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EXTENDED ABSTRACT

This doctoral thesis investigates issues and research challerages tel the measurements
and estimation of direct effects of thdesiness implementation into small and medaine
enterprises. lanalysesnethods and techniques used to measure, estimasnalydehe cost
effectiveness oimplementinge-business. fie processes of exchange of structural electronic
documents within the ordeo-payment process cycle in the communication between

enterprises (B2B) are examined.

Based on the literature reviewed, the effects-bliginess are classified and the knowlede

the methods and technigues 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 whicke exraddyses of
processes and future effects obwsiness through identification of key points for the
realization of saving. Also, the existing methods and techniques usedlyseand calculate

costs of the processes have been identified and investighhe 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 whealysingfuture implementation of-business and
savings and their benefits for the MSP. From thant of view of the processes,
UN/CEFACT, NES and CEN reference process models are meticulanslysed This
analysis resulted in the construction of detailed levels of generic process models which
facilitate the analysis and identification of achieeabavings 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 introductiebusireess 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 descriptioof the generic process model and the development of the generic
process model at the 1st and 2nd level of detail for the entire-torgayment process cycle,

based on the reference models and the experiences from 14 case studies, predominantly the
SMEs. Relying on theanalysediterature, the second stage included a definition of the first
version of theNew Methodologywhich was then further developed in the third stage by

applying it to the irdepth case study (CASE 1), and later on, in the fourthesté was



validated by applying it to the seconddepth 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 ortiepayment process chg which was the subject

of the research (orde¢o-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 foand in 13 studies (CASES-1b) and the irdepth case study (CASE 1). The
generic process model at detailed levels was validated in the secdegtlincase study
(CASE 2).

The newly developed methodology enables MSP modellingaaatysingof own business
processes in the invoige-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 ebusiness. Th&lew Methodologyakes into account its graduatroduction,
simultaneous application of the process without and withigness (as is and to be), and it

distinguishes the realizable from potential savings.

The development of thdew Methodologywhich contains a detailed generic process model,
as wel as its implementation and validation in the case study (CASE 2), resulted in the

achievement of the goal of the researgla@ confirmation of the hypothesis.H

As part of the empirical investigation of the case studies (CASES 1 and 2) the resodts of t
implementation of theNew Methodologyand theExisting MethodgPerego and Salgaro,
2010) are compared and hypothesjsake confirmed.

Hypothesis H and goals & C;, C; and G are founded on three components of the New
Methodology and together theyrtabute to the accuracy of estimation of future effects of

implementation of usiness.

(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 thsingew
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 levatsoi variability, in other

words i reduced accuracy of estimationsx{sting Methods in relation tomeasurements



( New Methodology Higher accuracy of the New Methodology has been confirmed in both
case studies (CASES 1 and 2).

(2) The results of compiag the second component in terms of a gradual transition and
simultaneous implementation of the process with and withduisenessNew Methodology

with an immediate transition tolaisiness with maximum possible scopemnsplementation
(Existing Metlodg i 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 introductusioless

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-lbfistness and the
maximum scope of the futerimplementation (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 immlentation of thdNew Methodologynd theExisting
Methodsin the case studies (CASE 1) and the validation of the case study (CASE 2) resulted
in achieving research goals,@;, C; and G and confirming hypothesis HIn addition, as

part of the final ste of theNew Methodologythe sensitivity analysis was conducted which

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

price of sending-@voices or the scope of the future implementation).

As a result, all hyptheses 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 mediursize enterprises with an aim to enabling estimation of effects of the futu
implementation of dusiness based on the real measurement following the new methodology
and the gradual introduction ofbeisiness with simultaneous application of the process with
and without implementation ofleusiness, making it possible to distingh 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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1. UVOD

Uvodno poglavlje rada opisuje predmet i obj
dosadagnjih istragivanja i istragi prevédove i zaz

te daje pregled strukture rada po poglavljima.

1.1 Predmeti s tivargag

El ektr oni | klioepgslovarje(engabtegtrenic Businessi e-Businesy oblik je

povezivanja poslovnih procesa i informacijskih sustava poslovnih partritniajena
eposlovanjau st al nom | e ng@ 0opeaanje intedicjegne golvia uvolen
aktual na i st(AnatgiiZeta RPO0ls GariamiaKaplan, 2001; Mogolloni

Raisinghani, 2003; CohearKallirroi, 2006; Hoyer, 2008; lloiu lloiu, 2008; Lempinen, 2009;

Peregad Salgaro, 2010; VidaBubanjai sur, 2010; Chan sur, 2012; Koch, 2013a, 2014)

Razvojel ekt roni | kog inpsrhastnegove primgerneouvfakasy au brojnih
strategkih inicijativa I pr oj €EK,a200@a, Bu0a;o p s k e
PEPPOL, 2013; -Business Watch, 2010; Vlada RH, 20®rumeci sur, 2009, 2011)s
posebnim naglaskom na s egM8&P@Eng. naal antdhMedivims r e d n |
sized Enterprises SME$ kao najbrojnijeg segmenta poslovnih subjekéEC, 2013a;
CEPOR,2013) Na i nicijativu EU ii uRpHutiez dzag uu psoez npar vi
broja malih i srednjilpoduzetnikas eposlovanjemi njegovim prednostim&Renneri sur,

2008; CicirielloiHay wor t h, 2i®P@eai | Beg@®vui4i

Primjenom e-poslovanjau poslovnim procesima ast aj e Vvi g ezrawnir(eng.a ul i |
direct) i neizravni(eng.indirec)y, kao vrsta ulinaka prepoznatl]
dugeg v r maweziald(eng.taegible i nematerijalni(eng. intangible ul i nci ko
razli kuju stanj e rHoyee 208;jLesjakn\éehopar, RO0O% Mogollan| i n k a
Raisinghani, 2003; PeacodkTanniru, 2005)1 zr av ni ul i nci prepozna
ul i n k bidjeldtvorrssti poslovnih procesa i osnova su za anaiipuocjenu isplativosti

ulaganjau e-poslovanje(Voutilainen i Pento, 2003; PeacodkTanniru, 2005; Hoyer, 2008;

Lyu i sur, 2010; PeregoSalgaro, 2010)



S obzirom na znal aj ne r aszgegmektaSH (Haneadi gur,v el i ki
2007; MacGregor Vrazalic, 2006)orojni autori(Coheni Kallirroi, 2006; Zheng sur, 2004;

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

barijere uu v o L e-pgslevanja tenedostatak metoda za mjerenjgorocjenu izravnih

ul i negdslavanjaposebno orijentiranih na malaiesd nj a ptenjihove pdsebosti

u planiranju, analizi (mjerenju i procjeniy postupan prelazak egposlovanje

Mal a i srednegsatppad wpzreita s lkposiovanjaod Kteamejvalikih
podukeéeja su po, stamne prapomju avojé korsti te nemaju znanja i resurse

za provolenje analiza wuli M8Ra pkepezna uonmo
djelotvornosti odnosno efikasnogir ocesa kao znal ajan faktor
e-poslovanjgChani sur.,, 2012)

S u g tovog doktorskog radge r | e g apvoblemamjerenjaz r avni h ul i naka p
e-poslovanjau  mal i m | s r e dkroy raavoj Nove dnetadédkdo maevezanog
skupa metoda i tehni ka za mjer enjposlovgnpoc | en

zaMSP u podrulju komunikacije poduzeia s podal
el ektroni|l ki h dokumenata u posl ovnimengproces:i
order-to-payment cycle).

1.2 Pregl ed dos ad a gideptifikacija poblenrmgi vanj a

Nekoli ko | e autora dar aamda ulsitm laglotveraosiodiv el anj
efikasnostpr ocesa te wugt ed a nfReregoocSalgaro,2010;tVoutlanenp r oi z |
Pento, 2003)Ova mjerenjgp o b o | j g a mjowdesuno v @s a ki m pad edel i m
| e s gledaju vzlo primamljivo, ne-poslovanjese u praksiuvodi polako i postupnabog

| e gs@ puniu | i necostvaruju dovoljno brzo. t ede Rayedeseu dosada
i st r ag ipredstavjjaju maksimalnpotencijalniu | i nak pr iimaueambzir ne uz
postupnoskaavaebahppaan fakt or (Koch,r2e184d, 204]; anal
Perega Salgaro, 2010; Politecnico Di Milano, 2009)

Kao fokus istragivanja prepoznat. su posl ov
pr e dIHayére2008) a u praksi ih predstavljaju procesi razmjene strukturiranih

el ektroni | kiihz me & k u npeonsaétagoput: Bna p & d g dtpeemnice,



er a lawewplatnice, enal oga z a-izyodaadr.ate $ueprepoaati kagrocesni
cikusodmr udgbe do pl alanj a

Brojni aut or i i st r a@empiadn,i2008Lampineni@enttien, @00% s n i c
Peregoi Salgaro, 2010Politecnico Di Milano, 2009)Lempinen(2009) navodi cijeli niz

prepon at i h i ndi k-poslavanja u avinprocesika noedostajin al i@ n i met o
njihova mjerenjal/ii pr ocj ene saj e@enj i mb ngmaentd MS§ el eni m
metode zgrovedbuanalize prijesamogu v o L epogloganj&.

U i st r ag iativasti jlaganja e-poslgvanjek or i gtmmmaeg es kl asi | ne me
analizui spl ati vost. poput : eng.Casl Bezet Analyss CBA, v a |
analize povrata ulaganjaeng. Return on Investmert ROI), interne stope povrateerfg.

Internal Rate of ReturA IRR) i metoden e t 0 e wigdnagtn §ng. Net Present Value

NPV) (Mogolloni Raisinghani, 2003; PeacocKanniru, 2005)

Problem kod primjene ovih metoda je gto mor
procesi ma u eb wdodhesha komkstim&oje mogu nastat uvolenjem no
nal i n.@Overpaddtike nijgednostavnrikupiti jer zahtijevajup r o v o mjerenp iMdi

procjenau procesima a tek na temelju takovih podatakeno g uji e i z rual|iunnkaet i

u v o L epogloaanja

Mjerenjei zr av ni h unkeposiokaajaemealjgnang amalizi i modeliranju poslovnih
procesa (hoyee 2008;gRerega Salgaro, 2010; Voutilainen Pento, 2003)

Za i zralun i presjeaaukolrisakase meoboda obr a
aktivnostima €ng.Activity Based Costing ABC) (Peacock Tanniru, 2005; PeregadSalgaro,

2010)te novija nadogradnja ove metode vremenski Upjasva n  obr al un nar ogkov
aktivnostima éng. Time Driven Activity Based Costing TD ABQ (Kaplani Anderson,

2007) Ove metoddoriste Peacock i Tannir2005) Perego i Salgar(?010)i Voutilainen i
Pento(2003)te se ovagmijerprocjene isplativostinvesticija ue-poslovanjeprepoznaje kao
najperspektivniji udentifikaciji i procjenjivanjui zr avni h ul i nepodovapjai j e u
[ kao takav mooddd ub ii tisphaniivipss prapkadau z @ L e-poglavanja

k | a s imktodanm za analizu povrata ulaganja.

Ovaj doktorski radpr edst avl ja reunmbhpméBenjsarpgsvaneghi

mjerenjei procjenui z r a v ni hepoglévanjaa paslovnim procesima s posebnim



fokusom na mal a kioz| ®ritléldjny lart ap a § u v azbriermarenazua z o v a

postojelim istragivaniji ma:

1)

2)

Nepostojanje detaljnih razina refekaentni h
osnove za provedbu modeliranja poslovnih
procesi ma uz b updslolanja wMSP.M$Penemaju eesursa i znanja za
modeliranje poslovnih proceasvagaKkaoj ¢ j egéno
predl a® izrada detaljnih generilkih model
dosadagnj i kAutorasatprojakfjmaBranmeg iasur.(2009, 2011)e referentrh

g e n elr procésiin modela koje su razvili UN/CEFACT UN Centre for Trade
Facilitation and Ebusinesg NES (Northern European cooperation orcemmerce and
e-procurementi CEN (European Committee for StandardizalioMSP | erimjenom

detal jnih generi| kKentficiraticuje pracese iraalikecu@nosu rak § e
generi |l ke medbl ettebala trogit.i VIijeme na
vel samo prilagodit]i postojele modele |

posl ovanj a. retérerdnommaddlim@g WN/CGERACT, NES i CEN tadovima
(Perego i Salgaro, 201WUputilainen i Pento, 2003)e postoje dovoljno detaljne razine
procesnih modela koje bi koristie MSP-u u provedbi mjerenja i analizio| ek i vani h

ul i naka uposiolaejmaj a e

Mijerenja trajanja aktivnosti u procesimap ot rebna za i zrTDABG tr ogl
metodamau dosadagnj i (Rerega Balgarg ROL@G Rglitacnico Di Milano,

2009)t emel j e se iskljulivo na procjenama zapdc
Voutilainen i Pentq2003)navode da su mijerili, ali na temelju evidencije vremeamails

zaposlenih te bedetalinihmet odol ogki h obj a@Odmj eonsjtaa vd g sat unp
utjecaja na rezultate | er . Adtaripne®deEDNnABC s a mi |
Andersen i Kaplan (20074ao nadogradnje ABC metode svojoj knjizi navode da se
primienaTD ABCmet ode temel j i na anal i zi trajanj a
najpreciznije mjerenje zapornim satom na uzorku, a najnepreciznije procjena vremena
dobivena od samibaposleika koju primjenjujuPerego i Salgar(2010)ili pakkorigt e nj e
supstitucijevremena iz nekog drugog procesa za procjenu procesa koji se anblaira

temelju ovih saznanjaogstavlja se pitanje asnogu b ag |l i ci I zmeLu pr o
stvarno mjerenih trajanja aktivnomtna te t

procjeni zaposlenihPr epoznaj e se potreba za metodil



3)

4)

trajanja aktivnosti u procesima kao rjegen

pobol jpipaesajuzaprimenuepos|l ovanja na postojelie pro

Zanemarivanje p ost upn o gpodovagjdteen j mar al el nog 1 zvole
podr ¢ eposlovanjen i procesa koji se odvijagju Ak | asflnmil mnom r ada
Ot voreno pitanje za poboljganje je izralul
ostvariviah kgt eed ap au a lkeol ppioosga bezz-posidvaenya j ia

ungd r i j e L e nuziprimpenuogmselavamja U v o dpestoyasjanije jednostrani

proj ekt t e ugtede ovise 0 kol il ini [ di
partneri ma. S oab zii storma gdiav adnojsaa dnaagvnojd e povel :

te time stvoreneu gt ed e u radu zapos | eizravrh u |kiama kn a |

eposlovanja postavlja se pitanje, da |i e se wu
na ovim procesiogvarifiot poseal da moblie uvolenj
smanjenjem trogkoivat rzaagp ovsgtegoenajui.i zda@ivaamtpri
i straguj ul i (PereddiS&garo, 2Gl@ VautdainenPento, 2003)e navode

da bi se takovi slobodmiesursi iskoristili na drugim aktivnostimao u kontekstu MSP
pitanje je da |i je to stvarno ostvarivo i

Dosadagnj a (Pesega Salyaroy 2000} \foutilainenPento, 2003y a|l unaj u

ugtede i ulinaki canemaltijopbsegoakti vnost.i
novim nalinom r adeposlavanja meruzimgjuein u u obzi r pos:
uv o L epoplavanja |l zvode se analize isplativost.i

bisve akt i vnos epodoanjdna pynandpsdga posla. Studije razvoja
e-poslovanjgpak navode da je primjersgposlovanja ek u zal et ci ma | da
poslovnih subjekata u EU korisgé-poslovanjei strukturiranu r azmje
dokumenata te se procjergujprimjera u 1020% transakcija(Koch, 2013b, 2011;
Politecnico Di Milano, 2009)S obzirom da se ovim istragive
] 09 n eposlovamepost avl ja se pitanje procjene
primjene s njihovim poslovnim partnerima t&koé posredngprocjene ukupne isplativosti

uvolLenj a.

