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SAĢETAK  

U ovom doktorskom radu istraģena je problematika mjerenja i procjene izravnih uļinaka 

primjene e-poslovanja u malim i srednjim poduzeĺima (MSP). Promatrana je razmjena 

strukturiranih elektroniļkih dokumenata u procesnom ciklusu od narudģbe do plaĺanja (eng. 

order-to-payment cycle) u komunikaciji poduzeĺa s poduzeĺem (B2B). Pregledom literature 

prepoznate su metode modeliranja i simulacije procesa uz primjenu TD ABC metode 

obraļuna troġkova kao najperspektivnije u analizi buduĺih uļinaka e-poslovanja. U 

postojeĺim metodama prepoznata su ļetiri znanstveno-istraģivaļka izazova. Nedostatak 

znanja i resursa, kao jedan od njih, onemoguĺava MSP u analizi procesa. Stoga su razvijene 

detaljne razine generiļkog procesnog modela (GPM) 1.-4. kroz 14 studija sluļaja utemeljene 

na referentnim modelima UN/CEFACT, NES i CEN. Razvojem kroz primjenu razvijena je 

nova metodika utemeljena na detaljnom GPM-u, razvijena na dubinskoj studiji sluļaja 

(SLUĻAJ 1), a validirana na studiji sluļaja (SLUĻAJA 2). Nova metodika uzima u obzir 

istraģivaļke izazove kroz tri komponente preciznosti Nove metodike. Ona omoguĺava MSP 

modeliranje i analizu vlastitih poslovnih procesa u ciklusu od raļuna do plaĺanja, 

prepoznavanje mjesta ostvarivih uġteda te analizu izravnih uļinaka uvoĽenja e-poslovanja. 

Nova metodika uzima u obzir postupno uvoĽenje, paralelnu primjenu procesa bez i uz 

e-poslovanje te razlikuje ostvarive od potencijalnih uġteda. Empirijskim istraģivanjem u 

studijama sluļaja (SLUĻAJ 1 i 2) GPM je validiran, a Nova metodika pokazala je veĺu 

preciznost u odnosu na postojeĺe metode kroz sve tri komponente preciznosti.  

KLJUĻNE RIJEĻI: generiļki procesni model, mjerenje, procjena, izravni uļinci 

e-poslovanje, mala i srednja poduzeĺa, modeliranje poslovnih procesa, TD ABC metoda. 
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EXTENDED ABSTRACT  

This doctoral thesis investigates issues and research challenges related to the measurements 

and estimation of direct effects of the e-business implementation into small and medium-size 

enterprises. It analyses methods and techniques used to measure, estimate and analyse the cost 

effectiveness of implementing e-business. The processes of exchange of structural electronic 

documents within the order-to-payment process cycle in the communication between 

enterprises (B2B) are examined. 

Based on the literature reviewed, the effects of e-business are classified and the knowledge of 

the methods and techniques of measurement and estimation used so far is systematized. The 

modelling and simulation of business processes used in the existing methods (predominantly 

oriented towards large enterprises) are identified as methods which enable analyses of 

processes and future effects of e-business through identification of key points for the 

realization of saving. Also, the existing methods and techniques used to analyse and calculate 

costs of the processes have been identified and investigated. The TD ABC method of 

calculating direct costs of the processes and the method of simulation are recognized as the 

most promising methods to be used when analysing future implementation of e-business and 

savings and their benefits for the MSP. From the point of view of the processes, 

UN/CEFACT, NES and CEN reference process models are meticulously analysed. This 

analysis resulted in the construction of detailed levels of generic process models which 

facilitate the analysis and identification of achievable savings in the future implementation of 

e-business in the MSP. 

The reviewed literature identifies four weak areas of the existing methods, which affect the 

accuracy of calculations and estimations of direct effects of the introduction of e-business and 

which, consequently, represent a challenge to the investigation. In response to those 

challenges, five goals and two hypotheses are put forth. 

The research was conducted in four investigating stages. The first stage dealt with the 

definition and description of the generic process model and the development of the generic 

process model at the 1st and 2nd level of detail for the entire order-to-payment process cycle, 

based on the reference models and the experiences from 14 case studies, predominantly the 

SMEs. Relying on the analysed literature, the second stage included a definition of the first 

version of the New Methodology, which was then further developed in the third stage by 

applying it to the in-depth case study (CASE 1), and later on, in the fourth stage, it was 
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validated by applying it to the second in-depth case study (CASE 2). Also within the scope of 

the New Methodology, a detailed generic process model at the 3rd and 4th level was 

developed, in the part referring to the order-to-payment process cycle, which was the subject 

of the research (order-to-payment process cycle). 

The detailed levels of the generic process model were used as the basis for the 

implementation of the newly developed methodology. They were developed on the basis of 

the facts found in 13 studies (CASES 3-15) and the in-depth case study (CASE 1). The 

generic process model at detailed levels was validated in the second in-depth case study 

(CASE 2). 

The newly developed methodology enables MSP modelling and analysing of own business 

processes in the invoice-to-payment process cycle, identification of the points at which e 

business makes it possible to realize savings, and estimation of direct effects of the 

introduction of e-business. The New Methodology takes into account its gradual introduction, 

simultaneous application of the process without and with e-business (as is and to be), and it 

distinguishes the realizable from potential savings. 

The development of the New Methodology, which contains a detailed generic process model, 

as well as its implementation and validation in the case study (CASE 2), resulted in the 

achievement of the goal of the research C1 and confirmation of the hypothesis H1. 

As part of the empirical investigation of the case studies (CASES 1 and 2) the results of the 

implementation of the New Methodology and the Existing Methods (Perego and Salgaro, 

2010) are compared and hypothesis H2 are confirmed. 

Hypothesis H2 and goals C2, C3, C4 and C5 are founded on three components of the New 

Methodology and together they contribute to the accuracy of estimation of future effects of 

implementation of e-business.  

(1) The results point to a deviation in terms of the estimation of employees, as the first 

component of accuracy, in relation to the measurements conducted by using the New 

Methodology. The deviations were more significant at the level of particular activities and 

less at the level of the process itself or process cycle. The significantly bigger difference 

between estimations and measurements at the activity level points to variability, in other 

words ï reduced accuracy of estimations (Existing Methods) in relation to measurements 
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( New Methodology). Higher accuracy of the New Methodology has been confirmed in both 

case studies (CASES 1 and 2). 

(2) The results of comparing the second component in terms of a gradual transition and 

simultaneous implementation of the process with and without e-business (New Methodology), 

with an immediate transition to e-business with maximum possible scope of implementation 

(Existing Methods) ï have also asserted differences in both case studies (CASES 1 and 2). 

Based on those differences and the data on the real dynamics of the introduction of e-business 

with the help of Koch's empiric curve (Koch, 2011), the higher accuracy of the second 

component of the New Methodology has been confirmed.  

(3) The results of the comparison of realizable saving without saving in human work (New 

Methodology) and the potential saving by immediate introduction of e-business and the 

maximum scope of the future implementation (Existing Methods) also show differences in 

both cases, at which the Existing Methods overestimate future savings. These differences 

confirm the accuracy of the third component of the New Methodology. 

The comparison of the results of implementation of the New Methodology and the Existing 

Methods in the case studies (CASE 1) and the validation of the case study (CASE 2) resulted 

in achieving research goals C2, C3, C4  and C5 and confirming hypothesis H2. In addition, as 

part of the final step of the New Methodology, the sensitivity analysis was conducted which 

left the conclusions of hypothesis H2 unchanged, despite the changing of key parameters (the 

price of sending e-invoices or the scope of the future implementation). 

As a result, all hypotheses have been confirmed and all goals of the research achieved and a 

generic process model has been created, as well as a New Methodology specially adjusted for 

small and medium-size enterprises with an aim to enabling estimation of effects of the future 

implementation of e-business based on the real measurement following the new methodology 

and the gradual introduction of e-business with simultaneous application of the process with 

and without implementation of e-business, making it possible to distinguish realizable from 

potential savings. 

 

KEYWORDS: generic process model, measurement, estimation, the direct effects of 

e-business, SMEs, business process modeling, TD ABC method. 
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Model and Notation) 

BPMS 
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Process Management Suits)   
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PZ Procjena zaposlenika 

ROI Analiza povrata ulaganja (eng. Return on Investment) 

SUP Supstitucija (vremena aktivnosti ili procesa) 

TD ABC 
±ǊŜƳŜƴǎƪƛ ǳǇǊŀǾƭƧŀƴ ƻōǊŀőǳƴ ǘǊƻǑƪƻǾŀ ǘŜƳŜƭƧŜƴ ƴŀ ŀƪǘƛǾƴƻǎǘƛƳŀ όeng. Time 
Driven Activity Based Costing) 

UBL Univerzalni poslovni jezik ( eng. Universal Business Language) 

UFA Ulazna faktura (eng. incoming invoice ili inbound invoice) 

UML 
{ǘŀƴŘŀǊŘƛȊƛǊŀƴƛ ƧŜȊƛƪ Ȋŀ ƳƻŘŜƭƛǊŀƴƧŜ ǳ ǇǊƻƎǊŀƳǎƪƻƳ ƛƴȌŜƴƧŜǊǎǘǾǳ όeng. Unified 
Modeling Language) 

UN Ujedinjeni narodi (eng. United Nations) 

UN/ 
CEFACT 

/ŜƴǘŀǊ Ȋŀ ƻƭŀƪǑŀǾŀƴƧŜ ǘǊƎƻǾƛƴŜ ƛ Ŝ-poslovanja (eng. UN Centre for Trade 
Facilitation and E-business) 

UNECE 
Ekonomska komisija Ujedinjenih naroda za Europu (eng. United Nations 
Economic Commission for Europe) 

URA ¦ƭŀȊƴƛ Ǌŀőǳƴ όeng. incoming invoice ili inbound invoice) 

XML ·a[ ƧŜȊƛƪ Ȋŀ ƻȊƴŀőŀǾŀƴƧŜ ǇƻŘŀǘŀƪŀ όeng. EXtensible Markup Language) 
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1. UVOD 

Uvodno poglavlje rada opisuje predmet i objekte istraģivanja, ukratko predstavlja pregled 

dosadaġnjih istraģivanja i istraģivaļke izazove, opisuje motivaciju autora za njihovu provedbu 

te daje pregled strukture rada po poglavljima. 

 

1.1 Predmet istraģivanja 

Elektroniļko poslovanje ili e-poslovanje (eng. Electronic Business ili e-Business) oblik je 

povezivanja poslovnih procesa i informacijskih sustava poslovnih partnera. Primjena 

e-poslovanja u stalnom je porastu te su uļinci i opravdanje investicija njegova uvoĽenja 

aktualna istraģivaļka tema (Amit i Zott, 2001; Garicano i Kaplan, 2001; Mogollon i 

Raisinghani, 2003; Cohen i Kallirroi, 2006; Hoyer, 2008; Iloiu i Iloiu, 2008; Lempinen, 2009; 

Perego i Salgaro, 2010; Vidas-Bubanja i sur., 2010; Chan i sur., 2012; Koch, 2013a, 2014).  

Razvoj elektroniļkog naļina poslovanja i porast njegove primjene u fokusu su brojnih 

strateġkih inicijativa i projekata Europske unije i Republike Hrvatske (EC, 2000a, 2010a; 

PEPPOL, 2013; e-Business Watch, 2010; Vlada RH, 2007; Brumec i sur., 2009, 2011) s 

posebnim naglaskom na segment malih i srednjih poduzeĺa - MSP (eng. Small and Medium-

sized Enterprises - SMEs) kao najbrojnijeg segmenta poslovnih subjekata (EC, 2013a; 

CEPOR, 2013). Na inicijativu EU i RH izdaju se priruļnici i upute za upoznavanje ġto veĺeg 

broja malih i srednjih poduzetnika s e-poslovanjem i njegovim prednostima (Renner i sur., 

2008; Ciciriello i Hayworth, 2009; Begoviĺ i Peniĺ, 2014). 

Primjenom e-poslovanja u poslovnim procesima nastaje viġe vrsta uļinaka: izravni (eng. 

direct) i neizravni (eng. indirect), kao vrsta uļinaka prepoznatljiva odmah ili posredno nakon 

duģeg vremena, te materijalni (eng. tangible) i nematerijalni (eng. intangible) uļinci koji 

razlikuju stanje materijalne prirode uļinka (Hoyer, 2008; Lesjak i Vehovar, 2005; Mogollon i 

Raisinghani, 2003; Peacock i Tanniru, 2005). Izravni uļinci prepoznati su u poveĺanju 

uļinkovitosti i djelotvornosti poslovnih procesa i osnova su za analizu i procjenu isplativosti 

ulaganja u e-poslovanje (Voutilainen i Pento, 2003; Peacock i Tanniru, 2005; Hoyer, 2008; 

Lyu i sur., 2010; Perego i Salgaro, 2010). 
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S obzirom na znaļajne razlike izmeĽu velikih poduzeĺa i segmenta MSP (Harland i sur., 

2007; MacGregor i Vrazalic, 2006) brojni autori (Cohen i Kallirroi, 2006; Zheng i sur., 2004; 

Chan i sur., 2012; Harland i sur., 2007; MacGregor i Vrazalic, 2006) prepoznaju probleme i 

barijere u uvoĽenje e-poslovanja te nedostatak metoda za mjerenje i procjenu izravnih 

uļinaka e-poslovanja posebno orijentiranih na mala i srednja poduzeĺa te njihove posebnosti 

u planiranju, analizi (mjerenju i procjeni) uz postupan prelazak na e-poslovanje. 

Mala i srednja poduzeĺa ļesto su pod pritiskom uvoĽenja e-poslovanja od strane velikih 

poduzeĺa ļiji su poslovni partneri, a da ne prepoznaju svoje koristi te nemaju znanja i resurse 

za provoĽenje analiza uļinaka koje im ono donosi. Ipak, MSP prepoznaju poveĺanje 

djelotvornosti odnosno efikasnosti procesa kao znaļajan faktor odluļivanja o uvoĽenju 

e-poslovanja (Chan i sur., 2012).  

Suġtina ovog doktorskog rada je rjeġavanje problema mjerenja izravnih uļinaka primjene 

e-poslovanja u malim i srednjim poduzeĺima kroz razvoj Nove metodike kao povezanog 

skupa metoda i tehnika za mjerenje, procjenu i analizu isplativosti uvoĽenja e-poslovanja 

za MSP u podruļju komunikacije poduzeĺa s poduzeĺem (B2B) te razmjeni strukturiranih 

elektroniļkih dokumenata u poslovnim procesima ciklusa od narudģbe do plaĺanja (eng. 

order-to-payment cycle). 

 

1.2 Pregled dosadaġnjih istraģivanja i identifikacija problema 

Nekoliko je autora do sada istraģivalo izravne uļinke u poveĺanju djelotvornosti ili 

efikasnosti procesa te uġtedama koje iz toga proizlaze (Perego i Salgaro, 2010; Voutilainen i 

Pento, 2003). Ova mjerenja poboljġanja procesa provode su u velikim poduzeĺima te uġtede 

ļesto izgledaju vrlo primamljivo, no e-poslovanje se u praksi uvodi polako i postupno zbog 

ļega se puni uļinci ne ostvaruju dovoljno brzo. Uġtede koje se navode u dosadaġnjim 

istraģivanjima predstavljaju maksimalni potencijalni uļinak pri ļemu ne uzimaju u obzir 

postupnost uvoĽenja kao znaļajan faktor u realnoj analizi uļinaka (Koch, 2013a, 2011; 

Perego i Salgaro, 2010; Politecnico Di Milano, 2009).  

Kao fokus istraģivanja prepoznati su poslovni procesi u MSP ļije modeliranje i analizu 

predlaģe Hoyer (2008), a u praksi ih predstavljaju procesi razmjene strukturiranih 

elektroniļkih dokumenata izmeĽu poslovnih partnera poput: e-narudģbe, e-otpremnice, 
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e-raļuna, e-uplatnice, e-naloga za plaĺanje, e-izvoda i dr., te su prepoznati kao: procesni 

ciklus od narudģbe do plaĺanja.  

Brojni autori istraģivali su ovaj procesni ciklus (Lempinen, 2009; Lempinen i Penttinen, 2009; 

Perego i Salgaro, 2010; Politecnico Di Milano, 2009). Lempinen (2009) navodi cijeli niz 

prepoznatih indikatora uļinaka e-poslovanja u ovim procesima, no nedostaju naļin i metode 

njihova mjerenja i/ili  procjene sa specifiļnim rjeġenjima prilagoĽenim segmentu MSP te 

metode za provedbu analize prije samog uvoĽenja e-poslovanja.  

U istraģivanjima isplativosti ulaganja u e-poslovanje koriġtene su mnoge klasiļne metode za 

analizu isplativosti poput: analize troġkova i koristi (eng. Cost Benefit Analysis - CBA), 

analize povrata ulaganja (eng. Return on Investment - ROI), interne stope povrata (eng. 

Internal Rate of Return - IRR) i metode neto sadaġnje vrijednosti (eng. Net Present Value - 

NPV) (Mogollon i Raisinghani, 2003; Peacock i Tanniru, 2005).  

Problem kod primjene ovih metoda je ġto moramo imati podatke o troġkovima u trenutnim 

procesima te uġtedama u buduĺim, odnosno koristima koje mogu nastati uvoĽenjem novog 

naļina rada. Ove podatke nije jednostavno prikupiti jer zahtijevaju provoĽenje mjerenja i/ili 

procjena u procesima, a tek na temelju takovih podataka moguĺe je izraļunati uļinke 

uvoĽenja e-poslovanja.  

Mjerenje izravnih uļinaka primjene e-poslovanja temeljeno na analizi i modeliranju poslovnih 

procesa predlaģu (Hoyer, 2008; Perego i Salgaro, 2010; Voutilainen i Pento, 2003).  

Za izraļun i procjenu uļinaka u procesima koristi se metoda obraļun troġkova temeljen na 

aktivnostima (eng. Activity Based Costing - ABC) (Peacock i Tanniru, 2005; Perego i Salgaro, 

2010) te novija nadogradnja ove metode vremenski upravljan obraļun troġkova temeljen na 

aktivnostima (eng. Time Driven Activity Based Costing - TD ABC) (Kaplan i Anderson, 

2007). Ove metode koriste Peacock i Tanniru (2005); Perego i Salgaro (2010) i Voutilainen i 

Pento (2003) te se ovaj smjer procjene isplativosti investicija u e-poslovanje prepoznaje kao 

najperspektivniji u identifikaciji i procjenjivanju izravnih uļinaka prije uvoĽenja e-poslovanja 

i kao takav moģe biti osnova za odluļivanje o isplativosti projekata uvoĽenja e-poslovanja 

klasiļnim metodama za analizu povrata ulaganja.  

