granicom definira zadovoljavajuéi stupanj ostvarenja
cilja, medutim potrebno je uloziti dodatne napore da se stupanj jos
poboljsa (najcesée oznaceno kao zuto podrucje). Donja granica definira
pocetno ili najnize moguce stanje stupnja ostvarenja cilja i zajedno sa
srednjom donjom granicom definira lose ostvarenje cilja pri kojem je
potrebno poduzeti hitne akcije za poboljsanja (najces¢e oznaceno kao
crveno podrucje).

Izracun mjera u BSC modelu mogucée je provoditi na temelju medusobnih
relativnih utjecaja njihovih vrijednosti [8].

Naime, podrazumijeva se da, ako postoji utjecaj jedne mjere na neku drugu
mjeru, onda ¢e priblizavanje ostvarenju cilja, kojeg mjeri ona mjera koja
utjece, imati za posljedicu i priblizavanje ostvarenju onog cilja, kojeg mjeri
ona mjera na koju se utjece.

Relativni odnos tih mjera tada se moze iskazati preko formule za izracun
zavisne mjere [8].

Za izracun je bitna pretvorba modela u racunalni zapis, a sluzi za validaciju
definiranih medusobnih odnosa ciljeva i mjera, te utvrdenih granicnih

vrijednosti. Takoder, ako se izracunate vrijednosti zavisnih mjera
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podudaraju sa stvarnim vrijednostima postignutim u djelovanju, model je
dovoljno dobar te se moze koristiti za upravljanje organizacijom.

Uzevsi u obzir sve navedeno, za svaki cilj u strateskoj mapi ciljeva potrebno
je odrediti mjeru, nacin na koji ¢e se ona utvrdivati, granicne vrijednosti te
formulu za izracun ako se vrijednost mjere izracunava.

Identificirane mjere, sukladno ciljevima c¢iji stupanj ostvarivanja mijere,

smjestaju se takoder u perspektive BSC te time tvore stratesku mapu mjera.

5.7. Spremnost organizacije za uvodenje BSC

Prije nego sto se uvode promjene nacina upravljanja nekom organizacijom
potrebno je procijeniti u kojoj je mjeri organizacija spremna prihvatiti i
provesti takvu vrstu promjena. Sposobnost ili spremnost organizacije za
uvodenje BSC-a treba biti jasno shvacena u organizaciji i medu voditeljima
projekta prije nego Sto proces pocne. Organizacijske prepreke uspjehu
moraju biti identificirane i vrednovane, a strategije koje ce razrjesavati
prepreke moraju biti razvijene.

Postoje Cetiri podrucja koja treba istraziti kroz intervjue, usmjerene grupe
ili ciljane upitnike. [52]

Prednosti, nedostaci, pogodnosti i prijetnje (SWOT analiza) u ovim
podrucjima pronalaze se u odnosu na organizacijsku promjenu koja treba
uslijediti, a to je prijelaz sa sadasnjeg nacina upravljanja na upravljanje
mjerenjem performansi (uvodenje BSC).

Potrebno je naglasiti da se ova SWOT analiza provodi radi procjene trenutne
spremnosti cijele organizacije za uvodenje BSC i treba ju razlikovati od
SWOT analize koja je dio metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti.
Kroz dolje navedena i pojasnjena cetiri podrucja treba traziti prednosti i
nedostatke u organizaciji, te pogodnosti i prijetnje iz okruzenja, koje ce

nam pomoci / odmoci u uvodenju sustava mjerenja ucinkovitosti.

MISIJA | VIZIJA

Uspjesne organizacije imaju jasno razumijevanje razloga svoga

postojanja, zakonskih i pravnih ogranicenja u kojima djeluju. One su
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uspostavile i komunicirale svoju misiju (viziju) kroz sve razine - od

strateske preko takticke do operativne.

UPRAVLJANJE FINANCIJSKIM | LJUDSKIM RESURSIMA
Uspjesne organizacije i menadZeri opravdavaju svoje mandate i

ispunjavaju misiju efikasnim upravljanjem resursima (izvorima).

KOMUNIKACIJE

Uspjesne organizacije koriste jasne, konzistentne poruke i
komunikacijske mreze. Poruke su precizne, usmjerene prema
zainteresiranima, i dizajnirane tako da proizvedu specificni odgovor.
Mreze efektivno prenose odgovarajuce informacije ciljanim “adresama”,

unutrasnjim i vanjskim.

VODSTVO, UPRAVLJANJE | ORGANIZACIJA

Uspjesne organizacije “uzivaju” u efektivnom vodstvu i kompetentnom
upravljanju, te se organiziraju “strateski”. Efektivno vodstvo znaci da
organizacija radi “prave stvari”. Kompetentni management znaci da se
te stvari rade ispravno. Organizacija bi trebala imati dobro definirane
odnose horizontalno i vertikalno, sto ¢e joj pomoci u ostvarivanju
odredenih strateskih ciljeva.

Da bi se donijela konacna odluka o pokretanju i provedbi uvodenja BSC
(ii njegovom eventualnom odgadanju za neko prikladnije vrijeme)
potrebno je, osim navedene SWOT analize, uraditi jos i slijedece:

e Utvrditi ocekivane troskove,

e lIzracunati oCekivane pozitivne ucinke primjene BSC

e Provesti potrebno obrazovanje vodecih zaposlenika za uspjesno
operativno koristenje mjerenja promjena ucinaka po BSC.

Postoji veliki broj studija u kojima se nastoje utvrditi objektivni
c¢imbenici o kojima zavisi uspjesnost realizacije zapocetog projekta, a

koji se pojavljuju izvan projektnih aktivnosti i djeluju na projekt izvana.

Vecina tih ¢imbenika odnosi se na ljudski faktor, posebno na stavove
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koje ima uprava organizacije prema projektu cijoj se realizaciji
namjerava pristupiti. Za projekte ovakvog tipa, koji se odnose na
uvodenje suvremenih metoda upravljanja, preporucuje se da se osnovna
procjena vjerojatnosti da ¢e pokrenuti projekt uspjesno zavrsiti provede
prema Kriterijima prikazanim u tablici.

Tablica 5.2.: Ocjena spremnosti organizacije za uvodenje BSC

KRITERIJ SPREMNOSTI ZADOVOLJEN (DA/NE)

Proces ima jake “sponzore”

Proces ima jake Sampione (strukovne ili karizmatske
osobe)

Resursi (izvori) su raspolozivi

Proces je u nasoj nadleznosti

Dobiti nadilaze troskove

Proces ¢e imati stvarnu vrijednost za organizaciju

Proces ¢e biti povezan s operativnim planovima i
proracunom

Gornja tablica pogodna je za skraceni postupak procjene. Trazi se da se na
svako od 7 pitanja odgovori nedvosmisleno s «DA» ili «<NE». Na temelju broja
pozitivnih i negativnih odgovora moguci su sljedeci scenariji za nastavak
projekta:

e Ako su svi odgovori pozitivni, treba krenuti u realizaciju projekta.

e Ako su se pojavila do tri negativha odgovora, onda najprije treba
poduzeti takve vanprojektne aktivnosti, koje ¢e negativan odgovor
pretvoriti u pozitivni. Tek nakon toga moze se krenuti u realizaciju
projekta.

e Ako je vise negativnih nego pozitivnih odgovora, onda ne treba ici u
realizaciju projekta, ma kakvu ekonomsku isplativost inace on
iskazuje, jer ne postoje objektivne pretpostavke da on uspjesno
zavrsi. Vjerojatno treba sacekati da organizacija sazrije za takav
projekt, ili djelovati u smjeru njezinog sazrijevanja.
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6. Prikaz razvoja metodike mjerenja organizacijske
uéinkovitosti uporabom metamodela procesa i podataka

Metamodel procesa provedbe metodike mjerenja ucinkovitosti u svrhu
upravljanja organizacijom kao dijela kontinuuma strateskog napravljen je
primjenom notacije za modeliranje poslovnih procesa BPMN [11].

Metamodel podataka napravljen je primjenom modeliranja Entiteti-veze-
atributi (engl. Entity-Relationship-Attributes, ERA) i kao takav se moze
koristiti za razvoj jedinstvene baze podataka, koja ce sluziti za potporu

provedbi mjerenja.

6.1. Metamodel procesa

Modeliranje poslovnog procesa je prikaz strukture i nacina na koji se odvija
neka djelatnost. [7].

Notacija za modeliranje poslovnih procesa predstavlja jezik za izradu
grafickih prikaza koji koriste poslovni analiticari i projektanti, kako bi
izradili dijagrame poslovnih procesa [31]. Ona sadrzi specifikacije potrebne
za generiranje aplikacije za izvrSsavanje poslovnog procesa, sto znaci da se
model poslovhog procesa, kojeg je razvio projektant poslovnog procesa,
moze neposredno i bez ljudske interpretacije prevesti u oblik pogodan za
izvrsavanje na racunalu [7].

U nastavku slijedi prvo opis metamodela, a nakon toga i svih procesa unutar
metamodela te njihovih podprocesa. Svaki model prikazani je graficki, a
zatim je detaljno opisan i tablicno.

Alat koristen za izradu modela procesa je IBM WebSphere verzija 7.0.0.4.
[36].

Model izraden prema BPMN sadrzi razliCite graficke simbole. Simboli

koristeni u modelima u ovom radu opisani su u tablici 6.1.
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Tablica 6.1.: Simboli koristeni u modelu procesa

Graficki prikaz simbola

Znacenje

Strateski cilj

v

Slijedni tok oznacava slijed u kojem se izvrsavaju

aktivnosti. Toku je pridruzen podatkovni sadrzaj.

Task

Aktivnost oznacava provedbu nekog rada unutar sustava.
Tipovi aktivnosti su:

Proces (Process),

Podproces (Sub-Process) i

Radnja (Task).

Dogadaji koji utjecu na pocetak i zavrsetak izvrsavanja

aktivnosti. Mogu biti:

i>u<\f' Pocetni dogadaj
Prekid

P v . .

i@l Zavrsni dogadaj

50,0%0utput Conditior

50,0%0utput Conditior

Skretnice koje se oznacavaju rombom koriste se za

prikaz grananja.

Skretnice koje se oznacavaju okomitim pravokutnikom s

vise ulaznih grana koriste se za prikaz zdruzivanja.

Skretnice koje se oznacavaju okomitim pravokutnikom s

vise izlaznih grana koriste se za prikaz razdvajanja.

Spremiste podataka koje prikazuje klase podataka koje

aktivnost cita ili kreira.

Radi razlikovanja, pocetna rije¢ naziva procesa i podprocesa je glagolska

imenica, pocetna rijec aktivnosti je glagol u infinitivu, dok je grananje

oznaceno upitnikom na kraju naziva.

Vrijednost postotaka grananja se u specificnim slu¢ajevima mora prilagoditi

stvarnim ili procijenjenim vrijednostima.
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Metamodel procesa mjerenja ucinkovitosti predstavlja spoj aktivnosti i

procesa, koji trebaju biti provedeni kako bi nastao model mjerenja

ucinkovitosti.

Pregladhni Lzrada modela mjerenja ucinkovitosti

O

-
&

»6  Definrai -
viziju

i
&l
Definirati [0 swateikic
strateske B
ciljeve
=)
sfe | & Brada swoT &= o
analize o
& =2 ) Lansc
= —w @ Kreiranje | [] Mer
BSCmodela "L:]*'
[+ &3
=

Upravljati

*®  mjerenjem -

Slika 6.1.: Graficki prikaz metamodela procesa Mjerenje

ucinkovitosti

4 [ Mo |
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Tablica 6.2.: Opis aktivnosti i procesa metamodela Mjerenje ucinkovitosti

Proces Mjerenje ucinkovitosti - pocinje aktivnosé¢u definiranja vizije, na temelju
koje se definiraju strateski ciljevi. Strateski ciljevi predstavljaju ulaz u proces
SWOT analize. koja rezultira strategijama. Strategije se koriste kako bi se kreirao
BSC model. Strateska mapa mjera te same mjere predstavljaju temelj za provedbu
aktivnosti Mjerenja ucinkovitosti.

Naziv aktivnosti/

procesa/grananja

Opis

Definirati viziju

Postupak analize misije te izrade tekstualnog oblika
vizije za odredeni bududi vremenski period.

Definirati strateske
ciljeva

Obuhvaca analizu definirane vizije te izradu tekstualnog
oblika strateskih ciljeva izvedenih iz vizije. Strateski
ciljevi moraju biti definirani sukladno sintaksi dobro
definiranog strateskog cilja, kako bi za njih mogla biti
mjerena razina ostvarenosti.

Izrada SWOT analize

Proces koji sadrzi dva podprocesa: definiranje elemenata
SWOT analize i definiranje strategija.

Kreiranje modela BSC

Proces koji sadrzi tri podprocesa: definiranje aktivnosti,
definiranje ciljeva i definiranje mjera.

Upravljati mjerenjem

Aktivnost  koja  opcenito  predstavlja  koristenje
definiranog modela u svrhu pracenja ostvarenja ciljeva,
postizanja zeljenih vrijednosti mjera te upravljanja
razvojem mjerenja.

Na slici 6.2. prikazan je metamodel sa svim modelima unutar metamodela u

kojem su vidljive sve aktivnosti koje predstavljaju korake u razvijenoj

metodici mjerenja organizacijske ucinkovitosti. Nakon toga, svaki model je

prikazan i opisan pojedinacno.
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6.1.1. lzrada SWOT analize

Proces izrade SWOT analize (snage, slabosti, prilike i prijetnje prema engl.
strenghts, weaknesses, opportunities, threaths) provodi se kako bi
procijenili koliko je organizacija spremna na ostvarenje cilja.

Za svaki strateski cilj potrebno je izraditi zasebnu SWOT analizu.

Izrada SWOT analzs
o
= &n
Definiranje [ SWOT element (=¥ L .07
L’ +® eclemenata @ ————————» @ Definiranje
Stratedki o SWOT analize strategja - —
® _[) satedic i A v
o [#+]
[+]
(@

Slika 6.3.: Graficki prikaz modela procesa Izrada SWOT analize

Tablica 6.3.: Opis aktivnosti procesa Izrada SWOT analize

Proces Izrada SWOT analize sadrzi dva podprocesa: definiranje elemenata SWOT
analize i definiranje strategija.

Naziv aktivnosti/ :
. Opis
procesa/grananja

Podproces obuhvada identificiranje SWOT elemenata iz
Definiranje elemenata | skupine c¢imbenika bitnih za strateski cilj te njihovu
SWOT analize kategorizaciju kao snaga, slabost, prilika ili prijetnja za
ostvarenje strateskog cilja.

Podproces podrazumijeva uparivanje SWOT elemenata,
Definiranje strategija ¢ime se oblikuju strategije koje vode ka ostvarenju
strateskog cilja.
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6.1.1.1. Definiranje elemenata SWOT analize
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Slika 6.4.: Graficki prikaz modela podprocesa Definiranje elemenata SWOT
analize
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Tablica 6.4.: Opis aktivnosti podprocesa Definiranje elemenata SWOT

analize

Podproces obuhvaca identificiranje SWOT elemenata iz skupine ¢imbenika bitnih za
strateski cilj te njihovu kategorizaciju kao snaga, slabost, prilika ili prijetnja za

ostvarenje strateskog cilja.

Naziv aktivnosti/

procesa/grananja

Opis

Identificirati ¢imbenike
bitne za strateski cilj

Svi cCimbenici ocijenjeni kao bitni za strateski cilj
koriste se kako bi procijenili koliko je organizacija
spremna za ostvarenje strateskih ciljeva. Od skupine
svih ¢imbenika potrebno je odrediti koji utjeCe na
ostvarenje kojeg strateskog cilja.

Ocijeniti ¢cimbenik

Cimbenik se ocjenjuje na nac¢in da se odredi da li je
on ostvaren ili ne.

Da li je cimbenik vanjski
ili unutarnji?

Ovisno o tome koji je ¢imbenik identificiran za utjecaj
na koji strateski cilj, potrebno ih je i raspodijeliti na
unutarnje i vanjske.

Kreirati snagu u SWOT
repozitoriju

Ako je odredeni cimbenik ostvaren, onda on

predstavlja unutarnju snagu (S - strength).

Kreirati slabost u SWOT
repozitoriju

Ako je odredeni cCimbenik nije ostvaren, onda on
predstavlja unutarnju slabost (W - weakness).

Kreirati priliku u SWOT
repozitoriju

Ako je u okolini odredeni ¢imbenik ostvaren, onda on
predstavlja vanjsku priliku (O - oportunity).

Kreirati prijetnju u SWOT
repozitoriju

Ako u okolini odredeni cimbenik nije ostvaren, onda
on predstavlja vanjsku prijetnju (T - threath).

Definirati SWOT elemente
za strateski cilj

Aktivnost obuhvaca pohranjivanje svih SWOT
elemenata vezanih uz pojedini strateski cilj u
repozitorij, kako bi se mogli koristiti za definiranje
strategija.
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6.1.1.2. Definiranje strategija
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Slika 6.5.: Graficki prikaz modela podprocesa Definiranje strategija
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Tablica 6.5.: Opis aktivnosti podprocesa Definiranje strategija

Podproces Definiranje strategija obuhvaca uparivanje SWOT elemenata, cCime se
oblikuju strategije koje vode ka ostvarenju strateskog cilja.

Naziv aktivnosti/
procesa/grananja

Opis

Upariti SWOT elemente

SWOT elementi se povezuju te se definira kojim
pozitivnim elementom SWOT analize mozemo utjecati
na druge pozitivne ili negativne elemente SWOT
analize.

Koja vrsta strategije je

Da li je nastala korektivna, agresivna ili obrambena

nastala? strategija, ili je negativhi element SWOT analize
’ preostao.
Korektivne strategije definiraju se ako smo

Kreirati korektivne
strategije

uparivanjem SWOT elemenata identificirali snage ili
prilike kojima moZemo otkloniti slabosti ili prijetnje.

Kreirati agresivne
strategije

Agresivne strategije definiraju se ako smo uparivanjem
SWOT elemenata identificirali snage koje mozemo
iskoristiti da bi povecali ucinak prilika.

Kreirati obrambene
strategije

Obrambene strategije definiraju se ako za neke slabosti
i prijetnje nismo pronasli odgovarajuc¢u korektivnu
strategiju, pa za njihovo otklanjanje moramo pronaci
dodatne resurse unutar organizacije.

Kreirati preostale
strategije

Za neke slabosti ili prijetnje ne mogu se pronadi niti
dodatni resursi kojima ce se otkloniti, pa se one
ubrajaju u takozvane preostale strategije.

Kreirati strategije za BSC
model

Aktivnost obuhvaca pohranjivanje svih strategija u
repozitorij, kako bi se mogli koristiti za izradu BSC
modela.
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6.1.2. Kreiranje BSC modela

Proces kreiranja modela mjerenja ucinkovitosti po BSC metodi u uzem

smislu, nakon provedene SWOT analize i definiranja strategija, obuhvaca

odredivanje aktivnosti kojima ce strategije operacionalizirati, izvodenje

ciljeva koje aktivnosti trebaju postic¢i postupak definiranja mjera. Ciljevi i

mjere povezuju se kroz strateske mape te na taj nacin omogucavaju

pracenje njihovog ostvarenja.

Kreiranje medzla BSC
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Slika 6.6.: Graficki prikaz modela procesa Kreiranje BSC modela
Tablica 6.6.: Opis aktivnosti procesa Kreiranje BSC modela

Proces Kreiranje BSC modela sadrzi tri podprocesa: definiranje aktivnosti,
definiranje ciljeva i definiranje mjera.

Naziv aktivnosti/

procesa/grananja

Opis

Definiranje aktivnosti

Podproces obuhvaca identificiranje aktivnosti za
provedbu strategija te svih ljudskih i drugih resursa
vaznih za ostvarenje strateskog cilja.

Definiranje ciljeva

Podproces podrazumijeva definiranje ciljeva koji se
ostvaruju provedbom aktivnosti, te lanca uzrocno-
posljedicnih veza izmedu ciljeva.

Definiranje mjera

Podproces podrazumijeva definiranje mjera, cije ce
vrijednosti sluziti za mjerenje ostvarivanja ciljeva, te
lanca uzrocno-posljedicnih veza izmedu mjera.
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6.1.2.1. Definiranje aktivnosti
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Slika 6.7.: Graficki prikaz modela podprocesa Definiranje aktivnosti

58



Razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom metamodeliranja

Tablica 6.7.: Opis aktivnosti podprocesa Definiranje aktivnosti

Podproces Definiranje aktivnosti obuhvaca identificiranje aktivnosti za provedbu
strategija te svih ljudskih i drugih resursa vaznih za ostvarenje strateskog cilja.

Naziv aktivnosti/
procesa/grananja

Opis

Identificirati aktivnosti
za provedbu strategije

Svaka strategija provodi se pomoci jedne ili vise
aktivnosti. Aktivnost mora biti izrazena radnjom te
toc¢no odreduje sto je potrebno napraviti.

Identificirati
odgovornosti za provedbu
strategije

Za provedbu aktivnosti potrebno je identificirati
odgovornu osobu, koja ¢e nadzirati radnju te ukazivati
na mogucnost problema u ostvarivanju cilja u zadanom
roku.

Identificirati vremenski
rok za provedbu
strategije

Za provedbu aktivnosti potrebno je identificirati
vremenski rok, te eventualnu prilagodbu roka s obzirom
na ostvarenje ciljeva.

Definirati resurse za
provedbu aktivnosti

Definiranje resursa podrazumijeva odredivanje osoba
pojedinacno ili grupa osoba organiziranih u
odjele/odsjeke/uprave, te ostalih resursa potrebnih za
preovedbu aktivnosti.
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6.1.2.2. Definiranje ciljeva
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Slika 6.8.: Graficki prikaz modela podprocesa Definiranje ciljeva
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Tablica 6.8.: Opis aktivnosti podprocesa Definiranje ciljeva

Podproces Definiranje ciljeva podrazumijeva

identificiranje ciljeva koji se

ostvaruju provedbom aktivnosti, te lanca uzrocno-posljedic¢nih veza izmedu ciljeva.

Naziv aktivnosti/

procesa/grananja

Opis

Identificirati ciljeve
aktivnosti

Ciljevi aktivnosti definiraju se za svaku aktivhost
identificiranu u prethodnom podprocesu. Ciljevi moraju
biti mjerljivi i za svaki se mora identificirati odgovorna
osoba ili institucija, sukladno odgovornosti za provedbu
aktivnosti.

Identificirati perspektivu
ciljeva

Perspektiva BSC metode odreduje se prema tome u
koje podrucje djelovanja spada aktivnost koja se mjeri.
Svaki cilj se smjesta u podrucje misije, korisnika,
internih procesa, ucenja i rasta ili financija/proracuna,
sukladno perspektivama definiranim za javni sektor.

Identificirati utjecaj na
ciljeve

Postupak obuhvac¢a identificiranje kako ciljevi
medusobno utjecu jedan na drugoga, slijedeci logiku
BSC metode, sto znadi da svaki cilj iz nize rangirane
perspektive moze utjecati na jedan ili vise ciljeva vise
rangirane perspektive.

Kreirati mapu ciljeva

Mapa ciljeva kreira se medusobnim usporedivanjem te
spajanjem u uzrocno-posljedicne lance, nastale
identificiranjem medusobnog utjecaja ciljeva.

Kreirati lanac uzroka i
posljedica ciljeva

Aktivnost obuhvaca pohranjivanje svih lanaca uzrocno-
posljedicnih veza u repozitorij, kako bi se mogli
koristiti za definiranje mjera.
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6.1.2.3. Definiranje mjera
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Tablica 6.9.: Opis aktivnosti podprocesa Definiranje mjera

Podproces

Definiranje mjera podrazumijeva

identificiranje mjera, cije ce

vrijednosti sluziti za mjerenje ostvarivanja ciljeva, te lanca uzroéno-posljedi¢nih.

Naziv aktivnosti/

. Opis
procesa/grananja
e : Mjere u modelu BSC predstavljaju indikatore Kkoji
Identificirati mjere za . . Y
L govore koliko je odgovorna osoba ili institucija
ciljeve 2 . . L
napredovala u ostvarenju cilja koju mjera mjeri.
Definiranje granicnih vrijednosti mjera podrazumijeva
odredivanje ljestvice po kojoj se odreduje stupanj
Definirati granicne | ostvarenja cilja. Gornja granica definira najvisu

vrijednosti mjera

vrijednost koja unutar cilja moze biti postignuta, dok
donja granica definira pocetno ili najnize moguce
stanje stupnja ostvarenja cilja.

Definirati nacin mjerenja

Ovisno o mjeri, aktivnost odredivanja nacina mjerenja
podrazumijeva opis kako ¢e se prikupljati podaci, u
kojim vremenskim periodima te u kojoj jedinicnoj
mjeri.

Identificirati
mjere

utjecaj na

Postupak obuhvaca identificiranje kako mjere
medusobno utjecu jedna na drugu, slijededi logiku BSC
metode prateci i mapu ciljeva koje definirane mjere
mjere.

Kreirati mapu mjera

Mapa mjera kreira se medusobnim usporedivanjem te
spajanjem  uzrocno-posljedi¢nih  lanaca, nastalih
identificiranjem medusobnog utjecaja mjera.

Vrsta mjere?

Mjere mogu biti nezavisne i zavisne i u skladu s tim
potrebno je odrediti da li ¢e se mjera unositi rucno u
model (prikupljati iz informacijskog sustava institucije)
ili izraCunavati.

Definirati izvor podataka

Nezavisne mjere nalaze se na kraju uzrocno-
posljedicnog lanca te se njihova vrijednost ne moze
izraunati iz drugih mjera, ve¢ je potrebno definirati
sto Ce biti izvor podataka njihovih vrijednosti.

Definirati  formulu
izracun podataka

Za

Zavisne mjere izracunavaju se na temelju relativnog
utjecaja drugih mjera na njihovu vrijednost, pa je
stoga potrebno odrediti formulu za njihov izracun.

Kreirati lanac uzroka
posljedica mjera

i

Aktivnost obuhvacda pohranjivanje svih lanaca uzrocno-
posljedicnih veza u repozitorij, kako bi se mogli
koristiti za upravljanje mjerenjem.
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6.2. Metamodel podataka

Metamodeliranje podataka mozemo definirati kao pohranjivanje podataka o
podacima.

Modeliranje podataka o modelima zahtijeva prvo razumijevanje tih metoda,
njihovih procesa i aktivnosti, ali i podataka koji su potrebni kako bi se te
aktivnosti i provodile, te njihovi rezultati mogli koristiti.