Sva oval e tidentificiranai st r agi v ar|ilgre QiU pkyi @wogdoktorskograda

razvojem generil|l kih procesnih modela i skupa

identificiranje starnih poslovnih procesa u MSBEt o omoguli ava njihovu

objedinjeru novumetaliku. Nova metodikdaemelji sena stvarnim mjerenjimaorijertiranaje



mal i m i sr e d nrezamremamje pl @ Z te U p M@ e-posiovahja tinje@orast
broja dokme nat a obr aleni h , etliluje tostvanve bdk potancij@niht e m
ulinaka ugteda u radu 2z ap doprinesipreciznijgmi ar al koo al

i zravni h uleposlevanjauv ol enj a

I denti ficirani i ljisot st epigainiw gbglavlju 3i5zuprinere i prikdze t a

pojedinih zanemareni h faktora Kkoji utjelu 1
anali ze ostvar i vpohs luogvtaendjaa pkrodnjMPO s eeg ment a |
1.3 Motivacija za provolenje istragivanj

| strnggei vggener i | kog procesnog -prodled vaa nuj ap rzi ap oel
z a aut or a ovog rada 2008. gotdi a@i vparnijkel | gié r
procesnog modela tvrtke, identifikacija pri
temi | ke i f unkci oModuarea njiloyu antpierhentacBu@numeei su,

2009)u podrul ju modeliranja posl owaslovanjapneoc e s a
poslovne procese proizvodnih poduzel ge Na r
ukl j ul, 2 vdio@®. ratine detalja procesnog modé¢tazineopisaneu poglavlju 5.7) a

razvijen je primjenom alata IBM WebSphere Business Modelerijges.1 uzt ada vagel u
notaciju normeBPMN 1.0 (Brumeci sur, 2009) Iste godine autor je uklu | na kolegij

Modeliranje poslovnih procesaositelapr of . dr . sc. Josipa Br umec:
model iranja i i stragivanjem ove teme autor |
ovog doktorskog Usalduag ep oids tm eajiazmjene jdda | iu na a v o
el ektroni | (Bromecisur, @l¥)nankojdj u cijelosti samostalnost r aguj e pr

verzijedetaljnog procesnog modelau dijplr ocesnog ci kl usa. od ral un

Dubl j i isanjéenmsnia ovangprojektima u go m ns usr akdlnjjwl ni m akt eri
izralLenih za potrebe Mini st ar(MNGORP) definBauo dar st

se naznake teme ovog doktorskogigeddijapslipl

tei stragivanju prcenseinke medelral ki mjprenju iz
eposlovanja u malim i srednjim poduzeli ma.
Drugt vieqitivraangjilaj pot aknut je ¢geljom za praktilr

ne tekmaksimalnimp ot enci j al ni m ugt eda razujugRoteebno g mnog

omoguNMSR isegmentu poduzeia samostalno provo



b u doppkimjeni e-poslovanja. vimciilemdo gl o se do s amet@anjda o po
postupcima te su identificiramhanstvené st r a g i v akrakkoopisard epaglawjul.2

te detaljno elaboriraniu poglavlju3.5.Nadal j e ¢ eNova metedikakoppm \s8 t i
identificirani nedostacl o sadaghjalyi val ki h meoposdai el erecj

mjerenje I pr oc ¢eposiovanja wproaegima M6P.u |l i nak a

1.4 Struktura rada po poglavljima

Prvo poglavljeUVOD opisujepr e d me t i objekte istragihvanj a,
i stragivanja i i dent i Zak apgodpaglavipiUsada apisujuv a | ki h
motivaciju za povedbuovogi st r agi vaugda i struktur

Drugo poglavljeCILIJEVI | HIPOTEZEdaje pregled ciljeva koje se ostvaruju ovim radem
navodi i i poj agojeal ke

Trele p oEgPlCaSvLIgVeA NJ E I MJ ERE NIJet v pdiglavijd A K A
MODELIRANJE ®SLOVNIH PROCESA peto poglavlje pod naslomwo REFERENTNI

MODELI POSLQ/NIH PROCESAdaju pregled relevantne literature, defijurgpojmove te

uvokk| i t atelja u prepo zazavekeo jdeo sveaglej az niasntorsa §i tti

t emel | z aiznasstvaniagprinesauroyom doktorskom radu.

Gest o pMEJOREVIIPDRACIprikazujei st ragi vanje kroz nekol
metodel st r a grimijedjemgua nj i ma te opisujsthkangi gtaé ke m

i podatke na temelju kojjhsugv edena i stragivanj a.

Sedmo poglavl[REZULTATIpr i kazuj e rezultate istragivanj :
te dubinskoj an8l ULk BJagdtim derujtage | eelifikakija paadrugoj
dubi nskoj SStLWd iAjJi | seoswal wajjia i | j evi i potvr Luj

Osmo poglavlieZ AKL J Ul & Ke gseaulfsgas @k h provedensviinai str ag
hipoteze i postavljene cilieee s a get o deif i diri udgprivestemio gtV B o6t i

budulih istragivanja.

Na krajuLITERATURAkao abecé n i pregl ed KkRRILOAuU lkojma [edan z vor a
popis digitalnih priloga koji se nalaze na CD mediju uz ovaj rad. Prilozi su zbog opsega
rezul tateakonre iniutligitanem abliku.



2. Cl LJEVI I HI POTEZE

Na temelvjamjiasti a@ir at ur dan luvgdrempogavlj adetaljkie pr e g |
j e obuailewmi i m B, o4g b aentificiiannsu ciljevi ovog doktorskog rada.

l dentificirano je pgtedei Ipjl eawna présldygtisugdanan p b o g
drugome a njihovim ostvarenjm dajes e novi pri sstupadgiedalakiamij u
| stragival ki i zazovi kratko su opisani u uv

trelem poglavlju (poglavlju 3.5)

Ciljevi:

C: Identificirati poslon e pr ocese | razviti nji hove det a
temel ju kojih MSP mogu prepoznat. Ssvoj e
detaljnog poznavanja metoda za modeliranje poslovnih procesa.

C, Analizirati razl i ke ihiizizmglenih vrememac tra@maa zap
aktivnosti u procesima.

Cs | dent i fi ci r atprocjeneaealhoi dstearivih 2zmaksimalnihu gt e d a u
smanjenju trogkova radne snage uz mogul u
e-poslovanja

Cy Razviti metodl za procjenu potencijalneza ne budul eg epgslevangga pr i n
za MSP.

Cs Razviti novu metodiku zamal i z u i s pl ateposlavanjaiemeljena o L e nj
mjerenja procjene potencijalne razine opsdga pr ocj ene ipgmjeme ni h u
eposlovanjay procesima B2B komuni kacije od nar.¢u

Na temelju ovih ciljeva prepoznate sewa i dvi

postizanje navedenih ciljeva.

Hipoteze:

Hi-Razvojem detal jnijih generi lrekiedine maddlee | a p1
UN/ CEFACT, NES, CEN, mogul er genei delnitn ke cibn

primjenee-poslovanjau  mal i m i srednjim poduzelima (MSP)



HipotezaHip ol a z i od referentnih procesnih model a
procesnog maela razvienog od autora ovog doktorskog rada unutar projekata
MINGORPI i Il (Brumeci sur, 2009, 2011) Pod pojmomreferentni procesni model
podrazumi jevamo ople prihvaleni mod el za Kkoj
Pl pri hksiaGemeru | ki a pra@ceisdneial madelani poople
posl ovni proces odrelene razine det al j a K O
prepoznatljivu u poslovnim subjektima istog tifde f er ent ni model i obiln
pojedini gee r i | ki mo d e | ne mora bitdi i referentni

modeli detaljno su analizirani u poglavlju 5.

Pod pomomd et al j ni g e n e r ipbdkazumijpva secneodehs takvom daeiom
detalja da je mogulité vpoespozmatpiroztesmarmedale
cjeline) te postaviti model za mjerenje takvih aktivnosti u praksi. Kao ilustracijski primjer
mogemo uzetlizraakdtiityprdrsdl| @Ami ona moge biti at
njezino znal eintjie swea) ek mrbaikher at e N es az p oidarn adka
ralunu u informacspis&a salktaan.Detajf pracpsdhr e r a
mo d e | bi o Dbi r alszpori asd idtvies ragakltaienerso sltiij eA akt i vnc

nabrojani koa c iu n©A podiakpaiksa ir aAjiea @ )r, alaunkaoij e j e n

mjeritii | igepoj edi ni di jel ovi mogu aut eposbovamjez i r at i
(npr. aknosvnpogalakpgala bi se moguinoglu
elek roni | ke ot-ptpmemoece,l i doekument a kojim | e

isporuka robe kupcu).

lzr avni (eng.ldiresteffecls uvolLenja elektronil|l kog posl c
prepoznatl jivi odmah nak o ne posloentigeprogesa usmigur a v i |
djelotvornosti ili efikasnosti procesaen(g. process efficiengy. Npr . smanj enj e
' judski h i materijalnih resursa, sirovine,

aktivnost. dr ugi ma tesujsete dimiroraniem pogdinjh ektiwasteizne n a
procesa koj e postaju suvigne (npr . donij et

e-poslovanja analizirani su u podpoglavlju 3.2.

Neostvari vi Il zravni ul i nak | e styarent teidealnomal ni
slulaju velikog broja =zaposl eni ka i St opos:
Npr. u velikim poduzelima 20% smanjenje potr

vi ge zaposlenika radi na i|lsetsitm akatmov njoesdtni amac



aktivnostima procesa te nije mogule parcijal

do ostvarenja izravnog owltivimka.vi Ngestmammji j w | n:
ulinak koji | e s emeposlhovanjaurealsipreceasr i v uvolenj

|l denti fi kacija ostvarivih izravnih wulinaka
uv o L e npostomanjatransformiratina nal in da troge manje vre

uvjetima pojedinog poduzel a.

Hipotezu H pr ovj er i t i femo kroxmabstdmair pomedet b p
procesnog modela na dr 8gO0oLAdubinskoj studi]ji

H-Novom metodi kom utemeljenom na generi | kom
mj erenju procesrad pmiojge | pt © g h eposlevanjpia®SFuul i nak a

odnosu na dosadagnju praksu primjene poznat.

Hipoteza Hopo |l a z i od dosadagnjziamematagdal | mpdeiauwo
paralelno zvolLenj e st anih prbcesa uzmpronjenuh begpasiovargave temelje
SVOju procj enu malrajanjaaktianosti a prqresimaopieeniteod samih
zaposl eni ka, aamjeeenalwbkol bji wlewnjiu rsetzwdrtmt i spost oj
velim dij @loomnoaj aledkim ugtedama proizaglih
smanjenju trogkgva madkaontapass luezhid@tmakovdd e bi t
malog broja zaposlenih na ovim procesirRatencijalnm smanjenjem potrebe za njihovim

radomonelbsdt Wlarnog smanjenja njihovih trogkov

Predlogena moemem¢temadi ha detal jnomugenefil ko
obzir nedostat ke do qReegodalgaioh20lf)e s@d a vhroz pf ies i U
tri_komponente Nove metodike g t loe  difetp précimnostipr ocj ene budul i h
primjene eposlovanja za MSP

(1) Analizai zr avni hu wlriocaeka mase tprmekfem estdarnbg njeeenja
procesa a ne samo procjenama zaposlefitp o k a z a't e se odstup

metoda(Paegoi Salgaro, 2010) mjerenja ili procjendNovom metodikoh

(2) Stupanj primjene@ os|l ovanj a kao budul i oparaletnoj st ar ¢

primjeni temeljit | sena anal i zi budul-pgs lopwargjaa pirz rmg
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temeljem opsega poslavg a s kljul ni m pardkaraajimana i
realnog opsega kroz vrijen{&och, 2011)N e iser al unat i maksi mal ni
ul i nak uz 100% primjenezangetnoarjué¢ ulriealt m one

trogkove paral el ne oproil mjgeama Ptraorcee .uz nov

(3)Analizaul i naka u pr ol eesnemaz gmremardujtul i postu

eposl ovanja i par al el nu p rposhoyarjan 8 obpirono c e s a
nadugotrajnost postupnost prelaska samapossiteoj el e
obzir razlikapotencijalninu gt e d a pooslovangjaeursmanjenju potrebe za radom

iostvarivih ugtetdanjudmri mmajMSBIPi na dbazn rpr oc

radi vrl o mal. br oj zapos| e npotebarairaden post u
n e ldaprinijetir eal nom smanjenu trogkova rada |i t
procesa.