Ovaj doktorski rad predstavlja rezultate istraģivanja unapreĽenja postojeĺih metoda za 

mjerenje i procjenu izravnih uļinaka e-poslovanja u poslovnim procesima s posebnim 
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fokusom na mala i srednja poduzeĺa kroz ļetiri kljuļna istraģivaļka izazova zanemarena u 

postojeĺim istraģivanjima: 

1) Nepostojanje detaljnih razina referentnih i/ili generiļkih procesnih modela kao 

osnove za provedbu modeliranja poslovnih procesa i analize moguĺih uġteda u 

procesima uz buduĺu primjenu e-poslovanja u MSP. MSP nemaju resursa i znanja za 

modeliranje poslovnih procesa ġto je nuģno za analizu uļinaka e-poslovanja. Kao rjeġenje 

predlaģe se izrada detaljnih generiļkih modela poslovnih procesa za MSP na osnovi 

dosadaġnjih istraģivanja autora na projektima Brumec i sur. (2009, 2011) te referentnih 

generiļkih procesnih modela koje su razvili UN/CEFACT (UN Centre for Trade 

Facilitation and E-business), NES (Northern European cooperation on e-commerce and 

e-procurement) i CEN (European Committee for Standardization). MSP ĺe primjenom 

detaljnih generiļkih modela procesa lakġe identificirati svoje procese i razlike u odnosu na 

generiļke modele te ne bi trebala troġiti vrijeme na detaljno modeliranje svojih procesa 

veĺ samo prilagoditi postojeĺe modele i primijeniti metode za analizu uļinaka e-

poslovanja. U dosadaġnjim referentnim modelima UN/CEFACT, NES i CEN te radovima 

(Perego i  Salgaro, 2010; Voutilainen i Pento, 2003) ne postoje dovoljno detaljne razine 

procesnih modela koje bi koristile MSP-u u provedbi mjerenja i analizi oļekivanih 

uļinaka uvoĽenja e-poslovanja. 

2) Mjerenja trajanja aktivnosti u procesima  potrebna za izraļun troġkova ABC i TD ABC 

metodama u dosadaġnjim istraģivanja (Perego i Salgaro, 2010; Politecnico Di Milano, 

2009) temelje se iskljuļivo na procjenama zaposlenih bez mjerenja procesa u praksi. 

Voutilainen i Pento (2003) navode da su mjerili, ali na temelju evidencije vremena samih 

zaposlenih te bez detaljnih metodoloġkih objaġnjenja postupka. Ovo ostavlja moguĺnost 

utjecaja na rezultate jer zaposleni sami biljeģe svoje vrijeme. Autori metode TD ABC 

Andersen i Kaplan (2007) kao nadogradnje ABC metode u svojoj knjizi navode da se 

primjena TD ABC metode temelji na analizi trajanja aktivnosti na tri naļina od kojih je 

najpreciznije mjerenje zapornim satom na uzorku, a najnepreciznije procjena vremena 

dobivena od samih zaposlenika koju primjenjuju Perego i Salgaro (2010) ili pak koriġtenje 

supstitucije vremena iz nekog drugog procesa za procjenu procesa koji se analizira. Na 

temelju ovih saznanja postavlja se pitanje o moguĺoj razlici izmeĽu procijenjenih i 

stvarno mjerenih trajanja aktivnosti te toļnosti takvih izraļuna temeljenih samo na 

procjeni zaposlenih. Prepoznaje se potreba za metodiļkim postupkom mjerenja 
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trajanja aktivnosti u procesima kao rjeġenje za precizniju analizu izravnih uļinaka 

poboljġanja procesa uz primjenu e-poslovanja na postojeĺe procese u poduzeĺu. 

3) Zanemarivanje postupnog uvoĽenja e-poslovanja te paralelnog izvoĽenja procesa 

podrģanih e-poslovanjem i procesa koji se odvijaju Ăklasiļnimñ naļinom rada. 

Otvoreno pitanje za poboljġanje je izraļun i razlikovanje potencijalnih uġteda i realno 

ostvarivih uġteda u kontekstu paralelnog izvoĽenja procesa bez e-poslovanja i 

unaprijeĽenih procesa uz primjenu e-poslovanja. UvoĽenje e-poslovanja nije jednostrani 

projekt, te uġtede ovise o koliļini i dinamici zajedniļkih aktivnosti s poslovnim 

partnerima. S obzirom da dosadaġnja istraģivanja navode poveĺanje performansi procesa 

te time stvorene uġtede u radu zaposlenih kao najveĺi mjerljivi izravni uļinak 

e-poslovanja, postavlja se pitanje, da li ĺe se u MSP, s relativno malim brojem zaposlenih 

na ovim procesima, to realno moĺi ostvariti, odnosno da li ĺe uvoĽenje rezultirati stvarnim 

smanjenjem troġkova zaposlenih. Ovaj istraģivaļki izazov prepoznaju i drugi autori 

istraģujuĺi velika poduzeĺa (Perego i Salgaro, 2010; Voutilainen i Pento, 2003) te navode 

da bi se takovi slobodni resursi iskoristili na drugim aktivnostima, no u kontekstu MSP 

pitanje je da li je to stvarno ostvarivo i da li u konaļnici donosi uġtede.  

4) Dosadaġnja istraģivanja (Perego i Salgaro, 2010; Voutilainen i Pento, 2003) raļunaju 

uġtede i uļinak zanemarujuĺi koliļinu ili opseg aktivnosti koje ĺe biti uspostavljene 

novim naļinom rada uz primjenu e-poslovanja ne uzimajuĺi u obzir postupno 

uvoĽenje e-poslovanja. Izvode se analize isplativosti na temelju idealnog sluļaja u kojem 

bi sve aktivnosti bile podrģane e-poslovanjem u punom opsegu posla. Studije razvoja 

e-poslovanja pak navode da je primjena e-poslovanja tek u zaļetcima i da samo mali broj 

poslovnih subjekata u EU koristi e-poslovanje i strukturiranu razmjenu elektroniļkih 

dokumenata te se procjenjuje primjena u 10-20% transakcija (Koch, 2013b, 2011; 

Politecnico Di Milano, 2009). S obzirom da se ovim istraģivanjem fokusira na MSP koja 

joġ nemaju e-poslovanje postavlja se pitanje procjene potencijalnog opsega buduĺe 

primjene s njihovim poslovnim partnerima te tako posredno procjene ukupne isplativosti 

uvoĽenja. 

Sva ova ļetiri identificirana istraģivaļka izazova rijeġena su u okviru ovog doktorskog rada 

razvojem generiļkih procesnih modela i skupa njihovih podprocesa dovoljne razine detalja za 

identificiranje stvarnih poslovnih procesa u MSP, ġto omoguĺava njihovu analizu kroz 

objedinjenu novu metodiku. Nova metodika temelji se na stvarnim mjerenjima, orijentirana je 
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malim i srednjim poduzeĺima, ne zanemaruje postupno uvoĽenje e-poslovanja i time porast 

broja dokumenata obraĽenih elektroniļkim putem, razlikuje ostvarive od potencijalnih 

uļinaka uġteda u radu zaposlenih ġto u konaļnici sve zajedno doprinosi preciznijem izraļunu 

izravnih uļinka uvoĽenja e-poslovanja.  

Identificirani istraģivaļki izazovi detaljno su opisani u poglavlju 3.5 uz primjere i prikaze 

pojedinih zanemarenih faktora koji utjeļu na toļnost i moguĺnosti provedbe realistiļne 

analize ostvarivih uġteda primjenom e-poslovanja kod MSP segmenta poduzeĺa. 

 

1.3 Motivacija za provoĽenje istraģivanja 

Istraģivanje generiļkog procesnog modela u primjeni na uvoĽenju e-poslovanja zapoļelo je  

za autora ovog rada 2008. godine prikljuļenjem na projekt ĂIstraģivanje generiļkog 

procesnog modela tvrtke, identifikacija prikljuļnih toļaka za elektroniļko poslovanje te 

tehniļke i funkcionalne specifikacije e-Modula za njihovu implementacijuñ (Brumec i sur., 

2009) u podruļju modeliranja poslovnih procesa i istraģivanja primjene e-poslovanja na 

poslovne procese proizvodnih poduzeĺa. Na projektu je razvijen procesni model koji je 

ukljuļivao 1., 2. i dio 3. razine detalja procesnog modela (razine opisane u poglavlju 5.7), a 

razvijen je primjenom alata IBM WebSphere Business Modeler verzija 6.1 uz tada vaģeĺu 

notaciju norme BPMN 1.0 (Brumec i sur., 2009). Iste godine autor je ukljuļen na kolegij 

Modeliranje poslovnih procesa nositelja prof.dr.sc. Josipa Brumeca. Razvojem vjeġtina 

modeliranja i istraģivanjem ove teme autor je ukljuļen na drugi projekt usko vezan za temu 

ovog doktorskog rada pod nazivom ĂUsluge istraģivanja i razvoja razmjene e-Raļuna u 

elektroniļkoj trgoviniñ (Brumec i sur., 2011) na kojoj u cijelosti samostalno istraģuje prve 

verzije detaljnog procesnog modela u dijelu procesnog ciklusa od raļuna do plaĺanja. 

Dubljim istraģivanjem na ovim projektima i uģom suradnjom s kljuļnim akterima projekata 

izraĽenih za potrebe Ministarstva gospodarstva, rada i poduzetniġtava (MINGORP) definiraju 

se naznake teme ovog doktorskog rada i priprema nastavak istraģivanja na viġe studija sluļaja 

te istraģivanju primjene generiļkih procesnih modela u mjerenju izravnih uļinka primjene 

e-poslovanja u malim i srednjim poduzeĺima.  

Druġtveni cilj istraģivanja potaknut je ģeljom za praktiļnim saznanjima o realno ostvarivim, a 

ne tek maksimalnim potencijalnim uġtedama ġto ih mnoge studije prikazuju. Potrebno je 

omoguĺiti MSP segmentu poduzeĺa samostalno provoĽenje analize troġkova i koristi u 
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buduĺoj primjeni e-poslovanja. S ovim ciljem doġlo se do saznanja o postojeĺim metodama i 

postupcima te su identificirani znanstveno istraģivaļki izazovi ukratko opisani u poglavlju 1.2 

te detaljno elaborirani u poglavlju 3.5. Nadalje ģeli se razviti Nova metodika kojom se 

identificirani nedostaci dosadaġnjih istraģivaļkih metoda ģele rijeġiti i tako postiĺi preciznije 

mjerenje i procjenu izravnih uļinaka e-poslovanja u procesima MSP. 

 

1.4 Struktura rada  po poglavljima 

Prvo poglavlje UVOD opisuje predmet i objekte istraģivanja, daje kratki pregled dosadaġnjih 

istraģivanja i identifikaciju istraģivaļkih izazova. Zavrġna podpoglavlja Uvoda opisuju 

motivaciju za provedbu ovog istraģivanja i strukturu rada. 

Drugo poglavlje CILJEVI I HIPOTEZE daje pregled ciljeva koje se ostvaruju ovim radom te 

navodi i pojaġnjava istraģivaļke hipoteze.  

Treĺe poglavlje E-POSLOVANJE I MJERENJE UĻINAKA, ļetvrto poglavlje 

MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESA i peto poglavlje pod naslovom REFERENTNI 

MODELI POSLOVNIH PROCESA daju pregled relevantne literature, definiraju pojmove te 

uvode ļitatelja u prepoznate dosege znanosti te izazove koje valja istraģiti i time definira 

temelj za istraģivanje i znanstveni doprinos u ovom doktorskom radu. 

Ġesto poglavlje METODE I PODACI prikazuje istraģivanje kroz nekoliko faza, definira 

metode istraģivanja primijenjene u njima te opisuje koriġtene znanstveno-istraģivaļke metode 

i podatke na temelju kojih su provedena istraģivanja. 

Sedmo poglavlje REZULTATI prikazuje rezultate istraģivanja dobivene na viġe studija sluļaja 

te dubinskoj analizi studije sluļaja (SLUĻAJ 1), a zatim rezultate i verifikaciju na drugoj 

dubinskoj studiji sluļaja (SLUĻAJ 2) ļime se ostvaruju ciljevi i potvrĽuju hipoteze.  

Osmo poglavlje ZAKLJUĻAK daje saģetak rezultata svih provedenih istraģivanja i osvrt na 

hipoteze i postavljene ciljeve te saģeto definira znanstveni i druġtveni doprinos te moguĺnosti 

buduĺih istraģivanja. 

Na kraju LITERATURA kao abecedni pregled koriġtenih izvora i PRILOZI u kojima je dan 

popis digitalnih priloga koji se nalaze na CD mediju uz ovaj rad. Prilozi su zbog opsega 

rezultata, veliļine i ekonomiļnosti u digitalnom obliku.   
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2. CILJEVI I HIPOTEZE 

Na temelju istraģivanja literature ļije je kratki pregled dan u uvodnom poglavlju, a detaljnije 

je obraĽen u iduĺim poglavljima 3, 4 i 5, identificirani su ciljevi ovog doktorskog rada. 

Identificirano je pet ciljeva koji kronoloġki slijede plan istraģivanja i preduvjet su jedan 

drugome, a njihovim ostvarenjem daje se novi pristup rjeġavanju istraģivaļkih izazova. 

Istraģivaļki izazovi kratko su opisani u uvodu (podpoglavlje 1.2), a detaljno su elaborirani u 

treĺem poglavlju (poglavlju 3.5). 

 

Ciljevi:  

C1  Identificirati poslovne procese i razviti njihove detaljne generiļke procesne modele na 

temelju kojih MSP mogu prepoznati svoje procese i provesti analizu uļinaka bez 

detaljnog poznavanja metoda za modeliranje poslovnih procesa. 

C2  Analizirati razlike izmeĽu procjena zaposlenih i izmjerenih vremena trajanja 

aktivnosti u procesima.  

C3  Identificirati razlike izmeĽu procjene realno ostvarivih i maksimalnih uġteda u 

smanjenju troġkova radne snage uz moguĺu paralelnu primjenu klasiļnog naļina rada i 

e-poslovanja. 

C4 Razviti metodu za procjenu potencijalne razine buduĺeg opsega primjene e-poslovanja 

za MSP. 

C5  Razviti novu metodiku za analizu isplativosti uvoĽenja e-poslovanja temeljem 

mjerenja, procjene potencijalne razine opsega i procjene izravnih uļinaka primjene 

e-poslovanja u procesima B2B komunikacije od narudģbe do plaĺanja za MSP. 

Na temelju ovih ciljeva prepoznate su i dvije hipoteze koje se nameĺu kao pretpostavke za 

postizanje navedenih ciljeva. 

 

Hipoteze: 

H1 - Razvojem detaljnijih generiļkih modela procesa, u odnosu na referentne modele 

UN/CEFACT, NES, CEN, moguĺe je identificirati ostvarive izravne uļinke buduĺe 

primjene e-poslovanja u malim i srednjim poduzeĺima (MSP). 
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Hipoteza H1 polazi od referentnih procesnih modela UN/CEFACT; NES, CEN te generiļkog 

procesnog modela razvijenog od autora ovog doktorskog rada unutar projekata 

MINGORP I i II (Brumec i sur., 2009, 2011). Pod pojmom referentni procesni model 

podrazumijevamo opĺe prihvaĺeni model za koji postoje literaturni pokazatelji da je koriġten 

ili prihvaĺen u praksi. Generiļki procesni model je idealizirani poopĺeni model za neki 

poslovni proces odreĽene razine detalja koji predstavlja uobiļajenu poslovnu praksu 

prepoznatljivu u poslovnim subjektima istog tipa. Referentni modeli obiļno su generiļki no 

pojedini generiļki model ne mora biti i referentni tj. ġiroko prihvaĺen. Referentni procesni 

modeli detaljno su analizirani u poglavlju 5.  

Pod pojmom detaljni generiļki procesni model podrazumijeva se model s takvom razinom 

detalja da je moguĺe prepoznati atomarne aktivnosti u procesu (nedjeljive na manje logiļke 

cjeline) te postaviti model za mjerenje takvih aktivnosti u praksi. Kao ilustracijski primjer 

moģemo uzeti aktivnost ĂIzraditi raļunñ pri ļemu ona moģe biti atomarna aktivnost, a 

njezino znaļenje moģe obuhvatiti sve korake vezane za izradu raļuna od Ăunosa podatakañ o 

raļunu u informacijski sustav sve do Ăispisa raļunañ i Ăovjere raļunañ. Detaljni procesni 

model bio bi raspis ove aktivnosti ĂIzraditi raļunñ u proces ļije aktivnosti su upravo gore 

nabrojani koraci (Ăunos podatakañ, Ăispis raļunañ i Ăovjera raļunañ), a koje je moguĺe 

mjeriti i ļiji se pojedini dijelovi mogu automatizirati ili poboljġati primjenom e-poslovanja 

(npr. aktivnost Ăunos podatakañ poboljġala bi se moguĺnoġĺu preuzimanja podataka iz 

elektroniļke otpremnice ili e-otpremnice, dokumenta kojim je isporuļena i potvrĽena 

isporuka robe kupcu). 

Izravni uļinci (eng. direct effects) uvoĽenja elektroniļkog poslovanja su oni uļinci koji su 

prepoznatljivi odmah nakon uvoĽenja u pravilu kroz poboljġanje poslovnog procesa u smislu 

djelotvornosti ili efikasnosti procesa (eng. process efficiency). Npr. smanjenje utroġka 

ljudskih i materijalnih resursa, sirovine, materijala i sl. To se postiģe zamjenom pojedinih 

aktivnosti drugima koje troġe manje vremena i resursa te eliminiranjem pojedinih aktivnosti iz 

procesa koje postaju suviġne (npr. donijeti, odnijeti, unijeti i dr.). Uļinci primjene 

e-poslovanja analizirani su u podpoglavlju 3.2. 

Neostvarivi izravni uļinak je potencijalni izravni uļinak koji bi bio ostvaren u idealnom 

sluļaju velikog broja zaposlenika i stopostotnim prelaskom na elektroniļko poslovanje.  

Npr. u velikim poduzeĺima 20% smanjenje potrebnih ljudskih resursa je i realno ostvarivo, jer 

viġe zaposlenika radi na istim aktivnostima, dok kod MSP ļesto samo jedna osoba radi na 
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aktivnostima procesa te nije moguĺe parcijalno smanjenje broja radnih mjesta ġto bi dovelo 

do ostvarenja izravnog uļinka. Na temelju navedenog, ostvarivi izravni uļinak je samo onaj 

uļinak koji je stvarno i ostvariv uvoĽenjem e-poslovanja u realni proces.  

Identifikacija ostvarivih izravnih uļinaka postiģe se prepoznavanjem aktivnosti koje ĺe se 

uvoĽenjem e-poslovanja transformirati na naļin da troġe manje vremena i resursa u realnim 

uvjetima pojedinog poduzeĺa.  

Hipotezu H1 provjeriti ĺemo kroz ostvarenje cilja C1 i validacijom detaljnog generiļkog 

procesnog modela na drugoj dubinskoj studiji sluļaja (SLUĻAJ 2).  

 

H2 - Novom metodikom utemeljenom na generiļkom procesnom modelu i neposrednom 

mjerenju procesa omoguĺiti ĺe se preciznije prognoziranje uļinaka e-poslovanja za MSP u 

odnosu na dosadaġnju praksu primjene poznatih metoda (Perego, Salgaro). 

 

Hipoteza H2 polazi od dosadaġnjih metoda i modela koji zanemaruju ļinjenicu da je nuģno 

paralelno izvoĽenje starih i novih poslovnih procesa uz primjenu i bez e-poslovanja te temelje 

svoju procjenu uļinaka na procjenama trajanja aktivnosti u procesima dobivenih od samih 

zaposlenika, a ne ukljuļuju stvarna mjerenja. Dobiveni rezultati postojeĺih metoda temelje se 

veĺim dijelom na tek potencijalnim uġtedama proizaġlih kod velikih poduzeĺa u stvarnom 

smanjenju troġkova rada zaposlenih, ġto u kontekstu MSP neĺe biti sluļaj zbog ionako vrlo 

malog broja zaposlenih na ovim procesima. Potencijalnim smanjenjem potrebe za njihovim 

radom neĺe doĺi i do stvarnog smanjenja njihovih troġkova.  

