UPRAVLJANJE POSLOVNIM PROCESIMA U PODUZEĆIMA REPUBLIKE HRVATSKE
REZIME:
Osnovni ciljevi  ovog rada jesu definirati koncepte vezane uz poslovne procese i upravljanje poslovnim procesima, prikazati stanje i trendove teme ovog rada u svijetu, istražiti aktualno stanje upravljanja poslovnim procesima u hrvatskim poduzećima te diskutirati rezultate istraživanja. Za teoretski dio rada korištene su najrelevantnije knjige i članci iz područja upravljanja poslovnim procesima. Za empirijski dio rada, odnosno istraživanje upravljanja poslovnim procesima korišten je anketni upitnik koji se sastoji od dvije ključne cjeline: 
A) Procesne orijentacije organizacije, 
B) Općeg dijela.

Uzorak istraživanja su činila 200 velikih, srednjih i malih hrvatskih poduzeća. Korištenjem metoda deskriptivne i inferencijalne statistike utvrdilo se da je procesna zrelost hrvatskih poduzeća 4.8769. Za daljnje napredovanje u procesnoj zrelosti potrebno da poduzeća u Hrvatskoj razviju procesnu kulturu na način da formiraju organizacijske jedinice za upravljanje  poslovnim procesima, obrazuju zaposlenike o procesnim metodama te usvoje procesnu terminologiju.
KLJUČNE RIJEČI: poslovni procesi, upravljanje poslovnim procesima, empirijsko istraživanje, procesna zrelost, procesna orijentacija.
JEL KLASIFIKACIJA: M000
1. UVOD
U današnjoj svjetskoj ekonomiji, koja pod utjecajem globalizacije širi tržišta, ali i približava konkurenciju, mnoge tvrtke traže načine kako povećati učinkovitost i smanjiti troškove poslovanja. Kao slijed događaja javlja se prihvaćanje procesnog pristupa, kao ključnog elementa poslovanja. Procesna orijentacija pomaže kompanijama u promišljanju kako njihove aktivnosti i zadaci dodaju ili oduzimaju vrijednost za potrošače
  i dodaje organizacijskim strukturama novu dimenziju kompleksnosti. Važnost procesne orijentacije najbolje odražava zaključak konzultantske kuće Gartner: "Upravljanje poslovnim procesima osvaja trostruku krunu: za uštedu vremena, za uštedu novca i za dodavanje vrijednosti."
 Ona također širi poslovanje i ističe važnost tehnologije pri osmišljavanju strategije koja osigurava konkurentsku prednost. Konačno, upravljanje procesima kompaniji istovremeno donosi i kratkoročni povrat na investicije i dugoročnu vrijednost na uloženi kapital.
2. DEFINICIJA POSLOVNIH PROCESA
Sa pragmatičnog stajališta, poslovni procesi (eng. business processes) opisuju način na koji se nešto u organizaciji radi. Međutim, jedinstvena definicija poslovnog procesa ne postoji i ovisi o kontekstu u kojem se koristi. Prema Harringtonu (1991.), Martinu (1994.) i Davenportu (1993.)  poslovni proces je niz logički povezanih aktivnosti koje koriste resurse poduzeća, a čiji je krajnji cilj zadovoljenje potreba kupaca za proizvodima ili uslugama odgovarajuće kvalitete i cijene, u adekvatnom vremenskom roku, uz istovremeno ostvarivanje neke vrijednosti.
 
Poslovanje je sustav integriranih procesa. Shvaćati kako se odvija poslovanje i komuniciranje o istom između zaposlenika, partnera, kupaca i dobavljača kritična je poslovna prednost. Bosilj Vukšić, Hernaus i Kovačič definiraju kako su osnovna obilježja poslovnih procesa slijedeća:
· svaki proces ima svrhu,

· svaki proces ima vlasnika, 

· svaki proces ima početak i završetak,

· u proces ulaze inputi, a izlaze outputi,

· proces je sastavljen od sekvencijski izvedivih aktivnosti,

· na temelju ulaza i izlaza procesa lako se utvrđuje uspješnost procesa,

· da bi proces opstao treba imati poznate unutarnje i vanjske dobavljače i potrošače,

· unaprjeđenje procesa je neizbježno.