Metode koristene u ovom radu, SWOT analiza i BSC, ve¢ su povezane u
metamodel procesa, a u nastavku ce biti povezane i u metamodel podataka.
Svaka metoda predstavljana je poslovnim (logickim) modelom te Entiteti-
veze-atributi (engl. Entity-Relationship-Attributes, ERA) modelom podataka,
uz kratki opis za svaku metodu.

ERA modeliranje predstavlja graficki prikaz entiteta, veza i atributa, koji se
pojavljuju u bazi podataka.

Entiteti predstavljaju pojavnosti u stvarnom svijetu, veze predstavljaju
medusobni odnos entiteta, dok atributi opisuju entitete kroz znacajke, koje
poprimaju odredene vrijednosti, te se upisuju u bazu podataka.

Koristeni alati su Erwin [12] za poslovne modele, te COOL:Bizz [15] za ERA
modele.

Obje metode (SWOT i BSC) spojene su u zajednickoj tablici, nastaloj
strukturiranjem poznatih koncepata ,,0d pojavnosti do entiteta®.

Modeli ove dvije metode preklapaju se u entitetima Strategija i Strateski

cilj, sto je prikazano u zajednickom poslovnom i ERA modelu (metamodelu).
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6.2.1. Metamodel podataka SWOT analize

Za svaki Strateski cilj neke organizacije provodi se SWOT analiza, s ciljem
ocjenjivanja spremnosti za ostvarenje definiranog cilja. SWOT analiza sadrzi
vide SWOT elemenata, koji se generiraju iz kataloga Cimbenika utjecaja,
identificiranih za cijelu organizaciju. Vise SWOT elemenata uparuje se, te
tako nastaje vise Strategija, koje omogucuju ostvarenje strateskog cilja.

Spoj SWOT elemenata jednoznacno identificira svako uparivanje.

Strateski Cllj

.............................

SWOT anallze i

....................................

Strategija Cimbenik ujecaja

SpojSWOT element i SWOT element

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

Slika 6.10.: Poslovni model SWOT analize
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Slika 6.11.: ERA model SWOT analize
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6.2.2. Metamodel podataka BSC metode

Na temelju Vizije koja predstavlja sliku poduzeca u buducnosti definirano je
vise Strateskih ciljeva. Svaki strateski cilj podrazumijeva vise Strategija
koje vode ka njegovom ostvarenju. Strategija se provodi pomodi vise
Aktivnosti, a svaka aktivnost se radi sa Ciljem te zahtjeva dodjelu Resursa,
tj. odgovorne osobe koja je nadzire mjerenje. Cilj se nalazi u jednoj
Perspektivi, a perspektiva obi¢no sadrzi vise ciljeva. Povezanost ciljeva u
uzrocno-posljedicni lanac definirana je medusobnim Utjecajem na cilj.
Svaki cilj ima i svoju Mjeru, cCija je povezanost takoder definirana
medusobnim Utjecajem na mjeru, a takoder zahtijeva i dodjelu odgovorne

osobe, odnosno resursa.

Resurs

Perspektiva

Mjera

B
LRIHIRI RN

EEEE T BEr o e

Aktivnost &

B

Strategija @ :
i Utiece na mjera i

Slika 6.12.: Poslovni model BSC metode
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6.2.3 Metamodel podataka SWOT analize i BSC metode

Modeli SWOT analize i BSC metode imaju zajednicke entitete Strateski cilj i

strategija.

podataka.

Tablica sadrzi

tri

razine,

opisane prema objektima

U nastavku je izradena tablica pojavnosti za metamodel

iz

metamodela. Prva razina obuhvaca entitete u modelu podataka i predstavlja

najvisu razinu apstrakcije. Druga razina obuhvaca podatke o pojavnosti

unutar baze podataka, dok treca razina obuhvada pojavnost u stvarnom

svijetu.

Tablica 6.10.: Tablica pojavnosti za metamodel podataka

OBJEKT
Metamodel Entitet
Atribut
ENTITET
Strateski cilj ENTITET ENTITET E N;I)'] EI\EJOT ENTITET
ENTITET ATRIBUT SWOT SWOT element ENTITET ellje ;1 enata Strategija
Model Vizija ID_str_cilj analiza ATRIBUT Cimbenik_utjecaja ATRIBUT ATRIBUT
odataka ATRIBUT radnja ATRIBUT ID_SWOT_element | ATRIBUT ID SWOT element ID_strategija
p ID_vizija objekt ID SWOT vrsta ID_cimbenik ID_strategiia opis
opis ciljna_vrijednost oDis rang opis utiecai i Z]itivni vrsta
trenutna_vrijednost P opis jecal p o
rok utjecaj negativni
STRATESKI CILJ
povedati swoT ;‘]’:o: ELEMENT | ¢\MBENIK SPOJ SWOT STRATEGIJA
Podaci o VIZIJA dostupnost e-usluga | ANALIZA S UTJECAJA ELEMENATA snaga na
pojavnosti | e-uprave 100% za strateski racunalna rac¢unalna snaga 1 slabost
35% cilj li opremljenost slabost 2 korektivna
4 godine opremljenost
Razviti u
potpunosti SWOT
elektronicku analiza za Iskoristi dobru
Pojavnost upravu u Povecati Povecati Informaticka Informaticka s1 informaticku
u stvarnom | Republici dostupnost e-usluga | dostupnost infrastruktura infrastruktura w2 infrastrukturu
svijetu Hrvatskoj sa 35% na 100% e-usluga sa za
do 2012. 35% na povezivanje
godine. 100%
OBJEKT
Metamodel Entitet
Atribut
ENTITET
Mjera
ATRIBUT ENTITET
ENTITET ENTITET ENTITET ENTITET 1 \D_mjera ENTITET = Resurs
Aktivnost Cili Perspektiva Utjece na cilj onis Utjece na mjeru ATRIBUT
Model ATRIBUT J p ATRIBUT P N ATRIBUT
X ATRIBUT ATRIBUT . .. | trenutna_vrijednost . ID_resurs
podataka ID_aktivnost i . nadredeni_cilj X ; nadredena_mjera | .
- ID_cilj ID_perspektiva .5 | gornja_granica g ime
opis p - podredeni_cilj dni . podredena_mjera .
trajanje opis opis srednja_g_granica prezime
srednja_d_granica radno mjesto
donja_granica
formula
MJERA
UTJECE NA broj veza
AKTIVNOST | ¢,/ cIL 20% UTJECE NA RESURS
Podaci o unaprijedi ostici 100% PERSPEKTIVA korisnici 1 100% MJERU Anti¢
pojavnosti opremljenost p Lo Interni procesi | interni procesi | 80% M1 s
. opremljenosti voditelj
1 godina 1 50% M3 odiela
35% ]
=2*M3
e
Pojavnost u Unaprijediti Postici 100%tnu . . | procese utjeCe | Broj veza izmedu Mjera 3 utjece na d]elatmk';e
stvarnom povezanost Interni procesi A ? Ante Antic,
I povezanost na prvi cilj TDU Mjeru 1 rs
svijetu TDU voditelj
vezan uz ;
. odjela
korisnike
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Utjece na cilj [:

Perspektiva

Strateski cilj §

SWOT analiza Aktivnost &

Strategija

My

SpojSWOT element &

Cimbenik utecaja

SWOT element

Slika 6.14.: Poslovni metamodel
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Slika 6.15.: ERA metamodel
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6.3. Povezanost metamodela procesa i metamodela podataka

Kao sSto je vec navedeno, modeliranje podataka o modelima zahtijeva prvo
razumijevanje tih metoda, njihovih procesa i aktivnosti, ali i podataka koji
su potrebni kako bi se aktivnosti i provodile, te njihovi rezultati mogli
koristiti.

Modeliranjem procesa prikazan je jedan metamodel, 2 procesa, 5
podprocesa, 34 aktivnosti i 3 odluke.

Svaki element koji predstavlja radnju koristi podatke, koji su u modelu
procesa definirani kao klase, odnosno sadrzaj. Sadrzaje neka radnja moze
kreirati, pa oni za nju predstavljaju izlaz (output (O)), moze dcitati ili
azurirati, pa oni za nju predstavljaju ulaz/izlaz (input/output (I/0)), ili
moze brisati ili pohranjivati, pa oni za nju predstavljaju samo ulaz
(input(l)).

Isti ti sadrzaji pohranjeni su i u bazi podataka, koja je prikazana
podatkovnim metamodelom.

Zbog pravila modeliranja podataka, ti entiteti mogu, ali i ne moraju u
potpunosti odgovarati sadrzajima, koji se grupiraju ili dijele na vise
entiteta.

U nastavku je izradena tablica, na kojoj je prikazana veza izmedu radnji i
sadrzaja, ali i entiteta u modelu podataka.

Analiza je izradena kako bi se jos detaljnije opisala veza izmedu modela
procesa i modela podataka, ali takoder i kako bi administrator baze
podataka modela mjerenja ucinkovitosti na sto laksi nacin mogao prilagoditi

sucelje modela njegovim korisnicima.
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Tablica 6.11.: Povezanost metamodela procesa i metamodela podataka

Aktivnosti / Klase podataka

Misija

[Model mjerenja ucinkovitosti

=
2
g
a

Strategije

SWOT elementi

2
<
g
§
H
3
q
g
5
£

strateskih ciljeva

Lanac uzroka i posljedica

ciljeva

Ciljevi

Lanac uzroka i posljedica

miera

Mjere

Aktivnosti

Resursi

Perspektive

Mapa ciljeva
[Mapa mjera

Vizija

Entiteti iz metamodela

Definiranje vizije

Strateski cilj

Stategije,
spoj SWOT

SWOT
element,
SWOT analiza,
spoj SWOT

a

Cimbenici
utjecaja

Utjece na cilj

cilj

Utjece na
mjeru

Mjera

Aktivnost

Resurs

Perspektiva

Utjece na
Utjege na cilj|mjeru

Vizija

Definiranje strateskih ciljeva

SWOT analiza

Definiranje elemenata SWOT analize

Identificirati ¢imbenike bitne za strateski cilj

Ocijeniti ¢imbenik

Da li je ¢imbenik unutarnji ili vanjski?

Kreirati snagu u SWOT repozitoriju

Kreirati slabost u SWOT repozitoriju

Kreirati priliku u SWOT repozitoriju

Kreirati prijetnju u SWOT repozitoriju

Definirati SWOT elemente za strateski cilj

Definiranje strategija

Uparivati SWOT elementa

Vrsta strategije?

Kreirati korektivnih strategija

Kreirati agresivnih strategija

Kreirati obrambenih strategija

Kreiranje preostalih strategija

Kreirati strategija za BSC model

Kreiranje modela BSC

Definiranje aktivnosti

Identificirati aktivnosti za provedbu strategije

Identificirati odgovornosti za provedbu aktivnosti

Identificirati vremenski roka za provedbu aktivnosti

Kreirati aktivnosti za provedbu strategija

Definirati resurse za provedbu aktivnosti

Definiranje ciljeva

Identificirati ciljeve aktivnosti

Identificirati perspektivu ciljeva

110

Identificirati utjecaj na ciljeve

170

Kreirati mapu ciljeva

Kreirati lanac uzroka i posljedica ciljeva

110

Definiranje mjera

Identificirati mjere za ciljeve

Definirati izvor podataka

1/0

Vrsta mjere?

1/0

Definirati formulu za izra¢un podataka

1/0

Definirati grani¢ne vrijednosti mjere

1/0

Definirati na¢in mjerenja

110

Identificirati utjecaj na mjere

1/0

Kreirati mapu mjera

Kreirati lanac uzroka i posljedica mjera

Upravijanje mjerenjem
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7. Odabir programskog rjeSenja za potporu procesu
mjerenja organizacijske ucinkovitosti

Metode za mjerenje organizacijske ucinkovitosti nastale su kako bi
organizacije modernog doba mogle pratiti, kontrolirati i poboljsavati svoje
poslovanje. Postoji mnogo metoda, ali sve imaju nekoliko zajednickih
znacajki: trebaju odrediti koji ¢e se pokazatelji poslovanja pratiti, odrediti
nacin kako ce se prikupljati informacije o bitnim pokazateljima te kako ¢e
se prikupljene informacije koristiti za poboljsanje svog djelovanja.

Neovisno o tome koja metoda ¢e se primjenjivati za mjerenje
organizacijske ucinkovitosti, primjena uvijek mora biti poduprijeta
informacijskim sustavom, odnosno programskom potporom. Razvoj ili
nadogradnja informacijskog sustava vrlo je Sirok pojam koji se ¢esto tumaci
na razlicite nacine. Tako netko podrazumijeva kupovinu standardnih
hardverskih i softverskih paketa uvodenjem novog informacijskog sustava;
netko drugi pak smatra da je razvoj kupovina gotovih informatickih rjesenja
primijenjenih u  drugim organizacijama za podizanje razine
informatiziranosti. Projektanti informacijskih sustava smatraju da razvoj
informacijskog sustava obuhvada cjelovitu i korektnu izradu rjesenja za
potporu poslovanju uvodenjem informacijsko-komunikacijske tehnologije,
koja ¢e na najbolji moguéi nacin podupirati poslovanje i omoguditi
unapredenje poslovne tehnologije organizacije u kojoj se informacijski
sustav razvija.

Dakle, ako promatramo mjerenje organizacijske ucinkovitosti kao
unapredenje poslovanja, onda postojec¢i informacijski sustav mora biti
nadograden kako bi podupirao mjerenje, ili mora biti razvijen novi. Postoje
razliciti aspekti koje moramo promatrati kada odabiremo programsku
potporu za mjerenje organizacijskih performansi. Ti aspekti ¢e biti opisani u
nastavku te ce biti dan pregled znacajki koje informacijski sustav mora

imati, bez obzira na to da li kupili gotovo rjesenje ili razvijali svoj.
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7.1. Zahtjevi i rjesenja za programsku potporu procesu mjerenja
Zahtjevi poslovnih sustava, koji se postavljaju pred programsku potporu
svim poslovnim procesima sve su kompliciraniji, detaljniji i opsezniji, a da bi
pri tome uvijek trebao biti ostvaren cilj da je informacijski sustav u svakom
pogledu uskladen s postavljenim zahtjevima.

Postoje dvije opcije kod uvodenja/poboljsanja informacijske tehnologije u
organizaciji: kupovina gotovog rjesenja ili razvoj vlastite programske
potpore. Kriteriji po kojima se donosi odluka o tome da li ¢e sustav razvijati
ili kupiti vrlo su razli¢iti. Nekad se odlucuju na kupnju gotovog sustava,
najces¢e nekog poznatog i ve¢ implementiranog u nekoj drugoj organizaciji,
sto Cesto dovodi do prilagodavanja rada poslovnog sustava kupljenom
proizvodu. Nekad su to stvarne potrebe koje se definiraju i analiziraju te se
prema tome odreduju zahtjevi koji se postavljaju na informacijski sustav. U
tom slucaju informacijski sustav se razvija tako da bude u potpunosti
prilagoden zahtjevima.

U svakom slucaju, realni poslovni sustav kao narucitelj informacijskog
sustava mora se pobrinuti da zahtjevi budu jasno definirani, da jasno
opisuju kakvo poboljsanje donose te da su poslovni procesi unaprijedeni
novim potencijalima informacijsko-komunikacijske tehnologije. Mjerenje
ucinkovitosti, ako se uvodi na ispravan nacin, sigurno ¢e poboljsati i olaksati
poslovanje.

Proizvodaci softvera s druge strane Zele prodati svoj proizvod. Njihov cilj je
uvijek uz sto manje truda i ulozenog rada prodati sto vise i na taj nacin
ostvariti Sto veci profit.

Vecina proizvodaca ima razvijen nacin prilagodbe IS-a za pojedine tipove
poduzeca. Neki proizvodaci imaju vec razvijen velik broj razlicitih rjesenja
te u svakom novom poslu pokusavaju iskoristiti ve¢ postojece programe.
Ovisno o tome koliko su puta ista rjesenja ve¢ implementirana, sam proizvod
svojim imenom i referencama je vise ili manje prihvacen u realnom sustavu

koji proizvod narucuje.
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Ako proizvod ima poznato ime, proizvodac softvera naglasiti ¢e da je isti
sustav ve¢ uveden u poznatim organizacijama, u zemlji, ali pogotovo i u
inozemstvu, te ako je sustav tamo poboljsao poslovanje, sigurno c¢e i kod
narucitelja. U tom sluc¢aju moze doci do zanemarivanja prvotno definiranih
zahtjeva, te ce se poslovanje narucitelja prilagodavati programu, umjesto
obrnuto. To znaci da ce se informacijske potrebe organizacije ponovno
istrazivati, izradivati ¢e se novi projekti prilagodbe, te mogucih ulaza i
izlaza u novo uvedeni sustav iz postojecih aplikacija i za postojece podatke.
Promidzba takvih proizvoda toliko je jak mehanizam manipulacije, da ce i
sam narucitelj povjerovati, ali i uvjeravati okolinu da ce se poslovni
rezultati uvodenjem novog sustava sigurno poboljsati.

Ako proizvod nije globalno poznat, proizvodaci softvera ipak c¢e morati
dijelom prilagodavati svoj sustav definiranim zahtjevima narucitelja.
Medutim, i dalje stoji ¢injenica da ¢e Cesto bar dio vec¢ postojecih aplikacija
kao proizvoda biti iskoristen. Takva parcijalna rjesenja nadograduju se,
povezuju u vece ili dijele u manje programe.

U svakom slucaju pri razvoju softvera kod proizvodaca mogu se pojaviti
razliCite situacije koje mogu rezultirati nekvalitetnim i neprimjerenim
softverskim proizvodom. Jedan od problema moze biti nedokumentiran
razvoj. Vrlo cesto programeri ne vode adekvatnu dokumentaciju o razvoju
programskog koda za bazu podataka ili aplikaciju, pa je time svaki naknadni
rad na ispravcima ili potrebnoj nadogradnji otezan ili onemogucen. Drugi
problem vezan uz proizvodacda softvera moze biti neadekvatno ili
nepravovremeno testiranje proizvoda u ranijim fazama razvoja, pa ako se
greska i uoci, moguce je da je vec¢ prekasno za njeno ispravljanje bez
povratka u prethodnu fazu provedbe. Treci problem moze biti nedovoljna
komunikacija izmedu proizvodaca i naruditelja proizvoda pa time ve¢ u
pocetnoj fazi razvoja zahtjevi na informacijski sustav mogu biti pogresno
shvadeni, sto opet moze rezultirati neodgovaraju¢im vezama u bazi
podataka, krivo interpretiranim zahtjevima za aplikacije ili neodgovarajuc¢im

korisnickim suceljima. Dakle, problemi su mnogobrojni, a samo ovdje
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navedeni, koji se odnose na proizvodaca softvera, mogu voditi znacajnom

povecanju troskova razvoja ako se na njih pravovremeno ne utjece.

7.2. Uvodenje programske potpore procesu mjerenja

Postoji velik broj programskih rjesenja koja podupiru proces mjerenja
organizacijske ucinkovitosti. Svaki proizvodac ili dobavlja¢ nudi jedinstvene
prednosti u odnosu na druge, te se postavlja pitanje kako u velikoj Sumi
vidjeti drvo. Sto je bitno kad odabiremo rjeSenje?

Prije nego odaberemo programsku potporu za mjerenje ucinkovitosti,
postoje pitanja na koja moramo pronaci odgovor. Ona su vezana uz (slika
7.1.):

e Razinu implementacije: Do koje razine zelimo implementirati
program za potporu mjerenju?

e Razinu integracije: Koliko duboko Zzelimo integrirati program za
potporu mjerenju u ve¢ postojeci informacijski sustav?

e Razinu prilagodenosti korisniku i postoje¢oj informacijsko-
komunikacijskoj tehnologiji: Koliko Zelimo da nam program bude
prilagoden i koja oprema nam je potrebna da bi sustav radio
ucinkovito[45]?

Kad govorimo o razini implementacije, zapravo odredujemo koliko slozen i
obuhvatan ce biti programski paket koji ¢emo koristiti. Na najnizoj razini to
je aplikacija instalirana na racunalu korisnika koju on moZe odmah poceti
koristiti unosom podataka i informacija definiranih modelom, strateskom
mapom ciljeva tj. mjera. Na visoj razini implementacije, program koji
podupire mjerenje ucinkovitosti povezuje se sa drugim dijelovima
informacijskog sustava. Takvi programi se onda nude kao rjesenje za
potporu mjerenju, ali i upravljanju ljudskim resursima, upravljanju odnosa s
drugim dionicima i sl. Na najvisoj razini govorimo o povezivanju svih
,potpornih“ procesa. Dakle, implementirani program ima mogucnost:

e unosa podataka definiranih modelom,

e omogucuje njihovo koristenje u donosenju odluka o brizi korisnicima,

e omogucuje njihovo koristenje u donosenju odluka o rizicima,
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e moze se povezati na mjesta aktivnosti i sl.

Integracija obuhvaca donosenje odluke o tome koliko duboko ¢e nas
programski sustav biti povezan sa informacijskim sustavom koji podrzava
nase temeljne procese. Dakle, koliko je moguce koristiti podatke i
informacije nastale u svakodnevnom djelovanju za provedbu mjerenja.
Najniza dubina integracije je opet program koji je instaliran na osobno
racunalo korisnika, dok je najvisa razina integracije zatvorena petlja, kod
koje se podaci iz svakodnevnog djelovanja koriste za direktno popunjavanje
podataka u modelu mjerenja, ali i obratno, kad se podaci iz sustava
mjerenja koriste za donosenje svakodnevnih odluka o poslovanju.

Prilagodba programa korisniku (engl. customization), trece je podrucje
koje moramo ispitati. Nisu svi programi jednako prilagodljivi pojedinacnoj
organizaciji, i nisu svi programi koje mozemo koristiti kao potporu mjerenju
napravljeni samo za tu svrhu. Ako Zelimo sustav koji mozemo prilagoditi
svom poslovanju, onda je on vjerojatno skuplji, a i zahtijeva skuplju
tehnolosku potporu. Sustav koji je manje prilagodljiv je jeftiniji, ali je
pitanje da li on moze zadovoljiti potrebe organizacije. Naravno kad
govorimo o prilagodljivosti, ne podrazumijevamo ERP rjesenja, koja zbog
imena i reputacije mogu biti manje prilagodljiva, ali su u ostalim

segmentima bolja.

Razina implementacije

Razina integracije
duboka g ]

Razina prilagodenosti nemogu

-Ca

1t
§338

Slika 7.1.: Osnovna pitanja kod uvodenja programske podrske mjerenju
ucinkovitosti
Medutim, i kad smo odredili odgovore na navedena pitanja, jos uvijek

moramo odabrati pravo rjesenje za nas sustav mjerenja.
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7.3. Kriteriji koji odreduju kakvo programsko rjesenje izabrati
Donosenje odluke o kupovini programskog rjesenja za mjerenje ucinkovitosti
mozZe rezultirati visokim troskovima u poslovnom rezultatu, dok su ustede od
postojanja sustava mjerenja tek naknadno vidljive, te kao drugo, moze biti
od velike koristi ili Stete, ako se sustav mjerenja koristi u svrhu upravljanja
organizacijom.

Postoje razlic¢iti kriteriji za odabir odgovaraju¢eg alata, aplikacije ili

cjelokupnog rjesenja. U nastavku je navedeno i opisano 11 kriterija, koje je

identificirao B. Marr [45], te je prema navedenim kriterijima ocijenjen alat

Dialog Strategy, verzija 2030 (skraceno DS) [17] koji je koristen kao

programska potpora za izradu modela mjerenja ucinkovitosti u ovom radu.

1. Cijena i troskovi: Cijena kostanja samog alata, tj. programske
potpore uvijek je prvi kriterij za odabir. Medutim, kupovina samog
proizvoda nije jedini trosak. Ono sto se kod programskih, i opcenito
informacijskih proizvoda zaboravlja jest da svaki alat obicno ima
licence, odrzavanje, nove verzije i slicno, a te stavke mogu uveliko
povecati i ukupne troskove programa.

Alat DS prema cijeni i troskovima spada u relativno jeftine programe,
cijena je odredena prema jednoj licenci, koju je moguce instalirati
za jednog korisnika.

2. Dobavljac/proizvodac: Za program je naravno takoder bitno tko ga je
razvio i koja organizacija ga preporucuje ili prodaje. Uobicajen
praksa je da su bitne ve¢ postojece reference. Ono na sto treba
obratiti posebnu paznju je da li su te reference za specijalizirane
programe za potporu mjerenju, ili su za cjelovita rjesenja. Ponekad
manje poznati proizvodaci ili dobavljaCi imaju vecu ekspertizu od
drugih, puno vecih i poznatijih.

DS alat razvili su autori metode BSC, Kaplan i Norton. 2009. godine
vlasnik Dialog Strategy alata postao je Corporater, poduzece koje
razvija i proizvodi alate za potporu strateskom planiranju. Korisnici

Corporater alata su medu ostalim Mitsubishi, Audi i lkea.
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Skalabilnost: Koliko je program nadogradiv sljededi je kriterij koji
odreduje programsko rjesenje. MoZe biti nadogradiv u samoj
aplikaciji (koliko je jednostavno nadograditi sustav sa jos jednom
strateSkom mapom), nadogradiv u bazi podataka (koliko je
jednostavno nadograditi sustav jos jednom relacijskom shemom) i
nadogradiv u komunikaciji prema korisnicima (koliko je jednostavno
izraditi novo izvjesce i distribuirati ga novim korisnicima sustava
mjerenja).
Alat DS djelomi¢no je nadogradiv. Jednom izradene modele
djelomicno je moguce modificirati unutar postojeceg broja ciljeva i
mjera, medutim dodavanje ciljeva i mjera zahtijeva izradu novog
modela/projekta. KorisniCka izvjesca su predefinirana i nije moguce
izradivati nove vrste izvjesca.
Korisnicko sucelje: Da li je bolje odabrati sloZenije rjesenje sa
grafickim suceljem, dakle, vise prilagodenim korisniku ili pak s
tekstualnim suceljem, dakle vise prilagodenim odrzavanju.
Sucelje u DS-u je prilagodeno korisnicima, omogucava tri pogleda za
rad s BSC-om:

e na model poslovnog sustava

e na organizacijske jedinice poslovnog sustava, u programu

nazvane  lokacijama  (location), koje  sluze  unosu
podataka/vrijednosti definiranih mjera

e na prikaze bodovnih tablica (scorecard).
Funkcija analize: Kod mjerenja performansi jedna od najvaznijih
znacajki je mogucnost analize podataka, bila ona statisticka ili
kompleksnija analiza kao sto je simulacija ili predvidanje. Analiza
obuhvaca i razlicite graficke prikaze, tj. tipicne semafore sa
crvenom, zutom i zelenom bojom.
U alatu DS moguce su analize pokazatelja, odnosno vrijednosti mjera,
kroz graficke prikaze unutar prikaza bodovnih tablica. Dvije su vrste

tih prikaza:
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e Povijesni graf: prikazuje kretanje apsolutne vrijednosti mjere
kroz odabran broj vremenskih perioda njenog biljeZenja.
e Statusni graf: prikazuje trend kretanja vrijednosti mjere (rast
ili pad) unazad dva vremenska perioda njenog biljezenja.