Predloģena nova metodika utemeljena na detaljnom generiļkom procesnom modelu uzet ĺe u 

obzir nedostatke dosadaġnjih metoda i pristupa (Perego i Salgaro, 2010) i ispravit ĺe ih kroz 

tri komponente Nove metodike ġto ĺe doprinijeti preciznosti procjene buduĺih uļinaka 

primjene e-poslovanja za MSP:  

(1) Analiza izravnih uļinaka u procesima provodit ĺe se temeljem stvarnog mjerenja 

procesa, a ne samo procjenama zaposlenih (pokazat ĺe se odstupanja postojeĺih 

metoda (Perego i Salgaro, 2010) i mjerenja ili procjene Novom metodikom!).  

(2) Stupanj primjene e-poslovanja kao buduĺi omjer starog i novog procesa u paralelnoj 

primjeni temeljiti ĺe se na analizi buduĺeg opsega primjene e-poslovanja izraļunate 
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temeljem opsega poslovanja s kljuļnim partnerima i empirijskim pokazateljima 

realnog opsega kroz vrijeme (Koch, 2011). Neĺe se raļunati maksimalni potencijalni 

uļinak uz 100% primjene, ġto je realno neostvarivo, zanemarujuĺi time realne 

troġkove paralelne primjene starog uz novi poboljġani proces.  

(3) Analiza uļinaka u procesima provoditi ĺe se ne zanemarujuĺi postupno uvoĽenje 

e-poslovanja i paralelnu primjenu procesa bez i uz podrġku e-poslovanja. S obzirom 

na dugotrajnost i postupnost prelaska sa postojeĺeg na novi naļin rada uzimat ĺe se u 

obzir razlika potencijalnih uġteda primjene e-poslovanja u smanjenju potrebe za radom 

i ostvarivih uġteda, uzimajuĺi u obzir ļinjenicu da u MSP na tim procesima obiļno 

radi vrlo mali broj zaposlenih ļime postupne i relativno male uġtede potreba za radom 

neĺe doprinijeti realnom smanjenu troġkova rada i time stvarnom smanjenju troġkova 

procesa.  

Hipotezu H2 ĺemo provjeriti validacijom Nove metodike na drugoj dubinskoj studiji sluļaja 

(SLUĻAJ 2) i ostvarenjem ciljeva C2, C3, C4 i C5. 
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3. ELEKTRONIĻKO POSLOVANJE  

Elektroniļko poslovanje ili e-poslovanje (eng. Electronic Business ï e-Business) je pristup 

poslovnoj komunikaciji i povezivanju poslovnih sustava uz podrġku informacijsko 

komunikacijske tehnologije (IKT) te razni autori navode viġe razliļitih definicija e-poslovanja  

koje se razlikuju po obuhvatu i ģariġtu interesa:  

 ĂE-poslovanje sofisticirana je interakcija izmeĽu poslovnih subjekata koja obuhvaĺa 

kolaboracijske aktivnosti na razini informacijskih sustava i poslovnih procesa, 

omoguĺavajuĺi partnerima da dijele poslovne podatke, ġto u konaļnici dovodi do 

moguĺnosti upravljanja i optimizacije meĽusobno dijeljenih povezanih poslovnih procesa i 

upravljanja lancem nabave.ñ (Papazoglou i Ribbers, 2006 prema Davydovu, 2001) 

ĂE-poslovanje predstavlja sloģeni spoj poslovnih procesa, poduzetniļkih operacija i 

organizacijske strukture, potrebnih za stvaranje visokouļinkovitog modela poslovanja.ñ 

(Kalakota i Robinson, 2001) 

ĂE-poslovanje je moguĺnost kupnje i prodaje proizvoda i usluga putem Interneta, 

ukljuļujuĺi prikaz dobara i usluga putem Interneta, naruļivanje, izdavanje raļuna, 

pruģanje usluge kupcu te provedbu plaĺanja i kompletne transakcije.ñ (Meckel i sur., 2004 

prema IBM, 2001)  

ĂE-poslovanje nije vezano samo uz transakcije elektroniļke trgovine ili uz kupovanje i 

prodaju preko Interneta; to je sveobuhvatna strategija o redefiniranju starog poslovnog 

modela pomoĺu tehnologije, kako bi se maksimizirala vrijednost za kupca i ostvario 

profit.ñ (Meckel i sur., 2004 prema Kalakota i Robinson, 2000)  

Pojam e-poslovanje prvi je upotrijebio IBM 1997. godine. Prije toga koriġten je pojam 

e-trgovina (eng. e-Commerce) koji je vezan uz uģe znaļenje iskljuļivo trgovine posredstvom 

IKT-a odnosno putem Interneta veģuĺi e-trgovinu uz web tehnologije i Internet okruģenja 

namijenjena prodaji. Pojam e-poslovanja proteģe se na cijeli niz dodatnih aktivnosti koje 

ukljuļuju dublju integraciju poslovnih procesa i informacijskih sustava stranaka u interakciji  

(Papazoglou i Ribbers, 2006). 

Prema mnogim autorima, a konkretno citirano prema Realini (2004), sa stajaliġta uļesnika u 

komunikaciji, e-poslovanje se moģe podijeliti na niz moguĺih parova uļesnika koji sudjeluju 

u meĽusobnoj interakciji ovisno o smjeru komunikacije. Uļesnike ļine drģavna tijela i 
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administracija (eng. Government ï G ili Administration - A), poduzeĺa i druge pravne osobe 

(eng. Business - B) te graĽanstvo odnosno privatne osobe (eng. Citizens - C). Priroda odnosa 

meĽu njima moģe biti prikazana meĽusobnim skupom kombinacija njihovih veza. Ove veze 

ļesto se u literaturi spominje kao odnos u e-poslovanju pri ļemu smjer predstavlja prilog 

smjera Ăpremañ (eng. Ătoñ ili brojka Ă2ñ) a hrvatski se izgovara kao Ăsañ npr. ĂB sa Cñ 

prikazano kao kratica B2C. Dakle odnos drģave kao pokretaļa odnosa ima oznake: G2G, 

G2B, G2C; poduzeĺa kao pokretaļa odnosa: B2G, B2B i B2C te naposljetku i samih graĽana 

koji mogu komunicirati: C2G, C2B, C2C. Slika 1 predstavlja shematski prikaz uļesnika u 

e-poslovanju prema Realini (2004). 

Sudionici u  
e-poslovanju 

B  
(poslovni korisnici) 

C  
όƎǊŀŚŀƴƛύ 

G  
όŘǊȌŀǾŀύ 

B  
(poslovni korisnici) 

B2B B2C B2G 

C  
όƎǊŀŚŀƴƛύ 

C2B C2C C2G 

G  
όŘǊȌŀǾŀύ 

G2B G2C G2G 

Izvor: (Realini, 2004) 

Slika 1. Uļesnici u e-Poslovanju 

Iz perspektive poslovnih korisnika, uļesnici modela B2B ili B2C mogu se podijeliti na dvije 

velike grupe prema strategiji primjene e-poslovanja koju navode Gulat i Garino (2000): 

Prvu grupu ļine nova poduzeĺa ili poduzeĺa koja su e-poslovanje odabrala kao osnovu svog 

modela poslovanja tzv. toļka-com (eng. dot-com) firme koje svoje poslovanje temelje na 

Internetu i poslovanju putem njega (npr. Amazon, eBay, Google) odnosno to su firme koje ne 

bi postojale da nema Interneta.  

Drugu grupu ļine klasiļna poduzeĺa, tzv. firme od cigle i betona (eng. brick-and-mortar), 

koja svoj tradicionalni naļin poslovanja unapreĽuju primjenom nekih oblika elektroniļkog 

poslovanja te postaju prisutna na Internetu. Gulat i Garino (2000) navode da su klasiļna 

poduzeĺa krajem 90-ih godina, ulazeĺi na Internet, osnivala zasebna poduzeĺa kĺeri posebno 

orijentirana samo na Internet trgovinu i e-poslovanje, no uoļila su da nakon nekog vremena, 

uglavnom naglog rasta, nisu uspjela opstati te su se vratila unutar matiļnog poduzeĺa i  

integrirale se s klasiļnim poslovanjem.   
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Klasiļna poduzeĺa u svoje poslovne procese uvode e-poslovanje kako bi putem novih kanala 

komunikacije (Interneta i novih IKT tehnologija) osuvremenile, ubrzale i pojeftinile svoju 

komunikaciju s poslovnim partnerima. Istraģivaļi McKay, Marshall i Prananto (2000) razvili 

su model razvoja i zrelosti e-poslovanja koji su nazvali SOG model (eng. Stages of Growth 

for E-Business). SOG model prikazan je prijevodom izvorne slike modela (Slika 2) u cilju 

detektiranja razine zrelosti primjene koja se istraģuje u okviru ovog doktorskog rada.  

Stupanj razvoja e-poslovanja ili zrelosti u SOG modelu vezan je uz tri faktora ili tri domene u 

poduzeĺu koje utjeļu na primjenu e-poslovanja (Slika 2):  

1) Organizacijski pristup  e-poslovanju (eng. Organizational Approach) predstavlja 

zrelost organizacijskog pristupa uvoĽenju e-poslovanje (6 faza, horizontalna os); 

2) Zrelosti informatike  (eng. IT Maturity), (6 faza, donji dio vertikalne osi) 

predstavljaju stupanj zrelosti i pristupa interne informatike integraciji elektroniļkog i 

klasiļnog poslovanja). 

3) Zrelost elektroniļke trgovine (eng. IC Maturity), (6 faza, gornji dio vertikalne osi) 

predstavlja stupanj zrelosti i pristupa elektroniļkoj trgovini. 

 
Izvor: prijevod slike (McKay i sur., 2000) 

Slika 2. SOG model ï model zrelosti e-poslovanja 

SOG model ima 6 faza zrelosti i predstavlja razine zrelosti primjene e-poslovanja: 

1) Bez prisutnosti na Internetu, 2) Statiļna prisutnost na Internetu, 3) Interaktivna prisutnost 
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na Internetu, 4) Internet trgovina, 5) Integrirana organizacija, 6) Proġireno poduzeĺe  

(McKay i sur., 2000).  

Fokus ovog doktorskog rada je na 5. i 6. stupnju zrelosti e-poslovanja (Slika 2) u kojem dolazi 

do integracije poslovnih procesa te stvaranja mreģe poslovnih partnera s kojima provodimo 

e-poslovanje u tzv. integriranim poslovnim procesima. Ovaj skup procesa koji sluģi kao 

poveznica u meĽusobnoj komunikaciji poslovnih partnera, a podrģan je IKT 

tehnologijom za e-poslovanje predmet je istraģivanja ovoga rada. Mnogi autori taj skup 

procesa opisuju kao procesni ciklus od narudģbe do plaĺanja (eng. order-to-payment). 

Istraģivali su ga Perego i Salgaro (2010) u radu vezanom za integraciju lanca nabave u 

industriji bijele tehnike analiziravġi procese u B2B elektroniļkoj komunikaciji izmeĽu 19 

poduzeĺa. TakoĽer je prikazan struļnom studijom u kojoj je Perego jedan od kljuļnih autora, 

a ista ukljuļuje i procesni model visoke razine (Politecnico Di Milano, 2009). 

Lempinen (2009) u svom magistarskom radu gradi sveobuhvatni skup indikatora za moguĺe 

uļinke e-poslovanja u procesnom ciklusu od narudģbe do plaĺanja. Nedostatak je jedino 

nejasan naļin kako te indikatore mjeriti u praksi. Ovaj nedostatak naglaġavaju i Lempinen i 

Penttinen (2009) koji iznose konceptualni mjerni instrument u kojem su nabrojani indikatori i 

njihove veze, no nema postupka mjerenja u procesnom modelu i ciklusu od narudģbe do 

plaĺanja. 

Slika 3 (sljedeĺa stranica) prikazuje model interakcije meĽu poslovnim partnerima u B2B 

smislu, nastao na temelju studije (Brumec i sur., 2011, str. 87). Slika prikazuje komunikaciju i 

poslovne dokumente koji se razmjenjuju izmeĽu poslovnih partnera pri ļemu procesni ciklus 

od narudģbe do plaĺanja (eng. order-to-payment) predstavlja one poslovne procese koji se 

odvijaju na strani kupca i strani dobavljaļa, a sudjeluju u ovoj komunikaciji. To mogu biti, 

npr. procesi Naruļiti robu (kupac) zatim proces u kojem se ispostavljena narudģba zaprima u 

procesu - Obraditi narudģbu (dobavljaļ).  

Navedeni rubni procesi u kojima se dogaĽa komunikacija s poslovnim partnerima procesi su 

procesnog ciklusa od narudģbe do plaĺanja. U poslovne procese ciklusa od narudģbe do 

plaĺanja nikako se ne ubrajaju procesi u kojima bi se ista narudģba realizirala, naruļena 

koliļina proizvela ili sliļno. Ovi procesi striktno pokrivaju samo interkonekcijski aspekt 

komunikacije meĽu poslovnim partnerima, oznaļen strelicama u smjeru komunikacije te 

obuhvaĺa procese unutar okvira crvene linije (Slika 3).  
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Izvor: prema Brumecu i sur. (2011, str. 87) 

Slika 3. Grafiļki prikaz komunikacije izmeĽu poslovnih partnera B2B 

Procesni ciklus dakle ļini skup poslovnih procesa od naruļivanja, pa ukljuļivo, sva 

komunikacija od otpremnice ili dostavnice, potvrde primitke, raļuna, plaĺanja tog raļuna i 

evidencije njegova plaĺanja kao kraj procesnog ciklusa i komunikacije izmeĽu poslovnih 

partnera u jednom ciklusu. Procesni modeli, na najviġoj razini i detaljnijim razinama biti ĺe 

posebno obraĽeni u poglavlju vezanom uz generiļke ili referentne procesne modele. Skup 

procesa koje su opisali i Politecnico Di Milano (2009), Lempinen i Penttinen (2009), te 

Brumec i sur. (2009) u fokusu su ovog istraģivanja. 

S obzirom na ovaj procesni ciklus i praktiļnu primjenu e-poslovanja koja se ubrzano ġiri 

postala je sve prisutnija potreba za mjerenjem uļinaka ġto ih donosi e-poslovanje u odnosu na 

Ăklasiļniñ naļin rada. Primjenom e-poslovanja u poduzeĺima dolazi do znaļajne promjene 

poslovnih procesa u komunikaciji s poslovnim partnerima te je poduzeĺima cilj upravljati tom 

promjenom i analizirati njen uļinak prije samog uvoĽenja.  
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U razmatranju mjerenja izravnih uļinaka e-poslovanja ovo istraģivanje usmjereno je na 

uļinke primjene e-poslovanja u B2B komunikaciji razmjenom strukturiranih elektroniļkih 

dokumenata u lancu nabave u dijelu procesa u koje se uvodi e-poslovanje.  

 

3.1 E-poslovanje u EU i Hrvatskoj  

Elektroniļko poslovanje kao oblik meĽusobnog povezivanja i komunikacije meĽu poslovnim 

partnerima brzo se razvija i njegova primjena je posebno naglaġena u strateġkim inicijativama 

zemalja diljem svijeta. Razvoj i uvoĽenje imaju viġestruke pozitivne uļinke, ali se suoļavaju i 

s preprekama od kojih valja istaknuti: ekonomske, tehniļke i pravne. Zemlje diljem svijeta 

nastoje pripremiti svoja gospodarstva te prilagoditi svoje zakone novim izazovima koje 

donosi razvoj informacijskih i komunikacijskih tehnologija (IKT). Mnoge zemlje u svojim 

strateġkim dokumentima, projektima i drugim inicijativama nastoje pronaĺi rjeġenja i 

prevladati izazove u ġirenju e-poslovanja i ostvarenju sinergijskih uļinka za svoja 

gospodarstva.  

Europska unija unutar Lisabonske strategije (eng. The Lisbon Strategy/ The Lisbon Agenda) 

uvodi dugoroļne ciljeve u razvoju Informacijskog druġtva i e-poslovanja  (EC, 2000b) te 

strateġkim inicijativama poput eEurope 2002 i eEurope 2005 ĂeEurope - An Information 

Society for Allñ (EC, 2000a), i2010 Ăi2010 A European Information Society for growth and 

employmentñ (EC, 2005), i Digitalna Agenda ĂA Digital Agenda for Europeñ  (EC, 2010a)  te 

strategije ĂEurope 2020 ï A strategy for smart, sustainable and inclusive growthñ (EC, 

2010b). Sve ove strategije i strateġke inicijative potiļu ġirenje e-poslovanja kao infrastrukture 

za gospodarski razvoj.  

Tablica 1 prikazuje podrobnije opisane pojedine strateġke inicijative i strateġki dokumenti EU 

s istaknutim smjernicama za razvoj i primjene IKT-a i e-poslovanja EU.   
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Tablica 1. Strateġke inicijative EU u primjeni IKT-a i e-poslovanja 

{ǘǊŀǘŜǑƪŀ ƛƴƛŎƛƧŀǘƛǾŀ Godina Fokus 

αThe Lisbon Strategy/ The 
Lisbon Agendaά (EC, 2000b) 

2000 {ǘǊŀǘŜƎƛƧŀ 9¦ ƪƻƧŀ ƻōǳƘǾŀŏŀ ŎƛƭƧŜǾŜ α!ƴ ƛƴformation 
ǎƻŎƛŜǘȅ ŦƻǊ ŀƭƭά ǎ ƴŀƎƭŀǎƪƻƳ ƴŀ ǎǘǾŀǊŀƴƧŜ ȊŀƪƻƴƻŘŀǾƴƻƎ 
okvira i pretpostavki za primjenu e-ǘǊƎƻǾƛƴŜΣ ǳ ǑƛǊŜƳ 
smislu e-ǇƻǎƭƻǾŀƴƧŀ ƻǎƛƎǳǊŀǾŀƧǳŏƛ ƎǊŀŚŀƴƛƳŀ ƛ 
ǇƻŘǳȊŜŏƛƳŀ ȊƴŀƴƧŜ ƛ ƳƻƎǳŏƴƻǎǘ ǇǊƛǎǘǳǇŀ ŜƭŜƪǘǊƻƴƛőƪƛƳ 
medijima i Internetu ǘŜ ǎǘǾŀǊŀƧǳŏƛ kompetitivnu, 
ŘƛƴŀƳƛőƴǳ ŜƪƻƴƻƳƛƧǳ ȊŀǎƴƻǾŀƴǳ ƴŀ ȊƴŀƴƧǳΦ 

 αŜ9ǳǊƻǇŜ - An Information 
{ƻŎƛŜǘȅ ŦƻǊ !ƭƭά (EC, 2000a) 

2000 SǘǊŀǘŜǑƪƛ ŎƛƭƧŜǾƛ ǳ ǾŜȊƛ ǇǊƛƳƧŜƴŜ LY¢-a i razvoja 
LƴŦƻǊƳŀŎƛƧǎƪƻƎ ŘǊǳǑǘǾŀΦ 

¶ α5ƻǾŜǎǘƛ ǎǾŀƪƻƎ ƎǊŀŚŀƴƛƴŀΣ ŘƻƳ ƛ ǑƪƻƭǳΣ ǇƻǎƭƻǾƴƛ 
subjekt i administraciju u digitalno doba putem 
Interneta; 

¶ {ǘǾƻǊƛǘƛ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛőƪƛ ǇƛǎƳŜƴǳ 9ǳǊƻǇǳ s 
ǇƻŘǳȊŜǘƴƛőƪom kulturom spremnom financirati i 
razvijati nove ideje; 