Ovisno o kontekstu u kojem se poslovni proces spominje postoji nekoliko klasifikacija procesa. Svako poduzeće predstavlja poseban slučaj i mora se promatrati kroz međusobnu povezanost poslovnih procesa i njima pripadajućih dimenzija. Koliko god bila posebna ili to misle o sebi ipak sva poduzeća imaju cijeli niz zajedničkih procesa i poslovnih dimenzija: 

- podjela po organizacijskoj strukturi, 

- podjela po vremenskim intervalima, 

- podjela po teritoriju, 

- podjela po kategorijama produkata i usluga,

- podjela po dobavljačima i kupcima.

Prema polju djelovanja procesa unutar organizacije, oni se dijele na tri različite vrste:

· individualni procesi koje obavljaju pojedinci,

· vertikalni (funkcijski) procesi koji su dio funkcijske jedinice ili odjela organizacije,

· horizontalni procesi koji prolaze kroz nekoliko funkcijskih jedinica.

Pokretačem usmjeravanja pozornosti na poslovne procese može se smatrati M. E. Porter koji je u knjizi Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance iz 1985. godine iznio koncept poduzeća kao lanca vrijednosti. Lanac vrijednosti obuhvaća više poslovnih procesa, od razvoja novog proizvoda i naručivanja do prodaje kupcu i potpore po završetku prodaje. Prema Porteru lanac vrijednosti sastoji se od primarnih i sekundarnih aktivnosti (Slika 1.). Sve sekundarne aktivnosti moraju biti uključene u jedinstven lanac vrijednosti. Za razliku od primarnih, sekundarne aktivnosti ne ostvaruju izravnu vrijednost za poduzeće, ali su nužne za njegovo funkcioniranje. Proces je dio lanca vrijednosti, a ovisno o složenosti može se podijeliti na manje dijelove tj. potprocese. Npr. nabava se dijeli na naručivanje, pregovaranje, ugovaranje, zaprimanje, skladištenje, plaćanje… Aktivnost je najmanji dio procesa koji ima smisla modelirati i prikazati dijagramom. Aktivnost može prikazivati relativno složeni radni zadatak koji za potrebe određenog projekta nije potrebno detaljnije razmatrati, ali i najjednostavniju operaciju koju nije moguće dalje raščlanit a naziva se korakom
.
Slika 1: Podjela poslovnih procesa na aktivnosti prema Michaelu Porteru


Izvor: Cingula, M., Fabac, R., [01. lipanj, 2010.]
3. KONCEPT UPRAVLJANJA POSLOVNIM PROCESIMA
Poslovanje diljem svijeta jest pod ogromnim pritiskom velike konkurencije, poslovne okoline koja se brzo mijenja i sve zahtjevnijih kupaca. Postoje tri trenda koja pridonose ovome pritisku, a to su:

1. globalizacija,

2. tehnološke, legislativne i regulatorne promjene,

3. sve agilnije i fleksibilnije organizacije.

Svi ti pritisci stvorili su interes za analiziranjem kako poslovanje može postati fleksibilnije i efektivnije. Svaka organizacija je definirana s puno poslovnih procesa koji opisuju način na koji organizacija provodi svoje poslovanje. Neki procesi su ključni za poslovanje organizacije i čine njenu komparativnu prednost. Neki nisu toliko ključni, ali su i dalje bitni za njeno funkcioniranje. Poslovni procesi su, u biti, nervni sustav svakog poduzeća i zato je bitno njima upravljati.
Upravljanje poslovnim procesima kombinira menadžerski pristup sa odgovarajućom tehnologijom u cilju poboljšavanja performansi poduzeća. Upravljanje poslovnim procesima (eng. Business Process Management, BPM) je sustavan pristup  poboljšavanja poslovanja temeljen na oblikovanju, mjerenju, analizi, poboljšanju i upravljanju procesima. Upravljanje poslovnim procesima se oslanja na poslovni pristup upravljanja promjenama zbog unapređivanja poslovnih procesa s konačnim ciljem ostvarenja poslovnih ciljeva, pri čemu promjene obuhvaćaju cijeli životni ciklus procesa: od definiranja i modeliranja do izvođenja, analize i optimizacije procesa (Slika 2.).