Komunikacija i kolaboracija: Prikaz rezultata mjerenja moze biti
vezan uz razinu odgovornosti i prava na pristup informacijama
zaposlenika koji rezultate trebaju ili mogu vidjeti i interpretirati -
najcesc¢e unutar organizacije, ali isto tako i uz cinjenicu da li zelimo
da nasi podaci budu dostupni javno, putem web-a vanjskim
subjektima.
DS omogucuje upravljanje prikazom rezultata kroz vlasnistvo nad
licencama odnosno kroz definiranje razine pristupa pojedinim
podacima (sto ce biti detaljnije opisano u kriteriju o sigurnosti i
pravu pristupa).
Fleksibilnost i prilagodljivost korisniku: Kad govorimo o fleksibilnosti i
prilagodljivost zapravo nas zanima da li je program moguce povezati
sa drugim, postoje¢im dijelovima informacijskog sustava, da li je
moguce promijeniti vec¢ programirane dijelove, tj. koliko se
procedure mogu prilagoditi znacajkama na koje su zaposlenici
naviknuti.
Znacajke alata DS nije moguce prilagodavati korisnicima, ve¢ su one
predefinirane i moraju se koristiti u obliku u kojem su kreirane.
Pojedini projekt, odnosno model moguce je povezati sa podacima u
postojecem informacijskom sustavu, kroz dodatak alatu nazvan DSI
(od engl. DS import), koji moZe koristiti podatke iz Excel datoteke u
obliku prilagodenom navedenom dodatku.
Sigurnost i pravo pristupa: Vazno tko ce imati pristup kojim
podacima. Problem koji treba rijesiti je da podaci ne budu dostupni
onim koji nemaju pravo da ih vide, ali isto tako i da svi oni koji
trebaju vidjeti rezultate to i mogu.
Svaki model unutar DS alata dio je projekta. Za svaki projekt moguce

je definirati korisnika, koji mora biti vlasnik licence za koristenje
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10.

1.

alata. Korisnik moZe imati pravo pregleda i/ili aZuriranja podataka
ili nema pravo pristupu pojednom elementu unutar modela (viziji,
misiji, strategiji, SWOT elementima, perspektivama, ciljevima ili
mjerama) te pojedinom pogledu unutar cijelog projekta (opisanim
pod 4. znacajkom ovog popisa).

Tehnicke specifikacije: Svaki program mora biti instaliran na
racunalo, svaka komunikacija mora biti ostvarena kroz infrastrukturu i
svaki podatak dostupan zaposleniku mora mu biti i moguce dostaviti.
Nije realno naruditi najbolji ili najjeftiniji program za potporu
mjerenju ucinkovitosti, ako on ne moze biti instaliran na postojecu
sklopovsku podrsku, ili ako nabavke potrebne opreme kosta puno vise
nego Sto bi nas kostao neki prilagodljivi program.

Alat DS je moguce instalirati na svako standardno uredsko racunalo.
Usluga: Dobavljac¢i nude razli¢ite razine usluge kod instalacije i
odrzavanja programskog rjesenja. Neki dobavlja¢ je dobar ako nam
pruza potpunu uslugu, ali je potrebno provijeriti da li neki drugi
dobavljac ili konzultant moze posao napraviti bolje ili jeftinije. Kao
sto je vec navedeno na pocetku, trosak koristenja alata moze biti
daleko vedi od troska nabave samog alata.

Alat DS od 2009. godine za verziju koja je koristena u ovom radu
nema uslugu odrZavanja niti je moguce postaviti bilo kakav upit
vezan uz njegovu instalaciju ili koristenje.

Pogled u buduénost: Vazno je znati da li ¢e dobavljac ili proizvodac
programa u buducnosti pratiti razvoj metoda za mjerenje, ali je isto
tako vazno i da li ¢e nasa organizacija zivjeti s sustavom mjerenja i
koristiti njegove rezultate.

Kao sto je vec navedeno, alat DS je u vlasnistvu Corporater
poduzeca, tvrtke koja prati razvoj potreba svojih poslovnih partnera

u podrucju mjerenja organizacijske ucinkovitosti.

Odabir prvog rjesenja nije jednostavan proces, ali s obzirom na to kakve

posljedice moze imati program koji nije odabran prema potrebama, vrijedi

uloziti trud i alternative testirati prema svim navedenim kriterijima.

82



Razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom metamodeliranja

8. Mjerenje ucinkovitosti razvoja e-uprave

Mjerenje ucinkovitosti elektronicke uprave (e-uprave) pojam je koji se
razvojem e-uprave u sve vise zemalja, pojavljuje u gotovo svim strateskim
dokumentima koji nastaju diljem svijeta.
Akcijski plan za razvoj elektronicke uprave Europske unije, koji opisuje
ciljeve za ostvarenje razvoja informacijskog drustva (The European
eGovernment Action Plan 2011-2015) [21], definira 4 prioritetna cilja u
razvoju e-uprave:

e Jacanje utjecaja gradana i poslovnih subjekata

e Povecanje mobilnosti unutar jedinstvenog digitalnog trzista

e Povecanje ucinkovitosti i djelotvornosti javne uprave

e Ispunjenje kljucnih preduvjeta za daljnji razvoj e-uprave
Naveden akcijski plan u skladu je sa Digitalnom agendom za Europu [18],
koja opisuje nacin ostvarenja odrzivog ekonomskog i socijalnog rasta u
Europi.
Problem koji se prepoznaje iz literature iz podru¢ja mjerenja ucinkovitosti
e-uprave je taj Sto je vecina postojec¢ih modela mjerenja organizacijske
ucinkovitosti orijentirana na mjerenje rezultata implementacije e-uprave,
ne na mjerenje samog procesa uvodenja.
Mjerenje ucinkovitosti obi¢no se svodi na mjerenje zadovoljstva korisnika,
mjerenje broja dostupnih usluga ili na mjerenje ucestalosti koristenja
usluga. Provodi se anketiranjem, najcesce i najucinkovitije preko samog
portala koji usluge i nudi.
Primjeri nekih koristenih mjera prema Stowers-u [71] su:

e Broj korisnika koji pristupa odredenoj internet stranici;

e Postotak posjetitelja stranice koji koriste odredenu poveznicu;

e Koju poveznicu posjetitelj stranice koristi sljedecu;

¢ Vrijeme potrebno za prikazivanje stranice;

e Broj korisnika koji ponovno posjecuju stranicu;

e Prosjecno vrijeme koje korisnik provede citajuci sadrzaj stranice;
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e Izlazna frekvencija, odnosno koliko korisnika napusta stranicu nakon
kratkog vremena i sl.
Medutim, pitanje je da li ima smisla mjeriti rezultate, ako sama e-uprava
nije implementirana u dovoljnoj mjeri da bi ona bila i koristena.
Identificirano je da sustav mjerenja ucinkovitosti, temeljen na BSC modelu
moZe utjecati na transparentnost razvoja e-uprave te da moze pruziti
informacije za participaciju gradana i privatnog sektora u ostvarenju e-

uprave [28].

8.1. Javna uprava

Javnu upravu neke drzave cine sve javne i drzavne institucije koje sa
jedinicama lokalne samouprave djeluju s ciljem davanja usluga gradanima ili
drugim institucijama javnog i privatnog sektora.

Uprava moze djelovati na lokalnoj ili drzavnoj razini. Opcenito gledano,
njena uloga je da upravlja drzavhom imovinom, da se brine o izradi i
provedbi pravne regulative te da osigura postivanje ustava i svih prava koja
proizlaze iz Ustava i zakonodavstva neke drzave kroz izvrsnu i politicku moc.
Prema Kopricu [43], drzavna wuprava je u pocetnom razdoblju
podrazumijevala klasicne resore kao sto su obrana, policija, diplomacija,
pravosude i financije. Zadatak uprave bio je da kao instrument vlasti
nastupa autoritativno, te da svoju vlast dokazuje i provodi cak i silom,
zanemarujuci interes gradana. Potkraj 19. stoljeca uloga drzavne uprave se
mijenja, obuhvacajuci djelatnosti Cije je prvobitna svrha briga o drustvu kao
cjelini. U te djelatnosti ubrajaju se prosvjeta, socijalna skrb, zdravstvo,
promet, komunalne sluzbe, statisticke, katastarske i druge informacijske
sluzbe. Razvojem takozvanih javnih sluzbi nakon IlI. Svjetskog rata
pojavljuju se pojmovi ,,javni sektor“ i ,,javna uprava“.

Danas, kada govorimo o javnoj upravi, podrazumijevamo provedbu
zajednickih aktivnosti kako bi postigli drustvenu dobrobit.

»Misao vodilja jest da javna uprava postoji zbog gradana, ne gradani zbog

javne uprave“ [62].
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8.1.1. Pojam i kratki pregled povijesnog razvoja javne uprave

RijecC 'uprava’, ima vise znacenja, od kojih su osnovna dva: skup upravnih
organizacija te znacenje odredene djelatnosti [65]. Upravljati znaci
provoditi zajednicke aktivnosti kako bi postigli odredeni cilj, kroz proces
donosenja odluka i njihove implementacije.

Pruthi [63] citira nekoliko autora sa njihovim definicijama javne uprave.
Wilson, kojeg mnogi smatraju ocem pojma javne uprave, je definirao javnu
upravu kao ,detaljno i sustavno provodenje javnog prava“; White kao
»aktivnosti kojima je cilj ispunjavanje i provodenje javnih propisa
deklariranih od kompetentnih autoriteta“; Pfiffner kao ,koordinaciju
kolektivnih napora ka implementaciji javnih propisa®“; Dimock navodi da se
»javna administracija bavi pojmovima 'sto' i 'kako', pri cemu je 'Sto' tehnicko
znanje djelatnika da provodi svoje aktivnosti, dok je ‘'kako' tehnika
upravljanja i provedbe principa ka uspjehu“. Pruthi zakljucuje da je javna
uprava organizacija i upravljanje ljudskim naporima k ostvarenju ciljeva.
Prema Singelmann i Singelmann [69] u Europi se pojam javne uprave
pojavljuje takoder u 19. stoljecu, te se prvi puta povezuje sa Lorenzom von
Steinom, njemackim profesorom i znanstvenikom, koji tvrdi da je javna
uprava interdisciplinarna znanost, koja se temelji na ostalim temeljnim
znanostima kao Sto su sociologija, politika, pravo te javne financije.

Gulick [29] navodi da Ccetrdesetih godina 20. stoljeca, razvojem
industrijalizma, te pojavom unapredenja rada koju su razvili Fayol i Taylor,
neki principi razvoja privatnog sektora utjecu i na razvoj drzavnog sektora.
Pojavljuje se pojam stvarnog upravljanja kroz poznati POSDCORB model
(koji ce biti objasnjen u posebnom odlomku u poglavlju 8.1.2.).

Krajem osamdesetih i pocetkom devedesetih godina proslog stoljeca
pojavljuje se pravac novog javhog upravljanja (engl. New Public
Management - NPM), koji u srediste javne uprave stavlja gradanina kao
korisnika usluga javnog sektora koji mora biti profitabilan. Osborne i
Gaebler [56] 1992. objavljuju svoj rad ,Reinventing government“, koji

potiskuje kontrolu u javnoj upravi od birokratske u drustvenu.
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Sve vecim razvojem informacijsko komunikacijskih tehnologija, krajem
devedesetih godina 20. stoljeca i poCetkom 21. stoljeca pojavljuje se pojam
elektronicke uprave. Elektronicka wuprava (e-uprava) je primjena
informacijske tehnologije na proces upravljanja s ciljem poboljsanja usluga

svojim korisnicima [13].

8.1.2. Upravljanje javhom upravom

Weirich i Koontz [89] navode da upravljanje nekom organizacijom
predstavlja samosvojnu poslovnu funkciju i najces¢e se dijeli na 5
podfunkcija: planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim resursima,
vodenje i nadzor.

Promatrajuci kroz vrijeme, potreba za upravljanjem se javila zbog podjele
poslova. Podjela poslova u industrijskom dobu pojavljuje se zbog spoznaja
da Covjek bolje radi, ako radi samo jedan posao te se specijalizira za tocno
predodredene aktivnosti koje ¢e kontinuirano ponavljati.

Medutim i predodredeni rad je potrebno organizirati, te se tada pojavljuje
pojam izvrsnog upravitelja/ direktora koji organizira rad ostalih djelatnika.
Gulick [29] opisuje posao izvrsnog upravitelja (prema enlg. Chief Executive)
pomocu akronima POSDCORB, koji predstavlja sljedece aktivnosti,
prevedene na hrvatski jezik sa engleskim originalom u zagradama, od kojih
je akronim stvoren:

e Planiranje (Planning) - opis aktivnosti koje je potrebno provesti i
nacina na koji ¢e one biti provedene kako bi se postigla svrha
djelovanja organizacije

e Organiziranje (Organizing) - stvaranje formalne organizacijske
strukture i sustava autoriteta kroz organizacijske jedinice

e Upravljanje ljudskim potencijalima (Staffing) - zaposljavanje
djelatnika, njihova edukacija i stvaranje pogodnih uvjeta za rad

e Usmjeravanje (Directing) - donosenje odluka i stvaranje pravila i
smjernica za ostvarenje tih odluka

e Koordinacija (Co-ordinating) - uredivanje medusobnog odnosa izmedu
razlicitih dijelova organizacije
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e Izvjeséivanje (Reporting) - informiranje dionika, kojima je izvrsni
direktor odgovoran, o svom radu te o radu svojih djelatnika
e Proracun (Budgeting) - planiranje, vodenje racunovodstva i kontrola
financijskih tokova
Promatrajuc¢i navedene aktivnosti, iako definirane 1936. godine, moZemo
zakljuciti da posao upravljanja u javnoj upravi i dan danas obuhvada iste te

aktivnosti.

8.1.3. Modernizacija javne uprave

Osborne i Gaebler [56] su 1992. godine svojim radom ,Reinventing
Government“ jasno definirali da se svaka javna organizacija mora prilagoditi
svojim korisnicima te im na sto jednostavniji i laksi nac¢in omoguditi pristup
svojim uslugama. U ponovnoj objavi rada u 2007. godini, Osborne [57]
navodi da ponovno otkrivanje javne uprave mora biti strateski proces, koji
obuhvaca neprestanu prilagodbu dionika procesa s obzirom na otpor
promjenama i s obzirom na prilike koje se ukaZu. Provesti strateske
promjene znaci fundamentalno promijeniti birokraciju i time sve ostale
¢imbenike na koje ona utjeCe. Te promjene zahtijevaju intenzivne i
dugorocne aktivnosti u politickim i drzavnim institucijama te drustvu
opcenito. Provesti strateske promjene znaci koristiti dostupna sredstva za
promjenu dinamike sustava na nacin koji mijenja ponasanje svih dionika
procesa ponovnog otkrivanja.

Prema vlastitom iskustvu iz rada na razlicitim projektima za javnu upravu
[31, [14], [16], [37], [67], [78], [86] postoje razlicCiti razlozi zasto se
provodenje strateskih promjena u javnoj upravi ¢ini kao gotovo nemogucim.
Najvazniji, ali ujedno i najtezi za prevladavanje je ljudski faktor, odnosno
zaposlenici javnog sektora na svim razinama.

Na najvisim, politickim razinama, gdje bi osobe trebale teziti ucinkovitijem
radu i unapredenju svojih rezultata velik utjecaj ima politicka komponenta.
Utjecaj politike ocituje se dvojako. Ako je doslo do bitne promjene u
politickom smjeru, sve promjene koje je napravila ,bivsa“ vlast, ,nova“
vlast ne odobrava i svi zapoceti projekti vec¢inom se prekidaju. Ako je i
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vlada ostala ista, tu je uvijek problem sljedecih izbora i svaki veliki zahvat u
poslovanju moze rezultirati gubitkom birackih glasova.

Kad promatramo srednju razinu upravljanja, opet mozemo prepoznati vise
razlicitih faktora koji utjecu na odnos prema promjenama. Pozicije na ovoj
razini upravljanja ne bi trebale biti politicki ovisne te bi na njima trebale
raditi kompetentne osobe koje su svojim zaslugama i radnim iskustvom
dobile mjesto upravljanja. Medutim, vecina promjena znaci da prijasnji rad
nije bio dobar, a vecina kritika se shva¢a kao napad na iskustvo i radne
navike. Zaposlenici pruzaju otpor promjenama, najcesée s argumentima da
,su radili kako su najbolje mogli s raspolozivim sredstvima“, ,nisu mogli
odluciti drugacije jer ne odlucuju oni“ ili ,,zakonom nije tako propisano“.
Cinjenica koja podupire zadnji argument je da se gotovo svaka veca
promjena u radu mora definirati pravhom regulativom, jer ako ona to nije,
ne moze se provesti. Pravna regulativa predstavlja temelj rada uprave te
osigurava stabilnost i javnost rada, medutim, pitanje je tko je odgovoran za
promjene pravne regulative i tko je u poziciji da predlaze njene izmjene,
ako nije ona organizacija na Ciji rad odredeni pravni dokument utjece.
Najniza razina, zaposlenici koji provode radne procedure pokazuju najveci
otpor promjenama. Jedan razlog tome je sto je struktura zaposlenika,
posebno u RH takva da su zaposlenici osobe sa dugogodisnjim iskustvom,
koje kroz organizacijsku kulturu razmisljaju na zastarjeli, birokratski nacin
te svaka promjena znaci da moraju nauditi nesto novo, da moraju uloziti
dodatni napor, na sto ih nitko nije upozorio prije 30 godina kada su posao
preuzimali.

Problem javne uprave sa zaposljavanjem mladeg obrazovanog kadra je
nedostatak financijskih sredstava nuznih za motivaciju i njihovo zadrzavanje
u javnoj sluzbi te nedostatak mogucnosti brzog napredovanja. Prema
iskustvu i razgovoru sa mladim zaposlenicima javne uprave, mozda je
najve¢i problem da manje iskusni zaposlenici, i kad imaju ideju i Zele
napraviti promjenu, jednostavno zbog hijerarhijskih odnosa to ne mogu

provesti. Jedini nacin da se mladi kadar ,upusti“ u rad javne uprave je
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motivacijom da rade ,nesto dobro“ za razvoj drustva, medutim u
kapitalistickom svijetu malo je osoba koje se na taj nacin mogu motivirati.
Osborne [56] definira sredstva koja se mogu primijeniti za promjenu
razmisljanja te za provedbu strateskih promjena.

Tablica 8.1: Sredstva za provodenje strateskih promjena

Sredstvo Strategija Pristup

Stratesko upravljanje
Svrha Temeljna strategija Cis¢enje palube

Razdvajanje

Upravljanje konkurencijom
Inicijativa Posljedicna strategija Upravljanje organizacijom

Upravljanje performansama

Korisnicki izbor
Odgovornost Korisnicka strategija Konkurentni izbor

Osiguranje kvalitete

Ovlaséivanje organizacije
Moc Kontrolna strategija Ovlaséivanje zaposlenika

Ovlaséivanje zajednice

Promjena navika

Kultura Kulturoloska strategija Diranje u srce

Osvajanje umova

Temeljna strategija mijenja javnu upravu u smislu da redefinira svrhu
njenog postojanja. Mnoge organizacije, a posebice organizacije javnog
sektora imaju vise glavnih svrha, te zaposlenici znaju izgubiti pregled nad
onim sto je stvarno bitno. Primjenom strateskog upravljanja potrebno je
definirati zasto organizacija postoji, Sto je temeljna djelatnost koju provodi
te koje ciljeve Zeli ostvariti. Nakon toga potrebno je definirati strategije

koje vode ka ostvarenju misije i ciljeva te Sto svaka organizacija unutar
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javnog sektora mora postici kako bi doprinijela sveukupnom ostvarenju
misije uprave. Ci$¢enje palube razdvaja bitno od nebitnog, dok razdvajanje
vodi ka decentralizaciji.

Posljedicna strategija mijenja javnu upravu u smislu da definira
odgovornost i posljedice za provedbu rada. Zaposlenici su obicno placeni
isto, kako god oni svoj posao obavljali, te ne snose nikakve ili nebitne
posljedice za lose obavljen rad. Da bi se to promijenilo potrebno je na neki
nacin uvesti konkurenciju u djelatnost javne uprave, bilo kroz pozicioniranje
na trziste nekih usluga koje moze pruziti i privatni sektor, kroz izdvajanje
nekih usluga koje ugovorno moze provoditi privatni sektor ili kroz mjerenje
ucinkovitosti organizacija i zaposlenika.

Korisnicka strategija trebala bi definirati kome je javha uprava odgovorna.
Odgovornost je obi¢no dvojna. Organizacije su odgovorne zakonodavnoj
vlasti, tj. saboru, parlamentu i sl. ali i korisnicima koji koriste njihove
usluge, tj. gradanima. Omogucavajuci gradanima prvo korisnicki izbor, tj. da
mogu birati tko ce provoditi uslugu, zatim konkurentski izbor. tj. kome ce
biti dodijeljeni resursi za pruzanje usluge, te osiguranje kvalitete pruzene
usluge definiranjem standarda moguce je promijeniti srz ponasanja
zaposlenika javne uprave.

Kontrolna strategija prenosi odlucivanje sa visih razina hijerarhije na nize,
pa i do korisnika odnosno drustva. Ova strategija bitna je zbog cestih
promjena u okolini i samim organizacijama, na koje je potrebno reagirati
brzo i kreativno, sto je gotovo nemoguce ako svatko mora dobiti odobrenje
za djelovanje od neke vise razine. Tako se odludivanje te ovlaséivanje za
djelovanje prenosi u organizacije javne uprave, zaposlenicima ili cak i
gradanima kao pripadnicima zajednica cije je djelovanje uvjetovano
odredenom odlukom.

Kulturoloska strategija je najjednostavnija u svom opisu, najjasnija kad
govorimo o promjenama u javnoj upravi koje se moraju provesti, ali najteza
u samoj provedbi. Mijenjanje organizacijske kulture i razmisljanja
zaposlenika javnog sektora o nacinu na koji provode svoj posao je uvijek dug

i mukotrpan proces. Potrebno ga je provoditi od osobe do osobe, utjecudi na
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one faktore koji su definirali kulturoloska razmisljanja te osobe u trenutku
kada je ona pocela raditi u javnoj upravi. Promjenom radnih navika
zaposlenici su suoceni postavljanjem novih i drugacijih radnih procedura.
Diranje u srce je druga aktivnost, kojom se pokusava potaknuti moral te
zelje i snovi zaposlenika da oni bas budu ti koji ¢e napraviti razliku. Te na
kraju osvajanje umova koji ¢e racionalno i dosljedno voditi javnu upravu

tamo gdje ona zeli biti.

8.1.4. Javna uprava u Republici Hrvatskoj

Prema Kopricu [43] javna uprava u Republici Hrvatskoj (RH) sa oko 240.000
zaposlenika veliki je, tromi i politizirani aparat, koji zahtijeva
modernizaciju i upravne reforme. Pod upravnim reformama smatraju se
,one promjene koje predstavljaju znacajnije institucionalne inovacije u
sustavu javne uprave pojedine zemlje koje se obicno odvijaju periodicno,
nerijetko uz znacajne otpore, zbog promjena u strukturi moci u politicko-
upravnom sustavu®.

Javnu upravu cine:

e zakonodavna vlast - Hrvatski sabor,

e izvrsna vlast - Predsjednik RH, Vlada RH, ministarstva RH, sredisnji
drzavni uredi RH, tijela za vodenje pregovora i sklapanje ugovora o
pristupanju RH Europskoj Uniji, drzavne upravne organizacije RH,
uredi drzavne uprave RH u administrativno-teritorijalnim regionalnim
jedinicama,

e Ustavni sud, sudbena vlast i pravosude RH ,

e ustanove javnog sektora RH,

e poduzeca od javnog interesa RH,

e lokalna i podrucna (regionalna) samouprava RH.

Svi navedeni dionici djeluju u upravljanju javnim resursima u svrhu pruzanja
usluga jedni drugima, te privatnom sektoru i gradanima.

Kopric [43] navodi da se od osamostaljenja 1990. godine pa do 2001. godine,
javna uprava u RH razvijala u skladu sa drustvenom i politickom situacijom.

Povecanje broja zaposlenih, uz nedovoljan profesionalizam i politizaciju na
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svim upravnim razinama, uvjetovao je da je prostor za upravno-politicka
nacela, strucnost i profesionalizam bio skucen, demokratske politicke
vrijednosti nisu se razvijale a cijeli politicko-upravni sustav bio je zatvoren i
birokratiziran.

U Ustavu RH [88] napravljen je pokusaj decentralizacije sredisnje vlasti,
davanjem vedih ovlasti za djelovanje lokalnim i regionalnim samoupravama.
Medutim, drustvo koje je u poslijeratnom razdoblju uz autoritativnu
predsjednicku vlast, neprofesionalnu privatizaciju drustvene imovine te
sustav zaposljavanja temeljen na mitu, korupciji, poznanstvima a ne
strucnosti, kako je to definirano temeljnim nacelima demokracije,
profesionalizma te moderne, uspjesne javne uprave naviknuto na negativnu
sliku javne uprave, tesko je oCekivati da ¢e se promijeniti [43].

Zakon o sustavu drzavne uprave [93] definira:

,Poslovi drzavne uprave su neposredna provedba zakona, donosenje propisa
za njihovu provedbu, obavljanje upravnog nadzora te drugi upravni i strucni
poslovi...

Tijela drzavne uprave su ministarstva, drzavne upravne organizacije i uredi
drzavne uprave...

Ministarstva i drzavne upravne organizacije su sredisnja tijela drzavne
uprave, a uredi drzavne uprave se osnivaju kao prvostupanjski uredi drzavne
uprave u jedinicama podrucne (regionalne) samouprave.

Poslove drzavne uprave u tijelima drzavne uprave obavljaju drzavni
sluzbenici, koji se primaju u drzavnu sluzbu na temelju javnog natjecaja,
ako zakonom nije sto drugo odredeno...

Pomocno-tehnicke poslove u tijelima drzavne uprave obavljaju

namjestenici.