¶ Osigurati da cijeli proces bude socijalno prihvatljiv, 
ƛȊƎǊŀŘƛǘƛ ƪƻǊƛǎƴƛőƪƻ ǇƻǾƧŜǊŜƴƧŜ ƛ Ƨŀőŀǘƛ ŘǊǳǑǘǾŜƴǳ 
kohŜȊƛƧǳΦά(EC, 2000a) 

αƛнлмл ! 9ǳǊƻǇŜŀƴ 
Information Society for growth 
ŀƴŘ ŜƳǇƭƻȅƳŜƴǘά(EC, 2005) 

2005 bƻǾƛ ǎǘǊŀǘŜǑƪƛ ƻƪǾƛǊ ǎ ŎƛƭƧŜƳ ǎǘǾŀǊŀƴƧŀ ȊŀƧŜŘƴƛőƪƻƎ 
ƛƴǘŜƎǊƛǊŀƴƻƎ ǇǊƛǎǘǳǇŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧǎƪƻƳ ŘǊǳǑǘǾǳ ƛ ŀǳŘƛƻ-
vizualnim medijima u  politikama EU. Glavni ciljevi: 

¶ α½ŀǾǊǑŜǘŀƪ ǎǘǾŀǊŀƴƧŀ ȊŀƧŜŘƴƛőƪƻƎ ƧŜŘƛƴǎǘǾŜƴƻƎ 
europskog informacijskog prostora koji promovira 
ƻǘǾƻǊŜƴƻ ƛ ƪƻƴƪǳǊŜƴǘƴƻ ǳƴǳǘŀǊƴƧŜ ǘǊȌƛǑǘŜ Ȋŀ 
informacijsko ŘǊǳǑǘǾƻ ƛ ƳŜŘƛƧŜΤ 

¶ WŀőŀƴƧŜ ƛƴƻǾŀŎƛƧŀ ƛ ƛƴǾŜǎǘƛŎƛƧŀ ǳ LY¢ ƛǎǘǊŀȌƛǾŀƴƧŀ ǘŜ 
promocija rasta i otvaranja vƛǑŜ ōƻƭƧƛƘ ǊŀŘƴƛƘ 
mjesta; 

¶ Postizanje ǳƪƭƧǳőƛǾƻ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧǎƪƻƎ ŘǊǳǑǘǾŀ ƪƻƧŜ 
promovira rast radƴƛƘ ƳƧŜǎǘŀ ǳȊƛƳŀƧǳŏƛ ǳ ƻōȊƛǊ 
ƻŘǊȌƛǾƛ ǊŀȊǾƻƧ ƛ ǇƻōƻƭƧǑŀƴƧŜ ƧŀǾƴƛƘ ǳǎƭǳƎŀ ǘŜ 
ƪǾŀƭƛǘŜǘǳ ȌƛǾƻǘŀΦά ό9/Σ нллрύ 

α9ǳǊƻǇŜ нлнл ς A strategy for 
smart, sustainable and 
inclǳǎƛǾŜ ƎǊƻǿǘƘά (EC, 2010b) 

2010 Europska komisija donosi strategiju za narednih 10 
ƎƻŘƛƴŀ ǎ ŎƛƭƧŜƳ ƛȊƭŀǎƪŀ 9¦ ƛȊ ƻǇŏŜ ŜƪƻƴƻƳǎƪŜ ƪǊƛȊŜ ƪƻƧŀ 
ȊŀƘǾŀŏŀ őƭŀƴƛŎŜΦ DƭŀǾƴƛ ŎƛƭƧŜǾƛ ǎǳΥ 

¶ αtŀƳŜǘƴƛ ǊŀǎǘΥ ǊŀȊǾƻƧ ŜƪƻƴƻƳƛƧŜ ǘŜƳŜƭƧŜƴŜ Ȋŀ 
znanju i inovacijama. 

¶ hŘǊȌƛǾƛ ǊŀǎǘΥ ǇǊƻƳƻǾƛǊŀƴƧŜ ǘǊƻǑƪƻǾƴƻ ǳőƛƴƪƻǾƛǘƻƎΣ 
αȊŜƭŜƴƛƧŜƎά ƛ ƪƻƴƪǳǊŜƴǘƴƛƧŜƎ ƎƻǎǇƻŘŀǊǎǘǾŀΦ 

¶ ¦ƪƭƧǳőƛǾ ǊŀǎǘΥ ǇƻǘƛŎŀƴƧŜ ŜƪƻƴƻƳƛƧŜ ǎ ƳƻƎǳŏƴƻǑŏǳ 
ǾƛǎƻƪƻƎ ǎǘǳǇƴƧŀ ȊŀǇƻǑƭƧŀǾŀƴƧŀ ǇǊǳȌŀƧǳŏƛ ŘǊǳǑǘǾŜƴǳ ƛ 
ǘŜǊƛǘƻǊƛƧŀƭƴǳ ƪƻƘŜȊƛƧǳΦά ό9/Σ нлмлōύ 

α! 5ƛƎƛǘŀƭ !ƎŜƴŘŀ ŦƻǊ 
9ǳǊƻǇŜά(EC, 2010a) 

2010 Ciljevi strategije Europe 2020 s naglaskom na IKT. 
bŀƎƭŀǎŀƪ ƧŜ ƴŀ ǇǊƛōƭƛȌƴƻ ƛǎǘƛƳ ǎǘǾŀǊƛƳŀ ƪŀƻ ƛ ǳ ŀƎŜƴŘƛ 
нлмл ǎ ǇƻǎŜōƴƛƳ ƴŀƎƭŀǎƪƻƳ ƴŀ ǎǘǾŀǊŀƴƧŜ ȊŀƧŜŘƴƛőƪƻƎ 
ŜƭŜƪǘǊƻƴƛőƪƻƎ ǘǊȌƛǑǘŀ ǘŜ ǎƳƧŜǊƴƛŎŀƳŀ Ȋŀ ƳŀƪǎƛƳƛǊŀƴƧŜ 
ŘǊǳǑǘǾŜƴƛƘ ƛ ŜƪƻƴƻƳǎƪƛƘ ǇƻǘŜƴŎƛƧŀƭŀ LY¢Φ  
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Sliļne tendencije dogaĽaju se i u Hrvatskoj gdje je 2007. godine donesena ĂStrategija 

razvitka elektroniļkog poslovanja u Republici Hrvatskoj za razdoblje  2007.-2010.ñ (Vlada 

RH, 2007) te je napravljen cijeli niz razvojnih projekata ļiji rezultati su podrģali uvoĽenje i 

ubrzali primjenu novih naļina poslovanja poput projekata:  

¶ ĂPoslovna vizija baze znanja za elektroniļko poslovanjeñ (EFZG, 2008),  

¶ ĂStudija normizacije u e-Poslovanjuñ (FER, 2009),   

te dva projekta izraĽena na Fakultetu organizacije i informatike grupe autora, a ujedno i 

autora ovog doktorskog rada:  

¶ ĂIstraģivanje generiļkog procesnog modela tvrtke, identifikacija prikljuļnih toļaka za 

elektroniļko poslovanje te tehniļke i funkcionalne specifikacije e-Modula za njihovu 

implementacijuñ (Brumec i sur., 2009),   

¶ ĂUsluge istraģivanja i razvoja razmjene e-raļuna u elektroniļkoj trgoviniñ (Brumec i 

sur., 2011).  

Tijekom posljednjih 10-15 godina stvaraju se zakonski i praktiļni okviri za jednostavnije i 

masovnije uvoĽenje e-poslovanja u praksu pri ļemu se omoguĺava primjena elektroniļke 

razmjene podataka, definiraju se moguĺe primjene elektroniļkih dokumenata i pridaje im se 

istovjetnost s papirnatima tj. klasiļnim poslovnim dokumentima. Posebno se istiļe 

najfrekventniji poslovni i financijski dokument raļun ili faktura odnosno u digitalnom obliku 

elektroniļki raļun ili e-raļun za koji Europska unija donosi niz direktiva od 1999 godine do 

danas; 1999/93/EZ  (Europski parlament i vijeĺe EU, 1999), direktiva 2006/112-EC (EC, 

2006), direktiva 2010/45/EU (EC, 2010c) ġto zajedno ļine preporuke Europske unije za 

uvoĽenje e-poslovanja te se iste smjernice ugraĽuju i izravno utjeļu na nacionalna 

zakonodavstva ļlanica EU te potencijalnih zemalja kandidata. Hrvatska je ļlanica EU od 

01.srpnja 2013., a tijekom zadnjih deset godina donijela niz zakona vezanih za e-poslovanje: 

¶ Zakon o elektroniļkoj ispravi NN 150/05 (Hrvatski sabor, 2005),  

¶ Zakon o elektroniļkoj trgovini (NN 173/03, 67/08, 36/09, 130/11) (Hrvatski sabor, 

2011), 

¶ Zakon o porezu na dodanu vrijednost (NN 73/13, 99/13) (Hrvatski sabor, 2013a) te 

¶ Pravilnik o porezu na dodanu vrijednost (NN 149/09, NN 89/11, NN 29/12, NN73/13) 

(Ministarstvo financija, 2013). Pravilnikom o PDV-u u Hrvatskoj je od 

01. kolovoza 2011. godine (NN89/11) omoguĺena primjena e-raļuna u potpunosti  

te su uklonjene sve prepreke za njegovu legalnu primjenu u praksi.  
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Unatoļ velikim naporima da se poveĺa primjena e-poslovanja i ostvare sinergijski uļinci 

prihvaĺanja novih naļina rada, primjena e-poslovanja joġ uvijek nije na visokoj razini.  

Koch (2013b, 2014) navodi da se razina primjene e-poslovanja u smislu razmjene e-raļuna 

kao najbrojnijeg poslovnog dokumenta u svijetu procjenjuje na 5% (2013) odnosno 8% 

(2014) dok se za Europu procjenjuje razina od 20% (2013) odnosno 24% (2014). Godiġnji 

porast primjene procjenjuje se na 20% godiġnje ġto na ukupnoj razini znaļi pomak od 

apsolutnih 3-4 postotne toļke (Tablica 2) (Koch, 2013b, 2014). Ovim tempom rasta primjene 

udio elektroniļki razmijenjenih e-raļuna premaġiti ĺe 50% za 4-7 godina, odnosno prema 

procjeni Billentisa (Koch, 2013b) Europa bi taj nivo dostigla 2017. godine. 

Tablica 2. Primjena e-poslovanja u Europi (2008.-2014.) 

B2B/B2G/G2B 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Udio e-poslovanja 6% 8% 10% 13% 16% 20% * 24% 

* 2013 nastaje ǎǘŀǘƛǎǘƛőƪƛ ǎƪƻƪ ȊōƻƎ ƴƻǾŜ ȊŀƪƻƴǎƪŜ ƭŜƎƛǎƭŀǘƛǾŜ ǳ 9¦ ƪƻƧŀ ǇǊƛȊƴŀƧŜ ŜƭŜƪǘǊƻƴƛőƪƛ ƴŜǇƻǘǇƛǎŀƴŜ t5C 
ǊŀőǳƴŜ όƴƛǎǳ ōƛƭƛ Ȋŀƪƻƴǎƪƛ ǾŀƭƧŀƴƛ Řƻ ƪǊŀƧŀ нлмнύ, a sada su pribrojeni u statistiku! 

Izvor: (Koch, 2013b, 2014) 

Kako bi ove relativno male brojke promijenila EU je pokrenula ļitav niz projekata koji se 

bave prepoznavanjem i ostvarivanjem pretpostavki za brģe i uļinkovitije uvoĽenje 

e-poslovanja u praksu europskih zemalja. Vrlo znaļajne su radionice i projekti poput: 

CEN CWA (eng. CEN Workshop Agreement) radionica Europskog odbora za normizaciju 

(eng. European Committee for Standardization - CEN) vezanih za e-poslovanje (CEN, 

2013a), Europskog laboratorija za e-poslovanje (eng. European e-Business Lab ï EBL) (EBL, 

2012), projekta razvoja elektroniļke javne nabave u EU (eng. Pan-European Public 

Procurement Online - PEPPOL) (PEPPOL, 2013), projekata za praĺenje razvoja e-poslovanja 

(eng. e-Business Watch) koji kontinuirano daju izvjeġĺa o napretku e-poslovanju u EU 

(e-Business Watch, 2010). Ovim projektima definirani su zajedniļki okviri i preporuke u 

primjeni i definiranju zakonske regulative te se stalno prati rast primjene i pokuġavaju 

savladati prepreke u uvoĽenju i funkcioniranju e-poslovanja. Jedna od vaģnih prepreka u 

uvoĽenju e-poslovanja, posebice u malim i srednjim poduzeĺima je i nedovoljno 

razumijevanje uļinaka koji proizlazi iz njegove primjene (Cohen i Kallirroi, 2006; Harland i 

sur., 2007; Zheng i sur., 2004, str. 34) te ĺe naredno poglavlje dati pregled dosadaġnjih 

istraģivanja koja se bave mjerenjem uļinaka e-poslovanja.  



 

21 

 

3.2 Uļinci e-poslovanja 

Stvaranje novih vrijednosti i mjerenje uļinaka primjene e-poslovanja predmet je mnogih 

istraģivanja. Amit i Zott (2001) daju pregled teorija iz kojih proizlazi stvaranje dodatne 

vrijednosti primjenom e-poslovanja. Oni navode da su izvori novih vrijednosti: 

a) djelotvornost ġto je e-poslovanje pruģa u smanjenju transakcijskih troġkova,  

b) inovacija kao naļin otvaranja novih potencijala trģiġta,  

c) komplementarnosti proizvoda i usluga pruģenih na jednom mjestu i  

d) efekt zakljuļavanja (eng. lock-in effect) omoguĺava motiviranost partnera da 

poveĺaju obujam poslovanja s partnerom s kojim imaju uspostavljen elektroniļki kanal 

komunikacije. (Obiļno se smatra negativnim efektom zbog ovisnosti partnera jednih o 

drugima. U ovom kontekstu se promatra kao izvor nove vrijednosti i poveĺanja uġteda 

primjenom e-poslovanja pri ļemu efekt zakljuļavanja pozitivno utjeļe na poveĺanje 

obujma zajedniļkih poslova, a time poveĺava i uġtede).  

Garicano i Kaplan (2001) naglaġavaju koristi temeljene na teoriji transakcijskih troġkova u 

poveĺanju djelotvornosti procesa podrģanih e-poslovanjem na primjeru aukcijske kupnje 

automobila putem Interneta, kao studiji sluļaja na kojoj su istraģeni i obrazloģeni uļinci 

koriġtenja elektroniļkog poslovanja. Lee, Seddon i Corbitt (1999) navode da je elektroniļki 

naļin poslovanja u smislu e-Trgovine postojao i ranije, razvojem standarda elektroniļke 

razmjene podatka ï EDI (eng. Electronic Data Interchange) u 70-im godinama proġlog 

stoljeĺa. Isti autori takoĽer navode da je primjena EDI-a bila ograniļena iskljuļivo na velike 

poslovne sustave te je ġirenje primjene bilo ograniļeno zbog troġkova uvoĽenja. Istiļe se da 

su i neka mala i srednja poduzeĺa uvela EDI, a ļesto ostajala bez pozitivnih poslovnih 

efekata.  

Svi navedeni autori naglaġavaju potrebu za transformacijom poslovnih procesa kao 

izvorom pozitivnih uļinaka primjene e-poslovanja te otvaranja novih poslovnih 

moguĺnosti i stvaranja novih poslovnih odnosa.  

Nadalje, Lee, Seddon i Corbitt (1999) navode da su istraģivanja drugih autora poput (Iacovou, 

1995) klasificirala uļinke primjene EDI-a kao izravne (eng. direct) i neizravne (eng. indirect), 

pri ļemu u izravne uļinke spadaju: smanjenje transakcijskih troġkova, smanjenje potrebnih 

razina zaliha, veĺa kvaliteta informacija i dr., a u neizravne su svrstali poboljġanje odnosa s 

poslovnim partnerima te poveĺanje konkurentske sposobnosti ġto navode i Amit i Zott (2001).  
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Drugi autori poput Bakara (2003) provode istraģivanja percepcije korisnika o prirodi uļinaka 

primjene IKT tj. jesu li primjenom IKT snaģnije kvalitativne ili kvantitativne koristi pri ļemu 

u kvalitativne moģemo ubrajati nematerijalne (eng. intagible) uļinke kao ġto su: zadovoljstvo 

radnika na poslu, zadovoljstvo kupaca, kvaliteta usluge i sl., a u kvantitativne materijalne 

(eng. tangible) koristi moģemo ubrojiti: skraĺenje procesa, smanjenje vremena obrade jedne 

transakcije, manje pogreġaka, poveĺan broj obraĽenih dokumenata u vremenu i sl.  

Bakar (2003) u istraģivanju na primjeru javnog sektora Malezije, uz primjenu EDI-a, istiļe da 

subjekti u e-poslovanju jasnije prepoznaju materijalne koristi unatoļ tomu ġto su percipirani 

nematerijalni uļinci ocjenjeni kao veĺi i jaļi u odnosu na materijalne. Autor takoĽer navodi 

da su materijalni uļinci mnogobrojni no da je njihovo mjerenje izazov koji zahtijeva 

provoĽenje sloģenih usporedbi za organizaciju te troġi dosta vremena.  

Kako je veĺ navedeno ranije, klasifikacijom uļinaka e-poslovanja smatramo ļetiri tipa 

uļinaka koji se djelomiļno preklapaju no ļine zasebne ļetiri kategorije (Slika 4). Fokus ovog 

doktorskog rada je na izravnim uļincima u materijalnom obliku, oznaļenim zvjezdicom u  

lijevom donjem kvadrantu matrice tipova uļinaka e-poslovanja (Slika 4). 

 

Slika 4. Matrica tipova uļinaka e-poslovanja 
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Os y na Slici  4 predstavlja vrijeme do pojavljivanja uļinka i dijeli uļinke na izravne i 

neizravne: 

a) izravni uļinci (eng. direct effects) ï prepoznatljivi su odmah nakon uvoĽenja u pravilu 

poboljġanje poslovnog procesa u smislu djelotvornosti rada u procesu (eng. process 

efficiency) npr. smanjenje vremena upotrebe ljudskih i materijalnih resursa, utroġka 

sirovine, materijala i sl. 

b) neizravni uļinci (eng. indirect effects) ï prepoznatljivi su nakon duģeg vremena 

primjene novog naļina rada npr. smanjenje ciklusa obrtaja zaliha ili npr. poveĺanje 

broja transakcija s partnerima s kojima imamo uspostavljeno e-poslovanje. 

Os x na Slici 4 predstavlja prirodu ili pojavnost uļinka pri ļemu nastaju dvije kategorije: 

materijalni i nematerijalni uļinci: 

c) materijalni uļinci (eng. tangible effects) ï kvantitativni uļinci odnosno uļinci 

materijalne prirode mogu se mjeriti metrom, komadima, litrama, vremenski zapornim 

satom i sl. u pravilu svi izravni uļinci prepoznati u poslovnim procesima kao npr. 

poveĺanje obujma prodaje, smanjenje operativnih troġkova, poveĺanje produktivnosti.  

d) nematerijalni uļinci (eng. intangible effects) ï kvalitativni uļinci odnosno uļinci 

nematerijalne prirode kao npr. poveĺanje zadovoljstva kupaca, kvalitete pruģene 

usluge, snaģnije zadrģavanje kupaca, jaļa povezanost s poslovnim partnerima s kojima 

je uspostavljeno e-poslovanje i sl. u pravilu su uļinci i koristi prepoznatljivi  nakon 

duģeg perioda primjene e-poslovanja.  