Slika 2. Životni ciklus upravljanja poslovnim procesima
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Prvi korak u upravljanju poslovnim procesima jest definiranje poslovnih procesa. Vlasnici poslovnih procesa u ovoj fazi imaju najbitniju ulogu jer posjeduju poslovne zahtjeve i dostupne resurse. Sljedeća faza je modeliranje poslovnih procesa i ona uključuje skupljanje dovoljno detalja kako bi se razumjelo kako proces funkcionira te se zatim formalizira tijek poslovnog procesa pomoću dijagrama tijeka poslovnih procesa. Poslovni proces unutar poduzeća se zatim implementira i izvodi te se monitoringom prate ključni pokazatelji performansi poduzeća (eng. key performance indicators, KPI). Prikupljeni podaci se analiziraju kako bi se identificiralo neočekivano ponašanje, neoptimizirani tokovi i uska grla te se na temelju toga proces optimizira. 

Upravljanjem poslovnim procesima postižu se:
· viša kvaliteta, 

· kraće vrijeme,

· niži troškovi,

· poboljšavanje,

· smanjen rizik poslovanja.

Danas je sam koncept upravljanja poslovnim procesima sastavni dio svake organizacije koja želi postati i ostati konkurentna.
3.1.  Koncept, razvoj i važnost procesne orijentacije 
Tijekom osamdesetih godina prošlog stoljeća u menadžmentu je prevladavala funkcionalna tj. vertikalna perspektiva koja je naglašavala strogu menadžersku kontrolu. Snažna funkcionalna struktura dovela je do stvaranja izoliranih odjela tzv. silosa poslovanja u kompaniji. Poslovanje i poslovni rezultati praćeni su pojedinačno, na razini odjela i to je dovelo do neefikasnog poslovanja. U ranim 1990-tim pažnju akademske zajednice i poslovnog svijeta počeo je privlačiti koncept poslovnih procesa i orijentacije na poslovne procese. Prvotni teoretičari procesne filozofije su W.E. Deming, M.E.Porter, T.H. Davenport, M.Hammer, J. Champy, R. Coombs, R.Hull.
 Prema procesnom tj. horizontalnom pogledu poslovni procesi predstavljaju jezgru funkcioniranja određene organizacije zato što se organizacija primarno sastoji od procesa, a ne proizvoda ili usluga.
 

Tablica 1. prikazuje razlike u nekim obilježjima između tradicionalnog i procesno orijentiranog poduzeća. Zbog orijentiranosti na poslovne funkcije tradicionalno poduzeće nema jasno definiranu sliku cijeloga procesa, slabo je fokusirano na kupce, postoje nepotrebna uska grla i barijere, loša komunikacija i rivalstvo među organizacijskim jedinicama te konfliktni ciljevi i akcije između različitih odjela. Kod procesno orijentiranih poduzeća usmjerenost na proces osigurava bolju usmjerenost na kupca, utvrđivanjem granica procesa te kupaca i dobavljača procesa postiže se bolja komunikacija, određivanjem vlasnika procesa koji su odgovorni za proces izbjegnuta je tradicionalna rascjepkanost odgovornosti. 

Tablica 1. Razlika između tradicionalnih i procesno orijentiranih poduzeća

	OBILJEŽJA
	TRADICIONALNO PODUZEĆE
	PROCESNO 

PODUZEĆE

	Poslovni vidik
	Poslovna funkcija
	Poslovni proces

	Organizacijska jedinica
	Odjel
	Procesni timovi

	Radni zadaci, poslovi
	Usko definirani
	Fleksibilni i opsežni

	Fokus djelatnika
	Nadređeni, rukovodioci
	Kupci

	Naknada se temelji na
	Provedbi aktivnosti
	Postignutim rezultatima

	Uloga rukovodstva
	Nadzor
	Mentorstvo

	Ključna osoba
	Direktor odjela

(poslovne funkcije)
	Vlasnik poslovnog procesa

	Poslovna kultura
	Nadređenost, konflikti
	Sudjelovanje, suradnja


Izvor: Bosilj Vukšić, V., Hernaus, T., Kovačič, A. (2008.), str. 53.-55.