Prava, obveze, odgovornosti i nacin odredivanja place drzavnih sluzbenika i
namjestenika u tijelima drzavne uprave ureduju se propisima o drzavnim
sluzbenicima i namjestenicima.

...0dnosi tijela drzavne uprave i gradana temelje se na medusobnoj suradnji
i povjerenju te postivanju dostojanstva ljudske osobe. Tijela drzavne uprave

duzna su davati gradanima i pravnim osobama podatke, obavijesti i upute i
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pruzati im stru¢nu pomoc u poslovima radi kojih se obracaju tijelima
drzavne uprave.

Tijela drzavne uprave duZna su upoznati javnost o obavljanju poslova iz svog
djelokruga i izvjescivati je o svom radu putem sredstava javnog
priopc¢avanija ili na drugi prikladan nacin.

Davanje odredenih izvjes¢a moze se uskratiti samo ako bi iznosenje
podataka predstavljalo povredu duznosti cuvanja sluzbene tajne, ili ako bi
to bilo u suprotnosti s drugim zakonom zasticenim interesima gradana i
pravnih osoba...

...Tijela drzavne uprave duzna su svoj rad i poslovanje ustrojiti tako da
gradani i pravne osobe mogu na jednostavan i djelotvoran nacin ostvarivati
svoja Ustavom zajamcena prava i zakonom zasti¢ene interese te ispunjavati
svoje gradanske duznosti...

U rjesavanju u upravnim stvarima ne smije se zahtijevati od stranaka da u
postupku pribavljaju uvjerenja o Cinjenicama o kojima tijela drzavne
uprave, tijela jedinice lokalne i podrucne (regionalne) samouprave ili pravne
osobe koje imaju javne ovlasti vode sluzbene ocCevidnike. Takva uvjerenja

moraju se pribaviti po sluzbenoj duznosti.“

Dakle drzavna uprava, kao temelj javne uprave zaduZena je za provedbu
zakona, donosenje propisa za njihovu provedbu, te za obavljanje drugih
upravnih i stru¢nih poslova. Te poslove obavljaju tijela drzavne uprave ili
tijela jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave ili druge pravne
osobama koje na temelju zakona imaju javne ovlasti. Zbog raznolikosti rada
dionika u procesu javne uprave, u ovom radu c¢e nadalje biti razmatrana
samo tijela drzavne uprave, kao institucije koje na strateskoj razini
definiraju postupke u pruzanju usluga svojim korisnicima, gradanima

Republike Hrvatske.
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8.2. Elektronicka uprava

Elektronicka uprava (e-uprava) je primjena informacijske tehnologije na
proces javne uprave s ciljem poboljsanja usluga svojim korisnicima [13].
Korijeni elektronicke uprave sezu u kraj 20. stoljeca, medutim inicijative
razvoja su fenomen 21. stoljeca, i to na svim razinama drzavne i javne
uprave, u gotovo svim podrucjima djelovanja.

Informacijska tehnologija koristi se wunutar institucija za upravljanje
podacima te planiranje i potporu odlucivanju, ali i izvan organizacija za
komunikaciju s korisnicima, odnosno za povecanje pristupa informacijama te
za povecanje sudjelovanja korisnika u oblikovanju usluga i procesa njihovog
pruzanja [13].

Pitanje koje je moguce postaviti je da li je e-uprava koncept sam za sebe,
da li ona predstavlja nesto novo, moderno i da li ju kao nacin rada i
upravljanja organizacijama javnog sektora treba promatrati kao novu,
zasebnu cjelinu ili samo kao nadogradnju vec¢ postoje¢e znanosti o
upravljanju javnim organizacijama.

Da bismo mogli odgovoriti na to pitanje, potrebno je pronadi razloge zasto
je informatizacija u tolikoj mjeri potrebna da bi upravu zvali e-uprava, a ne
samo naglasili znacaj Informacijsko komunikacijske tehnologije (IKT) kroz
informatizaciju postojecih radnih procedura, kako se e-uprava implementira

te kome je namijenjena.

8.2.1. Definicija e-uprave

Kroz zadnje desetljece gotovo sve javne uprave razvijenog svijeta i zemalja
u razvoju susrecu se nekim oblikom pojma elektronicke uprave. Postoje
razliCite definicije elektronicke uprave.

“E-uprava odnosi se na pruzanje usluga drzavne ili lokalne uprave putem
interneta ili drugih digitalnih sredstava gradanima, poslovnim subjektima ili
drugim javnim institucijama” [58].

“E-uprava odnosi se na javne agencije koje koriste informacijske tehnologije
(kao sto su Sirokopojasne mreze, internet i mobilne tehnologije) koje imaju

mogucnost transformacije odnosa sa gradanima, poslovnim subjektima i
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drugim javnim institucijama. Te tehnologije mogu sluziti u razlic¢ite svrhe:
bolje pruzanje usluga gradanima, poboljsan odnos sa poslovnim subjektima i
industrijom, ovlasé¢ivanje gradana pristupom informacijama ili bolje
upravljanje. Prednosti kao rezultat procesa mogu biti niza stopa korupcije,
povecana transparentnost, povecano povjerenje, rast i razvoj te smanjeni
troskovi” [82].
“E-uprava je fokusirana na koristenje novih informacijsko-komunikacijskih
tehnologija, posebice Interneta, kako bi javna uprava bila bolja” [83].
“E-uprava je koristenje IKT u organizacijama javnog sektora” [33].
“E-uprava predstavlja infrastrukturnu pretvorbu djelovanja tijela drzavne
uprave primjenom informacijsko-komunikacijske tehnologije kojom se
cjelokupno poslovanje javne uprave usmjerava prema korisnicima.
Elektronicka uprava takoder ukljucuje stalnu prilagodbu pravnog i
tehnoloskog okvira djelovanja tijela drzavne uprave u cilju postizanja Sto
vece ucinkovitosti rada, racionalnijeg koristenja proracunskih sredstava i
kvalitetnijeg pruzanja usluga” [73].
Iz svega navedenog mozemo zakljuciti da je elektronicka uprava sustavan
pristup unapredenju poslovanja te nacina pruzanja usluga javne uprave,
koje su rezultat tog poslovanja, svim svojim Kkorisnicima, primjenom
informacijsko-komunikacijske tehnologije.
Prema Holmesu [34], razlikujemo tri korisnika javne uprave, sto se
preslikava i na e-upravu, a to su druge institucije javne uprave, poslovni
subjekti i gradani. Odnosi izmedu korisnika nazivaju se i ABC e-uprave, od
engleskih rije¢i Administration (A - javna uprava), Business (B - poslovni
subjekti) i Citizen (C - gradani).
U literaturi se moze pronadi i inacica gdje je Administration zamijenjeno sa
Government (G). Razlikujemo A/G prema A odnos (ili krace A2A, G2G), A/G
prema B (A2B, G2B) te A/G prema C (A2C, G2C).
e A2A je odnos izmedu razli¢itih zaposlenika iste organizacije ili
zaposlenika razli¢itih organizacija unutar javne uprave Kkoji
komuniciraju u svrhu razmjene znanja, iskustava ili zbog rjesavanja

nekog zahtjeva drugih korisnika.
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e A2B je odnos izmedu javne uprave i poslovnih subjekata koji
komuniciraju u svrhu obavljanja zajednickog posla ili ispunjavanja
odredenih obveza od strane poslovnih subjekata k upravi i obrnuto.

e A2C je odnos javne uprave i gradana u svrhu pruzanja usluga te
ispunjavanja odredenih obveza od strane gradana ka upravi i obrnuto.

Pitanje koje se postavlja je da li je moguce informatizirati sve usluge koje
pruza javna uprava. Na prvi pogled odgovor na ovo pitanje je odlu¢no ,ne“,
buduéi da neke usluge zahtijevaju osobni kontakt. Ovo se odnosi posebno na
javne sluzbe, kao Sto su bolnice, policija, skole, fakulteti i sl. Medutim, da li
je znacajna informatizacija moguca i u ovim djelatnostima? Odgovor je da
se vecdina usluga javnog sektora moze na neki nacin informatizirati i time
prilagoditi modernom vremenu u kojem zivimo te uciniti lakSe dostupnim za
sve svoje korisnike. Kako bi e-uprava dala pozitivne ucinke te kako bi

iskoristila cijeli svoj potencijal, vrlo je vazna sama implementacija.

8.2.2. Implementacija e-uprave
Postoje 4 razine slozenosti implementacije i tehnologije koje utjecu na

pruzanje dodatne vrijednosti na usluge gradanima (slika 8.1.).

Transformacija
Cjelovita uprava, sa
potpunom
automatizacijom,

Transkacije
Elektronicko

Pruzanje dodatne vrijednosti gradanima

Ogranicene  pruZanjo Usluga  yjygujuci i on-line
|nte_rakc ije sa _djelomlcnom placanje
L E-mail kontakt, ili potpunom
Postojanje web-a pristup bazama automatizacijom
. Osnovn_g podataka, obrasci
mforma_cue, . za preuzimanje
procedure i pravila
na sluzbenim web
stranicama
‘ Ld

SlozZenost implementacije i tehnologije

Slika 8.1.: Razine sloZzenosti implementacije e-uprave [6]
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Postojanje Web-a obuhvaca objavljivanje osnovnih informacija, procedura i
pravila o djelovanju tijela drzavne uprave na sluzbenim stranicama dionika
ili na sredisnjem portalu javne uprave.

Ogranicene interakcije obuhvacaju i dalje pretezno jednosmjernu
komunikaciju od strane drzavne uprave prema svojim korisnicima, s ve¢om
mogucnosc¢u  pristupu informacijama, nekim bazama podataka te
preuzimanja obrazaca za popunjavanje. Povratna informacija omogucena je
na temelju upita putem elektronicke poste.

Transakcije obuhvadaju preuzimanje i predavanje dokumenata i obrazaca
elektronickim putem, ali podrazumijevaju pravnu i operativnu osnovu
sustava autentikacije i autorizacije.

Transformacija obuhvada potpunu informatizaciju pruzanja usluge, od
pokretanja postupka do donosenja rjesenja.

Prema studiji koju je izradio Capgemini za Europsku komisiju [22], drZave
koje implementiraju e-upravu prolaze kroz razli¢ita stanja zrelosti
implementacije e-uprave (slika 8.2.). Ovisno o stanju, i troskovi samog

pruzanja usluge rastu i padaju.

Administrativno
upravljanje Korisnicko
prema korisnicima ypravljanje
rema korisnicima

Korisnika
participacija
Svijest o
korisnicima
IAdministrativno
orijentirang

TroSkovi usluga

Stanje zrelosti/vrijeme

Slika 8.2.: Zrelost implementacije e-uprave [22]
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| sam razvoj e-uprave je postupak, najces¢e organiziran kroz razlicite
programe, projekte ili aktivnosti.

Kako bi elektronicka uprava mogla funkcionirati kao jedinstvena mreza i
ispunjavati svoju misiju, te postici visu razinu zrelosti, programi, projekti i
aktivnosti moraju proizadi iz strategije, ili tocnije vizije, moraju biti
ucinkoviti i svrsishodni, te moraju poboljsati uslugu svojim korisnicima,
gradanima ili poslovnim sustavima.

Slika 8.3. na jednostavan nacin pokazuju kako pruzanje usluga gradanima
izgleda, nazalost u najvecem broju zemalja jos i danas. Nakon toga slika
8.4. prikazuje prijelazno rjesenje, koje nazalost Cesto drzavne uprave
prikazuju kao potpuni uspjeh u implementaciji e-uprave, dok slika 8.5.

prikazuje stvarnu e-upravu.

Dokumenti mt it 1m

Zahtjev (LTI LTI ]

T [ LI [ ]]
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Rjesenje Mt it im

Dokumenti CLICT LI

CT LTI T IC T
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Slika 8.3.: Birokratska uprava

Birokratska uprava podrazumijeva pruzanje usluge na nacin da korisnik
podnese zahtjev nadleznom tijelu drzavne uprave. Pretpostavka za to je da

korisnici znaju koje tijelo drzavne uprave je nadlezno za njihov zahtjev. Ako
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to ne znaju, zaposlenik u prvom tijelu ¢e ih uputiti na nadlezno. Nakon
podneska zahtjeva, nadlezno tijelo obavjestava korisnika koji su potrebni
dokumenti za obradu zahtjeva, te se od njega ocekuje da u drugim tijelima
drzavne uprave pribavi sve potrebne dokumente. Za pribavljanje trazenih
dokumenata korisnik ¢e posjetiti jos nekoliko tijela drzavne uprave, naravno
ako opet zna u ciju nadleznost zahtjev za novim dokumentom pripada.
Nakon sSto preda dokumente potrebne za obradu prvobitnog zahtjeva,
korisnik dobiva informaciju o tome kada se pretpostavlja da c¢e njegov
zahtjev biti obraden, te da li rjesenje o zavrSenom postupku treba ocekivati
na kucnoj adresi, ili ga preuzima opet na lokaciji tijela drzavne uprave.

Prema birokratskom nacinu rada, zaposlenik tijela drzavne uprave je taj od
kojeg se oCekuje da napravi posao obrade zahtjeva, a korisnik je taj koji

trazi obradu zahtijeva, te komunicira sa drugim tijelima drzavne uprave.
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Dokumenti
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Slika 8.4.: Djelomicno automatizirana uprava

Djelomi¢no automatizirana uprava podrazumijeva pruzanje usluge na nacin
da korisnik podnese zahtjev nadleznom tijelu drzavne uprave. Pretpostavka

za to je i dalje da korisnici znaju koje tijelo drzavne uprave je nadlezno za
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njihov zahtjev, ali u automatiziranom nacinu rada uobicajeno je da je
informacija o nadleznosti dostupna na internet stranici nadleznog tijela ili
portalu javne uprave. Nakon podneska zahtjeva, nadlezno tijelo obavjestava
korisnika koji su potrebni dokumenti za obradu zahtjeva, ali se od njega ne
ocekuje da u drugim tijelima drZzavne uprave pribavi sve potrebne
dokumente, vec tijelo drzavne uprave to radi samo. U nekim slucajevima,
korisnik pomocu podataka o dodijeljenom korisnickom racunu, moze
provjeriti, putem racunala, u kojem stupnju rjesavanja je njegov zahtjev.
Postoji mogucnost da Ce tijelo drzavne uprave od korisnika zahtijevati neke
dodatne osobne dokumente, ali ih on predaje na mjestu gdje je podnio
zahtjev. Dakle, korisnik obavlja sve transakcije na jednom mjestu. Nakon
sto preda zahtjev, korisnik dobiva informaciju o tome kada ce njegov
zahtjev biti obraden, te da li rjesenje o zavrsenom postupku treba ocekivati
na kucnoj adresi, ili ga preuzima opet na lokaciji tijela drzavne uprave.

Prema djelomi¢no automatiziranom nacinu rada, djelatnik tijela drzavne
uprave je taj od kojeg se ocekuje da napravi posao obrade zahtjeva, ali i

komuniciranja sa drugim tijelima drzavne uprave.

@
ﬁ@i =~  E-Zahtjev L L L] L
(Woma— =
_1(%@: E-Rjedenje 1 [
E-Dokumenti
moi-am

Slika 8.5.: Potpuno automatizirana e-uprava

Elektronicka uprava podrazumijeva pruzanje usluge na nacin da korisnik

podnese zahtjev tijelu drzavne uprave na jednom mjestu prema nacelu
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,one-stop-shop“ putem interneta. Nakon podneska zahtjeva, nadlezno tijelo
obavjestava korisnika o otvaranju postupka, a korisnik u svakom trenutku
moze provijeriti, takoder putem racunala, u kojem stupnju rjesavanja je
njegov zahtjev. U tijelu drZzavne uprave svi uobicCajeni postupci su
automatizirani te pomocu informacijskog sustava i sustava za upravljanje
bazama podataka, podaci iz dokumenata potrebnih za obradu zahtjeva
automatski se preuzimaju iz informacijskih sustava drugih tijela drzavne
uprave. Podatke koje je potrebno evidentirati kao nove podatke, te podatke
koji nisu dostupni u elektronickom obliku djelatnik tijela drzavne uprave
upisuje u informacijski sustav, ili pribavlja u drugim tijelima drzavne uprave
sam. Nakon sto preda zahtjev, korisnik dobiva informaciju o tome kada ce
njegov zahtjev biti obraden, te rjesenje o zavrsenom postupku ocekuje u
elektronickom obliku na svojoj elektronickoj adresi.

Prema potpuno automatiziranom nacinu rada, informacijski sustav tijela
drzavne uprave je taj od kojeg se ocekuje da napravi posao obrade

zahtjeva, ali i komuniciranja sa drugim tijelima drzavne uprave.

8.2.3. Stanje razvoja e-uprave u Republici Hrvatskoj
Poceci e-uprave u Republici Hrvatskoj formalno sezu u 2000. godinu, kada je
Vlada RH pokrenula projekt Strategija razvitka Republike Hrvatske
Hrvatska u 21. stoljecu. Iste godine osnovan je Ured za strategiju razvitka
Republike Hrvatske, koji je izradio strateski dokument nazvan
»Informacijska i komunikacijska tehnologija - Hrvatska u 21. stoljecu [49].
Dokument ,Informacijska i komunikacijska tehnologija - Hrvatska u 21.
stolje¢u” [35] sadrzi niz strateskih preporuka za razvoj IKT u sedam
podrucja:

e Informacijska i komunikacijska tehnologija i informacijsko drustvo

¢ Informacijska i komunikacijska infrastruktura

e Elektronicko poslovanje, elektronicka uprava i preobrazba drugih

djelatnosti

¢ Informacijska i komunikacijska tehnologija kao proizvodna grana
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¢ Informacijska i komunikacijska tehnologija u proizvodnim i poslovnim
procesima
e Obrazovanje i znanstvenoistrazivacki rad

e Opce mjere za razvitak informacijskog drustva.

Kao jedan od rezultata provedbe strateskih preporuka 2001. godine osnovan
je Ured za internetizaciju, kojem je svrha obavljanje strucnih i
administrativnih poslova internetizacije, a osobito ,stvaranje tehnickih,
kadrovskih,  organizacijskih, zakonskih, sigurnosnih i financijskih
pretpostavki za sveobuhvatno uvodenje interneta u svakodnevni rad i zivot;
poticanje i koordiniranje izgradnje internetizacijske infrastrukture;
pripremanje zajednickih osnova i standarda uvodenja interneta u tijela
drzavne uprave i omogucivanja suvremene komunikacije tijela drzavne
uprave s gradanstvom te promicanje internetizacije kao dijela opceg
stupnja kulture i obrazovanja.“ [35].

Program e-Hrvatska, definiran takoder od Vlade RH 2003. godine nastavak je
napora u unapredenju djelovanja javne uprave u RH u primjeni IKT.

“ Krajem 2003. Vlada RH usvaja Program e-Hrvatska 2007. sa svrhom
ubrzanja procesa informatizacije i restrukturiranja drzavne uprave,
ostvarenja uvjeta za povecanje konkurentnosti hrvatskih poduzeca i
podizanja kvalitete i efikasnosti usluga gradanima.” [55].

Vizija i misija Sredisnjeg ureda za e-Hrvatsku definirani su kao:

Vizija:

»Razvijeno informacijsko drustvo na svim razinama u kojemu aktivno
sudjeluju svi gradani“ [79].

Misija:

»,Misija SrediSnjeg drzavnog ureda za e-Hrvatsku je poticanje i pracenje
razvoja informacijskog drustva te razvitak informacijskog sustava drzavne
uprave (e-uprava), jedinstvene informacijsko komunikacijske mreze te
uskladivanje nacionalne politike razvoja informacijskog drustva i koristenja

zajednickih interoperabilnih rjesenja na razini Europske unije” [79].
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E-uprava dio je programa e-Hrvatska, a obuhvada informatizaciju i
povezivanje tijela drzavne uprave u svrhu boljeg, efikasnijeg i
transparentnijeg davanja usluga svojim korisnicima.

Kako bi e-uprava postala formalno jedan od primarnih ciljeva u razvoju
javne uprave opcenito, 21. sijeCnja 2009. godine Vlada RH je usvojila
Strategiju razvoja elektronicke uprave u Republici Hrvatskoj za razdoblje od
2009. do 2012. godine [73] (u daljnjem tekstu Strategija), kao jedan od
provedbenih dokumenata Programa Vlade Republike Hrvatske.

Projekti koji su pokrenuti prije donosenja strategije, a utjecu na sam razvoj

e-uprave ukljuceni su u aktivnosti definirane u Strategiji.

8.2.4. Provedba programa e-Hrvatska

Provedba programa e-Hrvatska organizirana je kroz niz projekata za

poticanje razvoja unutar javne uprave.

,Sredisnji drzavni ured za e-Hrvatsku nadlezan je za razvitak informacijskog

sustava drzavne uprave; uspostavu tehnoloske i sigurnosne informaticke

infrastrukture, racionalizaciju uporabe informatickih resursa; povezivanje
informacijskih sustava tijela drzavne uprave kroz jedinstvenu informacijsko
komunikacijsku mrezu; donosenje tehnickih i normizacijskih pravila uporabe

informaticke opreme u tijelima drzavne uprave; donosenje strucnih i

normativnih podloga za pridruzivanje Republike Hrvatske Europskoj uniji u

podrucjima razvitka i primjene informacijsko komunikacijske tehnologije (e-

Europe); te obavljanje objedinjene nabavke informatickih resursa za tijela

drzavne uprave.“ [55]

Podrucja i kratki opis projekata, ne ukljucujuci e-upravu kao glavnu temu

ovog rada, slijedi u nastavku.

o e-Poslovanje - podrazumijeva povezivanje pravnih i fizickih osoba radi
ostvarenja  gospodarskih  aktivnosti, = primjenom  suvremene
informacijsko komunikacijske tehnologije. U svrhu provedbe projekta
definirana je Strategija razvitka elektronickog poslovanja u Republici
Hrvatskoj za razdoblje 2007.-2010. godine, cCije ja svrha “Ostvariti

viziju razvitka elektronickog poslovanja u Republici Hrvatskoj koja ¢e
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omoguciti da Hrvatska do pristupanja EU uspostavi visoku razinu
elektronickog poslovanja radi ravnopravnog sudjelovanja na
unutarnjem trzistu EU i sudjelovanje u informacijskom drustvu EU,
iskoristi mo¢ informacijske i komunikacijske tehnologije i znanja o
uredenim poslovnim procesima radi povecanja stupnja umrezenosti i
konkurentnosti hrvatskog gospodarstva te poveca efikasnost javnog
sektora i postane regionalni lider u razvoju i primjeni elektronickog
poslovanja” [72].
e-Porezna - podrazumijeva skup usluga za sve fizicke i pravne osobe
koje su porezni obveznici u RH, dostupan online, kako bi se ostvarila
jednostavna i sigurna dostava podataka u poreznu upravu.
e-Carina - predstavlja projekt u tijeku, koji obuhvaca vise
podprojekata, vecinom financiranih kroz programe Europske unije.
Cilj projekta je uspostava interoperabilnosti sa drugim Europskim
carinskim sustavima.
e-Pravosude - obuhvaca informatizaciju raznih podru¢ja vezanih uz
pravosudni sustav Republike Hrvatske, kao sto su pracenje pravnog
predmeta od podnosenja zahtjeva za pokretanjem do njegovog
zatvaranja (eSPIS), uspostavljanje i punjenje sredisnje baze
katastarskih podataka (eKatastar), uspostavljanje i punjenje sredisnje
baze oglasnih ploca opcinskih, zupanijskih i trgovackih sudova u
Republici Hrvatskoj (e-Oglasna ploc¢a sudova), uvodenje internet
portala za pristup informacijama i pravnim aktima, dijelom za
djelatnike pravnog sustava, a dijelom za gradane (e-Portal
Ministarstva pravosuda) i dr.
e-Zdravstvo - podrazumijeva projekt informatizacije sustava
zdravstvene zastite, prvenstveno za informatizaciju primarne
zdravstvene zastite te povezivanje obiteljskih lijecnika sa ljekarnama
i laboratorijima, te povezivanje bolnica. Podrazumijeva i uspostavu
portala Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje za elektronicku
razmjenu podataka te uspostava usluge e-Zdravstveno za online
komunikaciju poslodavaca i Zavoda.
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e-Obrazovanje - predstavlja informacijsko-komunikacijsku mrezu za
povezivanje skola, fakulteta, studentskih domova i institucija vezanih
uz znanost i obrazovanje. Temelji se na mrezi Hrvatske akademske i
istrazivacke zajednice (CARNet), a obuhvaca razli¢ite portale i
informacijske sustave za potporu funkcioniranju obrazovnog sustava.
e-Kultura - podrazumijeva razvoj informacijskog sustava koji
ukljucuje geografske podatke o zasti¢enim podrucjima Republike
Hrvatske te digitalizaciju i objedinjavanje arhivske, knjiznicne i
muzejske grade kroz projekte “Hrvatska kulturna bastina” i
Culturnet.hr.

Projekt e-uprava osmisljen je kao poveznica svih navedenih podrucja,
a predstavlja pretvorbu davanja usluga sa klasichog osobnog nacina
na nacin koji je podrzan informacijsko komunikacijskom
tehnologijom. U svrhu toga, osmisljeni su takoder i sljedeci projekti:
portal Moja Uprava - predstavlja srediSnje mjesto pruzanja
informacija o uslugama javne uprave. Sadrzaj portala podijeljen je u
dva dijela, namijenjena gradanima i gospodarstvu. Dio namijenjen
gradanima sadrzi 14 podrucja logicki oblikovanih prema podrucju koje
informacije obuhvacaju (obrazovanje, zdravlje, rad, socijalna skrb,
obitelj i sl.). Drugi dio, namijenjen gospodarstvu sadrzi 9 podrucja,
takoder grupiranih prema djelokrugu usluga koje uprava pruza
gospodarskim subjektima (javhe nabave, poljoprivreda, turizam,
zaposlenici i sl.).

HITRONet - predstavlja informacijsko komunikacijsku infrastrukturu
koja povezuje razli¢ita tijela javne uprave. HITRONet mreza
razvijena je kako bi integrirala informacijske sadrzaje kroz sigurnu
infrastrukturu, medutim njena funkcionalnost se jos uvijek svodi samo
na tehnicko umrezavanje (izrada tehnicke infrastrukture). Mada
mreZa predstavlja samo tehnicku povezanost, ona je nuzan preduvjet
za samo funkcioniranje elektronicke uprave. 2009-te godine HITRONet

je postao povezan sa STESTA (secured Trans European Services for

105



Razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom metamodeliranja

Telematics between Administrations) mrezom Europske unije kojoj je
svrha povezivanje tijela na razini Europske unije.

o interoperabilnost - obuhvaca povezivanje razlicitih sustava tijela
javne uprave u svrhu postizanja zajednickih ciljeva te bolje usluge
gradanima.

o autentikacija i autorizacija - podrazumijeva da se, kao nuzan
preduvjet za utvrdivanje identiteta osoba koje rade u elektronickom
okruzenju, bili oni davatelji ili korisnici usluga, razvije sredisnji
sustav za upravljanje elektronickim identitetima i pravima pristupa.