HipotezuH, I e mo vjeptir validacijom Nove metodikea drugoj dubinskojs t udi j i sl ul

(SL UL 2 Jostvarengm ciljevaCy, C;, C4i Cs.
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3. ELEKTRONJI LAKOSL OVANJE

El ektroni | k oepgslovanje@ngzElegtrenic Busines$ e-Businesy je pristup

posl ovnoj komuni kaci ji [ poveziinfoanagijsko p o s |
komunikacijske tehnologije (IKT) e r az ni aut @z hdefmigijaepdsovanja g e

koje se razlikuju po obuhvatu i garigtu inte
AE-poslovanjes of i sticirana je interakcija izmelu

kolaboracijske aktivnosti na razini informacijskih sustava i poslovnih procesa,
o mo g u | apadngerimh ida dijele poslovne podatkg t o u konal ni ci d
mogul nosti upravljanja i optimizacije melLus

upravljanja lancem nabavié (Papazogloul Ribbers, 200@rema Davydovu, 2001

AE-poslovanjepredstay a sl ogeni Spoj posl ovnih proce
organi zacijske strukture, potrebnih Aza styv
(Kalakotai Robinson, 2001)

AE-poslovanjej e mogul nost kupnj e i pteno Idtexrjeta, pr oi .
ukl julujuli pri kaz dobara i usl uga putem
pruganje usluge kupcu te pr ov(datkelusurp20Gi anj a
prema IBM, 200}

AE-posl ovanje nije vezano samaeiiuz kiupovanjes ak ci j
prodaju preko Interneta;at je sveobuhvatna strategijaredefinranju starog poslovnog
modelapomoi u tehnol ogiij e, kako bi se maksi mi
p r o f(Metkelifsur, 2004prema Kalakota i Robinson, 2000

Pojam e-poslovanjeprvi je upotrijebio IBM 1997. godine Prije togak o r i jg pogm

e-trgovina eng.eeCommercg koj i je vezan uz uge znalenje
IKT-a odnosnoputem Interned v e ¢ u-tkgbvinleuz web tehnologije i Internetk r u genj a
namijenjena prodaji. Pojare-poslovanjapr ot ege se na <cij el ni z ¢
ukl juluju dublju integr aci sustavgstrandka winterakcijip r o c €
(Papazoglou Ribbers, 2006)

Prema mnogim autorima, a koekno citirano prem&ealini (2004) sa stajal gt a ul esni k
komunikaciji e-poslovanjes e mo ge podi j el i ti na niz mogul il

u melLusobnoj i nterakciji oOvisno O smjeru Kk
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administracija éng. Governmeni G ili Administration- A) , poduzela i druge
(eng.BusinessB) t e gralanstvo oedgnCitisensoC).Priroda adhosae 0 S 0O

melLu njima moge biti pri kazana melQusvezbni m s |
| esb se u literaturi spominje kaodnos u o s| ovanj u pri |l emu smjer
smjera Amwgmremdan i(i) brojhkavyalA8Rki se izgovara Kk
prikazano kao kratica B2C. Dakl e odnos dr ga

G28B, G2C; poduzeia kao pokretala odnosa: B2C
koji mogu komunicirati: C2G, C2B, C2Glika 1 predstavljss h e mat s k i prikaz

e-poslovanju prem&ealini(2004)

Sudionici u B C G _
e-poslovanju (poslovni koristici) 63ANI Sty O RNOI @I
B
. . B2B B2C B2G
(poslovni korisnici)
€ C2B ca2C C2G
63N Sty
& = G2B G2C G2G
O RNOI @I

Izvor: (Realini, 2004)
Slikal. Ul e s-Poslavanjuu e

Iz perspektive poslovnih korisnika,| e s n i ¢ B2B itn BaCenbga sepodijeliti na dvije

velike grype prema strategiji primjereeposlovanjskoju navode Gulat i Garin(2000)

Prvu gr upuoduizneel anoivia ppposiovanjeofiabralekkag oanove svog
modela poslovanja tzw. o |-ckna(eng. dotcom) firme koje svoje poslovanje temelje na
Internetu i poslovanjputemnjega (npr. Amazon, eBay, Google) odnosno to su firme koje ne

bi postojale da nema Interneta.

Drugu grupu | i netzv.Kitme sd dgle abetpneeiqutwick-hna-mortar),
koja svoj tradicional ni nalin poslovanja un

poslovanja te postaju pris@ma Internetu Gulat i Garino(2000)navode da su kil

poduzel a-ikhr agoedni n%a0, ul azeli na I nkterneposebn
orijentiranasamo na Internet trgovinuetposlovanje no wuol il a su da nako
uglavnom naglog rasta, nisu uspjela opstae s u se vratila wunutar

integrirale se s klasil|lnim poslovanjem.
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KI asi | nausvojegaslaveepracese uvode-poslovanjekako bi putem novih kanala

komunikacije (Interneta i noliIKT tehnologijp) osuvremend, ubrzak i pojeftinile svoju

komunikacijus poslovnim partnerimads t r agi v al i

Mc Kay (2000)i@zvis h a | | i

su malel razvoja i zrelosti @oslovanja koji su nazvali SOG modein(. Stages of Growth

for E-Business SOG modelprikazan je prijevodom izvorne slikmodela(Slika 2) u cilju

detektiranj a

Stupanj razvoja-poslovanja ili zrelostu SOG modelwezan je uzri faktora ili tri domene u

razine

zr el

p o d u kofel t j r& primjenu goslovanjaSlika 2):

1) Organizacijski pristup e-poslovanju (eng. Organizational Approaghpredstavlja

zrelostorganizac | sk og

2) Zrelosti informatike (eng.

osti

pr i mgae ne

p r i ®poslqvanje (6 Yapdidezonjalneaos);

koja s

IT Maturity, (6 faza donji dio vertikalne o3i

predstavljajustupanj zrelosti pristupa interne informatike integracgil e kt r oni | ko

kl asi|l nog. posl ovanj a

3) Zrel ost

predstavl ja

Bez
prisutnosti
na Internetu

<
<%

Zrelost e-poslovanja

Statiéna
prisutnost na
Internetu

Interaktivna
prisutnost na
Internetu

stupanj] z

Ad hoc razina

Zrelost informatike Zrelost e-trgovine

Postavljanje
temelja

Centralizirana
diktatura

el ekt r(eng.ilC Maturity, (6 dapawgornji eio vertikalne o3i

relosti i

Internet
trgovina

Integrirana Progireno 060

organizacija poduzeée )

Qca

Demokratski ‘pée
dijalog i Al}“

suradnja

A

Cekaj pa vidi

SOG model ima 6 faza zrelosti i predstavija razine zrelosti primjepeslevanja:

1) Bezprisutnosti na Internetu, 23t at i | na

Nadzor
razvoja

Formalizacija

Inevacije na
triistu

Integracija
poslovnih
procesa

Organizacijski pristup

Izvor: prijevod slike(McKayi sur., 2000)
Slika2. SOG modél model zrelosti goslovanja

Transformacija
u el. poslovnu
mrezu

prisutnost

na
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na Internetu, 4) Internet trgovina, 5) Integrirana organizacijg, 6 Pr ogi r eno p od
(McKay i sur., 2000).

Fokus owg doktorskog radpe na 5i 6. stupnjuzrelosti eposlovanjaSlika 2) u kojem dolazi

do integracije poslovnih procesa te stvar an]
e-poslovanjeu tzv. integiranim poslovnimprocesimaOV a j skup prokesa ko
poveznica u me L u s ofoslaviih patoeray B i kpaocd rjgan ] e I
tehnologijom zae-poslovanjepr e d met | e ovogatrada gnogr autorita skup
procesaopisuju kaoprocesni cikis od nar udgb eng. drdertgppaymeng nj a

| stragival. S uo (2PH0) u Raglu eepanom iza irBegrhcgualanca nabave u

I ndustriji bijele tehnike analiziravgi proc
poduzeTakolen pérpthnhmzatudi jom u kojoj je F

a i st a ukl juluje [ p r qRolgesnico Di nMilahe, | 2009) i s o k e
Lempinen(2009) u svommagistarskom radu gradvse o bu hv at ni skup i ndik
ul i eposlovanjau procs nom <ci kl usu od nNedostatak fegedimbo pl a
nej asan teadlikatore rkjerikugoraksi. Ovajnedostatakn a gl agavaj u i Le

Penttinen(2009)koji iznose konceptualni mjerni instrument u kojem su nabrojani indikatori i
njjhove vee, N0 nema postupka mjerenja u procesnom

pl alanj a.

Slika 3 (sl jedel adelistér&kcigennieclau) pporsil koavznuijB8B pnar t n e
smisly nast@ natemelp studije(Brumeci sur, 2011,str. 87) Slika prikazujekomunikaciju i
poslovned o k ument e koj i se razmjenj ujpuocesnzciklasi u pos
od nar udgb e(end.mrdestd-paymanh greastavija one poslovne procese koji se

odvijaju na strani kupcastranid o b a v, & $udjdlups u ovokomunikaciji. To mogu biti,
npr.procesiNa r urbbu¢ kupac) zatim proces u kojem se |
procesu Obr adi t i ( dab awdlgjball ) .

Navedeni rubni procesi u kojima se dogala ki«
procsnog ci kl usa od .riJappsloehg preceseliok Ipd sad amf anar uc
pl al mkakosene ubrajaju procesi u kojima bi s e
kolilina proizvela 1il:i slil no. Ovi mekto c e s i
komuni kaci je melLu ,pooszlnoavlneinm sptarretiniecraimmaa u s m

obuhvala procese unutar okvira crvene | inije
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I} 1 Katalog proizvoda

Y

Upit

Ponuda

Y

N i Narudzba

Potvrda narudzbe

.
'

Storno narudZbe

-

. | Ik 9 Dostavnica
Dobavljaé »  Kupac
P Potvrda primitka
Ny 1 Racun Kupcu _
P Obavijest o plac¢anju
f;:__;:4fZVOd FM__kNalog zZa
placanje

Fo14Porezne | Banka |, jzvod
obveze

T
'

lo.12 Prijava PDV-a | Porezna | /o, 12 Prijava PDV-a

- -

uprava

Izvor: premaBrumecu i sur(2011,str.87)
Slika3. Gr af i | ki primedin bomUoivkabi paritner a

Procesni ci kl us dakl e I i ni skup posl ovnih
komunikacija od otpremnice ili dostavnice, potvrde primitk r al un a, pl al anj a
evidencijenjegovap | a | kam krag procesnog ciklas i komuni kaci je i zmi
partnera u jednom ciklustProcesni modéelna nay i § o j razini [ diet al j ni

posebnoiugbgiadjllvezanomuz g e n e r i réfdcemtneproacesne modeleSkup
procesakoje su opisali iPolitecnico DiMilano (2009) Lempinen i Penttiner{2009) te

Brumec i sur(2009)u fokususuovog i stragivanj a

S obzrom na ovaj procesri i k| us i pr aelpdsiovianjakh o jpa i mpembr zan
postalaes ve pri sutnija poka edtao zepbsiovhrgen aelsogudan u | i n
A | a $n & hrada.Primjenome-poslovanjau poduzel i ma ajmk@lomjené do z
poslovnih procesa u komunikadijposlovnimp ar t ner i ma t e upraljatptand u z e | i

promjenom i analizir aotliennjaen ulinak prije sa
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U razmatranju mjerenjazravnihu | i nespkoas | ovanj a ouwusmjereogetnaagi v ar
ul i primgene e-poslovanjau B2B komunikacijirazmjerom strukturiranine | ekt r oni | k|

dokumenata u lancu nabaveélijelu procesa u kojse uvodie-poslovanje

3.1 E-poslovanjeu EU i Hrvatskoj

El ektronil ko posl ovanje kao oblik melLusobnog
partnerima brzo se razvija I njegova primjen
zemalja diljem svijetaRa z v 0 | lei ma& jo Il e wporitered Ir iu k ksee, sauloil av aj u
s preprelamaod kojih valja istaknutiekonomske t ehni | ke i ljemrs\wjetan e . Ze
nastoje pripremiti svoja gospodarsta te prilagoditi svoje zakone novim izazovima koje

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

strategkim dokumenti ma, projekti ma i drugi
prevladat. I z apzoosvleovanjga r enjaust®arenj u sine
gospodarstva.

Europskaunija unutarLisabonske strategijéeng. The Lisbon Strategy/ The Lisbon Agenda

uvod i dugor ol ne iformacigskogd r w G te-gpaalevanja (EC, 2000b)te
strategki m i néEaropp2002ii eEarapa200p AeBunope- An Information

Society for Alfi (EC, 2000a)i2010 A2010 A European Information Society for growth and
employmerit (EC, 2005)i Digitalna AgendaA Digital Agenda for Euroge (EC, 2010a)te

strategije AEurope 20201 A strategy for smart, sustainable and inclusive ghsw(EC,
2010b)Sve ove strategije i s tpostovarjgkiaceinfrasiuktare j at i

za gospodarski razvoj.

Tablica 1 prikazujepodrobnije opisanp oj edi ne strategke i nicijati

s istaknutim smjernicama za razv@rimjene KT-a i eposlovanja EU.
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Tablical. Strategke i ni cigiapodlovagia EU u
{GNJ GSO1 I A| Godina Fokus
aThe Lisbon Strategy/ TH 2000 |{ G NI dS3aA 2l 9! | 22l forAadiae
Lisbon Agenda(EC, 2000b) a20AS80e F2NILtfta a ylI 3t

okvira i pretpostavki za primjenu-eNH 2 @A Y S
smislu eLl2at 2@l yel 2 a A 3 dzNJ
L2 Rdzl S6AYlI TylyesS A Y23
medijima i Internetu G S & (i GkoMNdeti@vazd
RAYEYAGY dz 2y2Yiedz 1} &

a S 9 dzNRArISInformation
{ 2 OA S §ECT200R4) !