Postoji mnogo definicija procesne orijentacije (eng. Business Process Orientation, BPO). Bosilj Vukšić, Hernaus i Kovačič, u knjizi Upravljanje poslovnim procesima- organizacijski i informacijski pristup pišu kako pojam procesna orijentacija služi za opis organizacije koja ističe holističke procese pomoću kojih upravlja cijelim lancem vrijednosti nekog proizvoda ili usluge. Davenport pak opisuje procesnu orijentaciju kao sastavnicu strukture, fokusa, mjerenja, vlasništva i potrošača.

Bitno je naglasiti:

1. kako procesna orijentacija nije sinonim za procesnu organizacijsku strukturu. Ona 

predstavlja razumijevanje tijeka poslovanja i tek je prvi korak ka procesno – orijentiranoj organizacijskoj strukturi
,

2. procesna orijentacija i procesna organizacijska struktura se ne smiju poistovjetiti sa 

reinženjeringom poslovnih procesa (eng. Business Process Reengineering, BPR). Procesna orijentacija je najvažniji element reinženjeringa poslovnih procesa (Bosilj Vukšić, Hernaus i Kovačič, 2008., str. 33.), a za razliku od BPR-a procesno - orijentirana organizacija stavlja naglasak na globalne, socijalne i tehničke aspekte ljudske dinamike više nego na tehnologiju, poslovne alate i samu tehniku – i to na razini cijele kompanije 

Zbog neefikasnosti tradicionalnog pristupa, procesna orijentacija se pojavila sa svrhom kreiranja efikasne organizacije. Ona razjašnjava prepreke i aktivnosti koje su nepotrebne i predstavlja alat za buduće promjene i unaprjeđenja. 
3.2.  Stanje i trendovi upravljanja poslovnim procesima

U prethodnim poglavljima objašnjeni su trendovi poslovnih procesa u prošlosti, a u ovome poglavlju biti će objašnjeni trendovi upravljanja poslovnim procesima danas i u budućnosti.
Upravljanje poslovnim procesima se konstantno mijenja i razvija. Na Garterovom kongresu 2008. godine izneseni su rezultati istraživanja o trenutnom stanju tržišta za upravljanje poslovnim procesima. Rezultati pokazuju pet top trendova za upravljanje poslovnim procesima danas
:

1. Upravljanje poslovnim procesima i Servisno orijentirana arhitektura zajedno (eng. Service Oriented Architecture, SOA). SOA predstavlja rezultat evolucije softverske industrije prema maksimalnoj fleksibilnosti i proširivosti. Postoje različite definicije SOA koncepta, no većina njih se slaže da servisno orijentirana arhitektura predstavlja arhitekturalni stil koji promovira primjenu labavo povezanih softverskih servisa kako bi osigurao maksimalnu poslovnu fleksibilnost na interoperabilan i tehnološki neovisan način.
2. Upravljanje poslovnim procesima postaje upravljano događajima kako bi podržalo prirodu poslovanja upravljanog događajima.
3. Povećanje fokusa na procese temeljene na znanju.
4. Omogućavanje društvenog računarstva.
5. Kretanje prema dinamičkim poslovnim aplikacijama.

Trend o kojem se najviše raspravlja jest prvi navedeni. Globalno tržište nije statično i današnje poslovno okruženje zahtijeva kontinuiranu evoluciju upravljanja poslovnim procesima. Trendovi poslovanja stavljaju pred procese kompanije cilj pomicanja sa tradicionalne, statičke automatizacije na fleksibilnu automatizaciju gdje su prilagodbe poslovnih procesa u stvarnom vremenu dio normalnih, dnevnih operacija. Kod statičke automatizacije se funkcija jednom automatizira i ponavlja zauvijek, a fleksibilna automatizacija automatizira uslugu jednom i iznova je koristi na različite načine.