U veljaci 2012. godine, osnovana je Uprava za e-Hrvatsku, kao sastavni dio
Ministarstva uprave. Prema Uredbi o unutarnjem ustrojstvu Ministarstva
uprave [87] Clanak 25. “Uprava za e-Hrvatsku obavlja poslove koji se odnose
na razvitak informacijskog sustava drzavne uprave; uspostavu tehnoloske i
sigurnosne informaticke infrastrukture u tijelima drZzavne uprave;
racionalizaciju uporabe informatickih resursa u tijelima drzavne uprave;
povezivanje informacijskih sustava tijela drzavne uprave kroz jedinstvenu
informacijsko-komunikacijsku mrezu; donosenje tehnickih i normizacijskih
pravila uporabe informaticke opreme u tijelima drzavne uprave; donosenje
strucnih i normativnih podloga za pridruzivanje Republike Hrvatske
Europskoj uniji u podruc¢jima razvitka i primjene informacijsko-
komunikacijske tehnologije; te obavljanje objedinjene nabave informatickih
resursa za tijela drzavne uprave; pracenje i koordinaciju projekata iz
podrucja informacijsko-komunikacijske tehnologije u tijelima drzavne
uprave; sudjelovanje u donosenju i pracenju provedbe zakona i drugih
propisa u podrucju primjene informacijsko-komunikacijske tehnologije u
Republici Hrvatskoj; promicanje i sustavno unaprjedivanje izgradnje
umrezene infrastrukture u Republici Hrvatskoj, javnog pristupanja
internetskim uslugama i sadrzajima, te koordinaciju razvitka i primjene
informacijske i komunikacijske tehnologije u sustavima elektronicke uprave,
elektronickog obrazovanja, elektronickog zdravstva, elektronickog
poslovanja i drugim srodnim podrucjima.

U okviru Uprave za e-Hrvatsku osnivaju se sljedeci sektori:
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e Sektor za modernizaciju i informatizaciju drzavne uprave,

e Sektor za infrastrukturu,

e Sektor za modernizaciju i informatizaciju drzavne uprave”.
Uprava za e-Hrvatsku provodi nekoliko projekata kao sto su: HITROnet,
Programi EU, Digitalni plan za Europu, e-Gradani te projekti Radne skupine

za temeljne registre i elektronicku razmjenu podataka.

Kroz mrezu HITRONet trenutno je povezano 46 sredisnjih lokacija
javnopravnih tijela te preko 400 udaljenih lokacija javnopravnih tijela. Na
mrezi HITRONet, pored uobicajenih mreznih usluga, implementirani su i
posebni servisi iskljuCivo za potrebe javnopravnih tijela, kao sto su Sustav
drzavne riznice, OIB sustav, e-Spis itd. Od listopada 2012. godine kroz
HITRONet mreZu sva tijela dobivaju i pristup zajednickom izlazu na internet.
Pored navedenog prikljucka na Internet u HITROnetu je uspostavljena i

razmjena internetskog prometa putem CIX-a (Croatian Internet eXchange).

Programi Europske Unije (Programi EU) predstavljaju integrirani niz
aktivnosti koje usvaja Europska zajednica ili Unija u svrhu promicanja
suradnje izmedu drzava clanica u razlicitim podruc¢jima povezanim sa
zajednickim politikama Europske zajednice. Programi EU su, temeljem
posebne stavke u Opcéem proracunu Europske unije, u pravilu namijenjeni
drzavama clanicama Europske unije, ali neki od njih otvoreni su i drzavama
koje se nalaze u procesu priblizavanja Uniji. Ministarstvo uprave nadlezno je
tijelo Vlade Republike Hrvatske za provedbu sljedeéih Programa EU:

e Program Interoperabilna rjesenja za europsku javnu upravu

e Program podrske politikama za primjenu informacijskih i

komunikacijskih tehnologija.

Europska komisija je u okviru Strategije Europa 2020, 2010. objavila
Priopcenje koje sadrzi inicijativu pod nazivom Digitalni plan za Europu [18]
kao jednu od sedam kljucnih inicijativa predvidenih tim strateskim
programom.
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Digitalni plan utvrduje 101 mjeru grupiranu u 7 prioritetnih podrucja

djelovanja na razini Europske Unije:

stvaranje jedinstvenoga digitalnog trzista,

poboljsanje interoperativnosti informacijskih i komunikacijskih
proizvoda i usluga,

poticanje povjerenja i sigurnosti na internetu,

osiguranje pruzanja znatno brzeg pristupa internetu,

poticanje ulaganja u istrazivanje i razvoj,

poboljsanje digitalne pismenosti, znanja i e-ukljucivosti,

primjena informacijskih i komunikacijskih tehnologija u rjesavanju
kljucnih izazova drustva, kao sto su klimatske promjene, povecanje

troskova zdravstvene skrbi i starenje stanovnistva.

Drzave clanice duzne su:

Izraditi operativne strategije brzog interneta i osigurati javno
financiranje, ukljucujuci strukturalne fondove za podrucja koja nisu
pokrivena privatnim investicijama;

Uspostaviti pravni okvir za koordinaciju javnih radova u vezi s
smanjivanjem troskova iskoristenja mreza (eng. network rollouta);
Promicanje implementacije i koristenja modernih on line usluga (e-
government, on line zdravstvo, pametne kuce, digitalne vjestine,

sigurnost i sl.)

Vlada Republike Hrvatske je na sjednici odrzanoj 2. veljace 2012. godine

osnovala Povjerenstvo za koordinaciju informatizacije javnog sektora sa

zadacom usmjeravanja razvoja i koordinacije svih poslova i projekata

primjene informacijske i komunikacijske tehnologije u javhom sektoru.

U ozujku 2015. godine Ministarstvo uprave izradilo je nacrt ,Strategija e-

hrvatska 2020“ [50] koji predstavlja novu strategiju vezanu uz razvoj e-

uprave u Republici Hrvatskoj. Bududi da je navedeni dokument radna verzija

strategije u daljnjem tekstu nije uzeta u obzir.
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8.3. Primjena metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti za
strateski cilj vezan uz razvoj e-uprave

Odlukom o pokretanju projekta e-Gradani (Narodne novine, br. 52/2013.)
Vlada Republike Hrvatske zapocela je projekt kojim se od 2014. godine Zeli
omoguciti komunikacija gradana s javnim sektorom na jednom mjestu na
internetu, putem portala koji c¢e objediniti informacije o radu Vlade i
ministarstava, informacije o javnim uslugama te omoguciti siguran pristup
elektronickim uslugama koristenjem elektronickog identiteta posredstvom
jedne ili vise prihvatljivih vjerodajnica za elektronicku identifikaciju (npr.
korisnicko ime/zaporka, token, digitalni certifikat.
Projekt je Vladi Republike Hrvatske predlozen od strane Povjerenstva za
koordinaciju informatizacije javnog sektora, a realizira se:
e u prvoj fazi: u suradnji Ureda predsjednika Vlade RH i Ministarstva
uprave,
e u drugoj fazi: u suradnji s drzavnim agencijama FINA-om i APIS IT-om
te
e u trecoj fazi: u suradnji s tijelima javnog sektora Republike Hrvatske.
Projektom e-Gradani definirane su tri sastavnice zajednicke infrastrukture
javnog sektora:
e Gov.hr - Sredisnji drzavni portal;
¢ NIAS - Nacionalni identifikacijski i autentifikacijski sustav;
e OKP - Osobni korisnicki pretinac.
Navedenim c¢e se komponentama, putem odgovarajuc¢e web-aplikacije i web-
servisa, koristiti tijela javnog sektora kada unutar svoje nadleznosti Zele
putem interneta komunicirati s javnoscu ili sa svojim korisnicima, prilikom:
e objave javnih informacija;
e pruzanja korisnicki orijentiranih i personaliziranih tzv. ,Single-Sign-
On“ e-usluga korisnicima i/ili
¢ slanja osobnih sluzbenih poruka korisnicima vezanih za javne usluge,

postupke (odnosno njihov tijek) i osobne statuse.
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Hrvatski sabor je 12. lipnja 2015. godine donio Strategiju razvoja javne
uprave za razdoblje 2015. do 2020. godine [72]. U dijelu koji definira
pruzanje javnih usluga predviden je postupak informatizacije postupanja
javnopravnih tijela, te u sklopu tog postupka i daljnji razvoj sustava e-
gradani. Posebni cilj definiran istim dokumentom je ,Cilj 2: Olaksana
komunikacija korisnika upravnih usluga s javnopravnim tijelima“ te
pripadajuce mjera ,,Mjera 2.3. Unaprijediti sustav elektronickih usluga“.

U primjeru koji ¢e biti obraden u ovom radu, navedeni cilj, kako bi bio
mjerljiv te kako bi se mogao primijeniti za provjeru razvijene metodike,

oblikovan je u strateski cilj:

M: Povecati kvalitetu pruzanja usluga za gradane razvojem sustava e-

gradani.

Kako bi bilo moguée primijeniti analizu prema metodici mjerenja
organizacijske ucinkovitosti na navedeni strateski cilj, potrebno je izraditi
SWOT analizu koja ¢e prikazati trenutnu ocjenu spremnosti organizacije za

njegovo ostvarenje.

8.3.1. Anketa za definiranje SWOT elemenata

U svrhu definiranja potencijalnih SWOT elemenata, izradena je anketa, koja
obuhvaca relevantne cCimbenike bitne za razvoj e-uprave. Cilj ankete je
prikupljanje informacija o vaznosti tih ¢imbenika te misljenja djelatnika
javne uprave opcenito o razvoju e-uprave u Republici Hrvatskoj.

Anketa je provedena kao dio izvidajnog istrazivanja, a svrha joj je
prikupljanje informacija za postavljanje okvira za izradu modela mjerenja
ucinkovitosti.

Anketni upitnik se sastoji iz 3 dijela.

U prvom dijelu nalazi se nekoliko pitanja vezanih uz radno mjesto te osobne
podatke osoba koje su upitnik popunile.

U drugom dijelu navedeni se ¢imbenici grupirani po tematskim podrucjima

vezanim uz elektronicku ili javnu upravu. Cimbenike je bilo potrebno
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ocijeniti na nacin da im se dodjeljuje ocjena od 1 (nebitno) do 5 (vrlo
bitno), u odnosu na razvoj e-uprave. Dakle, ¢imbenici su ocjenjivani vezuci
ih uz razvoj e-uprave. Cimbenici koji su ukljuéeni u upitnik odabrani su na
temelju analize relevantne literature, ali i na temelju intervjua i rada sa
djelatnicima javnog sektora u sklopu vise projekata projektiranja i razvoja
informacijskih sustava za potporu poslovanju. Zaposlenici su zaposleni u
institucijama RH, a neke od njih su Ministarstvo unutarnjih poslova [86],
Drzavni zavod za intelektualno vlasnistvo [37], Hrvatski zavod za mirovinsko
osiguranje [3], Drzavni uredi Zupanija, gradova [16] i ostali.

U trecem dijelu nalaze se opcenita pitanja o razvoju e-uprave gdje se trazi
ocjena i/ili komentar o sadasnjem stanju razvoja.

U prilogu 1 prikazana je cjelokupna anketa.

Anketa je provedena u 11. i 12. mjesecu 2010. godine na ciljano izabranoj
skupini eksperata, djelatnika drzavne uprave. Djelatnici koji su sudjelovali u
anketi odabrani su u suradnji sa Sredisnjim drzavnim uredom za e-Hrvatsku.
Kriterij odabira bio je da djelatnik radi u tijelu drzavne uprave, te da je u
svom djelokrugu rada vezan uz donosenje odluka ili razvoj unutar
elektronicke uprave. Od ukupno 68 pozvanih sudionika, anketni upitnik je
pokrenulo njih 46. 32 sudionika odgovorili su na sva pitanja, na vecinu
pitanja dogovorilo je 34 sudionika.

Anketa je izradena u alatu za provedbu internet anketiranja, te je
elektronickom postom poslana poveznica sa anketom na genericke adrese
navedenih institucija, oslovljena na osobe koje u svom djelokrugu obavljaju
zadatke vezane uz e-upravu i ICT. Detaljni prikaz svih rezultata ankete te
popis svih sudionika ankete nalazi se u prilogu 3. U nastavku su dani neki
prikazi rezultata, koji su vazni ili potrebni za daljnju razradu strateskog
cilja.

Rezultati prvog dijela ankete pokazuju da su sudionici pretezno muskog
spola, sa visom ili visokom strucnom spremom, rade na poslovima strateskog
odlucdivanja (slika 8.6.), dok su sve kategorije duzine radnog staza

podjednako obuhvacene.
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4. Kojoj razini odluéivanja odgovara Vase radno mjesto?

_ Operativnaj (6)

Broj odgovora: 37

Slika 8.6.: Razina odlucivanja sudionika ankete

o Taktickoj (takticko upravijanje i odlu€ivanje) (10)

() Strateskoj (strateko odlucivanje i upravijanje) (21)

Prema rezultatima drugog dijela ankete, mozemo zakljuéiti da su svi

c¢imbenici ocijenjeni dosta bitnim u provedbi razvoja e-uprave. Najvisu

ocjenu za podrucje u kojem se cimbenik nalazi sudionici su dodijelili

podrucju misije, vizije i strategija (slika 8.7.) te tehnologije i infrastrukture

(slika 8.8.).

Podrucje 1: Misija, vizija, strategije - Ocijenite od 1 (nebitno) do 5 (vrlo bitno) koliko je bitan ¢imbenik za

razvoj e-uprave

0% 25% 50% 75% 100% @ s n
Jasno definirana misija i vizija 1 7 27 459 | 078 15
organizacije
Misija i vizija organizacije poznata 24 2 9 22 446 | 085 15
svim djelatnicima
Jaan deflplranl strateski ciljevi 43 5 2% 457 088 35
organizacije
S_trate;l(] cilievi poznati svim 4 g 10 16 417 | 0g9 35
djelatnicima
Razvoj e-uprave definiran kao

S 1 3 10, 21 4.4 7 3
strateski cilj Vlade RH 46| 078 s
Povezanost str. cilja razvoja 5 13 17, 434 | 073 35
e-uprave sa modernizacijom javne
Kontinuitet ostvarenja str. ciljia 4 7 2 457 | 070 15
razvoja e-uprave nakon izhorai
ww 1 (nebitno) ww 2 (malo bitno)

\ww 3 (niti bitno niti nebitno) ww 4 (bitno)
\aw 5 (vrlo bitno)
@: Aritmetika sredina

s: Standardna devijacija
n: Broj odgovora

Slika 8.7.: Ocjena ¢imbenika vezanih uz Misiju, viziju i strategije
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Podrucje 4: Tehnologija i infrastruktura - Ocijenite od 1 (nebitno) do 5 (vrlo bitno) koliko je bitan ¢imbenik za
razvoj e-uprave

0% 25% 50% 75% 100% @ s n
Informaticka infrastruktura koja 1 4 9 19 J 429 | 400 a4
podrazumijeva fiziku povezanost i I—— : :
Informacijska infrastruktura koja ' ' ' J
= =l 2 5 7, 20
podrazumijeva logiéku pavezanast u — = y Gk || k|| ek
' \
Programska povezanost u 5 13 11 ‘ 385 | 1,10 34
Standardizacija jednakih poslova u 54l 2 10 19 ‘ 496 149 a4
svim tijelima javne uprave “ — ' '
Definirani poslovni procesi kaji Lol 3 9 19 J 424 | i3 a4
podrazumijevaju povezanirad TOU il [N : :
ww 1 (nebitno) ww 2 (malo bitno)

. 3 (niti bitno niti nebitno) ww 4 (bitno)
ww 5 (vrlo bitno)

@: Aritmeticka sredina
s: Standardna devijacija
n: Broj odgovora

Slika 8.8.: Ocjena Cimbenika vezanih uz Tehnologiju i infrastrukturu

Unutar pojedinih podrucja najvisu prosjecnu ocjenu dobili su ¢imbenici:

Podruéje misije, vizije i strategija: Jasno definirana misija i vizija
organizacije te Jasno definirani strateski ciljevi organizacije

Podrucje zakonskog i institucionalnog okvira: Strateski dokumenti koji
jasno definiraju aktivnosti provedbe razvoja te Doneseni zakoni koji
definiraju sve potrebne ¢imbenike za provedbu

Podrucje ljudskih resursa: Obrazovan strucni kadar za primjenu ICT te
Obrazovan kadar na upravljackoj razini za provedbu promjena
Podruéje tehnologije i infrastrukture: Informacijska infrastruktura
koja podrazumijeva logicku povezanost te Informaticka infrastruktura
koja podrazumijeva fizicku povezanost

Podruéje koristenja usluga e-uprave: Kompletnost usluga javne
uprave dostupnih online te Dostupnost usluga e-uprave

Podrucje Financiranja i suradnje: Potpora Vlade za iniciranje novih
projekata i ideja vezanih uz razvoj te Osigurana financijska sredstva

za provedbu e-uprave
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e Podrucje Evaluacije i mjerenja: Definirana odgovornost za provedbu
projekata vezanih uz razvoj e-uprave te Mjerenje razlike izmedu
planirane i ostvarene razine razvoja.

Tre¢i dio ankete pokazuje da, prema misljenju sudionika e-uprava u
Hrvatskoj nije dovoljno razvijena, da su gradani spremni za koriStenje
usluga e-uprave, ali da djelatnici javne uprave na upravljackoj razini nisu
dovoljno osposobljeni za pruzanje usluga. Mjerenje ucinkovitosti kao
metoda za ostvarenje strateskih ciljeva pozitivno je ocijenjeno od strane

vise od 75% sudionika ankete (slika 8.9.).

5. Smatrate li da mjerenje ucinkovitosti razvojnih projekata mozZe doprinijeti ostvarenju strateskih ciljeva vezanih uz e-upravu?

. da(26)
Orned)
ne mogu odgovoriti (3)

) ostalo (1)

Broj odgovora: 34

Slika 8.9.: Utjecaj mjerenja ucinkovitosti na razvoj

Od dodatnih komentara na anketu potrebno je izdvojiti da sudionici
smatraju da je za razvoj e-uprave najvaznije promijeniti poslovne procese,
da resorni ministar mora biti glavni pokrovitelj uvodenja e-uprave, da su
gradani nedovoljno informirani o e-upravi te da je djelatnike e-uprave

potrebno dodatno educirati za pruzanje usluga.
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8.3.2. Analiza definiranog strateskog cilja

Cimbenike navedene u anketi potrebno je analizirati te odrediti koji od njih

utjeCe na strateski cilj. Nakon toga, cimbenike koji su identificirani kao

bitni potrebno je i raspodijeliti na unutarnje i vanjske, ocijeniti za SWOT

analizu te unijeti u tablicu analize za strateski cilj (prikazanu u cijelosti u

prilogu 2). Cimbenici koji su ocijenjeni kao bitni za analizu strateskog cilja

M su:
1.

Kontinuitet ostvarenja strateskog cilja razvoja e-uprave nakon

izbora/promjene vlasti

. Povezanost strateskog cilja razvoja e-uprave sa modernizacijom javne

uprave

. Informaticka infrastruktura koja podrazumijeva fizicku povezanost

tijela javne uprave (tehnicka povezanost
Doneseni zakoni na drzZavnoj razini koji definiraju sve potrebne
cimbenike za provedbu e-uprave (elektronicki potpis, identitet,

interoperabilnost i sl.)

. Mjerenje koristenja usluga on-line

6. Upoznatost djelatnika sa zakonskim i institucionalnim okvirom

Obrazovan strucni kadar za primjenu informacijsko-komunikacijske

tehnologije

. Informacijska infrastruktura koja podrazumijeva logicku povezanost

tijela javne uprave (sadrzajna povezanost)

. Organizacijska kultura djelatnika koja podupire ulogu jave uprave kao

servisa gradanima

10.Kompletnost usluga javne uprave dostupnih on-line

11.Inicijative i preporuke EU za razvoj e-uprave

12.0tvorene mogucnosti financiranja od strane EU

13.0tvorene mogucnosti suradnje sa akademskom zajednicom

14.Mogucnost dodatne edukacije za djelatnike na poslovima razvoja ili

pruzanja usluga e-uprave

15.Spremnost gradana na koristenje usluga e-uprave

16.Dostupnost usluga (npr. u manje razvijenim dijelovima RH)
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17.Poimanje gradana o uslugama javne uprave

18.0sigurana financijska sredstva za provedbu razvoja e-uprave

Tablica 8.2. Razrada strateskog cilja M: Povecati kvalitetu pruzanja usluga

za gradane razvojem sustava e-gradani.

(1) SWOT ELEMENTI

Nepostojeca
primjena pravne
Kontinuitet interoperabilnosti ,S]‘;rﬁ(r,?%ﬁtn .g’r:g‘anz
ostvarenja (legalna razmjena e-ubrave ) g
strateskog cilja svih elektronickih Inicijative i (tef?noloEki
S1 razvoja  e-uprave Wi1 dokumenata u | O1 | preporuke EU za | T1 racunala i programi
nakon sustavu javne uprave, razvoj e-uprave ; kulturoil)oélf’i
izbora/promjene koji imaju jednaku informaciisko
vlasti pravnu valjanost kao drugtvo) )
i odgovarajuci
papirnati dokumenti)
Povezanost Obrazovan strucni Dostupnost  usluga
strateskog cilja kadar za primjenu Otvorene moguénosti e-u rgve (npr gu
S2 razvoja e-uprave sa | W2 | informacijsko- 02 | financiranja od | T2 mar?'e razv?'e.nim
modernizacijom komunikacijske strane EU di'elJovima RH)J
javne uprave tehnologije )
Informaticka Informacijska Poimanie gradana o
infrastruktura  koja infrastruktura  koja 0 ; : l J€ grade
podrazumijeva podrazumijeva tvo(jrqne mogucnosti usiugama _Javr!te_
S3 fizicku  povezanost | W3 | logicku  povezanost | O3 :\llizjenr%ikom 373 Egri\éfvgﬁozmva:t;\;
tijela javne uprave tijela javne uprave < i s . -
(tehnicka (sadrzajna zajednicom prema ~ Javnoj
povezanost) povezanost) upravi opcenito)
Doneseni zakoni na
erE.W.nOJ. razini - koji e Mogucnost  dodatne
definiraju sve Organizacijska edukaciie 7a Osieurana
potrebne c¢imbenike kultura djelatnika d'elatniJke na finagnci'ska sredstva
S4 za provedbu e-uprave | W4 | koja podupire ulogu | O4 i slovima razvoia ili T4 7a J rovedbu
(elektronicki potpis, javne uprave kao pos ovir 0 ) . P
identitet, servisa gradanima pruzanja usiuga € razvoja e-uprave
interoperabilnost i uprave
sl.)
Kompletnost  usluga
Mjerenje ucestalosti javne uprave
o dostupnih on-line
S5 koristenja usluga on- | W5 . d
line (rpogucnost a se
cijela transakcija
obavi elektronicki)
(2) Rangiranje SWOT elemenata
S1 S2|S3|S4]|5S5 W1 | W2 | W3 | W4 | W5 01]02| 03|04 T1| T2 | T3 | T4
S1 S2 | S3|S4]|S1| W1 W1 | W3 | W1 | W1 | O1 0201|001 |T1 T1|T1 | T1
S2 S3|S4|S2| W2 W3 | W4 | W5 | 02 02|02]| T2 T3 | T2
S3 S3|S3| W3 W3 | W3 | 03 03| T3 T3
S4 S4 | W4 W5 | 04 T4
S5 W5
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(3) STRATEGIJE

. . Preostale
Korektivne: (S,W), (0,T), Agresivne: Obrambene:
Rang SWOT - repreke: w
e (S,T), (O,W) (5,0) witity | Preereen
S2-W4; S4-W5; S4- A1 .
S3 w3 | 02 T W1;53,54-W3 S1-01; S2-04 T3
S4 w1 01 T3 02-T4; 02-T2
S2 W5 | O3 T2 S5-T1
S1 w4 | 04 T4 03-W2
S5 W2
(4) STRATEGIJE - AKTIVNOSTI - CILJEVI - LANAC UZROKA | POSLJEDICA
Strategija | Opis strategije Aktivnost %jnaaka Opis cilja Utjece na cilj
Promijeniti organizacijsku
kulturu djelatnika Povedati zadovoljstvo
S2-W4 Budi moderan! podizanjem svijesti o | K1 gradana uslugama
modernoj javnoj upravi javne uprave.
kao servisu gradanima.
Kompletirati usluge Povecati broj usluga u
S4-W5 Obavi sve online! dostupne putem portala | P1 potpunosti  dostupnih
e-gradani. online.
Izjednaditi valjanost . .
Elektronicki dokumenata u Ostvarltl.v . valjanost
S4-W1 . : .y . | K2 elektronickih
dokument je valjan! | elektronickom i
: . dokumenata.
papirnatom obliku.
Povecati broj
$3,54-W3 | Logicki se povezi! Logicki povezati baze | p, dokumenata !
podataka javne uprave. informacija dostupnih
online.
Prijaviti  projekte za Povecati iznos
02-T4 Iskoristi novac EU! razvoj novih | F1 raspolozivih sredstava
funkcionalnosti e-uprave. Za razvoj e-uprave.
Prijaviti  projekte za Povecati iznos
povecanje dostupnosti raspolozivih sredstava
02-T2 Budi dostupan! usluga e-uprave, posebno | F2 za povecanje
u manje razvijenim dostupnosti usluga e-
podruc¢jima RH. uprave.
Podizati  svijest kod
S5-T1 Iskoristi statistiku! gradapa o prednostima K3 PO\{ecat1 broj korisnika
obavljanja poslova online usluga.
online.
etk javne. uprave Povetali broj
03-w2 Educiraj se! U1 djelatnika educiranih
od strane akademske -
. . za primjenu IKT.
zajednice.
Definirati daljnji strateski Povecag . - br(.)J
. . strategija i definiranih
$1-01 Razvijaj se! razvoj e-uprave u sklopu | M1 ili .
EU ciljeva razvoja e-
) uprave.
Dugorocno  ulagati u
S2-04 Zadrzi svoje ljude! edu.kacuti ;apoglem!@ u2 Smanjiti odjev
radi zadrzavanja najboljih mozgova.
kadrova u javnoj upravi.