2000

SN GSOT A f 2SOA-a dzraz®f

LYFT2NXI OA2 23 RNMYzOG O &

T a52@¢SaidA aglr123 3INISI
subjekt i administciju u digitalno doba puten
Interneta

T {G@2NAGA AYVF2NXYIGAGE
LJ2 Rdzl &nil kKGltudrh spremrom financirati i
razvijati nove ideje;

9 Osigurati da cijeli proces bude socijalno prihvat|
ATANIFRAGA (12NRaAyAS] 2
kohS T A(BQjZD60a)

S1
OA
al

OAHAOMN !
Information Society for growtl
I YR S Y LI(ECE2905)y

2005

b2 @A A0NI G§SOT A 21 9ANI &

AYGSANANI y23 LINRAGdzLI A

vizualnim medijima u politikama EU. Glavni ciljevi

1 a¥%l GNOSGI | al g N yel
europskog informacijskog prostora koji promov
2002NBy 2 A 12y 1 dzNBy
informacijskoR NHzOG @2 A YSRA 28

1 WEélFyeaS Ayz2@F0Aal A A
promocija rasta i otvaranja vOS 0 2 f 4
mjesta;

1 Postizanjedz] f 2 &z F@ANX | OA 241 ?
promovirarast rad/ A K YaSadl dz
2RNDOAQGA NIT @22 A LRg
10t AGSidz OAG20F & 069/

a 9 dzNP LISA stratagyifor
smart, sustainable an
incdza A @S  EGLRWMOK

2010

Europska komisija donosi strategiju za narednih

J2RAYIl a OAftaSY Al ftrait

T K@Lol 6tFyAOSd Dt GyA

f atl YSGYyA Nrady NIT @24
znanju i inovacijama.

T hRNDOAGNE X2 AXINI yL2S (NP
al St SyaaS3a A 1 2y] dzNB)
1 '1t2dz6AQ@ NI aagy LRGAOI
Graz2123 adbGdzayal 1 LR Of

GSNRAG2NR2Ffydz {2KST A2

ol S5AIAGL f
9 dzZNRHQS2610a)

2010

Ciljevi strategije Europe 2020 s naglaskom na

blF3tlral]l 28 ylI LINAGE AOY
HaMn a LlRaSoyAy ylF3atl aj
St STUNRBYAS123 GNDOAOGI
RNHzOG OSYAK A S12y2YalAik
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SSilne tendencije dogalaju se i ulStrédagijaa t s k 0 |
razvitka elekto ni | kog p o s | o Hevaigkag za uazdbgep 2004 0 Ic @Viada
RH, 2007)te je napravljertijeli niz razvojnihpr oj ek at a suppdir galkizuluvate:

ubr zal i pri mjenu mpopuvprofekatmal i na posl ovanj a

f APosl ovna vizija baze zA@ERZGAR008)a el ektr oni
§ AStudija normizacije u-2oslovanji (FER, 2009)

te dva pr o] eHakuletu orgamizadijeeiimfarmatika grupe autoraa ujedno i
autora owg doktorskogada
f Alstragivanje generilkog procesnog model a
el ektroni|l ko poslovanje te -MoellHanza hjikoeu i ful
i mpl e me (Btumeriisyr, 26G09)
f AUsluge istragivaejalainur ate&j aoBuindstppgneéer g

sur, 2011)
Tijekom posljednjihn 1@l5godi na stvaraju se zakonski i pr
mas oV ni j eepaslovarjaa prake pr i | emu se omoguliava pri
razmjene podataka, definiraju se mogule pri:i
istovjetnost s papiant i ma tj . kl asilnim pRede@lma msaolk

najfrekventnijiposlovni i financijskidokumentr a | ilufaktura odnosnou digitalnom obliku

el ekt r ahiludaré | wankoji Europska unijadonosi niz direktiva od 1999 godirm®
danas;1999/93/EZ ( Eur op s ki par | ame,nitektiia 2006/11C (EC, E U, 1
2006) direktiva 2010/48U (EC, 2010c)g t ma j e d npreporukenEeiropske unijeaz

uv o L expgslevanjat e s e i ste S mjiezrrnaivcneo uogipaallaiyj u n ai
zakonodavstvd | a n i tegotekcljplninh zemalja kandidata Hr vat ska qgde | | ar
01.srpnja2013, atijekom zadnjih deset godindonijela niz zakona vezan#a eposlovanje

1T Zakon o el ek NMIbO/OYHrkatski sabos POOSR V i

1 Zakonokektroni| koj t r g o v 0B i130A)NNrvatsky saboQ 3 , 67
2011)
Zakon o porezu na dodanu vrijedh@dN 73/13, 99/1B(Hrvatski sabor, 20134¢
Pravilnik o porezu nalodanu vrijednost (NN 149/08IN 89/11 NN 29/12NN73/13
(Ministarstvo financija, 2013) Pravilnikom o PDV-u u Hrvatskoj je od
01. kolovoza 2011 godine(NN89/11)o mo g u | e n aera Ir & upgtpenosii

te su uklonjene sve prepreke za njegovu legalnu primjenu u praksi.
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Unat ol velikim napor iepeslovdrgai sespwoaré asipmeé mgie
prihvalanj a n,opsnijemaeposldvanmjao g adwai j e k mazijie na
Koch (2013b, 2014navodi da seazina prinjene e-poslovanjau smislurazmjenee-r a lau n

kao najbrojnijeg poslovnog dokumenta svijetu procjenjuje na 5%2013) odnosno8%

(2014) dok se za Europu procjenjufazinaod 20% (2013) odnosno24% (2014)Go di gnj i
porast primjenegpr ocj enj uj e segtnoa n2a0 %u kguwpdnogjnj razi ni
apsolutih 3-4p o st ot ifTablich?) (Kécke, 2013b, 2014)0vim tempom rasta primjene

udi o el ektroniet &lapm amgPrk ijde godira odnosno prema

procjeni Billentisa(Koch, 2013b)Europa bi taj nivo dostigla 201godine.

Tablica2. Primjena eposlovanja u Europi (200&2014.)

B2B/B2G/G2B 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Udio eposlovanja 6% 8% 10% 13% 16% 20%* 24%

*2013nastajed (i | 1 RA@AGIH23 y20S 11 12yals fSIAAtLGADS dz 9! 13
NI 6dzyS O0yAadz oAf A 1 I asadd suprorojgni ististkl R2 | NI 2F HAMHD
Izvor: (Koch, 2013b, 2014)

Kako bi ove relativno male brojkeromijenila B) j e pokrenul a | itav ni
bave prepoznavanjem i ostvarivanjerpretpostavki zabr ¢ e i ulinkoviti]
e-poslovanjau praksu europskih zemaljd/r | o z n a hdeonfice e projekli poput
CENCWA (eng. CEN Workshop Agreemé@ntadioni@a Europskog odbora zaormizaciju
(eng. European Committee for StandardizatienCEN) vezanih za -oslovanje (CEN,
2013a) Europskog laboratorija zaposlovanje €ng.European eBusiness Lal EBL) (EBL,
2012) projekta razvop e | e k t rjavmei nalkaeeu EU (eng. PanEuropean Public
Procurement Online PEPPOL) (PEPPOL, 2013)r oj ek at a z a eposiavaganj e r a

(eng. e-Business Watdhkoji kontinuirano daj i zvj egl a eoslovanjuu €W ku e

(e-Business Watch, 20100vim projektima definrans u zaj edni | ki okviri
primjeni [ definiranju zakonske regul ative
savladati preprek&@ uv ol enj u i epbslovakaledoand raagui h prepr

uv o L eerppslovanja posebice u malim irsednj i m p o d uredoVolinon a ] e
razumijevanjeu | i naka koj i pr oi zCoheniiKallirra, 2006; Hagland e pr i r
sur, 2007; Zheng sur, 2004,str. 34)t e néredno poglawj datipr egl ed dosada

i stragj ®aan¢ ab & v einakag-poslavanjpe m u |
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3.2 Ul i epmoslovanja

Stvaranje novih vrijednosti mj er enj e a éposioaajapregmeti jennegih
i stragi vanj @001)dujmipregled teodja iz kojih proizlazi stvaranjedatne

vrijednosti primjenonme-poslovanja Oni navode dauizvori novih vrijednosti:

a) djelotvornostg t ce-pgslevanjpr uga u smanjenju transakci|
b) inovaciak ao nal in otvaranja novih potencijala
c) komplementarnosti proizvodaiusigapr ugeni h na jednom mj estu
d ef ekt z ak (epgulockivimnjed f ect ) omogul ava mot i \
povelaju obujam poslovanja s partnerom s k
komunikacije Obi | no se smatr a n eogisnosii parinerenjedaih e Kkt o m
drugima. Uovom kontekstu se promatra kao izvoreov v r i j ed naonsjtai uigt pea\e
primienom epos | ovanj a kprizakégfnw]| @V @rej an ap omd v d [vanrc

obujmaz aj edni | kai ht ipnoesvipoovige u gt ede

Garicano i Kaplan200l)nagl agavagpmekpenstna teoriji trail

p oV e | djeojvamnosti procesap o d r ¢ gaslbvanjer na primjeru aukcijske kupnje

automobila putem Interneta, kao stuudiijnicisl! u
korigtenja elajkteedSedddnk Cogpilp®)nlavwde da je el e
nal in posl ovaljgoavunes mpebtojeao I rani j e, raz

razmjene podatkd EDI (eng. Electronic Data Interchangeu 70i m godi nama pr c
st ollgtialtamitk o L er dagewpngeaEDl-abi | a ograni |l ena isklj

posl ovne sustave te je girenje primjene bil

su i neka mal a i sr,ad nljeas t @o douszt eal j aposlmmilebl eaz  Bpx
efekaa.

Svi navedeni apotrebur za tramsfogmaa@@ma posigvnih procesa kao

izvorom pozitivnih ul i nak a p 4paslovangante otvamnja novih poslovnih

mo g u | iswasanhja novih poslovnih odnosa.

Nadalje, Lee, Seddon i Corb{t999)navokeda su i stragivanja drugih

1995) klasificiralau | i priknjene ED}a kaoizravne(eng.direct) i neizravngleng.indirect),
proi | ierawoeu L i spladajus manj enj e t r avassmanenjg petiehnihn  t r o g
razinazaliha vkedlitata informacijai dr., a uneizravnes u s vr st al i pobol jg

poslovnim partnerima te pgvelmayedé&@i9RAmients
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Drugi autori poput Bakar@2003)pr ovode i stragivanja ypema&paci j
primjene IKTt j . jJ esu | i primjenom | KT snagnije kva
u kvalitati vneematenijgre{emg.intagtble a] a n k e kzadovolfttoo s u :
radnika na poslu, zadovoljstvo kupaca, kvaliteta uslugk, iasu kvantitativnematerijalne
(eng.tangible koristi mogemo ubrojitbts kr al enj e pr areneepaabradesedr®enj enj
transakcije, manje pogregaka, povelan broj o

Bakar(2003)u i st r rea@rimer jaynag se@ra Malezijeuz primjenuEDla,i st i | e da

subjektiu eposlovanju jasnije prepoznajmaterijainek or i st i unat ol tomu ¢
nematerijalniu | i egce nj eni kao v e imateriaingAaultioru t@kmdeu m
da su materijalni u | i meogobrojni no da je njihovo mjerenje izazov koji zahtijeva

pr ovol enjugporedbzoag eonrighani zaci ju te trogi dosta
Kako | e v eranijenkalvaesdiefniok a c ejoslovenjas|mantakano | et i r i

ulinaka koji se O) ¢iomi zas ep n@Ikd4e Pokusavoghk at e g C
doktorskog radge nai zr av ni m matdarijalrom abbku, u o0 z im aJjeedicom u

ljevom donjem kvadrantma t r i c e t i jpaslovanjaSlikad)a k a e

2
F-
S g b) neizravni uéinci
;E (eng. indirect effects)
3
w
s
3
3 Uéinci e-poslovanja
Qo
-
W
£
]
i
=

odmah

¢) materijalni ucinci d) nematerijalni ucinci
(eng. tangible effects) (eng. intangible effects)

kvantitativni kvalitativni

Priroda ili pojavnost ucinka

Slika4. Matricat i pov a -poklovangk a e
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OsynaSlicit4predstavlja vrijeme do pojemawngii vanj a

neizravne

a)

i zr av n (enguitect effeatyi prepoznatljivisuo d mah nakon wuvolLenj .
pobol jganj e p o snlisb djaotvagnost radacuepsoeedeng. process
efficiency npr. smanjenje vremenapotrebe ljudskih i materijalnih restas ut r o g k a

sirovine, materijalda sl.

b) nei zr av n(éng. indirdctneffectys i prepoznatlivisunakon dugeg vre
primjene novog fai n a npr. anthajenje ciklusa obrtaja zalihaili nppovel anj e
broja transakcija s partnerima kojima imamo uspostavljeeeposlovanje

Os xnaSlici4predstavlja prirodu il/ pojavnost ul
materijalni i nemateriglniu | i nc i

c) materijalni u | i rfeng. tangible effecs T kvantitativni u| i n c i odnosno
materijalne prirode mogu se mjeriti metrom, komadiliteama, vremenskzapornim
satom i sl . u pr aregpoznaiiu pssiovnim pracesenekao np.u |l i nc i
povelanje obujma priodmijl,t smghgea epopel a

d) nematerijalni u | i fengi intangible effectsi kval i t ati vni ul i nci

nematerijalne prirodekao npr.p o v e | zadoyokstva kupaca, kvalitetp r u g e n e
uslwe snagnije zadr gav an poslovikinmpgartaetiraa, s kdjimal a p o\
je uspostavljena-poslovanjei sl. u pravilusuu | i nkoristi piepoznatljivi nakon

d u g e @daprimjenee-poslovanja

Ove spoznajenavedenih autorpokazuju da je peecpci j a kori sni ka 0 mo:

uvolenja vagan fdokhtogr nk ej io d lepdslevargn alini aacsli e n j u

prema kl asifikaci | eposlovanjjmk tvmil oulviagain &tk amri
posebice u MSP .sUesgd njeendteyoglpmjudmikadenia aii st r agi vanj e

mjerenjui metodama mjerenjghu | | nak a
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3.3 Mj er enj eepodlovanja k a

Nakon k1l asi f i k aaterijplee i nematerijalkede direlktne i indirektne
znanstvenici p o k u g a vijariti ave éfekte te ahgkvantificirati kakoibh e k a |
menadgment na tkeamempgao i tnd bpuoideannia buavdoul] eenm u

e-poslovanja

Lesjak i Vehoval(2005) Mogollon i Raisinghan{2003) lloiu i lloiu (2008)i Vidas-Bubanja