SOA standardi, kao što su npr. web servisi, čine informacijske resurse i aplikacije dostupnima i integriranima kako bi se mogli koristiti uvijek iznova. BPM i SOA zajedno omogućavaju slijedeću fazu evolucije poslovnih  procesa iz automatiziranih u upravljanih fleksibilnošću. Upravljanje poslovnim procesima ima ogroman potencijal za daljnji razvoj, ali kako bi se taj potencijal realizirao u praksi ljudi se moraju suočiti sa izazovima stvarnog svijeta, naučiti kako se poslovni procesi unutar njihovih kompanija izvršavaju i kako se postupa u iznimnim situacijama. Znači, djelomično ovisi o ljudskom faktoru dali će BPM postati veliki i stalno održivi uspjeh ili će dijeliti sudbinu mnogih drugih tehnoloških trendova kao što se to dogodilo računalno integriranoj proizvodnji koja je propala krajem 1980tih.
4. UPRAVLJANJE POSLOVNIM PROCESIMA– EMPIRIJSKO ISTRAŽIVANJE U REPUBLICI HRVATSKOJ

Empirijsko istraživanje je provedeno pod okriljem Ekonomskih fakulteta u Zagrebu i Ljubljani. Predmet istraživanja bili su stanje upravljanja poslovnim procesima Voditelji istraživanja bili su prof.dr.sc. Vesna Bosilj-Vukšić i prof.dr.sc. Mojca Indihar Štemberger. 

4.1.  Metodologija istraživanja

U sklopu istraživanja prakse upravljanja poslovnim procesima u hrvatskim poduzećima određeni su instrumenti istraživanja, definirane populacije te način obrade podataka.

4.1.1. Instrument istraživanja

Instrument istraživanja je bio anketni upitnik. Upitnik se konceptualno može podijeliti na dva dijela (A, B):

A dio upitnika pod nazivom PROCESNA ORIJENTACIJA ORGANIZACIJE služio je 

 za utvrđivanje procesne usmjerenosti organizacije. Pitanja vezana za procesnu orijentaciju su grupirana u deset dimenzija, a te dimenzije sadrže ukupno pedeset i šest pitanja (Tablica 2).

Tablica 2. Operacionalizacija modela procesne orijentacije poduzeća

	DIMENZIJE
	Broj pitanja

	1. STRATEŠKI PRISTUP (VODSTVO, STRATEGIJA I POLITIKA) (strat)
	5

	2. DEFINIRANJE I DOKUMENTACIJA POSLOVNIH PROCESA  (pmap)
	6

	3. MJERENJE poslovnih PROCESA I UPRAVLJANJE poslovnim PROCESIMA (bpm)
	7

	4. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA (struc)
	7

	5. MENADŽMENT LJUDSKIH RESURSA (hrm)
	5

	6. PROCESNO ORIJENTIRANA ORGANIZACIJSKA KULTURA (pcult)
	6

	7. TRŽIŠNA ORIJENTACIJA (market)
	7

	8. ODNOSI SA DOBAVLJAČIMA (suppl)
	3

	9. PROCESNA INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA (procit)
	8

	10. PROCESNA ORIJENTACIJA (bpo)
	2


Podloga za razvoj dijela upitnika koji se odnosi na istraživanje upravljanja poslovnim procesima je bilo originalno istraživanje procesne orijentacije K. P. McCormacka i W. C. Johnsona iz 2001.  McCormack je u svojim radovima razvio model procesne zrelosti poduzeća i prilikom razvijanja modela je odredio procesnu zrelost u fazama koje organizacija treba proći kako bi povećala svoju procesnu usmjerenost do potpune procesne integracije.
B dio upitnika pod nazivom OPĆI DIO služio je kao podloga za za utvrđivanje 
karakteristika organizacije i uključivao je:
- glavnu djelatnost organizacije,

- prosječan broj zaposlenih,
- opseg godišnjeg prometa,

- kontakt podatke osobe koja je popunjavala upitnik (po želji).