117




Razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom metamodeliranja

Bududi da za analizirani strateski cilj nije izradena strateska mapa ciljeva, u

tablici 8.2. nije upisan lanac uzroka i posljedica u stupcu utjece na cilj.

U tablici 8.3. identificiranim ciljevima dodijeljene su mjere, kojima ce se

mjeriti ostvarenje ciljeva.

Tablica 8.3: Ciljevi i njihove mjere

Mjere
Oznaka L
cilja N @lje Oz_naka Naziv mjere
mjere
Povecati kvalitetu U i
. . potpunosti
pruzanja usluga za .
M A M11 razvijen sustav e-
gradane razvojem sustava .
. gradani.
e-gradani.
Povecati broj strategija i thrroathoiv']ahi
M1 definiranih ciljeva razvoja | M10 ratesl] .
ciljeva vezanih
e-uprave.
uz e-upravu.
Povecati zadovoljstvo Zadovoljstvo
K1 gradana uslugama javne M9 korisnika usluga
uprave. javne uprave.
Ostvariti valjanost Valjanost
K2 elektronickih M8 elektronickog
dokumenata. dokumenta.
s . — Broj korisnika
K3 Povecati broj korisnika M7 sustava e-
online usluga. .
gradani.
Povecati broj usluga u Broj usluga
P1 potpunosti dostupnih M6 jusiuga
h dostupnih online.
online.
Povecati broj dokumenata Broj dokumenata
P2 i informacija dostupnih M5 i informacija
online. dostupnih online.
Povecati broj djelatnika Broj djelatnika
U1 educiranih za primjenu M4 educiranih za
IKT. primjenu IKT.
Broj mladih
djelatnika koji
u2 Smanjiti odljev mozgova. | M3 rade u javnoj
upravi duze od 5
godina.
Povecati i Sredstva
ovecatl iznos raspoloziva kroz
F1 raspolozivih sredstava za M2 P
: projekte za
razvoj e-uprave. .
razvoj e-uprave.
Sredstva
Povecati iznos raspoloziva kroz
raspolozivih sredstava za projekte za
F2 PR . M1 .
povecanje dostupnosti povecanje
usluga e-uprave. dostupnosti e-
uprave.
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9. Primjer primjene metodike mjerenja organizacijskih

performansi u Ministarstvu obrane Republike Hrvatske

Nakon ilustracije primjene predlozene metodike mjerenja organizacijske
ucinkovitosti na jednom strateskom cilju vezanom uz javnu upravu, u ovom
poglavlju ¢e ista metodika biti primijenjena na razradi jos jednog strateskog
cilja Ministarstva obrane Republike Hrvatske (MORH), sa svrhom validacije
metodike usporedbom rezultata dobivenih primjenom metodike i stvarnih
rezultata dobivenih strateskim planiranjem i radom navedene
organizacije.

Razrada strateskog cilja provedena je u sklopu projekta razvoja modela
mjerenja organizacijske ucinkovitosti u MORH-u, provedenog 2007. godine.
Projekt je ukljucivao edukaciju i rad sa zaposlenicima na visokim i srednjim
organizacijskim razinama MORH-a i Oruzanih snaga Republike Hrvatske
(OSRH), sa svrhom prakticnog prikaza metode upravljanja organizacijom
mjerenjem organizacijske ucinkovitosti te razvojem modela mjerenja
ucinkovitosti za MORH [67].

Usporedba je provedena na temelju podataka nastalih razradom strateskih
ciljeva navedenog projekta te na temelju dostupnih javnih podataka MORH-
a i Ministarstva financija Republike Hrvatske (MFIN).

Ogranicenje postupka je nedostatak svih podataka potrebnih za brojcanu
usporedbu, pa su stoga neki elementi usporedbe provedeni s podacima koji

su dobiveni projekcijom i procjenom vrijednosti.

9.1. Stratesko planiranje u MORH-u

»Ministarstvo obrane Republike Hrvatske (MORH) je sredisnje tijelo drzavne
uprave koje ima planske, usmjeravajuce, koordinacijske i nadzorne funkcije
u obrani te osigurava uvjete za funkcioniranje i djelovanje Oruzanih snaga
Republike Hrvatske... Temeljna zadaca Oruzanih snaga Republike Hrvatske je
obrana suvereniteta i teritorijalne cjelovitosti, doprinos kolektivnoj obrani i

medunarodnoj sigurnosti te pomoc¢ civilnim institucijama u zemlji,, [24].
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Unutarnji ustroj MORH-a prikazan je na slici 9.1.

MINISTAR OBRANE KABINET MINISTRA

ZAMJENICA MINISTRA

VOJNO )
— SIGURNOSNA - OBAVJESTAJNA .
AGENCIA GLAVNI STOZER
ORUZANIH SNAGA
INSPEKTORAT OBRANE

M1 M2 M3 M4
UPRAVA ZA OBRAMBENU POLITIKU UPRAVA ZA LJUDSKE RESURSE UPRAVA ZA MATERIJALNE RESURSE UPRAVA ZA FINANCWE | PRORAGUN
POMOCNIK MINISTRA POMOCNICA MINISTRA POMOGNIK MINISTRA POMOGNICA MINISTRA

Slika 9.1.: Ustroj MORH [http://www.morh.hr/hr/o-nama.html]
Planiranje u obrambenom resoru provodi se po vremenskim razdobljima, a
rezultira strateskim dokumentima. Pregled strateskih dokumenata naveden

je u nastavku.

Strateski pregled obrane je dokument kojim Vlada radi inventuru
obrambenog sektora, utvrduje potrebe za reformama i postavlja opce

smjernice tih reformi.

Dugorocni plan razvoja je planski dokument najvise razine koji se u pravilu
donosi nakon sto je Strateskim pregledom obrane utvrdena potreba za
odredenim reformskim zahvatom; to je prvenstveno plan razvoja

sposobnosti Oruzanih snaga.

Godisnje izvjesce o obrani je najobuhvatnije izvjesce iz obrambenog resora

kojeg Vlada podnosi parlamentu, a odnosi se na godisnje aktivnosti.
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Strateski planovi donose se svake godine za trogodisnje razdoblje, a nastaju

na temelju Zakona o proracunu. lzrazito su budZetocentristicki.

Godisnji planovi rada, izraduju se u posljednje dvije godine, uvedeni su
Zakljuckom Vlade u sve Vladine resore, a koordinacija izrade je povjerena
Ministarstvu uprave, koje je izradilo i uputu o tome. Godisnji planovi rada
zapravo su tablice aktivnosti na godiSnjoj razini koji predstavljaju tek
laganu modifikaciju Strateskog plana. lako je predvidena izrada godisnjih
izvjes¢a o realizaciji planova rada, to se ipak ne radi jer obveza izrade

planova nije striktno propisana.

9.2. Usporedba rezultata aktivnosti dobivenih razradom
strateskog cilja na temelju metodike razvoja modela mjerenja
organizacijske ucinkovitosti i rezultata dobivenih provedbom

aktivnosti prema strateskim dokumentima MORH
Usporedba ce se provesti uzimajuci u obzir rezultate aktivnosti dobivene:
e razradom strateskog cilja na temelju razvijene metodike mjerenja
organizacijske ucinkovitosti i
e prema strateskim dokumentima MORH-a.
Na temelju usporedbe ce se analizirati da li primjena razvijene metodike
ima prednosti nad klasi¢nim, strateskim planiranjem u nekoj organizaciji,
npr. kako se to provodi u MORH-u, sto je opisano u poglavlju 9.1. Postupak
usporedbe je proveden kroz 6 koraka:
1. Razraditi strateski cilj primjenom metodike mjerenja organizacijske
ucinkovitosti (poglavlje 9.2.1.)
2. Analizirati strateske dokumente organizacije za cCiji se strateski cilj
usporedba provodi te odrediti:
e da li se aktivnosti za ostvarivanje ciljeva dobivene razradom
strateskog cilja podudaraju sa aktivnostima iz strateskih

dokumenata organizacije
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e da li su rezultati identificiranih aktivnosti usporedivi (da li u
istoj mjernoj jedinici i da li su vrijednosti u istom redu veliCine
(poglavlje 9.2.2.)

3. lzraditi model u obliku prikladnom za usporedbu (u racunalnom
obliku) (poglavlje 9.2.3.)

4.  QOdrediti rezultate aktivnosti, odnosno mjera koje prate ostvarenje
ciljeva provedbe tih aktivnosti za odredena vremenska razdoblja na
nacin da se:

e za aktivnosti dobivene razradom strateskog cilja vrijednosti
unose za nezavisne mjere, a vrijednosti zavisnih mjera se
izracunaju

e za aktivnosti dobivene iz strateskih dokumenata organizacije
vrijednosti unose za sve mjere (poglavlje 9.2.4.)

5. Usporediti dobivene rezultate - nacin na koji su aktivnosti i rezultati
tih aktivnosti usporedene detaljno je opisan u poglavlju 9.2.5.

6. Donijeti zakljucke o prednostima primjene metodike.

9.2.1. Razvoj strateskog cilja prema razvijenoj metodici
Dokument za definiranje polaznih elemenata koji su potrebni za razvoj
modela mjerenja organizacijske ucinkovitosti bio je Dugorocni plan razvoja
Oruzanih snaga Republike Hrvatske 2006.-2015. godine. [19]
Prema navedenom dokumentu:
e ,Misija OSRH je
o zastita suvereniteta Republike Hrvatske,
o obrana Republike Hrvatske i saveznika,
o sudjelovanje u operacijama odgovora na krize u inozemstvu,
o sudjelovanje u mjerama izgradnje sigurnosti i povjerenja; te

pomoc civilnim institucijama u zemlji.
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e Vizija OSRH je:

©)

velicina OSRH koja nece prelaziti 16000 djelatnih vojnih osoba,
2000 civilnog osoblja, 2000 dragovoljnih rocnika (ukupni
godisnji kontingent) i do 6000 pripadnika ugovorne pricuve;

OS RH ce se popunjavati iskljucivo dragovoljcima najkasnije od
2010.;

napustanje teritorijalnog nacela organiziranja snaga;
zapovjednistva grana OS RH imat ée primarnu ulogu pripreme
snaga, a operacije ¢e voditi Glavni stoZer OS RH;

posebno ustrojeno zdruzeno zapovjednistvo skrbit ce se o
potpori u segmentima logistike, zdravstva i osoblja;

kopnene snage bit ¢e nositelj izvodenja zdruzenih operacija 0OS
RH razvijajudi i odrzavajuci uravnotezZene sposobnosti odgovora
na suvremene sigurnosne izazove;

8% djelatnih kopnenih snaga bit ¢e angazirano ili spremno za
angaziranje u medunarodnim vojnim operacijama, a 40% ce
posjedovati sposobnosti sudjelovanja u operacijama izvan
teritorija RH;

pripadnici ugovorne pricuve pripremat ce se za sudjelovanje i u
operacijama izvan teritorija RH;

pomorske snage razvijat c¢e sposobnost nadzora i zastite
pomorskog prostora RH i potpore kopnenim snagama u
zdruzenim operacijama;

zrakoplovne snage odrzavat ¢e sposobnosti nadzora i zastite
zracnog prostora RH te sposobnosti potpore kopnenim snagama
u zdruzZenim operacijama;

sposobnosti OS RH bit ¢e dostignute i odrZzavane primjerenom
obukom postrojba i pripadnika OS RH, te nabavom potrebnog

naoruzanja i opreme.

Glavni razvojni ciljevi OS RH u razdoblju od 2006. do 2015. godine su:

e Ciljevi usmjereni na dosezanje vojnih sposobnosti
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o Uspostaviti ciljanu organizacijsku i personalnu strukturu.
o Opremiti OS RH potrebnim naoruzanjem i vojnom opremom.
o Pojacati sudjelovanje u medunarodnim vojnim operacijama.
¢ Ciljevi usmjereni na uredenje doktrinarno-normativnog okvira
o Uspostaviti ciljani sustav obuke i izobrazbe.
o Prilagoditi zakonsku i drugu regulativu novom obrambenom
konceptu, usvojiti potrebne doktrinarne dokumente.
e Ciljevi usmjereni na povecanje ucinkovitosti OS RH
o Popuniti OSRH dragovoljcima (profesionalnim vojnim osobljem,
vojnicima dragovoljnim rocnicima i pripadnicima ugovorne
pricuve).
o Realizirati planirani razmjestaj postrojba u modernim
objektima.
o U potpunosti zbrinuti suvisSno, zastarjelo i neispravno
naoruzanje i vojnu opremu. “ [19]
Navedeni elementi koristeni su za raspravu i razvoj modela organizacijske
ucinkovitosti na radionici u sklopu projekta, s time da je misija ostala
identicna navedenoj u DPR 2006.-2015., vizija je u suradnji s polaznicima
preoblikovana i prilagodena uputama o definiranju vizije organizacije, dok
su razvojni ciljevi definirani kao strateski ciljevi koji su razradeni prema
metodici mjerenja organizacijske ucinkovitosti.
Prema DRP 2006.-2015. godine ,JOSRH ¢e u buduénosti u medunarodnim
operacijama odgovora na krize znacajnije djelovati izvan nacionalnog
teritorija, u podruc¢jima gdje je moguénost oslonca na postojecu
infrastrukturu vrlo ogranicena. Ovo djelovanje bit ¢e uvijek u sklopu
saveznickih snaga, bilo u okvirima NATO saveza, UN-a, EU-a ili u sklopu
drugih koalicijskih snaga, a u skladu s interesima i mogu¢nostima RH. U cilju
ispunjenja takvih zadaca bit ¢e donesena pravila angaziranja postrojba i
pojedinaca iz sastava OSRH u inozemstvu koja ce biti uskladena sa
zakonskom regulativom Republike Hrvatske i regulativom medunarodnih

organizacija pod cijim vodstvom ce biti angazirane hrvatske snage.” [19]
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Bududi da se naglasak na sudjelovanje u medunarodnim vojnim operacijama
nastavlja i u sljede¢em planskom razdoblju, jer prema DPR 2015.-2024.
godine, “Brojni sukobi i krizna Zarista u svijetu, pojava propalih i nestabilnih
drzava te razni oblici prijetnji uzrokovanih rastom ekstremistickih ideologija
namecu potrebu razvoja kljucnih sposobnosti te pokretanja medunarodnih
operacija usmjerenih na unaprjedivanje sigurnosti.”[20] od svih navedenih

ciljeva, strateski cilj za koji ¢e biti izradena usporedba je cilj broj 3:
Pojacati sudjelovanje u medunarodnim vojnim operacijama.
U nastavku je dan prikaz izradenih tablica prema metodici za razvoj modela

mjerenja organizacijske ucinkovitosti za navedeni cilj, te graficki prikaz

strateske mape ciljeva i strateske mape mjera.
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Tablica 9.1.: Razrada strateskog cilja Povecati broj pripadnika sudjelovanje u medunarodnim vojnim operacijama

(MVO)
(1) Polazni elementi SWOT analize
- . Nedostatak trazenih . . .
S1 Potpora  ministra 1 NG5 W1 | potrebnih Znanja i|O1 Potpora NATO-a i EU T1 Nejasan stav . javnosti o
OSRH L . ulasku u NATO i EU
sposobnosti pripadnika OSRH
Neodgovarajuca
S2 Jasna misija OS RH W2 | opremljenost za | 02 Potpora Sabora i Vlade RH | T2 | Medunarodni terorizam
medunarodne operacije
Zainteresiranost pripadnika .
S3 W3 | Nedostatan proracun 03 T3
za MVO
(2) Rangiranje SWOT elemenata
S1 S2 S3 w1 w2 w3 01 02 03 T1 T2 T3
S1 S2 S1 W1 w1 w3 01 01 T1 T1
S2 S2 w2 W3 02 T2
S3 W3 03 T3
(3) Nalazenje strategije za realizaciju strateskog cilja F1
Rang SWOT Korektivne: (S—W), (0—T), | Agresivne: (S—0) Obrambene: Preostale prepreke (W ili
(S—>T), (0-W) WiliT) T)
S2 w3 01 T1 02-W3 T2
S1 w1 02 T2 S1,01-W1
S3 w2 02-T1
S1,02-W2
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Oznaka

strategije Naziv strategije Aktivnost provedbe strategije Oznaka cilja Naziv cilja Utjece na cilj
Osigurati dostatna novcana | Povecati proracun OSRH sukladno Povecati proracun na

02-W3 sredstva za povecanje broja | planu upudivanja pripadnika OSRH u | K3_F1 ecatl p K3_U1,U2
djelatnika u MVO MVO pozicijama za MVO
Osigurati potporu ministra i R . . Osposobiti pojedince

S1-W1 NGS za intenziviranje obuke u | "0Jacatl - intenzitet | obuke |y g i postrojbe OSRH za | K3
cilju MVO poj postroj MVO
Osigurati prijenos potrebnih Povecati

01-W1 znanja i sposobnosti za | Sudjelovati u NATO/PfP med. K3 U2 interoperabilnost sa K3
provedbu MVO od strane | vojnim vjezbama - NATO-om i dostici
NATO-a potrebne sposobnosti
Poduzeti potrebne aktivnosti e : . Stvoriti pozitivno
7a stvaranie ozitivno Intenzivirati aktivnosti vezane uz avno  mniienie o

02-T1 ; ranje. p S| promidsbu  ulaska RH u EA | K3_K1 J Jen) K3
javnog mnijenja o ulasku RH u intesraciie ulasku RH u EA
EA integracije gracl) integracije
Koriste¢i potporu Sabora i | Postupno  povecavati — obrambeni ' . .
Vlade RH osigurati povecanje proracun u korist opremanja za Q51gurat1 dovoljno

02-W2 obrambenog  proraéuna u | Provedbu MVO K3_F2 fin. sredstava za K3_U1, U2

opremanje za

korist opremanja za provedbu
MVO

provedbu MVO
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Tablica 9.2.: Ciljevi i njihovi mjerni instrumenti za strateski cilj: Povecati broj pripadnika za sudjelovanje u MVO

MJERNI INSTRUMENTI
Mjerenje Izracunavanje
Oznaka L Vrsta < —
cilja ez el O;naka Naziv mjere mjere .. . . G(gnlcne . Koeﬁcr Formula Za s
mjere (S/J/U) Nacin mjerenja vrijednosti jent izracunavanie Nositelj
(D-d-g-G) utjecaja J
Povecati broj . L
. . Broj upucenih . . . . san.oen. | 0-3Me3 | =300%[(0.3*Me3/600 i
K3 prpadmka_ 22 | o6 pripadnika  u | S IZVJgscg o broju pripadnika | 150-200-250 0.6 Me4 1+(0,6*Me4/150)+(0, MZvPers.
sudjelovanje u MVO upucenih u MVO 300 0.1 Me5 1*(Me5-40)/30)] sluzba
MVO )
Postotak
Stvoriti pozitivno pozitivnog lzvjeice o udjelu pozitivhog
K3_K1 javno mnienie o 1 yqq javnos U javnog mnijenja o ulasku 40-50-60-70 | _ - SOJI
ulasku RH u EA mnijenja o RH U EA intesraciie (postotak)
integracije ulasku RH u EA graci)
integracije
Povecati Broj pripadnika
interoperabilnost OSRH koji su Izvjes¢e o broju pripadnika 0.5 Me1 =150*[(0,5*Me1/20) M2-Pers
K3_U2 sa NATO-om i | Me4 sudjelovali u | S koji su sudjelovali u | 0-50-100-150 0'5 Me2 +(0,5*Me2/200)] sluzba ’
dosti¢i potrebne NATO/PfP NATO/PfP vjezbama :
sposobnosti vjezbama
Osposobiti Broj Izvjesce o) broju
pojedince i osposobljenih _ . . AEA.200. 0.8 Met =600*[(0,8*Me1/20) | M2-Pers.
K3_U1 postrojpe  OSRH | Me3 pripadnika za | ° osposobljenih pripadnika za | 0-150-300- | o5 o9 |, (0,2*Me2/200)] sluzba
MVO 450-600
za MVO MVO
Osigurati
dovoljno fin. (S);?dlj:;ﬁa 2 Ocitavanje proracunskih (1)5%9210%0 M4-Sluz.
K3_F2 sredstava za | Me2 s . .| U sredstava  dobivenih iz s s za
. opremanje i . (milijuni Y
opremanje za modernizaciiu riznice kuna) proracun
provedbu MVO )
Povecati sredstva
roracun na osigurana  za Ocitavanje proracunskih | 0-5-10-15-20 M4-Sluz.
K3_F1 pozici'ama 73 Me1 povecanje u sredstava  dobivenih iz | (milijuni - - za
p ] kontingenta u riznice kuna) proracun
MVO MVO
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Graficki prikazi strateske mape ciljeva i strateske mape mjera dani su na sljedecoj slici.

Misija Misija

Korisnici Korisnici

Me6
Broj upuéenih pripadnika u
MVO (Cilj K3)

K3 Povecati broj pripadnika
za sudjelovanje u MVO

Me5
Postotak pozitivhog javnog
mnijenja o ulasku RH u EA
integracije (Cilj K3_K1

K3_K1 Stvoriti pozitivho
javno mnijenje o ulasku RH
u EA integracije

Interni procesi Interni procesi

Ucenje i rast Ucenje i rast

K3_U2 Povecati
interoperabilnost sa NATO-
om i dosti¢i potrebne
sposobnosti

Me3
Broj osposobljenih
pripadnika za MVO
(Cilj K3_U1)

Me4d
Broj pripadnika OSRH koji
su sudjelovali u NATO/PfP
vjezbama (Cilj K3_U2

K3_U1 Osposobiti
pojedince i postrojbe OSRH
za MVO

Financije i proracun Financije i proracun

K3_F2 Osigurati
dovoljno financijskih
sredstava za opremanje za
provedbu MVO

Mel
Sredstva osigurana za
povecanje kontingenta u
MVO (Cilj K3_F1)

K3_F1 Povecati proracun
na pozicijama za MVO

Sredstva osigurana za
opremanje i modernizaciju
(Cilj K3_F2)

Slika 9.2. Strateske mape ciljeva i mjera
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9.2.2. Razvoj strateskog cilja prema strateskim dokumentima MORH

Strateski planovi MORH dostupni za godine 2014.-2016., 2015.-2017. te 2016.-2018.
definiraju strateske smjernice u radu MORH-a te OSRH [75], [76], [77].

Prema navedenim strateskim planovima:

»Vizija Ministarstva obrane je sposoban i ucinkovit obrambeni sustav integriran u
sustav nacionalne sigurnosti Republike Hrvatske i kolektivnhe obrane NATO saveza.
Misija Ministarstva obrane je odvra¢anje napada na Republiku Hrvatsku, zastita
njezina suvereniteta, neovisnosti, teritorijalne cjelovitosti i sigurnosti gradana,
potpora saveznicima, aktivno sudjelovanje u izgradnji mira i sigurnosti u svijetu te
potpora civilnim institucijama izvrsavanjem netradicionalnih vojnih zadaca.

Ciljevi su:

1. Razvoj i odrzavanje obrambenih sposobnosti

1.1. Poboljsati materijalnu komponentu sposobnosti OSRH, izgraditi i modernizirati
objekte i infrastrukturu

1.2. Dostici ciljanu organizacijsku, obrazovnu i dobnu strukturu

1.3. Konsolidirati komunikacijsko-informacijski sustav i osigurati ucinkovitu opcu
potporu

1.4. Osigurati obucenost, uvjezbanost i logisticku odrzivost Oruzanih snaga
Republike Hrvatske

2. Svrsishodan i odrziv doprinos kolektivnoj obrani i medunarodnoj sigurnosti

2.1. Unaprijediti medunarodnu obrambenu suradnju

2.2. Aktivno sudjelovati u izgradnji sigurnosnog medunarodnog okruzenja

3. Pomoc civilnim institucijama u zemlji

3.1. Pomoci drugim drzavnim tijelima, institucijama i stanovnistvu“ [75], [76], [77].
Navedeni ciljevi, mada bi prema razdoblju za koje su definirani djelomi¢no trebali
biti preuzeti iz DPR 2006.-2015., sadrzani su u nacrtu novog DPR za razdoblje 2015.-
2024. Sukladno tome, strateski cilj koji je razraden u sklopu projekta razvoja
modela mjerenja organizacijskih performansi, u dokumentima za razdoblje 2013. do
2015. godine vise ne postoji. Medutim, razradeni strateski cilj se semanticki

implicitno prepoznaje unutar cilja ,,2.2. Aktivno sudjelovati u izgradnji sigurnosnog
130



Razvoj metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom metamodeliranja

medunarodnog okruzenja“, buduéi da unutar Strateskih planova za razdoblja 2013. -
2018. godine [75], [76], [77], te unutar godisnjih planova rada za 2014. i 2015.
godinu [23], [24], se navode nacini ostvarenja tog cilja, odnosno zadaci koje je
potrebno obaviti na nacin da je potrebno ,Sudjelovati u UN misijama, NATO
operacijama i EU operacijama“. U strateskom pregledu obrane iz 2013. godine [80]
Republika Hrvatska obvezuje se da ¢e “snazno podupirati unaprjedivanje svih oblika
suradnje NATO-a i EU-a, od politickih konzultacija do djelovanja u operacijama; od
koordiniranog planiranja do medusobne suradnje na terenu.”

Kako bi usporedili rezultate aktivnosti, dobivene razradom strateskog cilja po
razvijenoj metodici i rezultate aktivnosti iz strateskih dokumenata, potrebno ih je
strukturirati i prikazati na slican i razumljiv nacin u tablici 9.3.