Ove spoznaje navedenih autora pokazuju da je percepcija korisnika o moguĺim uļincima 

uvoĽenja vaģan faktor koji utjeļe na donoġenje odluke o uvoĽenju e-poslovanja, ali i da su 

prema klasifikaciji direktni uļinci ostvarivi e-poslovanjem vrlo vaģan faktor u odluļivanju, 

posebice u MSP segmentu poduzeĺa. U sljedeĺem podpoglavlju prikazana su istraģivanja o 

mjerenju i metodama mjerenja tih uļinaka.  
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3.3 Mjerenje uļinaka e-poslovanja  

Nakon klasifikacije uļinaka na materijalne i nematerijalne te direktne i indirektne 

znanstvenici pokuġavaju istraģiti naļine kako mjeriti ove efekte te ih kvantificirati kako bi 

menadģment na temelju tih podataka mogao odluļiti o moguĺem buduĺem uvoĽenju 

e-poslovanja. 

Lesjak i Vehovar (2005), Mogollon i Raisinghani (2003), Iloiu i Iloiu  (2008) i Vidas-Bubanja 

i sur. (2010) predlagali su, istraģivali i opisali mjerenje uļinaka u e-poslovanju pri ļemu su 

koriġtene metode poput: analize troġkova i koristi (eng. Cost Benefit Analysis ï CBA), analize 

povrata ulaganja (eng. ROI ï Return on Investment), interne stope povrata (eng. Internal Rate 

of Return ï IRR) i neto sadaġnje vrijednosti (eng. Net Present Value - NPV). Ove metode 

spominju se kao najļeġĺe metode za opravdanje investicija i procjenu uļinaka e-poslovanja te 

IT projekata opĺenito. Problem kod primjene ovih metoda je ġto su za njihovu primjenu 

potrebni podaci o troġkovima u trenutnim procesima te uġtedama koje mogu nastati 

uvoĽenjem novog naļina rada. Podaci o troġkovima pojedinih procesa veĺim dijelom su u 

pravilu nepoznati i nije ih lako mjeriti, a najļeġĺe poduzeĺa koriste procjene istih ġto navode 

autori Lesjak i Vehovar (2005), Perego i Salgaro (2010), Koch (2011), Mogollon i 

Raisinghani (2003) te Iloiu M. i Iloiu S (2008).  

Mollogon i Raisinghani (2003) daju praktiļni pristup analizi povrata ulaganja u e-poslovanje 

primjenom metode povrata ulaganja (ROI). Problem u tom pristupu je ġto on moģe pomoĺi 

tek u kasnijim fazama analize isplativosti ulaganja jer se ponajprije nameĺe potreba 

utvrĽivanja stvarno ostvarivih uġteda i potrebnih ulaganja. Veĺina istraģivaļa, naime, 

spominje materijalne i direktne uġtede kao uġtede u poslovnim procesima. Kako bi se dobili 

podaci o troġkovima uslijed promjena u poslovnim procesima istraģivaļi su pristupili 

koriġtenju metoda modeliranja poslovnih procesa - MPP (eng. Business Process Modeling - 

BPM) i simulacijske analize kako bi utvrdili stanje procesa prije i nakon uvoĽenja IKT-a 

odnosno e-poslovanja. U tom smjeru Giaglis, Mylonopoulos i Doukidis (1999) predlaģu 

modeliranje poslovnih procesa i procesnu simulaciju kao metodu za mjerenje uļinaka 

primjene IKT investicija i uvoĽenja EDI-a kao prvu fazu u mjerenju svih uļinaka. 

Problematiļno je ġto se mjerenje procesa odvija na temelju procjena troġkova i moguĺih 

uġteda, te se ne daju smjernice kako izmjeriti troġkove u praksi. Kao rjeġenje mjerenja 

troġkova aktivnosti u procesima Peacock i Tanniru (2005), Voutilainen i Pento (2003) te 

Perego i Salgaro (2010) vide primjenu metoda iz raļunovodstvene prakse koje izvorno sluģe 
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za rasporeĽivanje indirektnih troġkova. Najpoznatija takva metoda je obraļun troġkova 

temeljen na aktivnostima (eng. Activity Based Costing ï ABC) prikazana je radom Coopera i 

Kaplana (1992) pri ļemu istu Peacock i Tanniru (2005) predlaģu u opravdanju IT investicija 

opĺenito. ABC metoda rasporeĽuje postojeĺe ili veĺ nastale, uglavnom poznate, troġkove iz 

raļunovodstvenih evidencija prema pokretaļima troġkova (eng. cost driver) odnosno ovisno o 

literaturi spominje se pojam faktora troġenja ġto predstavlja uzrok zaġto pojedini troġak 

nastaje. Nadogradnja te metode definirana je kao vremenski upravljan obraļun troġkova 

temeljen na aktivnostima (eng. Time Driven Activity Based Costing ï TD ABC), a razvio ju je 

Anderson koji u svojoj knjizi s Kaplanom (2007), prikazuje kompletnu metodu i njene 

prednosti u odnosu prema klasiļnom ABC pristupu.  

TD ABC metoda rasporeĽuje troġkove shodno utroġenom vremenu svakog pojedinog resursa 

na aktivnostima procesa, tako da pokretaļ raspodjele troġka pojedinom objektu npr. 

proizvedenom proizvodu ili obraĽenoj narudģbi sada viġe nije kao u ABC metodi jedini naļin 

raspodjele troġka veĺ je to vrijeme potrebno za obradu pojedine narudģbe ili izradu proizvoda.  

Tablica 3 prikazuje usporednu analizu koraka ABC metode nasuprot TD ABC metodi izvorno 

napravljenu od autora (Everaert i suradnici, 2008; prema Stouthuysen i sur., 2010). 

Tablica 3. Usporedba koraka ABC i TD ABC metode 

ABC metoda TD ABC metoda 

1) LŘŜƴǘƛŦƛŎƛǊŀǘƛ ǊŀȊƭƛőƛǘŜ ǊŜȌƛƧǎƪŜ όƛƴŘƛǊŜƪǘƴŜύ 
aktivnosti 

2) Dodijeliti ǊŜȌƛƧǎƪŜ ǘǊƻǑƪƻǾŜ ǊŀȊƭƛőƛǘƛƳ 
ŀƪǘƛǾƴƻǎǘƛƳŀ ƪƻǊƛǎǘŜŏƛ ǇƻƪǊŜǘŀő raspodjele 
resursa (eng. resource driver) odnosno onaj 
ǇǊƻƛȊǾƻŘ ƛƭƛ ǳǎƭǳƎǳ ȊōƻƎ őƛƧŜ ƻōǊŀŘŜκƛȊǊŀŘŜκ 
ǇǊǳȌŀƴƧŀ ǘǊƻǑŀƪ ƴŀǎǘŀƧŜΦ 

3) LŘŜƴǘƛŦƛŎƛǊŀǘƛ ǇƻƪǊŜǘŀő aktivnosti (eng. 
activity driver) za svaku aktivnost. 

4) Odrediti stopu ǇƻƪǊŜǘŀőŀ aktivnosti 
dijeljenjem ǳƪǳǇƴƛƘ ǘǊƻǑƪƻva aktivnosti s 
ǇǊŀƪǘƛőƴƛƳ ƻōǳƧƳƻƳ όƪƻƭƛőƛƴƻƳύ ǇƻƪǊŜǘŀőŀ 
aktivnosti. 

5) tƻƳƴƻȌƛǘƛ ǎǘƻǇǳ ǇƻƪǊŜǘŀőŀ aktivnosti s 
upotrebom όƪƻǊƛǑǘŜƴƛƳ ƛƭƛ ǇǊƻƛȊǾŜŘŜƴƛƳ 
brojem) ǇƻƪǊŜǘŀőŀ aktivnosti ǘŜ ƴŀ ǘŀƧ ƴŀőƛƴ 
ŘƻŘƛƧŜƭƛǘƛ ƛ ǇǊŀǘƛǘƛ ǘǊƻǑƪƻǾŜ ƴŀǊǳŘȌōƛΣ Ǌŀőǳƴŀ 
ili proizvoda. 

1) IdŜƴǘƛŦƛŎƛǊŀǘƛ ǊŀȊƭƛőƛǘŜ ǎƪǳǇƛƴŜ ǊŜǎǳǊǎŀ 
(odjele). 

2) tǊƻŎƛƧŜƴƛǘƛ ǳƪǳǇƴƛ ǘǊƻǑŀƪ ǇƻƧŜŘƛƴŜ ǎƪǳǇƛƴŜ 
resursa. 

3) tǊƻŎƛƧŜƴƛǘƛ ǇǊŀƪǘƛőƴƛ ƪŀǇŀŎƛǘŜǘ ƛƭƛ  
sposobnosti svakog resursa ili grupe resursa 
όƴǇǊΦ ŘƻǎǘǳǇƴƛ ǊŀŘƴƛ ǎŀǘƛΣ ōŜȊ ƎƻŘƛǑƴƧŜƎ 
odmora, sastanaka i edukacija). 

4) LȊǊŀőǳƴŀǘƛ ƧŜŘƛƴƛőƴǳ ŎƛƧŜƴǳ ǎǾŀƪŜ ƎǊǳǇŜ 
ǊŜǎǳǊǎŀ ƴŀ ƴŀőƛƴ Řŀ ǎŜ ǇƻŘƛƧŜƭƛ ǳƪǳǇŀƴ 
ǘǊƻǑŀƪ ƎǊǳǇŜ ǊŜǎǳǊǎŀ ǎ ǇǊŀƪǘƛőƴƛƳ 
kapacitetom.  

5) Odrediti vremensku procjenu trajanja za 
ǎǾŀƪƛ ŘƻƎŀŚŀƧ ƪƻƧƛ ǎŜ ǘŜƳŜƭƧƛ ƴŀ ǾǊŜƳŜƴǎƪƻƧ 
ƧŜŘƴŀŘȌōƛ Ȋŀ svaku aktivnost i karakteristike 
ǎǾŀƪƻƎ ǎƭǳőŀƧŀΦ  

6) tƻƳƴƻȌƛǘƛ ƧŜŘƛƴƛőƴǳ ŎƛƧŜƴǳ ǎǾŀƪŜ ƎǊǳǇŜ 
resursa s vremenskom procjenom za svaki 
ŘƻƎŀŚŀƧ όŀƪǘƛǾƴƻǎǘύ őƛƧƛ ǎŜ ǘǊƻǑƪƻǾƛ 
ƻŘǊŜŚǳƧǳΦ 

Izvor: Everaert i sur., 2008 prema (Stouthuysen i sur., 2010, str 84) 



 

26 

 

Usporedimo li ABC i TD ABC metode na primjeru moģemo zakljuļiti slijedeĺe: 

ABC metoda polazi od koraka 1) identificiranja aktivnosti nad kojima treba izraļunati 

troġkove. Zatim korakom 2) se identificira tzv. pokretaļ raspodjele resursa (eng. resource 

driver) odnosno proizvod ili uslugu koji ĺe pojedini dio troġka preuzeti na sebe tj. proizvod ili 

uslugu na koji ĺe se raspodijeliti neki indirektni troġak. ABC dakle polazi od identificiranih 

aktivnosti i pokretaļa raspodjele resursa po njima. Npr. ako se troġak plaĺe resursa (bruto 

plaĺa radnika) rasporeĽuje na aktivnosti obrade ulaznih i izlaznih raļuna tada se od zaposlenih 

traģi omjernu procjenu utroġka svoga rada (vremena) na pojedinim aktivnostima npr. resurs 

radi na aktivnostima: A) obrade ulaznih raļuna, B) izdavanja raļuna i C) slanja izlaznih 

raļuna. Dobiva se procijenjeni omjer npr. 30:50:20 radnikova angaģmana na ovim 

aktivnostima. U koraku 3) potrebno je identificirati pokretaļa svake aktivnosti (eng. activity 

driver) npr. ulazni raļun (aktivnost A, i izlazni raļuna aktivnosti B i C). Nadalje u koraku 4) 

odredimo stopu pokretaļa aktivnosti tako da podijelimo ukupni troġak aktivnosti (prema 

omjeru pokretaļa resursa, kod primjera 30:50:20) s praktiļnom ukupnom koliļinom pokretaļa 

aktivnosti. Npr. Ako ģelimo izraļunati troġak obrade jednog izlaznog raļuna (pokretaļ 

aktivnosti B i C je raļun), troġak procesa nad jednim izlaznim raļunom (aktivnosti B i C) 

jednak je troġku resursa radnika u omjer 50% plaĺe + 20% plaĺe radnika. Time dobivamo 

ukupni troġak svih aktivnosti vezanih za izlazne raļune. Ako je ukupni broj izlaznih raļuna 

npr. 100, troġak po raļunu je  jednak je izraļunatom ukupnom troġku aktivnosti izlaznog 

raļuna podijeljenom sa 100 izlaznih raļuna. U koraku 5) kada ģelimo izraļunati konkretni 

troġak pojedinog raļuna ili viġe njih mnoģimo pokretaļ aktivnosti (broj izlaznih raļuna s 

izraļunatom cijenom za jednog prema ukupnom broju raļuna). Naļelno govoreĺi ABC 

metoda polazi od ukupnog troġka prema pojedinaļnom tzv. Ăpushñ metoda te je sloģena za 

primjenu ako se parametri raspodjele resursa ļesto mijenjaju. 

TD ABC metoda polazi od koraka 1) identificiranja razliļitih resursa ili skupina resursa (npr. 

odjela). Zatim se u koraku 2) procjenjuje ukupan troġak jedinice resursa da bi se nakon toga u 

koraku 3) odredile jediniļne cijene vremena jednog resursa pri ļemu se njegova iskoristivost 

procjenjuje na pribliģno ~ 80% Kaplan i Andersen, 2004 prema (Stouthuysen i sur., 2010, str. 

85) tj. na praktiļni ili operativni kapacitet. Nadalje, korakom 4) potrebno je izraļunati 

jediniļnu cijenu svake grupe resursa tj. da ako radnik radi 176 sati mjeseļno za npr. 6000 

kuna (bruto plaĺa), njegova cijena rada po satu nije samo 6000/176 veĺ je jediniļna 

operativna cijena rada jednaka 80% od tog iznosa. Umanjenih 20% otpada na odmor radnika, 

stanke i pauze u operativnom radu, komutaciju na radnom mjestu i razgovor meĽu radnicima. 
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Ovime je utvrĽena jediniļna (operativna) cijena rada (resursa). U koraku 5) osnovi TD ABC 

metode, potrebno je procijeniti ili bolje mjeriti (zapornim satom) vrijeme svake aktivnosti. 

Kada se izmjeri vrijeme aktivnosti kao u gornjem primjeru npr. a) obrade ulaznih raļuna = 10 

min, b) izdavanja = 15 min i c) slanja izlaznih raļuna = 10 min. U konaļnici korakom 6) 

moģe se izraļunati troġak toga vremena utroġenog na aktivnostima za neki Ăpokretaļ 

raspodjele troġkovañ. Troġak jednog npr. izlaznog raļuna se raļuna kao vrijeme aktivnosti b = 

15 min (1/4 sata) + vrijeme aktivnosti c = 10 min (1/6 sata) ġto ukupno iznosi 25 min (5/12 

sata), a troġak je jednak 0,417 (5/12) sata * jediniļna operativna cijena radnog sata.  

Na ovaj je naļin s pomoĺu vremena moguĺe je uspostaviti kompleksan odnos vremenskih 

jednadģbi koje omoguĺuju puno kompleksniji izraļun troġkova u ovisnosti o sloģenosti 

procesa i time daju precizniju sliku od klasiļnog ABC pristupa. TD ABC pristup naļelno 

kreĺe od malih dijelova cjeline (vremena svake aktivnosti) i jediniļnog troġka resursa u 

vremenu (jediniļna cijena operativnog sata resursa) prema ukupnoj cijeni nekog objekta 

(proizvoda , usluge, troġka procesa i sl.) moģemo ga promatrati kao Ăpullñ metodu.   

TD ABC metoda je primjerenija u analizi procesa jer ima moguĺnosti (s obzirom na 

vremensko obiljeģje i izraļun operativne cijene resursa) izraļuna troġkova samo za pojedine 

aktivnosti  koje ģelimo analizirati, a da pri tome ne moramo poznavati sve aktivnosti i sva 

mjesta upotrebe pojedinog resursa kao u ABC metodi. Ukratko TD ABC metoda je 

jednostavnija za primjenu i primjerenija analizi poslovnih procesa od klasiļne ABC metode.  

Temeljem navedenih istraģivanja mjerenja uļinaka e-poslovanja te prikaza ABC i TD ABC 

metoda, procjenjuje se da je TD ABC metoda primjerenija analizi procesa i njihovih 

troġkova., ġto potvrĽuje i Stouthuysena i sur. (2010) na studiji sluļaja analize procesa i 

izraļuna uġteda u procesu naruļivanja literature u knjiģnici Belgijskog Sveuļiliġta. Rad 

Stouthuysena i sur. (2010) moģe posluģiti kao dobar primjer primjene TD ABC u odnosu na 

ABC metodu, u procesima s primjenom e-poslovanje. Autori Voutilainen i Pento (2003) 

koriste ABC i TD ABC pristup u mjerenju izravnih uļinaka primjene e-poslovanja, konkretno 

u procesima elektroniļkog raļuna. Perego i Salgaro (2010) koriste ove metode u raļunanju 

uġteda u procesima u nabavnom lancu (eng. Supply Chain) tj. procesima ciklusa od narudģbe 

do plaĺanja (eng. Order-to-Payment). Primjenom ABC metoda i modeliranja poslovnih 

procesa autori (Perego i Salgaro, 2010; Voutilainen i Pento, 2003) u ova dva rada dolaze do 

uspjeġnog izraļuna izravnih troġkova procesa i prikazuju procese bez i uz primjenu 

e-poslovanja u tzv. idealnom sluļaju. Procesi su tada potpuno automatizirani i ostvaruju se 
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maksimalne potencijalne uġtede primjene e-poslovanja ili uġtede u sluļaju kada je samo dio 

procesa podrģan e-poslovanjem odnosno polu-automatiziran ali uz puni opseg primjene 

e-poslovanja u unaprijeĽenom dijelu promatranog procesa.  

Problem u ovakvom pristupu mjerenja uļinaka je u tome ġto svi dosadaġnji autori, a to je ļest 

sluļaj i u struļnim studijama poput (Politecnico Di Milano, 2009; Koch, 2011, 2013b), 

iskazuju relativno velike uġtede, ne uzimajuĺi u obzir razlike izmeĽu maksimalnih 

potencijalnih i realno ostvarivih uġteda odnosno uļinaka primjene e-poslovanja. U stvarnoj 

situaciji poduzeĺa postupno prelaze na novi naļin rada zadrģavajuĺi paralelno nove i 

postojeĺe procese zbog partnera s kojima joġ uvijek ne posluju elektroniļki. S obzirom da 

prelazak na novi naļin rada ovisi o njihovim poslovnim partnerima svaka ideja o analizi 

uļinaka morala bi polaziti od procjene realno ostvarivog obujma poslovanja elektroniļkim 

putem ġto je takoĽer jedan od izazova za istraģivanje u ovom radu. S obzirom da navedene 

metode mjerenja izravnih i materijalnih uļinaka e-poslovanja u pravilu provode velika 

poduzeĺa u narednom podpoglavlju dan je pregled istraģivanja mjerenja uļinaka e-poslovanja 

orijentiranih posebno na mala i srednja poduzeĺa, kao najbrojnije grupe poslovnih subjekata.   
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3.4 Mjerenje uļinaka e-poslovanja u malim i srednjim poduzeĺima 

Mala i srednja poduzeĺa (MSP) razlikuju se od velikih poslovnih subjekata u mnogo faktora. 