4.1.2. Uzorak istraživanja i način prikupljanja podataka

Anketni upitnik u Republici Hrvatskoj je poslan na adrese 1750 velikih, srednjih i malih hrvatskih kompanija, a do podataka o njima došlo se pomoću baze Instituta za poslovna istraživanja. Anketni upitnik je bio naslovljen na vodeće ljude poduzeća - predsjednike Uprave ili direktore, jer se pretpostavljalo da su oni najkompetentniji za njihovo popunjavanje. 
Uzorak istraživanja u Republici Hrvatskoj obuhvaća 200 velikih, srednjih i malih hrvatskih poduzeća (stopa responzivnosti je 11,43%). 

Za utvrđivanje općih karakteristika organizacije koristila su se pitanja o glavnoj djelatnosti organizacije i prosječnom broj zaposlenih u organizaciji. Kako bi se pokazala heterogenost uzorka promatrao se i opseg godišnjeg prometa organizacija.

Za utvrđivanje djelatnosti organizacija koje su sudjelovale u upitniku kao odgovor na pitanje o njihovoj glavnoj djelatnosti ponuđeno je 19 mogućnosti prema kategorizaciji Državnog zavoda za statistiku (Tablica 3). 

Tablica 3. Osnovne djelatnosti u Republici Hrvatskoj
	A    Poljoprivreda, lov, stočarstvo
	
	K    Financijske i osiguravateljske djelatnosti

	B    Rudarstvo
	
	L    Poslovanje s nekretninama

	C    Prerađivačke djelatnosti
	
	M    Stručne, znanstvene i tehničke djelatnosti

	D    Opskrba električnom energijom, plinom, parom
	
	N    Ostale poslovne djelatnosti

	E    Opskrba s vodom, zbrinjavanje otpada, okoliš
	
	O    Javna uprava, obrana, socijalno osiguranje

	F    Graditeljstvo
	
	P    Obrazovanje

	G    Trgovina, popravak motornih vozila
	
	Q    Zdravstvo, socijalna pomoć

	H    Promet i skladištenje
	
	R    Kulturne, zabavne i rekreativne djelatnosti

	I    Ugostiteljstvo
	
	S    Ostale djelatnosti

	J    Informacijske i komunikacijske djelatnosti
	
	


Grafikon 1. pokazuje da je u istraživanju sudjelovalo najviše poduzeća iz prerađivačkih djelatnosti (59), graditeljstva (29) te trgovine (16). U istraživanju nije sudjelovalo nijedno poduzeće iz zdravstva i socijalne pomoći, a od 200 odgovora 6 nije valjano (x=6).

Grafikon 1. Osnovne djelatnosti poduzeća koja su sudjelovale u istraživanju
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Prema podjeli Državnog zavoda za statistiku u Republici Hrvatskoj u mala poduzeća spadaju kompanije sa od 1 do 49 zaposlenih, u srednja kompanije sa od 50 do 249 zaposlenih, a velika poduzeća imaju 250 zaposlenih i više. Grafikon 2. prikazuje postotak poduzeća koja su sudjelovala u istraživanju po broju zaposlenih. U istraživanju je sudjelovalo najmanje malih poduzeća (5%), a najviše srednjih poduzeća (62%). Velikih poduzeća bilo je 33%.

Grafikon 2. Broj zaposlenih po poduzećima iz istraživanja
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4.1.3. Obrada podataka

Za ocjenjivanje anketnih upitnika korištena Likertova skala od 7 stupnjeva, gdje vrijedi: 1=uopće nije točno, 2=nije točno, 3=više netočno nego točno, 4=niti točno, niti netočno, 5=više točno nego netočno, 6=točno, 7=u potpunosti točno, x=ne znam.
Prikupljeni podaci obradili su se uz pomoć statističkog paketa za društvene znanosti, SPSS (eng. Statistical Package for the Social Sciences). Statistička obrada uključivala je deskriptivnu statistiku (prosječne vrijednosti, standardne devijacije, kumulative te relativne i apsolutne frekvencije) i inferencijalnu statistiku (korelacijska analiza, Spermanov koeficijent korelacije). 
4.2.  Rezultati istraživanja
Utvrđena prosječna vrijednost procesne zrelosti hrvatskih poduzeća iznosi 4,8769 a dobila se računanjem prosjeka ocjena 10 dimenzija A dijela upitnika. Tablica 4. prikazuje prosječne ocjene po dimenzijama za A dio upitnika.
Tablica 4. Prosječne ocjene po dimenzijama za A dio upitnika.
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Iz tablice se vidi da su si poduzeća najveću ocjenu dala  u dimenziji strateškog pristupa (5.3979). Ta dimenzija obuhvaćala je pitanja o usklađenosti ciljeva poslovnih procesa sa strateškim ciljevima organizacije, planovima za poboljšanje i inovacije poslovnih procesa te uključenosti vodstva organizacije u promjenu poslovnih procesa.