Tablica sadrzi:

e Naziv aktivnosti iz strateskih dokumenata MORH-a - identificiran analizom
svih dostupnih strateskih dokumenata. Te aktivnosti nisu strukturirane u
jednom dokumentu kao aktivnosti koje treba provesti kako bi se izravho
ostvario strateski cilj koji je razraden, ali se mogu identificirati iz cjelokupne
procedure strateskog planiranja u MORH-u.

e Usporedivu vrijednost (objasnjenje) - broj koji ¢e biti unesen u racunalni
model mjerenja u alatu DS. Vrijednosti su navedene za 3 godine za redom,
2013., 2014. i 2015., a u zagradi je dano dodatno objasnjenje kako je
vrijednost odredena te da li je ona stvarna ili procijenjena zbog
nedostupnosti podataka.

e lzvor vrijednosti - dokument iz kojeg je vrijednost odredena ili koji je sluzio
Za potporu procjeni vrijednosti.

e Naziv aktivnosti iz razrade strateskog cilja - dobiven primjenom metodike
mjerenja organizacijske ucinkovitosti.

e Naziv cilja iz razrade strateskog cilja - potreban kako bi mogli odrediti
mjeru u racunalnom modelu za koju ce se vrijednosti (rezultati aktivnosti)

usporedivati.
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Tablica 9.3.:Aktivnosti za usporedbu za cilj: Aktivno sudjelovati u izgradnji sigurnosnog medunarodnog okruzenja

Naziv aktivnosti iz

Naziv aktivnosti iz strateskih Usporediva vrijednost (objasnjenje) Izvor razrade stratesko Naziv cilja iz razrade
dokumenata MORH-a P J jasnjen) vrijednosti cilja s strateskog cilja
Aktivno sudjelovati u izgradnji 5
sigurnosnog medunarodnog okruzenja ) Strateski
kroz: 2013.: 258 (UN - 20, NATO - 235, EU - 3) | planovi za Povecati broj
- Sudjelovati u UN misijama 2014.: 233 (UN - 20, NATO - 200, EU - 13) E%ﬁ%obljzamg El:ljpaecil:\:lgi'zeau WO
- Sudjelovati u NATO operacijama i 2015.: 275 (UN - 23, NATO - 230, EU - 22) godiﬁe . J J
- Sudjelovati u EU operacijama
) Intenzivirati Stvoriti pozitivno
Cilj se ne usporeduje jer je RH udla u EA | 70 za sve godine .| aktivnosti vezane uz | javho mnijenje o
integracije (najveca moguca vrijednost) promidzbu ulaska RH | ulasku RH u EA
u EA integracije integracije
Godisnje ' '
2013.: 1479 izvjesce o | Sudjelovati u | Povecati
. . . radu 2013. i | NATO/PfP med. | interoperabilnost sa
Provoditi/NATO vjezbe 2014.: 1374 2014, vojnim vjezbama NATO-om i dostici
2015.: 1426 (projekcija za potrebne sposobnosti
2015.)
2013.: 258
2014.: 233
Provodenje svih oblika obuka, domacih i | 2015.: 275 Strateski
medunarodnih  vojnih  vjezbi (unutar Svaki pripadnik OSRH koii i : planovi za | Pojacati intenzitet | Osposobiti pojedince
posebnog cilja Osigurati obucenost, ilevkau] rz]r;%i nL inozemscg/]oje purgg;snjg razdoblja obuke pojedinaca i | i postrojbe OSRH za
uvjezbanost i logisticCku odrzivost odredeni  oblik  obuke ’ pripreme 2013. - 2018. | postrojbi za MVO MVO
Oruzanih snaga Republike Hrvatske) osposobljavanja. Vrijednost je dakle godine
odredena prema broju pripadnika koji
sudjeluju u MVO.)
Sudjelovati u UN misijama, NATO | 2013.: 160.000.000 Prora;)éu.nd‘ - Pgstupt;lo poveéa\iati gsigurati . dovoljno
operaciiama i EU operaciiama . posebni dio za | obrambeni proracun | fin. sredstava za
P Y ] P Y 2014.: 160.000.000 2013., 2014., | u korist opremanja | opremanje za
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2015.: 160.000.000

(Kad se radi o sredstvima za MVO, treba
razlikovati 2 stvari: 1.)kad se prikazuju
troskovi za MVO, uglavnom se misli na
troskove osoblja  (place, naknade,
osiguranja itd.). 2.) troskovi opremanja
za MVO zapravo ne postoje kao posebna
stavka jer se opremanje vrsi temeljem
planova opremanja i modernizacije, na
jedinstvenim nacelima. Ne postoje dvije
kategorije OSRH - opremljene za domacu
svrhu i opremljene za MVO.

Procjena za usporedivanje je napravljena

tako da je vrijednost unutar zelenog
podrucja mjere.)

2015. godinu

za provedbu MVO

provedbu MVO

Provodenje svih oblika obuka, domacih i
medunarodnih  vojnih vjezbi (unutar
posebnog cilja Osigurati obucenost,
uvjezbanost i logisticCku odrzivost
Oruzanih snaga Republike Hrvatske)

2013.: 16.000.000
2014.: 16.000.000
2015: 16.000.000

(Bududi da se u proracunu obuka ne dijeli
na obuku za nacionalne potrebe i obuku
za MVO, vec¢ je to jedinstvena obuka,
nemoguce je odrediti iznos koji je
potrosen iskljucivo za obuku za MVO.
Procjena za usporedivanje je napravljena
tako da je vrijednost unutar zelenog
podruéja mjere.)

Proracun -
posebni dio za
2013., 2014.,
2015. godinu

Povecdati  proracun
OSRH sukladno planu
upudivanja
pripadnika OSRH u
MVO

Povecati proracun na
pozicijama za MVO
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9.2.3. Racunalni model mjerenja
Model mjerenja organizacijske ucinkovitosti izraden je u alatu Dialog Strategy [17],
koji je specificno namijenjen racunalnom modeliranju BSC-a te je detaljnije opisan

u poglavlju 7.

U nastavku je prikazana snimka sucelja u kojoj je vidljiv uneseni model.

& Dialog Strategy [morh_MVO]

File Edit YView Model Views Tools Window Help

D& & Fle=

Business Navigator
552 Model é Location | L« Scorecard

DHE-X ¢ @ Y
- g8 morh_MYO
=] Vision
] Viziia MORH 2006-2015
= B3 Mission
Misija MORH
'03'. Strategy

-+
|
|
g
—

@ Objectives
&0 Cause-and-effect
B Povecal proracun na poziciiama za My
M Osigurati dovolino financijskih sredstava za opremanie 2a provedbu MY
Dsposobiti pojedince | postrojbe 0SRH za MY0
Povecah interoperabilnost sa NATO-om 1 dostici poliebna sposobriosh
I Stvoriti pozitivino javno mislenje o ulasku RH u EA integraciia
I Powvecati broj pripadnika koji sudieluju u medjunarodnim vajnin operaciama [My0)
= [ Measures
&% Cause-and-effect
B Sredstva osigurana za povecanie kontingenta u MY0
B Sredstva csigurana za opremanie | modernizaciju
Broj osposoblienih pripadnika za M0
Broj pripadnika O5RH koj 2u sudjeloval u MATO/pip viezbama
I Pastotak pozitivniog javnog mishenja o ulasku RH u EA integracija
1 Broj upucenih pripadnika u M0

Slika 9.3.: Racunalni model mjerenja u alatu DS
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9.2.4. Rezultati mjera koje odreduju stupanj realizacije ciljeva za razdoblja za
koja se usporedba provodi

Nakon definiranja modela treba upisati organizacijske jedinice poslovhog sustava, u
DS programu zvanih lokacija. Radi jednostavnosti, u ovom primjeru postoji samo
jedna organizacijska jedinica. U njoj se biljezi kretanje vrijednosti mjere po
vremenskom periodu, za godine 2013., 2014. i 2015.

Mjera se moze pratiti po vise pogleda, medu kojima su:

e Ostvareni: upisuju se ostvarene vrijednosti svih mjera, zavisnih i nezavisnih
(u ovom primjeru vrijednosti mjera iz strateskih dokumenata MORH-a)

e Planirani: upisuju se ostvarene nezavisne mjere, dok se zavisne izracunavaju
na osnovi nezavisnih, pokretanjem formula (u ovom primjeru vrijednosti
mjera iz razrade strateskog cilja po BSC metodici i to najmanja procijenjena

vrijednost za 2013. godinu, te porast prema 2015. godini).

Izgled sucelja DS-a sa pogledom na primjer tablice mjera prikazan je slikom 9.4.

& Dialog Strategy [morh_MVO] - [Location [morh_MVO_usporedba - Year]]
é File Edit View Location VYiews Tools Window Help

DEeEd&-&F & Fc
T2 EH-X 2R A= ARG Y Viewlplanifano _:|

2014 2015
Sredstva osigurana za povecanje kontingenta u MY0 17 19
Sredstva osigurana za opremanie | modernizaciju 170 190
Broj osposoblienih pripadnika za MVYO 510 570
Broj pripadnika OSRH koji su sudielovali u NATO/pfp viezbama 1275 1425
Postotak pozitivnog javnog mislienja o ulasku RH u EA integracija 70 70
Broj upucenih pripadnika u MV0 2595 2865

Slika 9.4.: Vrijednosti mjera u alatu DS
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Za usporedbu rezultata dobivenih primjenom metodike i stvarnih rezultata
dobivenih strateskim planiranjem i radom navedene organizacije, a radi
evaluacije metodike, u sklopu ove disertacije je razvijena metoda usporedbe.

Metoda usporedbe je graficki prikazana na slici 9.5.

Razdoblje planiranja i upravljanja Razdoblje planiranja i upravljanja
2 n

RPU2(X1) BSC2(21) RPUN(X1) BSCn(z1)

RPU2(X2) BSC2(22)  “** RpuUn(x2) BSCn(z2)

Razdoblje planiranja i upravljanja
1

RPU1(X1) BSC1(Z1)

RPU1(X2) BSC1(Z2)

BSCn(Zm)

RPU2(Xm) BSC2(Zm) RPUN(Xm)
Realni sustav u razdoblju obuhviacenom BSC-om

BSC1(Zm)

RPU1(Xm)

Stvf’ e Vrijednosti
pocetne mjera na
vrijednosti > krai
mjera na Ll .
. razdoblja n
pocetku 1.~
i po modelu
razdoblja BSC
Razvoj modela
mjerenja ucinkovitosti BSCA1={A1(X1,Z1), A2(X2,22), ..., Am(Xm,Zm)}
po predloZenoj BSCA2={A1(X1,Z1), A2(X2,Z2), ..., Am(Xm,Zm)}
metodici
BSCAn={A1(X1,21), A2(X2,Z2), ..., Am(Xm,Zm)}
BSCA(X,Y)=aktivnost dobivena po metodici BSC koja X pretvara u Z
Vrijednost mjere Z se ponasa u skladu s previdenim scenarijem upisnih ili izvedenih mjera
Razdoblje planiranja i upravljanja | Razdoblje planiranja i upravljanja Razdoblje planiranja i upravljanja
1 2 n
RPU1(X1) RPU1(Y1) = RPU2(X1) RPU2(Y1) ... RPUN(X1) RPUN(Y1)
RPU1(X2) RPU1(Y2) :+ RPU2(X2) RPU2(Y2) RPUN(X2) RPUN(Y2)

RPU1(Ym) = RPU2(Xm) RPU2(Ym) RPUN(Xm) RPUN(Ym)

(U ) Realni sustav u promatranom razdoblju

RPU1(Xm)

Stvarne

pocetne Stvarne

vrijednostig > os“tvarene.

mjera na p-vrijednosti

pocetku 1.: mjera na

razdoblja ARPU1={A1(X1,Y1), A2(X2,Y2), ..., Am(Xm,Ym)} kraju
25 =l 25 Chy e , razdoblja

ARPU2={A1(X1,Y1), A2(X2,Y2), ..., Am(Xm,Ym)}

ARPUN={A1(X1,Y1), A2(X2,Y2), ..., Am(Xm,Ym)}
A(X,Y)=aktivnost planskog razdoblja dobivena postojecim nacinom planiranja i upravljanja
koja X pretvara u Y

Slika 9.5.: Metoda usporedbe rezultata mjerenja
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Metoda usporedbe se moze opisati kroz sljedecih nekoliko koraka:

1. Najprije je potrebno odrediti vremenski period za koji ¢e se usporedba
provesti. U ovom slucaju, to je definirano dostupnim stvarnim podacima.
Na grafickom prikazu metode je to prikazano razdobljima od 1 do n
razdoblja planiranja i upravljanja - skraceno oznakama RPU1 do RPUn.

2. Nakon toga treba razmotriti koje pristupe planiranju i upravljanju
usporedujemo. U konkretnom primjeru promatran je realni sustav s dva
pristupa: planiranje i upravljanje pomocu predlozene metodike i
planiranje i upravljanje temeljem strateskih dokumenata organizacije.
Svaki od tih pristupa planiranju i upravljanju provodi aktivnosti kojima se
nastoji ostvariti neka promjena u organizaciji, a koja se mjeri
vrijednostima na pocetku i na kraju razdoblja.

3. Nakon toga treba identificirati aktivnosti ili skupove aktivnosti kojima se
sadasnja vrijednost mjere X nastoji promijeniti u vrijednost mjere Y za
aktivnosti proizasle iz strateskih dokumenata ili respektivno, za postizanje
vrijednosti mjera Z koje se realiziraju aktivnostima iz BSC modela.

Formalno aktivnosti su funkcije kojima X postaje Y, ili X postaje Z.

ARPUN={A1(X1,Y1), A2(X2,Y2), ..., Am(Xm,Ym)}
A(X,Y)=aktivnost planskog razdoblja dobivena postojecim nacinom planiranja i
upravljanja koja X pretvarau Y
BSCAn={A1(X1,Z1), A2(X2,Z2), ..., Am(Xm,Zm)}

BSCA(X,Y)=aktivnost dobivena po predlozenoj metodici koja X pretvara u Z

4. Kvalitativnom analizom usporeduju se aktivnosti za n razdoblja planiranja
i upravljanja (RPU1...n) sa stvarnim pocetnim vrijednostima mjera
(RPU1(X1...n)), te sa stvarnim ostvarenim vrijednostima mjera
(RPU1(Y1...n)) koje su rezultat provedbe skupa aktivnosti (ARPU1...n),
definiranih u strateskim dokumentima organizacije sa aktivnostima
planskog razdoblja te istim stvarnim pocetnim vrijednostima mjera X te

vrijednostima mjera Z na kraju razdoblja n po modelu BSC (BSCA1(Z1...n))
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koje su rezultat provedbe skupa aktivnosti (BSCAT1...n), definiranih u
provedbom metodike. Aktivnosti iz strateskih dokumenata mogu biti
jednake i/ili djelomic¢no ili potpuno razlicite (A(X,Y)) za pojedina
razdoblja, dok se aktivnosti BSC mijenjaju samo u slucaju promjene
strateskih ciljeva iz kojih su proizasle.

5. Usporedba razlika u vrijednostima mjera se provodi na nacin da se
usporede vrijednosti Y i Z, a za dobivanje vrijednosti Z se koriste stvarni

podaci X iz realnog sustava.

Provedena usporedba na konkretnom primjeru provedena je uz pomoc¢ alata, u
bodovnoj tablici. Na slici 9.6. prikazana je snimka sucelja, sa usporedenim svim
mjerama identificiranih aktivnosti.

Iz navedene usporedbe vidljivo je da je strateski cilj u oba slucaja (prema primjeni
metodike za razradu strateskog cilja i prema strateskim dokumentima) ostvaren.
Medutim, pomocu primjene metodike mozemo identificirati utjecaj porasta
vrijednosti mjera izvedenih ciljeva na porast mjere strateskog cilja, dok to za
aktivnosti za strateski cilj prema strateskim dokumentima nije moguce

identificirati.
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k4 Dialog Strategy [morh_MVO] - [Scorecand [morh_MY0_usporedba]]
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9.3. Zakljucci dobiveni usporedbom

Iz cijelog postupka provedene usporedbe moguce je donijeti nekoliko zakljucaka:

1.

Identificirane je semanticka slicnost aktivnosti dobivenih razradom
strateskog cilja te provedbom strateskog planiranja na dosadasnji nacin.
Vrijednosti mjera kojima se mjere ciljevi provedenih ili planiranih aktivnosti
jednostavnije je i preciznije odrediti preko racunalnog modela dobivenog
primjenom metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti, nego analizom
strate$kih dokumenata organizacije. Stovise, neke vrijednosti mjera je u
drugom slucaju i nemoguce odrediti, o njima se ne vodi evidencija ili ih je
nemoguce razdvojiti od drugih mjera.

Primjenom predlozene metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti
moguce je identificirati utjecaj kretanja vrijednosti mjera izvedenih ciljeva
na kretanje mjere strateskog cilja, dok to za aktivnosti za strateski cilj
prema strateskim dokumentima nije moguce identificirati.

Primjenom metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti moguce je pratiti
realizaciju svih aktivnosti koje vode ka ostvarenju ciljeva dobivenih
razradom strateskog cilja, te ostvarenje i samog strateskog cilja, dok se bez
primjene metodike postupak svodi na proucavanje statistickih podataka, koji
za neke aktivnosti postoje, a za neke ih nije moguce identificirati.

Primjena metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti omogucava
pracenje razvoja neke organizacije od faze strateskog planiranja do
realizacije svih potrebnih aktivnosti kako bi iz sadasnjeg, organizacija presla
u buduce, Zeljeno stanje. Da bi se strateski ciljevi uspjesno ostvarili,
potrebno je osigurati pravovremene informacije o stupnju njihove
realizacije, odnosno realizacije pojedinih aktivnosti u ostvarenju svakog
pojedinog strateskog cilja kako bi bilo moguée i ucinkovito upravljanje

resursima organizacije.
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10. Osvrt na istrazivacke ciljeve i istrazivacko pitanje

U disertaciji su postavljena tri istrazivacka cilja. U nastavku je dan kratak osvrt

po svakom od pitanja.

Cilj 1: Opisati temelje, koncepte i trendove mjerenja ucinkovitosti.

Analizom relevantne literature iz podruc¢ja mjerenja ucinkovitosti, utvrdena je je
potreba za zamjenom klasicnih metoda mjerenja organizacijskih performansi
temeljenih na financijskim pokazateljima modernim metodama temeljenim na
planiranju i pracenju postignuca strateskih ciljeva. Moderne metode obuhvacaju
planiranje postignu¢a definiranjem strateskih okvira poslovanja te pracenje
postignu¢a mjerenjem organizacijske ucinkovitosti u skladu s tim okvirima. To
znaCi da koncepti modernih metoda mjerenja organizacijske ucinkovitosti
obuhvacaju pracenje rada i upravljanje poslovanjem kroz razliCite perspektive,
ukljucujudi financije, ali i korisnike, zaposlenike, poslovne procese i ostale bitne
c¢imbenike koji utjecu na poslovanje. Trendovi u razvoju mjerenja organizacijske
ucinkovitosti pokazuju potrebu za povezivanjem razlicitih metoda te nadopunu
teorijskih temelja metoda smjernicama za njihovu prakticnu primjenu i

prilagodbu organizacijama u kojima se koriste.

Cilj 2: Razviti metodiku mjerenja organizacijske ucinkovitosti ostvarenja
strateskih ciljeva koja ¢e sadrzavati medusobno povezane metode
definiranja elemenata SWOT analize, strategija, aktivnosti, ciljeva i mjera.

Dosadasnje metodike razvoja sustava mjerenja organizacijske ucinkovitosti se
temelje na primjeni znanstvenih metoda, medutim primjena znanstvenih metoda
bez operativnih smjernica odnosno uz dostupne smjernice koje postoje, ali su
razvijene empirijski bez primjene znanstvenih metoda, jedan su od razloga
neodgovarajude razine primjene sustava mjerenja u realnim sustavima. Razvojem
metodike je definiran skup aktivnosti koje identificiraju, uparuju i kombiniraju

prikladne znanstvene tehnike i metode izgradnje sustava mjerenja organizacijske
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ucinkovitosti koje vode ka operativnoj primjeni sustava mjerenja za ucinkovito

upravljanje organizacijom u koju se sustav uvodi.

Cilj 3: Izraditi metamodel procesa i metamodel podataka za provedbu
mjerenja ucinkovitosti.

Koraci predlozene metodike su u svrhu razrade testiranja metodike i razvoja
operativnih smjernica za prakticnu upotrebu prikazani metamodelom procesa
provedbe mjerenja organizacijske ucinkovitosti te metamodelom podataka za
razvoj jedinstvene baze podataka koja ce sluziti za potporu provedbi mjerenja.
Metamodel procesa izraden je rasclambom metodike na tri razine:

e Prva razina obuhvaca definiranje vizije, strateskih ciljeva, izradu SWOT
analize, kreiranje BSC modela te upravljanje mjerenjem.

e Druga razina obuhvaca ras¢lambu Izrade SWOT analize na definiranje
SWOT-a i definiranje strategija, te rasclambu Kreiranja modela BSC na
definiranje aktivnosti, ciljeva i mjera, Sto su ujedno i elementi razvijene
metodike mjerenja organizacijske ucinkovitosti, definirani u ostvarenju
prethodnog istrazivackog cilja.

e Treca razina obuhvaca korake i odluke u provedbi svake navedene
aktivnosti dobivene rasclambom na drugoj razini, ukupno 31 korak i 3
odluke.

Metamodel podataka izraden je spajanjem modela podataka za provedbu SWOT
analize te za kreiranje BSC modela, preklapanjem zajednickih entiteta “Strateski
cilj” i “Strategija”. Povezanost aktivnosti iz metamodela procesa i entiteta iz
metamodela podataka prikazana je pomocu tablice, u kojoj je identificirano koje
sadrzaje (klase podataka) neka radnja moze kreirati, Citati ili azurirati i brisati ili

pohranjivati.

Takoder, u radu je postavljeno je i obradeno sljedece istrazivacko pitanje:
,Razvoj neke organizacije zapoclinje definiranjem strateskih ciljeva, koje je
potrebno ostvariti kako bi iz sadasnjeg, organizacija presla u buduce, Zeljeno

stanje. Da bi se strateski ciljevi uspjesno ostvarili, potrebno je osigurati
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pravovremene informacije o stupnju njihove realizacije, odnosno realizacije
pojedinih aktivnosti u ostvarenju svakog pojedinog strateskog cilja.
Pravovremene informacije o stupnju realizacije pojedinih aktivnosti omogucit ce
i ucinkovito wupravljanje resursima organizacije. Potrebno je osigurati
metodoloski ispravan nacin upravljanja organizacijom koristenjem odgovarajuceg
modela mjerenja ucinkovitosti. Stoga se postavlja pitanje da li je primjenom
metamodeliranja, u svrhu inZenjerstva metoda, moguce povezati vise
menadzerskih metoda, u jedinstvenu metodiku mjerenja organizacijske
ucinkovitosti?“

Metamodelom podataka objedinjeni su podaci dviju metoda: SWOT analize i
postupka kreiranja BSC modela i to preko zajednickih entiteta “Strateski cilj” i
“Strategija”. Postojanje dva zajednicka entiteta ukazuje na povezanost metoda
kojima se ti entiteti definiraju te ih je moguée povezati u zajednicku, Siru
metodiku. Na slican nacin je potvrdena veza izmedu postupaka definiranja
elemenata SWOT analize, strategija, aktivnosti, ciljeva i mjera, kroz
metamodel procesa. Pretpostavka je da se provedbom mjerenja ostvarenja
strateSkog cilja kroz mjerenje ostvarenja ciljeva dobivenih analizom
strateskog cilja na nacin kako je to opisano u ovom radu prema razvijenoj
metodici, generiraju klju¢ne informacije za ucinkovito upravljanje
organizacijom i njenim razvojem.

Evaluacija metodike mjerenja organizacijskih performansi provedena je na dva
primjera: za jedan strateski cilj vezan uz razvoj elektronicke uprave u Republici
Hrvatskoj te za jedan strateski cilj Ministarstva obrane Republike Hrvatske.
Zakljucak vezan uz istrazivacko pitanje je da metodika mjerenja organizacijske
ucinkovitosti, razvijena spajanjem dvije menadZerske metode i prikazana
metamodelima, u svrhu inZzenjerstva metoda, odnosno prilagodbe metoda stvarnim
potrebama organizacija, daje pravovremene informacije i omogucava organizaciji
upravljanje njezinim resursima. Primjena metodike mjerenja organizacijske
ucinkovitosti omoguéava da se razvoj neke organizacije, moze pratiti od faze
strateskog planiranja do realizacije svih potrebnih aktivnosti kako bi iz sadasnjeg,

organizacija presla u budude, Zeljeno stanje.
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11. Zakljucak

Razvoj modela mjerenja organizacijske ucinkovitosti i njemu pripadajuceg sustava
za mjerenje je proces obuhvacen kontinuumom strateskog planiranja razvoja neke
organizacije. Svaki model je, kao i svaka organizacija, razli¢it i specifican,
medutim moguce je definirati smjernice i korake u postupku u obliku metodike,
koju organizacije moze primijeniti, kako razvojni proces bio jednostavniji i
uspjesniji.

U ovom radu izradena je metodika mjerenja organizacijske ucinkovitosti uporabom
metamodeliranja.

U uvodnom poglavlju opisani su ciljevi rada, istrazivacko pitanje plan istrazivanja
rada te ocekivani znanstveni i drustveni doprinos rada.

Mjerenje organizacijske ucinkovitosti, kao jedan od nacina upravljanja
organizacijom, opisano je u drugom poglavlju. Znacaj mjerenja prepoznat je vec u
ranom 20. stoljecu, ali suvremene metode nastaju krajem 80-tih i pocetkom 90-tih
godina, kad se mjerenje financijskih pokazatelja nadopunjuje mjerenjem
nefinancijskih pokazatelja. Prema taksonomiji sustava za mjerenje ucinkovitosti,
ovaj rad obuhvaca mjerenje na strateskoj razini, mjeri proces ostvarenja strateskih
ciljeva i to kontinuirano u sklopu strateskog planiranja organizacija.

Metoda BSC podrazumijeva mjerenje ucinkovitosti pomocu financijskih i
nefinancijskih pokazatelja, smjestenih na odabranim perspektivama promatranja, a
rezultira strateskom mapom ciljeva i mjera, opisanih u trecem poglavlju.
Kontinuum strateskog upravljanja, definira povezanost misije, vizije i strateskih
ciljeva sa strateskim postignu¢ima, koristenjem metode BSC za implementaciju
strategija.

Metamodeliranje, kao koncept, opisano je u cetvrtom poglavlju, a obuhvaca
modele o modelima, odnosno znanje o tome kako izraditi model nekog modela.
Metodika mjerenja organizacijske ucinkovitosti razvijena je u petom poglavlju. Ona
obuhvacda smjernice i korake u postupku definiranja elemenata kontinuuma
strateskog planiranja, od definiranja misije i vizije pa sve do strateskih mapa

ciljeva i mjera. Definiraju se SWOT elementi, kojima se analiziraju strateski ciljevi
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koji vode ka ostvarenju vizije. Strateski ciljevi ostvaruju se strategijama
definiranim uparivanjem SWOT elemenata, te se provedbom aktivnosti ostvaruju
ciljevi rasporedeni po perspektivama metode BSC. Ostvarenje ciljeva po
perspektivama mjeri se definiranim mjerama, takoder smjestenim u iste
perspektive. Mjerenje organizacijske ucinkovitosti ostvarenja strateskih ciljeva
omogucava uvid u stupanj realizacije razvoja neke organizacije, u odnosu na
dosadasnji nacin pracenja. Prije nego Sto se uvode promjene nacina upravljanja
nekom organizacijom, treba procijeniti u kojoj je mjeri ona spremna prihvatiti i
provesti takvu vrstu promjena, te koje anomalije sustava mjerenja organizacijske
ucinkovitosti po metodi BSC mogu ugroziti njegovu primjenu.