I sur.(2010) predlagalis u , istragival. i epopsilsoavianjnu eprreinj le
korigtene a@ameatladde p o pougtlg.CasiaBenefit Analysis GB®)j analize

povrata ulaganjaefig.ROIT Return on Investmeninterne stope povrataifg.Internal Rde

of Returni IRR inet o s ada g n jemy.NetiPiegert ¥alue BIRV). Ové metode
spominju se kao naj lirepticiaiproejena d akaepaslovapgaea v d an j
| T projekarablbemekiodo.pr P mj e rseza mjwovuhprinjeaut o d a |
potrebni podacio trogkovi ma u trenutnim procesi ma
uvolenjem novPadacioatirogkoadma pej ¢di i) ep o onc
pravilu nepoznat.i [ nije 1 h | aekedsthgnf er intaivo de
autori Lesjak i Vehovar(2005) Perego i Salgaro (2010), Koch (201Mogollon i
Raisinghan{(2003)te lloiu M. i lloiu S(2008)

Mollogon i Raisinghan{2003)dajup r a k't i | ni pristup epaskvamnjez i pov
primjenom netodepovrata ulaganjgROl). Pr obl em u tom pr ipotmodu | e
tek u kasnijim fazamaanalize isplativostiul aganj a | er s e ponajopr.i
utvrlLlLivanja stvarno ostvarivih ug it eang i p o
spominjematerijalre i direktneu gt ede kao ugtede u poslovnim |
podac.i o trogkovima wuslijed promjena u pos
korigtenju metoda modBPP(engBusiness pProceds Modalingh pr 0 ¢
BPM) i simulacijske analize kako bi utvrdili stanje procesa priga k on uvodenj a

odnosnoe-poslovanja U tom smjeru Giaglis, Mylonopoulos i Doukid{d999)pr ed | a g u

modeliranje poslovnih procesa iprocesnusimulaciju kao metod z a mj erenj e u

pri mjene | KT inveatkabjparvuubVakanpamEBPlIrenju
Problemati|l no je gto se mjerenje procesa o0C
ugt eda, t emjesnee kikce idzamjuers u i prtakosjik.ovkkao rj ege

tr og k ov a iaprdcesima Beadock i Tanni(@005) Voutilainen i Pento(2003) te

Perego iSalgaro(2010)vi de pri mjenu metoda iz ralunovods
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za rasporeli vangve Napozdatija akvd metoda obr a @ gk awa
temeljen na aktivnostimag.Activity Based Costing ABC) prikazange radom Coopera i
Kaplana(1992)p r i | emu i stu (2BB)pcecdk aguTanmwipravdanij u
opl eniABC metoda rasporeluje pmeszmgted,e tirogk
ralunovodstveni h evitdreog(eng.wat @rivegadrosnp aviknoet a | 1
i teratur.i spomi nj e smedsfadjguackz égkoompadj ediogier
nastaje. Nadogradnjte metode definirana jé&ao vreme n s K i upravljan obra
temeljen na aktivnostimag.Time Driven Activity Based CostifigTD ABQ, a razvio ju je

Anderson koji u svojoj knjizi s Kaplanorf2007) prikazuje kompletnu metodu i njene
prednostu odnosu prema kl.asilnom ABC pristupu

TD ABCmetodar asporeluje trogkove shodno utrogenot
na aktivnostima procesaako da pokretal pojedsigno objkte Ingr. t r o g }
proizvedenom proizvodu | i obralenoj narudghbi sadalvinge 1
raspodjeld r ogka vel je to vrijeme pdzraduprbizvada.za o b1
Tablica3 prikazije usporedu analizikoraka ABCmetode nasuprdiD ABC metodiizvorno

napravljenu ocgutora(Everaert i suradnici, 200@rema Stouthuyse sur, 2010).

Tablica3. Usporedba koraka ABC i TD ABC metode

ABC metoda TD ABGCnetoda

1) LRSYGATFAOANI GA NI T[2) 1dSyiGATFAOANT GA NI T f
aktivnosti (odjele).
2) Dodijeliti NBEOA2418 (GNR(2 t NPOA2SYAGA dz] dzLly A
F1OGAGYy2a0GAY1 (raspolijee | resursa.
resursa(eAng.’resgurcedriven) odnosnoonaj 3) t NR OA2SyAlA LINI 1 G
LINBAT @2R At A dzat dz3« sposobnosti svakog resursa ili grupe resy
LINHzZOF y2l UNRBOF1 YId§ oyLINP R2&0GdzZLIY A NI R
3) LRSY (A TA OA Nakiiviosti 16Bg] odmora, sastanaka i edukacija).
activity drivej) za svaku aktivnost. 4) LT NI 6dzy | G A 2SRAYAGS
4) Odrediti stopu LJ2 { NI laktiéinosti NBadz2NEI yI YIF6AY
dijelienjem dz] dzLJy A Kva akiN@EoSi| S 0 N2 OB NXzLJS NB a dzNE& |
LINF {0A6YAY 20dz2Y2Y kapacitetom.
aktivnosti 5) Odrediti vremensku procjenu trajanja |
5) t 2YYy20AGA &l amidostilss agl 1A R23AFSIa (22A
upotrebom 6 {1 2NAOGSYAY A 2 SRy | R@kuaktivhosti karakteristike

brojem)LJ2 {1 NRktivnGstii Sy I agr123 atdzlal o
3237\88{7\0)\ A LINI UAle) t2YYy20A0A 2SRAYAGY
ili proizvoda. resursa s vremenskom procjenom za sy

R23F SI 2 O 1GADy2al
2 RNB S dze dzod
Izvor: Everaert i sur., 2008 prem@touthuysensur., 2010, str 84)
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Usporedimo li ABC i TD ABC metodena primjerumogemo zak | j ul i ti sl

ABC metodapolazi od koraka 1)i dent i fi ciranja aktivnost:i n
t r ogkovkorakord @)tsé dent i fi ci rraspotjeteresursafengk nesourca |

driver) odnosno proizvod ili uslugu koji eo jpe d i n kaprktizeti na sebg @roizvod ili

usluggna koj i [ e se r as p o dABC ddklepolaziodigektificiranim d i r e k 1
aktivno s t i i p o k r eesussdp@ njimaaNsppro.d jeek e se trogak pl a
pl al a rasgmirled)ujre na akt i emniohs tria |oubdrzapdsemitua aszen i
tragi omjernu procjenu ut r ogdktanosdimaopy. aesursada (-

radi na aki’nostima A ) obrade ul azavanjar alau nyaslamja izl@&ih

ral una. D o hjenjena omgere nprp 80b@20r adni kov a angagmana
aktivnostmalU kor aku 3) potrebno je i ddemg.dctiviyci rat.
drivennpr . ul azni ral un (akt i vno)sNadljaukoiaku“)z| az ni

odr edi mo st okfivaostiptak& dapodijelima ukugn i trogak aktivno

omerupokretala resur sa, k o d upupriomkj oel rial i3n0o:nd Op: 02kOr)
aktivnosti. Npr . Ako gel i mol aiznroagl| urnaaltun at r(op
aktivnosti BiCj e r al un) , trogak procesa nadiC)y ednim

jednak jet rogku resurs8O%Wapghakeae # B 6iftepdbigdne r adn
ukupni trogak svih akt iaRmmaepmkupnibwy @ anizh azai ihz
npr . 100, trogak pbr aladmatuom eu k ujpendonma kt rjoeg k u
ral una podl0p eldzplgrad Mnsk or aku 5) kada ¢geli mo i
trogak pojedinog rmbobupaki éfialvi glet inyndstmno(gb
i zralunatom cijenom za jednNagl elrreanag ankaurpenioil
met oda pol azi od ukupnotgv. Husho g hat @ad & mae pjo¢ ed
primjenu ako se parametri raspodjedsusal e gnijemjaju

TD ABC metodapolazi odkorakal)i dent i fi ciranja razlilitih re
odjeld). Zatimseu koraku2) procjenueu k upan tr ogak |sdakantogae r es u
koraku3) odredilej edi ni | ne cdnegeresememaapre | emu se
procjenjuje ng r i b +80% kaplan i Andersen, 2004 preni@touthuysen sur, 2010,str.

85)t j . na prakti | ni . Nadalje, kooakoed)apbticbhno jei zkraaplaucn atteit
jedini | nu cpejresursa tidsav aakkeo grraud ni k r adi 176 sat.i
kuna (bruto pl atada) po satujnjegsamoa 60DVi6j emng e dijrei | na
operativnacijena radgednaka 80% od tog iznosdmanjenih20% otpada na odmor radnika,

stanke i pauzeuper ati vnom r adu, komutaciju na radnor
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Ovi me | e ut v(operativra)ij¢na rhda frestrsalh koraku5) osnoviTD ABC
metode potrebnoje procijeniti ili bolje mjeriti (zapornim satovrijeme svakeaktivnosti

Kada se izmjeri vrijemaktivnostk a0 u gornjem primjeru npr. a)
mi n, b) i zdavanja = 15 =fi0mini Uc )k okotakom@) & i | z | &
mo geeizr al unat.ii trogak toga vremena bktebgbknoc
raspodjelde r ogkoVmdédgak jednog npr. izlaznog ral une
15 min (1/4 sata) + vrijeme aktivnost:i c =

sata)a trogak je jedpaelki i dvndiehappénbgBafai sat a *

Na ovajjenal i n s pomol u jeuspastavéi kanpleksag odhos vremenskih

jednadgbi koje omoguliuju puno kompleksniji i
procesa i time daju preci znTDJABC srlii ktuu po dn ak|| ea
krele od malih dijelova cjeline (vremena s\
viemenu( j edi ni | na <cij ena prgmarulkupnoj\ciert gekog alljiekta r e s u
(proizvoda , usluge, tomgkmaprokaseaApubkl i) me
TD ABC metoda je primjerenijau  anal i zi pr ocesas opzeom na ma  mc

viemensko ndlidngp egper at iivree atiujneand rogkonvsaa)lsar
aktivnosti k oj e gel i mo anal i mdarama poznavatiasvedhivngsti iisvat o me
mjesta upotrebe pojedinog resursa kao u ABC metodi. UkratRo ABC metoda je

jednostavnija za primjenu i primjerenija anafimislovninproceso d k|l asi | ne ABC m

Temelemnavedeni h i str agiepasioyamda tangricazaeABGT® ABCl i na k a
metoda, procjenjuje se da jefD ABC metodh primjerenija analizi procesa i njihovih
trogkovat o [Swuthuysdhal pue (2000)na st u d iapalize procesh aj a

i zral una pracgstineadcau | i v da nujr @ lui tkenrjai gni ci Bel gij s
Stouthuyseai sur.(20100mo g e p &ao ldabdy primjer primjen€D ABC u odnosu na

ABC metodu, u procesima primjenome-poslovanje Autori Voutilainen i Pento2003)

koriste ABC iTD ABC pristup u mjerenjuzravnihu inakaprimjenee-poslovanjakonkretno

u procesi ma el .d&rego 0Salgar¢XOdOykoristadveimedodee r al unanj u
ugteda u pr ocesi(ang SupplyrChding. procesmeciklasaccdi nar udgbe
do p | #ehga @rgeato-Payment Primjenom ABC metoda i modeliranjposlovnih

procesa autoriPeregoi Salgaro, 2010; VoutilainenPento, 2003 ova dva rada dolaze do

uspj egnogi zirarvalli thn at r o g rkazyua progeseobez is @z primjenp

e-poslovanjau tzv. ideah o m s | Rrocesijsw tadpotpuno automatizirani i ostvaruju se
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maksimalnegp ot enc i j @rimere epogovamjdlieugt e de¢ ull a jjeusankoaio a
pr ocesa eposla/anjgnaadnosno pokautomatiziranali uz puni opseg primjene

eposlovanpw napri jelLenom dijelu promatranog proce

Problem u ovakvom pristupu mjerenja ulinaka
sl ul aj i u st r ulPoliteenicosDi Mihnoj 200802 Kogh,02011.t 2013b)
iskazuju relativnov e | i k e, nel gzimajd eu obzir r a anbksitkagnih i z me L

potencijalnihi realno ostvarivihu gt e d a uwoldinnpeshjeare eposlovanja U stvarnoj
situaciji poduzeila postupmna prerdgaeajnal inoy
postojele proxesekajpioma pjacgnevi jek ne posl u
prelazak na novi nalin rada ovi si o njihovi
ulinaka mor alpaocjedner epbhaziotsit vadi vog obuj ma po
putem gto jedamakolei zauaenarada3obiirent da aayédena nj e
metode mjerenjazravnih i materijalnh  u | iemaslbvanjau pravilu provode velika

p o d u mmafednom podpoglavljdanjepr egl ed im§ er & @i eamsljvanjaa k a

orijentiranihposebnonma | a i s r e,daopaprojpjegipeposldviaih subjekata
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34 Mj er enj eepodlovanjgauk amal i m i srednjim pod

Mal a i srednja poduzeia (MSP) razlikuju se ¢
Harlandi sur. (2007) u | ongi tudinalnom istragivanju pr
sustavno navode rakl kkbkb koempdnoi ¢ddsSByamjau viev o L ¢
nabavnom lanculi lancu nabave €ng. Supply Chain Aut or i i stilu prepg
e-poslovanjakao po§edice: nedostatka strategije-poslovang sudionika u lancu nabave,

razl i ke u v enedostatlarsvijestpcopdtenzijalhina koristima-poslovanja idr.