Dimenzija u kojoj su se hrvatska poduzeća ocijenila kao najslabija jest dimenzija procesne informacijske tehnologije (3,9034). Promatranjem pojedinačnih ocjena unutar te dimenzije uočava se da su si najmanju ocjenu poduzeća dala za korištenje programskih alata za modeliranje i dokumentiranje poslovnih procesa (2,83) što govori u prilog tome da hrvatska poduzeća uglavnom ne posjeduju takve programske alate. Od programskih alata poduzeća najčešće koriste ARIS (spomenut je u 9 slučajeva) te Microsoft Visio (5 slučajeva). Neka poduzeća na pitanje o specijaliziranim programskim alatima za modeliranje i dokumentiranje poslovnih procesa koja se koriste u njihovom poduzeću daju odgovore koji nisu adekvatni, iz čega se može zaključiti kako te kompanije nisu upoznate s konceptom i terminima modeliranja poslovnih procesa. Na pitanje o tome koliko često koriste takve programske alate samo u 13 slučajeva je odgovor svakodnevno, što govori u prilog tome da je modeliranje i dokumentiranje poslovnih procesa rijetka praksa u hrvatskim poduzećima.
4.3.  Ograničenja istraživanja
Kako bi se zaključci nekog istraživanja mogli efikasno koristiti potrebno je biti svjestan i određenih ograničenja istraživanja. Ograničenja provedenog istraživanja se mogu svrstati u nekoliko kategorija.

Jedno od ograničenja jest relativan broj poduzeća koja su sudjelovala u istraživanju. Stopa povrata anketnih upitnika je bila 11,42% što ukazuje na to da je u uzorku zastupljen mali broj populacije velikih, srednjih i malih hrvatskih poduzeća. Ipak, gledajući apsolutni broj od 200 poduzeća, koji predstavlja velik uzorak, omogućio je provođenje statističkih obrada i kvalitetno induktivno zaključivanje.

Drugo ograničenje jest u tome da su u istraživanju sudjelovala mala, srednja i velika hrvatska poduzeća, a po samoj je logici jasno da između takvih poduzeća postoje velike razlike u praksi upravljanja poslovnim procesima i znanjem.

Treće ograničenje se odnosi na činjenicu da se koristio samopopunjavajući anketni upitnik i Likertova skala koji dovode do određene subjektivnosti. Subjektivan procjena ispitanika koji su popunjavali anketni upitnik ovisi o njihovoj procjeni, a ona može dovesti do dva tipa grešaka: 

a) ispitanici nisu razumjeli određena pitanja zbog nepoznavanja terminologije upravljanja znanjem i procesne terminologije. Primjer takve greške jest kada na pitanje o tome koji se programski alati koriste za modeliranje i dokumentiranje poslovnih procesa u njihovim organizacijama ispitanici daju za odgovore imena poznatih poslovnih informacijskih sustava kao što je npr. SAP, 

b) ispitanici su htjeli prikazati svoje poduzeće što bolje kako bi dobilo bolje ocjene.

No, bez obzira na navedena ograničenja, prikupljeni podaci su i više nego vrijedni i korisni za donošenje zaključaka o stanju upravljanja poslovnim u poduzećima Republike Hrvatske. 