Harland i sur. (2007) u longitudinalnom istraģivanju provedenom tijekom ļetiri godine 

sustavno navode razlike izmeĽu MSP i velikih kompanija pri uvoĽenju e-poslovanja u 

nabavnom lancu ili lancu nabave (eng. Supply Chain). Autori istiļu prepreke uvoĽenju  

e-poslovanja kao posljedice: nedostatka strategije e-poslovanja sudionika u lancu nabave, 

razlike u veliļini poduzeĺa, nedostatka svijesti o potencijalnim koristima e-poslovanja i dr. 

Sliļne prepreke uvoĽenju e-poslovanja prepoznaju i Zheng i sur. (2004) koji navode da je 

malim i srednjim poduzeĺima teġko identificirati i kvantificirati koristi od e-poslovanja. 

MSP ļekaju s primjenom naprednijih oblika e-poslovanja, a koriste uobiļajene osnovne 

oblike poput prisutnosti na Internetu u obliku web stranica i koriġtenja elektroniļke poġte. 

MacGregor i Vrazalic (2006) navode cijeli niz karakteristika malih i srednjih poduzeĺa koja ih 

razlikuju kao posebnu kategoriju te navode troġkove implementacije i kompleksnost  

e-poslovanja kao prepreke uvoĽenju. U Tablici 4 su navedeni kriteriji za kategorizaciju 

poduzeĺa u MSP grupu poslovnih subjekata prema Zakonu o raļunovodstvu  (NN 109/07, 

54/13) (Hrvatski sabor, 2013b) i direktivama EU koje definiraju MSP (EC, 2013b). 

Tablica 4. Razvrstavanje poduzetnika prema zakonu u RH i EU 

±Ŝƭƛőƛƴŀ 
ǇƻŘǳȊŜŏŀ 

Broj 
zaposlenih 

DƻŘƛǑƴƧƛ ǇǊƛƘƻŘƛ Ukupna aktiva 

Mala < 50 Җ срΦллл.000 ƪƴ ό9¦ Җ мл Ƴƛƭ ϵύ Җ онΦрллΦллл ƪƴ ό9¦  Җ мл Ƴƛƭ ϵύ 

Srednja 51 - 250 Җ нслΦлллΦллл ƪƴ ό9¦ Җ рл Ƴƛƭ ϵύ Җ молΦлллΦллл ƪƴό9¦ Җ по Ƴƛƭ ϵύ 

Velika > 250 > 26лΦлллΦллл ƪƴ ό9¦ Ҕ рл Ƴƛƭ ϵύ Ҕ молΦлллΦллл ƪƴ ό9¦ Ҕ по Ƴƛƭ ϵύ 

Izvor: Zakon o raļunovodstvu (NN 109/07, 54/13) (Hrvatski sabor, 2013b); Europska komisija (EC, 2013b) 

Na temelju navedenih kriterija (Tablica 4) vidimo malu disproporciju u zadanoj visini prihoda 

i ukupne aktive uvaģavajuĺi gospodarstvo Hrvatske kao relativno male zemlje i u ovisnosti o 

prosjeļno manjoj snazi gospodarstva RH ima prilagoĽenu kategorizaciju s manjim prihodima 

i aktivom za MSP od EU prakse. S obzirom da se istraģivanje provodi u RH uzet ĺe se u obzir 

hrvatski kriteriji za razvrstavanje poduzetnika. Na temelju navedenog u Hrvatskoj je tijekom 

2011. godine (CEPOR, 2013) bilo aktivnih 91.190 poduzeĺa od ļega: velikih 359 (0,4 %), 

srednjih 1.292 (1,4 % ) te malih 89.539 (98,2 %) pri ļemu MSP ļine ukupno 99,6% aktivnih 

poduzeĺa. MSP doprinose 50,2% ukupnom BDP-u RH, zapoġljavaju 65,6% od ukupnog broja 

zaposlenih i doprinose izvozu s udjelom od 42%. Sliļna razdioba veliļine poduzeĺa prisutna 

je u velikom broju zemalja EU. Europska unija ima 99% MSP (EC, 2013b), te se opĺenito 
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smatra potrebnim da strateġki fokus drģava mora biti usmjeren na MSP jer ona nisu u 

moguĺnosti izdvojiti velika sredstva i prihvatiti nove koncepte e-poslovanje bez strateġke 

potpore drģave. 

U Tablici 5 navedene su znaļajne razlike izmeĽu MSP i velikih poduzeĺa ġto znaļajno utjeļe 

i na uvoĽenje e-poslovanja, a napravljena je prema istraģivanjima Harlanda i sur. (2007) te 

MacGregora i Vrazalica (2006) koji su dali detaljan pregled literature i prikazali specifiļnosti 

i razlike MSP u odnosu na velika poduzeĺa u pristupu i uvoĽenju e-poslovanja. 

Tablica 5. Istaknute razlike i posebnosti malih i srednjih nasuprot velikim poduzeĺima 

Karakteristike MSP ±Ŝƭƛƪŀ ǇƻŘǳȊŜŏŀ 

Financijska snaga Mala Velika 

Upravljanje 
Centralizirano (obiteljski 
ƳŜƴŀŘȌƳŜƴǘ ƻǾƛǎƛ ƻ ƻƎǊŀƴƛőŜƴƻƳ 
ȊƴŀƴƧǳ őƭŀƴƻǾŀ ƻōƛǘŜƭƧƛύ 

Decentralizirano (profesionalni 
ƳŜƴŀŘȌƳŜƴǘύ 

¦ǇǊŀǾƭƧŀőƪƛ ǇǊƻŎŜǎ Intuitivan 
U pravilu temeljen na 
analizama 

Planiranje ¦ ǇǊŀǾƛƭǳ ƪǊŀǘƪƻǊƻőƴƻΣ ƴŜŦƻǊƳŀƭƴƻ 
U pravilǳ ŘǳƎƻǊƻőƴƻΣ 
formalizirano 

Proizvodi 
CƻƪǳǎƛǊŀƴƛ ƴŀ ǳȌƛ ǎǇŜƪǘŀǊ ǇǊƻƛȊǾƻŘŀ ƛ 
orijentirani na proizvod 

~ƛǊƛ ŀǎƻǊǘƛƳŀƴ ƛ ƻǊƛƧŜƴǘŀŎƛƧŀ ǾƛǑŜ 
na kupce manje na proizvod 

¢ǊȌƛǑƴƛ ǳŘƛƻ aŀƭƛ όǳȌƛ ƪǊǳƎ ƪǳǇŀŎŀύ ±Ŝƭƛƪƛ όǑƛǊƛ ƪǊǳƎ ƪǳǇŀŎŀύ 

Utjecaj na okolinu Mali Veliki 

Fleksibilnost Velika Mala 

L¢ ǇƻŘǊǑƪŀ 
Vanjska, nedovoljno svojih znanja 
(resursa) 

¦ƴǳǘŀǊ ǇƻŘǳȊŜŏŀΣ Ǿƭŀǎǘƛǘƛ L¢ 
kadrovi 

tƻǘǊƻǑƴƧŀ ƴŀ L¢  ¢ŜȌŜ ǎŜ ƻŘƭǳőǳƧǳ ƴŀ L¢ ƛƴǾŜǎǘƛŎƛƧŜ 
[ŀƪǑŜ ǎŜ ƻŘƭǳőǳƧǳ Ȋŀ L¢ 
investicije (s percepcijom 
smanjenja kompleksnosti) 

IT sustavi Manji jednostavniji ERP sustavi  Veliki i kompleksni ERP sustavi 

¦ǾƻŚŜƴƧŜ Ŝ-poslovanja 
Pod utjecajem je poslovnih partnera 
i izravno je pod pritiskom velikih 
ǇƻŘǳȊŜŏŀ 

¦ǘƧŜőǳ sami na svoje partnere i 
planirano uvode e-poslovanje 

Izvor: prema (Harland i sur., 2007; MacGregor i Vrazalic, 2006)  

Cohen i Kalliroi (2006) navode da, prema njihovim empirijskim istraģivanja u Grļkim 

poduzeĺima, MSP ne vide smanjenje troġkova kao glavni povod uvoĽenje e-poslovanja, ali 

obiļno navode da su im izravni i materijalni uļinci e-poslovanja znaļajniji od indirektnih i 

nematerijalnih. U istom istraģivanju (Cohen i Kallirroi, 2006), koje komparira mala i srednja 

poduzeĺa u odnosu na velika, prepoznate su i koriġtene metode za ocjenu isplativosti 



 

31 

 

uvoĽenja e-poslovanja poput interne stope povrata ulaganja -IRR, neto sadaġnje vrijednosti - 

NPV te analize troġkova i koristi - CBA pri ļemu se ove metode znaļajno viġe koriste u 

velikim poduzeĺima nego u malim i srednjima, pribliģno u omjeru 3:1.  

Navedeno dovodi do zakljuļka da se mala i srednja poduzeĺa znaļajno razlikuju od velikih i 

da uglavnom ne provode analize uļinaka e-poslovanja prije njegova uvoĽenja. Kao vaģan 

faktor u odluļivanju o uvoĽenju e-poslovanja MSP prepoznaju izravno smanjenje troġkova 

odnosno izravne uļinke, ġto ostavlja prostora za nove metode koje bi MSP mogli primijeniti i 

olakġati si analizu isplativosti prelaska na e-poslovanje.  

Chan, Chong i Zhou (2012) doġli su do sliļnih rezultata, kao i prethodni autori, istraģujuĺi 

faktore koji utjeļu na ġirenje e-suradnje (eng. e-Collaboration) u procesima nabavnog lanca. 

Autori navode da su oļekivane performanse odnosno izravni uļinci u procesima jedan od 

dvanaest kljuļnih faktora koji utjeļu na uvoĽenje e-poslovanja. Faktor procesnih uļinaka 

prisutan je u identificiranim fazama uvoĽenja e-poslovanja (evaluacija, uvoĽenje i 

uhodavanje).  

Na temelju navedenog moģemo pretpostaviti da bi MSP izraļunom vlastitih, stvarno 

moguĺih, uġteda bila zaineresiranija za uvoĽenje naprednijih oblika e-poslovanja i integracije 

s poslovnim partnerima. Hoyer (2008) dodatno istiļe da se samo meĽusobnim 

prepoznavanjem procesa, kojima se ostvaruje interakcija poslovnih partnera, moģe 

prepoznati kljuļna mjesta za uġtede. S obzirom na nedostatak znanja o modeliranju procesa 

Hoyer navodi da se MSP trebaju posluģiti standardnim jezikom za opis procesa te navodi 

primjenu UML-a jezika (eng. Unified Modeling Language) (OMG, 2013a) i primjenu IDS 

Scheer ARIS metodologije odnosno EPC (eng. Event-Driven-Process-Chain) dijagrama 

(Hoyer, 2008, str. 50). Ovaj pristup moģe se nadopuniti, danas opĺe prihvaĺenom, normom u 

modeliranju poslovnih procesa Model i notacija za modeliranje poslovnih procesa (eng. 

Business Process Model and Notation ï BPMN) (OMG, 2013b). 

Lyu, Huang i Li (2010) navode da je prema Foresterovu istraģivanju (Forester, 2006), na 

uzorku od 540 malih i srednjih poduzeĺa u Sjevernoj Americi, najznaļajniji uļinak koji MSP 

prepoznaju poveĺanje efikasnosti procesa kroz poveĺanje djelotvornosti rada zaposlenih. 

Isti autori (Lyu i sur., 2010) na vlastitom empirijskom istraģivanju na uzorku od 200 MSP u 

Tajvanu 2010. godine, dobivaju rezultate u kojima u 80% MSP uvoĽenjem e-poslovanja 

smanjuje troġkove i poveĺava efikasnost procesa ġto ispunjava najznaļajnija oļekivanja prije 

samog uvoĽenja e-poslovanja.   
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Zheng i sur. (2004) navode da je u vezi troġkova i koristi za MSP potrebno razviti realistiļne 

poslovne sluļajeve i primjere koji prikazuju uvoĽenje e-poslovanja. Menadģmentu 

preporuļuju identificiranje ļetiriju vaģnih stvari potrebnih za odluļivanje o uvoĽenju:  

a) Ăprepoznati uspjeġne i realistiļne studije sluļajeveñ uvoĽenja i primjene e-poslovanja 

sa ġto viġe detalja, kako bi se mogla prepoznati vlastita pozicija i moguĺe sliļnosti s 

opisanim primjerima. 

b) Ăidentificirati skup podataka vaģnih za odluļivanjeñ u MSP kroz faktore koji utjeļu 

na uvoĽenje, primjenu i ġirenje primjene s poslovnim partnerima tj. prepoznati 

varijable koje treba uzeti u obzir kod ocjene i odluļivanja o uvoĽenju e-poslovanja. 

c) Ăidentificirati poslovni modelñ u MSP uzimajuĺi u obzir konfliktne ciljeve koji mogu 

nastati u odnosu na dosadaġnje klasiļno poslovanje. Poduzeĺe koje je do sada svoj 

poslovni model baziralo na fiziļkoj prisutnosti pogona, trgovina ili zaposlenika moģe 

primjenom e-poslovanja promijeniti svoje prioritete i prirodu svog poslovanja. 

Primjenom e-poslovanje lokacija i fiziļka prisutnost viġe ne moraju biti od posebne 

vaģnosti ili ne moraju viġe predstavljati okosnicu poslovnog modela, a time viġe nisu 

niti prioritetni ļimbenici koji utjeļu na ciljeve u poslovanju. Npr. prodaja osiguranja 

putem agenata, prisutnosti poslovnica u regiji, manjim mjestima i sl. postaju nevaģni 

ili gube na znaļaju uvoĽenjem prodaje osiguranja putem Interneta. U poslu se mijenja 

smisao i sam model poslovanja, a gubi se ili smanjuje potreba za agentima i fiziļkim 

mjestima rada. Ove promjene ujedno mijenjaju i dosadaġnje poslovne ciljeve i mogu 

ih staviti u konfliktni odnos.  

d) Ăpronaĺi metode za analizu troġkova i koristiñ koje daju realne primjere moguĺih 

troġkova i koristi. Postoji mnogo studija i popularnih ļlanaka ļesto od ponuĽaļa 

elektroniļkih usluga ili IKT usluga povezanih s e-poslovanjem u obliku posredovanja 

ili prodaje vlastitih sustava i mreģa poslovnih partnera pri ļemu isti navode procjene 

ili preuveliļane podatke. Pronalaskom prikladnih primjera primjene ovih metoda ģeli 

se omoguĺiti da se poduzeĺe koje se sprema uvesti e-poslovanja moģe okoristiti tim 

primjerima i provesti metode na vlastitim podacima i tako si osigurati informacije za 

donoġenje odluke o uvoĽenju e-poslovanja.  

Na temelju ovih opisanih istraģivanja i rezultata dosadaġnjih znanstvenih i struļnih radova te 

analizom viġe studija sluļajeva iz poslovne prakse identificirani su potencijalni istraģivaļki 

izazovi i moguĺnosti za pronalazak moguĺih rjeġenja. U narednom poglavlju detaljno su 

opisana ļetiri istraģivaļka izazova koja su istraģena u ovom doktorskom radu.  



 

33 

 

3.5 Identificirani istraģivaļki izazovi u analizi izravnih uļinaka 

e-poslovanja MSP 

Rad na projektima istraģivanja generiļkog procesnog modela tvrtke uz primjenu e-poslovanja  

(Brumec i sur., 2009), te istraģivanja primjene i razvoja e-raļuna (Brumec i sur., 2011) u 

kojima je autor ovog doktorskog rada radio upravo na razvoju generiļkih procesnih modela te 

rad na Fakultetu organizacije i informatike u sklopu kolegija Modeliranje poslovnih procesa 

omoguĺili su autoru prepoznavanje istraģivaļkih izazova vezanih za primjenu e-poslovanja te 

primjenu metoda modeliranja poslovnih procesa u uvoĽenju e-poslovanja.  

Na temelju otvorenih pitanja i prepoznatih istraģivaļkih izazova, kratko opisanih u uvodnom 

poglavlju, u nastavku daje se njihovo detaljnije obrazloģenje i primjeri za ilustraciju. Otvoreni 

istraģivaļki izazovi koji su rijeġeni u ovom radu, a identificirani su u dosadaġnjim metodama 

za mjerenje, modeliranje i procjenu izravnih uļinaka primjene e-poslovanja u procesima: 

1) Nepostojanje detaljnih  razina referentnih i /ili  generiļkih procesnih modela kao 

osnove za provedbu modeliranja poslovnih procesa i analize moguĺih uġteda u 

procesima uz buduĺu primjenu e-poslovanja u MSP.  

2) Mjerenja trajanja aktivnosti u procesima potrebna za izraļun troġkova TD ABC 

metodom u dosadaġnjim istraģivanjima temelje se iskljuļivo na procjenama 

zaposlenih bez mjerenja procesa u praksi. 

3) Zanemarivanje postupnog uvoĽenja e-poslovanja te paralelnog izvoĽenja procesa 

podrģanih e-poslovanjem i procesa koji se odvijaju Ăklasiļnimñ naļinom rada. 

4) Dosadaġnja istraģivanja raļunaju uġtede i uļinak zanemarujuĺi koliļinu ili opseg 

aktivnosti koje ĺe biti uspostavljene novim naļinom rada uz primjenu 

e-poslovanja ne uzimajuĺi u obzir postupno uvoĽenje e-poslovanja 

1) Nepostojanje detaljnih razina referentnih i/ili generiļkih procesnih modela kao 

osnove za provedbu modeliranja poslovnih procesa i analize moguĺih uġteda u 

procesima uz buduĺu primjenu e-poslovanja u MSP.  

S obzirom da je kao jedan od zakljuļaka pregleda dosadaġnjih istraģivanja da se mala i 

srednja poduzeĺa znaļajno razlikuju od velikih koji provode sloģene analize prije uvoĽenja  

e-poslovanja, postavlja se pitanje o nedostatku znanja i resursa za detaljnu analizu poslovnih 
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procesa u malim i srednjim poduzeĺima. Izazov koji se nameĺe je nedostatka znanja i resursa 

za primjenu metoda za modeliranje poslovnih procesa u MSP, a one su osnova za analizu 

izravnih uļinaka e-poslovanja kao ġto predlaģu mnogi autori u ovom podruļju (Perego i 

Salgaro, 2010), (Voutilainen i Pento, 2003), (Peacock i Tanniru, 2005), (Hoyer, 2008).  

Kao rjeġenje predlaģe se izrada detaljnih generiļkih modela poslovnih procesa za MSP na 

osnovi dosadaġnjih istraģivanja autora na projektima  Brumec i sur. (2009, 2011), (Brumec i 

sur., 2011) te referentnim generiļkim procesnim modelima razvijenim od organizacija 

UN/CEFACT (UN Centre for Trade Facilitation and E-business), NES (Northern European 

cooperation on e-commerce and e-procurement) i CEN (European Committee for 

Standardization). MSP bi primjenom ovih modela procesa lakġe identificirala svoje procesa i 

njihove razlike u odnosu na generiļke modele te ne bi trebala troġiti vrijeme na detaljno 

modeliranje svojih procesa veĺ samo prilagoditi postojeĺe modele i lakġe primijeniti postojeĺe 

ili novo razvijene metode za analizu uļinaka primjene e-poslovanja. U dosadaġnjim 

referentnim modelima UN/CEFACT, NES i CEN te radovima (Perego i  Salgaro, 2010; 

Voutilainen i Pento, 2003) ne postoje dovoljno detaljne razine procesnih modela koje bi 

koristila MSP u provedbi mjerenja i analizi oļekivanih uļinaka uvoĽenja e-poslovanja. 