SI'i |l ne pr e pepedoeanjaprepozahauni Zheng sur. (2004) koji navode da je

mali m i srednji m podu ateikvanifiratt kerigtk od eipaslevanjai f i ci r
MSP | e k a primjensm naprednijih oblika-poslovanja a koristeu o bi | aj ene o0osn
obli ke poput prisutnost. na | nter nkeet upougt bl
MacGregor i Vrazali2006)n avode ci j el i ni z karakteristika
razlikuju kao posebnu kategoriju te navotler o g k o v e i mpl ementacij e

e-poslovanjak a o pr e pr e.kUeTablicv o di enavedeni kriterijza kategorizaciju
p o d lraeMiSPgrupu poslovnih subjekatar e ma Z a k o n dstvuo (NN 20P/@7n o v o
54/13)(Hrvatski sabor, 2013b)direktivama EU koje definirajiSP (EC, 2013b)

Tablica4. Razvrstavanje poduzetnika premaaraku RH i EU

+ ( - - .
S é d7\zT( Zap%gg - D2RAOY2A LN Ukupna aktiva

Mala <50 X cp@oiyn 69 X | XK oH®Ppan®nnn |
Srednja | 51-250 X Hecndnanndnnn 1 X mMmon®nnanndnnn
Velika |>250 >2en dnnndnnn 1y | b Mondnnndnnn

l zvor: Zakon o r al un oknadkssabon2013bENropska RomiBij§EC, 2D18K) 1 3 )

Na temelju navedenih kriterija (Tablicaviflimo malu disproporciju u zadanoj visini poitia

i ukupne aktiveu va gavaj ul i gtsks kno rélativne maleentje iawianosti o

pr osj el n azigospodprstvRH isnap r | | a gabefoezaaiju s manjim prinodima

i aktivom za MSP od EU prakse.HSuodtziiremsaeau
hrvatsi kriteriji za razvrstavanje poduzetnikda temelju mvedenog uHrvatskojje tijekom

2011. godine( CEPOR, 2013) bil o akt i welkihh359949%),9 0 p o
srednjih 1.292 1,4 %) temalih 89.539 (982% pmu M8P | i ne%akkvaoipno 99
p o d u MSP doprinose 509 ukynom BDRURH,z a p o § | j,68 wdukupnogsb®oja

zaposlenih i doprinose izvozu s udjelom @  Salrdzdiobas e | i pbduzneeprisutra

je u velikom broju zemalj&U. Europska unijama 99% MSREC, 2013b)te seo pl eni t o
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smatra potrebmwmkus ddr gsatvraatmeaqrka Hi t i usmj er en
mogul nosti I zdvoj i ti noveeHKoncdpie-posiovend Isez sytar ait emrkieh

pot pore dr gave.

U Tabliac 5navedenesuzn| aj ne razli ke izmefuoMBRalajpeobi
inau v o L eposlavanjaa napravlijena je premastr agi vanj i m2007Hear | and
MacGregora i Vrazalicg2006)koji sudali detaljan pregled literaturepir i kaz al i speci
irazli ke MSP u odnasprhnat upblbpodosanjwmotenghlace

Tablica5. | staknute razlike i posebnosti malih
Karakteristike MSP +StALF LRy
Financijska snaga Mala Velika

Centralizirano (obiteljski
Upravljanje YSy | ROv®ia&iA 2 23
' ylyadz 6t y2@F 7

Decentralizirano (profesionaln
YSY Il ROYSY G0

U pravilu temeljen na
analizama

Upravilz Rdz32 NR 6 Y
formalizirano

C21dz8ANI YA yI dz{~ANR | &2NIAYL

I LINI @f 21 61 A | Intuitivan

Planiranje I LINJ @At dz 1 NI G ¢

Proizvodi I . : .
orijentirani na proizvod na kupce manje na proizvod
¢ NOAOYA dzRA|laltA 06dzOA (NHzZA (xSt A1A 6OANA
Utjecaj na okolinu Mali Veliki
Fleksibilnost Velika Mala
, - - T, ra =
Le LI2ZRNDY I Vanjska, nedovoljno svojih znanja | | de_u ' NJ LJ2 Rdzl S|
(resursa) kadrovi

A [ F1O0S asS 2Rt dz
t20NRPOy 2l y|¢SOS &S 2Rf dz6 dze g investicije (s percepcijom
smanjenja kompleksnosti)

IT sustavi Maniji jednostavniji ERP sustavi Veliki i kompleksni ERP susta

Pod utjecajem je poslovnih partner| ,

' 2 S SypRIGuanf | iizravno je pod pritiskom velikih | ' Y C Saniidm svoje partnere
L2 Rdd S8 I planirano uvode goslovanje

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

Cohen i Kal l iroi (2006) navode da, prema n
poduzel i ma, MSP ne vide smanj enjpeslovamapaik ov a
obi |l no navozchenii chaterjadnuu |iimpcas| ovanja znal ajniji

nematerijalr . U i stom i sitkallarg,i2008),rkpjeukonfip&icahmala i srednja

poduzeia wu odnosu na velika, prweipptattvesth t e s u
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u v o L eposloranje pputinterne stpe povrata ulaganjdRR,net o sadagni e vri
NPVteanal i ze trog&KBmhapri kbemgtse ove metode z

veli kim poduzeliima nego u malim i srednji ma,

Navedeno dovkada se® malkajulsrednja poduzela z
dauglavnhomne pr ovode aempaslovaapr uj e nakaeg&aa vaghan,]
faktor u odl uleiposvana¥VSPprepoanggu_ 2 N fUno smanjenj e
odnosno ieBgadwvnesuthvhka prostora za nove met o

ol akgati si anal i eposlovagij@ | at i vost i prelaska na

Chan, Chong i Zho2012)d o ¢glidos | i Fenultatg kao i prethodni autori, st raguj ul
faktore koj i eautdnjedng eQolmbormgtion lepnogesima nabavnog lanca.
Autorinavode da su onseddnosnazrawiup ¢ mfco r nuajegam @dc e s i ma
dvanaest tkongal hkdhi f ak pm@oslavanjamRaktoupvroolceensjnei h  u | i |

prisutan je u idenificiranim fazama u v o L eeipgslavanja (evaluacija, uvo L enj e i

uhodavanje).
Na temelju navedenogmo § e mo pretpostavitdi d a, stktarno MS P i
mo g u, b h e dzainetesirangzau v o L e nj e n a pepeskvarjg intelgracieb | i k a

s poslovnim partnerima.Hoyer (2008) d odat no daisse tsamhoeme Lus obni m
prepoznavanjem procesakojima se ostvaruje interakcijposlovnih partneramo g e
prepoznat.i k | j u.lSnobziromjna reedostatak ananja @ meddlieanju procesa
Hoyernavodida se MSP trebaju poslugitd.i standar dn
primjenu UML-a jezika éng.Unified Modeling Language(OMG, 2013a)i primjenu IDS

Scheer ARIS metodologije odnosno EPCer{g. Event-Driven-ProcessChain) dijagrama

(Hoyer, 2008str. 50). Ovaj pristupm o gsenadopuniti, danas p i e pr i, homh e n o m
modeliranju poslovnih processlodel i notacija za modeliranje poslovnih proce@ng.

Business Process Modmhd Notation BPMN) (OMG, 2013b)

Lyu, Huang i Li(2010) navode da je premm For est erovu i stragivanj
uzorku od 540 malih i srednjih poduzMSPa u Sj
prepoznaj uefikpsnostipir mrcjees a  k r djelotvprmosti eddazappskenih

Isti autori(Lyuisur,20lQna vliastitom empirijsRWMNSRwBtragi
Tajvanu 2010. godinedobivaju rezultate u kojima u 80% MSPvV o L e egosionanja

smanj uj e tr odfkasnosp riocpeosvae gatvem i spunj ava naj zn
samogu v 0 L epogloaanja
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Zhengi sur.(2004)navode da je u vezi trogkova i kor i ¢
posl ovne slul aj eve i pr i eposlavanja k dMjein a g mekmtz

preporuluju identificibnilzapde| | ecd hyveg lue nvjaugni h

a) dbrepoznat i u s psjudij@sn eu | ifauj veeviek n 5 & ie-posigvanjamj e n e
sagt o Vvi gkeakdoe tkail j sae mogl a prepoznat. vl ast
opisanim primjerima.

b) Adentificirati skup podatakav a ¢ nai ho dzl ufluiM8Rkozfea kt or eu k o j i l
na uvolenje, pri mjenu [ girenje primjen
varijable koje treba uzaot iuvwdmdodopr kod oc

c) Aidentificirati poslovni modefiu  MS P uia iobznakpniliktne ciljevekoji mogu
nastat.i u odnosu na doPsoadduazgenijee kkoljaes ijlen od
posl ovni model baziral o na ilifzapasknikénojg epr i s L
primjenom eposlovanja promijeniti svoje priorie i prirodu svog poslovanja.
Primjenome-poslovanjelo k aci j a i f i z ndmoraju hptind ppseline o st v
v .agnos morajuv li gredstavljéi okosnicu poslovhog modela t i me vi ge |
niti prioritetni| i mbeni ci Icigeyeiu postivgnja Npr. prodaja osiguranja
putem agenata, prisutnosti poslovnicauregijge nj i m mj est i ma i sl .

[ g ubeuwal epngdaemgiguranjauteminterneta. U poslu seijanja
smisao i sam model poslovanggubi se ili smanjujgp ot r eba za agent i m:
mjestima rada. Ove promjene ujedno miggunj i dosadagnijeemoguos| ovn

ih staviti u konfliktni odnos.

d Aoronalodezan anali zu tfrkojgdajoreal nekprimjere r
t r ogklonsta Postoj mogo studija i popul arni h ||
el ektroni | KT usluga polemagilasposlovanjeh u obliku posredovanja
[ prodaje vliastitih sustava | ogerega po:
[ preuvel i | arkeomp pdatkdea.dnPrmomalianj era pr

se omogepbtuzedhe skoj e eposlovanjprmoegrea oukvoersitsit i t
primjerima i provesti metode na vlastitim podacima i tako si osigurirmacije za

donogenj avodkepogiosanjo

Na temelju ovih opisdhansadadedajreabdv eerainhj ai i s trrewz|t
analizom vige studija slulajeva iz poslovne
izazovi i mogul nost i za pronal ammlpoglankudetalino su rj e g e
opisand e tiisrtir agi v &djk as u ziasztorvda@t@skan radu. o v o m
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3.5 ldentificirani i st r agizazavil kianalizi i zr avni h ul i

e-poslovanja MSP

Rad na projektima istragi twrkeyzgimeneepesiovahjgk og pr
(Brumeci sur, 2009),tei st r agi v anrpzaoja@rr d laxBremeei sur, 2011)u

kojima je autor ovog doktorskogradaa di o upravo ha razvoju genel
rad naFakultetuorganizacije i informatiker sklopu kolegija Modeliranje poslovnih procesa

0 mo g u | autbriprepoznavanje st r a g i v avezanithza primjanz-poslavanja te

primjenu metoda model iran-pamslovans| ovni h proces

Na temelju otvorenih pitanja  p r e p 0 z naal tkiihh | ksatkar pgogandv u uvodnom
poglavlju, u nastavku daje s§hovod et al j ni j e obr azl og Otmoyeri | pri

i stragi v adi&i riiZzgezewiiaidentificvanisuurdasadwWagnj i m met o

za mjerenje, modeliraaji procjenu izravnilu | i rpankeae eposlovanja u procesima:
1) Nepostojanje detaljnih razina referentnih if/ili gener i | ki h prilkaeesni h
osnove za provedbu modeliranja poslovninh

procesi ma uz bepdsbdanjaupMBA. mj enu e

2) Mjerenja trajanja aktivnosti u POCABCesi ma
metodom u dosadamanjt emmalsjte agevarmsjkl julivo

zaposlenih bez mjerenja procesa u praksi.

3) Zanemari vanj e p o spbsioyanjaotep au vad led mjoag @ zvolLen|j

podr g gnoishh oevanj em i procesa koji se odvi|j
4) Dosadagnja istragivanja ralunaju ugtede i
aktivnosti koj e i e biti uspostavl jene

eposlovanja ne uzimajul i-poslovanfazi r postupno

1) Nepostojanje detaljnih razina referentnih
osnove za provedbu modeliranja poslovnih

procesi ma uz bepdsbvanjaupBR. mj enu e

S obzirom da | e kapo ejgdcecam adbsadllgnpl dk i str e
srednapoduzel a znalajno razlikuju od velikih k

e-poslovanja, postavlja se pitanje o nedostatku znanja ise&ar detaljnu analizu poslovnih
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procesa u mal i m ilzazovkeodjinij isne medestdtezeehjd jmeaursa

za primjenu metoda za modeliranje poslovnih proce$dSP, a one su osnova za analizu

izravnihu | i ngpkossl ®evanj a kaamnggo puédragu ovom po
Salgaro, 2010), (Voutilainen i Pento, 2003), (Peacock i Tanniru, 2005), (Hoyer,. 2008)
Kao rjegenje predlage se izrada detaljnih g

osnovi d o s ada g njnalprojektama rBaumnec v su@Jo% 20a1)(Bromea
sur, 2011) t e referentnim generi |l kim procesr
UN/CEFACT UN Centre for Trade Facilitation and-Businesy NES (Northern European

cooperation on «ommerce and -procurement i CEN (European Committee for

Standardizatioh . MSP bi primjenom ovih modela proce
njihove razlike u odnosu na generil ke model
model iranje svwjiphipragoaedd ivelossamel e model e

Pl novo razvijene me t o d e-posibamnja.dJn ad d zaud awlnij n .
referentnim modelima UN/CEFACT, NES i CEN te radovima (Perego i Salgaro, 2010;

Voutilainen i Pento, 2003) ne goge dovoljno detaljne razine procesnih modela koje bi

koristila MSP u provedbi mj er eqdpgslavarija. anal i zi
2) Mj erenja trajanja aktivnosti u procesi ma |
met odom u dosadagnjiviemel ma se i skl julivo

zaposlenih bez mjerenja procesa u praksi.

U prethodnim poglavljima identificiran je i nedostatak adekvatnih metoda za mjerenje
izravnih wulinaka i an@adslzavansipa aa i co&t us wv
pl ajlaannami jenjeni h posebnkoa oz anavederdea uvodnem e d nj a
poglavlju identificiranii st r agi v dlekii iuz alziorvj eni ci da se d
mjerenjaizravnihu | i n a-goalovanjuuglavnombaziraju na procjeni trajangktivnosti u
procesi ma @tao ijzg ad ssmev g TD ABC metodarAutériBPE€rego i

Salgaro (2010u svom radunavodeprocjenesamih zaposlenih koji rade na procesima ili

nji hovih nadrelLenih. Zati m r adPergo)20@3y navodiout i |

mjerenje trajanja ali od strane zaposlenih koji rade na aktivhostima koje su predmet mjerenja

t e uz posao evidentiraju vrijeme, sam rad

postupka. Ovo ostavlja mqggeulpnroesdtmed ao nz anp oesrleenn
rezultatemj er enj a i | i da u slulaju davanja procje
od istragivanja (npr. Anapisat [u vige da i :
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da se vidi d a soa ne gmaliiemeljlk ovih isaznanja ipostavl@d se kpitanje o
mogul oj razlici izmelu procijenjenih i stvarno

temeljenih samo na procjeni zaposlenih.