4.4.  Analiza i diskusija rezultata istraživanja 

Istraživanje za utvrđivanje procesne usmjerenosti organizacije u Republici Hrvatskoj i Republici Sloveniji bilo je provedeno i 2005. godine isto pod okriljem Ekonomskih fakulteta u Zagrebu i Ljubljani i vodstvom prof.dr.sc. Vesne Bosilj-Vukšić i prof.dr.sc. Mojce Indihar Štemberger. Tada su u uzorku istraživanja sudjelovala 202 hrvatska i 203 slovenska poduzeća, a korištena je Likertova skala od 1 do 5. Zbog uočenih nedostataka ranijeg istraživanja stvoren je novi anketni upitnik, gdje je povećan opseg istraživanja glede promatranih dimenzija, a istovremeno je racionaliziran broj pitanja po pojedinim dimenzijama. Istraživanje iz 2005. godine pokazalo je da je procesna zrelost hrvatskih poduzeća 3,47.
 Utvrđena prosječna vrijednost procesne zrelosti u novom istraživanju iznosi 4,8769. To ukazuje na činjenicu da su hrvatska poduzeća napredovala i da su znatno procesno zrelija nego 2005. godine.
Viša procesna orijentacija dovodi do boljih financijskih i nefinancijskih performansi poduzeća u tranzicijskim ekonomijama.

Kako bi postala još zrelija potrebno je da poduzeća u Hrvatskoj:

· formiraju organizacijske jedinice za upravljanje poslovnim procesima,

· usvoje procesnu terminologiju,

· razviju procesnu kulturu,

· obrazuju zaposlenike o procesnim metodama.

.
Često je upravo informacijska tehnologija u literaturi čimbenik koji omogućava i poboljšava preusmjeravanje poslovanja u smjeru procesne paradigme, jer je u praksi informatizacija poslovanja još uvijek neadekvatna. Statistička obrada rezultata pokazala je da je procesna informacijska tehnologija sa ocjenom 3,9034 najmanje razvijena dimenzija procesne orijentacije organizacije što nije dobar rezultat, jer u informatizaciji poslovanja leži ogroman potencijal. Poslovanje se mora temeljiti na procesima, kako bi ih bilo moguće automatizirati uporabom informacijske tehnologije, kao što su npr. sustavi za upravljanje poslovnim procesima, sustavi za upravljanje dokumentima, sustavi za upravljanje poslovnim tokovima, elektronička razmjena podataka s poslovnim partnerima, itd. Također, hrvatska praksa je pokazala rijetko korištenje programskih alata za dokumentiranje i analizu poslovnih procesa, što će se u budućnosti morati promijeniti jer takvi alati donose vrijednost organizaciji usklađivanjem njenih procesa, a menadžerima način da učinkovito koordiniraju sve ljudske i tehnološke resurse potrebne za izvođenje pojedinih poslovnih procesa. 
5. ZAKLJUČAK

Najuspješnija svjetska poduzeća svoju uspješnost najvećim dijelom mogu zahvaliti praksi upravljanja poslovnim procesima. Upravljanje poslovnim procesima poboljšava kompetitivnost i stupanj inovativnosti poduzeća te dovodi do bržih i fleksibilnijih reakcija poduzeća na promjenjive tržišne uvjete. Empirijsko istraživanje provedeno u ovome radu pokazalo je kako je Republika Hrvatska značajno napredovala u ovom području u odnosu na prijašnja istraživanja. Međutim, kako bi postala još konkurentnija i dalje poboljšavala performanse hrvatska poduzeća moraju još više razvijati upravljanje poslovnim procesima te taj  koncept mora postati svakodnevna praksa i dio poslovne politike svih hrvatskih poduzeća.
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BUSINESS PROCESS MANAGEMENT IN CROATIAN COMPANIES

ABSTRACT: The main objectives of this paper were to define the concepts related to business processes and business process management, to determine the state and trends of this topic in the world, to explore the current state of of business processes management in Croatian companies and discuss research results. For the theoretical part of the paper the most relevant books and articles in the field of business processes were used. For the empirical part of the paper the questionnaire was used. It consists of two key parts: 
A) Process oriented organization 

B) General part.
The study sample consisted of 200 large, medium and small Croatian companies. By using the methods of descriptive and inferential statistics  it was determined that the process maturity of Croatian firms is 4.8769. To further advance in the process maturity Croatian companies have to develop process culture, educate employees about the process orientation and methods and adopt process terminology. 
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