 

2) Mjerenja trajanja aktivnosti u procesima potrebna za izraļun troġkova TD ABC 

metodom u dosadaġnjim istraģivanjima temelje se iskljuļivo na procjenama 

zaposlenih bez mjerenja procesa u praksi. 

U prethodnim poglavljima identificiran je i nedostatak adekvatnih metoda za mjerenje 

izravnih uļinaka i analizu isplativosti uvoĽenja e-poslovanja u ciklusu od narudģbe do 

plaĺanja namijenjenih posebno za mala i srednja poduzeĺa. Kao ġto je navedeno i u uvodnom 

poglavlju identificirani istraģivaļki izazov leģi u ļinjenici da se dosadaġnja istraģivanja 

mjerenja izravnih uļinaka u e-poslovanju uglavnom baziraju na procjeni trajanja aktivnosti u 

procesima ġto je osnova za izraļune primjenom ABC i TD ABC metoda. Autori Perego i 

Salgaro (2010) u svom radu navode procjene samih zaposlenih koji rade na procesima ili 

njihovih nadreĽenih. Zatim rad autora Voutilainen i Pento (Voutilainen i Pento, 2003) navodi 

mjerenje trajanja ali od strane zaposlenih koji rade na aktivnostima koje su predmet mjerenja 

te uz posao evidentiraju vrijeme, sam rad ne daje metodoloġka objaġnjenja detaljnog 

postupka. Ovo ostavlja moguĺnost da zaposleni ļije vrijeme je predmetom mjerenja utjeļu na 

rezultate mjerenja ili da u sluļaju davanja procjena procjenu prilagode vlastitim oļekivanjima 

od istraģivanja (npr. Ănapisat ĺu viġe da ispadne da imam puno poslañ ili Ă napisat ĺu manje 
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da se vidi da sam uļinkovitiji od kolegañ). Na temelju ovih saznanja postavlja se pitanje o 

moguĺoj razlici izmeĽu procijenjenih i stvarno mjerenih trajanja aktivnosti te toļnosti takvih izraļuna 

temeljenih samo na procjeni zaposlenih. 

Prepoznate naļine mjerenja i izraļuna trajanja aktivnosti u procesima opĺenito, definira sam 

autor TD ABC metode Andersen u svojoj knjizi (Kaplan i Anderson, 2007, str. 26) gdje 

navodi da postoje tri naļina odreĽivanja trajanja aktivnosti u procesima bez metodoloġkih 

pojaġnjenja: 

1) Direktnim promatranjem uz primjenu ġtoperice i mjerenjem akumuliranog trajanja 50 

do 100 sliļnih aktivnosti i izraļunom prosjeļnog trajanja po aktivnosti, 

2) Intervjuiranjem ili anketnim istraģivanjem meĽu zaposlenima, koji rade na 

aktivnostima koje se istraģuju u konkretnim procesima, pri ļemu zaposlenici daju 

svoju procjenu vremena za pojedine aktivnosti. 

3) Koriġtenjem vremena u drugim procesima koja bi mogla posluģiti kao procjena onih 

koja se istraģuju unutar kompanije ili industrije.  

Prijedlog za poboljġanje postojeĺih predloģenih metoda za mjerenje i procjenu uļinaka 

e-poslovanja u procesima je primjena TD ABC metode, ali uz stvarno mjerenje aktivnosti u 

praksi na uzorku aktivnosti u procesima uz iznimno koriġtenje manjeg uzorka ili  mjerenja  

tipiļnog sluļaja kod aktivnosti za koje se pretpostavlja da vremenski ne odstupaju znaļajno ili 

je njihovo mjerenje u veĺem uzroku fiziļki oteģano (npr. mjerenje noġenja izlaznih raļuna na 

poġtu iziskuje mjerenje na uzroku od min 30 mjerenja, a za to je potrebno utroġiti min 30 

radnih dana svaki radni dan ġto predstavlja problem za mjerenje i gubi se svrsishodnost 

postupka i nepotrebno poveĺavaju troġkovi analize procesa). Na temelju ovih saznanja 

prepoznaje se potreba za metodiļkim postupkom mjerenja trajanja aktivnosti u procesima kao 

rjeġenje za precizniju analizu izravnih uļinaka poboljġanja procesa uz primjenu e poslovanja 

na postojeĺe procese u poduzeĺu.  

3) Zanemarivanje postupnog uvoĽenja e-poslovanja te paralelnog izvoĽenja procesa 

podrģanih e-poslovanjem i procesa koji se odvijaju Ăklasiļnimñ naļinom rada.  

Treĺi identificirani istraģivaļki izazov najjednostavnije je opisati kao problem provoĽenja 

analiza i izraļuna moguĺih buduĺih uļinaka primjene e-poslovanja pri ļemu se zanemaruje 

ļinjenica da u trenutku analize nema primjene e-poslovanja, a da ĺe tek u duģem vremenskom 

razdoblju nakon uvoĽenja e-poslovanja ono imati sve veĺi udio u obavljanju nekog posla. To 
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zapravo znaļi da je u praksi uvoĽenje spor i dugotrajan proces odnosno da se opseg primjene 

elektroniļkim putem nakon ġto je uveden postupno prenosi na poslovne partnere te da tek 

nakon 3 do 8 godina poduzeĺa postiģu ~60% opsega poslovanja elektroniļkim putem. Ovo 

dovodi do ļinjenice koja se u dosadaġnjim istraģivanjima zanemaruje, a to je da se cijeli taj 

niz godina poslovanje odvija na dva usporedna naļina:  

a) Ăklasiļnim putemñ (kao i do sada papirno, bez primjene e-poslovanja) i  

b) novim putem primjenom e-poslovanja u poslovnim procesima s partnerima s kojima 

je ovaj oblik suradnje uspostavljen. 

S obzirom da dosadaġnja istraģivanja (Koch, 2013b, 2011), navode poveĺanje performansi 

procesa te time izazvane uġtede u radu zaposlenih kao najveĺi mjerljivi direktni uļinak e-

poslovanja, postavlja se pitanje, da li ĺe u MSP to realno donijeti smanjenje troġkova? Naime 

u MSP segmentu poduzeĺa broj zaposlenih koji direktno rade u ovim procesima nije velik, te 

se s obzirom na opseg aktivnosti putem unaprijeĽenih procesa, stvarno ostvarive uġtede samo 

one koje eliminiraju troġak tog rada, a u pravilu to se neĺe dogoditi jer paralelno ostaje 

potreba za poslom i na postojeĺem klasiļnom Ăpapirnomñ procesu.  

Uzimajuĺi u obzir da je broj zaposlenih mali, ako ih uopĺe ima viġe od jednog na tim 

poslovima u MSP, smanjenje radnog optereĺenja neĺe eliminirati potrebu za tim radnim 

mjestom veĺ eventualno samo osloboditi radno vrijeme resursa za neke druge aktivnosti. Ovo 

prepoznaju i drugi autori kao problem Voutilainen i Pento (2003) te Perego i Salgaro (2010) 

koji navode da bi se takvi slobodni resursi iskoristili na drugim aktivnostima no pitanje je da 

li je to ostvarivo u kontekstu malih i srednjih poduzeĺa i da li bi u konaļnici donijelo uġtede.  

U nastavku je kroz nekoliko grafiļkih prikaza opisano stanje uvoĽenja e-poslovanja. Slika 5 

prikazuje stanje primjene e-poslovanja (e-raļuna) u Europi. Slika 6 svjetsku praksa 

empirijskih istraģivanja postupnog uvoĽenja e-poslovanja kroz godine konkretno 

e-dokumenta elektroniļkog raļuna. Na Slici 6 vidljivo je da se doseg uvoĽenja i primjene 

(penetracije) e-poslovanja u opĺoj populaciji nalazi na pribliģno ~60 % nakon 9 godina za 

poduzeĺa te na 20% u prosjeku nakon 9 godina za drģavne prosjeke. Na Slici 7 prikazan je 

trend uvoĽenja uz primjenu novih metoda (uglavnom metoda Ămrkve i batineñ za poslovne 

partnere) u ovom radu referenciran kao Kochova empirijska krivulja opsega uvoĽenja 

e-poslovanja pri ļemu se postiģe brģe poveĺanje opsega primjene e-poslovanja s rezultatima 

od pribliģno ~ 60% nakon 3 godine.  
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Svi ovi rezultati prikazuju da nakon inicijalnog uvoĽenja elektroniļki podrģanog procesa koji 

u duģem vremenu dostiģe do 80% kod pojedinih poduzeĺa joġ uvije u paraleli sve to vrijeme 

ostaje prisutan i Ăklasiļniñ proces u pravilu u papirnoj varijanti bez e-poslovanja.  

 

Izvor:izraĽeno prema  ( Smokvina, 2013 prema Koch, 2013a) 

Slika 5. Stanje uvoĽenja i postotak primjene e-raļuna u Europi 2013. godine 

 

Izvor: (Koch, 2011) 

Slika 6. UvoĽenje e-poslovanja (e-raļuna) u poduzeĺe ili drģavu klasiļnim naļinom 

Slika 6 prikazuje dinamiku uvoĽenja primjene e-raļuna u odnosu na ukupni broj elektroniļki 

razmijenjenih dokumenata u poduzeĺu (plava krivulja) te u drģavama (crvena krivulja). Ovo 
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pokazuje kako se u prosjeļnom periodu od pribliģno 10 godina od ostvarenja svih uvjeta za 

uvoĽenje e-poslovanja i poļetka uvoĽenja e-raļuna ostvaruje oko ~25% razmjene e-raļuna 

unutar pojedine drģave. S druge pak strane vidljiva je krivulja uvoĽenja e-raļuna u poduzeĺa 

gdje se do sada uoļavalo da nakon uvoĽenja poduzeĺa ostvaruju u prosjeku opsege ~ 25% 

nakon 3 godine, a pribliģno ~ 60% nakon 8 ili 9 godina. Na slici 6 vidljivo je oļekivanje 

postotka primjene e-raļuna nakon 10 godina koje jasno pokazuje da poduzeĺa mogu oļekivati 

znatno veĺi opseg primjene dok cijela nacionalna gospodarstva mogu od pokretanja i 

prihvaĺanja  primjena oļekivati tek manji udio elektroniļkih raļuna od pribliģno ~ 25%.  

 

Izvor: (Koch, 2011) 

Slika 7. UvoĽenje e-poslovanja (e-raļuna) u poduzeĺe novim metodama uvoĽenja 

Velika poduzeĺa uz nove metode uvoĽenja e-poslovanja (Slika 7) i opĺu svijest o 

nemoguĺnosti ostvarenja uġteda bez veĺeg obujma primjene nastoje unaprijediti postojeĺe 

stanje i u kraĺem vremenu ukljuļiti viġe poslovnih partnera u e-poslovanje, a time i poveĺati 

opseg primjene e-dokumenata u razmjeni s poslovnim partnerima. Veĺa primjena osigurava 

bolji povrat investicije i veĺu iskoristivost novog procesa uz ļinjenicu da Ăklasiļniñ poslovni 

proces ostaje u paraleli , cijelo to vrijeme, i praktiļno ga se ne moģe dokinuti unutar 10 godina 

od prvog uvoĽenja e-poslovanja. Suvremene metode uvoĽenja tzv. scenarij Ăbrzog uvoĽenjañ 

(Slika 7 gornja tamno plava krivulja) pretpostavljaju metode tzv. Ămrkve i batineñ u kojima 

velika poduzeĺa nastoje pridobiti MSP segment ovisno o svojem utjecaju: a) naplatom obrade 

dokumenata (raļuna, narudģbi, otpremnica i sl. u papirnom obliku) ili uvjetujuĺi nastavak 

daljnjeg poslovanje tzv. Ăbatinañ ili b) pomaģuĺi MSP partnerima da uvedu e-poslovanje u 

komunikaciji s velikim partnerom na naļin da im plaĺaju troġak uvoĽenja i operative 

e-poslovanja samo da bi izbjegli klasiļni papirni proces u svojem poslovanju. Slika 7 (donja 

svjetlo plava krivulja) prikazuje scenarij opsega uvoĽenja (primjene) e-raļuna kroz scenarij 

Ăkonzervativnog uvoĽenjañ e-poslovanja klasiļnim metodama.   
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Nedostatak dosadaġnjih istraģivanja je zanemarivanje ovog postupnog rasta primjene 

e-poslovanja te problema u kojem postojeĺi proces postaje u nekim segmentima i skuplji s 

obzirom na karakter pojedinih troġkova koji se sada rasporeĽuju na manji broj razmijenjenih 

dokumenta. Npr. proces odlaska na poġtu radi slanja raļuna klasiļnim naļinom ima fiksni 

troġak neovisno o broju poslanih raļuna. Ovaj troġak odlaska na poġtu ima sasvim suprotan 

efekt pri smanjenju broja raļuna u odnosu na npr. varijabilni troġka poġtarine, koja ovisi o 

broju raļuna odnosno koliļini poslane poġte. Troġak odlaska na poġtu (skupna obrada N 

raļuna) npr. stoji 10 kn, a u klasiļnom procesu troġak se rasporeĽuje na npr. 10 raļuna te 

iznosi 1 kn /raļun. UvoĽenjem novog naļina rada i e-poslovanja uz npr. primjenu 50% 

e-raļuna, troġak klasiļnog procesa odlasku na poġtu s raļunima za slanje je i dalje 10 kuna pri 

ļemu nosimo samo 50% raļuna (5 raļuna), a troġak po pokretaļu troġka (TD ABC metoda) je 

sada 10 kn / 5 raļuna ġto iznosi 2 kune /raļun. Ovaj jednostavan primjer ilustrira pogreġku u 

izraļunu uz primjenu raļuna bez i uz apsolutno 100% uvoĽenje e-poslovanja koje se u pravilu 

ne uspijeva postiĺi u praksi zbog nemoguĺnosti utjecaja na sve poslovne partnere, a primjena 

e-poslovanja uvelike ovisi o njima!  

 

4) Dosadaġnja istraģivanja (Perego i Salgaro, 2010; Voutilainen i Pento, 2003) raļunaju 

uġtede i uļinak zanemarujuĺi koliļinu ili opseg aktivnosti koje ĺe biti uspostavljene 

novim naļinom rada uz primjenu e-poslovanja ne uzimajuĺi u obzir postupno uvoĽenje 

e-poslovanja.  

Istraģivaļki izazov ļetiri vezan je za pretpostavke izazova tri te se ogleda u tome da postojeĺe 

studije raļunaju uġtede i uļinke uz zanemarivanje koliļina ili opsega aktivnosti koje ĺe biti 

podrģane novim naļinom rada uz primjenu e-poslovanja. Vidljivo u radovima (Perego i 

Salgaro, 2010; Voutilainen i Pento, 2003) te studijama (Koch, 2011; Politecnico Di Milano, 

2009). 

Dosadaġnja istraģivanja ne uzimaju u obzir postupno uvoĽenje e-poslovanja te rade analize 

isplativosti na temelju idealnog sluļaja u kojem bi sve aktivnosti bile podrģane e-poslovanjem 

u punom opsegu posla odnosno potpuno automatizirane ġto je identificirano i u prijaġnjem 

izazovu pod brojem tri. Studije razvoja e-poslovanja pak istovremeno navode da je primjena 

e-poslovanja tek u zaļetcima i da samo mali broj poslovnih subjekata u EU koristi 

e-poslovanje i strukturiranu razmjenu elektroniļkih dokumenata (Slika 6 i 7).  

Procjene opsega primjene se kreĺu na razinama 10-20% opsega transakcija (Koch, 2013a, 

2011; Politecnico Di Milano, 2009). Posljednji podaci prikazani na Slici 5 prikazuje analizu 
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stanja u svijetu, EU i Hrvatskoj a napravljene su od autora Smokvina (2013) prema izvorniku 

(Koch, 2013a) s dodatkom Smokvinine procjene za Hrvatsku. 

S obzirom da se ovim istraģivanjem fokusira na MSP koja joġ nemaju primjene e-poslovanja 

postavlja se pitanje procjene potencijalnih poslovnih partnera s kojima bi MSP koje provodi 

analizu moglo uĺi u elektroniļko poslovanje i na koji naļin bi se najprije podigla razina 

primjene e-poslovanja u promatranim procesima. Kako procijeniti broj moguĺih poslovnih 

partnera i obujam razmjene strukturiranih poslovnih dokumenta kao kljuļni podatak za 

izraļun isplativosti ulaganja u e-poslovanje? Poduzeĺa nemaju s kime uspostaviti 

e-poslovanje jer se njegova primjena joġ nije dovoljno proġirila, vidljivo na Slikama 5 i 6,  te 

se predlaģe identifikacija potencijalnih partnera s kojima bi se zajedniļki uġlo u e-poslovanje. 

Predlaģe se Pareto analiza postojeĺeg opsega razmjene dokumenta s poslovnim partnerima i te 

na osnovi trenda prikazanog na Slici 7 procjena opsega buduĺe primjene e-poslovanja s 

pretpostavkom uvoĽenja e-poslovanja s partnerima s kojima poduzeĺe ima najveĺi obujam 

komunikacije u narednih 5 godina za koje se radi analiza isplativosti ulaganja u e-poslovanje.  
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4. MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESA 

Modeliranje poslovnih procesa prepoznato je kao metoda ļijom primjenom organizacije, u 

modernom turbulentnom okruģenju i stalnoj utrci za poboljġanjem svojeg poslovanja te 

smanjenju troġkova, prepoznaju moguĺnosti suvremenih IKT tehnologija. Veliki broj stranih 

autora (Hoyer, 2008; Perego i Salgaro, 2010; Peacock i Tanniru, 2005; Voutilainen i Pento, 

2003; Stouthuysen i sur., 2010) te domaĺih autora (Bosilj Vukġiĺ i sur., 2001; Brumec i sur., 

2009, 2011) prepoznaje metodu modeliranja poslovnih procesa kao najperspektivniji naļin 

analize i osnovu za mjerenje uļinaka u istraģivanjima sadaġnje i buduĺe primjene suvremenih 

IKT te elektroniļkog poslovanja.  

Zbog navedenog je i e-poslovanje snaģno vezano za primjenu ovih metoda te provedbu 

unapreĽenja poslovnih procesa (eng. Business Process Improvement - BPI) i/ili  preustroja 

poslovne tehnologije. Preustroj poslovne tehnologije ļesto se u praksi mijenja pojmom 

reinģenjering poslovnih procesa (eng. Business Process Reengineering - BPR).  