Prepoznatn alemp er e nj a trdjanjd aktivreod wproeesima p | e defirtiraosam
autor TD ABC metode Andersen u svojoj knjifKaplani Anderson, 2007str. 26) gdje
navodi da postojg¢rinal i na odreli vanja tr bdgzmef ad alkd g kint

poj agnjenja

1) Direktnim promatranjemuz prime nu gt o p e r akanalirdnograjargar5@ n j e m

do 100s | i #&ktivhostii i zralunom prosjel,nog trajanj e
2) I ntervjuiranjem il anketnim istragivan
aktivnostima koje se istrag¢gemuw uwuagposkemrt

SVoju procjenu vremena za pojedine aktivnosti.
3y Korigtenjem vremena u drugim procesi ma k.

kojas e i s wnutar Gompanije ili industrije

Prijedlog za pobol j gan jdaza pneenjcogroejénuth| ipnrackdal o ¢
e-poslovanja u procesima je primjem® ABC metode, ali uz stvarno mjerenje aktivnosti u
praksi na uzorku aktivnosti u pr dicngesenjana U z
ti pil nog akiVnostizajkage skroelt post avl ja da vremenski
je njihovo mjerenje u venijemewmi izamidrgdelingrad kn a c
pogtu merengkawzraku od min 30 mjerenja za to je potrebna t r ongi3Q i

radnih dara svakiradnidangt o predstavlja problem za mjer

postupka i nepotrebno p o v)eNaateneljuuoviht sazoapjr o v i ;
prepoznaje se potreba za metodil kim postupko
ri egemrjecizzani j u analizu i zravnih wulinaka pob

na postojeile procese u poduzelu.

3) Zanemari vanj e p osgagplnowa ny vao Lteenj pareal el nog

podr g@omish oanj em i procesankhodéjnosmeradal | aj

Treli i destr &fc v adddnostavnijee omsati kao problenpr ovolLenj a
analiza i izraluna moguposl dwanjia hpuil i haika
| injenica da u trenuppsowanj@adal i eetré&ma puigmmen
razdobl j u n apkoosnl ouvvaonljean joan oe i mat i nelogpesla Fae | i ud
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zapravo znal./ da j e u pr aksinodase dpseg primenep or i
el ektrpoaot ki makon ¢tupmo preaosi mas posiogne papiee da tek

nakon 3do8godi na poduzeia postigu ~60% opsega p
dovodi do | injenice koja se u dosadagnjim i

niz godina poslovanje odvijammhv a uspor edna nal i na:

a) Akl asi | n (kaoiqosadapagirnbez primjene-@oslovanjli
b) novim putem primjenom goslovanjau poslovnim procesima s partnerima s k@im

je ovaj oblik suradnje uspostavljen.

S obzirom da do s(ocha®iBh, a01ll)nsatvroadgel vmmay @l anj e p«
procesa te time izazvane ugtede u radu zapo
posl ovanj a, postavlja se pitanje, ®&Aaainei e u

u MSP segment uapgslenih kaji eirkkino fade a pvimzprocesima nije velik, te

se s oOoObzirom na opseg aktivnost. putem unapr
one koje eliminiraju trogak tog rada, a u
potrebazaps | om i n&k|l@ess | mjoen pdgesupi r n o mf

Uzimajulidauj ebadbirmo]j zaposleni h malii, ako inh

poslovimau MSP, smanjenje radnog optereienja neie
mj estom vel ev eoditradnd viijeme sesure® za oekd deube aktivnosti. Ovo
prepoznaju i drugi autori kao problem Voutilainen i Pgf2@03)te Perego i Salgar(2010)

koji navode da bi se takslobodni resursi iskoristili na drugim aktivnostima no pitanje je da

lietoost varivo u kontekstu malih 1 srednjih poc

Unastavkuek r oz nekol i ko oppama f g tl &n jhe -poslavdoja&likg5a e
prikazuje stanje primjene -poslovanja (& a | uwn &uropi. Slika 6 svjetsku praksa
empirijskih i stragi v a-pgslavanjap &rezt gauineo gonkretnoo L e n j
edokumenta el ekNaSnicl k&g vi @ll ymao jmmea se d
(penetracije) @oslovanjau o pl oj rmpalpaudiacndg i pri bl dodnaaa ~60 ¢
poduzelia te na 29 %gadiprasi&kdr dia R pmikazapje os | e k «
trend uvolenja uz (prgilmjvenroun meeviold ameéitmr kav e i
partnere) u ovom radu referenciran kao Kochova empirijska krivuljlagopse uvolL enj a
e-poslovanjap r i | e mu s e vepaojesdpsedgp erimenegsiovani s rezultatima

od pribligno ~ 60% nakon 3 godine.
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Svi ovi rezultati prikazuuydaak on i nicijalnog uvolLenja el ekt
udugememenuddo80%gkod pojedinih poduzre a | og

ostajeprisutaniAlals i | ni A proces u pheaepdslbvanjau papi rnoj

g /‘f B2B/B2G/G2B
~ 2“ Bl 40%

Bl 15-40%

Bl <15%

B2B/B2G 2013
uvodenje

e-racuna (procjena):
Svijet = ~ 5%
~ EU28= ~ 20%
Hrvatska = ~ 3%

Izvori z r a L e n @Smekvira,R@lprema Koch, 2013a

Slikab. Stanjeuvb e nj a i posiatf alo apmui rBjuemmeie 201 3.
100
30 poduzeée
e
5 60
Q
o
Wy 40 pojedina
Xy drzava
0 -
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Godine nakon pokretanja e-poslovanja
Izvor: (Koch, 2011)
Slika6. Uv o kpesloyama (@ al una) u poduzele ili dr gav

Slika 6 prikazujed i n a mi k u primereérean/juana u o din olsruo jn ae luekkutprn

razmijenjenih dokumenata u poduzeiu (plava |
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pokazuje kako se u prosjelnom periuwjdtazaod pr
uv ol eposlavanj@ipo | et ka euwad e myjeadkd R2¥@arazmjene € al una
unutar pojedingl r g av e . S druge pak str anad uwiad luj ipvoad ujz

gdje se do sada wuol| av al astvadija u prasjkka opsegev626e nj a

nakon 3 godinea pri bl i gno8il~9 godn&N an ak loinc i 6 vidljivo
postotka primjene-e al una nakon 10 godina koje jasno pc
znatno veli opseg primjene dok cijela naci
prihvalanj a primpendiol ekiekaroni ékimanal una

100

o o @

80 —

© -

3 60

o

Wi 40

X

20

O_

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Izvor: (Koch, 2011)
Slika7. Uv o tpesloyaia (@ a| una) u mmealodamaive Lreay ia

Vel i ka p o douvzee | me tuozd emposlovanja €Stikp &) i o pMijest o
nemogul nosti ostvarenja ugtnasiogu rhaepmr ivjeeldeig i o bpuo
stanje i u kralem vremen weppgldvgnjgd i ttii mesiigep @we
opseg primjene-dokumenatay r az mj e n i S poslovni osigpaaa t ner i
bolji povratinvesticijei viskbrigtivostnovog procesa uz |injenicu
proces ostaje u pded, cijelo to vrijeme i prakti mengegdo&éennei unut a
od pr vog -puovsolLoevng naj ae. Su v enpime stanarifnb gp diey cill e m || a
(Slika 7 gornja tamno plava krivuljggr et post avl jaju metode tzv.

velika poduzeia nastoje pri do b B)haplatdvhBrade e g me n
dokumenatal r a| una, n a icalicslgupapirnorad kplr iekmn) il uvj et u
daljnjeg poslovanj¢ z v . Albtap o madgGu | i MSP par-posievanjema da

komuni kaci ji s velikim partnewvwoithe mjaa nial bpe
e-poslovanja samo da hihbjed | k1 asi | niusvojenpgosiomanjSika Odom@as

svjetlo plava krivuljapr i kazuj e scenari|j o-palegascatampdiden| a

Akonzervativpoglovabhenj &fiasi |l nim metodama.
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Nedostat ak d o s a d a gangmarivanjei evogr mIUPNO@ magta primjene
eposl ovanja te problema u kojem postojelid p |

obzirom na karakter pojedinih trogkova koji

dokumenta. Npr. proces odlaskaa pogt u r adi slanja raluna ki
trogak neovisno o broju poslanih raluna. Ov.
efekt pri smanjenju broja raluna u odnosu n
broju rabooakotnl ini posl ane pogte. Trogak
ral una) npr . stoji 10 kn, a u klasilnom pro

I znosi 1 kn /ralun. U v cpbsomanj@ uz npr.opvingenu 50% | i n a

er al unoag,akt kl asi | nog procesa odlasku na pogt.
|l emu nosimo samo 50% raluna (5 raluna), a tr
sada 10 kn / 5 raluna gto iznosi PRohgumaegkura]

i zralunu uz primjenu r al un aposhoeanjakoje 3¢ mpravijus ol ut
ne uspijeva postili u praksi zbog nemoguli nos

e-poslovanja uvelike ovisi 0 njima!

4) Dosadagnj aa i(sPterraeggiovainjSal gar o, 2010; Vout il
ugtede i ulinak zanemarujuli kolilinu ili
novim nalinom r-pdsl ovapjra mpenuziemaj ul i u o

e-poslovanja.

| strlakgi viazazov | etiri vezan je za pretpostav|
studije ralunaju ugtede i ulinke uz zanemar
podr gane novim nal i #palovanja.avidjivo u zadoywmgPeregga@ nu e

Salgaro, 2010; VoutilainenPento, 2003) te studijama (Koch, 2011; Politecnico Di Milano,

2009).

Dosadagnja istragivanja ne -posdlovama fe vadewanalzed z i r

i splativost. na temel jutideas$ nogbmilosadnepdr gahk
U punom opsegu posla odnosno potpuno aut oma
izazovu pod brojem tri. Studije razvojgpeslovanja pak istovremeno navode da je primjena
eposl ovanja tek u rmzah |brejtposioni subjekathau EE akomisti

eposl ovanje i strukturirangSlka@iZ)nj enu el ektro
Procjene opsega pri mj e20% opsega trénsakcijiloch,n2813ar az i n a

2011; Politecnico Di Milano, 2009)osljedn;ji pdaci prikazani na Slici 5 prikazuje analizu

39



stanja u svijetu, EU i Hrvatskoj a napravljene su od autora Smokvina (2013) prema izvorniku
(Koch, 2013a} dodatkom Smokvinine procjene za Hrvatsku.

S obzirom da se ovim i str agnajuprimgenegoslibvarfau si r a
postavlja se pitanje procjene potencijalnih poslovnih partnera s kojima bi MSP koje provodi

analizu moglo wuli u elektronil ko poslovanje
primjene eposlovanja u promatranim procesinkha k o pr oci j eni t i br oj r
partnera i obujam razmjene strukturiranih |
I zral un i splati-vosltovamlj @fanPaduu elea nemaj u

eposl ovanje jer se npegovappogmyeha,jogdhjje

se predlage identifikacija pot enc-poglavdne.i h par
Predlage se Pareto analiza postojeieg opsega
na osnovi trenda prk azanog na Sl i ci 7 pr ogoslkevarga sopseqg .

pretpostavkepmsuvovoBeppasepartnerima s koji ma
komunikacije u narednih 5 godina za koje se radi analiza isplativosti ulagaipjaslioganje.
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4. MODEI RANJE POSLOVNI H PROCESA

Model iranje poslovnih procesa prepoznato | e
modernomturbulentnomo k r ugenj u i stal noj utrci za pob
smanjenju trogkova, pr e p o zhnalggip.Vetio lyaj $tranths t i S L

autora(Hoyer, 2008; PeregbSalgaro, 2010; Peacocklanniru, 2005; Voutilainem Pento,

2003; Stouthuysensur, 2010)t e d o ma [ (i Bho sai ul tjisury20@1jBrumed sur,

2009, 2011)prepoznaje metodu modelijara posl ovni h procesa kao r
analizeiosnovza mj erskaj @ ubitmadadgaj giinjeacsuvemdnia

| KT te elektronil kog poslovanj a.