U Sestom poglavlju izradeni su metamodeli procesa i podataka razvoja metodike
za mjerenje organizacijske ucinkovitosti. Metamodel procesa napravljen je
primjenom notacije za modeliranje poslovnih procesa i moze se iskoristiti za
definiranje strateskih smjernica o razvoju i primjeni mjerenja ucinkovitosti
ostvarenja strateskih ciljeva. Metamodel podataka napravljen je primjenom
Entiteti-veze-atributi modeliranja i kao takav se moze Kkoristiti za razvoj
jedinstvene baze podataka, koja ce sluziti za potporu provedbi mjerenja.
Provedbom metodike na nacin koji je opisan metamodelima definiraju se potrebni
resursi, odnosno moguce je jasno odrediti tko, kada, zasto, kako i do kojeg roka
mora napraviti.

Sedmo poglavlje obuhvaca odabir programskog rjesenja za potporu procesu
mjerenja ucinkovitosti, nuznog za djelotvornu i sustavnu provedbu mjerenja.
Prema kriterijima definiranim za odabir potrebno je ocijeniti koji alat je pogodan
za primjenu, te da li ¢e se on kupiti ili razvijati.

Osmo i deveto poglavlje opisuju primjenu metodike u javnom sektoru, i to za jedan
strateski cilj vezan uz elektronicku upravu i za jedan strateski cilj Ministarstva
obrane Republike Hrvatske.

Svrha primjene metodike na strateski cilj vezan uz razvoj elektroni¢ke uprave
je prikaz kako prakticno primijeniti smjernice i kako razviti model mjerenja uz
prethodnu analizu organizacijskog sustava, sto je ovom slucaju e-uprava. E-
uprava pri tome nije promatrana kao poseban koncept, ve¢ kao nacin poboljsanja

djelovanja cjelokupne javne uprave. Provedbom mjerenja na nacin koji je opisan
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metamodelima, definiraju se potrebni resursi, odnosno moguce je jasno odrediti
tko, kada, zasto, kako i do kojeg roka mora napraviti.

Svrha primjene metodike na strateski cilj Ministarstva obrane Republike
Hrvatske je prikaz nacina usporedbe upravljanja razvojem organizacije kada se
ono provodi bez prikladnog mjerenja ucinkovitosti i kada se mjerenje
ucinkovitosti primjenjuje. Usporeduju se aktivnosti za nekoliko razdoblja
planiranja i upravljanja sa stvarnim pocetnim vrijednostima mjera te stvarnim
ostvarenim vrijednostima mjera koje su rezultat provedbe skupa aktivnosti
definiranih u strateskim dokumentima organizacije sa aktivnostima planskog
razdoblja te istim stvarnim pocetnim vrijednostima mjera te vrijednostima mjera
na kraju razdoblja po modelu mjerenja ucinkovitosti koje su rezultat provedbe

skupa aktivnosti definiranih provedbom metodike.
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Prilog 1: Upitnik za prikupljanje informacija o vaznosti ¢imbenika za e-upravu



| dio
1. Molim odaberite spol
a. Zenski

b. Muski

2. Koliko godina radite u javnoj upravi?
a. manje od>5
b. 5-10
c. 10-20
d. vise od 20

3. Koja je Vasa strucna sprema?

a. SSS
b. VSS/VSS
c. Mr.iliDr.

4. Kojoj razini odgovara Vase radno mjesto
a. Strateskoj (stratesko odlucivanje i upravljanje)
b. Taktickoj (takticko upravljanje i odlucivanje)

c. Operativnoj

Il dio
Ocijenite od 1 do 5: Koliko je bitan (¢imbenik X) za razvoj e-uprave:

Podruéje 1: Misija (trajna vrijednost neke organizacije, koja opisuje svrhu njenog
postojanja.), vizija (slika organizacije, koja opisuje kakva bi ona trebala biti u
buducnosti), strategije (uzorak ponasanja pri prijelazu iz sadasnjeg u buduce stanje
organizacije)

a. Jasno definirana misija i vizija organizacije

b. Misija i vizija organizacije poznata svim djelatnicima
c. Jasno definirani strateski ciljevi organizacije

d. Strateski ciljevi poznati svim djelatnicima

e. Razvoj e-uprave definiran kao strateski cilj Vlade RH

f. Povezanost strateskog cilja razvoja e-uprave sa modernizacijom javne
uprave



g.

Kontinuitet ostvarenja strateskog cilja razvoja e-uprave nakon
izbora/promjene vlasti

Ako smatrate da je bilo koji Ccimbenik iz Podrucja 1 vaZan za razvoj e-uprave izostavljen,

molim navedite ga u nastavku

Podrucje 2: Zakonski i institucionalni okvir

a.

e.

Doneseni zakoni na drzavnoj razini koji definiraju sve potrebne ¢imbenike
za provedbu e-uprave (elektronicki potpis, identitet, interoperabilnost i sl.)

Inicijative i preporuke EU za razvoj e-uprave

Pravilnici unutar organizacije koji definiraju nacin provedbe razvoja e-
uprave

Strateski dokumenti koji jasno definiraju aktivnosti provedbe razvoja e-
uprave

Upoznatost djelatnika sa zakonskim i institucionalnim okvirom

Ako smatrate da je bilo koji ¢cimbenik iz Podrucja 2 vaZzan za razvoj e-uprave izostavljen,

molim navedite ga u nastavku

Podrucje 3: Ljudski resursi

a.

b.

Obrazovan kadar na upravljackoj razini za provedbu promjena

Obrazovan struc¢ni kadar za primjenu informacijsko-komunikacijske
tehnologije

Organizacijska kultura djelatnika koja podupire promjene

Organizacijska kultura djelatnika koja podupire ulogu jave uprave kao
servisa gradanima

Razvijen sustav nagradivanja za najuspjesnije i najperspektivnije djelatnike

Moguénost dodatne edukacije za djelatnike na poslovima razvoja ili
pruzanja usluga e-uprave

Ako smatrate da je bilo koji ¢cimbenik iz Podrucja 3 vaZan za razvoj e-uprave izostavljen,

molim navedite ga u nastavku

Podrucje 4: Tehnologija i infrastruktura

a.

Informaticka infrastruktura koja podrazumijeva fizicku povezanost tijela
javne uprave (tehnicka povezanost)

Informacijska infrastruktura koja podrazumijeva logicku povezanost tijela
javne uprave (sadrzajna povezanost)



Programska povezanost koja omogucava koristenje jedinstvenih i jednakih
programa za izvrsenje jednakih poslova u svim tijelima javne uprave

Standardizacija jadnakih poslova u svima tijelima javne uprave (definiranje
strandarada koje svako tijelo mora usvojiti)

Definirani poslovni procesi koji koji podrazumijevaju povezani rad tijela
javne uprave (kako, zasto i kada tijela javne uprave moraju raditi zajedno)

Ako smatrate da je bilo koji ¢cimbenik iz Podrucja 4 vaZan za razvoj e-uprave izostavljen,

molim navedite ga u nastavku

Podrucje 5: Koristenje usluga e-uprave

a
b.
C.
d.

e.

Spremnost gradana na koristenje usluga e-uprave
Poimanje gradana o uslugama javne uprave

Broj usluga javne uprave dostupnih on-line
Kompletnost usluga javne uprave dostupnih on-line

Dostupnost usluga (npr. u manje razvijenim dijelovima RH)

Ako smatrate da je bilo koji ¢cimbenik iz Podrucja 5 vaZzan za razvoj e-uprave izostavljen,

molim navedite ga u nastavku

Podrucje 6: Financiranje i suradnja

a.

b.

C.
d.

e.

Osigurana financijska sredstva za provedbu razvoja e-uprave

Potpora Vlade za iniciranje novih projekata i ideja vezanih uz razvoj e-
uprave

Otvorene mogucnosti financiranja od strane EU
Otvorene mogucnosti suradnje sa akademskom zajednicom

Otvorene mogucnosti suradnje sa privatnim sektorom

Ako smatrate da je bilo koji cimbenik iz Podrucja 6 vaZan za razvoj e-uprave izostavljen,

molim navedite ga u nastavku

Podrucje 7: Evaluacija i mjerenje

a
b.

C.

Definirana odgovornost za provedbu projekata vezanih uz razvoj e-uprave
Mjerenje razlike izmedu planirane i ostvarene razine razvoja

Monitoring cjelokupnog procesa razvoja e-uprave

Procjena rizika uspjesnosti projekata vezanih uz razvoj e-uprave

Mjerenje koristenja usluga on-line



Ako smatrate da je bilo koji ¢cimbenik iz Podrucja 7 vaZan za razvoj e-uprave izostavljen,
molim navedite ga u nastavku

Il dio
1. Da li mislite da je e-uprava u RH dovoljno razvijena s obzirom na trenutne uvjete?
a. da
b. ne
C. ne mogu odgovoriti

d. ostalo

2. Da li mislite da su gradani RH spremni koristiti usluge e-uprave?
a. da
b. ne, zbog nedovoljne upotrebe informacijsko komunikacijskih tehnologija
Cc. ne, zbog nedovoljnog broj usluga on-line

d. ostalo

3. Da li mislite da su djelatnici javne uprave na upravljackoj razini spremni za
uvodenje usluga e-uprave?

a. da
b. ne
C. ne mogu odgovoriti

d. ostalo

4. Da li mislite da su djelatnici javne uprave na provedbenoj razini spremni za
provodenje poslova vezanih uz e-upravu?

a. da
b. ne
C. ne mogu odgovoriti

d. ostalo

5. Smatrate li da mjerenje ucinkovitosti razvojnih projekata moze doprinijeti
ostvarenju strateskih ciljeva vezanih uz e-upravu?

a. da

b. ne



C. ne mogu odgovoriti

d. ostalo




Prilog 2: Tablice za analizu strateskih ciljeva i mjera



Razrada strateskog cilja

(1) SWOT ELEMENTI

S1 W1 01 T1
S2 w2 02 T2
S3 w3 03 T3
S4 w4 04 T4
(2) RANGIRANJE SWOT
(3) STRATEGIJE
Rang SWOT Korektivne: (S,W), Agresivne: Obrambene: Preostale prepreke:
(0,T), (5,T), (O,W) (S,0) (Wili T) (Wili T)
(4) STRATEGIJE - AKTIVNOSTI - CILJEVI - LANAC UZROKA | POSLJEDICA
N ] B . Oznaka - Utjece na
Strategija Opis strategije Aktivnost cilja Opis cilja cilj




Ciljevi i njihovi mjerni instrumenti:

MJERNI INSTRUMENT]

Oznaka Naziv cilja Ounak Vrsta Mjerenje Izraunavanje
4 znaka . . — —
cilja miere Naziv mjere n;J/‘jr/eU Nain mi . \?rri?gzjcnnoiti ;(é)netf 1l Formula za Nositelj
acin mjerenja A .
( ) (D-d-g-G) Utjecaja izracunavanje




Prilog 3: Popis sudionika i rezultati upitnika za prikupljanje informacija o
vaznosti ¢imbenika za e-upravu



r.br.

Institucija

1 Ministarstvo financija

2 | Ministarstvo regionalnog razvoja, Sumarstva i vodnoga gospodarstva

3 | Ministarstvo zdravstva i socijalne skrbi

4 | Ministarstvo gospodarstva, rada i poduzetnistva

5 | Ministarstvo kulture

6 | Ministarstvo mora, prometa i infrastrukture

7 | Ministarstvo obrane

8 | Ministarstvo obitelji, branitelja i medugeneracijske solidarnosti

9 | Ministarstvo poljoprivrede, ribarstva i ruralnog razvoja

10 | Ministarstvo pravosuda

11 | Ministarstvo turizma

12 | Ministarstvo unutarnjih poslova

13 | Ministarstvo uprave

14 | Ministarstvo vanjskih poslova i europskih integracija

15 | Ministarstvo zastite okoliSa, prostomog uredenja i graditeljstva,

16 | Ministarstvo znanosti, obrazovanja i Sporta

17 Srefji§nj1’ drzavni ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova Europske
unije

18 | Sredisnji drzavni ured za upravljanje drzavnom imovinom

19 | Ministarstvo financija - Carinska uprava

20 | Ministarstvo financija - Porezna uprava

21 | Drzavna geodetska uprava

22 | Drzavni zavod za statistiku

23 | Drzavni zavod za zastitu od zracenja

24 | Drzavni zavod za radiolosku i nuklearnu sigurnost

25 | Drzavni zavod za mjeriteljstvo

26 | Drzavni zavod za intelektualno vlasnistvo

27 | Drzavni inspektorat

28 | Drzavni hidrometeoroloski zavod

29 | Drzavna uprava za zastitu i spasavanje

30 | Ured drzavne uprave u Bjelovarsko-bilogorskoj Zupaniji

31 | Ured drzavne uprave u Brodsko-posavskoj zupaniji

32 | Ured drzavne uprave u Dubrovacko-neretvanskoj zupaniji




33 | Ured drzavne uprave u Istarskoj Zupaniji

34 | Ured drzavne uprave u Karlovackoj zupaniji

35 | Ured drzavne uprave u Koprivnicko-krizevackoj zupaniji
36 | Ured drzavne uprave u Krapinsko-zagorskoj zupaniji

37 | Ured drzavne uprave u Licko-senjskoj zupaniji

38 | Ured drzavne uprave u Medimurskoj Zupaniji

39 | Ured drzavne uprave u Osjecko-baranjskoj Zupaniji

40 | Ured drzavne uprave u Pozesko-slavonskoj zupaniji

41 | Ured drzavne uprave u Primorsko-goranskoj zupaniji

42 | Ured drzavne uprave u Sisacko-moslavackoj zupaniji

43 | Ured drzavne uprave u Splitsko-dalmatinskoj zupaniji
44 | Ured drzavne uprave u Sibensko-kninskoj zupaniji

45 | Ured drzavne uprave u Varazdinskoj zupaniji

46 | Ured drzavne uprave u Viroviticko-podravskoj zupaniji
47 | Ured drzavne uprave u Vukovarsko-srijemskoj Zupaniji
48 | Ured drzavne uprave u Zadarskoj zupaniji

49 | Ured drzavne uprave u Zagrebackoj Zupaniji

50 | Hrvatski zavod za zdravstveno osiguranje

51 | Hrvatski zavod za zaposljavanje

52 | Hrvatski zavod za norme

53 | Hrvatski zavod za mirovinsko osiguranje

54 | Zavod za sigurnost informacijskih sustava

55 | Hrvatski drzavni arhiv

56 | Hrvatska informacijsko-dokumentacijska referalna agencija - HIDRA
57 | Hrvatska akreditacijska agencija

58 | Hrvatska akademska i istrazivacka mreza - CARNet

59 ,IA:I_gencija za podrsku informacijskim sustavima i informacijskoj tehnologiji - APIS
60 | Financijska agencija - FINA

61 | Agencija za zastitu trziSnog natjecanja

62 | Agencija za zastitu osobnih podataka

63 | Agencija za zastitu okolisa

64 | Agencija za promicanje izvoza i ulaganja

65 | Agencija za pravni promet i posredovanje nekretninama
66 | Sredisnji registar osiguranika - REGOS




67

Hrvatska gospodarska komora

68

Ured vijeca za nacionalnu sigurnost




1. Molim odaberite Vas spol

() Zenski (15)

© Muski (23)

Broj odgovora: 38

Slika 1.: Spol sudionika ankete

2. Koliko dugo radite u javnoj upravi?

0 manje od 5 godina (9)
© od 5-10 godina (9)
_od 10 do 20 godina (8)

() vise od 20 godina (12)

Broj odgovora: 38

Slika 2.: Radni staZ sudionika ankete



3. Koja je Vasa struéna sprema?

()sss (3)
© v3snss (28)

 Mr.iliDr. (7)

Broj odgovora: 38

Slika 3.: Struc¢na sprema sudionika ankete

4. Kojoj razini odluéivanja odgovara Vase radno mjesto?

O Strateskoj (strateSko odluZivanje i upravijanje) (21)
o Taktickoj (takticko upravijanje i odlucivanje) (10)

__ Operativnoj (6)

Broj odgovora: 37

Slika 4.: Razina odlucivanja sudionika ankete



Podrucje 1: Misija, vizija, strategije - Ocijenite od 1 (nebitno) do 5 (vrlo bitno) koliko je bitan ¢imbenik za
razvoj e-uprave

0% 25% 50% 75% 100% @ s n

Jaan deﬂpwana misija i vizija 4 7 27 459 | 076 35
arganizacije

i I I
Misija i vizija organizacije poznata 2a 2 9 22 446 | 085 a6
svim djelatnicima

| 1
Jasno_ defl_nlranl strateski ciljevi 13 5 2% 457 | 088 35
organizacije

\ ‘ [
Strate;ky cilievi poznati svim 4 3 10 16 417 | 0se e
djelatnicima
Razvoj e-uprave definiran kao

S Sk 3 10 21

strateski cilj Vlade RH e | sl *
Povezanost str. cﬂja_raZ\_I_OJa } 5 13 17 43¢ | 073 35
e-uprave sa madernizacijom javne

| |
Kontlrjwtet ostvarenja st!'. CI|Ja' 4 7 24 457 0.70 35
razvoja e-uprave nakon izhorai

s 1 (nebitno) & 2 (malo bitno)

lww 3 (niti bitno niti nebitno) ' 4 (bitno)
\aw 5 (vrlo bitno)
@: Aritmeticka sredina

s: Standardna devijacija
n: Broj odgovora

Slika 5.: Ocjena Cimbenika vezanih uz Misiju, viziju i strategije

Podrucje 2: Zakonski i institucionalni okvir - Ocijenite od 1 (nebitno) do 5 (vrlo bitno) koliko je bitan ¢imbenik
zarazvoj e-uprave

0% 25% 50% 75% 100% @ s n
Daneseni zakoni na drzavng; razini 1 8 7 18 021 | 101 3
koji definiraju sve potrebne Eimbenike
| !
Inicijative i preporuke EU za razvoj 1 1 16 5 368 | 088 3
e-uprave
| 1
Pra_vﬂm_u ung’gar arganizacije ko_Jl 2 5 17 10 403 | 0g3 2
definiraju nacin provedbe razvoja
\ I [
Strateski dokumenti kojijasno g, 12 17, 429 | 091 | 34
definiraju aktivnosti provedbe razvoja
_quzngtost d_JeIatnlka sa zakonskim i 3 6 15 10 304 | 092 3
institucionalnim okvirom
| | |
Definirani modeli procesa provedbe - 14 12 5 356 | 086 3
zakona
| |
Pravna interoperabilnost 241 4 8 18 418 | 116 33
s 1 (nebitno) & 2 (malo bitno)

\w 3 (niti bitno niti nebitno) a4 (bitno)
ww 5 (vrlo bitno)
@: Aritmeticka sredina

s: Standardna devijacija
n: Broj odgovora

Slika 6.: Ocjena ¢imbenika vezanih uz Zakonski i institucionalni okvir



Podrucje 3: Ljudski resursi - Ocijenite od 1 (nebitno) do 5 (vrlo bitno) koliko je bitan ¢imbenik za razvoj

e-uprave

Obrazavan kadar na upravljackoj
razini za provedbu promjena

Obrazavan strucni kadar za primjen
IKT

Org. kultura djelatnika koja podupire
promjene

Org. kultura djelatnika koja podupire
ulogu javne upr. kao servisa

Razvijen sustav nagradivanja za
najuspjesnije i najperspektivnije

Mogucnost dodatne edukacije na

poslovima razvoja ili pruZanja usluga

Mobilnost djelatnika u svrhu dodatne
edukacije izvan RH

@: Aritmeticka sredina
s: Standardna devijacija
n: Broj odgovora

0% 25% 50% 75% 100% @ S n
1.1 2 10, 20 438 0,95 34

k: |

u g3

12 7. 24 4,50 0,99 34

| 1
1g2g 4 16, 11 4,00 0,98 34

[
2 5 15, 12 4,09 0,87 34
2,41 8 10 13 3,91 114 34

L |
11 6 11 15 412 1,01 34

| 1
1 7, 5 15 3,53 1551 34

ww 1 (nebitno) ww 2 (malo bitno)

\ww 3 (niti bitno niti nebitno)

{5 (vrlo bitno)

i 4 (bitno)

Slika 7.: Ocjena ¢imbenika vezanih uz Ljudske resurse

Podrucje 4: Tehnologija i infrastruktura - Ocijenite od 1 (nebitno) do 5 (vrlo bitno) koliko je bitan ¢imbenik za

razvoj e-uprave

Informaticka infrastruktura koja
podrazumijeva fizicku povezanost

Infarmacijska infrastruktura koja
podrazumijeva logicku povezanost

Programska povezanost

Standardizacija jednakih poslova u
svim tijelima javne uprave

Definirani poslovni procesi kaji
podrazumijevaju povezani rad TDU

@: Aritmeticka sredina
s: Standardna devijacija
n: Broj odgovora

0% 25% 50% 75% 100% O s n
14 4 9 19 429 | 1,00 34
24 5 7 20 432 | 0,94 34

f |
-1 5 13 11 385 | 110 34
| |
2.4 2 10 19 426 | 111 34
2.4 3 9 19 424 | 113 34
a1 (nebitno) & 2 (malo bitno)
{3 (niti bitno niti nebitno) & 4 (bitno)
{aw 5 (vrlo bitno)

Slika 8.: Ocjena ¢imbenika vezanih uz Tehnologiju i infrastrukturu



Podrucje 5: Koristenje usluga e-uprave - Ocijenite od 1 (nebitno) do 5 (vrlo bitno) koliko je bitan ¢imbenik za

razvoj e-uprave

Spremnost gradana na koristenje
usluga e-uprave

Poimanje gradana o uslugama javne
uprave

Broj usluga javne uprave dostupnih
on-line

Kompletnost usluga javne uprave
dostupnih an-line

Dostupnost usluga e-uprave (npr. u
manje razvijenim dijelovima RH)

@: Aritmeticka sredina
s: Standardna devijacija
n: Broj odgovora

0% 25% 50% 75% 100% @ S n
2. 8 14 10 3,94 0,89 34
‘,
A 5 6 14 8 3,68 1,09 34
|
3 5 15 11 4,00 0,92 34
2 w2 13 16 418 113 33
220 2 15 13 403 111 34
ww 1 (nebitno) ww 2 (malo bitno)
\w 3 (niti bitno niti nebitno) w 4 (bitno)
\aw 5 (vrlo bitno)

Slika 9.: Ocjena Cimbenika vezanih uz Koristenje usluga e-uprave

Podrucje 6: Financiranje i suradnja - Ocijenite od 1 (nebitno) do 5 (vrlo bitno) koliko je bitan ¢imbenik za razvoj

e-uprave

Osigurana financijska sredstva za
provedbu razvoja e-uprave

Potpara Vlade za iniciranje navih
projekata i ideja vezanih uz razvoj

Otvaorene mogucnosti financiranja od
strane EU

Otvarene mogucénosti suradnje sa
akademskom zajednicom

Otvorene moguénosti suradnje sa
privatnim sektorom

@: Aritmeticka sredina
s: Standardna devijacija
n: Broj odgovora

Slika 10.: Ocjena cimbenika vezanih uz Financiranje i suradnju

0% 25% 50% 75% 100% @ S n
4 4 8 18 418 1,06 34
) I
1 4 9 19 4,29 1,00 34
[
125 7 16, 8 3,82 0,97 34
2.u2a 4 19, 7 3,79 1,04 34
2 9 17, 6 3,74 0,96 34
ww 1 (nebitno) ww 2 (malo bitno)
lww 3 (niti bitno niti nebitno) ww 4 (bitno)
\aw 5 (vrlo bitno)



Podrucje 7: Evaluacija i mjerenje - Ocijenite od 1 (nebitno) do 5 (vrlo bitno) koliko je bitan ¢imbenik za razvoj

e-uprave

Definirana odgovaornost za provedbu
projekata vezanih uz razvoj e-uprave

Mjerenje razlike izmedu planirane i
ostvarene razine razvoja

Manitoring/nadgledanije cjelokupnog
procesa razvoja e-uprave

Procjena rizika uspje$nosti projekata
vezanih uz razvoj e-uprave

Mjerenje ucestalosti koriStenja usluga
on-line

@: Aritmeticka sredina
s: Standardna devijacija
n: Broj odgovora

0% 25% 50% 75% 100% @ s n
141 12 18 436 | 093 33
] ]
14 6 14 11 400 | 097 33
l}
4 13 14 418 | 0,88 33
| | |
- 4 16, 9 391 | 095 33
2,02 8 17, 4 358 | 1,00 33
s 1 (nebitno) ' 2 (malo bitno)
{3 (nii bitno niti nebitno) s 4 (bitno)
\aw 5 (vrio bitno)

Slika 11.: Ocjena ¢imbenika vezanih uz Evaluaciju i mjerenje

1. Da li mislite da je e-uprava u RH dovoljno razvijena s obzirom na trenutne uvjete?

Broj odgovora: 35

Oda@)
© ne (30)
__ ne mogu odgovoriti (0)

0 ostalo (1)

Slika 12.: Razvijenost e-uprave u RH



2. Da li mislite da su gradani RH spremni koristiti usluge e-uprave?

() da(16)

o ne, zbog nedovoljne upotrebe informacijsko komunikacijskih
tehnologija (8)

__ ne, zbog nedovalinog broja usluga on-line (11)

0 ostalo (1)

Broj odgovora: 36

Slika 13.: Spremnost gradana za koristenje usluga e-uprave
3. Da li mislite da su djelatnici javne uprave na upravljackoj razini spremni za uvodenje usluga e-uprave?

Dda®)
© ne (15)
__ ne mogu odgovoriti (6)

0 ostalo (4)

Broj odgovora: 34

Slika 14.: Spremnost djelatnika upravljacke razine za provodenje usluga

uprave



| |

4. Da li mislite da su djelatnici javne uprave na provedbenoj razini spremni za provodenje poslova vezanih uz e-upravu?

(da(1n)
One
__ ne mogu odgovoriti (5)

O ostalo (5)

Broj odgovora: 34

Slika 15.: Spremnost djelatnika provedbene razine za provodenje usluga e-

uprave

| |

5. Smatrate li da mjerenje ucinkovitosti razvojnih projekata moze doprinijeti ostvarenju strateskih ciljeva vezanih uz e-upravu?

() da(26)
One
__ ne mogu odgovoriti (3)

O ostalo (1)

Broj odgovora: 34

Slika 16.: Utjecaj mjerenja ucinkovitosti na razvoj
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