Kako bismo detaljnije razjasnili pojedine pojmove koriġtene u ovom radu u ovom poglavlju 

ĺemo kratko opisati modeliranje poslovnih procesa i njegove elemente, a kao prvi definirat 

ĺemo sam pojam poslovnog procesa: 

ĂPoslovni proces je skup povezanih aktivnosti i odluka preko kojeg se ostvaruje neki od 

ciljeva organizacije te je od interesa za krajnjeg kupca ili korisnika usluge zbog kojih 

organizacija postoji i djeluje. Proces se izvodi kao odgovor na neki vanjski poticaj, on 

transformira ulazne veliļine u izlazne. Za svaki proces odgovorna je neka organizacijska 

jedinica, a njegove aktivnosti se izvode na odreĽenim radnim mjestima, imaju odredivo 

trajanje i troġe resurse.ñ (Brumec i sur., 2009, str. 42) 

Bosilj Vukġiĺ i sur. (2008) navode pet definicija poznatih autora u ovom podruļju na temelju 

kojih je formulirana sljedeĺa: 

ĂPoslovi proces je strukturiran, analitiļan meĽu-funkcijski skup aktivnosti koji zahtjeva 

neprestano unaprjeĽivanje. Rijeļ je o aktivnostima s jasno utvrĽenim poļetkom i 

zavrġetkom, tijekom kojih se u viġe ili manje stalnim intervalima stvara vrijednost za 

potroġaļe.ñ (Bosilj Vukġiĺ i sur., 2008, str. 17) 

Silver (2011) daje definiciju procesa u kontekstu praktiļnog modela: 
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ĂProces u BPMN-u predstavlja slijed aktivnosti koji vodi od poļetnog stanja procesne 

instance do nekog definiranog konaļnog stanja. Poļetak procesa oznaļen je poļetnim 

dogaĽajem, poput primitka nekog zahtjeva. Model procesa je karta svih moguĺih putova ï 

sljedova aktivnosti ï od poļetnog dogaĽaja do definiranog krajnjeg stanja, uspjeha ili 

iznimke. Poput aktivnosti, proces je diskretan, a ne kontinuiran. On se izvodi repetitivno u 

poslovnom smislu te ima dobro definiran poļetak i kraj. Svaka instanca procesa slijedi 

neki od moguĺih putova u modelu procesa od poļetka do kraja.ñ (Silver, 2011, str. 11)  

Ovaj posljednji poduģi opis definicije procesa u smislu modela prema BPMN normi moģe se 

prezentirati Procesnim modelom (eng. Process Model) odnosno vizualno prikazati 

Procesnim dijagramom (eng. Process Diagram), a detaljno opisati tablicama Opisa 

procesa (eng. Process Description) koje sadrģe pojaġnjenja pojedinih elemenata u procesnom 

dijagramu. Procesni model opisuje poslovni proces u najdetaljnijoj razini modeliranja s 

posebnim naglaskom na definiranost, jasnoĺu i nedvosmislenost elemenata procesa. 

Model poslovnog procesa prema BPMN normi (Brumec, 2007; OMG, 2013b; BizAgi, 2013)  

sastoji se od sljedeĺih elemenata: dogaĽaja u procesu (poļetka i kraja ili viġe njih, te 

meĽudogaĽaja ako ih ima), aktivnosti (kao jedinice posla koja se odvija kao slijed poslovnih 

radnji ili koraka u procesu) i odluka (grananja ili skretnica tokova odnosno sljedova 

aktivnosti u procesu). Ova tri elementa: dogaĽaji, aktivnosti i odluke ļine svaki poslovni 

proces. Instanca procesa predstavlja jedno izvrġenje procesa odnosno njegovih aktivnosti.  

Modeliranje poslovnih procesa predstavlja postupak opisivanja procesa prepoznatih u 

poslovnoj praksi ili prepoznatih kao moguĺe stanje procesa u buduĺnosti, na strukturiran 

sustavan naļin izradom procesnih dijagrama kao grafiļkih prikaza procesa te opisa 

pojedinih elemenata procesa koji zajedno ļine procesni model.  

ĂModeliranje poslovnih procesa (eng. Business Process Modeling) je prikaz strukture i 

naļina na koji se odvija neka djelatnostñ. Brumec (2007, str. 12) 

Prema normi BPMN (OMG, 2013b) i autorima (Brumec, 2011; Silver, 2011; White i Miers, 

2008) modeliranje poslovnih procesa moģe se odvijati u tri razine detalja ili naļin prikaza 

procesa: 

1) Procesni dijagram (eng. Business Process Diagram) predstavlja grafiļki prikaz 

procesa odnosno slijeda aktivnosti, grananja i dogaĽaja. Osnovni je oblik prikaza 

procesa, no ne sadrģi dovoljno informacija za detaljno razumijevanje naļina rada veĺ 
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naļelno opisuje slijed odvijanja nekog posla (npr. grafiļki prikaz slijeda aktivnosti, 

grubi opis moguĺih grananja toka procesa i sl.). 

2) Opis procesa (eng. Process Description) predstavlja grafiļki prikaz procesa u obliku 

slike modela procesnim dijagramom, ali s proġirenim dodatnim informacijama za 

detaljnije razumijevanje procesa no nedovoljno za potpuno definiranje svih svojstava 

procesa (npr. resursima koji izvode pojedine aktivnosti, podacima koji se razmjenjuju 

u procesu i sl.). 

3) Model procesa (eng. Proces Model) predstavlja grafiļki prikaz uz strukturirani opis 

procesa nadopunjen dodatnim informacijama koje definiraju proces do razine detalja 

da je moguĺe provesti analizu svojstava procesa, analizu oponaġanja ili simulacije 

procesa i/ili izvrġiti poslovni proces (npr. trajanja procesnih koraka, detaljnim opisima 

grananja toka procesa i dogaĽaja u procesu, troġkovima i trajanju koriġtenih resursa na 

aktivnostima i sl.). Izvrġiti poslovni proces znaļi biti u moguĺnosti osigurati da na 

temelju modela u za to predviĽenom okruģenju (ovisno od alata koji se koristi za 

modeliranje) bude moguĺe model prevesti u izvrġivu programsku okolinu u kojoj se 

proces moģe informatizirati odnosno programski podrģati njegovo neposredno 

izvoĽenje.  

Kako bismo objasnili posljednji dio uvoda u ovo poglavlje o modeliranju poslovnih procesa 

potrebno je pojasniti joġ pojmove unapreĽenja poslovnih procesa (eng. Business Process 

Improvement) 

ĂUnapreĽenje procesa (eng. Business Process Improvement BPI) je postupak kojim se 

poslovni proces moģe unaprijediti tj. poboljġati. Poboljġanjem poslovnog procesa moģe se 

poboljġati djelotvornost rada
1
 (efficiency - the unit output per unit of input from an activity 

or process) odnosno postiĺi bolja iskoristivost resursa u postizanju uļinaka, tj. ostvariti 

bolje uļinke uz manje utroġaka resursa.ñ (Brumec, 2007, str 5) 

Gore navedeni postupak unapreĽenja poslovnog procesa provodimo kako bismo poboljġali 

jedan proces pri ļemu se promjene na njemu mogu razaznati kao poboljġanje postojeĺeg 

naļina rada. Postupak reinģenjeringa poslovnih procesa ili preustroja poslovne tehnologije 

                                                 

 

1 Djelotvornos rada se ļesto u hrvatskom jeziku naziva i efikasnost rada (procesa) pri ļemu je fokus na smanjenju utroġka 

resursa da bi se postigao isti ģeljeni rezultat. (Bosilj Vukġiĺ i sur., 2008, str. 99; Brumec, 2007, str. 5)  
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provodimo kako bismo poboljġali poslovanje cijele organizacije pri ļemu meĽusobno 

povezani pojedinaļni procesi ļine samo dio zajedniļke poslovne tehnologije neke 

organizacije.  

ĂPreustroj poslovne tehnologije (Reinģenjering poslovnih procesa ï eng. Business process 

reengineering BPR) vezan je uz redefiniranje poslovne tehnologije tj. mreģe poslovnih 

procesa. Povezani procesi ļine poslovnu tehnologiju (PT, engl. Business Processes), 

odnosno naļin kako organizacija (objektni sustav) djeluje, tj. ostvaruje svoju misiju i 

postiģe ciljeve (eng. Itôs HOW we do what we do!). Poslovna tehnologija moģe se 

preustrojiti ili preurediti (re-engineering). Preustrojem poslovne tehnologije moģe se 

poveĺati uļinkovitost poslovanja
2
 (effectiveness - the degree to which the level of 

performance conforms to a preestablished goal) odnosno poveĺati razinu ostvarivanja 

ciljeva u odnosu na prethodno zacrtane ciljeve.ñ (Brumec, 2007, str 5.) 

 

Izvor: (Brumec, 2007, str 8) 

Slika 8. Preustroj poslovne tehnologije (BPR) i poboljġanje poslovnih procesa (BPI) 

Slika 8 prikazuje odnos preustroja poslovne tehnologije (BPR) i poboljġanja poslovnih 

procesa (BPI). Brumec (2007) tvrdi da danaġnji alati za podrġku modeliranju poslovnih 

procesa mogu znaļajno pridonijeti olakġanju postupaka i metoda za poboljġanje poslovnih 

procesa, no za preustroj poslovne tehnologije ne postoji jedinstveni IKT alat. Ovaj problem 

oslanjanja na IKT alate ļesto dovodi do problema ako se pouzdajemo u brza rjeġenja bez 

pripreme i promiġljanja o buduĺem stanju poslovne tehnologije, ġto niti jedan alat ne moģe 

uļiniti umjesto nas.   

                                                 

 

2 Uļinkovitost poslovanja ļesto se u hrvatskom jeziku naziva i efektivnost pri ļemu se oznaļava stupanj moguĺnosti 

postizanja nekog cilja ili ostvarenje stupnja zadovoljenja potrebe potroġaĺa ļesto u obliku razine kvalitete proizvoda (Bosilj 

Vukġiĺ i sur., 2008, str. 99; Brumec, 2007, str. 5)  
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Postupak provedbe preustroja poslovne tehnologije ili reinģenjeringa poslovnih procesa 

(Slika 8) pojaġnjava ļinjenicu da je poboljġanje poslovnih procesa samo dio postupka 

preustroja. Poboljġani poslovni procesi, koji ĺe se u poslovanju nakon poboljġanja koristiti na 

drugaļiji naļin nego prije preustroja, dovesti ĺe do preustroja poslovne tehnologije odnosno 

do bitno drugaļijeg naļina izvoĽenja poslovnih procesa.  

U narednom poglavlju kratko ĺe se dati pregled viġe puta spominjane norme BPMN 2.0 te ĺe 

se dati kratki pregled alata za njeno uļinkovito koriġtenje u postupcima modeliranja poslovnih 

procesa odnosno poboljġanja poslovnih procesa. 

 

4.1 BPMN i modeliranje poslovnih procesa 

Prema normi BPMN 2.0 objavljenoj u sijeļnju 2011 godine. (OMG, 2013b) primarni cilj koji 

pruģa primjena standarda BPMN (eng. Business Process Model and Notation) je osiguranje 

modela pravila i notacije kao grafiļkog jezika za modeliranje poslovnih procesa koja je 

razumljiva svim poslovnim korisnicima. BPMN notacija je razumljiva svim grupama 

korisnika modela od analitiļara poslovnog sustava koji je kreirao inicijalni procesni model, 

tehniļara koji ĺe izvesti i biti odgovorni za implementaciju tehnologije pomoĺu koje ĺe se 

proces izvoditi te u konaļnici i samih poslovnih korisnika koji proces provode i nadziru u 

praksi te koji su za njega i odgovorni. Na ovaj naļin primjenom BPMN 2.0 norme razumljive 

svim uļesnicima u procesu i njegovom moguĺem projektu unapreĽenja primjenom novih IKT 

tehnologija eliminira se jaz izmeĽu poslovnih ljudi (rukovoditelja i zaposlenika) koji rade u 

procesima i informatiļara koji ĺe takove procese analizirati i na temelju tih modela procesa 

graditi tehnoloġka i/ili informatiļka rjeġenja za njihovo unapreĽenje. Norma osigurava 

oslonac ljudima zaduģenim za modeliranje procesa da sve ili veĺinu poslovnih situacija opiġu 

na jedinstven svima jasan i nedvosmislen naļin uz primjenu modernog standarda u podruļju 

modeliranja poslovnih procesa.  

U poslovnim procesima razvijenim u ovom radu biti ĺe primijenjen skup BPMN simbola 

predstavljen s nekoliko osnovnih elemenata (Tablica 6). Simboli grafiļke notacije BPMN 2.0 

u ovom pregledu, a koriġteni u daljnjem tekstu rada na modelima procesa, izraĽeni su u alatu 

BizAgi Process Modelar (BizAgi, 2014). Kratki pregled moģe se pogledati na stranicama 

BizAgi-ja (BizAgi, 2013).   
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Tablica 6. Pregled vaģnijih koriġtenih elemenata norme BPMN 2.0 

a) objekti toka 

 
aktivnost 

 
aktivnosti  

(koja se izvodi 
ǾƛǑŜǎǘǊǳƪƻύ 

 
proces 

ekskluzivna 
skretnica 

(XOR) 

 
inkluzivna 
skretnica  

(AND) 

 
Inkluzivna 
skretnica  

(OR) 

   

ŘƻƎŀŚŀƧƛ όǇƻőŜǘƴƛ ŘƻƎŀŚŀƧƛΣ ƳŜŚǳŘƻƎŀŚŀƧƛ ƛ ȊŀǾǊǑƴƛ ŘƻƎŀŚŀƧƛύ 

b) podatkovni objekti c) vezni objekti 

 
podatkovni ǎŀŘǊȌŀƧ 

(input ili output) 

 
ǎǇǊŜƳƛǑǘŜ 
podataka 

(repozitorij) 

 
slijedni tok 

 
obavezni slijedni tok 

 
informacijski tok 

d) ƎǊǳǇƛǊŀƧǳŏƛ ƻōƧŜƪǘƛ e) dopunski objekti 

 
Polja i staze (prikaz polja s dvije staze) 

 
ŀƴƻǘŀŎƛƧŀ όōƛƭƧŜǑƪŀύ 

 
ƎǊǳǇƛǊŀƧǳŏŜ ǇƻƭƧŜ 

 

BPMN 2.0 norma u svojoj grafiļkoj notaciji sastoji se od slijedeĺih grupa objekata od kojih se 

modeliraju poslovni procesi: 

a) objekata toka: aktivnosti (procesi), elementarni dogaĽaji (poļetak ili kraj procesa) te 

odluka ili skretnica tj. simbola koji prikazuju grananje toka (slijeda) procesa u dva ili 

viġe novih tokova, pri ļemu odluka moģe biti iskljuļiva (ekskluzivna skretnica) ili 

paralelna odnosno paralelno izvoĽenje dva ili viġe tokova (inkluzivna skretnica),  

b) podatkovnih objekata: poslovnih sadrģaja (predmeta obrade) te podatkovnih spremiġta 

odnosno riznica,  
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c) veznih objekata: slijednih tokova i informacijskih tokova ili tokova za pridruģivanje 

podataka,  

d) grupirajuĺih objekata: polja (sadrģe procesne simbole i predstavljaju granice procesa 

te staza (predstavljaju dio aktivnosti procesa koje izvrġava pojedini uļesnik, 

organizacijska jedinca ili resurs, a sluģi lakġem razumijevanju procesnog toka),  

e) dopunski objekti: anotacije (biljeġke ili nazivi procesa) i grupirajuĺa polja.  

Puni skup moģe se pronaĺi u samoj normi (OMG, 2013b) ili primjenom neke od knjiga koje 

objaġnjavaju primjenu, metodu i stil koriġtenja BPMN 2.0 modela i notacije u praksi (Brumec, 

2011; Silver, 2011). Razumijevanje dijagrama procesa postiģe se dodatnim opisima na 

modelu i dodatnim opisom elementa modela ġto se uobiļajeno korist u sklopu treĺe razine 

modeliranja na Modelu procesa koji se sastoji od Procesnog dijagrama i Opisa procesa. 

Norma BPMN razvijena je u suradnji s vodeĺim svjetskim kompanijama koja razvijaju alate u 

podruļju modeliranja poslovnih procesa, a 2013. godine podrģava ju ukupno 76 kompanija 

koje proizvode alate za modeliranje poslovnih procesa (OMG, 2013c). MeĽu najpoznatijim 

alatima koji podrģavaju normu BPMN 2.0 nalaze se: Pegasystems (BPM Product Suit), IBM 

(Business Process Modeler  ili Business Process Manager), IDS Scheer sada dio Software AG 

(ARIS tools), Appian (BPM Suite), Oracle (Business Process Management Suite) i dr.,  

Prema istraģivanjima Gartnera tzv. magiļni kvadrant za Programske pakete koji podrģavaju 

upravljanje poslovnim procesima (eng. Business Process Management Suits - BPMS)  iz 

2010. godine prikazan je Slikom 9 lijevo (Gartner, 2010a). BPMS alati podrazumijevaju 

moguĺnosti modeliranja procesa s odreĽenim metodama analize procesa. Noviji  pregled 

trģiġta s novom klasifikacijom kao Inteligentni paketi za upravljanje poslovnim procesima 

(eng. Inteligent Business Process Management Suits - iBPMS) iz 2012. godine  prikazan je 

Slikom 9 desno (Gartner, 2012).  

Kompleksni BPMS i iBPMS alati za upravljanje poslovnim procesima ukljuļuju: modeliranje 

i analizu procesa, pomagala za kontinuirano unapreĽenje i praĺenje poboljġanja poslovnih 

procesa te su ļesto prekompleksni za manje korisnike ili MSP. iBPMS alati omoguĺuju 

moderne opcije poput povezivosti s mobitelima, druġtvenim mreģama i na taj naļin 

osiguravaju dostupnost rada i upravljanje procesima s bilo kojeg mjesta ili prilike i van 

sluģbenih kanala i radnog vremena.   
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Izvor: (Gartner, 2010a) Izvor: (Gartner, 2012) 
Slika 9. Alati za modeliranje poslovnih procesa 2010. (lijevo) i 2012.(desno) 

Osim ovih velikih alta prikazanih Slikom 9 na trģiġtu postoje i jednostavniji alati namijenjeni 

izriļito modeliranju i analizi poslovnih procesa. Ovi jednostavniji alati za modeliranje 

poslovnih procesa (eng. Business Proces Modeling Tools) su samostalni alati ili jednostavnije 

cjeline nekog sloģenog paketa za upravljanje poslovnim procesima (BPMS) ļija osnova je 

podrġka za modeliranje i analizu poslovnih procesa. MeĽu takove uvjetno reļeno 

Ăjednostavnijeñ alate prema Gartnerovoj klasifikaciji tzv. magiļni kvadrant alata za analizu 

poslovnih procesa iz 2010. godine (nije prikazano na slici 9) Gartner (2010b) ubraja se:  

a) IDS Scheer (sada Software AG) (ARIS tools), b) IBM (Websphere Business Modeler),  

c) Metastorm (BPM),  d) iGrafx (Process) te e) Microsoft (Visio s dodatkom za BPMN 2.0).  

U predistraģivanju koje je prethodilo ovom radu koriġteni su alati IBM WebSphere Business 

Modeler Advanced u verziji 7.0.0.4 (IBM, 2013) na trģiġtu od 2012. godine s podrġkom 

BPMN 2.0 norme u suģenom skupu grafiļkih simbola, a jedan od vodeĺih alata s podrġkom 

za simulacije procesa prema Gartneru (Gartner, 2012, 2012, 2010b). Na Slici 9 vidimo IBM u 

gornjem desnom kvadrantu vrlo visoko gdje upravo IBM WebSphere predstavlja obitelj alata 

(BPMS) za modeliranje i upravljanje poslovnim procesima. Sam alat ima jednu od 

najnaprednijih moguĺnosti simulacije i dinamiļke analize poslovnih procesa na trģiġtu a ove 

moguĺnosti detaljno su opisane u radu autora (Pihir i sur., 2010).  

Unatoļ neospornim moguĺnostima IBM-ova alata u modeliranju, zbog poteġkoĺa sa 

simulacijom kapaciteta pojedinih aktivnost i prekidima u procesnom modelu te 

nemoguĺnoġĺu simulacije modela s viġe vremenskih okidaļa odabran je drugi alat za 


























































































































































































































































































































































































































































































































































