Zbog navedenog jei-eosl ovanje snagno vezano za primj
unaprelenj a p ¢esgl BusinessProogess cmpeverae®Pl) i/ili preustroja
poslovne tehnologije Preustroj poslovne tehnologije e sse ar praksi mijenja pojom

reingenjering png.BlusmessArdeceRpengmeeeng BPR)(

Kako bismo detaljnije razjasnioj edi ne poj move Kkorigtene u o
I emo kr a tmodeliranjgpostownih procesa i njegove elemerdekao prvi definirat

 emo sam pojam:poslovnog procesa

APosl ovni proces | diiallkka preke lojegese astvardje nekkod i v n o
cilieva 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
transfor mira Uakne.Za s/akipedes ddgovoma je nekazrganizacijska
jedinica, a njegove aktivnosti se izvode n

trajanj e i (Brumecigser, 2008 strudl)s e . fi

Bosi | j V (2R0§)naodeipet definicija poznath aut ora u ovom podr
kojih jeformuliranas | | edel a

APosl ovi proces | emeslfunkaijkkiskup aktivaosti kojizahgelai t i | a
neprestano unaprjelivanj e. Rij el j e 0 akt
zavr get knomkojtiihj ekew u vige il manj e stalni

potro@gBbei R jsury2008gti17)

Silver (2011)daje definiciju procesakontekstuor akt i | nog model a:
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AProces -upre®@vijs | i j ed akti vnost istanfagiodesnes o d i (
i nstance do nekog definiranog konalnog st a
dogalajem, poput primitka nekog zpulovaj ev a. |
sljedovaaktivhostit od pol et nog dogalaj a agapusgebaii ni r an
iznimke. Poput aktivnosti, proces je diskretame kontinuiran. On se izvodi repetitivho u

poslovnom smislu te ima dobro definiran po
neki odpumwmgumdodiel u procesa.(Bikr, 20bllstetlk a do kr

Ovaj posljednji podugi opimemdBP¥N noimomojgse pr o cC €
prezentirati Procesnm modebm (eng. Process Modgl odnosno vizualno prikazati

Procesnim dijagramom(eng. Process Diagran a detaljno opisati tablicama Opisa
procesa(eng. Process Descriptiphk 0 j e pajda g mj e ih¢leaanenata jj proddsnmom
dijagramu.Procesni model opisuje poslovni proces u najdetaljnijoj razini modeliranjas
posebnim naglaskom na def i mosr elemenata procdsea s n ol u
Model poslovnog procegarema BPMN norm{Brumec, 2007; OMG, 2013b; BizAgi, 2013)

sastoji seod s | j edel i hded ®lmejpatoz esu (pol et ka i Kr e
me Ludogal aj aktien&sb(kao jedinicenpas)a,kajse odvija kao slijed poslovnih

radnji ili koraka u procesu) iodluka (grananjaili skretnica tokova odnosno sljedova
aktivnosti u procesu)Ov a t r i el ement a: dogalaj i, aktiwvr

procesinstanca procesa predstavljajednaizye nj e procesa o0dnosno nj e

Modeliranje poslovnih procesgoredstavlja postupak opisivanja procesg@repoznatih u

posl ovnoj praksi Pl prepoznat i stkuktwiranmogul e
s ust av anmzradona pbrocasnih dijaggma k a o grafil kih pisa k a z a
pojedinih elemenatar ocesa koji zajedno |ine procesni r

AVlodeliranje poslovnih procesaifg. Business Process Modeling) je prikaz strukture i
nalina na koji s i@ Bruncka(20Q7estr.B)e k a dj el at nost

Prema normi BPMNOMG, 2013b)i autorima(Brumec, 2011; Silver, 2011; WhiteMiers,

2008)model iranje poslovni h procesa moge se od\

procesa:

1) Procesni dijagram (eng. Business Process Diagranpredstavlja grafi k i prikaz
procesa odnosno slijeda aktivnosti, gr an
procesa, no ne sadrggi dovoljno informaci|j
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nal el no o pi s uanekogspbsliaj nepdr . o dgvri g fateddjdkivnosp,r i k a z
grubi 0 p grananjaokg procésasl.).

2) Opis procesa(eng.Process Descriptionpr edst avl ja grafil ki pri
slike modela proesnim dijagramom  a |l i S progirenim dodatr
detaljnije razumijevanje procesa nedovoljno za potpuno definiranje svih svojstava
procesanpr. resursima koji izvode pojedine aktivnosti, podacima koji se razmjenjuju

u procesu i sl.)

3) Model procesa(eng.Proces Modgl predstavlja grafilki pri
procesa nadopunjestodatnim informacijama koje definiraju proces do razine detalja
da je mogule provest.i analizu svojstava
procesa i/ il.i iz v traganjat procegnib Korakay detaljnip opsima& s ( n
grananja toka pracs a i dogalaja u procesu, trogkovi
aktivnosti ma i sl . ). l zvr gi ti posl ovni p

temel ju modela u za to predvilenom okrug
modeliranje) bude mguil e model prevest.i u 1 zvrgivu
proces mo g e informati zirat.i odnosno pr o

izvolLenje.

Kako bismo objasnili posljednji dio uvoda u ovo poglavlje o modeliranju poslovnih procesa
potrebno je pojasi t i j 0g poj moslowih procespefgeBlsEnegs #rocess

Improvemernjt

AUnapr el en jere. Bysinessc Rrasess Iifiprovement BPI) je postupak kojim se

posl ovni proces moge unaprijedit: t . pobol
pcbol jgat. d j 'ddfficienay-che onit sutput pea uwhigof input from an activity
or process) odnosno postil:i bolja iskorist
bolje ulinke uz m@mmee 200isr P gaka resursa.i

Goreng edeni post up aé&vnog precgsa pravedimp kakogpbme | pobol j ga
jedan proces pri |l emu se promjene na njemu

nal i na r adai.n gPecagposimpiibnpgocesai preustroja poslova tehnologije

'Dj el otvornos rada se |esto u hrvatskomf a6

| Pk anamamnaenj ef
resursa da bi se poBosighp Vsk gtidaiupnes, 005l 5200

k o
8at .
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provodimo kako 8 mo p o bpoolsjlgoavlainj e cijele organi zaci
povezani pojedinal ni procesi |l i ne samo di

organizacije.

APreustroj posl ovne tehnol ofgeng. BusifeBseocessgenj er

reengineering BPRyezan je uz redefiniranje poslovn

procesa Povezani procesi | ine poslovnu tehno
odnosno nalin kako organizacija (noshuiekt ni
postige ciljeve (eng. | t 6s HOW we do what
preustrojiti ili preurediti (ree ngi neer i ng) . Preustrojem posl
povel ati ul i n kK®o(effectivensss the degree to avhighathe ldvef
performance conforms to a preestablished ¢
ciljeva u odnosu na (BmumecRMASsrd.) zacrtane cilj
PreustrojPT
f Poboljéanje PP !
! .
! :
I
l Poboljsati |
| proces |
I [ I
Pronaci | _ [Optimalizirati|! Odrediti Primijeniti |' Provesti
procese PT T’ proces proces : preustroj
! | Preoblikovati |
| proces | E
! I

Izvor: (Brumec, 2007, str 8)
Slika8. Preustroj poslovne tehnologileB P R) i poboljganje posl ov

Slika 8 prikazuje odnospr eustroja poslovne tehnologije
procesa (BPI)Brumec (2007)tvrdi dadanagnj i gkat imodel ipoamj u p
procesa mogu izetail aphalp@pat dpaka i met oda za
procesa, no za preustroj poslovne tehnologije ne postoji jedinstveni IKT alat. Ovaj problem

oslanjanja na IKT alatéesto dovodi do problemako sepouzdgemou br za rj egen]

pripreme i pudmmglsjtamjja @oldv me tti ehreadlang iajl
uliniti .umjesto nas

2Ulinkovitost poslovanja | esto se u hrvatskom jeziku nazi
pod i zanja nekog cilja ili ostvarenje stupnja zad@esthl j enj a p
Vukgil i sts99;rBrumec, 2008 5)
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Postupak provedbe preustroja poslovne tehnologije ilir e i n g e mppslewnih procasa

(Slika8) poj agnj avaalimj epnoibcoul j ganj e posl ovnih p
preustroj a. Pobol jgani posl ovni procesi, k oj
drugalniajl in negodpvesei preudbrejaustroja pos

do bitno drugalijeg nalina i1tzvolLenja poslovn

Unarednm pogl avl j uatkir agrkegll ed sweingie BPMNt28&t & ploeni n j
se dat. krat ki pregled alata za njeno ulinko

procesa odnosno poboljganja poslovnih proces

4.1 BPMN i modeliranje poslovnih procesa

Prema normi BPMN 2.0 objavljenaj s i j el nj u(OM®, 2013b)grimalni cilje&koji
pruga pri mjena eng.BusinedsaProdeas MadeIMaNd NEtajige osiguranje
modela pravila inotacijiek a o gr af i taknwdelirapje posldv@h presa koja je

razumljiva svim poslovnim korisnicima. BPMN notacija je razumljiva svim grupama

korisnika modelod anal i ti |l ara poslovnog sustava Kkoj
tehnilara koji Ie izvesti i beiptoimobddgdwgrenil e
proces izvodit:.i te u konalnici [ sami h posl
praksi tekoji su za njega i odgovornNa o Vv a | nal i n p ndrmmejazumlpven B P MN

svim ulesnicima u proceswmaiprrejleg¢waomrinong @inem
tehnologija eliminira se jaz izmelu poslovni
procesi ma I i nf or mat iadalizirati nektenjelju tih neodela arecesa e p r
gradi ti tehnol ogrkjae gedai laijj i hoVv or mataiplrled enj e.
oslonac | judima zadugeni mvelap aldeVriirtangiet pa o
na jedinstven svima jasan i nedvosmi sl en nal

modeliranja poslovnih poesa.

U poslovnim procesima razvijeni BPMNsinbhelaom r ad
predstavljen s nekoliko osnovnih elemendtablica 6) Si mb o | i notacij@BPMN X0e

u ovom pregl edu, a korigteni u dalemi esnut e ka
BizAgi Process Modela(BizAgi, 2014) Kratki preglel moge se pogl edat.ii n.
BizAgi-ja (BizAgi, 2013)
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Tablica6. Pregled vagnijih korigtenih el eme

a) objekti toka

aktivnost
& @ &
aktivnosti ekskluzivna inkluzivna Inkluzivna
(koja se izvodi skretnica skretnica skretnica
@A OSalN proces (XOR) (AND) (OR)

O ® 6 ©e® 066 uwe®

R23FSI2A o0LR6SGYyA R23IFSF2As YSSdR

b) podatkovni objekti c)vezni objekti
I | ’
A slijedni tok
. aLNBsBYAL
podatkovnid I RNO|  podataka 7 =
(input ili output) (repozitorij) obavezni slijedni tok informacijski tok

d)I NHzLIA N} 2dz0 A 206 2 S G A | e)dopunski objekti

™
SE |
=L | |
& 5 Biliezka | !
! \
7 ]
Polja i staze (prikaz polja s dvije staze) Fy2aG1F OA 2l 3 NHzLJA NI 2d
BPMN 2.0 norma u SVOj O] grafil koj notacij i S
modeliraju poslovni procesi:

a) objelata toka: aktivnosti(procesi),elementarnd o galC@a¢liet ak i | i kraj
odluka ili skretnicatj. simbola koji prikauju grananje toka (slijeda) procesa u dva ili
vige novih tokova, pri | emu odluka moge
paralela o dnosno paralelno izvolLenje, dva il

b) podatkovnih objekatap 0 s | o v n i (predsmetalobrgdagpadatkovnins pr e mi gt a
odnosnaiznica,
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c) veznih objekataslijednih tokovai informacijskih tokovai | i tokova za ©pri

podataka,

dgrupirajuipolja( odjegat procesne simbol e i pr
te staza(pred st avl j aj u di o aktivnosti procesa
organizacijskgedincailiresursa s | u gi |l akgem razumijevanju
e) dopunski objektianotacije( bi | j egke i1 i nazi vi procesa)

Puni skup mo gamoj soemi(@MGp20E8b)ili primjenom neke od knjiga koje
objagnjavaju pri mjenu, 2.0modela dnotacije uprakéBrumdécor i gt e
2011; Silver, 2011) Razumi jevanje dijagrama procesa
modelu i dodatnimdps om el ementa modela gto se wuobil a
modeliranja naodelu proces&oji se sastoji odProcesnog dijagrama Opisa procesa.

NormaBPMNrazviengeus ur adnj i s vodeliim svjetskim kom
p odr ul gliranjampasldvnih procesa 2013godi ne p alkdpng7é kompapija

koje proizvode alate zeodeliranjeposlovnih procesédOMG, 2013c) Me Lu naj pozna
al ati ma k onpoimuBPVN 2.@yralaza gRegasystems (BPM Product SulBM

(Busines Process Modeleiti Business Process ManagelDS Sheersadadio Software AG

(ARIS tools), Appian (BPM Suite), Oracle (Business Process Management Sdiite) i

Prema istragitzvammajgiinian i GakPrtanderraamts k2a paket e ko]
upravljanje poslovnim procesim@ng. Business Process Management SuiBPMSg iz

2010. godine prikazan j&likom9 lijevo (Gartner, 2010a)BPMS alati podrazumijevpu

mogul mositeill i ranja procesa s odr eNogjnpragledmet od ¢
trgi gta s novom lkitligestni pakdt ae upjavijamie poslawnim procesima
(eng.Inteligent Business Process Management SuiBPMS iz 2012. godine prikazan je

Slikom 9 desngGartner, 2012)

Kompleksni BPMS i iBPMS alati za upravljanjegs | ovni m procesi ma ukl jt

[ analizu procesa, pomagala za kontinuirano
procesa te su | esto prekompl eksni Zza manj e
moderne opcije poput povezivosti s mobite ma , drugtvenim mregama

osiguravaju dostupnost rada i upravljanje procesima s bilo kojeg mjesta ili prilike i van

slugbeni h kanal a i radnog vremena.
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Izvor: (Gartner, 2010a) Izvor: (Gartner, 2012)
Slika9. Alati za modeliranje poslovnih procesa 2010. (lijevo) i 2012.(desno)

Osim ovih velikih alta prikazanisl i kom 9 na tr gi gtu postoje i
izrilito modeliranju Qvijamstdvnijizalati za orodelranja i h p
poslovnh procesa (endBusiness Proces Modeling Topsl samostalni alati ili jedstavnije
cielinenekogs | ogenog paketa za wupravl jlainjjee osonsd wa |
p odr g kraodeliraaje i analizu poslovnih procesa. eVl u takogee no rel e
Ajde@ o st av nprégma Gartreetovaijt kiasifikacifi z v . magi | ni kvadrant
poslovnih procesa iz 2010. godifeije prikazano na slici 9%artner (2010b) ubraja se

a) IDS Sheer (sadh Software AG (ARIS tools),b) IBM (Websphere Business Meler),

c) Metastorm (BPM),d) iGrafx (Process) te) Microsoft (Visio s dodatkom za BPMN 2.0)

U predistragivanju koje je IBMWé¢bBphetd Business vom r
Modeler Advanced u verziji 7.0.0.4 (IBM, 2013)na tr gi gtgwdode 281 p.odr ¢
BPMN 2.0 norme s u pmskupugr af i | ki jsédbml@d vodelih al
za simulacije procegarema Gartner{Gartner, 2012, 2012, 2010ya Sici 9 vidimo IBM u
gornjem desnorkvadrantuvrlo visoko gdje upravo IBM WebSphepredstavljabitelj alata

(BPMS) za modeliranje i upravljanje poslovnim procesintdam alat ima jedu od

najnaprednijih mogulnosti simul acije i di nar
mogulnosti detal jnoPihsrisuro2pli0)sane u radu autor a
Unat ol neospor ni m-ovenalgta lu nndetiranjumb olgBMpot egk ol a

simulacijom kapacita pojedinih aktivnost i prekidima u procesnom modelu te

nemogulinogl unodemal asciviege vr eaneje sirkgi hlat zak i d a |

48























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































